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ABSTRAKT

Hlavnim cilem ptedkladané diplomové prace je zpracovat projekt aplikace konceptu EVA
+ BSC v organizaci XY s. r. 0. (dale jen ,,XY*). Teoreticka Cast se dotyka problematiky
vykonnosti podniku. Dale charakterizuje zvolené koncepty EVA a BSC. Zaméiuje se na
jejich konstrukci a implementaci. Navazujici ¢ast rozebira vzajemné propojeni obou metod
vykonnosti do konceptu EVA + BSC. Prakticka ¢ast piedstavuje organizaci XY a hodnoti
jeji ekonomickou situaci pomoci strategickych analyz a ukazatele EVA. Na zaklad¢é vy-
stupnich informaci z provedenych analyz je zpracovan navrh modelu BSC, ktery v sobé
zahrnuje hodnotovy pfistup k fizeni organizace v podobé ekonomické ptidané hodnoty.

V zavéru diplomova prace vyhodnocuje ptinosy a rizika projektu.

Kli¢ova slova: Ekonomicka ptidana hodnota, Balanced Scorecard, EVA + BSC, strategie,

vykonnost

ABSTRACT

The main goal of the thesis is to process a project of application EVA and BSC concepts in
Edhouse s.r.o. company. Theoretical part of the thesis covers a broad issue of enterprise
performance. It defines as well selected EVA and BSC concepts and concentrates on their
construction and implementation. Following part analyses mutual interconnection of both
performance methods into EVA and BSC concepts. Practical part introduces Edhouse s.r.o.
company and evaluates its economic situation using strategic analyses and EVA indicators.
The final proposal of the BSC model is worked up using the output information from the
accomplished analyses and involves a value approach to the company management as an
economic added value. In conclusion, the thesis brings evaluation of benefits and risks of

the project.

Keywords: Economic Value Added, Balanced Scorecard, EVA + BSC, strategy, perfor-

mance
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UvVOD

Sektor IT technologii je globalné velmi dynamicky rostoucim odvétvim. Vliv informacnich
technologii prochazi napti¢ globalni ekonomikou. Tento sektor si zachovava riistovy po-
tencial i v dobéch krize, ale ptesto se v jeho vykonnosti odrazi ptisobeni stavu ekonomiky.
Podle analytiki by mél rok 2011 provazet slaby hospodaisky rist, ktery bude doprovazen
oslabujici poptavkou. Vyse odhadovaného hospodaiského ristu by méla &init dle Ceské
narodni banky 1,2 %. Predikce ostatnich zdrojl je v rlstu ceské ekonomiky pozitivnéj$i a

udava rust ve vysi 2,3 %.

Globalni vyvoj ekonomiky naznacuje v poslednich letech turbulentni vyvoj. Pro spole¢nos-
ti v kazdém odvétvi je dulezité planovani jejich budouciho vyvoje. Vysledky z minulého
stoleti nazna¢uji nedostate¢nou vypovidaci schopnost uéetnich ukazateld. Proto do podni-
kové i teoretické praxe nastoupil novy trend, orientujici se vice do ekonomického prostie-
di. Modernich pfistupti fizeni hodnoty spolecnosti vzniklo hned né¢kolik a jsou vétSinou
propagovany jejich autory. Nové metody jsou zaloZzeny ptedev§im na komplexnim piistupu
K fizeni organizace. Zohlednuji operativni a strategické fizeni s orientaci na budoucnost.

Zajistuji fizeni organizace z pohledu financi, marketingu, vzdélani a podnikovych procest.

Organizace XY puasobi na ¢eském i zahrani¢nim softwarovém trhu. Hlavnim produktem
spole¢nosti je zakazkovy vyvoj software. Vedeni organizace si dobfe uvédomuje rychlost
vyvoje odvétvi. Proto mé zdjem se zacit vice orientovat na strategii a s tim souvisejici fize-
ni hodnoty podniku. Aplikace strategického fizeni se zaméfenim na hodnotu podniku bude

V organizaci zajisténa vybranym modelem EVA + BSC.

Cilem mé diplomové prace je aplikovat koncept EVA a BSC v organizaci XY. Koncept
ekonomické pfidané hodnoty je zaméten na realizaci a sledovani zékladniho cile spole¢-
nosti. Koncept BSC bude povéfen realizaci nastolené strategie, ktera se bude odvijet od
zékladniho cile. Spojeni obou konceptii mé piinést podniku lepsi orientaci na trhu a piede-

v§im zvySeni jeho hodnoty.
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1 VYKONNOST A HODNOTA PODNIKU

Globalni trhy, informacni vék, dynamické trzni prostiedi a hyperkonkurencni boj
Vv ,,rudych oceanech® nuti ekonomické subjekty k rychlému rozhodovani, které ¢asto na-

startuje nevratné zmény uvnitf & v né organizace.’

Zakladem zachovani zivotaschopnosti a rozvoje firmy je spravné a véasné rozhodovani.
Nezbytnym podkladem pro kvalitni rozhodovaci proces jsou data o vykonnosti organizace.
Sledovani vykonnosti pak managementu umozni hodnotit dusledky, kvalitu, na¢asovani a

vliv rozhodnuti na fungovani podniku, a to i v historickém ¢i budoucim pohledu.

Pojem vykonnost vysvétluje obecné autor Wagner takto: ,, Vykonnost znamenda charakteris-
tiku, kterd popisuje zpusob, respektive prubeh, jakym zkoumany subjekt vykonava urcitou
cinnost, na zakladé podobnosti s referencnim zpusobem vykondni (pribéhu) této cinnosti.
Interpretace této charakteristiky predpoklada schopnost porovnani zkoumaného a refe-

v o . . ) . c s vy «2
rencniho jevu z hlediska stanovené kriterialni skaly.

Vykonnost organizace velice tizce souvisi s hodnotou podniku. V obecném pojeti se hod-
nota sklada ze dvou ¢asti - uzitné a sménné hodnoty. UZitna sloZzka vyjadfuje variabilitu
uziti, pozadavky a konkrétni cile majitele predmétu. Sménna slozka je ur€ena omezenym
mnozstvim statkt. Prostfednictvim smény pfedmét nabyva sménné hodnoty, ktera je vyjad-
fena v penézich a urcuje tak trzni cenu. Pokud hovotime o hodnoté podniku, je nutné ptidat
treti slozku v podobé budouci hodnoty. Budouci hodnota firmy piedstavuje finan¢ni vynos
z drzeni spolecnosti a uzZitek, ktery je vyjadien nefinancni podstatou (prestiz, vlivné posta-
veni, atd.). Vykonnost tedy prokazatelné plisobi na historickou, aktualni a budouci hodnotu

firmy pro vlastniky a zainteresované subjekty.3

Autor Mafik v publikaci Metody oceniovani podniku definuje hodnotu podniku nasleduji-

4 o 4
cim zptsobem:

,,Hodnota podniku je tedy dana ocekavanymi budoucimi prijmy (bud’ na urovni viastnikui,
nebo na urovni vsech investorii do podniku) prevedenymi (diskontovanymi) na jejich sou-

¢

casnou hodnotu. *

1 KIM CHAN, W, MAUBORGNE, R. Strategie modrého ocedanu.

2 WAGNER, J. Méreni vykonnosti. S. 17.

S WAGNER, J. MéFeni vykonnosti.

* MARIK, M. a kol. Metody oceriovdni podniku. Proces ocenéni — zdkladni metody a postupy. s. 20.
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1.1 P¥istupy k méfeni vykonnosti podniku’

Meéieni vykonu organizaci je zasadni ¢innosti finan¢ni teoretické 1 podnikové praxe. Sys-
témy fizeni diky zménam trzniho prostfedi prosly v historii zasadnimi zménami. V prvni
fazi byl kladen primarni dlraz na tc¢etnictvi. Pfedev§im na jeho podstatu a spravnost. Celo-
svétové hospodaiské problémy v historii naznacily, ze pouhé fizeni na zaklad¢é ucetnich
vykazu je nedostateéné. To bylo impulzem K rozvijeni dalSich systému fizeni, které finan¢-

ni Gcetnictvi podniku vnimaji jako jeden ze zdroja dat, nikoliv vSak jako jediny zdroj dat.

1.1.1 Klasické ukazatele vykonnosti podniku6

Klasické ptistupy sledovani a méteni vykonnosti podniku vychézeji z Gi¢etnich informaci.
Tyto pfistupy bohuzel nezohlediiuji vliv nékterych ekonomickych faktorti, které se na
tvorbé hodnoty podileji. Mezi opomenuté veli€iny fadime riziko investice, oportunitni na-

klady, vliv inflace, ¢asovou hodnotu penéz a vliv nefinanénich ukazatelt.

Nejfrekventovanéjsi metodou uzivanou pro méteni podnikové vykonnosti jsou soustavy
finan¢nich ukazateld. Divodem jejich rozsifeni je pfedev§im jejich snadna interpretace,
dostupnost dat bez nutnosti transformace do ekonomického modelu.

Tradi¢ni finan¢ni ukazatele vykonnosti monitoruji tvorbu zisku, dokumentuji cash flow
podniku, zjistuji rentabilitu pouzivanych zdroji a porovnavaji vykonnost s o¢ekavanim
kapitalovych trhii. Finan¢ni analyza vyuZziva souhrnnych ukazatelll a jejich ptipadny roz-
klad pro zobrazeni vztahli mezi jednotlivymi veli¢inami.

Finan¢ni ukazatele ale nejsou ur¢eny k zaniku. Stale se jejich vysokd vypovidaci schopnost

ve finan¢ni oblasti velmi ceni. Proto jsou souc¢asti 1 modernich ptistupt vykonnosti.

1.1.2 Moderni pristupy Fizeni vykonnosti podniku

Strnulost tradi¢nich pfistupi vychazejicich z Gcetnich dat byla divodem, pro¢ se v podni-
kové praxi zacaly vyuzivat nové metody hodnoceni vykonnosti. Mafik a Matikova charak-

terizuji vlasti moderniho ukazatele takto:’

» prokazuje uzkou provazanost s hodnotou podniku,

>PAVELKOVA, D., KNAPKOVA, A. Vykonnost podniku z pohledu financniho manaZera.
® PAVELKOVA, D., KNAPKOVA, A. Vykonnost podniku z pohledu financniho manazera.
"MARIK, M., MARIKOVA, P. Moderni metody hodnoceni vykonnosti a ocefiovéni podniku.
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»  konstrukce ukazatele zohlediiuje finan¢ni i nefinan¢ni veliciny,

= transformace vstupnich dat a vypocet ukazatele neni slozitou zaleZitosti,
= odstranuje nedostatky financ¢niho pfistupu,

= poskytuje podniku nékolik moznosti vyuziti,

* je komplexnim ukazatelem,

* umozinuje pohled podniku do budoucna,

* interpretace vysledku je srozumitelna pro vSechny zainteresované subjekty.

Pozadavky kladené na moderni ukazatele vykonnosti jsou zna¢né. V praxi vzniklo hned
nékolik novych metod, které se snazi co nejvice podminkadm uzivateli ptizptisobit. Autor-

ky Pavelkové a Knapkova zmifiuji ve své publikaci ty nejrozsitengjsi (viz. Tab 1.).2

Tab. 1. Metody modernich ukazatelir.’

DCF (Discounted Cash Flow) MVA (Market Value Added)
Diskontované cash flow Trzni pfidana hodnota
Excess Return TSR (Total Shareholder Return)

SVA (Shareholder Value Added)
Ptidana hodnota pro akcionare

%’;rﬁ())l (Gt 7 sy [RELTR O [nges- CROGA (Cash Return on Gross Assets)

Diplomové prace bude zamétena na vyuZiti konceptu ekonomické pfidané hodnoty. Proto

bude model EVA podrobné charakterizovan v nasledujici kapitole.

$ PAVELKOVA, D., KNAPKOVA, A. Vykonnost podniku z pohledu financniho manazera.
® Vlastni zpracovani.
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2 EKONOMICKA PRIDANA HODNOTA

Doba, kdy byla ekonomicka piidana hodnota (EVA) pouze teoretickym pojmem, je jiz
historii. Dnes je ekonomicka ptfidana hodnota pouzivana jako vSestranny nastroj k fizeni

podniku.

Poptavka vyvolana uzivateli finan¢nich méfitek, ktefi zohlediuji své zajmy spolecné
s fungovanim podniku, vymezila pozadavky pro vznik nového komplexniho absolutniho

ukazatele. Zainteresované strany ocekavaly pfedevéim:lo

= uzké propojeni s ucetnimi vykazy,
» zameéfeni na budouci vyvoj podniku,
= orientace na kapitalové trhy,

* pouzitelnost pro rozli€né ocenovaci discipliny,

srozumitelnost a jednoduchost pro vSechny uzivatele na kazdé urovni.

Pojem ekonomicka ptidana hodnota se opird o ekonomicky zisk, ktery reprezentuje ucetni
zisk ocistény o naklady na cizi a vlastni kapital. Pficemz naklady na vlastni kapital zahrnu-
ji nejvhodngjsi alternativni nerealizovanou investici. EVA méfi pfidanou hodnotu pro

vlastniky organizace. Zakladni vyjadieni ukazatele je:™
EVA = NOPAT — WACC X C
Kde:
NOPAT (Net Operating Profit After Taxes) = zisk z hlavni (operativni) ¢innosti po zdanéni

C (Capital) = NOA (Net Operating Assets) = hodnota kapitalu vazaného v aktivech vyuzi-

vanych pro hlavni (operativni) ¢innost k zacatku pocitaného obdobi

WACC (Weight Average Costs of Capital) = primérné vazené naklady na kapital

Jednoduchda konstrukce ukazatele zplsobila jeho penetraci v podnikové praxi. Nicméné

jeho samotny vypocet, predev§im jeho ptresnost, je dana sestavenim kvalitnich komponent.

O MARIK, M. a kol. Metody oceiiovini podniku. Proces ocenéni — zdkladni metody a postupy.
1 PAVELKOVA, D., KNAPKOVA, A. Vykonnost podniku z pohledu financniho manaZera.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 17

Vyse uvedeny vztah neumoznuje konfrontaci vysledné hodnoty EVA s ostatnimi podniky a
porovnani ukazatele v ¢ase. V disledku toho byla vytvotena modifikace, ktera zohlednuje

zminéné skutecnosti:

EVA = (RONA—-WACC) X C

Kde:

NOPAT
C

RONA = rentabilita Cistych operativnich aktiv: RONA =

Vzajemné porovnani vykonnosti jednotlivych podnikli umoznuje tzv. spread (RONA —
WACC) nebo dosazeni vysledné hodnoty ukazatele do pomérového ukazatele s trzbami.
Piedstavuje-li EVA vy$$i hodnotu neZ naklady na kapital pfinasi vlastnikiim zvySeni vlo-
7enych zdroja.*?

Nasledujici obrazek znazoriiuje propojeni jednotlivych slozek ekonomické ptidané hodno-

ty:13

EVA

[ |
NOPAT Naklady kapitalu

Provozni zisk | (1 - dan. sazba) Kapital p WACC

Triby Niklady

Obr. 1. Propojeni slozek EVA.

12pAVELKOVA, D., KNAPKOVA, A. Vykonnost podniku z pohledu financniho manaZera.
¥ KISLINGEROVA, E. Oceriovéni podniku 2.
YKISLINGEROVA, E. Oceriovéni podniku 2.
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2.1 Konverze ucetnich dat na ekonomicky model

Aktualni ocenovaci metody, nevyjimaje ekonomické pfidané hodnoty, jsou zalozeny na
transformaci zdroji dat do ekonomické reality. Ekonomicky model vyuziva pro své oceno-
vaci metody dat ocisténych od vlivu nékterych ucetnich zasad. Stanoveni komponent pro
vypocet ukazatele EVA je zalozeno na tGpravée ucetnich vykazi, rozvahy a vykazu ziskl a
ztraty. Ugetni data se upravuji z diivodu jejich zacileni na véfitele, kapitalové trhy a datiové

zékony. 1

Jednou ze slabych stranek ucetnictvi je, Ze neposkytuje investorim doptedny pohled. Po-
hled na to, jak se investované prostfedky budou chovat v trznim prostiedi. Uéetni model

nabizi pohled do historie a pfili§ nezohlediiuje budouci potencial spoleénos‘[i.16

Koncept EVA vznikl v roce 1989 a byl patentovan spole¢nosti Stern Stewart & Co. Kon-
strukce ukazatele je zaloZena na ucetnich zasadach uznavanych ve Spojenych statech (US
GAAP). Originalni upravy zastiténé ochrannou znamkou obsahuji 160 kroku. V praxi se
vSak pro upravu ucetniho modelu vyuzivd méné nez 15 polozek. Samotny Joel M. Stern
doporucuje pro primarni zobrazeni 5 — 6 kroku. Dulezité je, aby uzivatelé modelu identifi-
kovali relevantni upravy a pouzivali set krokd nejméné po dobu tfi let v nezménéné podo-
ba.!’

Konverze dat se musi zaméfit pfedevs§im na oblasti:*®

a) Konverze na operativni aktiva

Ekonomicky zisk je chapan jako provozni zisk vytvofeny pomoci operativnich aktiv. Ope-
rativni aktiva predstavuji soubor zdroji, které podnik vyuZivé ke své hlavni ¢innosti. Ceské
ucetni standardy pojem operativni aktiva neobsahuji, a proto se pro né v praxi vyuziva na-
zev Cistd operativni aktiva (NOA). Ziskame je adekvatni Upravou Gcetnich vykazli zamére-
nou na ocisténi neprovoznich vynostt a nékladl, zarovenl i vyloucenim nepouzivaného

hmotného a nehmotného majetku.

> MARIK, M. a kol. Metody oceiiovini podniku. Proces ocenéni — zdkladni metody a postupy.

1¢ Finance-svoboda.webnode.cz: Uprava vstupnich udaji pii vipoctu EVA [on-line].[2011-06-08]. Dostupné
z WWW: < http://finance-svoboda.webnode.cz/news/uprava-vstupnich-udaju-pri-vypoctu-eva>

Y PAVELKOVA, D., KNAPKOVA, A. Vykonnost podniku z pohledu financniho manazera.

¥ MARIK, M. a kol. Metody oceiiovini podniku. Proces ocenéni — zdkladni metody a postupy.
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b) Konverze finanénich zdroju

Primarnim ucelem této konverze je identifikace finan¢nich zdroji vyuzivanych k chodu
podniku. Jde o doplnéni finan¢nich zdroja, které nefiguruji v rozvaze podniku. Finanéni
konverze se zejména dotyka leasingového financovani, tichych rezerv a rtiznych alterna-

tivnich forem financovani.
C) Dariova konverze

Danova konverze se soustfedi na rozdil mezi NOPAT a vysledkem hospodaieni. Cilem je
zjistit vysi operativni dan¢, ktera by plynula z operativniho vysledku hospodateni. Ve vysi
splatné dan¢ se promitnou vynosy a danové uspory z nakladi, které vyjadiuje rozdil mezi

NOPAT a vysledkem hospodateni za b&zné Gi¢etni obdobi.™
d) Akciondiskd konverze

Jelikoz pfi stanoveni Cistych operativnich aktiv se navySuji aktiva z bilance o zdroje neu-
vedené v rozvaze, je nutné tyto zmény provést i na strané pasiv. Upravy se projevi prede-
v§im v oblasti vlastniho kapitalu a to jeho navySenim prostfednictvi ekvivalentli vlastniho
kapitalu (equity equivalents). Ekvivalenty vlastniho kapitalu reprezentuji investice, které
v budoucnu zajisti organizaci vétsi konkurenceschopnost, tudiz na né nema byt nahlizeno
jako na jednorazové nakladové polozky. Investice takového charakteru se maji promitat do
nakladli organizace postupné ve form¢ odpist. Dalsi oblasti, ktera vede ke stabilizaci
NOPAT a ktera se zaméfuje na vyrovnani bilance je precefiovani aktiv na trzni hodnoty a
zohlednéni goodwillu. Pfedmétem konverze je ocistit NOPAT od vykyvl spojenych

s jednorazovymi investicemi.

Sestaveni souboru Uprav by mélo respektovat srozumitelnost a jednoduchost ukazatele pro
vSechny uZivatele. OvSem na druhou stranu nesmi byt nastrojem, ktery nema zadnou vy-

povidaci hodnotu. Proto se pii tvorb& uprav doporuuje drzet nasledujicich pravidel:*°

=  Upravu je mozné pochopiteln¢ prezentovat vSem uzivatelim na kazdé¢ arovni,
= Uprava souvisi s rozhodovacim procesem a ma vliv na vlastnické podily,

=  pro tvorbu upravy existuji kvalitni informace,

¥ PAVELKOVA, D., KNAPKOVA, A. Vykonnost podniku z pohledu financniho manaZera.
2 PAVELKOVA, D., KNAPKOVA, A. Vykonnost podniku z pohledu financniho manaZera.
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* doba expirace Gpravy je minimalné tii roky,
= yprava posili prezentaci ukazatele EVA,

= jednotlivé Casti upravy jsou ovlivnitelné manaZzery.

2.2 Propocet ekonomické piidané hodnoty” %

Tato ¢ast textu se vztahuje k vypoctu jednotlivych komponent ekonomické piidané hodno-
ty. Jedna se piedevsim o Upravy vztazené na ¢eské ucetni standardy a respektuji doporuce-
na pravidla pro jejich konstrukci. V originalnim podani obsahuje konstrukce ukazatele ko-
lem 160 uprav, které jsou chranény ochrannou znamkou autorské spole¢nosti. Podle od-

borné literatury je nutné se zamétit na zmeny, které maji své smysluplné opodstatnéni.

2.2.1 Propocet operativnich aktiv (NOA)

Primarnim zdrojem dat pro stanoveni operativnich aktiv je rozvaha. Operativni aktiva vy-
tvareji Cisty operativni zisk. Jejich potizeni je kryto z vlastniho a ciziho kapitalu. Vymeze-

ni jednotlivych zmén v polozkach rozvahy je pfedmétem nasledujiciho textu.
Vyloudeni neoperativnich aktiv

Nezahrnuti n¢kterych aktiv z rozvahy do propoctu Cistych operativnich aktiv je zavislé na
charakteru ¢innosti kazdého podniku a na posouzeni ocenovatele. Struktura poloZzek NOA
se tedy muze v jednotlivych organizacich lisit. Doporucuje se soustfedit pfedev§im na tyto

polozky:
*  Nedokoncené investice
Nedokoncené investice jsou sice zaméfeny na budouci rozvoj podniku, ale prozatim nemayji

zadny podil na vytvafeni Cistého provozniho zisku, a proto se doporucuje je ze struktury
NOA vyloucit.

Diskutabilnim bodem dle Pavelkové a Knépkové jsou investice strategického charakteru.
Takto zaméfené investice piinaseji sviij prospéch podniku az v budoucnu v okamziku, kdy

zacnou tvofit zisk. Tudiz hrozi, Ze management zainteresovany na vyvoji EVA se takovym

2l PAVELKOVA, D., KNAPKOVA, A. Vykonnost podniku z pohledu financniho manaZera.
22 MARIK, M. a kol. Metody oceiiovini podniku. Proces ocenéni — zdkladni metody a postupy.
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investicim bude vyhybat. Proto autorky doporucuji investice takového razu zaclenit do

struktury NOA v okamziku ziskutvornosti a navysit jejich hodnotu o kumulovany urok.
»  Dlouhodoby financni majetek

Dlouhodoby finan¢ni majetek miize mit pro hodnotu NOA dva zékladni statuty. Prvni sta-
tut vyjadiuje portfoliovou povahu majetku. Majetek je managementem investovan v du-
sledku fizeni pfebytecné likvidity a nikterak nesouvisi s hlavni Cinnosti podniku.

V takovém piipade se musi z NOA vyloucit.

Pokud se jedné o dlouhodoby finan¢ni majetek souvisejici z hlavni ¢innosti, doporucuje se

ho do propoctu NOA zahrnout s tim, ze jeho hodnota se pieceni na trzni cenu.
»  Kratkodoby financni majetek

Jestlize je kratkodoby finanéni majetek provozné nepotiebny vylou¢ime jeho opodstatné-
nou ¢ast Z hodnoty NOA. Potiebna vyse provozné nutnych finan¢nich prostredkii miize byt
stanovena na zakladé zkusSenosti z minulych let nebo pomoci ukazatele hotovostni likvidi-
ty. Kratkodobé financni podily, které nesouvisi s hlavni ¢innosti podniku, se rovnéz ve

struktute NOA neobjevuji.

»  Vlastni akcie

Drzeni vlastnich akcii neodpovida zadné tvorbé hodnoty pro vlastniky, a proto se z NOA
vylucuji.

»  Aktiva nesouvisejici s hlavni cinnosti

Zde zahrnujeme predev§im majetek malo vyuzity, pronajaté budovy a pozemky, majetek
nesouvisejici S hlavni ¢innosti, nedobytné pohledavky, nadbyte¢né zasoby a dalsi. VSechny
polozky, které nejsou n&jak vyuzivany pro hlavni &innost firmy se z NOA vyluguji.?®

»  ZrFizovaci vydaje

V Ceské republice je dle uéetnich predpisti dovoleno zahrnout naklady spojené se zaloze-

nim podniku do rozvahy, dle americkych Gcetnich standardii se poc¢ate¢ni vydaje zahrnuji

2 PAVELKOVA, D., KNAPKOVA, A. Vykonnost podniku z pohledu financniho manaZera.
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rovnou do nakladu. Naklady tohoto charakteru nesouviseji s hlavni ¢innosti, a proto je do

struktury NOA nezahrnujeme.
»  Kumulované neobvyklé zisky

Hodnota NOPAT obsahuje pouze provozni néklady a vynosy z bézné Cinnosti. Naklady a
vynosy z mimofadného charakteru musi byt z NOPAT vyclenény a tato skutecnost se musi
projevit i v rozvaze. Odstranéni rozdilu mezi NOA a NOPAT se v tomto piipadé déje pro-

stfednictvim upravy vlastniho kapitalu.
Aktivace poloZek nezaznamenanych v rozvaze

Aktivace polozek nefigurujicich v rozvaze musi postihnout aktiva, kterd bezprostiedné
souviseji S hlavni ¢innosti a podileji se tak na vytvafeni operativniho zisku. Do struktury

NOA tedy zahrnujeme:?®

»  Ndklady na reklamu, logistiku, vzdélavani pracovnikii, restrukturalizaci podniku, vy-

zkum a vyvoj a atd.

Néklady tohoto druhu odpovidaji dlouhodobym investicim a podniku piindSeji prospéch
V budoucnu. Jejich vyvoj v ¢ase by mél byt zohlednén i pii vypoctu ukazatele EVA a to
tak, ze budou postupné odepisovany. Aktivaci investovanych prostiedkt do rozvoje podni-
ku a jejich naslednym odepisovanim se pokryje stabilizace ukazatele EVA a posili se jeho

vypovidaci schopnost o budoucim rastu podniku.
= Leasing

Pokud podnik disponuje ve své rozvaze majetkem, ktery je financovany pomoci leasingu,
musi jej zahrnout do aktivovanych polozZek. V ptipad€ nepromitnuti takto financovanych

aktiv dochazi ke zkresleni vykonnosti podniku vzhledem k investovanému kapitalu.
= Goodwill

Dle knihy Vykonnost podniku z pohledu finanéniho manazera vyjadiuje goodwill nasledu-
jici: ,,V Ceskych podminkach se pojmem goodwill oznacuje kladny ¢i zaporny rozdil mezi

trzni cenou podniku nebo jeho casti a individualnim precenénim slozek majetku snizenych

# MARIK, M. a kol. Metody oceiiovini podniku. Proces ocenéni — zdkladni metody a postupy.
2 PAVELKOVA, D., KNAPKOVA, A. Vykonnost podniku z pohledu financniho manaZera.
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o prevzaté zavazky. Kladny goodwill se odepisuje do ndkladl a zaporny do vynost po
dobu 60 mésict. V ptipadé, ze se hodnota goodwillu v pribéhu odepisovani nesnizuje,

méla by byt jeho hodnota zahrnuta do NOA v brutto hodnots.?
= Ocenovaci rozdily u dlouhodobého a obézného majetku

Dlouhodoby majetek vykazovany v historickych cendch musi byt vyjadien reprodukénimi
cenami, aby ziskal lep$i vypovidaci hodnotu o svém opotiebeni. U finan¢nich aktiv dlou-

hodobé povahy se upiednostiiuje ocenéni v trznich podminkach.

U ocenéni obézného majetku se vyuziva dostupnych informaci z trhu a preferuje se pro
stanoveni jejich hodnoty trzni cena. Opravné polozky vytvorené k pohledavkam jsou hod-
noceny z hlediska jejich nadhodnoceni nebo podhodnoceni. V piipadé¢ nadhodnoceni se
rozdil od NOA odecte, pokud jde v opaéném piipadé o podhodnoceni rozdil se k NOA
pricte.

= Tiché rezervy

V ptipadé pokud podnik vytvari latentni rezervy, musi byt jednotlivé polozky ocenény tak,
aby co nejvice odpovidaly ekonomické realité a ne ucetnimu vykazovani. Vytvateni ti-

, v ‘. . . . 2728
chych rezerv vzniké niz8im ocenénim aktiv a nadhodnocenim pasiv.

= Odlozena dan

V ptipadé€ odlozené dané se jedna o pifechodné rozdily, které vznikaji na zakladé odliSnosti
danového a ucetniho pohledu. U nékterych podniki odlozena dan ptedstavuje stabilni sou-
¢ast rozvahy. Pro upravu se bere v potaz existence odloZzené danové pohledavky nebo da-

tového zavazku.? *°

2 PAVELKOVA, D., KNAPKOVA, A. Vykonnost podniku z pohledu financniho manazera.

2’ PAVELKOVA, D., KNAPKOVA, A. Vykonnost podniku z pohledu financniho manazera.

® SYNEK, M. a kol. Podnikova ekonomika.

2 Mendelucz: Problematické aspekty ekonomické ptidané hodnoty v podminkéach CR [on-line].[2011-06-
08] . Dostupné z WWW: < http://www.mendelu.cz/dok_server/slozka.pl?id=45392;download=71983>

%0 I-poradce: OdloZena dafi [on-line].[2011-06-08]. Dostupné z WWW: < http://www.i-
poradce.cz/SubPages/OtvorDokument/Clanok.aspx?idclanok=63145 >
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Korekce pasiv, které nepredstavuji naklad

Ukazatel EVA je definovan vztahem, kde se od operativniho zisku odecitaji néklady na
kapital. OvSem nékterd pasiva nejsou tro¢enym dluhem, a proto je nutné je od cizich zdro-

ji podniku oddélit. Odborna literatura zminuje predevsim tato: >

»  Kratkodobé zavazky
»  Pasivni polozky casového rozlisent

»  Nezpoplatnéné dlouhodobé zavazky

2.2.1.1 Shrnuti uprav rozvahy

Rozsah uprav, které¢ podnik provede v rozvaze, by mél korespondovat S vyse uvedenymi
doporucenimi. Ackoliv je kvantita zmén pomérné Sirokd, zalezi pouze na vedeni podniku,
které zmény budou mit pro ukazatel EVA nejvétsi uplatnéni a posili jeho vypovidaci
schopnost. Pro shrnuti nabizi kniha Moderni metody hodnoceni vykonnosti a oceflovani

podniku prehled Gprav rozvahy, ktery je uveden v nasledujici tabulce:*

Tab. 2. Prehled viprav.>®

+ | Goodwill
aktivované naklady s dlouhodobym tc¢inkem (vzd€lavani pracovnik, logistika, re-
+ | strukturalizace podniku,...)
+ |navySeni o ocenovaci rozdily u dlouhodobého a obé€zného majetku
+ | Leasing
-/+ | promitnuti mimotadnych ziski a ztrat
neoperativnich aktiv (zfizovaci vydaje, nevyuzivany majetek k operativni ¢innos-
- |t,...)
+ |tiché rezervy
- |neurocené kratkodobé zadvazky + ¢asové rozliSeni pasivni

Vlastni kapital
+ | Goodwill
+ |aktivované néklady s dlouhodobym u¢inkem
+ |navySeni o oceflovaci rozdily u dlouhodobého a obézného majetku
- [+ | promitnuti mimotadnych ziskl a ztrat
neoperativnich aktiv (zfizovaci vydaje, nevyuzivany majetek k operativni ¢innos-
- |t,...)

3 MARIK, M. a kol. Metody ocenovani podniku. Proces ocenéni — zdkladni metody a postupy.
%2 MARIK, M. a kol. Metody ocenovani podniku. Proces ocenéni — zdkladni metody a postupy.
%3 Vlastni zpracovani.
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+ |[tiché rezervy

-/+ | zohlednéni nakladii leasingu ve vysledku hospodareni

Cizi kapital

+ | zapocteni leasingu

- |neurocené kratkodobé zdvazky + ¢asové rozliSeni pasivni

2.2.2  Propo&et operativniho zisku (NOPAT)*

Cistého operativniho zisku (NOPAT) je dosazeno vyuzitim &istych operativnich aktiv
(NOA). Primarnim cilem pfii propo¢tu NOPAT je dodrzet soumérnost s operativnimi akti-
vy. Pro ucel mé diplomové prace bude NOPAT stanoven z vysledku hospodaieni z bézné
¢innosti, ktery zahrnuje provozni vysledek hospodafeni a finan¢ni vysledek hospodareni.

Proto jsou nasledujici teoreticka doporuéeni zameéfeny na jeho Gpravu.
Vy¢lenéni placenych trokii z finanénich nakladi

Do vysledku hospodafeni se museji opétovné zapocitat uhrazené uroky z finan¢nich nakla-
da. Jejich ptsobeni je zohlednéno ve vypoctu WACC. Pokud nepfistoupime k doporucené

upravé, jejich vliv se v ukazateli projevi dvojnasobné.
Vyloucit polozky jednorazového charakteru

Zvoleni vysledku hospodateni za béznou ¢innost, jako vstupni hodnoty NOPAT, zarucilo
vylouceni nékterych mimotadnych udalosti, které nastaly v ucetnim obdobi. Nasledujicim
doporucenim je upravit vysledek hospodateni jesté o nédklady a vynosy jednordzového cha-
rakteru. Mezi tyto polozky patii rozpusténi nevyuzitych rezerv a z toho vystavajicich vy-

nost, néklady spojené s restrukturalizaci podniku a prodejem dlouhodobého majetku.
Odstranéni vynosi z neoperativnich aktiv

Doporucuje se rozdélit dlouhodoby a kratkodoby majetek na provozné nutny a na majetek,
ktery slouzi ke kumulaci pfebyte¢nych zdroji, nebo-li majetek nepodporujici hlavni ¢in-
nost. Finan¢ni naklady a vynosy spjaté s majetkem zjisténym, jako ,,nepodstatny*, se mu-

seji od vysledku hospodareni ocistit.
Vylouéeni nakladi s dlouhodobym tdcinkem

Naklady s dlouhodobym ucinkem ptedstavuji pro podnik investici. Zamérem je takto

vzniklé ndklady konvertovat do stavu investic, coz piedstavuje jejich postupny thrn do

¥ MARIK, M. a kol. Metody oceiiovini podniku. Proces ocenéni — zdkladni metody a postupy.
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nakladt ve formé odpist. Délka odepisovani je Stewartem standardn¢ doporucena na pét
let, jestlize nejde urcit presnéji. V této oblasti se zamétujeme predevSim na ndaklady na
vyzkum a vyvoj, ndklady na vzdélavani zaméstnancii, ndklady na reklamu, promitnuti

opravnych polozek u zdasob a pohledavek, zohlednéni odpisii aktivovaného majetku.35
Tvorba a erpani tichych rezerv

Vytvéfeni latentnich rezerv vzniklych na zdklad¢ zvoleného zpisobu odepisovani nebo
jejich prostou tvorbou se musi rovnéz projevit do struktury NOPAT. Nadbyteéné prostied-

ky kumulované v takto nadhodnocenych polozkach se z NOPAT vylucuji.
Uprava dani

Pro NOPAT je nutné zajistit vysi piipadné dan¢, protoze predstavuje zisk po zdanéni. Dan
se stanovi na zakladé¢ aktudlni danové sazby. Dullezité je si uvédomit, Ze ne vSechny zmény

vV NOPAT maji dantovy vliv, a proto je mozné dan stanovit i presnéji.

