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ABSTRAKT

ZELINSKA, Lenka: Aplikacia meradiel strategickej vykonnosti podniku — Ekonomicka
univerzita v Bratislave. Podnikovohospodarska fakulta so sidlom v KoSiciach; Katedra
manazmentu. — Veduci zaverecnej prace: Ing. Petra Szaryszova, PhD.. — Kosice: PHF EU,

2020, pocet stran 75.

Cielom zaverecnej prace je aplikovat’ vhodné meradld strategickej vykonnosti
v objekte skimania pre zlepSenie jeho vykonnosti v zmysle relevantnej poznatkovej bazy
a identifikovaného stavu. Praca je rozdelena do piatich kapitol. Obsahuje 13 obrazkov, 6
grafov a 22 tabuliek. Prva kapitola je venovana sucasnym poznatkom, ktoré sme spracovali
Zz domacej a zahrani¢nej literatury zameranej na meranie a vykonnost' podniku a metody
Balanced Scorecard. V d’alsej Casti sa charakterizuje hlavny ciel’ zavere¢nej prace
a Giastkové ciele rieSenej problematiky. Dalej sa zaoberame objektom skiimania a jeho
charakteristikou, pracovnym postupom rieSenej problematiky a pouzitym metdédam, ktoré
sme uplatnili pri spracovani udajov azdrojov zavere¢nej prace. Zavere¢na kapitola sa
zaobera analyzovanim piatich perspektiv metody Balanced Scorecard, hodnotenim
vysledkov analyzy ataktieZ spracovanim strategickej mapy vybraného podniku.
Vysledkom rieSenia danej problematiky si prinosy, ktoré z hodnotenia vysledkov danej

metody vyplyvaju.
KPucové slova:

strategickd vykonnost’, meranie, meradl4, aplikdcia, podnik



ABSTRACT

ZELINSKA, Lenka: Application of strategic business performance measures — University
of Economics in Bratislava. Faculty of Business Administration in KoS$ice; Department of
Management. — Thesis supervisor: Ing. Petra Szaryszova, PhD .. — KoSice: PHF EU, 2020,

number of pages 75.

The objective of this final thesis is to apply appropriate strategic performance
measures in the subject selected for this study, in order to improve its performance in terms
of relevant knowledge base and its identified state. The thesis is divided into five chapters.
It contains 13 pictures, 6 graphs and 22 tables. The first chapter is devoted to current
knowledge that was collated from domestic and foreign literature focused on measuring
business performance and the Balanced Scorecard method. The next part addresses the
main goal of this thesis and supplemental goals of this topic. Furthermore, we discuss the
subject of this study and its characteristics, the working procedure of the problem and the
methods used, which we applied during the processing of data and sources of the final
thesis. The final chapter consists of the analysis of the five perspectives of the Balanced
Scorecard method, evaluation of the results of the analysis and also composing the
strategic map of the selected business. The outcomes of this study are benefits that result

from the evaluation of the performance-measuring methods used.

Keywords:

strategic performance, measurement, measuring instruments, application, business
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Uvod

Uspesnost’ podnikania zavisi od riadenia a spravneho stanovenia podnikovej
stratégie. V priebehu rokov sa vyvinulo niekol'ko metdd, ktoré pomahaji splnit’ ciele
podniku ¢o najlepsie a aplikovana metdda v tejto zaverecnej praci je jedna z nich, ato

metoda Balanced Scorecard.

Vybrana metéda Balanced Scorecard patri medzi najoblibenejSie aplikované
metody v podnikoch po celom svete. Tato metoda sa zameriavala na $tyri perspektivy, a to:
finan¢nu perspektivu, zdkaznicku perspektivu, perspektivu internych procesov ¢i ucenia
a rastu. Po niekol’kych rokoch sa tato metoda inovovala a rozsirila sa o piatu perspektivu,
ktord je zamerand na, v sicasnosti vel'mi dolezitli oblast, atou je ochrana zivotného
prostredia. Schopnost’ tohto systému spociva v prepojeni vSetkych ¢innosti a procesov

v podniku.