2.2.2.1 Shrnuti uprav v propoc¢tu NOPA T

Nasledujici tabulka zobrazuje strukturu propoc¢tu NOPAT. Obsahuje kroky, které se dopo-

rucuji pro upravu vysledku hospodateni za béznou ¢innost.
Tab. 3. Struktura propoctu NOPAT.*’

+ | ndkladové troky

- | vynosy z neoperativniho majetku (pfedevsim financni vynosy)
naklady z neoperativniho majetku

odpisy goodwill, je-li trvalého charakteru

plivodni néklady s investicnim charakterem

odpisy nehmotného majetku vytvotrené aktivaci ndkladii s dlouhodobym ucinkem
leasingova platba

- | odpisy leasingového majetku

- | mimotéadné zisky

+ | mimotéadné ztraty

ociSténi od tichych (latentnich rezerv)

stanoveni dan¢ pro NOPAT

+ |+ +

+

% MARIK, M. a kol. Metody ocenovani podniku. Proces ocenéni — zdkladni metody a postupy.
% MARIK, M. a kol. Metody ocenovani podniku. Proces ocenéni — zdkladni metody a postupy.
%7 Vlastni zpracovani.
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2.2.3 Vypocet nakladu na kapital (WACC)

Stanoveni vazenych primérnych nakladt na kapitdl (WACC) je poslednim nezbytnym
krokem k vypoctu ekonomické piidané hodnoty. Finan¢ni kapital vyuzivany pro chod pod-
niku, pfedstavuje pro podnik naklad. Bez ohledu na to pochazi-li z cizich nebo vlastnich
zdroji. Naklady kapitalu urcuji cenu pouzitého kapitalu a vypocitame je podle nize uvede-

, .38
ného vzorce:

CK VK
WACC =NCK XT-I_NVK XT

Kde:
WACC = vazena priimérna hodnota naklada kapitalu
CK = trzni hodnota tiroc¢eného ciziho kapitalu
VK = trzni hodnota vlastniho kapitalu
C = trzni hodnota celkového kapitalu (VK + urocené cizi zdroje)
Nck = naklady na cizi kapital: Nex =i X (1 —T)

Kde: i = Grokova mira cizich zdroju

T = danova sazba

Nvk = ndklady na vlastni kapital

Véazené primérné naklady kapitalu obsahuji dvé vyznamné slozky. Naklady na cizi kapital,
kde jsou zohlednény pozadavky véfitelti. Druhou sloZkou, pro vypocet komplikovanéjsi,
jsou néklady na vlastni kapital, které predstavuji narok akcionafd (majitell) na vynosnost

investice.*
Naklady na cizi kapital

Naklady na cizi kapital se stanovi jako vazeny aritmeticky prumér z riznych forem ciziho
kapitalu. Data pro jejich vypocet zahrnuji predevsim ucetni vykazy. V rozvaze jsou to

v oblasti pasiv tyto polozky:*

¥ PAVELKOVA, D., KNAPKOVA, A. Vykonnost podniku z pohledu financniho manaZera.
¥ RUCKOVA, P. Financni analyza: metody, ukazatele, vyuZiti v praxi.
40 KISLINGEROVA, E. Ocernovdni podniku.
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»  Kratkodobé a dlouhodobé bankovni uvery,
* dluhové cenné papiry,

» financni vypomoci.

Dale je tfeba se vénovat mimo-rozvahovym polozkam tak, aby cizi zdroje z bilance zobra-

zovaly komplexni obraz vé&fitelskych zdrojii v podniku. Zohlednit se musi zejména:**

= Leasing,
»  ostatni urocené zavazky,

» g komplexni pronadjem.
Naklady na vlastni kapital

Naklady na vlastni kapital promitaji do podniku pfedstavu o vynosnosti investort. Stano-

vvvvvv

kapitalu v sobé nese bezrizikovou prémii a pfirdzku za podstoupené trzni riziko. Vychazi
se z predpokladu alternativni investice. Alternativni investice je druhy nejvyssi mozny uzi-
tek, ktery by byl investorem realizovan v ptipad€ neuskute¢néni prvniho umisténi kapitalu.

Pro stanoveni ndkladl na vlastni kapital se pouzivaji nasledujici rnodely:42

*  Model ocenovani kapitalovych aktiv (CAPM)

o 4

Model ocenovani kapitalovych aktiv je nejbéznéjsi metoda pouzivana k odhadu ceny
vlastniho kapitalu. Vysvétluje tvorbu ceny kapitalu za podminek dokonalého kapitdlového
trhu, kde je dand averze vici riziku vyjadiena stejnym ocekédvanim vynosnosti a asova
perioda je pro vSechny tcastniky trhu totozna. Model je zalozen na odhadu systematického
rizika, které se projevi u vSech ucastnikii subjektli na trhu. Vypocita se podle nasledujiciho

vztahu:*® 44

T, =1 + B X (g — 77)
Kde:

re=naklady vlastniho kapitalu v %

* KISLINGEROVA, E. Oceiiovini podniku.

*2 MARINIC, P. Plénovdni a tvorba hodnoty firmy.

* KRABEC, T. Oceriovdni podniku a standardy hodnoty.

“ PAVELKOVA, D., KNAPKOVA, A. Vykonnost podniku z pohledu financniho manazera.
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It = bezrizikova trokova mira

B = koeficient vyjadiujici relativni rizikovost ur¢itého podniku ve vztahu k primérné rizi-

kovosti trhu
I'm = pramérna vynosnost kapitalového trhu
(rm—rf) = rizikova prémie kapitalového trhu

Pro stanoveni diskontni miry vlastniho kapitdlu musime znat vSech slozky vyse uvedené¢ho

vztahu.

Bezrizikova urokova mira (ry) je koeficient, ktery se v praxi odvozuje ze statnich cen-
nych papirt, kde existuje siln garance splatnosti v podobé statniho aparatu. V Ceské re-
publice se analytici nejcastéji priklani ke statnim pokladni¢nim poukézkdm nebo statnim
dluhopistim, i ty vSak ve své vynosnosti zohlednuji inflaci a prirazku za likviditu. Doba
splatnosti aktiva, které urcuje bezrizikovou urokovou miru, by méla co nejvice kopirovat
zivotnost podniku a zohlednovat ¢asovy horizont ocenéni. Podle Pavelkové a Knapkové se
zivotnost aktiv pohybuje na rozmezi 10 let, a proto je nejvhodnégjsi zvolit 10-ti leté statni

. 7 TRy v 7 , .4
dluhopisy, které vyuZivaji pro ocenéni i soudni znalci.*

Rizikova prémie je reprezentovana rozdilem ry a rs. Bezrizikovou sazbu urcuje vynosnost
10-ti letych statnich dluhopist. Vynosnost kapitdlového trhu nejlépe vystihuje souhrnny
regionalni akciovy index. V podminkach CR je to PX 50. Pro odhad rizikové prémie mil-

v Vi , . , 4
zeme vyuzit 1 hodnoceni ratingovych agentur. 6

w s

Koeficient p méti zavislost dané akcie ¢i portfolia na pohyb trhu. Zodpovida otazku: jaka
je zména ceny akcie, jestlize trh zaznamena zménu o 1%. Zobrazuje tak velikost systema-
tického rizika, které postihuje cely trh, dopadajiciho na analyzovany titul. Pfi vypoctu mi-

ze [ nabyvat téchto hodnot:
B>1 titul nese vyssi systematické riziko nez trh.

B = 1 volatilita titulu je neutrdlni vzhledem k pohybu trhu. Akcie se vyviji soucasné

s trhem.

% Ace.cz: Bezrizikovd mira vynosnosti ~ [on-line].[2011-06-08]. Dostupné zWWW: <

http://www.ace.cz/cz/download/A&CE-Soudni_inzenyrstvi-Bezrizikova_mira_vynosnosti.pdf>
® PAVELKOVA, D., KNAPKOVA, A. Vykonnost podniku z pohledu financniho manazera.
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B <1 titul nese niz$i systematické riziko nez trh.
»  Model CAPM s ndhradnimi odhady [

Model s nahradnimi odhady pouZijeme v pfipadé, pokud nelze zajistit data pro vypocet
parametru . VétSinou tato situace nastava u podnikli neobchodovatelnych na burze. Jako
alternativni zptisob pro odhad koeficientu B 1ze aplikovat metodu analogie nebo nezavislou
prognézu p.*’

Metoda analogie je zalozena na komparativnim srovnani. Porovnanim a hodnocenim po-
dobn¢ zamétenych podniku, které se obchoduji na kapitalovém trhu, ziskame zakladni ob-
raz koeficientu B. Zakladni koeficient B muZzeme vytvofit na zakladé srovnani jednoho
konkurenéniho podniku, anebo pouzijeme odhad f pro celé odvétvi.*®

Pro Zékladni odhad B musi byt pfizpisoben kapitalové struktufe hodnoceného podniku.

Toho docilime podle nasledujiciho vztahu:*®

CK
,BZ=,8N><(1+(1—T)><W)
Kde:
Bz = B vlastniho kapitalu u zadluzeného podniku
Bn = B vlastniho kapitélu pfi nulovém zadluZeni; mélo by byt zavislé na odvétvi a provozni
pace
T = sazba dané z pi{jmi
CK = cizi kapital
VK = vlastni kapitél

Dalsi moznosti, jak odhadnout koeficient B, je pouZzit metodu nezavislé prognozy. Nezavis-
lou prognézu provedeme na zékladé¢ fundamentélnich faktord nebo S vyuzitim analyzy

provozniho a finan¢niho rizika.”*

" PAVELKOVA, D., KNAPKOVA, A. Vykonnost podniku z pohledu financniho manazera.

*8 Koeficient B pro dané odvétvi nalezneme napf. na: www.damodaran.com.

* Mestskymarketing.cz: Metoda analogie [on-line].[2011-06-10]. Dostupné z WWW: <
http://www.mestskymarketing.cz/meto.php>

0 PAVELKOVA, D., KNAPKOVA, A. Vykonnost podniku z pohledu financniho manazera.
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= Stavebnicovy model

Konstrukce stavebnicového modelu se sklada z bezrizikové Girokové miry a rizikové pii-
razky. Rizikovou piirazku stanovime jako sumu dil¢ich oblasti rizika. Zahrnujeme zde
rizika trhu, odvétvi, finan¢ni, managementu, organiza¢ni struktury, vyrobni. Diametralni
odlisnosti proti modelu CAPM je promitnuti systematického i nesystematického rizika.
Piikladem je model INFA®? od Neumaierovych, ktery se vyuziva pro statistické ucely sta-

noveni nékladd na kapital.>®
»  Prumerna rentabilita v odvétvi

Naéklady na vlastni kapital 1ze odvodit od rentability vlastniho kapitalu v odvétvi. Bohuzel
metodu zkresluje tvorba a rozpousténi tichych rezerv a také prili§ castd danova optimaliza-
ce v podminkach CR. I kdyz miizeme data o rentabilité konkurence ziskat pomérné snad-

no, metoda se nepovazuje za pftili§ pfesnou.

»  Odvozeni nakladu viastniho kapitalu z nakladii ciziho kapitalu

Plati, ze kazdy kapital nese urcité riziko a ze cizi kapital je levnéjsi nez vlastni kapital. Je-
likoz investorsky kapitdl podstupuje vétsi riziko nez kapital véfitelsky, mizeme néklady na

vlastni kapital vyjadfit, jako navySeni nakladl na cizi kapital v podobé nékolika procent-

nich bodu.

2.3 Vyuziti ukazatele EVA v podnikové praxi’*

Rozmanitost finanénich ukazatelt a jejich rizné pouziti v ocenovacich tlohach, zvysovalo
tlak na zjednoduseni celého rozhodovaciho aparatu. I kdyz ma ukazatel EVA své zastance 1

své odpurce ukazal novy smér, kterym se ma financni fizeni podniku dale rozvijet.

Moderni ukazatel ma byt jednoduchy, srozumitelny, s co nejvetsi vypovidaci hodnotou a

postihujici svou plisobnosti vSechny zainteresované strany.

*! Hloubgji metodu nezavislé prognozy rozebiraji autoti Matikova a Maiik v knize Diskontni mira
V oceriovani.

2 MPO.cz: Ebita [on-line].[20112-06-10] . Dostupné z WWW: <www.mpo.cz/cz/ministr-a-
ministerstvo/ebita>

¥ PAVELKOVA, D., KNAPKOVA, A. Vykonnost podniku z pohledu financniho manaZera.

* PAVELKOVA, D., KNAPKOVA, A. Vykonnost podniku z pohledu financniho manaZera.
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Koncept EVA se snazi byt pfesné takovym nastrojem. EVA je pouze nastrojem a zélezi na
tom, jak tento nastroj dokdzeme pouzit. Mezi jeho nesporné vyhody patii, Ze jde imple-

mentovat do nékolika oblasti v fizeni podniku, coz vystihuje nasledujici obrazek.

hodnoceni investi¢nich
projekti

ocefiovani podniki, méfeni vykonnosti
akvizici < EVA > podniku

Odméfiovani manaZern

Obr. 2. EVA.®

2.3.1 EVA jako vykonnostni mé¥itko®

Ukazatel EVA hodnoti provedenou investici ve vztahu K alternativni investici, ktera pred-
stavuje obdobné riziko. Primarni je pro vypocet EVA pfeména ucetnich dat na ekonomicky
model. Do konstrukce ukazatele jsou zahrnuty pouze aktiva a pasiva, ktera jsou vyuzivana
k hlavni ¢innosti. Obdobné je tomu tak i u nakladt a vynosu, které odrazeji efektivitu ope-
rativnich aktiv. Diky tomu vSichni uzivatelé ukazatele nepostradaji redlny ekonomicky

obraz, ktery je pro vSechny symetricky.

> PAVELKOVA, D., KNAPKOVA, A. Vykonnost podniku z pohledu financniho manaZera. s. 53.
® PAVELKOVA, D., KNAPKOVA, A. Vykonnost podniku z pohledu financniho manaZera.
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2.3.2  Vyuziti EVA pro ocefiovani®’

Ukazatel EVA sjednocuje zajmy vlastnikii a managementu. Uspéch managementu je nava-
zan na vynosnosti pro investory. Nedochazi tim k roztfisténi z4jmt obou skupin. Pokud
podnik vykaze nulovou pifidanou ekonomickou hodnotu, pak to znamena pokryti nakladt
na investorsky kapital. Investofi, ale o¢ekavaji vyssi vynosnost, nez jsou naklady kapitalu a
proto management obdrzi odmény az v piipadé navySeni EVA. Ukazatel je rovnéz mozné
navazat na produktivitu firmy pro zaméstnance na vSech urovnich, a tim odstranit navyso-

vani mezd bez rtstu produktivity podniku.

Bonusovy systém EVA je nejcastéji navazan na prirtstek ukazatele, celkovou vysi a indi-
vidualni parametry, kterymi jsou ostatni méfitka. Jelikoz je mozné v ptipad¢ zaporného
ukazatele dosahnout zaporného bonusu, jsou vytvafeny zaméstnanecké ucty. Z jednotli-

vych u¢th jsou uvoliiovany prostiedky postupné.

2.3.3 VyuZiti EVA v procesu oceiiovani a investi¢niho rozhodovani>®

Ocenovani pomoci konceptu EVA se zaméfuje na zachyceni generatorti hodnoty. V praxi

se nejCastéji vyuziva nize zobrazeny dvoufazovy model:
Hpodniku = Investovany kapital + Soucasna hodnota budoucich EVA

Rozdéleni do dvou fazi je zaméfeno na vycisleni investovaného kapitalu a odhadnuti bu-
doucich EVA. Pro udrZeni dlouhodobého potenciondlu firmy je nezbytné se zaméfit na
maximalizaci EVA a vytvoreni pfilezitosti pro rust. Vice se o problematice oceniovani na
bazi EVA zminuji autorky Pevelkova a Kndpkova v knize Vykonnost podniku z pohledu

financniho manazera.

Koncept EVA je moZzné promitnout i do investi¢niho rozhodovéani. Vynosnost investic mi-
zeme hodnotit obdobné¢ jako s vyuZzitim metody DCF*. Je-li podnik fizen pomoci konceptu

EVA, je mozné jeho investiéni rozhodnuti sladit na viech podnikovych arovnich.*

" PAVELKOVA, D., KNAPKOVA, A. Vykonnost podniku z pohledu financniho manaZera.

® PAVELKOVA, D., KNAPKOVA, A. Vykonnost podniku z pohledu financniho manaZera.

> DCF (Discounted Cash Flow) = diskontované cash flow.

% PAVELKOVA, D., KNAPKOVA, A. Vykonnost podniku z pohledu financniho manaZera. s. 53.
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2.4 Zavedeni EVA — 6M%

Startovacim krokem vedoucim k zavedeni konceptu EVA do organizace je sestaveni tymu,
ktery bude za jeho konstrukci a implementaci zodpovédny. Nasledné se vytvoieny tym
zatne zaobirat jednotlivymi &astmi implementace. Stern® tyto kroky formuloval jako
,,OM:

= M1 - Measurement — zahrnuje navrh méficiho procesu hodnoty podniku a jeho zpu-
sob uplatnéni

» M2 - Management - zavedeni procest a nastroju, které ptispivaji k tvorb&é hodnoty a
alokaci zdroju prostfednictvim konceptu EVA

» M3 - Mindset - rozsiteni ekonomickych znalosti napfi¢ organizaci

* M4 - Motivation — zainteresovani vedeni na zvySovani hodnoty podniku formou si-
mulace vlastnickych podila

= M5 - Market communications — rozplanovani zpusobu komunikace smérem k exter-
nim subjektiim pii zavedeni konceptu ekonomické ptidané hodnoty

» M6 - Managing strategic planning — analyza historické vykonnosti podniku na za-

klad¢ konceptu EVA a vytvoreni budoucich cilovych hodnot ukazatele.

2.5 Vyhody a nevyhody ukazatele EVA®

Ekonomické pfidand hodnota vychazi z G¢etnich informaci. Konstrukce ukazatele se snazi
o odbourani ucetnich bariér v podob¢ ocenéni aktiv, jejich zahrnuti nebo naopak odstranéni
z bilance podniku. Pfi ocenéni podniku metodou ekonomické ptidané hodnoty promitaji
investofi do ukazatele svoji pfedstavu o vynosnosti pomoci ndkladl uslé prilezitosti, ¢ili

nakladl na vlastni kapital.

EVA je komplexni a moderni ukazatel. Diky své konstrukci se stal variabilnim néstrojem
Vv podniku. Jeho vyuZiti se nabizi v oblasti méfeni a fizeni vykonnosti podniku, odménova-
ni zamé&stnancl, ocenéni podniku a akvizic a hodnoceni investic. Pfi ocefiovacich meto-

dach zaloZenych na DCF se propracujeme k totoznému vysledku jako pti pouziti EVA.

8 PAVELKOVA, D., KNAPKOVA, A. Vykonnost podniku z pohledu financniho manaZera.

%2 STERN, J. M. A from our Chairman Joel M. Stern on Corporate Governance. New York, 2009. Dostupné
Z: www.sternstewart.com

% PAVELKOVA, D., KNAPKOVA, A. Vykonnost podniku z pohledu financniho manaZera.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 35

Nevyhody ukazatele se promitaji predevsim do jeho vypoctu. Stézejni jsou Upravy vstup-
nich hodnot NOA a NOPAT. Modifikace vstupnich hodnot nesmi ukazateli snizit vypovi-
daci schopnost. Navazujicim problémem je odhad nakladii na vlastni kapital. Pro jejich
stanoveni existuje né¢kolik metod. Metody maji bud’ neptesny vysledek, nebo je stanoveni

jeme vazenym prumérem, coZ zvySuje pracnost.

Odbornici v rtiznych studiich upozoriiuji, Ze ukazatel je mozné lehce zkreslit ze strany ma-
nagementu. Frekventované vyuziti ukazatele spoc¢iva v fizeni podniku podle ro¢nich zmén
EVA a ne na zaklad¢ budouci hodnot EVA. V disledku toho mtize byt v podniku zbrzdény

investiéni proces tak, aby dochazelo ke zvy3eni kratkodobého ukazatele EVA.**

* PAVELKOVA, D., KNAPKOVA, A. Vykonnost podniku z pohledu financniho manaZera.
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3 BALANCED SCORECARD

Balanced Scorecard (BSC) je strategicky fidici systém. Taktéz jako zminény koncept
EVA, vznikl na zakladé strnulosti u¢etniho modelu. Autofi Kaplan a Norton se o konceptu
zminili poprvé na zacatku 90. let. Nazev metody je v ptekladu ,,vyvazeny systém hodnoti-

cich ukazateli.%®

Cile a méfitka, které tvofi kostru konceptu, se odvozuji od podnikové strategie. Métitka
obsahuji finan¢ni i nefinan¢ni veli¢iny. Stanoveni cila a uréeni hybnych sil v podniku ote-
vie cestu k realizaci budoucich vizi o ristu firmy. Koncept neni postaven na prostém sta-
noveni seznamu méfitek, ale jde o vyvazeny soubor ukazateld kopirujicich vize, plany a
cile podniku. Spravné vzajemné propojeni vSech indikatort a cili zajisti zp&tnou kontrolu

o naplnéni podnikovych cili.

Vize a dlouhodoba Taktika a

strategie operativni Fizeni

Obr. 3. Propojeni indikdtori.®

3.1 Perspektivy BSC® %

Jadrem konceptu je rozdéleni do Ctyt perspektiv, které penetruji klicové procesy podniku.

Jde o perspektivy: finan¢ni, zdkaznickou, uceni se a ristu, internich procest.

Pocet a oblasti perspektiv jsou pouze doporu¢ovanym schématem. Podnik mliZze dle svého
zaméfeni a odvétvi zvolit tematické klicové oblasti pro perspektivy a stanovit si odliSny
pocet. Avsak doporu¢enym maximalnim poctem perspektiv je Sest a vzdy by svym zame-

fenim mély pokryvat hlavni konkurenéni vyhody podniku.

Vedeni podniku ziskava obraz o tom, jaké procesy a znalosti mé& podnik zlepsit tak, aby

pfinesl kvalitnéj§i vystupy svym stalym nebo potencionalnim zékaznikiim. ZvySeni znalos-

% VYUSSIL, J. Metoda Balanced Scorecard v souvislostech.

% MARINIC, P. Plinovdni a tvorba hodnoty firmy.

% HORVATH & PARTNER. Balanced Scorecard v praxi.

% KAPLAN, R. S., NORTON, D. P., Systemoveé vyladeni organizace: jak vyuzit Balanced Scorecard
Kk vytvdreni synergii.
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Mrwe 7

ti v podniku zapfi¢ini zménu internich procest, coZ se projevi v hodnototvorné schopnosti

podniku. Nasledujici obrazek vystihuje vztah mezi jednotlivymi perspektivami BSC.

Finanéni
perspektiva

Perspektiva
ot

procesu

Obr. 4. Vztah mezi perspektivami BSC.*
Jednotlivé perspektivy obsahuji primarni cile, jejichz naplnéni se sleduje prostfednictvim
komplexniho souboru ukazatelti. Kazda perspektiva tedy sméfuje k jasn¢ definovanému
cili. Cil je charakterizovan c¢iselné, coz pfedstavuje volbu méFitka. Jako dal§i navazuji
zaméry vedeni, které stanovuji opatieni, jak cile dosahnout. Kone¢nym a kli¢ovym fakto-

rem kazdé perspektivy je vzajemné propojeni cilii, méfitek a zamért vedenych vztahem

pfigina — nasledek.”
3.1.1 Finanéni perspektiva’
., Abychom méli financni uspéch, jak bychom meli vystupovat pred akcionari?

Kaplan a Norton

% vYSUSIL, J. Balanced Scorecard v souvislostech. s. 18.
0 vySUSIL, J. Balanced Scorecard v souvislostech.
T KAPLAN, R. S., NORTON, D. P., Balanced Scorecard: Strategicky systém méreni vykonnosti podniku.
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Autofi konceptu hledaji ve finan¢ni perspektivé odpoveéd’ na vyse uvedenou otazku. Zajima
je klicovy zdjem vlastnikd, ktefi do této dimenze promitaji svilj pozadavek na vynosnost

investice.

Finan¢ni perspektiva je soubor finanénich cilt, ktera definuje vykonnost strategie, a zaro-
ven prebird kontrolni roli nad naplnénim cilti a méfitek v ostatnich perspektivach. Opét je
dilezité zminit, ze funkci kontrolniho a méficiho mechanismu zaru¢i vzéjemné propojeni

vSech perspektiv.

Finan¢ni cile jsou zaméfeny na ziskovost, tvorbu cash-flow, rist ekonomické pfidané hod-

noty, zvysSeni prodeje a tieba na vyjadfeni provozniho zisku.

3.1.1.1 Propojeni financnich cilu se strategii podnikatelské jednotky

Podnik se v prib&hu své Zivotnosti nachazi v n¢kolika fazich. Kazdému cyklu je vhodné
pfizpusobit 1 podnikovou strategii. Strategie je nastroj, ktery se kontinualné vyviji s Zivo-
tem organizace. Taktéz je vhodné prizpisobit i finanéni méfitka. Financ¢ni cile vzhledem

k celopodnikové strategii mohou vyjadfovat:
*  Rand faze - strategie riistu

Pro pocatecni rGstovou fazi je typické, Ze podnikatelska jednotka disponuje produkty
S vysokym rlstovym potencidlem. Velka cast vydaji je sméfovana do rustu spolecnosti,
zvySovani podilu na trhu, klicovych zdkaznickych vztaht a budovani distribuéni sité. Tyto
aktivity jsou méfeny prislusnymi finanénimi métitky, jako je rust prodeje v cilovych seg-

mentech nebo miry obratu.
*  Budovani stability — strategie udrZeni se

Vétsina podnikatelsky jednotek se nachéazi v této fazi vyvoje. Jejich podnikani vyzaduje
investice, jiz s kratS§i dobou zhodnoceni nez v rané fazi, za ucelem udrZeni ¢i zlepSeni své

trzni pozice. Financ¢ni cile sleduji pfedev§im vyvoj investic, tok hotovosti a rlst zisku.
»  Zralost — strategie sklizne

Podniky se v této fazi zamétuji na sklizen. Cilem je vyté€zit maximalni vynosnost s mini-
malnimi naklady a investicemi. Finanéni cile se soustfedi na vyvoj cash-flow a produkci
hotovosti. Investice jsou v této fazi spise ,,servisniho* charakteru s kratkou dobou navrat-

nosti.
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Pro jednotlivé strategie — rustu, udrzeni se a sklizné, jsou v odborné literatute uvedeny fi-

“ . . . 72
nanéni oblasti, které nastolenou strategii podporuji:

= ZvySeni obratu a mix vyrobkii a sluzeb,

»  snizovani nakladu spojené se zvysovanim produktivity,
»  zaméreni se na efektivnost zdrojui a investicni strategii.

Nize uvedena matice zachycuje vhodné generatory hodnoty a financ¢ni cile pro rozebirané

strategie a finan¢ni oblasti.”

Strategicka témata
Ruiist obratu a mix SniZeni nikladi/zvyseni Vyusiti zdroji
vyroblivsluzeb produktivity -
Mira mistu prodeji podle Obrat na zaméstnance. Investice.
segmentil.
= Vyzkum a vivo.
g Procento obram z novych
vyrobkal, sluzeb a zakaznilad.
%" Podil na cilovych zékaznicich a |Naklady v porovnani s Miry pracovniho kapitiha.
E ucétech. konkurenci.
3 ROCE podle Ki¢ovych kategori
fg KiiFovy prodej. Mira snizeni nakladovosti. aktiv.
2| 3
% ’E Procento obratu z novvch Nepiimé vvdaje. Ukazatele vyuZii zdrojl.
s = aplikaci vyrobka.
=%
'Ea.al Ziskovost zakaznik a vyrobni
= linky.
£ y
Ziskovost zdkarnilai a virobni | JTednicové ndklady. Doba navrarnost.
e linky.
H Vykonnost.
E Procento neziskovych
zakaznilal.

Obr. 5. Matice zachycujici generdtory hodnoty a financni cile.™

2 KAPLAN, R. S., NORTON, D. P., Balanced Scorecard: Strategicky systém méFeni vykonnosti podniku.
® KAPLAN, R. S., NORTON, D. P., Balanced Scorecard: Strategicky systém méreni vyikonnosti podniku.
" KAPLAN, R. S., NORTON, D. P., Balanced Scorecard: Strategicky systém méreni vyikonnosti podniku.
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3.1.2 Zakaznicka perspektiva
,,Abychom naplnili nasi vizi, jak bychom méli vystupovat pred zdakazniky? *
Kaplan a Norton™

Tato perspektiva je ur¢ena pro analyzu zakaznickych vztahii a pomaha k naplnéni financ-
nich cild. Kvalitni vystup zarucuje zakaznickou loajalitu a tim i zachovani ¢i rist financ-
nich cild. Jde v ni pfedevsim o urceni cilovych zakaznickych segmentt, kde se chce podnik
srovnavat s konkurenci. Autofi konceptu ve své knize Strategicky systém meéteni vykon-
nosti podniku zminuji myslenku, dotykajici se problematiky zakaznickych vztaht:
Podniky, které se pokouseji byt pro kazdého vsim, obvykle konci tim, Ze jsou pro vSechny
o, 76
nicim.
Segmentace trhu

V publikacich zaméfenych na koncept BSC se uvadi pro zdkaznickou perspektivu soubor
univerzalnich méfitek. Méritka jsou platné pro kazdé odvétvi a jsou vyuzivéana pro analyzu
zakaznickych vztahl. Hlavni skupinu méfitek a jejich vzajemné propojeni zobrazuje obra-
zek Obr. 6. Vic se o podstaté a aplikaci jednotlivych cilii zminuji Kaplan a Norton v knize

Balanced Scorecard Strategicky systém méteni vykonnosti podniku.

" KAPLAN, R. S., NORTON, D. P., Balanced Scorecard: Strategicky systém méieni vykonnosti podniku.
s. 70.

® KAPLAN, R. S., NORTON, D. P., Balanced Scorecard: Strategicky systém méreni vyikonnosti podniku.
s.20.
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B

Ziskovost Udrzeni

Spokojenost

Obr. 6. Meritka a jejich vzdjemné propojeni. 7

Méreni hodnotovych vyhod zakaznika

Hodnotova vyhoda plyne z individuélniho uzitku zdkaznika. Kazdy z nas ma jiné preferen-
ce a uprednostiiuje, méné ¢i vice, danou vlastnost produktu. Hodnotové vyhody se v kaz-

dém odvatvi projevuji v oblastech:™

»  Bezné a exkluzivni viastnosti produktu,
* image a renomé podniku,

»  normalni a uzké zakaznické vztahy.

3.1.3 Perspektiva internich podnikovych procesﬁ79

Perspektiva internich procest se zaobira analyzou stavajicich vnitinich procest podniku a
jejich vyvojem do budoucna. Jde o implementaci méficiho mechanismu, ktery bude vza-
jemn¢ provazan s primarnim cilem podniku a bude podporovat cile v dalsich perspekti-
vach. Uelem je poskytnout maximaélni uZitek zakaznikovi s co nejmensimi néklady vyna-

loZenymi na realizaci vystupu. Perspektiva se soustiedi na analyzu procesu, kde ptfedevsim

" KAPLAN, R. S., NORTON, D. P., Balanced Scorecard: Strategicky systém méreni vykonnosti podniku.
S.65.

® vYSUSIL, J. Metoda Ba}lanced S,corecard v souvislostech.

" PAVELKOVA, D., KNAPKOVA, A. Vykonnost podniku z pohledu financniho manazera.
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jde o sledovani nakladt, dobu realizace a jakost produkce. Nejlépe perspektivu zachycuje

hodnotovy fetézec (viz. Obr. 7.), kde na sebe jednotlivé kroky navazuji.

Zjisténi Uspokojeni

potieby
zakamika

potieby
zakarnika

Obr. 7. Hodnotovy fetézec.®
Inovacni proces analyzuje plynouci poZadavky od zédkaznikl. Vznikly prostor pro vyvoj ¢i
zdokonaleni aktudlnich vystupli musi byt spustén okamzité po jejich zjisténi. Inovace se
fadi mezi naladotvornou polozku. Tudiz jejich pribéh musi byt monitorovany a podrobné

planovany. Prioritni je dle Vysusila Break Even Time®! 82 &

Sledovani provezniho procesu zahrnuje zkoumani vyroby, odbytu a jejich soucinnosti.

Mezi pozorované veli€iny patii ¢as potiebny k realizaci vyrobniho pozadavku a chybovost

produkce.? &

8 vYSUSIL, J. Metoda Balanced Scorecard v souvislostech. s. 62.

81 BET = Break Event Time — Cas, ktery plyne od po¢atku investice do realizace prvni ziskové pené&zni jed
notky z prodeje.

8 yvYSUSIL, J. Metoda Balanced Scorecard v souvislostech.

8 NPD-SOLUTIONS.com: BREAKEVEN TIME [on-line].[2011-06-15]. Dostupné z WWW:
<http://www.npd-solutions.com/bet.html>

8 PAVELKOVA, D., KNAPKOVA, A. Vykonnost podniku z pohledu financniho manazera.

8 VYSUSIL, J. Metoda Balanced Scorecard v souvislostech.
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Poprodejni proces vyhodnocuje efektivitu servisnich sluzeb. M¢titky jakosti jsou zde

kvalita nabizené sluzby a rychlost vyfizeni zakaznického pozadavku.®

3.1.4 Perspektiva uceni se a rustu

Naplnéni zvolenych cili v pfedeslych perspektivach je nepochybné spjato se schopnosti
organizace ucit se a rist. Motivovany a kvalifikovany personal je schopen pfijmout ambi-
cidzni cile a pfemenit je v realitu. ZvySena produktivita zaméstnanct zajistuje pro podnik
jednu z konkurenénich vyhod, ktera ma podstatny vliv na hodnotu podniku. Pro podporu

perspektivy je vhodné isili podniku zaméfit na:®" # 8

= ZvySovani znalosti zaméstnanct,
= znalost a aplikace informacnich systémd,

* podpora motivace, loajality, proaktivity a rozSifovani pravomoci u zaméstnancu.

3.2 Implementace BSC

Usp&sné zavedeni konceptu BSC do podniku vyzaduje dokonale propracovany proces im-
plementace. Tento proces se soustiedi na podnik, vztahy pii¢ina nasledek, cilové hodnoty a
na strategické akce. V knize Balanced Scorecard v praxi uvadi konzulta¢ni spole¢nost
Horvath & Partners pétifazovy implementa¢ni model (viz. Obr. 8.), ktery spole¢nost vyvi-
nula na zaklad¢ svych zkuSenosti. V publikaci se uvadi nosna myslenka modelu, kterou by
se m¢l podnik pii projektu BSC fidit:

,,Kdo chce implementovat Balanced Scorecard, musi pocitat s tim, Ze zméni sviij systém

Fizent. “%

8 VYSUSIL, J. Metoda Balanced Scorecard v souvislostech.

8 VYSUSIL, J. Metoda Balanced Scorecard v souvislostech.

88 PAVELKOVA, D., KNAPKOVA, A. Vykonnost podniku z pohledu financniho manaZera.

8 KAPLAN, R. S., NORTON, D. P., Balanced Scorecard: Strategicky systém méreni vykonnosti podniku.
% HORVATH & PARTNERS: Balanced Scorecard v praxi. s. 56.
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Obr. 8. Pétifizovy implementacni model.**
Vytvoieni organizacnich piedpokladi pro implementaci

Pro podnik jsou v prvni fazi kli¢ové dva elementy. Prvni element se odviji od organiza¢ni-
ho ramce podnikatelské jednotky. Jde tady pfedevsim o vymezeni jednotlivych perspektiv
a rozsahu implementace, ktery bude urcovat arovné a jednotky podniku, kde ma byt kon-
cept zaveden. Druhy navazujici element spoc¢iva ve vytvofeni implementacni politiky pro-
jektu. Implementa¢ni politika pokryva vytvorfeni organiza¢niho tymu, vytycuje jednotlivé
faze implementace, pfedstaveni informacnich zdrojd, zptsob sdileni informaci, standardi-

zaci metod a stanoveni kritickych faktori 1'1spéchu.92
Vyjasnéni strategie

V tomto kroku nejde o vytvoreni strategie samotné, ale vedeni podniku se soustfedi na

vytvotfeni vzajemného porozuméni. Zde se musi zakomponovat veskeré smery, kterymi se

. HORVATH & PARTNERS: Balanced Scorecard v praxi. s. 56.
%2 HORVATH & PARTNERS: Balanced Scorecard v praxi.
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chce podnik vydat. Vystupem je jednotna vize a strategie, kterd smysluplné vystihuje nazo-

- 93 94
ry vedeni.

Vytvofeni strategie se nezbytné¢ opird o pfedchazejici analyzy. Analyzy zkoumaji situaci
V odvétvi, okoli podniku, portfolio vyrobki a sluzeb, zakaznickou politiku a dodavatelské
vztahy. Pro urceni strategie je mozné vyuzit i zapracovani individualnich analyz vyplyvaji-

cich z povahy podnikéni.®
Tvorba Balanced Scorecard®

Pro podnik je v této fazi primarni ,,pfetavit” existujici strategii do souboru vzajemné pliso-
bicich méfitek. Vytvoreni jadra konceptu BSC zévisi na urceni strategickych cil, jejich
navazani na vztahy pfic¢in a nasledku, selekci méfitek, vyvozeni cilovych hodnot a akcep-

tovani strategickych akeci.
Postup pfi procesu rozsifeni — roll-out”’
Rozsiteni BSC v organizaci ma vertikdlni a horizontalni charakter. Horizontalni smér za-

jistuje propojeni vSech jednotek na totozné trovni. Vertikalni propojeni zarucuje zapojeni

vSech podiizenych ttvart jednotlivych jednotek.
Zajisténi kontinualniho nasazeni Balanced Scorecard”

Paty krok implementace vede k dokonceni celku a tim se mysli vytvofeni strategicky ori-
entované organizace. Pro finalizaci je nezbytné propojeni modelu BSC s manazerskymi
systémy v organizaci. Tim se zaru¢i kontinudlni vyvoj strategie a soubéZzna modifikace

konceptu BSC.

3.3 Zhodnoceni konceptu BSC”

Strategicky koncept Balanced Scorecard firmdam nabizi moznost zlepSeni jejich systému
fizeni. Od doby vzniku se model BSC neustale vyviji. Zdokonalovani se d¢je na zakladée

prohlubovani teoretické roviny a pfedevS§im vyuzivani poznatkl z praxe. Koncept ma, jako

% HORVATH & PARTNERS: Balanced Scorecard v praxi.

% KAPLAN, R. S., NORTON, D. P., Balanced Scorecard: Strategicky systém méreni vykonnosti podniku.
% VYSUSIL, J. Metoda Balanced Scorecard v souvislostech.

% HORVATH & PARTNERS: Balanced Scorecard v praxi.

% HORVATH & PARTNERS: Balanced Scorecard v praxi.

% HORVATH & PARTNERS: Balanced Scorecard v praxi.

% HORVATH & PARTNERS: Balanced Scorecard v praxi.
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mnohé jiné, fadu piiznivcl a odpilircii. Zastanci konceptu upozoriiuji na jeho prednosti.
Naopak druhd strana poukazuje na nedostatky BSC. Proto budou heslovité¢ zminény argu-

menty obou stran.
Prinosy BSC

» Balanced Scorecard zajist'uje kontinualni vyvoj strategie a jeji promitnuti do strategic-
kého tizeni firmy v podobe¢ cilti a méfitek.

»  Pro dosaZeni stanovenych cilti jsou urceny strategické akce.

=  BSC se zaméfuje na vzajemné provazani cilti, které funguje na principu pfi¢iny a na-
sledku.

»  Model pii spravném nastaveni funguje jako predstihovy indikator budouci vykonnosti
podniku.

*  BSC je schopné zajistit operativni i strategické fizeni.

»  Koncept zkvalitiluje umisténi zdroji v organizaci.

= Zajistuje tymovy pohled na strategii. Diky tomu zapojuje do jejiho naplhovani za-
meéstnance na vSech urovnich organizace.

* Ve své konstrukci zohlediiuje existenci nefinanénich méftitek.
Nevyhody a bariéry BSC

= Neznalost nebo nepochopeni konceptu ze strany projektového tymu.

*  Nepromitnuti nefinan¢nich ukazatelti do konstrukce modelu. Jeho ptedstihova vypovi-
daci schopnost se diky pouZiti pouze finan¢nich méfitek snizuje.

*  Velka naro¢nost vypracovani konceptu, jeho implementace a zajisténi kontinualniho
vyvoje.

= JedineCnost podnikovych strategii je pti¢inou, ze neni pouzivan pii tvorbé BSC uni-
verzalni soubor méfitek.

»  Od zacatku projektu je kladen diraz na komunikaci a rozsifeni informaci mezi ¢leny

projektového tymu a zaméstnanci.
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4 PROPOJENI KONCEPTU EVAABSC

Model Balanced Scorecard je orientovany na strategické fizeni spole¢nosti a jeji budouci
vysledky vykonnosti. Pusobeni konceptu v organizaci se dafi podpofit spojenim

s vhodnym hodnotovym piistupem.

Kombinace BSC a pfistupu Shareholder Value umoznuje podniku zakomponovat do fizeni
nefinan¢ni ukazatele, byt siln¢ orientovéan na strategii a na generatory hodnoty. Pti aplikaci
jednoho z konceptti spole¢nost ziska silny nastroj fizeni. Pfi spole¢né aplikaci dochazi
k vzajemné podpofe obou konceptll a navyseni efektivity strategického fizeni. Soucasné

veor v o I v cs . o ;e oes ’ r o 1
vyuZiti obou piistupil, zarovei eliminuje piisobeni jejich slabych mist.'*

4.1 EVA jako zastupce Shareholder Value

Tato diplomova prace se zaméfuje na vzajemné propojeni modelu ekonomické ptridané
hodnoty a modelu Balanced Scorecard. Koncept EVA byl zvolen jako vhodny zastupce
hodnotového pfistupu. Konstrukce modelu a metodika uprav, které vedou k jeho stanoveni,
byly jiz popsany v kapitole 2. Dtuvody, které rozhodly pravé o vyuziti ekonomické ptidané

hodnoty v této diplomové praci, shrnuje napiiklad ve své praci autor Remes™*:

= vychazi z pfistupu Shareholder Value,

zohlednuje pii stanoveni kapitalové naklady,

= vykonnost podniku Ize uréit na jakékoliv Grovni,

*  muze zahrnovat motivaéni systém pro zaméstnance,
= dovoluje selekci generatort hodnoty,

= pomoci EVA Ize porovnavat vykonnost i jinych podnikt ¢i jednotek.

Ekonomicka ptidana hodnota neni jedinym konceptem, ktery vyjadiuje hodnotovy pfistup.
Pro zohlednéni Shareholder Value Ize vyuzit i dalSich metod jako jsou: trzni pfidana hod-
nota, Excess Return, Total Shareholder Return, Shareholder Value Return, Cash Flow Re-

turn on Investment, Cash Return on Gross Assets.

10 HORVATH & PARTNERS: Balanced Scorecard v praxi.
101 REMES, D. Zvysovdni vykonnosti podniku pomoci vyuziti propojeni konceptu BSC a EVA.
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4.1.1 Kombinace modeli EVA a BSC!%

Vzajemné propojeni modelli mize nastat ve dvou variantach. Prvni model povazuje eko-
nomickou pfidanou hodnotu za vyjadieni primarniho cile. Druhy vznikly model promita

ekonomickou ptidanou hodnotu do finan¢ni perspektivy.

1. Varianta I. EVA+BSC — Vrcholovy cil organizace je definovan v podobé maximali-
zace hodnoty pro vlastnika. Dohled nad napliiovanim stanoveného cile se d&je pro-
stiednictvim modelu EVA. BSC ma za ulohu transformovat a naplnit strategii. Pficemz
pfeména strategie je zaloZzena na vzajemné provazaném systému méfitek s vyuzitim
znalosti generatort hodnoty EVA.

. EVA urcuje a méri cil. BSC voli cestu, jak cile dosahnout. *
Remes

2. Varianta Il. BSC+EVA - Vrcholovy cil podniku je uskute¢iovan s vyuzitim BSC.
Koncept EVA stoji jako hlavni cil ve finan¢ni perspektivé nebo je jejim dopliujicim
méfitkem.

Pro zpracovani diplomové prace byla zvolena varianta EVA+BSC. Zamérem je vytvofit

Vv organizaci model preferujici zajmy vlastnikd. Koncept EVA bude sledovat maximalizaci

hodnoty pro vlastniky a koncept Balanced Scorecard bude hledat cesty smétujici k naplné-

ni cile. Diky propojeni koncepti doséhneme zohlednéni i pfidruzenych zajmovych skupin.

4.2 Navrh modelu EVA+BSC'®

V modelu EVA+BSC ma vyhradni postaveni ekonomicka pfidand hodnota. EVA vyjadiuje
a méfi stanoveny zakladni cil spolecnosti. Hlavni cil organizace a jeji strategie vychazi
Z povahy pfistupu Stakeholder Value. Tudiz stfedem zajmu je maximalizace jméni vlastni-
ka. Podrobnym rozkladem ukazatele si podnik zjisti hybné sily hodnoty, které se promitaji
do cili a méfitek v jednotlivych perspektivach. Nejvice zasazend je financni perspektiva,

protoze konstrukce ukazatele spociva piredev§im na finan¢nich métitkach.

Koncept BSC planuje ve zvoleném modelu trasu k cili. Dopliuje finan¢ni veli¢iny ekono-

mické ptidané hodnoty o nefinanéni méfitka. Tim se posiluje vypovidajici hodnota celého

192 REMES, D. Zvysovdni vykonnosti podniku pomoci vyuziti propojent konceptu BSC a EVA.

108 REMES, D. Zvysovdni vykonnosti podniku pomoci vyuziti propojeni konceptu BSC a EVA.
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modelu a pfidruZzuje se zajem ostatnich zajmovych skupin. Nefinan¢ni veli¢iny jsou pied-
stihovymi indikatory, které signalizuji uspéch a naplnovani strategie.
Autor Remes ve své praci model EVA+BSC vyobrazil v podobé domu (viz. Obr. 9.). Ve

stteSe domu je zasazena ekonomicka pfidand hodnota, jako kliCovy ukazatel vyjadiujici

primarni cil spolecnosti. Obytna ¢ast domu se sklada z jednotlivych perspektiv.

Finanéni Zakaznicka
perspektiva perspektiva

Perspektiva Perspektiva uceni
internich procesu se arlstu

Obr. 9. Model EVA a BSC.1%*

4.2.1 Vyjadieni zakladniho cile dle ekonomické pridané hodnoty

Podle vyse uvedeného textu mize byt hlavni cil podniku vyjadien pomoci pfistupu Stake-
holder Value. Pro vyjadieni lze zvolit hned nékolik metod. Tato diplomova prace se zamé-
fuje na zapracovani metody EVA. Koncept EVA Ize vyuzit v nékolika rovinach. Jeden ze

zpiisobi je ocenéni podniku. Hodnota podniku mé pak s vyuzitim EVA tvar:'%°

H, = NOA +i Eva. | EVArs
nT T L WACC)!T T WACE x (14 WACO)T

- CKO +A0

Kde:
H,, = hodnota netto, hodnota vlastniho kapitalu podniku

EVA:= EVAvrocet

104 REMES, D. Zvysovani vykonnosti podniku pomoci vyuziti propojeni konceptu BSC a EVA.
1% pPAVELKOVA, D., KNAPKOVA, A. Vykonnost podniku 2 pohledu finanéniho manazZera. s. 223.
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NOA, = Cista provozni aktiva k datu ocenéni

T = pocet let explicitné planovanych EVA

WACC = primérné vazené néklady kapitalu

CKy = hodnota turoceného ciziho kapitalu k datu ocenéni
Ay = neprovozni aktiva k datu ocenéni

Vypocet vyjadiuje hodnotu podniku pro vlastniky, kterou dostaneme po vylouceni sumy
uroCenych cizich zdroji. KliCovou ¢asti jsou Cista operativni aktiva k datu ocenéni. Zo-
hlednéni budoucich vynost v podobé MV A a nésledné ocisténi hodnoty o zminéné uroce-

né dluhy.'®

Model hodnoty podniku EVA v sobé absorbuje dvé plnohodnotné sekce — historii a bu-
doucnost. Historie podniku obsahuje diisledky minulych rozhodnuti. Tato rozhodnuti se
promitaji ve vykazech podniku jako hodnota investovaného kapitdlu, hodnota troc¢enych
zavazkl a vysSe neprovoznich aktiv. Budouci uspéch podniku charakterizuje druha sekce
orientovana na zhodnoceni investovanych prostredkii. Zastupcem budouci hodnoty je uka-
zatel EVA transformovany na sou€asnou hodnotu, coz je zaroven vyjadifeni MVA. Primar-
nim tkolem je zvysit hodnotu investovaného kapitdlu na maximum, tudiZ zabezpecit ma-

ximalni rist MVA. 1%

Budouci hodnota podniku, tedy MVA, obsahuje diskontované ekonomické piidané hodno-
ty. Jako diskontni faktor, transformace na sou¢asnou hodnotu, vystupuji primérné naklady
na kapitall WACC. Vykonnost spolecnosti uruje perpetuita z odhadl vyvoje ukazatele

EVA v minulych letech.'®

4.3 Navrh implementace modelii EVA + BSC

Vzijemné provazani konceptli EVA a BSC umoziuje zesilit podniku jeho strategickeé tize-
ni. Postup soucasné implementace koncepti do spole¢nosti vznikl na zdklad¢ propojeni
jednotlivych krokt implementace obou konceptt. Proces implementace (viz. Obr. 10.)

znéazornuje vystizné€ ve své praci autor Remes. Proces zavedeni konceptl se sklada ze dvou

196 REMES, D. Zvysovdni vykonnosti podniku pomoci vyuziti propojeni konceptu BSC a EVA.
W7 REMES, D. Zvysovdni vykonnosti podniku pomoci vyuziti propojeni konceptu BSC a EVA.
198 pAVELKOVA, D., KNAPKOVA, A. Vykonnost podniku z pohledu financniho manazera.
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prolinajicich se ¢asti — koncept EVA a koncept BSC. Jednotlivé ¢asti obsahuji na sebe na-

vazujici kroky.

Zakladnim prvkem implementace je stanoveni primarniho cile spole¢nosti. Nasledné vy-
vstava otazka, jak cil bude transformovan do strategického systému méfitek, tudiz jde o
vybér pristupu méteni a realizace cile. Navazuje rozebrani struktury a vlastnosti vybraného
konceptu a také popis soucasné a historické vykonnosti. Ke splnéni primarniho cile je ne-
zbytné identifikovat kritické faktory uspéchu, coz je naplni v dal$i ¢asti. Formulace du-
sledka historie, primarniho cile a hybnych sil vykonnosti pomtze podniku v orientaci na
budoucnost. Néastrojem, ktery ma byt privodcem k naplnéni stanovenych cilii je model
BSC. Prvnim dtlezitym krokem je nastaveni a vyladéni strategie pro dosazeni zakladniho
cile. Navazuje urceni dil¢ich cilt strategie, které nasledn¢ dopliiuje vytvoreni strategické
mapy. Vyvoj strategickych cilt je sledovan prostfednictvim vhodnych méfitek. Uskutec-
néni kontroly je mozné formou porovnani, tedy pokud jsou stanoveny a zaroveit odhadnuty
cilové hodnoty. Vyvoj cili smérem k cilovym hodnotam zajist'uji vzajemné se podporujici

strategické akce.'%

199 REMES, D. Zvysovdni vykonnosti podniku pomoci vyuziti propojeni konceptu BSC a EVA.
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Definovani zakladniho cile
podniku.

Vybér konceptu pro fizeni a
méteni plnéni cile.

Charakteristika konceptu a
analyza dosavadni vykonnosti

Identifikace kli¢ovych faktort Vyuziti konceptu BSC pro
ovliviwyjicich splnéni zakladniho definovani a realizaci strategie
cile | _ pro naplnéni zakladniho cile

o

Urceni strategickych cilt

o

Sestaveni strategické mapy

o

N

Stanoveni méftitek startegickych
cila

Propocet cilovych hodnot

Definovani a planovani

startegickych akci

BSC

Obr. 10. Proces implementace.'*°

MW REMES, D. Zvysovani vykonnosti podniku pomoci vyuziti propojeni konceptu BSC a EVA.
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X X g . 1
4.3.1 Diléi ¢asti procesu 1mplementacell

Po definovani postupu implementace se budeme zabyvat jednotlivymi kroky, které vedou

k sestaveni a propojeni konceptu.
A. Definovani zakladniho cile podniku

Primarni cil podniku je interpretovany piistupem shareholder value. Shareholder value
odrazi pozadavky vlastnikii na vykonnost podniku. Hodnota podniku je celostni veli¢inou,
ktera pfi naplnéni hlavniho cile, komplementarn¢ dosahne naplnéni zajmu dalSich zaintere-

sovanych stran.

Zakladni cil podniku vychazi ze stanovené mise, vize a hodnot podniku. Mise neboli po-
slani vystizné formuluje co, pro¢ a pro koho organizace na trhu d€la. Vize je zaméfena na
podnikové ambice a odrdzi budouci cile podniku. Hodnoty spolecnosti udavaji, jakych

zasad se spole¢nost drzi pii realizaci vrcholového cile.

K uspésné realizaci podnikového cile je tfeba formulovat podnikovou strategii. Podnikova
strategie urcuje cestu, jak dosdhnout vytyCeného cile bez predem znamych okolnosti, které

mohou dosazeni cile zabranit.
B. Vybér konceptu pro Fizeni a méfeni plnéni cile

Pro méteni vrcholového cile spolec¢nosti byl v této diplomové praci vybran koncept eko-
nomické ptfidané hodnoty. EVA spliiuje veskeré pozadavky, které maji byt platné pro sle-
dovani vrcholového cile podniku. Autorky Pavelkova a Knapkové tyto pozadavky shrnuji

do piehledné formy takto:*?

» Vychdazi z hodnotového piistupu,

= V konstrukci ukazatele se promitaji naklady vlastniho kapitalu,

= zohlednuje pouze provozné nutna aktiva a jimi vytvofené vynosy a naklady
= ukazatel EVA lze vyuzit samostatné pfi hodnoceni vykonnosti,

* muze fungovat jako srovnavaci ukazatel,

» |ze s ni hodnotit vykonnost na mnoha trovnich,

* ma vysokou vypovidaci schopnost,

U REMES, D. Zvysovdni vykonnosti podniku pomoci vyuziti propojent konceptu BSC a EVA.

12 pAVELKOVA, D., KNAPKOVA, A. Vykonnost podniku z pohledu financniho manazera.
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* do sledovani vykonnosti jsou zakomponovany generatory hodnoty,
= Siroké spektrum vyuziti — odménovani a motivace, méfeni vykonnosti, investicni roz-

hodovani.

Pti obhajob¢ konceptu EVA je dobré zminit, ze existuji 1 jeho slabé stranky. Jejichz obsah
je zminén v rozboru konceptu EVA v kapitole 2. VV kombinaci s konceptem BSC je mozné

slabé mista ukazatele eliminovat.
C. Charakteristika konceptu a analyza dosavadni vykonnosti

Podrobny rozbor a popis konstrukce zvoleného ukazatele EVA byl proveden ve 2. kapitole.
Kapitola obsahuje upravy pro stanoveni EVA. Jde o transformaci bilance a vykazu zisku a
ztraty, tudiz stanoveni NOA a NOPAT. Vypoctu primérnych nékladt na kapital WACC.
Dale zminluje moznosti vyuziti ukazatele. Na konci kapitoly je uvedeno zavérecné shrnuti

konceptu ekonomické ptidané hodnoty.

Vypovidaci schopnost ukazatele je predevsim déna charakterem uprav. Upravy jsou &isté
doporuc¢enym souborem. O jejich aplikaci rozhoduje vyse vlivu na konec¢nou hodnotu. Pro-
to se charakter uprav a jejich pocet, mize u kazdé spolecnosti liSit. Kazdé4 provedena im-

plementace je tedy jedine¢nou zalezitosti.

Po nastaveni jednotlivych krokl vedoucich k vypoctu ukazatele se provede jeho vypocet
v minulych letech. Minimélni pocet analyzovanych minulych obdobi jsou 3 roky. Prove-
deni vypoctu ukazatele zjisti, jestli jsou zvolené upravy ekvivalentni, umozni zajistit gene-
ratory hodnoty a ukaZe minulou vykonnost organizace na zékladé pouZziti modelu ekono-

mické pfidané hodnoty.
D. Identifikace kli¢ovych faktori ovliviiujicich splnéni zakladniho cile

Obsahem této Casti je nalézt faktory, které maji nejveétsi podil na riistu ekonomické pfidané
hodnoty. Jejich povaha je Cisté finan¢ni. Pokud dojde K jejich zvyseni, ma to vliv na rust
EVA.

Generatory hodnoty se zajisti pomoci pyramidového rozkladu EVA. Ukazku rozkladu na-
znacuje Obr. 1., uvedeny v kapitole 2. Pyramidovy rozklad sleduje vzajemné logické vazby
mezi souborem ukazatelii. Uspofadéani rozkladu je pfitom hierarchicky rozdéleno od vrcho-
lového po dil¢i ukazatele. Ugelem je uréit hybné sily hodnoty, kde je uZite¢nym nastrojem
citlivostni analyza. Citlivostni analyza uréuje zménu hodnoty EVA pii zméné generatoru

hodnoty.
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Jestlize se pomoci rozkladu EVA zjisti hybné sily hodnoty, pomtze to vyrazné zlepsit ob-
last fizeni. Je tfeba pfipomenout, Ze se jedna pouze o zajisténi financnich faktord. Predsti-

hovou funkci v propojeni konceptii plni nefinan¢ni ukazatele, které jsou obsahem BSC.

E. Vyuziti konceptu BSC k definovani a realizaci strategie a pro naplnéni zakladni-

ho cile

Strategie podniku vychazi z ptedeslych ¢asti implementace. Doslo k analyze mise, vize a
hodnot organizace. Byl formulovan vrcholovy cil. Koncept EVA je nastrojem pro jeho
sledovani a realizaci. Prob¢hla analyza minulé vykonnosti. Pohled do budoucna je vytecen
prostiednictvim podnikového cile. Model EVA je tfeba vyvazit. Chybi vytycit cestu ve-

douci k naplnéni cile.

Cestu, ktera podnik nasméruje k dosazeni vrcholového cile v budoucnosti, vybira model
BSC. Balanced Scorecard zajisti spravné vyladéni strategie a jeji realizaci. Samotna reali-
zace musi byt detailn¢ rozpracovana do jednotlivych akci. Stanoveni strategie predchazi
strategickd analyza a analyza minulé vykonnosti. Koncept EVA provéfi ucinnost zvolené
strategie. Zjisti tedy, jestli vede ke zvySeni hodnoty podniku. Pokud ne, je tfeba zvolit ji-

nou alternativu.
F. Ur¢eni strategickych cila

Model BSC je roz¢lenén do ¢ty zakladnich perspektiv. Pocet a profil perspektiv miize byt
namodelovan podle potieb podniku. Kostru konceptu BSC tvoii stanovena strategie a ge-
neratory hodnoty. V jednotlivych perspektivach jsou stanoveny strategické cile, které silné
koresponduji se strategii a zaclefiuji hybné sily hodnoty. Finan¢ni perspektiva pojme vr-
cholovy cil podniku, ktery se zaméfuje na maximalizaci hodnoty pro vlastniky. Model
BSC rozsifuje finan¢ni faktory o nefinan¢ni métitka. Nefinanéni méfitka posili pohled na

budouci vyvoj organizace, vazbu na strategii a pomlzZou pii identifikaci strategickych cil.
G. Sestaveni strategické mapy

Strategicka mapa (viz. Obr. 11.) je rozdé€lena na jednotlivé perspektivy a zobrazuje vazby
mezi strategickymi cili. Kazda perspektiva obsahuje strategické cile. VSechny strategické
cile se navzdjem podporuji a jsou mezi sebou propojeny. Propojeni cilii se fidi pravidlem,
ze lze propojit cile pouze v sousedicich perspektivach. Logika vzdjemné provazanosti spo-
¢iva v propojovani cili od nejnize postavené perspektivy do nejvySe postavené perspekti-

vy. Zaciname tedy u perspektivy uceni se a rustu, ktera své vazby sméfuje do perspektivy
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internich procesii. Vztahy pfiCiny a nésledkti z internich procestt podporuji zakaznickou

perspektivu. Cile v zdkaznické perspektivé se nakonec propoji s financni perspektivou.

Povaha cilt je dana ptredevsim jejich vlivem na hodnotu podniku. Pokud je mira vlivu stra-
tegického cile na hodnotu podniku maléd, musi byt nahrazen jinym cilem. Mira vlivu je
dobfe rozpoznatelnd z citlivostni analyzy ukazatele EVA a jeho pyramidového rozkladu.
Navazujicim krokem je kontrola vztahti pficiny a nasledku u strategickych cilti. Posuzuje
se vhodnost propojeni a navaznost na vrcholovy cil. Vystupem tvorby strategické mapy je

dokument vypovidajici o obsahu strategické mapy.

Finanéni
perspektiva

Zakaznicka
perspektiva

Perspektiva | |
internich
procesi 4 4
Perspektiva |

uceni se a

a

rastu

Obr. 11. Strategickd mapa.*™

H. Stanoveni méritek strategickych cilu

,,Jak bychom zjistili, Ze jsme cile dosdhli?

Horvath'**

Naplnéni méfitek vede k dosazeni cili a k realizaci podnikové strategie. Méfitka odrazi
profil strategickych cili. Pro kazdy strategicky cil je doporuceno stanovit maximalné tii
méfitka. Métitka monitoruji naplilovani cile a zptesiiuji jeho zaméteni. Funkci méfitka je
monitorovat Groven naplnéni cile, pokud tomu tak neni, musi byt vyménéno. Cil charakte-
rizuje budouci stav, tudiz musi existovat faktory, které jeho dosazeni v predstihu oznami.

s

Neur¢ity cil znemoziiuje specifikaci souboru méftitek.

U KAPLAN, R. S., NORTON, D. P., Balanced Scorecard: Strategicky systém méreni vikonnosti podniku.
"HORVATH & PARTNERS: Balanced Scorecard v praxi. s. 180.
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Cile finan¢ni povahy jsou pro monitorovani bezproblémova. Specifikace métitek je barié-
rou u nefinan¢nich ukazatelt. Autor Horvéath doporucuje pfi definici métitek nefinancnich

cilti vyuzit znalosti okolnich védnich disciplin.
I.  Propocet cilovych hodnot

Vrcholovy cil maximalizace hodnoty pro vlastniky je interpretovan konceptem EVA. Pro-
pocet EVA zajisti cilovou hodnotu, od které se odrazi i hodnota komplementarnich financ-

nich cilti umisténych ve finan¢ni perspektive.

Kone¢nd hodnota nefinancnich ukazatelli je koncipovana na zakladé odhadu. Primarni je
V tomto piipad€ zkuSenost s vybranym méfitkem. Eliminace odchylek od cilové hodnoty se
dosahne aktualizaci méfitek. Pti opakovaném pouziti ukazatele se odhad pro cilovou hod-

notu zpiesni.

Cilové hodnoty ukazatelii museji odraZet ambiciézni hodnoty, museji byt naro¢né, ale

presto realistické. Aby zaméstnanci a management organizace videli cestu k dosazeni cile.
J. Definovani a planovani strategickych akci

Strategické akce neboli iniciativy zabezpecuji dosazeni strategickych cili. Akce strategic-
kého charakteru jsou klicové pro funkci BSC. Jednotlivé strategické cile maji pfifazeny
iniciativy, které zajisti jejich dosaZeni. Realizace iniciativ zobrazuje naroc¢nost strategie na

zdroje a tesi jejich alokaci v ramci napliovani strategie.

Definice strategickych akci vychazi ze zhodnoceni aktudlnich projektl a jimi vyuZivanych
zdrojii, vytvoreni iniciativ a pfifazeni k jednotlivym ciliim. Agenda nemlZe obsahovat ope-
rativni operace a musi byt z ni zfejmé, jaky cil je podporovan danym projektem. Po vy-
hodnoceni béZicich projekth je tieba z pravidla ptidat dodate¢né akce, které podpoti dosa-
zeni cili. Navrh dodateénych akci zabezpecuji lidé zodpoveédni za definici cild BSC. Na-
sledné je tfeba posoudit obsah navrhi, pfipadné zredukovat jejich pocet, pokud se svym

obsahem piekryvaji, a prifadit je k jednotlivym cilam.

Nez se picjde K realizaci strategickych akci, je tieba jejich detailni rozplanovani. Urcit
jejich prioritu a naro¢nost na zdroje. Zapojeni zdroje do vice projektii na jednou miize vy-
volat ptekazky v dokonceni projektu. S planovanim jednotlivych zdroji se soubézné vytva-
i hrubé kalkulace nékladl projektu. S rozvrZzenim iniciativ souvisi i jejich ¢asovy harmo-

nogram.
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4.4 Zhodnoceni sou¢asné implementace konceptit EVA+BSC do organi-

Zace

Horvath, Remes a Vysusil se vyjadiuji k propojeni konceptu BSC a ptistupu Shareholder

Value velmi kladné. Konkrétné Remes analyzoval skutecnosti tykajici se propojeni EVA a

BSC. Vyhody spojeni byly identifikovany predevsim v:

115

vrcholovy cil podniku prochézi horizontaln€ i vertikaln€ vSemi Grovnémi podniku,
ptistup shareholder value zohlednuje pozadavky vlastnik,

jsou identifikovany akce, procesy, projekty a zdroje navazené velmi uzce na tvorbu
hodnoty,

posileni orientace organizace na strategii,

posileni vypovidaci schopnosti podniku smérem dovnitf i ven,

zvySeni orientace na budoucnost a dlouhodobé trvani podniku,

nefinan¢éni métitka BSC vyvazuji financni pohled EVA,

BSC identifikuje mozné potencialy ristu.

U5 REMES, D. Zvysovdni vykonnosti podniku pomoci vyuziti propojeni konceptu BSC a EVA.
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II. PRAKTICKA CAST
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5 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Organizace XY, ktera poskytla své interni informace k zpracovani této diplomové prace,
patii dle klasifikace Komise Evropského spoleéenstvi116 do kategorie malych podnikt. Pro
své pusobeni na trhu spolecnost zvolila formu podnikani ,,spolecnost s ru¢enim omeze-
nym*“, respektive s.r.0o. Podnik ptisobi na trhu informacnich technologii jako specialista na

vyvoj software na zakazku.

5.1 Historie a profil firmy

Spole¢nost XY, s.r.o. vznikla zdpisem do obchodniho rejstiiku v roce 2006. Zakladatelé
podniku navazali portfoliem poskytovanych sluzeb na své predeslé zaméstnani. Hlavni

naplni spolecnosti je zakazkovy vyvoj software. Firemni motto zni:

«

,, We know how IT works.

Organizace pusobi na ¢eském a zahraniénim trhu v oblasti vyvoje software (dale jen SW).
Vyvojovy tym disponuje 26-ti ¢lennym tymem odbornikt. Diky off-shore dodavkam SW
mize nabidnout komplexni jazykovou vybavenost kazdého ¢lena tymu v anglickém jazy-

ce.

Technologické zaméteni spolecnosti se odviji od zkuSenosti z realizovanych zakazek a je
doloZeno aktudlnimi projekty. Realizované feSeni maji Casto vertikdlni charakter a diky

tomu se vyvojovy team musi zaméfit na Sirokou oblast technologii (viz Ptiloha I).

Nejvyznamngjsi referenci jsou projekty realizované v technologiich . NET, C++, C# pro
americkou spole¢nost FEI Company — producent elektronovych mikroskopt. XY funguje
jako externi vyvojovy partner pro divize Brno, Acht — Eindhoven a Oregon. Spoluprace se

spolec¢nosti FEI Company trva od zalozeni spole¢nosti XY.

Reseni vystavéna na technologiich JAVA jsou zaméfena do oblasti mikro plateb a finanéni
sféry. ZkuSenosti z projektli vystavénych na platformé JAVA, t.j. feSeni municipalnich
plateb a mobilni penézenky DZONE. Znamenali pro XY mozZnost rozsifit portfolio sluzeb
o vyvoj mobilnich aplikaci na platformach iPhone, iPad, Android, Windows Mobile, J2ME
a BlackBerry.