Cielom zaverecnej prace je aplikovat’ vhodné meradld strategickej vykonnosti v
objekte skimania pre zlepSenie jeho vykonnosti v zmysle relevantnej poznatkovej bazy a

identifikovaného stavu.

ZavereCna praca pozostava z piatich kapitol, ktoré st clenené do podkapitol.
V prvej kapitole sme sa oboznamili s aktudlnou situaciou rieSenej problematiky, ato
prostrednictvom domadacej a zahrani¢nej literatury, ktord je zamerand na meranie
a strategickl vykonnost’ podniku a taktiez na inovativhu metodu Balanced Scorecard.
V d’alSej kapitole sme zadefinovali hlavny ciel’ danej problematiky, ktory sme pomocou
piatich vymedzenych ciel'ov dosahovali. V nasledujicej tretej kapitole charakterizujeme
vybrany podnik, ziskane udaje a informacie, pracovné postupy a metédy skumania, ktoré
sme pouzili v tejto zdverecnej praci. Vyhodnotenie vysledkov a prinosy z rieSenej
problematiky sme zadefinovali v diskusii. V zavere¢nej kapitole sa venujeme vysledkom

analyzy piatich perspektiv metody Balanced Scorecard a jej hodnoteniu.
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1 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

V sucasnosti predstavuje meranie vykonnosti podniku dolezit sucast’ strategického
manazmentu podniku. Meranie vykonnosti prispieva k efektivnemu riadeniu podniku
a poskytuje spédtnu védzbu pre jeho riadenie. Vykonnost sa meria a hodnoti,
prostrednictvom vysledkov vieme urcit’ v akej situacii sa podnik nachddza na trhu.
Pouzivané metody, ktorymi zistime vykonnost podniku, sa vyvijali vo vyspelych
krajinach. V sucasnosti maju vplyv od vyroby az po predaj produktov aj v krajinach
Europskej unie a inych krajinach sveta. Metddy na meranie vykonnosti podniku ndm
pomahaji k ekonomickej uspesnosti, ziskaniu novych zékaznikov, vylepseniu vyrobného
procesu, zvySeniu ziskového potencialu a k zdokonaleniu cielov a vizie v podniku.

(Grasseova, 2012)

Prva kapitola je zamerand na aktudlnu problematiku hodnotenia strategickej
vykonnosti podniku pomocou finanénych a nefinanénych ukazovatel'ov vykonnosti.
Nasledne je uvedeny analyzovany sucasny stav dosahovania a hodnotenia strategickej
vykonnosti podniku pomocou progresivnych metod hodnotenia. Na tomto zdklade su
v ramci rieSenia zavereCnej prace navrhované moZnosti zvySovania vykonnosti

analyzovaného podniku.

1.1 Stratégia a vykonnost’ podniku

Podl'a Mladakovej a kol. (2009) od zvolenej stratégie zavisi uspech, resp. netispech
podnikov. ManaZment sa v podnikoch snaZi ziskat’ alebo udrzat’ strategické konkurenéné
vyhody, taktieZ stanovuje a spifia v danom &ase dlhodobé ciele. Stratégia ma niekolko
vyznamov a vSetky su uzitocné pre tych, ktori tato stratégiu stanovuji pre svoje
organizacie alebo podniky (Nickols, 2016). V manazmente sa Casto stratégia zvykne
zamienat’ s taktikou. Jednym z rozdielom medzi stratégiou a taktikou je, Ze stratégia sa
zameriava na hlavné smery a dlhodobé ciele, nakol’ko taktika sa zaobera kratkodobymi
ciel'mi a na konkrétne problémy, ktoré vznikaji v podniku a je potrebné ich aktuélne riesit’.