16 Wikipedia.org: Malé a stfedni podniky  [on-line].[2011-06-15]. Dostupné z WWW:
<http://cs.wikipedia.org/wiki/Mal%C3%A9_a_st%C5%99edn%C3%AD_podniky>
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Od zalozeni spole¢nosti je patrny kazdoro¢ni néartist po¢tu zaméstnanct a obratu firmy.

Ob¢ zminéné veliCiny zaznamenaly rist i v obdobi celosvétové financni krize (viz. Tab. 4.)

Tab. 4. Vyvoj obratu a poctu zaméstnanci firmy Xyt

Vyvoj obratu (tis. K¢) 700 2600 9600 | 14100 | 18200
Pocet zaméstnancu: 3 7 17 22 26
Z toho kontraktori 0 1 4 5 7

5.2 Mise, vize a strategie spole¢nosti

Spolecnost svoji zivotaschopnost jiz prokazala. Stanovené poslani firmy na trhu funguje a
nachdzi své ptiznivce v podobé zakaznikii. Kriticky je nutno pfiznat, zZe vize podniku neni
ptili§ spravné formulovana a strategie spolecnosti existuje pouze v hlavach vedeni jednot-

livych SBU a feditelti podniku.
Poslani spole¢nosti zni:

,,Nase poslani je vyjadreno sloganem “We know how IT works”. Rozumime technologiim i
business procesiim a nasi snahou je dodavat softwarovd reseni pro zakazniky prokazatelné
prinosna, ktera budou pridanou hodnotou a akceleratorem jejich podnikani. Spokojeni

14 r . 14 r . .7 v v . v r v 11118
zdkaznici nas neustdle motivuji poskytovat konstantné Spickové sluzby.

Podle Kotlera by mélo poslani podniku pokryvat n¢kolik prostych dotazi, které uvadi ve
svém 12. vydani publikace Marketing management. Zaroveni zmifiuje moZnost definovat
poslani podle trhu, kde podnik ptisobi. Mise organizace XY byla nasledné na zaklad¢ zmi-
nénych dotazii posouzena vedenim podniku a pro Gcely podnikani je podoba mise stale

aktualni. TudiZ ji neni tfeba ménit, '

Vize spolecnosti zni:

,,Nasi spolecnost dlouhodobé budujeme jako dynamicky rostouci a prosperujici firmu mo-

tivovanych, vzdélanych a talentovanych lidi. Jsme presvédceni, Ze spravné navrhnutd a

17 \/lastni zpracovani.
8 Interni zdroj firmy.
9 KOTLER, P., HARKER, M., ARMSTRONG, G. Marketing: An Introduction.
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rychle implementovatelna reSeni zaruci zakaznikim nejenom okamzity benefit, ale diky

v v ’ . v oo v vy .. «120
dobre promyslené architekture jsou oteviena dalsimu rozvoji. *

Vize podniku zodpovida otazku, jak by mél podnik v budoucnu vypadat. Vize vyjadiuje
prani a touhy, ke kterym podnik bude sméfovat. Vize organizace XY vztah k budouci po-

dob¢ nenaznacuje a bude tieba vizi transformovat.

Zakladni strategie podniku a jednotlivé cile divizi nejsou soucasti zadného firemniho do-
kumentu. Strategie a cile podniku jsou v hlavach vedeni spole¢nosti. Zde je mozné najit

vaznou mezeru. Neformulovani cili miize znamenat zpomaleni ristu spole¢nosti.

Pro implementaci konceptu EVA + BSC bude nutné formulovat vrcholovy cil, strate-

gicky cil a strategii organizace.

120 Interni zdroj firmy.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 63

6 STRATEGICKA ANALYZA

Projektové Casti aplikace konceptu EVA + BSC bude predchazet strategickd analyza. Stra-
tegicka analyza ma zhodnotit dosavadni ptisobeni podniku XY na trhu. Obsahem strategic-
ké analyzy jsou PEST analyza — vngjsi vlivy podniku, charakteristika odvétvi, portfoliova
analyza — matice BCG, interni analyza, finan¢ni analyza a hodnoceni vykonnosti na zékla-
d¢ ekonomické piidané hodnoty. Vysledky provedenych analyz budou vyhodnoceny ve

vystupni SWOT analyze.

6.1 PEST analyza

PEST analyza je zaméfena na vyhodnoceni okolnich vlivii podniku. Zaméfuje se na poli-

ticko — legislativni vlivy, ekonomické vlivy, socialni vlivy, technologické prostiedi.
Politicko — legislativni vlivy

Na chod organizace XY maji podstatny vliv platné zakony a vydavané normy. Velmi rozsi-
fenou a respektovanou normou ve svété podnikd je norma ISO, vztahujici se
k managementu kvality. Organizace XY je certifikovana v oboru vyvoj, implementace a
podpora informacnich systému podle normy ISO 9001. Certifikace probiha formou auditu
Vv kazdoroc¢ni period€. Podniku se dafi bez problémi certifikat kvality obnovovat a pfinaset,

tak svym zékazniktim ujiSténi o kvalité svych produkti a sluzeb.

Sektor IT technologii je globalné bran jako jedna z prioritnich podminek riistu v budouc-
nosti. Tlak na zlepSovani informacénich technologii je vytvaren i v EU. Tento tlak je pozi-
tivni. Podniky mohou ziskat z evropskych fondi finanéni ¢astky na podporu svych projek-

ti a vyuzit partnerské spoluprace s firmami v oboru.

Politicka situace je diky reformnim tlakiim aktudlni vlady napjata, ale ne vyhrocena. Vlada
se snazi o prosazeni svych reformnich navrhii, coZ opozice vyuziva ke strhnuti pozornosti
médii. I pfes bézné vymeény nazori politickych stran a mirnou nestabilitu vladnouci koalice

se da politicka situace hodnotit za primérnou.

Do politického a legislativniho prostfedi nepochybné patii i aktualni diichodova reforma.
Reforma je dulezitym faktorem, ktery zasahne zivot ¢eské ekonomiky, a dotkne se hned
nckolika oblasti. Mezi nejvyznamnéjsi patii dan z ptijmu a sazba DPH. Aktualni informace
vypovidaji o zméné sazby zdkladni dané z pfidané hodnoty na 20 % a zméné snizené da-

nové sazby na 14 % v roce 2012. V roce 2013 se oc¢ekava zavedeni jednotné danové sazby
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ve vysi 17,5%. Reforma zaroven slibuje zjednoduSeni systému vybéru dané z piijmu a
zvySeni pfijmil do statniho rozpoctu. Zjednoduseni je prezentovano v podob¢ odevzdavani
jediného dokumentu jediné instituci. ZjednoduSeni vybéru dani odleh¢i administrativnimu
systému, coz muize byt piinosné pro vSechny subjekty ekonomiky. Zavedeni vyssi daiové
sazby se promitne pfedevsim do cen produkti a sluzeb, coz bude mit negativni vliv na po-

ptavku trhu.*#

Ekonomické vlivy

Vyvoj ekonomického prostiedi mize mit podstatny vliv na vyvoj vykonnosti podniku.
Makroekonomicka predikce je soucasti mnoha rozhodovacich uloh, které organizace usku-
te¢iiuje. Dulezité faktory vyvoje ekonomiky v CR zachycuje Tab. 5.

Tab. 5. Makroekonomické ukazatele.*??

Hruby domaci produkt riist v %, s.c. 6,1 2,5 -4,1 2,3 2,4 2,5
Spoti‘eba domacnosti rusts v %, s.c. 5 3,6 -0,2 0,2 0,5 2

Spotreba vlady rist v %, s.c. 0,5 1,1 2,6 -0,1 -2,4 -2,1
Hrub4 tvorba fixniho kapitilu rust v %, s.c. 10,8 -15 -7,9 -3,1 1,9 3,2
Deflator HDP rist v %, s.c. 3,4 1,8 2,5 -1,2 -0,8 2,6
Primérna mira inflace rust v % 2,8 6,3 1 15 2,3 3,5
Zaméstnanost (VSPS) ristv %,s.c. | 1,9 1,6 -1,4 -1 0,2 0,4
Mira reg. nezaméstnanosti (MPSV) |primér v % 6,62 5,45 7,98 9,01 8,5 8

Objem mezd a plati rust v %, b.c. 7,2 8,7 0 1,2 2,3 4.4
Podil BU na HDP % -3,2 -0,6 -3,2 -3,8 -3,9 -3,6
Sménny kurz CZK/USD primér 20,31 17,03 19,06 19,11 17,4 17,4

Predikce zalozené na analyze makroekonomickych dat postupné naznacuji zotavovani
ekonomiky CR. Mezi negativni lze zafadit riist nezaméstnanosti, ktery by se mél postupné
zmenSovat s rustem ekonomiky. Situaci zaroven nepodporuje ekonomicka nestabilita regi-
onu Evropské unie. Primérna inflace se i v odhadech na roky 2011 a 2012 pohybuje
Vv doporu¢enych hodnotach Evropské unie. Dobie viditelny je dopad ekonomické krize na
vydaje statu a ¢eskych domacnosti, kde se d4 ocekavat jeste klesajici tendence v disledku
zmény DPH. V ¢Eeské republice byl od zacatku letoSniho roku zaznamenan 1 zvySeny pocet

insolventnich fizeni fyzickych 1 pravnickych osob.

121 Blog.aktualne.centrum.cz: Nekon¢ici spor o DPH [on-line].[2011-07-01]. Dostupné z WWW: <

http://blog.aktualne.centrum.cz/blogy/jiri-dolejs.php?itemid=13769>

122 . g
Vlastni zpracovani.
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Organizaci XY makroekonomicky vyvoj minulych let néjak zvlast’ neovlivnil. Hlavni da-
vody spocivaji predevsim ve velikosti podniku a silné pozici klicového zékaznika. V bu-
doucnu se v organizaci predpoklada zvySeni exportni aktivity do USA. Proto tabulka sle-
duje i vyvoj ménového kurzu ¢eské koruny k americkému dolaru. Aktualné osciluje Groven
ménového kurzu kolem vyrazné hranice podpory, kterd je 17 K¢. V budoucnu lze oc¢eka-
vat, ze koruna za¢ne vic¢i dolaru oslabovat. Tudiz se odrazi od urovné supportu a bude
sméiovat k rezistentni hranici 19 K¢ za 1 dolar. XY mé uzavieny smluvni vztah k piijmu
plateb v USD, coz pro organizaci znamena pfi oslabeni koruny viéi dolaru piiznivy vyvoj.

Situaci na trhu 1épe dokumentuje Obr. 12.
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Obr. 12. Vyvoj kurzu CZK/USD.**®

Socialni vlivy

Zamestnanci spolecnosti XY se rekrutuji predevsim z vysokoskolskych absolventt. Nee-
Xistuji zadné vnitini normy spolecnosti, které by takové pravidlo uréovaly. V sektoru za-
méfeném na vyvoj software je tato skuteCnost béZznou praxi. Lidé ziskavaji potfebné zna-
losti aZ na vysokoskolském stupni vzdélani. Proto se spole¢nost XY snazi rozvinout spolu-
praci s Univerzitou Tomase Bati. Nema zajem se zaméfit pouze na uplatnovani absolventd.
Jde ji o rozvoj jejich profilu jiz v pribéhu studia formou studentskych stazi, diplomovych

témat a vyuky.

12 Vlastni zdroj.
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Zpomaleni vyvoje HDP se odrazi v zivotni Grovni obyvatel. V disledku toho je patrné
ochlazeni poptavky. Za pozitivni mize podnik povazovat vyvoj absolventi vysokych skol.
Ve vzdélani je ¢im dal vic patrny nartist vysokoskolsky vzdélanych odborniki, coz jsou
nejvhodnéjsi kandidati na pozice vypisované spole¢nosti. Dikazem toho je obrazek (Obr.

13.), ktery uvadi vyvoj poctu absolventi v letech 2002 — 2008.

Firemni kultura v organizaci XY se snazi prizpusobit svym zaméstnancim. Respektuje
potieby rodin a zivotni hodnoty zaméstnancti. Piatelské prostiedi se snazi z lidi v podniku,

sejmout tlak dnes$ni doby tzn. shon a honbu za penézi. Lidé pak maji k firmé vétsi loajalitu.

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Obr. 13. Vyvoj poctu absolventii VS v letech 2002 — 2008.'%

Technologicka uroven

Obor informacnich technologii patii globalné mezi velmi perspektivni a progresivni. Vyvoj
odvétvi je velmi rychly. Pfispiva k tomu velky inovacni potencial, rychla realizace projektt

a atraktivita oboru. Vé&tsina vyspélych ekonomik vidi v IT technologiich primérni néstroj.

Organizace XY je nucena drzet krok s konkurenci. Mezi nejrozsifenéjsi technologie pouZi-
vané k tvorbé software patii programovaci jazyky od spole¢nosti Microsoft a Sun. Do po-
predi se dnes dostavaji technologie pro vystavbu softwaru na mobilnich zatizenich a table-
tech. Jedna se o systémy iPhone, iPad, Android a BlackBerry. Popularni se stava vyuzivat
software formou sluzby, kdy hlavni softwarova ¢ast béZi na serveru provozovatele tzv.

cloud.

124 Vlastni zpracovéni.
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Pro udrzeni se na trhu a zachovani riistového trendu je nezbytné ovladat nové technologie.

K tomu patfi rozpoznat budouci pfilezitosti a pomoci zvladnuti novych technologii ptilezi-

tosti vyuzit. Strategické fizeni je pro tuto oblast prioritni.

6.1.1 Vystupni shrnuti PEST analyzy

Naésledujici tabulka shrnuje faktory uvedené v kazdé z oblasti PEST analyzy s pomoci me-

tody MAP'?, Identifikuje faktor, analyzuje jeho dosavadni vyvoj a hodnoti jeho zavaZnost.

Tab. 6. PEST analyza.**®

w7

Faktory Sl Disledky vlivu Body
vlivu
Pozitivni - tlak na kvalitu je faktorem
- Management kvality zvySujici | konkurence schopnosti. 2
= Negativni - nutnost certifikaci.
B , . e o y o .
.2 | Dota¢ni programy EU zvySujici | Pozitivni - moznost ristu hodnoty podniku | 2
~—
=
= s . ... | Negativni - pfispiva k politické nejistoté
)
= Politicka situace ZVYSWICL | poitivni - oslabeni Ceské koruny k USD 2
S} . . T s NI
< | Dafiova politika zvySujici | Negativni -rast danové zatéze 4
=
o Pozitivni -rekonstrukce staré struktury
B | Statni reformy zvySujici | dichodového, zdravotnického, soudniho 2
systému
Pokles vydajt v ekono- ... . | Negativni - zpomaleni rastu HDP a ochla-
. zvysujici f . 3
mice zeni poptavky
Pozitivni - dostupnost vetsiho poctu za-
y . ... . |jemcl o zamestnani
.E Nezaméstnanosti Zvysuiet Negativni - snizeni koup€ schopnosti oby- 2
>
- vatel
E V§voj kurzu CZK/USD | Klesajici Po.znvlvm - oslabeni Ceské koruny podpo- 4
= ruje Cesky export
S
=< , o ... . | Pozitivni - posileni poptavky a zvySeni
K | Hruby doméci produkt | zvySujici | .. Zrhvil - pos poptaviy a zvy 3
Zivotni urovne
Inflace zvySujici | Negativni - zdraZeni vstuptl i vystupt 3
Ekonomicka nestabilita . ... | Negativni - moZnost vyvolani svétové
zvysujici A 2
EU hospodaiské krize

125 JIRIKOUKAL.com: Strategické fizeni [on-line].[2011-07-06]. Dostupné z WWW:
<http://www.jirikoukal.com/strategicke-rizeni/metodika-definice/pagel16.html>
126 y/lastni zpracovani.
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Insolventni fzeni R Negativni - oslabeni poptavky, provétova- 3
vysw ni odbérateld a dodavatell
> ce v < q- v o
2 | Zivotni priorit R — Pozitivni - zvySeni loajality zaméstnanct 2
z P Y Vysy Negativni - efekt Settivosti
=
—
=
9 y . r e . , " .
& | Vzdelanost zvySujici | Pozitivni - klasifikovani zaméstnanci 4
Negativni - nédklady na vyvoj a vyzkum,
,= | Inovace zvySujici | rust konkurence 4
g Pozitivni - nartst konkurenceschopnosti
i
::;' Negativni - zvySeni nakladu
§ Nové technologie zvySujici | Pozitivni - rozvoj technologického portfo- | 4
) lia
=
(=] s ’ Jo ’ 1 s
o, . ... . | Pozitivni - nartst poptavky po mobilnich

= | Mobilni technologie zvySujici L, poptaviky p 3
2 aplikacich
H . , JO:)

Nové produkt —— Negativni - nartist konkurence 2

p y Vysy Pozitivni - roz$ifeni na trhu

6.2 Charakteristika odvétvit?’

V sektoru informacnich a telekomunikacnich ¢innosti jsou zahrnuty podniky, které nejsou
zamefeny pouze na produkci software. Proto jde v této Casti predevsim o ptiblizné zhodno-

ceni vykonnosti.

Podle Administrativniho registru ekonomickych subjektt — ARES'? spada hlavni pfedmét
podnikani organizace XY pod CZ NACE 620100 — Programovani (diive OKEC 72). Pfi-
druZené €innosti jsou poradenstvi v IT, informacni ¢innosti, nespecializovany velkoobchod
a védecka Cinnost. Vykonnost odvétvi bude popsana z dat ziskanych z publikace MPO

Finan¢ni analyza podnikové sféry za rok 2010. Data jsou potizeny za roky 2009 a 2010.

MPO vyuziva k hodnoceni podnikti modelu ekonomické ptidané hodnoty v ucetni podobé.
Sektor informacnich a telekomunikacnich ¢innosti je nejvykonnéj$im odvétvim sluzeb.
Jako jediny z vybranych sluzeb tvoti kladnou hodnotu EVA, coz piedstavuje v roce 2009 a
2010 hodnotu okolo 10 mld. K¢. Meziro¢ni nartst je ve velikosti 2 200 mil. K¢, ktery neni

nejvyssim z hodnocenych obord. Pricemz nejvétsi podil na mezirocni zméné EVA méli

2T MPO.CZ: Finanéni analyzy podnikové sféry primyslu a stavebnictvi [on-line].[2011-07-15]. Dostupné
z WWW: <http://www.mpo.cz/cz/ministr-a-ministerstvo/analyticke-materialy/#category238>
128 INFO.MFCR.CZ: Ares [on-line].[2011-07-15] . Dostupné z WWW: <http://www.info.mfcr.cz/ares/>
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faktory ovliviwjici EBIT. Svoji vykonnost vi¢i ostatnim vybranym sluzbam v publikaci
potvrzuje obor informacnich a telekomunikacnich ¢innosti i nejvyssim spreadem, ktery se
pohybuje ve vysi 10%. Odvétvi se fadi mezi stfedné velké a zaméstnava piiblizné okolo

34 000 zaméstnanct. Podil odvétvi IT sluzeb na obratu vybranych sluzeb je okolo 11%.

6.3 Porterova analyza

Porterv model péti konkurenc¢nich sil byl pouzit pro analyzovani sektoru informacnich
technologii. Model umozni identifikovat pozici firmy na trhu na zaklad¢ analyzovani za-

kaznikti, dodavateltl, konkurentt, bariér vstupu na trh a substituti.
Hrozba vstupu nové konkurence

Vstup nového konkurenta do odvétvi je velmi pravdépodobny. Vyvojové firmy bud’ mo-
hou nabidnout novy produkt, nebo najit silného zdkaznika, ktery ke své produkci potiebuje
softwarové sluzby. Nutno fict, ze Ceské republika je pomérné malym trhem. TudiZ najit
velkého zékaznika s potiebou softwarovych sluzeb je tézké. Expandovat na zahrani¢ni trhy
je velmi nakladnou zélezitosti pro novy podnik. Pfistup konkurence na trh vyvola piede-

v§im nova technologie, pievratné feSeni nebo sluzba.
Dodavatelé a jejich vstupni sila

Dodavatelé technologii jsou monopoly. Na trhu existuji pro desktopové aplikace dva pod-
statné technologické sméry od spole¢nosti Microsoft a Sun. Oba dodavatelé mohou zdrazit
licence k vyvojovym prostiedim, coz mize znamenat zvySeni nakladi. Avsak na trhu
s licencemi k vyvojovym technologiim t€zi dodavatelé ptedevsim z kvantity. Hodné jsou
rozsifeny opensource licence, tudiZ se rapidni zdrazeni vyhledové vilbec neocekava. U

mobilnich technologii je filozofie dodavatelii totozna.

Dal$imi vyznamnymi dodavateli jsou distributoii HW prvki. Jejich tlak organizace témét
nevnima. Pro dodavky HW vyuziva zabéhlych dodavateld v oboru. Vyhodou je velky kon-
kuren¢ni boj v tomto sektoru, tudiz v ptipad¢ nespokojenosti mize byt dodavatel vyménén

bez sebemensich problémt.

Organizace XY je v najemnich prostorech odtud by mohl vzniknout tlak na ptestéhovani
podniku. Miize to byt do budoucna vyznamnym problémem. Organizace pomérné rychle

roste a majitel objektu ji nemusi poskytnout dalsi prostory k pronajmu.
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V sektoru sluzeb jsou vyuzivany sluzby ucetni a danové spolec¢nosti. Pokud by nastala ja-

kykoliv komplikace, neni problém nalézt nového poskytovatele téchto sluzeb.

VétsSina ze zminénych sluzeb a produktd jsou dostupné v regionu nebo pies internet.

V piipadé organizace XY zména dodavatele nevyvola vyznamné zvyseni naklada.
Odbératelé a jejich smluvni sila

Organizace XY napliluje paretovské pravidlo, 20 % zakaznikt ji vytvoii 80 % jejiho obra-
tu. Portfolio zadkaznik je u spolecnosti velmi uzké. Vyznamnym odbératelem je spolecnost
produkujici elektronové mikroskopy. Zbytek odbérateld pochazi ze sektorti IT, municipal-
nich mobilnich plateb a dalSich jednorazovych sektort. Podil jednotlivych odbératelt slu-
zeb na trzbach zobrazuje obrazek (viz. Obr. 14.), kde jsou pouzity data za rok 2010.
Z grafu je patrna mala diferenciace trzeb. Zakaznik ze sektoru vyroby elektronovych mik-
roskopil ma na trzbach velmi vyznamny podil a jeho pifipadny odchod miiZze spole¢nost

ohrozit.

Pokud by méli zakaznici zajem, piejit ke konkurenénimu dodavateli bude piechod proble-
maticky a diky zakdzkovému vyvoji to mlize znamenat nakladové ndrocny krok. Pocet
profilové vhodnych zdkaznikl na trhu je omezeny. Expandovat na zahrani¢ni trhy je dost
nakladné a je to pfedevSim dlouhodoby proces. Na trhu se projevuje i zna¢ny konkurencni

boj a vyvojove sazby jsou stlacovany dolt.
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10%

58%

M Elektronové mikroskopy B Municipalni platby

IT spolecnosti outsourcing Jiné projekty (zahrnuje vyzkum)

Obr. 14. Podil jednotlivych odbératelii sluzeb na trzbach.*®

Hrozba substitu¢nich vyrobki

V portfoliu organizace se nachazi dva produkty vytvofené na zakladé vyvojovych aktivit.
Dohledové centrum a vyvojové prostifedi pro mobilni zafizeni. Oba néstroje jsou uréeny
pfedevsim pro interni potfebu a jejich vyuziti pro ostatni IT spolecnosti neni zajimavé.
V oblasti dodavek softwaru na miru je nahraditelnost velmi zpochybnitelnd, bude zalezet
predevs§im na znalostech daného dodavatele. V ptipadé organizace XY se jedna o speciali-
zované dodavky software a nahrada v regionu CR je velmi tézka. V budoucnosti software

muze nahradit forma umélé inteligence, ale tato faze je prozatim v nedohlednu.
Konkurence

Tlak ze strany konkurence se zvySuje. Nejvetsi potfebu software ma vetejny a financni
sektor. Organizace XY se vybérovych fizeni do statni sféry netcastni z divodu zkorumpo-
vaného prostfedi na vSech urovnich. V soukromém sektoru je obchodné aktivni. Rozhodu-
jicimi faktory jsou kvalita, cena, demografie, technologie, charakter projektu a predevsim
know-how. Z obchodniho pohledu zalezi na obchodnim modelu organizace a propagaci.
Z davodu S$itky technologického portfolia organizace a riznych kombinaci pozadavkl pfi
realizaci zakaznickych feSeni se pfima konkurence hled4d obtiZzn€. Mezi konkurenty lze

zatadit spolec¢nosti Definity Systems, s.r.0., CDI.CZ, s.r.o., MEMOS Software s.r.o., Baa-

129 Vlastni zpracovani.
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der Computer spol. s r.o. a Software Development Europe, s.r.o. Diky rychlosti rozvoje

odvétvi firma mize nalézt nové sméry pro realizaci, kde konkurence nebude tak velika.

Nasledujici tabulka uvadi analyzu nejblizSich konkuren¢nich spolecnosti. Hodnoceni je
provedeno na zakladé zvolenych kritérii. Hodnotici Skala je od 1 — 5, pficemz 1 vyjadiuje
nejpiiznivéjsi a 5 nejméné piiznivy stav. Informace o konkurentech organizace ziskava
svoji obchodni politikou. Primarni nastrojem obchodu je osobni prodej, coz umoziuje se

setkat se svymi konkurenty.

Tab. 7. Analyza konkurence.*®
Konkurenéni spole¢nost Ve|I|$OS'[ Obvra ¢ .| Technologie Spek} um Konw-how | Celkem
organizace |spolecnosti sluzeb

Definity Systems, s.r.0. 2 3 2 3 2 12
CDI.CZ s.r.0. 4 5 3 1 15
MEMOS Software s.r.o. 5 4 1 1 5 16
Baader Computer spol. s r.o 3 2 5 4 4 18
Software Development Europe, s.r.0. 1 1 4 5 3 14

Podle analyzy zvolenych faktorti je nejvétsim konkurentem organizace XY spolecnost De-

finity Systems, s.r.o.

6.3.1 Vystupni shrnuti Porterova modelu

Shrnuti analyzy konkurence podle Porterova modelu je uvedeno v tabulce ¢islo 8. Tabulka
se déli do Ctyt sekci. Pricemz kazda ¢ast zastupuje jednu z konkurenénich sil. Pro jednotli-
zavaznosti ohodnoceny 1 — 10 body.

Tab. 8. Porterova analyza.***

Hrozba vstupu nové konkurence Body
Naklady na vstup novych konkurentti (¢im vys$si, tim méné bodi) 8
Moznost expandovat mimo CR (&im vyssi, tim vice bodii) 4
Mira inovaci (¢im vyssi, tim vice bod) 7
Velikost trhu (¢im vétsi, tim vice bodi) 4
Celkem 23
Dodavatelé a jejich vstupni sila Body
Dodavatelska sila (¢im vyssi, tim vice bodt) 3

1 r S
% Vlastni zpracovani.
131 r o
3! Vlastni zpracovani.
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Zvyseni nakladli vyvolané zménou dodavatele (¢im vyssi, tim vice bodt) 4
Zmeéna sidla spolecnosti (¢im pravdépodobnéjsi, tim vyssi Cislo) 9
Dostupnost sluzeb v regionu (¢im vyssi, tim mén¢ bodt) 6
Celkem 22
QOdbératelé a jejich smluvni sila Body
Sila postaveni odbérateld (¢im vySsi, tim vice bodit) 10
Tlak trhu na ceny (¢im vyssi, tim vice bodi) 8
Naklady vyvolané pifechodem ke konkurenci (¢im vyssi, tim mén¢ bodl) 5
Pocet vhodnych zikaznikd (¢im vys$i, tim méné bodi) 8
Celkem 31
Hrozba substitu¢nich vyrobki Body
Nahrazeni jinou technologii (¢im pravdépodobnéjsi, tim vice bodi) 2
Ochota vyuzit produkti konkurence (¢im vyssi, tim vice bodi) 5
Dostupnost substitutii na trhu CR (&im vys§i, tim méné bodi) 6
Slozitost vyroby substitutu (¢im vyssi, tim mén¢ bodt) 5
Celkem 18
Konkurence Body
Rychlost rtstu trhu (¢im vyssi, tim méné bod) 7
Diferenciace feSeni a sluzeb (¢im vyssi, tim mén¢ bodl) 3
Know - how konkurenti (¢im vyss$i, tim vice bodl) 6
Kvalita obchodu a propagace (¢im vyssi, tim méné bodi) 5
Celkem 21

Graficka znazornéni Porterova modelu pro organizaci XY zobrazuje obrazek 15, ktery je

uvedeny nize.
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Obr. 15. Porterova analyza — grafické vyjadrend. 132

V kazdé ze sledovanych oblasti mohlo nariist hodnoceni do vyse 40 bodl. Z obrazku vy-
plyva, Ze spolecnost XY se pohybuje na primérnych hodnotach. Z tohoto pohledu se zddna
Z Casti nevymyka az na oblast odbératelské sily. Je patrné, Ze organizace je existencné
zavisla na jednom zakaznikovi, trh v CR neni piili§ veliky a diky konkurenci se ceny pro-
dukti tlaci doli. Dodavatelska sila se pohybuje na stfedni hodnoté bodové stupnice, kde
nejvyznamnéj$im faktorem je sila pronajimatele nemovitosti. Vstup novych konkurenti
je nejpravdépodobnéjsi v disledku rychlosti inovaci a malych vstupnich nakladt. Cést

[ 24

dodavatele, dostupnost stejné znalostné vybavené¢ho konkurenta a naroc¢nost tvorbé substi-
tutu. V posledni konkurencni ¢asti je nejpatrnéjsi faktor rychlosti riistu trhu, kde dochazi
k pomalejsimu rozvoji i kdyz je zavislost podnikll na softwarovych produktech ve vsech

oborech ¢im dal vyssi. Stredni hodnoty dosahl i faktor odrazejici miru znalosti konkurence.

132 . o
%2 Vlastni zpracovani.
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6.4 Portfoliova analyza — matice BCG

BCG™? matice hodnoti produkty spolecnosti vzhledem k jejich mife rastu na trhu a podilu
na trhu. Bostonska matice se dé€li do ¢tyt Casti a dle parametri rozdéluje do téchto casti
portfolio organizace. Dojné kravy nevyzaduji velké investice a jsou zdrojem piijmu firmy.
Hvézdy vyzaduji investice, aby se stali dojnymi kravami. Otazniky je tfeba znovu posoudit
a rozhodnout o jejich rozvoji v dojné kravy ¢i 0 jejich zaniku. Utlumit vyrobu ¢i stahnout

z trhu to je rozhodnuti u kategorie pst.

Produkty poskytované XY zachycuje nasledujici tabulka (Tab. 9.). Outsourcing vyvojo-
vych, kapacit, vyvoj na zakazku, vyvoj mobilnich aplikaci a dohledové centrum jsou sa-
mostatné sluzby. Oproti tomu architektura, konzultace, analyza a implementace mohou stat
samostatng, ale zdroven jsou soucasti vyvojového procesu, tudiz jejich zanik je de facto
nemozny.

Tab. 9. Produkty spolecnosti XY.***

Vyvoj software na zakazku.

Outsourcing vyvojovych kapacit.

Implementace a podpora SW feSeni.

Dohledové centrum.
Architektura SW, analyzy a konzultace.

OO WIN |-

Vyvoj mobilnich aplikaci

Podil na trhu Ize stanovit vynasobenim podpory prodeje, produktu, ceny, mista a servisu,
jak uvadi autor Mallya ve své publikaci Zaklady strategického fizeni a rozhodovani. Na
zakladé vysledkil trzniho podilu byla pozice jednotlivych produktl diskutovana s vedenim
marketingového a obchodniho oddéleni. Pozice produkti byly upraveny dle praktickych

informaci z trhu. Nasledujici matice (Obr. 16.) zobrazuje pozice produktt spole¢nosti XY.

133 Managementmania.com: Matice BCG [on-line].[2011-07-17] . Dostupné z WWW:
<http://managementmania.com/index.php/component/content/article/40-ostatni/85-matice-bcg>

134 r S
* Vlastni zpracovani.
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Obr. 16. Pozice produktii spolecnosti XY v matici BCG.*®

Hvézdy

Do ¢asti hvézd patii vyvoj software na zakazku a vyvoj mobilnich aplikaci. Ob& kategorie

vyzaduji velkou miru investic v pfedprodejni fazi a v prodejnim procesu. Jakmile je zakaz-

ka realizovdna stdva se postupné ziskova. Specializace systému je dana vysokou mirou

specializace podnikovych procest. Mobilni aplikace si ziskavaji svoji oblibu pfedev§im

z divodu rostouciho poctu chytrych telefonti (telefon s piipojenim k internetu).

Otazniky

Kategorie otazniki je u spole¢nosti XY momentalné prazdna a zddny z produktii do ni ne-

spada.

Dojné kravy

Outsourcing vyvojovych kapacit spadd do kategorie dojnych krav. Jedna se o stalé zakaz-

niky spole¢nosti. Pro realizaci objednavky neni nutné vynalozit velké néklady.

135 Vlastni zpracovani.
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Psi

V kategorii pst se ocitly sluzby, u kterych se to dalo ocekavat. Sluzby, které jsou ptidruze-
né k vyvojovému procesu. Implementace, architektura a dohledové centrum jsou samostat-
n¢ poptavany na trhu velmi ziidka. Byvaji poskytovany zédkaznikiim, kteti vyzaduji vytvo-

feni zakazkového software. Jejich uplné vyrazeni je tudiz nemozné.

6.5 Analyza organizacni struktury

Organizac¢ni struktura (viz. Obr. 17.) rozdéluje podnik a jeho zaméstnance do strategickych
divizi, které fidi stiedni management. Urove stfedniho managementu podléha Gtvaru fize-

ni ve form¢e rady fediteltl.

Custom }
FEI Software Sales & Finance &

Software QA & Support ; :
Development Development Marketing Operations

Obr. 17. Organizacni struktura spolecnosti Xy 1%

Kompetence, které ptislusi jednotlivym strategickym jednotkdm a Grovnim fizeni, jsou

charakterizovany takto:
Board of Directors

* Formovani vize a strategicky rozvoj spolecnosti.

= Zodpovédnost za dilezitd finan¢ni a investi¢ni rozhodnuti.

* Planovani a sledovani hospodaiskych vysledkii spolecnosti.

» Sledovani a hodnoceni vykonu jednotlivych odd€leni spolec¢nosti.

* Pravo jmenovani a odvolavani stfedniho managementu.

136 Vlastni zpracovani.
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Stiedni management

* Formovani cill a strategicky rozvoj oddéleni.
» Planovani a sledovani kapacit v rdmci odd¢€leni.
= Sledovani a hodnoceni vykonu jednotlivych zaméstnancti v oddéleni.

= Navrhuje mzdové ohodnoceni a personalni zmény v oddé€leni.
Custom Software Developmnet

= Specifikace, analyza, programovani a dokumentace zakdzkového software.

» Uplatiiovani a rozvoj zavedenych metodik vyvoje software.
FEI Software Development

» Specifikace, analyza, programovani, testovani a dokumentace software pro zakaznika
FELI.
* Uplathovani a rozvoj zavedenych metodik vyvoje software.

» Komunikace a pravidelny reporting zdkaznikovi.
QA & Support

» Testovani, implementace a support poskytovanych softwarovych feseni.
» Uplathovani a rozvoj zavedenych metodik testovani software.

» Uplatiiovani a rozvoj zavedenych postupti pii poskytovani sluzby podpory.
Sales & Marketing

» Kontaktovani novych zdkaznikil a rozvoj stavajicich.
= Realizace obchodnich ptipadi.
» Uplathovani a rozvoj zavedenych obchodnich metodik.

= Pfiprava a rozvoj propagace spole¢nosti.
Finance & Operations

» Fakturace, ucetnictvi a daflova sprava.
* Administrativa a provozni zaleZitosti.

* Persondlni agenda a rozvoj pozitivity tymu.

6.6 Financni analyza

Finan¢ni analyza mé poukdzat na finan¢ni zdravi organizace XY a zaroven posoudit jeji

dosavadni plsobeni na trhu. Finan¢ni analyza zahrnuje dosavadni zpiisob hodnoceni vy-
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konnosti, analyzu majetkové struktury, vynosu, nakladl a zisku, vyhodnoceni pomérovych

ukazatelti a hodnoceni na zaklad¢ ekonomické pfidané hodnoty.

6.6.1 Dosavadni zpiisob sledovani vykonnosti

Organizace XY je pomérné¢ mladou spolecnosti, kterd se stale nachazi ve fazi rastu. Od
pocatku realizace podnikatelského pldnu se management snazi o mapovani, vytvafeni a
zlepSovani procest v podniku. Za kli¢ovou oblast povazuji vykonnost podniku. Hledaji
komplexni systém fizeni vykonnosti, ktery bude pokryvat fizeni organizace ze vSech uthli

pohledu. Tyto myslenky dokladaji i slova jednoho z jednatelti:

., Vyhodnocovani vykonnosti spolecnosti nevnimdame, jako jednostrannou zaleZitost. Ne-
chceme Fidit pouze financni oblast. Citime dilezitost vzajemného propojeni jednotlivych

akci. VSechny procesy nejsou zdroven klicové pro chod organizace, ale museji existovat.

Vlastnici a zéroven jednatelé firmy maji pfedev§im znalosti z oboru informacnich techno-
logii. Znalosti z oboru financi a fizeni podniku ziskali prostfednictvim najatych konzultac-

nich firem formou mentoringu a workshopt.

Ve vykonnosti podniku se organizace orientuje ptedev§im na informace z Gc¢etnich vykaza.
Vedeni Ucetnictvi zabezpeCuje spolecnosti externi dodavatel tcetnich sluzeb, ktery pro-
sttednictvim ucetnich vykazti a ucetni zavérky hodnoti plisobeni organizace pro stat.
V oblasti financi se vyuzivaji pfedevsim kalkulacni vzorce a rozpocetnictvi. Vykonnost
organizace je sledovana na zakladé vyvoje cash flow a ¢istého nebo zdanéného zisku. Kal-
kulaéni vzorce rozdé€luji podnik na jednotlivé SBU, kalkuluji naklady vynaloZzené na jed-
notlivé projekty a sleduji naklady vytvofené jednim zaméstnance, stejné jako vynosy. Roz-
podet ma dvé faze. Ro¢ni se stanovuje na zakladé pribshu minulych let. Ctvrtletni faze

vychézeji z rocnich, ale jsou postupné aktualizovany, coz ma zpétny dopad do rocni faze.

6.6.2 Analyza absolutnich ukazatelu
* Analyza majetkové a finan¢ni struktury spolecnosti

Organizace XY vykazuje od zacatku Cinnosti podil stalych a obéznych aktiv 15 : 85. Pfi-
¢emz podil DM se neustale snizuje od roku 2008 v diisledku uplatnéni odpisti. NavySeni
v roce 2008 bylo zptusobeno nakupem firemniho automobilu. Ve struktufe stalych aktiv
jsou vedeny dvé polozky v DHM — samostatné movité véci a soubory movitych véci a ne-
dokonceny dlouhodoby hmotny majetek. Polozka movitych véci zahrnuje pofizeni kance-

latského nébytku, klimatiza¢nich jednotek, HW a dvou automobilii. Nedokonceny dlouho-
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doby majetek v letech 2007 a 2008 ptedstavuje potfizeni nabytku na zakazku, ktery jeste

nebyl ve zptisobilé podobé k uzivani.

Nejveétsi podil na struktuie aktiv ma obézny majetek. V obézném majetku jde o polozky
nedokoncené vyroby, zbozi, kratkodobé pohledavky z obchodnich vztahd, kratkodoby fi-
nanéni majetek a ¢asové rozliSeni aktivnich ucéti. Nedokoncena vyroba v letech 2007 a
2008 souvisi s rozbéhnutymi projekty, kde fakturace ptechazela do dvou obdobi. Od roku
2009 spolecnost zacala uplatiovat fakturacni politiku, kdy je projekt rozdélen do n€kolika
fakturac¢nich fazi. Tim nedochazi ke vzniku nedokonéenych vyrobnich celkd v bilanci
v pribéhu dalsich let a dochézi k navySovani polozek Casového rozliSeni aktivnich ucta.
Vyznamnou polozkou v obézném majetku jsou pohledavky z obchodnich vztahi, které
maji vzristajici tendenci. Jde o kratkodobé pohleddvky v terminu splatnosti, které podnik
fakturuje v poslednim mésici obdobi a jejich splatnost je az na zac¢atku nasledujiciho roku.
Nejvyraznéjsi polozkou obézného majetku je kratkodoby financéni majetek, ktery stabilné
roste od roku 2007. Vyse kratkodobého finan¢niho majetku naznacuje drzeni piebytecné

likvidity. Analyza piebytecnych kratkodobych zdroji bude predmétem analyzy likvidity.

Ze struktury finan¢nich zdrojii je patrny rist vlastniho kapitalu vlivem ziskovosti spolec-
nosti pi1 konstantni vysi zakladniho kapitalu. Za sledované obdobi 2007 az 2010 se vice
nez zdvojnasobily cizi zdroje. Zplsobeno je to pofizenim bankovniho Gvéru na koupeny
automobil a rastem kratkodobych zavazkl. Kratkodobé zavazky pochazi z obchodnich
vztahll a od zamé&stnanctli. Spolec¢nost ke své ¢innosti vyuziva sluZzeb kontraktorti, kratko-
dobé zavazky ptedstavuji jejich vyfakturované sluzby ke konci obdobi, které jsou ve splat-
nosti. V ptipad¢ zaméstnanct se jedna o mzdy, které budou vyplaceny v fadném vyplatnim
terminu na zaCatku nového obdobi. Podil vlastnich finan¢nich zdrojii ve spolecnosti pieva-
Zuje a naopak podil cizich zdroju se snizuje, z ¢ehoz vyplyva, ze management dava pied-

nost pfi financovani podniku vlastnim zdrojim.

Z majetkové analyzy vyplyva vyborna likvidita spolecnosti, ktera se zda byt az nadbytec-
na. Ke své produkci firma témét nevyuziva dlouhodobého majetku. Je to dano predevsim
charakterem podnikéni a taky tim, Ze spolecnost je provozovana v najemnich prostorech a
soustfedi se vyrazné€ jen na predmét podnikani. Zaroven je viditelna ziskovost spolecnosti
V podobé rastu zisku. Management upfednostiiuje vyuzivani vlastnich zdroju pii financo-

vani podniku.
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* Analyza vynosi a nakladi

Organizace XY je Cisté vyrobnim podnikem, coz doklada struktura vynosi. Vynosy za
prodané zbozi jsou minimalni. Témet 100% vynost pochdzi z vyrobni €innosti, jen v prv-
nim sledovaném roce byl realizovan projekt s dodavkou HW, ktery strukturu mirné po-
zménil. Velmi pozitivni je vzristajici trend trzeb za vlastni sluzby, ktery trva od pocatku
sledovaného obdobi a s ristem postupné oslabuje. Hodnota trzeb od roku 2007 do roku
2010 vzrostla o 632 %. Takto vysoky riist potvrzuje uspéch organizace na trhu a takeé to, Ze
se stale nachazi ve fazi rastu. Viditelné je oslabeni rustu trzeb v roce 2009, kdy riist nebyl

tak velky jako v roce 2008.

Vyvoj celkovych nakladi v letech 2007 az 2010 ma rostouci tendenci a souvisi z ristem
XY. Nejvétsi podil v ndkladové struktufe maji naklady vynalozené na sluzby a mzdy,
Vv roce 2007 shodné 40 %. Zaméstnanci organizace mohou byt evidovani u organizace jako
zameéstnanci nebo kontraktofi — osoby samostatné vydéle¢né ¢inné. Naklady vynalozené na
sluzby a mzdy se tedy zvysuji s rostoucim poctem zaméstnancti. Pfi¢emz z poméru nakla-
dovych sluzeb a mzdovych nédkladi je vidét, ze lidé maji vétsi zajem o statut zaméestnance.

Pomér nékladii za sluzby a mzdy v roce 2010 ¢ini 36 : 58.

Vyvoj finan¢niho vysledku hospodateni je zaporny. Nejvice je ovlivnén finan¢nimi uroky
Z potfizeného uvéru a ostatnimi finan¢nimi naklady. Pozitivni vliv maji pfedev§im troky
ziskané z kratkodobého finan¢niho majetku.

Odpisova politika XY vyuziva zrychlenych odpist. Odpisy maji v pribéhu ¢innosti zane-
dbatelny charakter, protoze spole¢nost nepotfizuje zadny majetek vhodny k odepisovani.

= Analyza vyvoje zisku

Analyza zisku zachycuje vyvoj €isteho zisku, EBT, EBIT a EBITDA. Z Gidajii v niZe uve-
dené tabulce (viz. Tab. 10.) vyplyva minimalni odchylka ¢istého zisku, EBT, EBIT. Proto
graf vénovany vyvoji zisku (viz. Obr. 18) zachycuje pouze CZ a EBITDA.
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Tab. 10. Analyza vyvoje cistého zisku, EBT, EBIT a EBITDA spolec-

nosti XY.*%
Cz 158 2245 247 2568
EBT 221 2290 247 2569
EBIT 221 2296 310 2620
EBITDA 467 2488 600 2880

Z grafu je viditelné kolisani zisku spolecnosti ve sledovaném obdobi. V roce 2007 a 2009
doslo k riistu po€tu zaméstnancti, coZ pres zvySeni nakladii, vyvolalo pokles zisku. Vzdy
V nésledujicim obdobi se zisk vyrazné zvysil a investice do pracovni sily, v podobé naboru

novych zaméstnanct, se organizaci vyplatili.
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Obr. 18. Vyvoj CZ a EBITDA spolecnosti XY v letech 2007 — 2010.3
Z pohledu analyzy zisku je piedevS§im zajimava uroven Cistého zisku a EBT. Jejich rozdil
je minimdlni. Je to zplisobeno zatazenim spolecnosti do programu vyzkumu a vyvoje dle
zakona 13/2002 sb. Zakon o podpofe vyzkumu a vyvoje z vetejnych prostiedki a zméne
nékterych souvisejicich zakoni. Spolecnost je tedy piijemcem dotaci z vefejnych prostied-
kd, a proto se danova zatéz ve vyvoji zisku téméf nepromita. Vliv odpisi a trokd na zisk
neni vyznamny. Spole¢nost nedisponuje velkym objemem dlouhodobého majetku a neni

zatiZzena velkym tGvérem.

137 r S
%7 Vlastni zpracovani.

138 Vlastni zpracovani.
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* Analyza vyvoje cash flow (viz. Pfiloha PII)

Zkracena analyza cash flow zobrazuje v tabulce (viz. Tab. 27.) strukturu penéznich tokt
v obdobi 2008 az 2010. V letech 2008 a 2009 byla hlavnim zdrojem pi#ijmi provozni ob-
last. Rok 2008 ziskal podporu i v podobé uvéru ve finan¢ni oblasti. V roce 2009 byl chod
podniku financovan piedevsim z ptijmti minulého obdobi, protoze ve svych ptijmech zao-
stala provozni oblast. V roce 2010 se podniku opét povedlo navysit pfijmy ve finan¢ni ob-

lasti a tok penéz vyrazné navysit.

6.6.3 Analyza pomérovych a rozdilovych ukazateli
* Analyza Cistého pracovniho kapitalu (viz. Ptiloha PII)

Organizace XY ma k podnikani dostate¢né velkou finanéni rezervu, ktera slouzi k uhrazeni
neo¢ekavanych zavazkl, v podob¢ Cistého pracovniho kapitalu. Tento finanéni polStar na-
byva od roku 2008 piili§ velkych rozmérii a pohybuje se nad trovni 60 %. Opét je nutné
zminit pfebytecnou likviditu v podobé kratkodobych financnich aktiv, kterd je zékladem
velikosti CPK. Pouze v prvnim sledovaném roce byl podil CPK na ob&znych aktivech nizsi

a to tésné pod 15 %.
* Analyza zadluZenosti a vztahu majetkové a finanéni struktury (viz. Piiloha PII)

Celkova zadluzenost organizace XY ¢inila v roce 2007 74 %, od nasledujiciho roku se dafi
celkovou zadluzenost snizovat, coz je pozitivni a kladny vyvoj je viditelny i u miry zadlu-
zeni. V roce 2010 se celkova zadluzenost nachazi na spodni hranici doporuc¢enych hodnot
30,2 %. Ukazatel rokového kryti je ve vSech letech stabilni a podnik je schopen bez pro-
blému uhradit své zavazky z Gvéru. Multiplikator jméni vlastniki byl v roce 2007 na hod-
noté 3,87. Nasledujici rok 2008 zacala spolecnost ¢erpat ivér a miizeme zde hovofit o po-
zitivnim puasobeni finan¢ni paky, coz znamena kladny vliv na rentabilitu jméni vlastnikt.
Podnik je schopen kryt veSkery DM dlouhodobymi zdroji. Divodem je malé¢ mnozstvi DM
z povahy podnikéni a dostatek dlouhodobych vlastnich zdroju.

» Analyza likvidity (viz. Ptiloha PII)

Ukazatel¢ likvidity ve sledovaném obdobi zaznamenali pomérné znacny rast. Pocatecni
rok 2007 byl ve znameni zahajeni podnikani, kdy byla znat poc¢ate¢ni nestabilita firmy. V
nasledujicich letech se na vSech urovnich likvidity promitd tspéch organizace na trhu.
V roce 2010 je patrny piebytek likvidity na vSech stupnich. Doporucend horni hranice

okamzité likvidity je 0,5. Spole€nost XY vykazuje hodnotu 2,51. Vysoka hodnota hoto-
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vostni likvidity naznacuje zaroven strukturu obézného majetku, kdy nejvetsi ¢ast predsta-
vuji penize a Géty v bankach. Pro spole¢nost by bylo vhodné piebyte¢nou likviditu inves-
tovat, aby podnik zvysil rentabilitu. Navrhu investovani prebytecné likvidity bude vénova-

na podkapitola na konci finan¢ni analyzy.
* Analyza rentability (viz. Ptiloha PIII)

Vyvoj rentability poukazuje na ziskovost podniku od roku 2007 az 2010. V roce 2009 je
viditelny znacny propad. Spole¢nost ocekavala kladny vyvoj navazujici na predesly rist a
od poloviny roku 2009 nabirala dalsi zaméstnance a kontraktory. Rozb&hnuté projekty no-
vé zaméstnance absorbovaly az s del§im ¢asovym odstupem, coz mélo velky dopad na vy-
voj rentability. Ur¢it¢ zde mizeme zminit i dopad ekonomické krize, ktery byl v tomto
obdobi na ¢eském IT trhu nejpatrnéjs$i. Maximalnich hodnot rentability spolecnost dosaho-
vala v roce 2008. Tento trend je viditelny i v roce 2010, ale spole¢nost prozatim neopakuje
vysledky z roku 2008.

* Analyza aktivity (viz. Ptiloha PIII)

Pfi posuzovani obratu aktiv vidime, Ze spolecnosti se dafi zvySovat vynosnost vlastnénych
aktiv. Kazdy rok na jednu korunu z aktiv ptipada vice nez jedna koruna z trzeb. Hodnoty

pohybujici se nad tirovni 2 naznacuji dalsi rtst spole¢nosti.

Dobu obratu pohledavek i zavazkl se dafi pomalu sniZzovat. Jako kladné se da hodnotit
postupné piibliZovani obou dob obratu. Penize ziskané z inkasovanych pohledavek pak
mohou slouzit pro tthradu zavazki. Pro zlepSeni penézniho toku by mélo dojit k co nejvét-
Simu sblizeni obou dob. Nutno dodat, ze podnik nema z4dné zdvazky ani pohleddvky po

dobé¢ splatnosti.

Organizace XY téméf nevyuZziva ke své Cinnosti zasob. TudiZ ukazatel u ni nema pfilis
velkou vypovidaci schopnost. V letech 2007 a 2008 bylo soucésti projektu dodavka HW.
Takovym to projektim se spole¢nost obecné spiSe vyhyba, protoze jsou mimo jeji pole

pusobnosti.
= Ostatni ukazatele (viz. Piiloha PIII)

Finan¢ni analyza zahrnuje 1 doplilujici ukazatele, které maji dokreslit ekonomickou situaci
podniku. Ukazatele zaméfené na produktivitu prace prokazuji rist spolecnosti a ve sledo-
vaném obdobi taktéz rostou. V roce 2010 trzby i pfidana hodnota na zaméstnance dosahuji

v

maximalnich hodnot ve sledovaném obdobi. Nejpatrnéjsi je zpomaleni s ndstupem ekono-
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mické krize, které bylo podpofeno nastupem novych zaméstnanci. Pfichod novych za-
méstnanctl je viditelny v ukazateli vyjadiuji ndklady na zaméstnance, kdy je v roce 2009
viditelny znacny rist. Do osobnich nakladl jsou pfipocitany i sluzby, protoze velka cast
sluzeb ptipada na zaméstnance, ktefi plisobi v organizaci jako kontraktofi. Pozitivné mu-
zeme hodnotit kladny vyvoj podilu vynaloZenych osobnich nakladd + sluzby na vynosech,
kde je viditelny klesajici trend slozky nakladd. Jediné zvyseni nastalo v kritickém roce
2009. Ukazatel nakladovych trokl podtrhuje orientaci managementu na financovani vlast-
nim kapitalem. Zaroven miZzeme z jeho prub&hu vy¢ist i malou investi¢ni aktivitu v oblasti

DM, coz doklada i ukazatel odrazejici vysi odpist.

6.7 EVA - ekonomicka pridana hodnota

Realizovand finan¢ni analyza napovédéla, jaky pfistup spolecnost k sledovani vykonnosti
zaujima. Organizace XY je rostouci spolecnosti, kterd ma zajem zkvalitiiovat své vnitini
procesy a to i v fizeni vykonnosti. Doposud se méfeni vykonnosti zamétuje na vyhodnoco-

vani cash flow, kalkulace a modifikace zisku.

Ekonomicka ptfidana hodnota je koncept, ktery zobrazi podnik v ekonomické realité. Eko-
nomicka realita rozkryva predevsim vykony hlavni podnikatelské ¢innosti a zkompletuje
naklady na kapital. Koncept ekonomické pfidané hodnoty byl zvolen pro své komplexni
vyuziti.

Pro vypocet piidané ekonomické hodnoty je zapotiebi nejprve stanovit jeji jednotlivé sloz-
ky NOA (C), NOPAT a WACC. Podrobné kroky pro vypocet EVA jsou uvedeny
v kapitole 2.

6.7.1 NOA (C)

Vymezeni Cistych operativnich aktiv zahrnuje (NOA) vyloudeni neoperativnich aktiv, vy-

¢lenéni netroceného ciziho kapitalu a zohlednéni aktiv, které nejsou v bilanci zahrnuty.

V organizaci XY byly identifikovany zmény zahrnujici aktivaci dlouhodobych nakladd na
vyzkum a vyvoj, tpravu vyse kratkodobého finan¢niho majetku, vylouc¢eni nedokonceného
dlouhodobého majetku a eliminace cizich neurocenych zdroji. Kratkodoby finan¢ni maje-
tek byl upraven dle horni doporuc¢ené hranice hotovostni likvidity 0,5. Naklady na vyzkum
a vyvoj zahrnut¢ do NOA v DNM, pochézi z programu vyzkumu a vyvoje dle zakona
13/2002 sb, kterého se organizace XY ucastni do roku 2013.
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Tab. 11. Vypocet NOA spolecnosti XY v letech 2007 — 2010.1%°

Dlouhodoby majetek 136 2802 2476 2729
DNM 0 2128 1991 2419
DHM 136 674 485 310
DFM 0 0 0 0
CPK 117 1590 1964 1545
Zasoby 291 56 0 0
Pohledavky 353 1845 2739 2 439
Kratkodoby finan¢ni majetek 527,5 670,5 893 966,5
Casové rozliseni 0 362 144 92
(-) Neuroéené zavazky 1055 1344 1812 1953

I

Vymezeni NOA predstavuje Upravy v aktivni ¢asti rozvahy. Pro vyrovnani bilance je proto

nutné promitnout provedené zmény 1 v pasivni €asti rozvahy. Na strané pasiv se upravy

promitnou v podobé vylouceni neturoCenych zavazki a novou polozkou ve vlastnim kapita-

lu — Ekvivalenty VK. V ptipad¢ organizace XY ekvivalenty VK zahrnuji aktivaci vyzkumu

a vyvoje vylouceni ¢asti kratkodobého financniho majetku.

Tab. 12. Upravy v pasivni ¢dsti rozvahy v letech 2007 — 201

0.140

Vlastni kapital 253 3782 3929 3873
Zéakladni kapital 200 200 200 200
Kapitalové fondy 0 0 0 0
Rezervni fondy 1 9 20 26
VH minulych let 8 158 2391 2 588
VH ucetni obdobi 158 2 245 247 2 568
Ekvivalenty VK -114,5 1169,5 10710 -1509,5
Cizi zdroje 0 610 511 401
Bankovni Gvéry 0 610 511 401

6.7.2 NOPAT

NOPAT je modifikaci vysledku hospodafeni za b&znou &innost. Upravy, které uréuji miru

transformace vysledku hospodateni, prameni z krokii provedenych pii vymezeni NOA.

139 Vlastni zpracovéni.
140 Vlastni zpracovéni.
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Zaroven je nutné vyloucit placené uroky z finanénich nakladd, ocistit VH o mimotadné

polozky, zohlednit zmény ve vlastnim kapitdlu a ucinit upravu VH o dodatec¢nou da.

Aktivované naklady na vyzkum a vyvoj se transformovaly do podoby DNM. Proto je nut-
né, je vyloucit z naklad VH a namisto nich zapoc¢itat nové vzniklé odpisy. Vypocet doda-
te¢nych odpist zachycuje Tab. 13. Doba odepisovani byla stanovena na 5 let rovnomérnou

odpisovou sazbou dle 2. odpisové skupiny, kam lze aktivované polozky zaradit.

Tab. 13. Vypocet dodatecnych odpisii v letech 2007 — 2010.#

Vyzkum a vyvoj - aktivované

hodnoty

0

2128

1991

2370

Odpis v jednotlivych letech (doba
odepisovani 5 let)

426

398

474

Propocet kumulovaného odpisu 0 426 398 474
0 426 398
0 426
0
Kumulovany odpis 0 426 824 1298

Dalsi upravy vztahujici se k transformaci VH se tykaji vylouceni ndkladovych urokii
zuvéru a vyclenéni ¢asti vynosti z neupravené vyse kratkodobého finanéniho majetku.
Vyse vy€lenénych financnich vynosii byla stanovena na zékladé poméru k celkové neupra-
vené vysi kratkodobého finan¢niho majetku. Hodnoty tprav v jednotlivych obdobich za-
chycuje Tab. 14.

Tab. 14. Vycleneni ndakladovych urokii a financnich vynosii. 142

Nakladové iroky z Gvéru 0 6 63 51
Vynosy z vyclenéného finan¢niho 0 0 24 76
majetku

Zavérecné dokonceni transformace VH na NOPAT provazi vypocet dodatecné dané, ktera

se stanovi z rozdilu mezi piivodnim a upravenym VH.

141

Vlastni zpracovani.
142

Vlastni zpracovani.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 88

Tab. 15. Vypocet NOPAT v letech 2007 — 2010.'*

VH z bézné Cinnosti pred zdanénim - piivodni 221 2290 247 2569
VH z bézné Cinnosti pired zdanénim - po upravach 221 3998 1453 3616
Rozdil (VH ptvodni - VH po upravach) 0 1708 1206 1047
Piivodné placena dan 63 45 0 1
Dodateéné vypocitana dan 0 359 241 199
NOPAT 158 3594 1212 3416
6.7.3 WACC

Koncept ekonomické pridané hodnoty v sobé zahrnuje naklady na vlastni a cizi zdroje,
vyuzivané k podnikatelské Cinnosti. Pro stanoveni nékladii plynouci z povahy vyuzivanych

zdroju existuje nékolik metod uvedenych v kapitole 2.

Pro vypocet naklada ciziho kapitalu v organizaci XY byl pouzit vztah nakladové troky/
bankovni tvéry. Metodu bylo vhodné pouzit z divodu nedostupnosti informaci o trokové

sazbé.

Pro vypocet nakladii na vlastni kapital byly vyuzity metody CAPM s ndhradnimi odhady,
odvozeni nakladi VK z nékladi CK a stavebnicova metoda. Vypocet EVA dle ekonomic-
kého modelu, uvedeny v Tab. 16., zahrnuje vysledky z modelu CAPM. Davodem jeho
vyuZiti je nejlepsi vypovidaci schopnost. Vypocet EVA dle ti€etniho modelu v sobé zahr-
nuje vysledky stavebnicové metody. Ugetni model vyuziva k hodnoceni vykonnosti podni-

ki ministerstvo primyslu a obchodu.

Tab. 16. Vypocet WACC v letech 2007 — 20104

Ncx 0% 9,02% | 8,99% | 9,06%
Nvk 8,45% | 8,071% | 8,26% | 8,08%
CK/C 0% 0% 14,60% | 12,05%

VK/C 100% 100% | 85,40% | 87,95%
WACC | 845% | 8,07% | 8,37% | 8,19%

14. ’ ;o
® Vlastni zpracovani.
144 ’ ;o
Vlastni zpracovani.
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6.7.4 Vypocet ekonomické pridané hodnoty

Ekonomické ptidand hodnota vyjadiuje ekonomicky zisk spolecnosti po uhrazeni veske-
rych nakladd na kapital. Vyjadfit ji l1ze jako rozdil operativniho zisku po zdanéni a potieb-
nych operativnich aktiv. Pro ucely diplomové prace byl pouzit modifikovany vztah kon-
ceptu EVA se spreadem RONA a WACC, ktery umozni srovnani vykonnosti
Vv jednotlivych obdobich nebo na mezipodnikové trovni. Pfi¢emz RONA ptedstavuje ren-

tabilitu operativnich aktiv a vypocita se jako podil NOPAT a C.

Tab. 17. Vypocet EVA v letech 2008 — 2010.4°

C (NOA) 253 4392 | 4440
NOPAT 3594 | 1212 | 3416
WACC 8,07% | 837% | 8,19%
RONA 1423% | 28% 7%
RONA - WACC 1415% | 19% 69%
EVA 3574 844 3052

Vyvoj ekonomické ptidané hodnoty v prostfedi ekonomického modelu zachycuje vykon-
nost organizace XY v letech 2008 az 2010. Ekonomicka pifidana hodnota méla pomérné
dramaticky vyvoj. I ptes kolisavé vysledky se vzdy podafilo organizaci dosdhnout kladné-
ho vysledku. Vyznamny propad je patrny v roce 2009, kdy organizace zaméstnala vétsi
mnozstvi novych zaméstnanci, coZ se vyznamné projevilo v ndkladech spole¢nosti. BliZsi
rozebrani struktury ukazatele a jeho generatori hodnoty bude uvedeno v kapitole vénované

pyramidovému rozkladu.

145 Vlastni zpracovani.
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Obr. 19. Vyvoj EVA v letech 2008 — 2010 spolecnosti XY.**°

Graf zobrazuje vyvoj ekonomické piidané hodnoty a podtrhuje jeji kolisavy vyvoj za sle-

dované obdobi.

Pro srovnani ekonomické ptidané hodnoty v prosttedi ekonomického a ucetniho modelu
uvedeme vysledky vychazejici z ucetnich hodnot. Vztah je obdobny jako u ekonomického
modelu. Pro ucely diplomové prace je opét vyuzit modifikovany vztah, ktery obsahuje
srovnavaci spread v podobé ROE - r.. EVA se potom vypocte jako soucin spreadu a hod-

noty vlastniho kapitélu.

Tab. 18. Vypocet uicetniho modelu EVA v letech 2008 — 2010.14

re (naklady na VK, stavebnicova metoda) 8,96% 7,45% 7,45%
ROE (rentabilita VK) 85,95% | 8,64% | 47,71%
VK (tis. K<) 2612 2858 5382
EVA = (ROE-ry)*VK 2011 34 2167

Pribeh ekonomické ptidané hodnoty je i v tcetnim modelu totozny. V roce 2009 se opét
projevuje prudky pokles z diivodu navySeni poctu zaméstnancii. Pficemz v roce 2008 a
2010 se EVA pohybuje na hranici 2 000 tis. K¢. V absolutnich hodnotach se tiéetni model

znacné odliSuje od ekonomického modelu, kdy maximalni hodnoty v prostfedi ekonomic-

146 Vlastni zpracovéni.
147 Vlastni zpracovani.
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kého modelu dosahuji az vyse 3 500 tis. K¢. Ekonomicky model dosahuje pro organizaci
je predevsim vyse kapitalu potiebna k dosazeni EVA. V roce 2008 se ekonomickém mode-
lu hodnota operativnich aktiv rovnd 253 a vyslednd rentabilita je 1423 %. Zatimco
V t¢etnim modelu je rentabilita jen na hranici 86 %. OvSem vzhledem k symetrickému
pribéhu obou hodnot je patné, ze i ucetni model zobrazuje celkem realny ekonomicky ob-
raz organizace. Toto Ize pfi¢ist malému objemu aktiv vyuzivanych organizaci k podnikani
a také zamétenim spole¢nosti vyhradné na hlavni podnikatelskou ¢innost. OvSem absolutni
hodnoty v ekonomickém modelu 1épe vystihuji vykonnost organizace a odrazeji i jeji in-
vestice, které nejsou v ucetni hodnoté viditelné. Nasledujici graf (viz. Obr. 20.) zobrazuje
pribéh obou hodnot a podtrhuje vyznamnost transformace slozek ekonomické ptidané

hodnoty do ekonomického prostredi.

3574
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2500 +
2000 -
1500 -
1000 -
500 -

2008 2009 2010

B EVA ucetni model ™ EVA ekonomicky model

Obr. 20. Vyvoj ekonomického vs. uic¢etniho modelu EVA.

Pouziti ekonomického modelu zarucuje pro vedeni spole¢nosti lepsi vypovidaci schopnost.
Zobrazuje investicni aktivity, které mohou byt potenciondlnim zdrojem ristu
v budoucnosti a hodnoti dosahovanou vykonnost na zakladé operativnich aktiv. V dusled-

ku toho mtize byt vy¢lenény kratkodoby finan¢ni majetek vyuzit k dalsi investi¢ni ¢innosti.

6.7.5 Identifikace generatori hodnoty a pyramidovy rozklad

Pyramidovy rozklad ukazatele EVA je vhodny K identifikaci generatortt hodnoty. Umoziu-
je zobrazit vliv jednotlivych slozek v konstrukci ukazatele na vyslednou hodnotu a mezi-

ro¢éni srovnani.
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V piipad¢ organizace XY byly vytvofeny dva pyramidové rozklady. Rozklad ekonomické
pfedané hodnoty za obdobi 2009 a 2010 bude rozebran a popsan v nasledujicim textu.
Z vysledkti pyramidového rozkladu 2009/2010 vychézi i navazujici citlivostni analyza.
Ptedchazejici pyramidovy rozklad, ktery srovndva EVA v roce 2008 a 2009, je k nahlédnu-
ti v priloze (viz. Ptiloha PIV).

Nasledujici tabulky zobrazuji hodnoty v letech 2009 a 2010, nazev daného ukazatele a vliv

jeho vyvoje na ekonomickou ptidanou hodnotu.

Organizaci XY se podafilo v roce 2010 zna¢né navysit ekonomickou pfidanou hodnotu,
ktera v roce 2009 méla hodnotu 864 tis. K¢. Vyznamny vliv na ristu hodnoty mélo pozi-
tivni zvySeni spreadu RONA — WACC, ktery byl podpofen i ristem investovaného kapita-
lu. ZvySeni spreadu a C vyustilo k navySeni EVA na hodnotu 3 052 tis. K¢.

EVA EVA
s44 | 3052 [ =] 2000 | 2010

= viiv EVA

! |
RONA - WACC C(NOA)
1922% | 6874% | x| 4392 | 4440

Primérni vliv na vyvoj hodnoty EVA maji slozky obsazené ve spreadu. RONA predstavuje
rentabilitu investovaného kapitalu a jeji navySeni piedstavuje kladny vliv na hodnotu.
WACC jsou prumérné naklady kapitalu a jejich rast vyvolad negativni vliv na EVA. Ve
sledovaném obdobi doslo u obou ukazatelll k pozitivnimu vyvoji, tudiZ i navySeni vrcholo-
vé hodnoty. Dale budou navazovat podrobné rozklady obou zakladnich prvka ekonomické

pfidané hodnoty.

RONA
28.00% | 77.00%

NOPAT/Triby Triby/C
8.53% | 1870% | x 323 411
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Vyvoj RONA je zavisly na ziskové marzi (NOPAT / Trzby) a na obratovosti investované-
ho kapitalu (Trzby / Investovany kapital). U obou sledovanych prvki doslo k pozitivnimu

nariistu, coz podpofilo skokovy vyvoj rentabilita az na 77%.

NOPAT/Triby
8.53% | 18.70%

PH/T ON/T Odpisy/T Ost.V- Ost.N/T
59.48% | 6639% | - | 5497% | s026% | - | 2.04% | 142% | +| 6.05% | 4.00%

Vsechny slozky ziskové marze mély pozitivni vliv na jeji vyvoj. V odpisech je mozné
vidét zpomaleni investi¢nich aktivit do DM, ale organizace XY pro sviij obor nevyuziva
ptilis DM. Nejvyznamnéjsi vliv lze pficist naristu pfidané hodnoty a snizeni osobnich na-

kladii. Mirny pokles je patrny u ostatnich vynosii.

Dalsi slozkou ovliviiujici rentabilitu je obratovost aktiv, ktera vyjadiuje efektivitu jejich

vyuziti. Obratovost aktiv zavisi na zménach vyse trzeb a na vysi investovaného kapitalu.