(Majtan, 2008)

Vykonnost' podniku definuji autori ako znalost' informacii o dosahovanej
vykonnosti podniku, ¢o je jednym zo zakladnych predpokladov jeho tuspechu. Peter
Drucker definuje vykonnost’ podniku tymto vyjadrenim (Meikle, 2015): ,,4Ak to nemézeme

zmerat, nemozeme to riadit’”. Ako uvadza Kislingerova (2014), meranie vykonnosti
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podniku méze pomoéct pri rozhodovani o budiucom smerovani podniku, moéze sa

povazovat’ za motivacny nastroj, ¢i méze varovat pred rizikom.

Pojem vykonnost je v podnikoch a v odbornych publikaciach sklofiovana
vo vsetkych padoch, avSak pohl'ady na jej obsah sa viac ¢i menej liSia. Vel'mi vSeobecne
definuje vykonnost’ Wagner (2009), podl'a neho ,,znamend charakteristiku, ktora popisuje
sposob, respektive priebeh, akym skumany subjekt vykondva urcitu cinnost, na zdklade
podobnosti s referencnym sposobom vykondvania tejto cinnosti“. Vnimana vykonnost’
podniku je vzdy zavisla na zaujmovych skupinach, a tym je i nemozné vyhnut sa jej

subjektivnemu vnimaniu.

Podl'a Pokornej a Castku (2013) mozno prave tato Gspesnost’ vyjadrit’ za vyuZitia
ukazovatel'a vykonnosti. Podl'a tychto autorov vykonnost ,,vyjadruje, ako spravme su
naplanované ciele . Meranie vykonnosti je pre podnik tazké, pretoze odhal'uje potencial
podniku a jeho silu na trhu. Podla Zavadzkého (2005) je vykonnost’ tvorend z troch
prvkov, v logickej postupnosti. Prvym prvkom je, aby systém splnil zakladny zamer, aby
splnil jednotlivé ciele, ktoré st odovodnené od strategickych cielov, podmienkou synergie
cielov. Druhym prvkom je efektivne riadenie vykonnosti podniku, ktoré je zavislé
od konkrétneho ciel'a. Po merani vykonnosti, pomocou ukazovatel'ov, nasleduje finalne
vyhodnotenie, ¢i sa dany ciel' dosiahol respektive nedosiahol. Poslednym prvkom
vykonnosti je samotny vyber merania a hodnotenie vykonnosti. Na obrazku 1 je

znazorneny proces Strategického manazmentu.

‘ Externa analvza |

Vizia, 1 Twvorba o
, ‘H—‘H'“‘\-_B- , Aplikacia Kontrola
poslanie avyber & e =
! strategie stratégie
aciele p = .| stratégie
podniku ‘ Interna analvza | | y,
Formulacia Formulacia strategie Implementacia

cielov

Obrazok 1 Proces strategického manaZmentu

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Mladakova a kol. (2009)
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Podla Pavelkovej a Knapkovej (2010) st dve skupiny ukazovatel'ov, ktoré meraju

a hodnotia vykonnost’ v podnikoch, a to:

1. Klasické (tradicné) — tie sa zakladaju na Gctovnych tidajoch akym je napr. vysledok
hospodarenia. Patria sem ukazovatele rentability, zisku a cash flow.

2. Moderné — cinnosti v podniku st poprepdjané za ucelom vytvorenia hodnoty
pre vlastnikov. Jeden z najznamejSich je prave Balanced Scorecard (d’alej len

BSC).

Nasledne identifikujeme meradla vykonnosti podniku a ich hodnotenia, obSirnejsie
popisujeme metodu BSC, jej perspektivy a generacie, ako aj strategicki mapu a hlavné

dovody zavedenia BSC.

1.2 Meradla vykonnosti podniku

Meranie vykonnosti podniku je ¢innost, ku ktorej priradujeme hodnoty podla
charakteristiky daného objektu. Vysledkom je hodnota, ktorda sa vztahuje na danu
charakteristiku. Miera schopnosti, ktorou zhodnotime spotrebované zdroje vlastnou
¢innost'ou podniku je transformacny proces. Vo vSeobecnosti ho mézeme charakterizovat’
ako proces premeny vstupov, t. j. vyrobné faktory (praca, poda a kapital), na vykony

podniku, inak povedané vystupy. (Wagner, 2009)

V sucasnosti pozndme niekol’ko pristupov, ktoré ndm pomahaju k meraniu

vykonnosti podniku (Sulak — Vacik, 2005):

e klasické pristupy: k meraniu vykonnosti nadm napomaha S$kala finan¢nych
ukazovatelov (finan¢na analyza), klasické pristupy sa zameriavaji na dosiahnutie
maximalneho zisku,

e moderné pristupy: posudzuju ekonomicky zisk, prihliada sa aj na alternativne
naklady ako st napriklad néklady na obetovant prilezitost, taktiez sii zamerané
na odstranenie klasickych pristupov, napriklad diskontované cash flow,
a ukazovatel’ EVA,

e komplexné pristupy: vyuZivaju finan¢né aj nefinan¢né ukazovatele, zamerané

na zékaznikov, zamestnancov a procesy, ktoré sa tykaji podniku, napr. metoda
BSC.
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Podla Pavelkovej — Knapkovej (2009) klasické metody, ktoré meraju financnu
vykonnost' podniku rozdelujeme do piatich skupin, v nasledujucej casti ich blizSie

popiseme. Pat’ skupin ukazovatelov:

Absolutne ukazovatele.
Rozdielové ukazovatele.
Pomerové ukazovatele.

Pyramidové ststavy pomerovych ukazovatel'ov.

o ~ w0 DN e

Suhrnné ukazovatele.

Vsetky tieto ukazovatele sa zameriavaju na zakladny ciel’, ktorym je maximalizacia

zisku, pricom sa tieto ukazovatele navzajom nezlucuju.
1. Absolitne ukazovatele

Z finanénych vykazov analyzujeme absolitne ukazovatele. Udaje z finanénych
vykazov sa musia zostavit' a zverejnit, ako to prikazuje zakon. Udaje z daného tétovného
obdobia a z predoslého roku sa porovnavaji, nasledne sledujeme absolutne zmeny
a percentudlne zmeny. Sucastou tejto analyzy je aj vertikdlna a horizontalna analyza.

(Kislingerova — Hnilica, 2008)

V horizontalnej analyze sa porovndvaji polozky jednotlivych vykazov napr.
suvahy, vykazu ziskov a strat, v priebehu viacerych uctovnych obdobi. Tato analyza
sa vyjadruje indexom medzirocnych zmien Udajov alebo rozdielom za dve po sebe
nasledujuce roky. Absolutnu zmenu vypocitame z rozdielu hodndét bezného obdobia
a predchadzajiceho obdobia, rozdiel vynasobime 100 a tym vyjadrime percentudlnu
zmenu. Tento sposob analyzy vyuzivame najmid ak porovnavame podniky pdsobiace

v rovnakej oblasti podnikania. (Slosarova, 2006)

Druhou analyzou je vertikdlna analyza, ktora skiima pokrocilejSie Stadium,
v pomere k zvolenej zékladni vyjadrime v percentach jednotlivé polozky vykazov, Cize
majetku a kapitalu podniku. Zvolena zakladiia mdze byt stcet aktiv alebo pasiv pripadne
celkové vynosy podniku ¢i trzby. Na vysledky tejto analyzy vonkajSie faktory nemaju
vplyv, ¢o je zaroven vyhodou. Tato analyza sa 1iSi od horizontdlnej tym, Ze sa pouZiva
na porovnavanie medzi podnikmi v rdmci odvetia aj na porovnavanie rézne velkych

podnikov. (Griinwald — Holeckova, 2007)
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2. Rozdielové ukazovatele