C (NDA)
4392 | 4440
— I 1 — 1
CPK Dlouh. majetek Casové rozlifeni
1228 | 1820 [+ 2802 2476 | + 362 144

I kdyZ neni zména investovaného kapitalu zprvu patrna, zmény nastaly piedevsim v jeho
struktufe. Nastalo zvySeni Cistého pracovniho kapitalu, coZ bylo nejpatrnéjsi. Tuto zménu

postupné absorbovaly polozky DM a faktor ¢asového rozliseni.

Dlouh. majetek
2802 2476
] 1
DHM DNM DFM
674 435 +1 2128 1991 + i 0
+ + Neutralni
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U dlouhodobého majetku se jednd o snizeni vlivem odepisovani a to jak u aktivovanych
nakladii na vyzkum a vyvoj, tak i u polozek DHM. Slozka DFM je u spole¢nosti po celou

dobu neaktivni.

1228 1820

I | | |
Zasoby Pohledaviky Kritkodoby FM Kritkodoby CK

s6 | o |+ 1sas | 2739 |+ 6705 | se3 | -| 1344 | 1812
+ +

V polozkéch cistého pracovniho kapitadlu byl nejvyznamnéjs$i vliv zplisoben navySenim

pohledavek a kratkodobého finanéniho majetku, coz vyvolalo zdporny vliv na EVA. Nao-
pak u polozek zasob je patrny mirny pokles, coz je kladné pro vrcholovou hodnotu. Kladny

vliv na EVA zaznamenaly i kratkodobé cizi zdroje, které se oproti roku 2009 zvysily.

Triby/C
323 | an
+
|
1 1
Triby C (NOA)
14207 | 18267 | /| 4392 | 4440
+

Dalsim faktorem, ktery pozitivné ovlivnil rast EVA, je rust trzeb. Rust trzeb, coz znamena
pozitivni vliv na EVA, a mirny rtst C, coz je negativni vliv na EVA, vyustilo ke zvySeni

obratkovosti aktiv.
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WACC
8.37% 8.19%

VK/C Nk CK/C Nex
08540 | 08795 | x| 826% | 808% | +| 01460 | 01205 | x| 899% | 906%

|
I i
e Koeficient Ririkova prémie

3.08 389 |+ | o068 | o067 | x| 628% | 628%
1 + MNeutrahni

Posledni ¢asti, kterd zbyva rozebrat, je struktura WACC. WACC se skladé z ¢asti vlastniho
a ciziho kapitalu. Naklady na vlastni kapital byly stanoveny dle modelu CAPM s nahrad-
nimi odhady. Vypocet CAPM je zalozen na bezrizikové urokové mite, k niz se pfipocte
soucin koeficientu B a rizikové pfirazky. Vyvoj modelu CAPM byl pozitivni ve vztahu k
ekonomické ptidané hodnoté. Snizil se koeficient B i bezrizikova pfirazka, rizikova prémie
zlstala na totozné hodnoté. Kombinace vSech faktorti v kone¢ném disledku vyustila ve
snizeni nakladt na vlastni kapital. Ve struktufe samotnych WACC se zvysily naklady ci-
zich zdrojt, coz mélo negativni disledek na EVA. Snizil se podil cizich zdroji na celko-
vych zdrojich, coz ma kladny vliv na EVA. Naopak se zvysil podil vlastniho kapitalu na
celkovych zdrojich, coz je negativni pro hodnotu EVA. V kone¢ném disledku se primérné
naklady na kapital snizily oproti roku 2009, coz ptineslo kladny vliv na ekonomickou pfi-

danou hodnotu.

6.7.5.1 Citlivostni analyza

Citlivostni analyza je vhodny néstroj pro identifikaci faktort, které nejvice ovliviiuji eko-
nomickou pfidanou hodnotu. Jednotlivé hodnoty ukazateltt z konstrukce konceptu EVA
jsou v analyze navyseny o 10 %. Nasledné se pro kazdy analyzovany prvek provede vypo-
¢et nové hodnoty EVA. Z rozdilu nové hodnoty EVA a ptivodni hodnoty EVA je pak moz-
né vycist, jaky vliv faktor ma na vrcholovy ukazatel. Generatory hodnoty piedstavuji fak-

tory, které maji na EVA nejvétsi vliv, at’ kladny nebo zaporny.

Provedena citlivostni analyza vychazi z hodnot ukazatele EVA v roce 2010. Faktory s nej-
podstatné&j$im vlivem na hodnotu EVA jsou zvyraznény v Tab. 19. Nejvice citliva byla
hodnota EVA na zménu pridané hodnoty k trzbam, coz se projevilo nartistem o 39,78 %.

Vyznamnym faktorem je i podil osobnich nikladi na trzbach, kde zména predstavovala
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30 % -ni vliv na ekonomickou pfidanou hodnotu. Mezi dal$i generatory hodnoty je mozné
zaradit piisobeni trZeb, investovaného kapitalu a rentability investovaného kapitalu.

8

Tab. 19. Citlivosti analyza.™*

DHM 485 534 3052 3016 -36 -1,18%
DNM 1991 2190 3052 2906 -146 -4,78%
Pohledavky 2739 3013 3052 2854 -198 -6,49%
Kritkodoby FM 893 982 3052 2986 -66 -2,16%
Kriatkodoby CZ 1812 1993 3052 3198 146 4,78%

Odpisy/Trby 1,42% | 1,56% 3052 3028 -24 -0,79%
Ost.V.-Ost. NJT | 4,00% | 4,40% 3052 3126 74 2,42%
Bezrizikova sazba 3,89 4,28 3052 3038 -14 -0,46%
Niklady na VK 8,08% | 8,89% 3052 3022 -30 -0,98%
Niklady na CK 9,06% | 9,97% 3052 3048 -4 -0,13%
Beta koeficient 0,67 0,74 3052 3036 -16 -0,52%
Rizikova pFirazka 6,28 6,91 3052 3037 -15 -0,49%
WACC 8,19% | 9,01% 3052 3018 -34 -1,11%

VK/Uplatné zdroje | 87,95% 96,75% 3052 3021 -31 -1,02%

Identifikované generatory hodnoty budou spole¢né s nefinan¢nimi ukazateli tvofit zaklad

konceptu BSC.

6.7.6 Investice kratkodobych cizich zdroju

Finan¢ni analyza 1 vypocet ekonomické pfidané hodnoty spolecné poukézaly na prebytko-
vou hodnotu kratkodobého finan¢niho majetku v organizaci XY. Kratkodoby finanéni ma-
jetek je ve spolecnosti vyhradné ve formé penéz. Financni analyza tento problém postihla
analyzou likvidity. Ekonomicka piidana hodnota byla stanovena s vysi kratkodobého fi-

nan¢niho majetku na maximalni hranici okamzité likvidity 0,5. Objem prostredki, které by

148 Vlastni zpracovéni.
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mohly byt ur€eny k investovani, vychéazi pravé z vyclenéné hodnoty kratkodobého financ-
niho majetku. Objem prostfedki mozny k investovani byl na zac¢atku roku 2011 3 880 tis.
K¢. Prozatim jsou volné penézni prosttedky ulozeny na spoficim uctu, ktery nabizi zaroce-
ni vkladu 2,2% ro¢né&. UloZené prostiedky jsou pro spolecnost dostupné po dodrZzeni vypo-

védni lhity 14 dng.

Prebytek investicniho majetku byl nasledné konzultovan s tzkym vedenim spolecnosti.
Z konzultace vyplynulo, Ze vedeni spolecnosti vi o existenci pfebytecnych zdrojl. Investici
zdrojti jiz zvazovali v minulosti, ale nenasli vhodnou formu investice predevsim kvuli vy-
soké mife rizika. Vlastnici upfednostiuji umisténi volnych zdroji s malou mirou rizika.
Nejradgji by investovali napiiklad do nemovitosti, ale na to je naakumulovana ¢astka pro-
zatim pfili§ mald. Zaroven si chtéji ponechat moznost disponovat s volnymi prostiedky,

kdyby nastaly problémy s cash flow.

Podle zminénych narokt na investici je ulozeni prosttedkl v tuto chvili pro vlastniky velmi
vyhodné. Penézni a kapitadlové trhy jsou momentalné pod velkym tlakem. Vyuzivana uro-
kova sazba 2,4% rocné patii k nejvysSim trokovym sazbam poskytovanym k tomuto typu
produktu na trhu v CR. Navic organizace téméf neztraci schopnost disponovat s prostiedky
v jakoukoliv chvili. Proto bude piebytecnd likvidita vyclenéna z problémovych okruhi

podniku.

6.8 SWOT analyza

Zaverecné shrnuti vSech provedenych analyz probéhne prostiednictvim SWOT analyzy.
SWOT analyza zahrnuje silné a slabé stranky organizace a hodnoti pfileZitosti a hrozby,
které stoji pfed spolecnosti. Vysledky analyzy budou prezentovany slovné a grafickym

znazornénim analyzy.
Silné stranky:

=  EXportni orientace — organizace XY funguje na ¢eském i zahrani¢nim trhu. Softwarové
feSeni doddva do Holandska a Spojenych stati Americkych.

= Siroké technologické portfolio — diky realizaci projekti, které vyzaduji zvladnuti $iro-
kého spektra technologii, organizace nabizi specializaci v nékolika softwarovych oblas-
tech.

» Jazykovad vybavenost zaméstnancii — dodavky sluzeb do zahranici kladou diiraz na ja-

zykovou vybavenost zaméstnancil.
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» Stabilita dodavatelii — mezi dodavatele patii nadndrodni spolecnosti, které disponuji
vysokou mirou stability. Dodavatelské spole¢nosti na izemi CR nebo piipadné regionu
funguji ve vysoko konkurencnich odvétvich, tudiz jejich zména nevyvola u organizace
velky problém.

»  Qutsourcing vyvojovych kapacit — sluzba outsourcingu vyvojovych kapacit je v organi-
zaci poskytovana stalym zakaznikiim. Tento produkt se nachazi v matici BCG v kate-
gorii dojnych krav, protoZe pro ziskani nové objednavky neni tieba vyvinout velké usi-
1i.

»  Sluzby s potencionalem rustu — vV matici BCG je dobfe obsazen i sektor S vysokym po-
tencionalnim ristem. Do sekce hvézd byl zatazen zakdzkovy vyvoj software a vyvoj
mobilnich aplikaci.

» Rust spolecnosti — spole€nost se nachazi stile ve fazi ristu, coz se ji dafi zuroCovat.
Rozsituje své vyvojové kapacity, které maji na trhu uplatnéni. Zvysuje se hodnota spo-
le¢nosti. Existuji volné prostiedky na vyvoj, inovace, zdokonalovani procest a dalsi
rust.

*  Minimdlni danova zatez — zatazeni do opera¢niho programu vyzkumu a vyvoje umoz-
fluje spolecnosti eliminovat daiiovou zatez.

= Investice do vyzkumu a vyvoje — organizace investuje ziskané prostiedky do vyzkumu a
vyvoje, coz zlepSuje jeji konkurenceschopnost na trhu.

» Financni stabilita organizace — podnik prokazuje svlij uspéch na trhu vysokou finanéni
stabilitou, kdy je zfejma jeho minimalni zadluzenost. VSechny rozvojové aktivity jsou
financovany vlastnim kapitalem, pfi€emZ neni nikterak ohroZena provozni stranka or-
ganizace.

» Kvalifikovani a loajalni zaméstnanci — zaméstnanci organizace ocefiuji moralni hodno-
ty organizace, na kterych funguje firemni kultura, a proto ji vychazeji vstiic. Zamést-
nanci pochdzeji z fad vysokoskolsky vzdélanych lidi, ktefi disponuji vysokou odbor-

nosti a praxi.
Slabé stranky:

»  Formulace vize spolecnosti — vize spolecnosti neni spravné formulovana. Nevyjadiuje
zadny budouci stav ¢i cil, kterého chce spole¢nost dosdhnout.

» Formulace strategie organizace — absence strategie je dana tim, Ze management spo-
le¢nosti doposud neformuloval své strategické zadméry. Definice strategie je pouze

V hlavach vedeni.
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= Zavislost na jednom odbeérateli — odbératel vyvojovych sluzeb, ktery vyrabi elektrono-
vé mikroskopy mé ve spolecnosti vysadni postaveni. Zavislost na tomto odbérateli je
piimo zivotni.

»  Rozsireni portfolia zakazniki — spolecnost je obchodné aktivni. Bohuzel se ji doposud
nedafi zmirfiovat tlak ze strany klicového odbératele. Rozlozeni trzeb do vétSiho poctu
zakaznikll umozni organizaci zmirnit vysi rizika, kterd plyne ze zavislosti na jednom
odbérateli.

»  Nabizet viastni produkt — spolecnost je aktivni ve vyzkumu a vyvoji o ¢emz sveédci jeji
zatazeni do opera¢niho programu zaméfené¢ho vyzkum. Z vysledki realizovaného vy-
zkumu prozatim nevzniknul novy produkt, ktery by mohl byt uplatnén na trhu.

» Chybi definice zakladniho cile — pro stanoveni vize spole€nosti, jeji strategie a dal§iho
strategického riistu je nezbytné formulovat jeji zékladni cile.

= QOrientace na strategii — spole¢nost se neorientuje na strategii, protoze strategie je pou-
ze v myslich managementu spole¢nosti. Vytvofeni strategie umozni lépe napliovat za-
kladni cil a organizace bude moct uplatnit systém strategického fizeni.

= Rizeni pouze na zdkladé financnich mévitek — sledovani a ¥izeni hodnoty podniku vy-
chazi z finan¢niho zpisobu, zaloZeném na ucetnich informacich. Bylo by vhodné sys-
tém doplnit o nefinan¢ni méftitka a pfedstihové ukazatele.

PiilezZitosti:

» Nové technologie — obor IT technologii je globaln€ velmi dynamicky. Neustale se na
trhu objevuji nové produkty a technologie, které firmam umoznuji dalsi rist.

= Inovace — diky rychle rostoucimu odvétvi existuje v informacnich technologiich velky
inovacni potencial, ktery prochazi naptic vSemi obory.

* Dostupnost novych zaméstnancu — zaméstnanci spolecnosti jsou vysokoskolsky vzdé-
lani lidé. Skupina lidi s vysokoskolskym vzdélanim je v CR dlouhodobé rostouci.

» Vyvoj kurzu CZK/USD — ve sttednédobém horizontu se da ocekavat oslabeni Ceské
koruny vici americkému dolaru. Spolecnost je exportné aktivni na uzemi USA. Osla-
beni koruny vii¢i dolaru znamena podporu ¢eského exportu.

»  Dotacni programy EU — programy poskytované EU nabizi moznost vyuziti finan¢nich
prosttedkli formou dotace na rozvojové aktivity firmy.

»  Expandovat na zahranicni trhy — nevyznamngjSim zahrani¢cnim obchodnim partnerem

CR je sousedni Némecko. V Némecku je trh s informaénimi technologiemi mnohoné-
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sobn¢ vétsi. Jelikoz ma spolecnost zkuSenosti se zahrani¢nimi trhy, jeji dalsi expanze je
pomérné realna.

»  Rozvinout spoluprdci s UTB — UTB ma fakultu informacnich technologii, kterd muze
organizaci pfipravovat nové potencionalni zaméstnance. Rozvinout vzajemnou spolu-

préaci by mohlo byt piinosné pro ob¢ strany.
Hrozby:

= Zwsujici dariovad zatéz — realizované reformy a zvysujici se statni dluh nuti vladu CR
ke zvySovani ptijmi do statniho rozpoctu. Planované zvySovani piijmt se déje pro-
stitednictvim zvySeni daiové zatéze.

»  Neurcity vyvoj celosvéetovych trhii — aktualni vyvoj v Evropé a v USA mtlize naznaCovat
dalsi hospodarsky problém, ktery by mohl zpomalit vyvoj globalni ekonomiky.

= Zpomaleni ekonomiky CR — aktualni &isla makroekonomickych dat naznacuji zotaveni
CR z minulé finanéni krize. BohuZel problémy se zdaji byt v nedofeseném stadiu a je
mozné, ze ekonomika opét upadne do recese.

*  Vstup novych konkurentii — dynamicky rist odvétvi, velky inovaéni potencial, ptistup
k novym technologiim jsou faktory, které do odvétvi lakaji ¢im dal vice novych konku-
renti

= ZvySovani nakladii na vzdélani — ptisun novych technologii vyzaduje pfedevsim jejich
zvladnuti. Transformace informaci do znalosti je proces, ktery vyvolava znacny rist

nakladu.
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Tab. 20. SWOT analyza v prehledové tabulce.™*

Silné stranky

Slabé stranky

Exportni orientace

Siroké technologické portfolio
Jazykova vybavenost zaméstnancii
Stabilita dodavateld

Outsourcing vyvojovych kapacit
Sluzby s potencionalem rtstu

Rist spolecnosti

Minimalni danova zatéz

Investice do vyzkumu a vyvoje
Finanéni stabilita organizace
Kvalifikovani a loajalni zaméstnanci

PrileZitosti

Formulace vize spole¢nosti
Formulace strategie organizace
Zavislost na jednom odbérateli
Rozsiteni portfolia zakaznikd
Nabizet vlastni produkt

Chybi definice zakladniho cile
Orientace na strategii

Rizeni pouze na zakladé fin. mé¥itek

Hrozby

Nové technologie

Inovace

Dostupnost novych zaméstnanct
Vyvoj kurzu CZK/USD

Dotaéni programy EU
Expandovat na zahranic¢ni trhy
Rozvinout spolupraci z UTB

Zvysujici danova zatéz

Neur¢ity vyvoj celosvétovych trhi
Zpomaleni ekonomiky CR

Vstup novych konkurentt
ZvySovani nakladl na vzdélani

1% Vlastni zpracovéni.
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7 IMPLEMENTACE KONCEPTU EVA + BSC

Organizace XY se rozhodla fidit svlij budouci vyvoj na zaklad¢ konceptu EVA + BSC.
Ekonomicka ptidana hodnota bude zajistovat sledovani vrcholového cile. BSC bude reali-
zovat naplnéni zvolené strategie. Popis implementace modelu EVA + BSC je uveden

v kapitole 4 spolecné s charakteristikou modelu.

Pribé¢h projektu bude realizovan tematickymi konzultacemi a workshopy s vedenim orga-
nizace. Téma jednotlivych prezentaci vychazi z jednotlivych fazi implementace modelu
EVA + BSC a z identifikovanych slabych stranek ve SWOT analyze, kterd vychazi prede-

Slych analyz spole¢nosti.

Seznameni vedeni spolecnosti se souhrnnymi vysledky analyz vedlo k definici o¢ekavani,

které by realizace projektu méla pfinést pro organizaci. O¢ekavané piinosy:

= Rizeni hodnoty podniku s orientaci na strategii a zakladni cil.

= Rizeni hodnoty zaloZené na financnich i nefinancnich ukazatelich s vyhledem do bu-
doucnosti.

»  Formulace zakladniho cile, mise, vize a strategie.

" Rozsireni portfolia zakazniku diky poskytnuti nového produktu ¢i sluzby.

Postup pfi implementaci modelu EVA + BSC bude v souladu s doporu¢enymi kroky autora

Remese viz. Obr. 10. a konzulta¢ni spole¢nosti Horvath & Partner viz. Obr. 8.

7.1 Vytvoreni organiza¢nich predpokladii pro implementaci modelu

EVA +BSC

Zahajovaci faze projektu se tyka zakladni charakteristiky modelu EVA + BSC a formulo-

vani projektové organizace.

7.1.1 Specifikace modelu EVA + BSC

Organizace XY se rozhodla do organizace implementovat model EVA + BSC. Model BSC
bude kopirovat své zakladni rozdéleni do ¢tyt tematickych perspektiv — finan¢ni, zakaznic-
ké, internich procest, uceni se a rastu. Koncept EVA byl vedenim spolecnosti zvolen
z diivodu silné orientace podniku na vyzkum a vyvoj. Dalsi vyhodou je pro vlastniky spo-
lecnosti, Ze model zobrazuje podnik v redlném ekonomickém prostiedi. Kde piisobi na

hodnotu podniku naklady na vlastni i cizi kapital.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 103

Model EVA + BSC bude formulovan pro nésledujici obdobi tfech let, coz znamend do
roku 2013. Model bude vychdzet z vrcholového cile a pro néj formulované strategie.
K naplnéni strategie dojde pies vytycené strategické cile. Stanovené strategické cile budou

kontrolovany na zaklad¢ definovanych méftitek a jejich cilovych hodnot.

Samotny model bude v pribéhu stanoveného obdobi kontrolovan a aktualizovan o piipad-
né zmény, které naznaci kontrola. Kontrola bude probihat na tirovni celého EVA + BSC
jednou meésicné€, kdy se budou vyhodnocovat jednotlivé cile a métitka. Jednou rocné pak
bude sledovana aktualnost celopodnikové strategie. Zmeény strategie budou muset byt na-

sledn¢ zaneseny do modelu EVA + BSC.

7.1.2 Definice projektové organizace

Zamérem spolecnosti je implementovat model EVA + BSC napfi¢ celym podnikem a
uplatnit ptistup top down, kdy probiha tvorba BSC od vrcholové trovné smérem doll. Pro
hladky prubéh projektu je potfebné v prvotni fazi vyjasnit tym, ktery bude za projekt zod-
povidat, jeho role a funkce. Vyjasnéni projektového tymu v organizaci zachycuje nasledu-

jici tabulka.

Tab. 21. Projektové tymy v organizaci.**

Oba jednatelé spolec-

Board of Directors | Schvéleni modelu EVA + BSC. nosti

Custom Software | Veftejné rozsifeni, tvorba strategickych | Vedouci SBU Custom
Development cilt a jejich vztahi. software Development

FEI Software Deve- | Vefejné rozsifeni, tvorba strategickych Vedouci SBU FEI Soft-
lopment cila a jejich vazeb. ware Development

Podpora IT pro BSC. Vetejné rozsiteni a | Vedouci SBU QA &

DRESSMIEE | Simierlsen dilf @ Jefsh it | S

Veftejné rozsiteni a tvorba strategickych | Vedouci SBU Sales &

Sales & Marketing | 1 etich vazeb. Marketing

150 Vlastni zpracovani.
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Vytvoreni strategickych, finan¢nich cilg,
Finance & Operati- | kontrola napliiovani strategie a aktualiza- | Vedouci SBU Finance
ons ce BSC. Poskytovat podporu pii vypoctu | & Operations
ekonomické pridané hodnoty.

Zékladni nosnou myslenku modelu EVA + BSC do spolecnosti pfinese zvolena konzultac-
ni spole¢nost. Konzulta¢ni spole¢nost bude disponovat vysokou odbornosti v oblasti im-
plementace metod strategického fizeni. Specialisté konzultacni spolecnosti predaji organi-
zacnimu tymu projektu informace tykajici se konceptiit BSC a EVA. Vyty¢i klady a zapory
jejich propojeni a popisi jednotlivé kroky implementace. Vysledkem workshopu v podéani
konzulta¢ni spolecnosti bude dokonale informovany realiza¢ni tym, ktery je presvédcen o

vyuzitelnosti modelu v organizaci.

Dale bude vyclenén jeden z konzultantt, ktery bude cely pribeh projektu zastreSovat. Vy-
brany konzultant bude koordinatorem celého projektu. Pod jeho vedenim probéhnou jed-

notlivé tematické workshopy.

7.1.3 Casovy harmonogram projektu

Casovy harmonogram (viz. Obr. 22.) projektu aplikace modelu EVA + BSC do organizace
byl sestaven na délku 19 tydnt. Projekt zacina 3. 10. 2011 a jeho konec je planovan na
10. 2. 2012. Casovy harmonogram zahrnuje 4 faze — pfipravnou fazi, konstrukci EVA,
tvorbu BSC a implementaci modelu EVA + BSC. Jednotlivé faze doprovazi planované
tematické workshopy. Workshopy probéhnou tésné pied realizaci aktivity, kterou maji

blize charakterizovat.

Tab. 22. Casovy harmonogram projektu.*>*

Tyden (3.10.2011 - 10.2.2012)

Aktivity
01|02|03(04|05|06(07|08|09(10(11|12|13|14|15|16|17 (18|19
1. Pfipravna faze

Charakteristika
modelu EVA + BSC

Definice projektové
organizace

Skoleni projektové-
ho tymu

151 r o
*! Vlastni zpracovani.
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Sestaveni ¢asového
harmonogramu

Sestaveni rozpoctu
2. Workshop - EVA

I1. Konstrukce EVA !

Definovani zaklad-
niho cile

Objasnéni strategie

Vybér konceptu pro
méfeni a plnéni cile

Konstrukce modelu
EVA a analyza do-
savadni vykonnosti

1. Tvorba BSC N O Y A

3. Workshop - Cile
Urceni strategickych
cilia

Sestaveni strategické
mapy

4. Workshop - M¢-
fitka

Stanoveni méfitek

Urceni cilovych
hodnot méfitek

5. Workshop - Akce

Formulace strategic-
kych akei

7. Workshop - Im-
plementace

IV. Implementace
modelu

Celopodnikové
predstaveni

Zavedeni do jednot-
livych SBU

Implementace IT
feSeni pro BSC a
zakomponovani do
fizeni organizace

7.1.4 Rozpocet projektu

Kompletni ndklady projektu obsahuji néklady konzultacni spolecnosti, mzdové néklady

souvisejici s realizaci projektu a naklady na ndkup a implementaci software.

Konzultaéni spole¢nost bude koordindtorem celého projektu. Jeji pracovnik bude spolupra-

covat s projektovym tymem organizace pii jednotlivych fazich implementace. Konzulta¢ni
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spolecnost predpokladd, ze na realizaci projektu je nutné pro jejiho pracovnika vyclenit

250 hodin. Pfi¢emz hodinova mzda konzultanta je 1000 K¢.

Mzdové naklady jsou odhadnuty na zakladé clent projektového tymu. Projektovy tym se
sklada z feditelt spoleCnosti a manazerti jednotlivych SBU. Pficemz oba feditelé spolec-
nosti zaroven zastavaji post manazera SBU. Néklady na jednoho ¢lena tymu jsou odhado-

vany ve vysi 60 hodin. Primérny plat managementu organizace je 1200 K¢/hodina.

Prosttedky na nakup software budou ve vysi 175 000 K¢. K plnohodnotnému vyuzivani
softwaru bude v organizaci potieba 5 licenci pro kazdého manazera SBU. Cena jedné li-
cence je 25000 K¢&. Zbyvajici ¢ast prosttedkt (50 000 K¢) je uréena na implementaéni
prace a databazové prace, které si spolecnost realizuje ve vlastni rezii. Dodavatel softwaro-
vého feSeni je partnerska organizace, kterd v rdmci dodéavky feSeni piislibila zdarma Skole-
ni uzivateld.

Tab. 23. Ndklady na projekt.**

Polozka Celkem K¢
Konzultacni specialista 250 000 K¢
Mzdové naklady ¢lenti tymu 360 000 K¢
Nakup software 125 000 K¢
Implementace a databazové prace (vlastni rezie) 50 000 K¢
Skoleni zdarma
Investi¢ni naklady 785 000 K¢

Investi¢ni naklady na projekt by nemély byt pro organizaci velkou piekazkou k realizaci

projektu. Pokud nevzniknou organizaci v prubéhu projektu neplanované vydaje.

7.2 Definovani zakladniho cile a objasnéni strategie

Zakladni cil podniku umoziiuje stanovit podnikovou strategii a nasledné aplikovat systém
strategického fizeni v kombinaci s hodnotovym pfistupem. Zakladni cil dotvaii mise a vize
podniku. Pfi interni analyze byla zajisténa skutecnost, Ze je potieba aktualizovat podniko-
Vou Vizi a definovat zakladni cil. Mise organizace je stale aktualni a vystihuje poslani or-

ganizace.

152 r o
°2 Vlastni zpracovani.
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Definice zakladniho cile vychazi z vyuziti konceptu EVA + BSC v organizaci. Koncept
ekonomické ptfidané hodnoty, urceny ke sledovéani vrcholového cile, vyjadiuje hlavni cil
spole¢nosti, ktery je zaloZzeny na hodnotovém piistupu. Tudiz na maximalizaci hodnoty.
Vedeni spolecnosti tedy formulovalo primarni cil organizace v duchu hodnotového piistu-

pu zaloZzeném na konceptu EVA.
ZikKladni cil spolecnosti:

., Maximalizace hodnoty organizace.
Mise spolecnosti:

., Nase poslani je vyjadieno sloganem “We know how IT works”. Rozumime technologiim i
business procestim a nasi snahou je dodavat softwarova reseni pro zakazniky prokazatelné
prinosnd, kterda budou pridanou hodnotou a akceleratorem jejich podnikdni. Spokojeni

’ ;e . . .y Vv e ’ v 153
zdkaznici nds neustale motivuji poskytovat konstantné spickové sluzby. “

Pfi poradé s managementem organizace, ktera prob¢hla v ramci piedstaveni konceptu, byly

identifikovany nasledujici pozadavky na novou vizi:

= Spravna formulace.
= Vyjadfeni dynamiky spole¢nosti, odbornosti a inovativniho charakteru.

» Motivace a podpofeni tymového ducha v kolektivu spole¢nosti.
Vize spole¢nosti:

,Spickovy dodavatel inovativnich softwarovych reseni, postavenych na nejmodernéjsich

technologiich.”

7.2.1 Objasnéni strategie

Definice zékladniho cile vedla k vyjasnéni mise a vize podniku. Samotné urceni budouciho
obrazu organizace ovSem nestac¢i pro realizaci vyi¢enych cilti, proto bylo nutné manage-
ment spolecnosti nasmérovat k definici strategického ramce. Rozpracovani vize vedlo ke
stanoveni zékladnich oblasti, které zapficini naplnéni vize a vrcholového cile. Vedeni spo-

le¢nosti identifikovalo nésledujici oblasti:

153 Interni zdroj firmy.
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* Inovacni FeSeni — pouze silna orientace na nové a pokrokové technologie umozni or-
ganizaci udrzet si svoji konkurenceschopnost. Investice do vyzkumu a vyvoje pfinese
spolecnosti konkuren¢ni vyhody, které mohou vyustit v nové produkty.

= Nova sluzba nebo produkt — organizace ve svém portfoliu postrada produkt, ktery by
mohla implementovat mezi své stavajici a budouci zdkazniky. Investice do vyzkumu a
vyvoje by mély feseni takového charakteru poskytnout.

» Rozsifeni portfolia zakazniki — organizace je na trhu marketingové a obchodné ak-
tivni. Do hlavni nabidky patii pfedevsim zakazkovy vyvoj software a outsourcing vy-
vojovych kapacit. Primarnim oslovovanym segmentem jsou IT spole¢nosti. Novy pro-
dukt by mél organizaci smétovat vice na zahrani¢ni trhy a do jinych sektord trhu, tudiz
do odvétvi, které se jako primarni ¢innosti nezabyvaji informa¢nimi technologiemi.

= Kbvalifikovani a stali zaméstnanci — management spolecnosti si je védom, Ze nejvetsi
inovacni potencidl je v zaméstnaneckém kolektivu. Kvalifikovani specialisté mohou
nejvice prispét k naplnéni vrcholového cile. Organizace pro svij staly rozvoj nutné po-
ttebuje ptisun novych zaméstnancl. Rist organizace zaroven dovoluje ucast na vétSich

softwarovych zakéazkach, které vyzaduji dostatek kvalifikované vyvojové kapacity.

7.3 Vybér konceptu pro méreni a plnéni cile

Pro méfeni a napliovéani hlavniho cile spole¢nosti byl vybran model ekonomické pfidané
hodnoty. Ekonomické ptidand hodnota nese pro podnik fadu vyhod. Jedna se o jeji kom-
plexni vyuZiti a predevsim o jeji vypovidaci schopnost v podminkach ekonomického mo-

delu.

Organizace XY pusobi v sektoru informaénich technologii, kde je kladen velky diraz na
inovace. EVA umoZiluje inovace aktivovat v podobé DNM. Zaroven je mozné vyloucit
nadbytecné polozky z aktiv a zjistit redlny ekonomicky obraz organizace. Organizace nema
ptili$ slozitou organiza¢ni strukturu a zdmérné ovlivitovani hodnoty podniku ze strany ve-
deni neni pravdépodobné. Jeden z pozadavkl je, aby organizace byla vice pfipravend na
budoucnost. Podrobny popis modelu EVA a charakteristika jeho kladnych a zapornych

vlastnosti je zminén v kapitole 2.

Zakladni cil je definovan ve formé maximalizace hodnoty spole¢nosti, kde hodnota pokra-
¢uje do nekonec¢na. Zakladni cil tedy nepfedstavuje pouze rocni hodnotu ukazatele, ale
jeho budouci vyvoj pfevedeny na soucasnou hodnotu. Hodnota podniku tedy piedstavu-

je budouci hodnoty EVA prevedené na sou¢asnou hodnotu.
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7.4 Konstrukce modelu EVA a analyza dosavadni vykonnosti

Vypocet ekonomické ptidané hodnoty a analyza generatori hodnoty byla provedena v ka-
pitole 6. 7. Vypocet EVA vychazel z charakteristiky ukazatele v teoretické ¢asti. Na zakla-
dé¢ popsanych postupti a metod byly vymezeny jednotlivé upravy pro konstrukei ekono-
mické pfidané hodnoty v podminkach ekonomického modelu. Vymezeni uprav vedlo

k indikaci jednotlivych slozek EVA — NOA (C), NOPAT a WACC.

Nasledn¢ bylo analyzovano sledované obdobi s vyuzitim vysledki ekonomické ptidané
hodnoty a byl proveden pyramidovy rozklad v letech 2008/2009 (viz. Ptiloha PIV) a
2009/2010, ktery byl podrobné popsan v kapitole 6.7.5. Pyramidovy rozklad zobrazuje
dosazené hodnoty faktorti za dany rok a jejich vysledny vliv na EVA.

Jednotlivé prvky z pyramidového rozkladu byly podrobeny citlivostni analyze (kapitola
6.7.5.1). Tato analyza méla za kol zajistit financni generatory ekonomické ptidané hodno-

ty. Na zaklad¢ vysledkt byly mezi generatory hodnoty zafazeny tyto prvky:

» Podil pfidané hodnoty na trzbach,
= podil osobnich nakladii na trzbach,
" trzby,

* investovany kapital,

a rentabilita investovaného kapitalu.

Vybrané generatory hodnoty tvoii zékladni jadro modelu EVA + BSC.

7.5 Urdeni strategickych cili

Strategické cile (Tab. 24) ptedstavuji jadro modelu BSC a orientuji organizaci na budouci
cil. Charakter cili se opira o vytvofenou celopodnikovou strategii a odpovida cilové per-
spektive, pro kterou byl cil stanoven. Jednotlivé cile se vzajemné podporuji a jsou vzajem-
né provazany na zakladé vztahu pficiny a nésledku.