Rozdielové ukazovatele vypocitame z rozdielu urcitej polozky, ktord sa nachadza
v aktivach a uréitej polozky z pasiv (Rackova, 2010). Patria sem ukazovatele, ktoré st

znazornené aj na Obr. 2:
e (isty pracovny kapital — podl'a Kislingerovej (2008) dany ukazovatel ma dolezity
vplyv na platobnu schopnost’ podniku. Ked’ v podniku je kratkodoby majetok nizsi

ako kratkodoby cudzi kapital, vtedy nastava nekryty dlh,

cisté pohotové prostriedky — pomocou tohto ukazovatel’a urcéujeme okamZitu likviditu

prave splatenych kratkodobych zavizkov (Kndpkova a kol., 2013),

ROZDIELOVE UKAZOVATELE

v AV

1. Cisty pracovny kapital 2. Cisté pohotové prostriedky

Obrazok 2 Rozdielové ukazovatele

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Rackova (2010)
3. Pomerové ukazovatele

Tieto ukazovatele vo vSeobecnosti mozeme vypocitat ako pomer ti¢tovnej polozky
jednej alebo viacerych k inej polozkdm, alebo skupine. Zarad’'ujeme ich k zakladnym

nastrojom finan¢nej analyzy. (Rickova, 2010)

Nasledujlice ukazovatele st znazornené na obr. 3, najcastejSie sa vyuZzivaju a patria

medzi najobl'ibenejsie ukazovatele (Kislingerova — Hnilica, 2008):

e Ukazovatel' likvidity — likvidita je schopnost” podniku splacat’ svoje zavizky,
pricom sa kladie doraz na urciti uroven spdsobilosti splacat’” svoje zavizky
v terminoch a to vopred stanovenych. Ako dalej uvadza Rickova (2010),
nedostatok likvidity vedie k mneschopnosti podniku splacat’ svoje zavézky,
tzn. podnik smeruje k bankrotu.

e Ukazovatel' rentability — do tejto skupiny patria ukazovatele, ktoré vypovedaju
skuto¢nost’, ¢i sa v podniku efektivne pracuje s vlastnymi zdrojmi alebo s cudzim
kapitdlom, tiez poukazuje aj na slabé stranky v podniku, ktoré sa tykaju

hospodarenia a toho, ¢i je podnik schopny zhodnotit’ vlastny kapital. (Knapkova a
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kol., 2013) Rentabilitu charakterizujeme ako schopnost’ podniku dosiahnut’ zisk
pouzitim investovaného kapitalu, t.j. podnik vytvara nové zdroje. (Méaca, 2006)

e Ukazovatel' aktivity — Kndpkova a kol. (2013) uvédza, ze ukazovatele aktivity
pomahajii zistit, ¢i je primerand velkost' jednotlivych poloziek majetku
v pomere k hospodarskej ¢innosti podniku. Uvedené ukazovatele vyjadrujeme ako
doba obratu majetku alebo cudzieho kapitalu alebo ako obrat jednotlivych poloziek
majetku alebo cudzieho kapitélu.

e Ukazovatel’ zadlzenosti — podl'a Macu (2006) zadlZenost’ podniku charakterizujeme
ako mieru financovania vlastnych aktiv zo zdrojov vlastnych alebo cudzich.
Knapkova a kol. (2013) uvadza, ze ukazovatele zadlZenosti si indikatory, ktoré
poukazuji na vySku mozného rizika, ktoré moéze hrozit'® uctovnej jednotke
pri pomere cudzieho a vlastného kapitdlu. Cim ma podnik vyssiu zadlzenost, tym

ma vyssie rizika.

POMEROVE UKAZOVATE

‘ 1. Lilovidita ‘ 2. Alctivita ‘ 3. FEentabilita 4. Zadlzenost’

Obrazok 3 Pomerové ukazovatele

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Kislingerova — Hnilica (2008)
4. Pyramidovy rozklad

Pozornost’ sa venuje predovSetkym analyze, od ktorej sa odvija vrchol ¢i hlavné
kritérium, priCom dané kritérium sa rozklada do d’alSich po sebe nasledujucich krokoch
na Ciastkové Cinitele, ktoré davaji vyznam pre vysvetlenie zmeny chovania vrcholu.

(Kislingerova a kol., 2010)
5. Suhrnné ukazovatele

Prostrednictvom jedného cisla sihrnne moézZeme zhodnotit'® zdravie uctovnej
jednotky. Tieto ukazovatele zahinaji vsetky podstatné polozky financnej analyzy, ako je
Struktara kapitalu, rentabilita, zadlZenost’ ¢i likvidita. K jednotlivym polozkam sa prirad’uje

véha, ktora je vyznamna pre finanéné zdravie uétovnej jednotky. (Sulak — Vacik, 2005)
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V nasledujtcej Casti popiSeme dve moderné metddy, pomocou ktorych meriame

vykonnost’ podniku. Medzi tieto ukazovatele patria (graficky zobrazené na Obr. 4):
1. EVA (Economic Value Added)

Tento ukazovatel sa najCastejSie pouziva na meranie vykonnosti
v podniku, je zalozeny na ekonomickom zisku. Ukazovatel EVA je zaloZeny
na ekonomickom zisku, ktory zahina naklady spojené s prevadzkou podniku, naklady
cudzich zdrojov a naklady vlastného kapitalu. Ekonomicky zisk je hodnota, ktora je
nad uroviiou uctovnych ndkladov a ndkladmi vlastného kapitalu. Vo vSeobecnosti ju
moézeme charakterizovat’ ako hodnotu, ktord je pridand o hospodarku ¢innost’ v danom
sledovanom obdobi, ktort si i¢tovna jednotka vytvara nad troven kapitalu, ktory sa viaze

na jej majetok. (Lesdkova, 2003)
2. Diskontované cash-flow

Diskontovany tok penazi wurCuje atraktivnost investovania a zhodnotenie
planovaného investicného zameru. Model sa zakladd na prevode toku penazi, ktory je
generovany podnikom do budicna prostrednictvom diskontovanej sadzby na sucasnt

hodnotu. (Varcholova a kol., 2007)

V poslednych rokoch sa presadzuje nové pristupy vyvazenosti finanénych kritérii
a nefinanénych  kritérii. Najvacsi zédujem vzbudili pristupy metéda BSC
a European Foundation for Quality Management model. Tieto uvedené pristupy by mali
pomahat’ aj slovenskym podnikom k dosiahnutiu uspechov v konkurencii na danom trhu,

a tiez by mali pomahat’ k uspokojeniu zaujmov l'udi. (Varcholova a kol., 2007)

Suhmneé ukazovatele

¥ N
1. Ewva(Economic Value Added) 2. Diskontované cash — flow

Obrazok 4 Suhrnné ukazovatele

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Varcholova (2007)
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1.3 Metéda merania strategickej vykonnosti podniku — Balanced

Scorecard

Kazdy podnik by mal pracovat’ na tom, aby bol konkurencieschopny v danom
odvetvi. BSC sa vyuziva pri realizacii podnikovej stratégie a planov, ktoré su vopred

stanovené. (Kaplan — Norton, 2000)

Autori metédy BSC Kaplan a Norton (2007) uvadzaja, ze pre moderné podnikanie
je pouzivanie finanénych ukazovatel'ov nedostacujlice, najma preto tato metoda vznikla. V

preklade znamena systém vyvazenych ukazovatel'ov vykonnosti podniku.

Najprv sa metddy na meranie vykonnosti v podniku zameriavali na finan¢na
vykonnost’. Nato, aby sa dand vykonnost' v podniku dala zmerat,, sa vyuzivali jednotlivé
pomerové ukazovatele, financné ukazovatele alebo