Strategické cile byly vytvofeny a popsany pro Ctyii standardni perspektivy — finanéni, za-
kaznickou, internich procesti a uceni Se a ristu. Tvorba cilt a jejich specifikace prob¢hla

na zékladé konzultaci s vedenim spolecnosti.
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Tab. 24 — Strategické cile.*>*

Financni perspektiva

‘ Strategicky cil: Maximalizace hodnoty organizace Kod: F 01

Popis cile:

Vrcholovy cil je definovan na zakladé piistupu shareholder value a EVA. Jde o dlouho-
dobou maximalizaci hodnoty pro vSechny podilniky spole¢nosti. Vrcholovy cil bude
prostupovat napiic¢ celym modelem BSC. Jeho realizace bude podporovana od nejnize
postavené perspektivy uceni se a rastu. N. Casova expirace cile neni specifikovana.
Vsechny zainteresované ucastniky na hodnoté zajima dlouhodoba tvorba hodnoty pod-

niku.

‘ Strategicky cil: Zajistit riist rentability investovaného kapitalu Kod: F 02

Popis cile:

Klicovym faktorem ristu hodnoty podniku je rentabilita investovaného kapitalu
(RONA). RONA byla v pyramidovém rozkladu uréena jako klicovy faktor pro generaci
budouci hodnoty EVA. Rist RONA zajisti zvySeni obratu a efektivnéjs$i vyuzivani in-

vestovan¢ho majetku.

‘ Strategicky cil: Zefektivnit riist na mezinarodnich trzich Kod: F 03 ‘

Popis cile:

Némecky hovoiici softwarovy trh je mnohem rozvinutéjii a vétsi nez trh v CR. Soused-
ni zemé jsou zvyklé na dodavatele z Ceské republiky a nabizi moznost §irokého uplat-
néni. Mezinarodni trhy jsou pro organizaci velkym potencidlem ruastu, tudiz i vyraznou
vyzvou. Jakozto dodavatel specifického software do urcitych oblasti primyslu miize
organizace v zahrani¢i najit vétsi uplatnéni.

154 r o
> Vlastni zpracovani.
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Zakaznicka perspektiva

‘ Strategicky cil: Roz$ifit portfolio zdkazniku Kéd: Z 01

Popis cile:

Tento cil ma zajistit zvySeni poctu zakaznikl. Pfedevsim jde o osloveni novych zékaz-
niki mimo odvétvi IT a zahrani¢nich odbératelti. Spolecnost doposud dodava své feSeni
do USA a Holandska, proto by rada expandovala zejména do sousednich zemi. Organi-
zace bude také nadale pokradovat v obchodnich aktivitach v Ceské republice

‘ Strategicky cil: PFinaset zakaznikiim inovacni FeSeni Kod: Z 02 ‘

Popis cile:

Cil se soustfedi na poskytnuti modernich feSeni, které¢ pfinesou konkuren¢ni vyhody
zakaznikim spolec¢nosti. Inovaéni feSeni maji zvysit konkurenceschopnost samotné or-
ganizace. Sektor informacnich technologii je globalné rostoucim odvétvim, které si za-
chovava rlstovy trend i v krizovém obdobi. Inovaéni potencial tohoto sektoru prostupu-
je napfi¢ vSemi obory. Organizace pravidelné¢ vyclenuje na vyzkum a vyvoj ¢ast svych
pfijma. Uvédomuje si, Ze je tfeba dodavat svym zdkaznikli konkuren¢ni vyhody v podo-
bé inovacnich feseni, které jsou v konecném disledku konkuren¢ni vyhodou i pro sa-
motnou organizaci. Inovaéni feSeni vyzaduji zvladnuti novych technologii a know-how
ostatnich obort, tudiz uzkou spolupraci se zakaznikem.

‘ Strategicky cil: Ziskavat vétsi projekty Kod: Z 03

Popis cile:

Spole¢nost svym riistem ziskdva ambici G€astnit se velkych projektl. K ziskani zakazky
takového charakteru je potiebné zajistit dostatek vyvojovych kapacit, dostate¢nou fi-
nan¢ni stabilitu a referencni projekty. Velké projekty pfinesou spolenosti mozZnost sni-
zit nadklady na obchod a marketing, administrativu a zlepsi planovani kapacit. VSechny
tyto skutecnosti podporuji zvySeni ziskové marze, tudiz i ptfidané ekonomické hodnoty.
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Perspektiva internich procesii

‘ Strategicky cil: ZlepSit vyuziti majetku Kod: P 01

Popis cile:

Hodnota majetku pro podnik pfedstavuje jeden z klicovych generatorti hodnoty. Piede-
v§im jde o zdroje vénované na vyzkum a vyvoj a jejich naslednd transformace na nové
feSeni. Hodnota kratkodobého finan¢niho majetku v podob¢ penéznich prostiedkt bude
v budoucnu velkym ristovym potencidlem. Cilem je tedy i efektivni fizeni této slozky.

‘ Strategicky cil: Zacilit technologickou orientaci Kod: P 02

Popis cile:

Technologicka orientace je pro spolecnost v IT sektoru zésadni zélezitosti. Identifikace
budoucich tspésnych technologii pfinasi konkurenéni vyhodu na trhu. Tento cil ma za-
jistit specifikaci technologického profilu, ktery bude na trhu vést ke zvySeni poctu za-
kaznikl a inova¢nim feSenim.

Strategicky cil: RozsiFit obchodni model Kod: P 03

Popis cile:

Tento cil je sméfovan do obchodni ¢innosti. Organizace ma svij obchodni utvar, ktery
pracuje prevazné na uzemi CR. Pro rozsifeni podilu na zahraniénich trzich je nutné, aby
organizace zacala byt aktivni na cilovych zahrani¢nich trzich. Cil ma zajistit rozSifeni
obchodniho modelu o obchodni aktivity a propagaci podniku na zahrani¢nich trzich.

‘ Strategicky cil: Zamérit se na vyvoj inovac¢nich feSeni Kod: P 04

Popis cile:

Tento cil ma formulovat nové inovac¢ni feSeni, ktera vzniknou na zéklad€ novych ideji a
pouziti modernich technologii. Inovacni potencidl firmy je zdkladem pro jeji budouci
uspéch. Organizace disponuje prostiedky na vyzkum a vyvoj, které musi byt vyuzity
naplno.
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Perspektiva uceni se a ristu

| Strategicky cil: Rozvijet vzdélavaci systém Kod: U 01 |

Popis cile:

kym odbornym know-how. Sektor informac¢nich technologii je velmi dynamicky, proto
je zadouci, aby zaméstnanci udrzovali tempo s novymi trendy v odvétvi. Podnik chce
vice rozsifit spolupraci se zahrani¢nimi odbérateli, proto se musi dbat i na zdokonalova-

ni kolektivu v jazykovych dovednostech.

‘ Strategicky cil: Zajistit tvorbu novych ideji Kod: U 02

Popis cile:
Tento cil ma podpofit tvorbu novych ideji, které jsou zédkladem inovacnich produkta.

Vzniklé navrhy kombinuji moderni technologie, znalost z jinych obort a jiz pouzivany
technologicky zaklad. Pro tvorbu ideji je nutné seznamit zaméstnance se celopodniko-

vou strategif.

‘ Strategicky cil: Zvysit motivaci zaméstnanci Kod: U 03

Popis cile:
Pro naplnéni zékladniho cile je nutnd velkd zainteresovanost zaméstnanci. Kolektiv

podniku musi vidét naprosté souvislosti vSech vytyCenych cili a musi byt zacilen na
jejich splnéni. Motivace je hnaci silou, kterd pomize podniku k dosaZeni vytyCenych

met.

‘ Strategicky cil: Zdokonalit jazykovou vybavenost Kod: U 04

Popis cile:
Tento cil mé rozsifit a udrzovat jazykové znalosti zaméstnanci. Pro rozvijeni spoluprace

se zahrani¢nimi firmami je potiebné aktivné komunikovat. V piipadé IT technologii se
jedna o anglicky jazyk 1 v ptipad¢€ sousednich némeckych trhi.

7.6 Sestaveni strategické mapy

V tomto kroku dochazi k vzajemnému propojeni strategickych cilli vztahy pfi¢iny a na-

sledku. Z celopodnikové strategie bylo managementem spoleénosti formulovano 14 cild,
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které zapadaji do pfislusnych perspektiv. Primarni cil, maximalizace hodnoty organizace,
je obsazen ve finan¢ni perspektive, kterd je zaroven vrcholem vSech perspektiv. Pti propo-
jovani cili se postupovalo od nejvyse postaveného cile k nejniz§imu. Pri¢emz spodni cile
podporuji vySe postavené cile. Takto vzajemné provazané cile sméfuji az k vrcholovému
cili, maximalizaci hodnoty organice, ktery je zaméfen na vytvafeni budoucich ekonomic-

kych ptidanych hodnot.
Charakteristika strategické mapy

Strategicka mapa (viz. Obr. 21.) zachycuje vygenerované vztahy mezi jednotlivymi cili.
Diky systematickému propojovani jednotlivych cilii je mozné z mapy vy¢ist, jak budou
jednotlivé cile realizovany a v dusledku toho dojde k naplnéni stanovené strategie i vrcho-

lového cile.

Vrcholovy cil maximalizace hodnoty organizace se ve financni perspektivé rozklada na
dva dil¢i cile. K naplnéni vrcholového cile je nezbytné zvysit rentabilitu investovaného
kapitalu (1). Rentabilita investovaného kapitalu piedstavuje klicovy faktor pro rist hodno-
ty podniku, ktery byl takto identifikovan v ramci citlivostni analyzy. Rentabilita investova-
ného kapitalu se skladd z NOPAT a NOA. Zvyseni Cistého operativniho zisku (NOPAT)
ma nejvétsi vliv na rist hodnoty. Cistd operativni aktiva (NOA) v piipadé organizace re-
prezentuji predevSim vyzkum a vyvoj a piebyte¢né penézni prosttedky. Praveé investovany
kapital v podobé NOA byl v citlivostni analyze oznacen jako jeden z hlavnich generatori
hodnoty. Jelikoz firma, aby udrZela svoji konkurenceschopnost, musi byt soustfedéna na
inovace. Rust investovaného kapitalu (C = NOA) ma v piipadé kladného spreadu RONA —
WACC kladny vysledek na ekonomickou ptfidanou hodnotu (EVA).

Spolecnost na ¢eském trhu roste hlavné diky svému klicovému zékaznikovi, na kterém je
Zivotn€ zavisla. Na Ceském softwarovém trhu je obchodné aktivni a daii se ji navazovat
nové obchodni vztahy. Nicméné vnima silnou potiebu zkusit realizovat projekty na zahra-
ni¢nich trzich, které pro ni skytaji velky rastovy potencidl. Pfisun zahrani¢nich projekti
zvysi piedevsim silu rentability pfes ziskovost projektu (3) a také samotnou hodnotu spo-

lec¢nosti (2).

Hlavni podporujici slozkou finan¢ni perspektivy jsou cile spadajici do podfizené perspek-
tivy vénované zakaznikiim. Vedeni spolecnosti identifikovalo pro zédkaznickou oblast cile,
které by méli zarucit podporu pro pfidruZzené finanéni cile a rist hodnoty organizace. Vy-

znamnym cilem zakaznické perspektivy je pfindset zakaznikim inovaéni feSeni. Tento cil
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ma uzkou vazbu na rentabilitu investovaného kapitalu (5), protoze umozni zvysit ziskovost
spole¢nosti diky ziskiim z prodejli inovacénich projektl. Zaroven se zvysi ndklady na vyvoj
inovacnich feSeni, proto je cilem podniku proces tvorby inovaci a novych ideji zab&hnout,
aby byl co nejvice zazit ve struktufe organizace. Inovacni feSeni pomohou spolecnosti zvy-
Sit jeji atraktivitu na zahraniCnich trzich (4) a zaroven napomahaji k osloveni novych sek-

torti ekonomiky, tudiz podporuji navazovani novych zakaznickych vztahi (6).

Rozsifeni portfolia zakaznikl je podporujicim cilem pro zefektivnéni ristu na mezinarod-
nich trzich (7). Pfi brainstormingu zaméfeném na rozsifeni spole¢nosti na mezinarodni trhy
se identifikoval problém, ktery spociva v tom jak zahrani¢ni trhy oslovit. Zjistilo se, ze
existuje nékolik moznych kanall, ale ve vysledku maji minimalni ¢innost. Jde predevs§im
o to, aby fungovani na mezinarodnim trhu bylo efektivni. TudiZ spole¢nost chce ziskat
nové zahrani¢ni zakazniky, ale s vynalozenim minimélnich nakladt. Ziskavani velkych
projekt podporuje predevsim rust rentability (9) a také zefektivnéni ristu na zahrani¢nich
trzich (8), protoze naklady vétsich projekti jsou pro organizaci nizsi, predevsim na ob-
chod, marketing a administrativu. Sousedni zahrani¢ni trhy jsou rozvinutéjsi nez domaci
trh, d4 se ocekavat, ze tamni zdkaznici budou mit pozadavek na vétsi pocet vyvojovych
kapacit, proto cil velkych projektli podporuje rist na zahrani¢nich trzich. V neposledni

rad¢ se da ocekavat zvyseni image organizace v dusledku absolvovani vétSich zakazek,

proto tento cil sleduje i vazbu na rozsiteni portfolia zakaznika (10).

Perspektiva procest obsahuje cile, které jsou zaméfeny na interni procesy spolecnosti. Cil
zlepsit vyuziti majetku souvisi s prostiedky na vyzkum a vyvoj (11), které koncept EVA
vycletiuje do DNM. Prostfedky vénované na vyzkum a vyvoj jsou motorem pro tvorbu
inovacnich feSeni. DalSim ¢asti cile je vyuziti kratkodobého finan¢niho majetku, ktery je
sice v tuto chvili idealné investovan, ale v budoucnu nahromadéna hotovost mize skryvat
velky potencial ristu hodnoty. ZlepSeni vyuZiti zdroji ma pfimy vliv na rentabilitu inves-
tovaného kapitalu (13). Zefektivnéni vlozenych prostfedktt do obchodni ¢innosti bude mit
pozitivni vliv zvySeni poctu zdkaznikidl (12). Zacilit technologickou orientaci vystihuje
identifikaci novych modernich technologii, které pfispéji k rozsifeni nabidky inovacnich
feSeni (14). Piesna formulace technologického profilu je zakladem pro osloveni novych
zakazniki (15). Zaroven vymezena technologické orientace umozni organizaci spolecnosti
dosahnout na objemové vétsi projekty (16). Rozsifeni obchodniho modelu je zacileno na
rozsiteni portfolia zakaznikti (17). Jde pfedevsim o osloveni novych sektord trhu a také

roz$ifeni zahrani¢ni spoluprace. Rozsifeni obchodni aktivit ma tzkou propojenost se zis-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 116

kavanim objemové vétsich zakazek (18). Jelikoz obchodni model bude rozsifen o obchodni
aktivity v zahranic¢i a také na navazani kontaktl ve finan¢nim a energetickém sektoru, které
jsou obecné nejvetsim odbératelem softwarovych sluzeb. Poslednim vyznamnym cilem
perspektivy internich procesii je zaméteni na vyvoj inovacnich feSeni. Tento cil ma zarucit
transformaci novych ideji do inovacénich feseni (29), které nasledné budou nabizeny zakaz-
nikiim spole¢nosti, coz ve vysledku znamena rozsifeni poctu zakaznikt (19), zlepSeni vyu-

ziti majetku (20) a predevsim kladny vliv na rentabilitu (21).

Zakladni perspektivou pro uspéch, ktera rozviji vSechny nadfazené urovné, je perspektiva
uceni se a rustu. Primarnim cilem, ktery spole¢nosti zaru¢i tvorbu inovaci, je vzdélavaci
program zameéstnanct. Vzdélany kolektiv je schopen podporovat produkci novych ideji
(26). Kvalifikovani zaméstnanci zaruci efektivni vyuziti prostfedkd na vyzkum a vyvoj
(23) a ptispé&ji k zacileni technologické orientace organizace (24). Vzdélani zaméstnanci
maji ptimy vliv na rozsifeni nabidky inovacnich feseni (22) a zaméti spole¢nost pravé na
tvorbu feSeni inovativniho charakteru (25). Vzd¢€lavaci systém nebude uréen na rozvoj
technologického know —how, ale zamé&fuje se 1 na podporu jazykovych dovednosti (27).
Tvorba novych ideji podporuje zlepseni vyuziti majetku (28), spolec¢nost bude vénovat své
prostifedky na zivotaschopné projekty, které¢ nasledné mohou najit své zédkazniky. Spravné
motivovany lidsky kapital ovliviiuje pfedevsim efektivitu vyuziti majetku spole¢nosti (30).
V¢étsi mira motivace piispiva k rozvoji organizace, které miize svoji hodnotu zvysit prede-
v§im prostfednictvim novych ojedinélych feseni zaloZenych na tvorbé novych ideji (31).
Jedna z primarnich ¢asti strategie je rozvoj zahrani¢nich vztahi, coz je v Gizké vazb¢ s ja-
zykovou vybavenosti kolektivu (33). Zdokonaleni jazykové obratnosti napomuize pii rozsi-

fovani obchodniho modelu v zahrani¢nich zemich (32).
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Obr. 21. Strategicka mapa.
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7.7 Stanoveni méritek a jejich cilovych hodnot

Naplnovani strategickych cilit bude ve spole¢nosti provadéno na zdkladé zvolenych méti-
tek a s nimi souvisejicich cilovych hodnot. Zvolena métitka ke konkrétnim cilim a jejich
cilové hodnoty byla konzultovana s vedenim spole¢nosti, aby co nejlépe vystihovala cha-
rakter cile a podstatu jeho métfeni. Vyhodnocovani métitek bude provadéno z dat poskyt-
nutych Gcetnictvim, ekonomickou ptidanou hodnotou, provedenymi analyzami a podniko-

vymi dotazniky.

Cilové hodnoty strategickych cilii byly stanoveny na zaklad¢ historickych dat ziskanych
z dostupnych zdroji, aktudlnich predikci ekonomiky, zkuSenosti managementu a hodnoce-
ni vnitiniho stavu organizace. K vyhodnoceni stavu organizace byla vyuzita provedena
SWOT analyza. Vzajemné diskuse ¢lenti projektového tymu dala vzniknout cilovym hod-
notam, kterych ma byt na konci tfiletého obdobi dosazeno. Pro simulaci budoucich hodnot
by bylo pro spolec¢nost vhodné vyuzivat softwarového nastroje, ktery bude modelovat vy-
sledky ukazateli podle definovanych vstupt a jejich moznych odchylek. Cilové hodnoty

jsou smétovany na konec sledovaného obdobi, coz je konec roku 2013.

Tab. 25. Financni perspektiva.*>

. Vedouci
o1 | Maximalizace hod- | /0| o g | oens | 3052 | 7200 | Finance &
noty organizace .
Operations
Vedouci
e . RONA v % ro¢né 7% 108% | Finance &
Zajistit rust rentabi- ‘
S , Operations
F 02 | lity investovaného -
kapitalu \_/edoum
NOA tis. K¢ rocné 4440 5600 Finance &
Operations
Zefektivnit rust na Obrat na Vedouci
F 03 | mezinarodnich tr- |zahrani¢nich| tis. K¢ | Ctvrtletné 2365 5000 Finance &
zich trzich Operations

155 Vlastni zpracovani.
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Tab. 26. Zdkaznickd perspektiva.*®

s « , Vedouci

zo1 lezszlfﬁ I;i?kf g oot ;‘g:gfh zékaznik |etvrtlems | 6 9 Sales &
0 zaka axa Marketing
Pfinaset zakaz- Pﬁgﬂ;ﬁ?ghz Vedouci

Z 02 | nikdm inovaéni | , ., , V% | &tvrtletng 23% 35% Sales &
feseni feSeni na cel- Marketing

kovych trzbach
, 1 Coxr . « Vedouci
7 03| Ziskavatvesi | Trzby /Polet | i wu |xortlems | 3045 | 4000 | Sales&
projekty zakaznikl :

Marketing

Tab. 27. Perspektiva internich procesii.

157

. pocet Vedouci
Obrat dlouhodobcho obra- roéné 7,38 8,5 Finance &
majetku .
.. tek Operations
P01 LI L Primérné vynosova
Al e mira z investovaného Vedouci
y . . | tis. K& | rocné 2,20% | 2,20% | Finance &
prebytecného financ- 0 -
, o perations
niho kapitalu
Podil JAVA techno- Vedouci Cus-
logii na celkovych v % roéné - 28% | tom software
projektech Development
Podil Microsoft Vedouci FEI
technologii na celko- | v % ro¢né - 37% Software
vych projektech Development
Zacilit tech- | Podil Mobilnich Vedouci Cus-
P 02 | nologickou | technologii na celko- | v % rocné - 20% | tom software
orientaci vych projektech Development
Podil Novych tech- Vedouci Cus-
nologii na celkovych | v % ro¢ne - 10% | tom software
projektech Development
Podil ostatnich tech- Vedouci Cus-
nologii na celkovych | v % rocné - 5% | tom software
projektech Development
Rozsitit | Pocet absolvovanych Vedouci Sa-
P 03| obchodni [leadd na cilovych pocet | &tvrtletné - 80 les & Marke-
model zahrani¢nich trzich ting

1% Vlastni zpracovéni.
137 Vlastni zpracovani.
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Pocet zvetejnénych ,
PR ¢lankd zacilenych | " y IVedouc1 Ska
na cilové zahranicnt pocet | Ctvrtletné - 12 es &_M arke-
trhy ting
Zam¢tit se | Pocet realizovanych Vedouc
na vyvoj | novych ideji z celko- . x .
PO4| . o . y . V% |rocné - 5 Finance &
inovacnich | vého poctu vytvore- g
feSeni nych novych ideji P

Tab. 28. Perspektiva ucen a riistu.**®

Pocet uskutecné- Vedouci
nych workshopti | pocet rocné - 60 Sales &
a seminard Marketing
Rozvijet vzdé- | nych zaméstnan- O sl S AL SIS (2
uol | ToAvY . Y . Marketing
lavaci systém cl
Kritické hodno-
ceni vzdélavaci- Vedouci
ho systému za- v % rocné - 90% Sales &
meéstnanci pomo- Marketing
ci dotazniku
Pocet vytvore- p
A . , Vedouci
U 02 ZI?(J) 'SF:}I\;ggpiu ii\r:gtczigll?:yglch pocet ro¢né - 20 Finance &
Vyeh1ae] >ehopny Operations
ideji
Fluktuace za- olet Vedouci
Zyvsit moti- méstnancti z v p ovedi rocné 0 0 Finance &
VYSIL Mo podniku yp Operations
U 03 | vaci zamést- :
nancu Primérna délka \_/edoum
. dny rocné 16 7 Finance &
nemaoci .
Operations
Zdokonalit ]CBe(IlcilOaze Egﬁg&; Vedouci
Uo4 | jazykovou | . & v % rocné 75% 90% Sales &
jazykového testu )
vybavenost » . Marketing
zamestnancu

Management spolecnosti méa zajem do organizace implementovat model zalozeny na stra-

tegickém fizeni. Dosavadni absence formulace strategie piinesla spole¢nosti uspéch, ale

158 Vlastni zpracovéni.
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v budoucnu je nezbytné podnik orientovat na jeden cil, pfiCemz o jeho naplnéni se bude

snazit zvolend strategie.

Vedeni podniku se rozhodlo ve strategii zaméfit na inovacni produkty, novy produkt, rozsi-
feni poCtu zédkazniki a zajisténi kvalifikovanych a stalych zaméstnancii. Tyto formulované
¢asti maji pfinést zlepSeni ekonomické pridané hodnoty o vice nez 100 % v horizontu tfi
let na hodnotu 7 200 tis. K& Ekonomicka pfidana hodnota se bude zvySovat spolecné
s investicemi do vyzkumu a vyvoje, coz je pro organizaci hlavnim motorem rustu. Organi-
zace musi zacit byt vice aktivni na zahrani¢nich trzich, coz podpofi zejména jeji ziskovost

a rozlozi jeji riziko mezi vice odbératelq.

7.8 Stanoveni strategickych akci

Jedine¢ny nastroj v podnikové praxi, ktery doslova pteklapi strategii do bézného Zivota
podniku, je model BSC. Stejnou ulohu mé koncept BSC v organizaci implementovaném
modelu EVA + BSC. Vzajemn¢ propojené cile a jejich méfitka je tieba aktivovat do opera-
tivniho Zivota organizace. Operativni pohled na model EVA + BSC vytvoii strategické
akce, které se takto snadno pfidruzi do kaZzdodenni ¢innosti podniku. Strategické akce jsou
nad ramec béznych operativnich ¢innosti a jsou ucelné sméfovany pouze K naplnéni strate-

gickych cilt, tudiz primarné sméiuji k dosazeni vrcholového cile. Kazda strategicka akce

je pfipojena k uréenému cili a dopliiuje tak jeho charakter.

Workshop zamétfeny na vytvareni strategickych akci probehnul za Gc€asti ¢lend projektoveé-
ho tymu. Byla jim pfedstavena jiz definovana strategickd mapa, aby si byli védomi hmata-
telné existence strategie a implementovaného modelu EVA + BSC. Navazujici braistor-
ming byl zaméfen na napliovani jednotlivych cili. Vysledkem byla formulace né€kolika
strategickych akci, které vedou k dosaZeni stanovenych cilii. Po filtrovani navrht, které se
svym charakterem kopiruji, a slouCeni navrhti, které se navzdjem dopliuji, byla pro zpte-
hlednéni vytvofena matice akci a cilt (viz. Tab. 29.) VSechny navrzené akce jsou zazna-
menany do matice, které vystihuje vliv kazdé akce na pfislusné cile. Formulované akce
byly nésledné zapracovany do akéniho programu. Program obsahuje zodpovédnou osobu,
prioritu akce, termin pro splnéni tkolu, naro¢nost na zdroje a vysledné ocekavani, které¢ ma
ukol pfinést. Tento program je ucelné sestaven pro kaZdodenni operativni cinnost

Vv podniku a jeho postupna realizace bude kontrolovana v prub¢hu projektu.
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Strategické akce finan¢ni perspektiva:

Zavést koncept ekonomické ptidané hodnoty do organizace a zacit hodnotit vykonnost
podniku na jeho zaklade¢.
Informovat o existenci vrcholového cile napti¢ urovnémi podniku a propagovat jeho
dosaZzeni.
Sledovat a zajiStovat finan¢ni stabilitu organizace pro hladky prib¢h projektu.
Vyhodnocovat predikce kurzu CZK/USD a piipadné se zajistit proti jeho opacnému
pohybu.
Zvysit dlouhodoby rist NOPAT:

o Sledovat optimalni vyvoj osobnich nékladt a sluzeb vzhledem k vysi trzeb.

o Sledovat vyvoj operativnich aktiv vzhledem k spreadu ROAN — WACC.
Hledat vhodné umisténi pro investici volného piebytecného kratkodobého finanéniho
majetku.
Vyhodnocovat obrat na cilovych zahranic¢nich trzich:

s Vypracovat strategii pro zefektivnéni ucasti na zahranic¢nich trzich.

Strategické akce zakaznicka perspektiva:

Provést segmentaci ristovych odvétvi ekonomiky CR a filtrovat spolecnosti dle jejich
velikosti, vySe zisku a lokalizace:
o Najit vhodné kontakty pro prezentaci.
= Kontaktovat spolecnosti v identifikovanych sektorech.
Rozsifovat nabidku na mobilni feSeni.
Nabidka inovacnich feSeni:
s Stanovit vhodny profil zakaznika a kontaktovat potencionélni z4jemce.
= Kalkulovat prodejni cenu feSeni.
o Formulovat vhodné marketingové kampané pro inovacni feSeni a najit pro né
idedlni distribu¢ni kanaly.

Vyhodnocovat obchodni aktivity.

Strategické akce perspektiva internich procesi

Uchazet se o dotaéni programy riizného charakteru pochazejici z EU a CR.
Vyhodnocovat vysledky vyzkumnych a vyvojovych projekta.
Vyhodnotit trend novych technologii.

Zajistit podily stavajicich technologii na aktualnich projektech.
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=  Segmentace obchodnich spole¢nosti v oblasti SW na cilovych trzich:
o Uzavfit s vybranym obchodnim partnerem kontrakt zaméfeny na outsourcing
obchodnich sluzeb na cilovych trzich.
o PfeloZeni webovych stranek a propaga¢nich materialt do némeckého jazyka.
= Kritické hodnoceni ideji, ohodnotit prodejnost ideji, vytvofit investi¢ni rozpocet, vy-
tvofit projektovy tym a vyhodnocovat pribéh projektu.

= Prevadeét trendové technologie z informaci do praktickych znalosti.
Strategické akce perspektiva uceni se a rastu

» Zadévat témata workshopt, seminaiti a Skoleni zaméfenych na technologické trendy.
» Vyhledat vhodné skolici spolecnosti na technologické seminare.
= Zvefejnovat terminy pro certifikace.
» Vytvofit, realizovat a vyhodnotit prizkum zaméfeny na rozvoj vzdélavaciho systému.
= Zavést inovation board:

o Urceni roli.

o ShromaZzd’ovat informace o novych trendech v IT.

s Navrhy a tvorba novych ideji.

o Kritické hodnoceni novych ideji.

s Vytvofit motivacni systém pro zameéstnance, ktefi pfinesou inova¢ni produkt.
= Sestavit a vyhodnotit anonymni dotaznik zaméfeny na motivaci zaméstnanct a urcit

oblasti, které zaméstnance demotivuji:

o U¢init kroky vedouci k odstranéni nemotivovanosti.
= Zhodnotit aktudlni iroven jazykovych dovednosti u zaméstnancti pomoci testu:

o Zrevidovat aktualni vyuku jazykt.

o Vytvofit individualni jazykové u€ebni plany.
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Tab. 29. Matice strategickych akci a cilii.*™

Akce/Kad cile FO1 | F02 | FO3 | Z01 | Z02 | Z03 | PO1 | PO2 | PO3 | PO4 | UO1 | UO2 | UO3 | UO4

Zavést koncept
EVA
Propagovat vrcho-
lovi cil
Financni stabilita ® ® | o | o o oo o | o o (o |0 | o
Vyvoj kurzu
CZK/USD
Zvysit dld. rast
NOPAT
Optimalni vyvoj
ON, sluzeb na trz- ° ° e | o | o ° °
bach
Vyhodnocovat e | o ° el oeleolel ol e
hodnotu NOA

Vhodné umisténi . e | o | o o | o o | o
volnych penéz

Vyhodnocovat
obrat na cilovych
zahraniCnich trzich

Vypracovat strate- e | oe| o | @ e ol o | @ o | o
gii pro zahranici
Segmentace trhu v
CR

Filtrovat vhodné
potencionalni za- ° o | o ° °
kazniky

Kontaktovat poten- o | o e | ol o | @ °
cionalni zdkazniky

Rozsitovatnabidku | ¢ | ¢ | @ | @ | @ el o6l ol o] o | @
mobilnich feseni
Nabizet inovacni
feseni

Vytvofit mar. kam-
pané pro inovacni o | o | o ° o | o
feSeni

Najit distribuc¢ni
kanaly pro inovacni o (o | o o | o
fesSeni

Vyhodnocovat o | o| 0| @ o | o | o o | o | o
obchodni aktivity

159 Vlastni zpracovani.
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l?otaéni programy ° o | o | o 0o | 0| o o | o | o

CR aEU

Hodnoceni projekti | | o ° o | o e |l o | o
VvV

Identifikovat nové

technologickétren- | © | © | o | o | © | © o @ ¢l o |

dy

Zajistit podily sta- ° )

vajicich technologii

Najit potencional-
niho obchodniho o | o ° °
partnera

Uzavieni kontraktu | © o | o o o | o ] °

Preklad webu a
propagacnich mate- o | o . °
rialt

Vyhodnocovéni,
projektovani a rea-
lizace ideji

Transformace in- ° ° e | o ° o | o | o
formaci na znalosti

Témata technolo- ° ° o | o ° °
gickych workshopii

Skolici agentura ° o | o | o

Terminy certifikaci b ° o | o | o

Vyhodnotit vzdéla- o | o | o °
vaci program

Zavést inovation
board

Tvorba novych
ideji

Vyhodnotit motiva-
ci

Zlepsit demotivacni | o | o o | o o | o o | o | o | @
faktory

Vyhodnoceni jazy- ° °
kové tirovné

Nastaveni individu-
alnich jazykovych o | o ° ° °
pland
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7.9 Roll-out modelu EVA + BSC v organizaci

Roll-out zajistuje fizeny proces rozsifeni modelu EVA + BSC v organizaci. Hlavnim tko-

lem je seznamit ¢leny organizace s podstatou a fungovanim vytvofeného modelu EVA +

BSC.

Vzhledem k velikosti organizace je potfebné zajistit rozsiteni mezi zaméstnance jednotli-
vych SBU. Zaméstnanci SBU jsou vSichni na stejné urovni. Pfipadna zména hierarchie

nastava v okamziku realizace nového projektu. Stalé postaveni ma manazer SBU.

Do projektového tymu, ktery byl sestaven za ucelem vytvoreni modelu EVA + BSC, patfili
manazeti jednotlivych SBU a feditelé spolecnosti. Vytvotfeni projektového tymu, jeho pr-
votni proskoleni a ucast na tvorbé modelu EVA + BSC zaruéilo pochopeni vyuzitelnosti ze
strany managementu. Kazdy manazer SBU bude povéfen rozsifenim konceptu mezi kolek-
tiv jim fizené jednotky.

Celopodnikové rozsiteni je navrzeno do dvou fazi. V prvni fazi se predstavi vytvoreny
model EVA + BSC na celopodnikové trovni. Prezentaci modelu povedou feditelé spolec-
nosti. Prezentace se zucastni vSichni zaméstnanci a zéstupci spolecnosti, které se podileji
na fungovani organizace. Osnova prezentace bude zamétena na piedstaveni vrcholového
cile, jeho zptisobu sledovani a hodnoceni konceptem EVA, seznami ucastniky s misi, vizi a
strategii podniku a zaméfi se na nastroj BSC, ktery napomuze k realizaci strategie. Vizua-
lizace strategie bude znazornéna prostfednictvim vrcholovych cilii a jejich vztahd, které
zobrazuje sestavena strategicka mapa. Druha navazujici faze je urcend pro rozsifeni mode-
lu do struktur jednotlivych SBU. Rozsiteni v SBU budou zajiSt'ovat jejich manaZefi. Roll-
out probéhne béhem workshopu, kde se bude analyzovat vliv jednotlivych zaméstnancii na
vrcholovy cil a odiivodnovat jejich osobni zainteresovanost. Nasledné budou ptredstaveny
strategické akce, které ptislusi dané SBU. Ur¢i se zodpovédna osoba, termin realizace,
ocekavany efekt, asovy fond, zdroje urené pro realizaci a priorita pro piisluSnou strate-

gickou akci.

7.10 Zajisténi plynulého vyuzivani modelu EVA + BSC

Spravna funkce modelu nastane ve chvili, kdy bude model promitnut ze strategické urovné
do operativniho fizeni podniku. Vizualizaci vysledkid akci, jejich aktudlniho pribchu a
postupného naplnovani cilti bude v organizaci zajistovat specializovany software pro kon-

cept Balanced Scorecard. Software umozni model zakomponovat do operativni ¢innosti
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podniku. Vytvofi se systém reportingu, ktery bude zaméien na sledovani, méfeni, vyhod-
nocovani a aktualizaci modelu EVA + BSC. Aktualizace budou probihat vzdy na trovni
vedeni a nasledné budou rozsiteny zptisobem top down. Softwarové feSeni dovoluje mode-
lovat jednotlivé zmény v konceptu a jeho vlivy na vrcholovy cil. Zaroven je mozné vytva-
fet dokumentaci o jednotlivych zménach a rozesilat ji kompetentnim osobam. Projekt mo-
delu EVA + BSC bude takto pfipojen k ostatnim projektim. Bude zajistovat strategické

fizeni vykonnosti podniku pomoci definované strategie a formulovaného vrcholového cile.
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8 ANALYZA RIZENI RIZIK VE VZTAHU K PROJEKTU

Uspé$nost projektu zavisi na eliminaci rizik, které mohou priibéh projektu ohrozit. Elimi-
nace rizik mtize byt provedena na zaklad¢ jejich identifikace a urceni jejich vlivu. Rizikovy
plan vznikl na zaklad¢ brainstormingu projektového tymu. Seznam identifikovanych rizik

by mél byt po Cas projektu aktualizovan. Projektovym tymem organizace XY byly oznace-

ny tyto rizikové faktory v Tab. 30.

Tab. 30. Analyza rizik.**

iy Popis rizika Vliv rizika Eliminace rizika
rizika
1 Zvoleni nespravné konzultacni | Nefunkéni model EVA + | Zajistit reference konzul-
" | spoleCnosti. BSC. tacni spolecnosti.
5 Spatné slozeni projektového Odchod ¢lena tymu (vypo- | Zvysit motivaci Clena ty-
© | tymu. ved). mu.
3 Nepochopeni modelu ze strany Zavrhnuti implementace. Zajistit kvalitniho Skolite-

¢lend tymu.

le.

Nedodrzeni ¢asového harmo-
nogramu.

Omezeni rustu spole¢nosti.

Piesné planovani casu.

5. | Odklon od rozpoctu.

Zvyseni naklada spolecnos-
ti.

Zkvalitnit odhad potieb-
nych zdrojt.

6. |Zvoleni $patné strategie.

Neucinnost modelu.

Zkvalitnit tvorbu strategie.

Spatné zvoleni konceptu pro

Omezeni vypovidaci

Analyzovat ostatni kon-

e méfeni a realizaci cile. schopnosti. cepty vykonnosti.
8 Nespravna konstrukce ukazate- | Ekonomicka ptidana hod- | Vhodny vybér konzulta¢ni
" |le EVA. nota nezobrazujici realitu. | spole¢nosti.
9 Spatné zvoleni strategickych Nedojde k naplnéni strate- | Lépe pochopit zvolenou
" |cila. gie i vrcholového cile. strategii.
ot Neni mozné sledovat napl- | Lépe formulovat proces
10. |Chybné uréeni méfitek. . P pe 1o < p, . y
néni cile. vedouci k naplnéni cile.
T Demotivace na strané ko- Porld}t softv&iare, ktéry ot
11. | Nerealné cilové hodnoty. . promitat zmény v cilovych
lektivu. .
hodnotach.
12 Urceni nesouvisejicich strate- | Nenaplnéni cilti a zvySeni | Zavedeni hlubsi diskuse a
" | gickych akci. nakladu. prohloubit znalost procesi.
. Demoti méstnanct . . . .
Nepochopeni modelu na za- © Ovt vace zamestna U2 | Diskutovat identifikované
13. nemoznost realizovat za-

méstnanecké urovni.

kladni cil.

problémy.

180 y/]astni zpracovani.




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

129

Problémy s implementaci soft-
ware.

14.

Prodlouzeni projektu.

Vybér vhodného zamést-
nance.

15. | Nedostatek zdroju pro realizaci.

Zanik projektu.

Vyclenit prostredky na
realizaci projektu.

8.1 Velikost vlivu rizik na prubéh projektu

Pro identifikovana rizika je tieba vyjadrit jejich miru vlivu na Gspé$nou realizaci projektu a

jejich ptipadnou pravdépodobnost vyskytu.

1 ©o
©
@9&0@
O
O, O,

0% Pravdépodobnost vyskytu rizika

100%

Obr. 22. Mira viivu rizik na tispéSnost projektu.***

Mezi nejvlivné;jsi rizika patii zvoleni Spatné strategie, chybna formulace strategickych cild,

volba méfitek s minimalni vypovidaci schopnosti a definice nesouvisejicich strategickych

akci. Identifikovana rizika lze velmi dobie omezit vybérem vhodné konzultacni spolecnos-

ti, ktera ma know-how v zavadéni fizeni vykonnostni podniku v IT sektoru. Dale zminéna

rizika lze eliminovat jiZ navrZzenymi opatienimi.

161 r o
%1 Vlastni zpracovani.
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9 PRINOSY MODELU EVA + BSC

Ptinosy aplikace modelu EVA + BSC v organizaci jsou predevSim v zavedeni strategické-
ho fizeni. V organizaci doposud chybéji prvky takového fizeni. U organizace se tento jev
da oznacit jako pfirozeny, protoze doposud je na trhu kratkou dobu. Absence orientace na
strategii byla identifikovana v provedenych analyzach a tento problém byl podpoten i ze

strany managementu.

Zavedeni modelu EVA + BSC ve spolecnosti aktivuje prvky strategického tfizeni. Formulu-
je zékladni cil. Obnovi misi a vizi podniku. Definuje celopodnikovou strategii. Ur¢i kroky
Kk jejimu naplnéni. Zaméfi kolektiv organizace na jediny cil. Zavede fizeni na zakladé fi-
nanc¢nich a nefinan¢nich méftitek. Umoznuje nastolenou strategii méfit a vyhodnocovat jeji

naplnéni.

Profil modelu EVA + BSC vychazi z formulované strategie. Proto lze pfinosy spatrovat i
ve vytyCenych cilech. Priméarni vyhodou je zvySeni hodnoty podniku. Zvyseni hodnoty
organizace bude dosazeno zavedenim inovacnich feSeni — podpora dlouhodobého zvyso-
vani hodnoty, roz§ifenim aktivity na mezinarodnich trzich, uvedenim nového tfeseni na trh,
roz$itenim portfolia zakaznik, rozvijeni znalosti v organizaci a investici do vyzkumu a
vyvoje.

Nastaveni modelu EVA + BSC odpovida rastové strategii spole¢nosti. Piinosy modelu
EVA + BSC by mély pokryt pfedev§im ocekavani ze strany managementu a mély by od-
stranit slabé stranky, které byly zjiStény pi1i SWOT analyze.
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10 NAVRHY A DOPORUCENI

Navrhy a doporuceni smétuji predevsim do oblasti rozvijeni vytvoreného modelu a zacho-

vani jeho funk¢nosti pro organizaci.

Organizace by m¢la pravidelné na Grovni managementu kontrolovat aktualni prabéh pro-
jektu, aby se zachovala jeho vysokou vypovidaci schopnost. VSichni ucastnici projektu
musi dbat na pfesnou a v€asnou dokumentaci, kterd bude vytvofena v zakoupeném pro-
gramovém vybaveni. Kazdy rok musi byt hodnocena aktudlnost zvolené strategie. Revize
by se méla ucastnit konzultacni spolecnost, ktera koordinovala priubéh projektu. Pfi zméné
strategie musi byt zmény promitnuty do celého modelu EVA +BSC. Zaroven bude vhodné

ovéfit jejich vliv na vrcholovy cil.

Rozvoj modelu bude zaviset ¢isté na zamérech managementu. Koncept ekonomické ptida-
né hodnoty miize byt vyuzit jako motivacni nastroj pro zaméstnance. V ptipad¢ rozsifeni
organizace XY v budoucich letech bude stat za zvazeni vytvotit model EVA + BSC pro

kazdou SBU individualné. Pfipadné miiZze byt vyclenéna zvIast nejvice rostouci SBU FEIL
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ZAVER
Hlavnim cilem diplomové prace byla aplikace konceptu EVA + BSC do organizace XY.
Organizace XY je mladou dynamicky rostouci spolecnosti, kterd ma své fizeni zaloZzené na

operativni ¢innosti. Model EVA + BSC mél zajistit aktivaci strategického fizeni uvnitf i

vn¢ organizace. A pficlenit novou orientaci fizeni k operativni slozce.

Spolecnost si zdmérné nechala zpracovat téma fizeni vykonnosti podniku, protoze ma za-
jem proces fizeni hodnoty vice zdokonalit. Provedené analyzy poukazaly na slabé stranky

podniku. Slabé stranky byly potvrzeny i ze strany managementu.

Pro odstranéni zjisténych slabych stranek byla pfipravena strategie, ktera je ma odbourat, a
byly zvoleny takové koncepty fizeni hodnoty spole¢nosti, které piispé&ji ke strategické ori-
entaci a k zacileni na budoucnost. Byl vytvofen ¢asovy harmonogram projektu a byla od-
hadnuta jeho investi¢ni naro¢nost. Pro samotnou realizaci byl vybran projektovy tym, ktery

doplnuje externi konzulta¢ni spole¢nost.

Strategie je zamé&fena na rist spolecnosti. Zamétuje se na inovacni feSeni, kvalitu a vzdéla-

ni zamé&stnancil, rozsifeni portfolia zdkaznikl a na vytvoreni nového produktu nebo sluzby.

M¢éfteni zakladniho cile spole¢nosti, coZ je maximalizace hodnoty organizace v budoucnos-
t1, zajiSt'uje koncept ekonomické pridané hodnoty. Vypocet ekonomické ptidané hodnoty
byl analyzovan v letech 2008 az 2010. Ve vSech tfech letech spole¢nost dosahla kladného
ukazatele EVA. V roce 2009 byl zaznamenan nejvyznamngjsi pokles hodnoty z diivodu

zvySeni poctu zaméstnanct a zpomaleni nékterych projekti.

Pro napliiovani zvolené¢ strategie byl zvolen koncept BSC, ktery v sob& zaroven odrazi vliv
ekonomické pfidané hodnoty. Vliv EVA je v konceptu BSC patrny pfedevs§im ve finan¢ni
perspektivé, ale ve skutecnosti prostupuje diky vzajemné provazanosti cilit celym model
BSC. Formulovana strategie byla transformovana do strategickych cili, které byly zataze-
ny do ptislusné perspektivy. Pro kazdy strategicky cil byly vytvofeny vztahy pfi¢in a né-
sledkti, stanoveny vhodné meéfitka a odvozeny jejich cilové hodnoty. Posledni ¢asti bylo

stanovit piislu§né strategické akce, které zapficini realizaci strategie.

Rozsiteni modelu EVA + BSC do organizace bude probihat na zéklad¢ prezentace fediteli
spolecnosti a jednotlivych manazerd SBU. Pro podporu zmény stylu fizeni bude do organi-

zace implementovan novy software uréeny na zpracovani modelu EVA + BSC. Pro orga-
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nizaci bude kli¢ové zachovat vypovidaci schopnost modelu, a proto musi dbat na jeho ak-

tudlnost a dokumentaci.

Zaverecna Cast prace je vénovana analyze rizika, navrhlim a doporu¢enim. Rizikovost pro-
jektu byla podrobena analyze rizik a byly vytvofeny navrhy pro jejich eliminaci. Navrhy a
doporuceni se dotykaji predev§im motivacni oblasti kolektivu, rozsifeni modelu EVA +

BSC v budoucnosti a udrzeni jeho funkénosti v organizaci.

Implementace modelu do organizace muze zlepsit hodnotu podniku, ale jeho uspéch zalezi
predevsim na kvalité vytyCenych cilii a na strategii, kterou management urcil k naplnéni
cilt.

Véiim, ze cil mé diplomové prace byl splnén, a doufam, ze navrzeny model pfinese orga-

nizaci ocekéavané vysledky.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 134

SEZNAM POUZITE LITERATURY

Monografie

[1]

[2]

[3]

[4]

[5]

[6]

[7]

[8]

[9]

[10]

[11]

Horvath & Partner. Balanced Scorecard v praxi. 1. vyd. Praha: Profess Consul-
ting, 2002. 386 s. ISBN 80-7259-033-2.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. Alignment: systémové vyladeni organizace: jak
vyuzit Balanced Scorecard k vytvareni synergii. 1. vyd. Praha: Management Press,
2006. 310 s. ISBN 80-7261-155-0.

KAPLAN, Robert S; NORTON, David P; SUSTA, Marek. Balanced scorecard :
strategicky systém méreni vykonnosti podniku. 5. vyd. Praha : Management Press,
2007. 267 s. ISBN 9788072611775.

KIM, W; GRUSOVA, Irena; MAUBORGNE, Renée. Strategie modrého ocednu :
umeéni vytvorit si svrchovany trzni prostor a vyradit tak konkurenty ze hry. Vyd. 1.

Praha : Management Press, 2005. 236 s. ISBN 80-7261-128-3.

KISLINGEROVA, Eva. Oceriovini podniku. Vyd. 1. Praha: C.H. Beck, 1999.
304 s. ISBN 8071792276.

KISLINGEROVA, Eva. Oceriovdni podniku. 2. pieprac. a dopl. vyd. Praha : C.H.
Beck, 2001. 367 s. ISBN 8071795291.

KRABEC, Tomas. Oceriovani podniku a standardy hodnoty. 1. vyd. Praha : Gra-
da, 2009. 261 s. ISBN 9788024728650.

MARINIC, Pavel. Pldnovdni a tvorba hodnoty firmy. 1. vyd. Praha : Grada, 2008.
232 s. ISBN 9788024724324.

MARIK, Milo§; MARIKOVA, Pavla. Diskontni mira pro vynosové ocenovani
podniku. Vyd. 1. Praha : Oeconomica, 2007. 242 s. ISBN 9788024512426.
MARIK, Milos. Metody oceriovini podniku : proces ocenéni - zakladni metody a
postupy. 3., upr. a rozS. vyd. Praha: Ekopress, 2011. 494 s. ISBN
9788086929675.

MARIKOVA, Pavla; MARIK, Milos. Moderni metody hodnoceni vykonnosti a

ocenovani podniku : ekonomicka pridand hodnota, trzni pridand hodnota. Vyd. 1.

Praha : Ekopress, 2001. 70 s. ISBN 808611936X.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 135

[12]

[13]

[14]

[15]

[16]

[17]

[18]

PAVELKOVA, Drahomira; KNAPKOVA, Adriana. Vykonnost podniku z pohledu
financniho manazera. 2., aktualiz. a dopl. vyd. Praha : Linde, 2009. 333 s. ISBN
9788086131856.

PHILIP, Kotler. Marketing management . 1. vyd. . Praha : Grada, 2007. 788 s. :
barev. il. s. ISBN 9788024713595

REMES, D. ZvySovdni vykonnosti podniku pomoci vyuziti propojeni konceptu
Balanced Scorecard a ekonomické pridané hodnoty. Disertacni prace. Univerzita

Tomase Bati ve Zlin¢, Faktulta managementu a ekonomiky. 2008.

RIjCKOVA, Petra. Financni analyza : metody, ukazatele, vyuZiti v praxi. 3. rozs.
vyd. Praha : Grada, 2010. 139 s. ISBN 9788024733081.

SYNEK, Miloslav. Podnikova ekonomika. 3. pteprac. a dopl. vyd. Praha : C.H.
Beck, 2002. 479 s. ISBN 8071797367.

VYSUSIL, J. Metoda Balanced Scorecard v souvislostech: implementace a
uspésna realizace v rizeni. Praha: Profess Consulting, 2004, 120s., ISBN 80-
7259-005-7.

WAGNER, Jaroslav. Meéreni vwkonnosti : jak mérit, vvhodnocovat a vyuzZivat in-

formace o podnikové vykonnosti. 1. vyd. Praha: Grada, 2009. 248 s. ISBN
9788024729244.

Internetové zdroje

[19]

[20]

[21]

[22]

[23]

Finance-svoboda.webnode.cz: Uprava vstupnich udajii pii vypoctu EVA [on-
line].[2011-06-08]. Dostupné z WWW: <http://financesvoboda.webnode.cz/news
/uprava -vstupnich-udaju-pri-vypoctu-eva>.

Mendelucz: Problematické aspekty ekonomické pridané hodnoty v podminkdch
CR [on-line].[2011-06- 08]. Dostupné z WWW: <http://www.mendelu.cz/
dok_server/slozka.pl?id =45392;download=7 1983>.

I-poradce: Odlozend dan [on-line].[2011-06-08]. Dostupné z WWW:< http://
www.i-poradce.cz/SubPages/OtvorDokument/Clanok.aspx?idclanok=145>.
Ace.cz: Bezrizikova mira vynosnosti [on-1ine].[2011-06-08]. Dostupné z WWW:
<http://www.ace.cz/cz/download/A&CESoudni_inzenyrstvBezrizikova_mira_vyn

osnosti.pdf>.

Mestskymarketing.cz: Metoda analogie [on-line].[2011-06-10]. Dostupné
z WWW: <http:// www.mestskymarketing.cz/meto.php>.


http://financesvoboda.webnode.cz/news

UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 136

[24]

[25]

[26]

[27]

[28]

[29]

[30]

[31]

MPO.cz: Ebita [on-line].[20112-06-10]. Dostupné z WWW: <www.mpo.cz/cz
/ministr-a-ministerstvo/ebita>.

Wikipedia.org: Malé a stredni podniky [on-line].[2011-06-15]. Dostupné z
WWW:<http://cs.wikipedia.org/wiki/Mal%C3%A9_a_st%C5%99edn%C3%AD_
podniky>.

Blog.aktualne.centrum.cz: Nekoncici spor o DPH [on-line].[2011-07-01]. Do-
stupné z WWW: <http://blog.aktualne.centrum.cz/blogy/jiridolejs.php?itemid=13
769>,

JIRIKOUKAL.com:  Strategické rizeni [on-line].[2011-07-06]. Dostupné
z WWW: < http:// www.jirikoukal.com/strategicke-rizeni/metodikadefinice/page
16.htm |>.

MPO.CZ: Financéni analyzy podnikové sféry prumyslu a stavebnictvi [on-
line].[2011-07-15]. Dostupné z WWW: <http://www.mpo.cz/cz/ministr-a-
ministerstvo/analyticke-materialy/#cate gory238>.

INFO.MFCR.CZ: Ares [on-line].[2011-07-15]. Dostupné z WWW: <http://www
.nfo.mfcr.cz /ares/ >.

Managementmania.com: Matice BCG [on-line].[2011-07-17]. Dostupné z WWW:
<http://managementmania.com/index.php/component/content/article/40ostatni/85-
matice-bcg>.

DAMODARAN, Aswath . Damodaran Online [online]. 1998 [cit. 2011-08-15].
Dostupné z WWW: <http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/>.


http://www.jirikoukal.com/strategicke-rizeni/metodikadefinice/page

UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

137

SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

BSC Balanced Scorecard.

BN Beta nezadluZena.
B Beta.
C Investovany kapital.

CAPM Capital asset pricing modell.

CK Cizi kapital.

DCF Discounted cash flow.

EVA Economic value added.

Hn Hodnota netto.

HW Hardware.

[ Urokova mira.

NOA  Cista operativni aktiva.

Nck Néklady na cizi kapital.

NOPAT Cisty zisk z operativnich aktiv po zdanéni.
Nvk Naklady na vlastni kapital.

s Bezrizikova urokova mira.

'm Primérna vynosnost kapitalového trhu.
SBU Strategick4 obchodni jednotka.

WACC Vazené naklady na kapital.
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SEZNAM PRILOH
Pl Technologické zaméteni spolecnosti.

Pl Analyza cash flow, CPK, zadluZenosti a likvidity.

PIIl  Analyza Rentability, aktivity a ostatnich ukazateld.

PIV  Pyramidovy rozklad EVA 2008/2009.
PV  Rozvaha spolecnosti za obdobi 2007 az 2010.

PVI  Vykaz zisku ztraty za obdobi 2007 az 2010.



PRILOHA P I: TECHNOLOGICKE ZAMERENI SPOLECNOSTI

Vyuzivané technologie k poskytovani sluzeb:

Java ME/SE/EE, EJB, Spring, JPA, Hibernate, JSP, Struts, JSF, ICEfaces, Axis, Swing,
RMI, JDBC, Hessian, Bouncy

= PHP, ASP.Net, HTML, XHTML, XSLT, JavaScript, AJAX, Silverlight, WebServices
= MS.Net, C#, WCF, LinQ, WinForms, WPF, EF, ASP

= C/C++, COM/DCOM, MFC, ATL, STL, Boost

= Oracle DB, MS SQL, MySQL, PostgreSQL, SQL.ite

» iPhone, iPad, WindowsMobile, Android, BlackBerry

= RFID



PRILOHA P II: ANALYZA CASH FLOW, CPK, ZADLUZENOSTI A
LIKVIDITY

Tab. 31. Analyza CASH FLOW.*®

ANALYZA CASH FLOW (v tis. K&) 2008 2009 2010
Pocatecni stav penéznich prostiredki 591 1589 1813
CF z provozni innosti 1107 385 3321
CF z investi¢ni ¢innosti -719 -61 -134
CF z finan¢ni ¢innosti 610 -100 -154
Cisté zvySeni/sniZeni PP 998 224 3033
Konecny stav PP 1589 1813 4846

Tab. 32. Analyza CPK.**

ANALYZA CPK 2007 2008 2009 2010
CPK (tis. K&) 180 2149 2766 5352
CPK/OA 146% | 61,6% | 60,8% | 73,5%
CPK/A 12,7% | 471% | 53,4% | 69,2%

Tab. 33. Analyza zadluzenosti.*®*

ANALYZA ZADLUZENOSTI 2007 2008 2009 2010
Celkova zadluZenost 74,2% 42,7% 44,3% 30,2%
Mira zadluZenosti 2,9 0,7 0,8 0,4
Dl. zdroje / DI. majetek 1,96 4,51 6,95 16,11
Urokové kryti 0 38267% | 492% 5137%
EBT/EBIT 1 0,997 0,797 0,981
Finan¢ni paka 3,87 1,75 1,81 1,44
Multiplikator VK 3,87 1,74 1,44 1,41

Tab. 34. Analyza likvidity.*®

ANALYZA LIKVIDITY 2007 2008 2009 2010
Bézna likvidita 1,17 2,60 2,55 3,77
Pohotova likvidita 0,89 2,56 2,55 3,77
Hotovostni likvidita 0,56 1,18 1,02 2,51

162 r oy
%2 lastni zpracovani.

1 r S
%8 Vlastni zpracovani.
164 r o
% Vlastni zpracovani.
1 r S
% Vlastni zpracovani.



PRILOHA PIIl: ANALYZA RENTABILITY, AKTIVITY A
OSTATNICH UKAZATELU

Tab. 35. Analyza rentability.**®

ANALYZA RENTABILITY 2007 2008 2009 2010
ROA (EBIT/Aktiva) 155% | 50,3% | 6,0% | 33,9%
ROE (CZ/VK) 431% | 859% | 8,6% | 47,7%
ROS (EBIT/T) 84% | 232% | 22% | 14,3%

Tab. 36. Analyza aktivity.*’

ANALYZA AKTIVITY 2007 2008 2009 2010
Doba obratu zasob 40 2 0 0
Doba obratu zavazki 146 49 45 38
Doba obratu pohledavek 49 67 69 48
Obrat aktiv 1,8 2,2 2,7 2,4

Tab. 37. Analyza ostatnich ukazatelil. 168

ANALYZA OSTATNICH UKAZATELU 2007 | 2008 | 2009 | 2010

Pridana hodnota / Pocet zaméstnanci

(v tis. K¢ na zaméstnance) 209,3 358,2 384,1 466,4
Trzby / Pocet zaméstnanci

(v tis. K¢ na zaméstnance) 370,9 581,8 645,8 702,6
Os. naklady + sluzby/Pocet zaméstnancii

(v tis. K¢ na zaméstnance) 276,9 379,9 582,5 573,8
Os. naklady + sluzby/Vynosy 74,1% | 66,8% | 90,2% | 81,2%
Vykonova spotieba / Vynosy 39,4% | 36,7% 40% 33,2%
Odpisy / Vynosy 9,4% 2% 2% 1,4%
Niékladové tiroky / Vynosy 0% 0,1% 0,4% 0,3%
Pridana hodnota / Vynosy 56% 63% 59,5% 66%

Odpisy / Pridana hodnota 16,8% 3,2% 3,4% 2,1%
Nakladové roky / Pridana hodnota 0% 0,1% 0,7% 0,4%
HYV pi‘ed zdanénim / PFidana hodnota 15,1% | 37,7% 3,7% 21,6%
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PRILOHA PIV: PYRAMIDOVY ROZKLAD EVA 2008/2009
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Obr. 23. Pyramidovy rozklad EVA v letech 2008 — 2009.*%°
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PRILOHA P V: ROZVAHA SPOLECNOSTI ZA OBDOBI 2007 AZ

2010'"

2007 2008 2009 2010
Pohledavky za upsany zdkladni kapital 0 0 0 0
Dlouhodoby majetek 187 714 485 359
Dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0 49
Ziizovaci vydaje 0 0 0 0
Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 0 0 0 0
Software 0 0 0 49
Ocenitelnd préva 0 0 0 0
Goodwill (+/-) 0 0 0 0
Jiny dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0 0
Nedokonceny dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0 0
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny
majetek 0 0 0 0
Dlouhodoby hmotny majetek 187 714 485 310
Pozemky 0 0 0 0
Stavby 0 0 0 0
Samostatné movité véci a soubory movitych
véci 136 674 485 310
Péstitelské celky trvalych porostl 0 0 0 0
Zakladni staddo a taznd zvitata 0 0 0 0
Jiny dlouhodoby hmotny majetek 0 0 0 0
Nedokonceny dlouhodoby hmotny majetek 51 40 0 0
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny maje-
tek 0 0 0 0
Ocenovaci rozdil k nabytému majetku 0 0 0 0
Dlouhodoby finan¢ni majetek 0 0 0 0
Podily v ovladanych a fizenych osobach 0 0 0 0
Podily v tcetnich jednotkéach pod podstatnym
vlivem 0 0 0 0
Ostatni dlouhodobé CP a podily 0 0 0 0
Pujcky a Gvéry - ovladajici a fidici osoba, pod-
statny vliv 0 0 0 0
Jiny dlouhodoby finan¢ni majetek 0 0 0 0
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Potizovany dlouhodoby finan¢ni majetek 0 0 0 0
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby finan¢ni ma-

jetek 0 0 0 0
Obézna aktiva 1235 | 3490 | 4552 | 7285
Zasoby 291 56 0 0
Material 0 0 0 0
Nedokoncena vyroba a polotovary 283 55 0 0
Vyrobky 0 0 0 0
Zvitata 0 0 0 0
Zbozi 8 1 0 0
Poskytnuté zalohy na zasoby 0 0 0 0
Dlouhodobé pohledavky 0 0 0 0
Pohledavky z obchodnich vztahii 0 0 0 0
Pohledavky - ovladajici a fidici osoba 0 0 0 0
Pohledavky - podstatny vliv 0 0 0 0
Pohledavky za spole¢niky, ¢leny druzstva a

ucastniky sdruzeni 0 0 0 0
Dlouhodobé poskytnuté zalohy 0 0 0 0
Dohadné ucty aktivni 0 0 0 0
Jiné pohledavky 0 0 0 0
Odlozena danova pohledavka 0 0 0 0
Kratkodobé pohledavky 353 1845 | 2739 | 2439
Pohledavky z obchodnich vztahii 360 1841 | 2693 | 2374
Pohledavky - ovladajici a fidici osoba 0 0 0 0
Pohledavky - podstatny vliv 0 0 0 0
Pohledavky za spole¢niky, ¢leny druzstva a

ucastniky sdruzeni 0 0 0 0
Socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 0 0 0 0
Stat - daitové pohledavky 1 2 44 62
Kratkodobé poskytnuté zalohy 0 2 2 2
Dohadné ¢ty aktivni 0 0 0 0
Jiné pohledavky -8 0 0 1
Kratkodoby finanéni majetek 591 1589 | 1813 | 4846
Penize 217 358 647 624
Uty v bankéach 374 1231 | 1166 | 4222
Kratkodobé cenné papiry a podily 0 0 0 0
Potizovany kratkodoby finan¢ni majetek 0 0 0 0
Casové rozligeni 0 362 144 92
Néklady ptistich obdobi 0 362 144 92
Komplexni naklady pfistich obdobi 0 0 0 0
Pi{jmy pfiStich obdobi 0 0 0 0




Vlastni kapital 367 2612 2 858 5382
Zakladni kapital 200 200 200 200
Zakladni kapital 200 200 200 200
Vlastni akcie a vlastni obchodni podily 0 0 0 0
Zmény zakladniho kapitalu 0 0 0 0
Kapitélové fondy 0 0 0 0
Emisni azio 0 0 0 0
Ostatni kapitalové fondy 0 0 0 0
Ocenovaci rozdily z pfecenéni majetku a zavaz-

kt 0 0 0 0
Ocenovaci rozdily z pfecenéni pii pfemeénach 0 0 0 0
Fondy ze zisku 1 9 20 26
Zakonny rezervni fond a nedélitelny fond 1 9 20 20
Statutarni a ostatni fondy 0 0 0 6
Vysledek hospodateni minulych let 8 158 2391 2 588
Nerozdéleny zisk minulych let 8 158 2391 2 588
Neuhrazend ztrata minulych let 0 0 0 0
Vysledek hospodareni bézného ti¢etniho obdobi 158 2 245 247 2 568
Cizi zdroje 1 055 1951 2 297 2334
Rezervy 0 0 0 0
Rezervy podle zvlastnich predpist 0 0 0 0
Rezerva na diichody a podobné zdvazky 0 0 0 0
Rezerva na dan z piijmu 0 0 0 0
Ostatni rezervy 0 0 0 0
Dlouhodobé zavazky 0 0 0 0
Zavazky z obchodnich vztaht 0 0 0 0
Zavazky - ovladajici a fidici osoba 0 0 0 0
Zavazky - podstatny vliv 0 0 0 0
Zavazky ke spole¢niklim, ¢leniim druzstva a k

ucastniktim sdruzeni 0 0 0 0
Dlouhodobé piijaté zalohy 0 0 0 0
Vydané dluhopisy 0 0 0 0
Dlouhodobé sménky k thrade 0 0 0 0
Dohadné ¢ty pasivni 0 0 0 0
Jiné dlouhodobé zavazky 0 0 0 0
Odlozeny daiovy zévazek 0 0 0 0
Kratkodobé zavazky 1 055 1341 1786 1933
Zavazky z obchodnich vztahti 179 510 457 866
Zavazky - ovladajici a fizené osoby 0 0 0 0
Zavazky - podstatny vliv 0 0 0 0




Zavazky ke spole¢nikim, ¢lenim druzstva a k

ucastnikiim sdruzeni 0 0 0 0
Zavazky k zaméstnanciim 62 302 419 462
Zavazky ze socialniho zabezpeceni a zdravotni-

ho pojisténi 40 186 242 272
Stat - danové zavazky a dotace 154 243 668 333
Kratkodobé piijaté zalohy 620 100 0 0
Vydané dluhopisy 0 0 0 0
Dohadné ucty pasivni 0 0 0 0
Jiné zavazky 0 0 0 0
Bankovni Gvéry a vypomoci 0 610 511 401
Bankovni ivéry dlouhodobé 0 610 511 401
Kratkodobé bankovni uvéry 0 0 0 0
Kratkodobé financni vypomoci 0 0 0 0
Casové rozliseni 0 3 26 20
Vydaje ptistich obdobi 0 3 26 20
Vynosy piistich obdobi 0 0 0 0




PRILOHA P VI: VYKAZ ZISKU ZTRATY ZA OBDOBI 2007 AZ

2010'"

2007 | 2008 | 2009 | 2010
Trzby za prodej zbozi 107 26 22 45
Naklady vynalozené na prodané zbozi 101 24 19 43
Vykony 2489 | 9636 | 14131 | 18222
Trzby za prodej vlastnich vyrobkii a sluzeb 2489 | 9864 | 14185 | 18 222
Zmé&na stavu zasob vlastni ¢innosti 0 -228 -54 0
Aktivace 0 0 0 0
Vykonova spotieba 1030 | 3548 | 5683 | 6097
Spotieba materidlu a energie 56 612 677 359
Sluzby 974 2936 | 5006 | 5738
Osobni naklady 964 3523 | 7809 | 9181
Mzdové naklady 677 2549 | 5717 | 6713
Odmény ¢lentim organti spole¢nosti a druz-
stva 0 0 0 0
Néklady na socialni zabezpeceni a zdravotni
pojisténi 238 890 1937 | 2292
Socialni naklady 49 84 155 176
Dané a poplatky 4 5 9 9
Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotné-
ho majetku 246 192 290 260
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a ma-
teridlu 0 0 0 0
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 0 0 0 0
Trzby z prodeje materialu 0 0 0 0
Zustatkova cena prodaného dlouhodobého
majetku a materidlu 0 0 0 0
Zustatkova cena prodaného dlouhodobého
majetku 0 0 0 0
Prodany material 0 0 0 0
Zména stavu rezerv, OP v provozni oblasti a
KNPO (+/-) 0 0 0 0
Ostatni provozni vynosy 21 0 8 0
Ostatni provozni ndklady 47 66 78 28
Ptevod provoznich vynosi 0 0 0 0
Ptevod provoznich néklada 0 0 0 0
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Trzby z prodeje cennych papirt a podila 0 0 0 0
Prodané cenné papiry a podily 0 0 0 0
Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku 0 0 0 0
Vynosy z podilt v ovl.a fizenych osobach v

uc.jdn. s podst.vlivem 0 0 0 0
Vynosy z ostatnich dlouhodobych cennych

papirti a podilli 0 0 0 0
Vynosy z ostatniho dlouhodobého finan¢niho

majetku 0 0 0 0
Vynosy z kratkodobého finan¢niho majetku 0 0 0 0
Néklady z finan¢niho majetku 0 0 0 0
Vynosy z pfecenéni cennych papirQ a derivatl 0 0 0 0
Néklady z precenéni cennych papirt a deriva-

tt 0 0 0 0
Zmeéna stavu rezerv a OP ve finan¢ni oblasti 0 0 0 0
Vynosové uroky 0 1 1 0
Nékladové uroky 0 6 63 51
Ostatni finan¢ni vynosy 0 -1 46 95
Ostatni finan¢ni naklady 4 8 10 124
Prevod finan¢nich vynosi 0 0 0 0
Ptevod finan¢nich naklada 0 0 0 0

Ptevod podilu na vysledku hospodateni spo-
le¢niklim

Dan z piijmi za béZnou ¢innost 63 45 0 1
- splatna 0 0 0 0
- odlozena 0 0 0 0

Mimotadné vynosy 0 0 0 0

Mimoradné néklady 0 0 0 0

Dan z piijmi z mimofadné ¢innosti 0 0 0 0
- splatna 0 0 0 0
- odloZena 0 0 0 0




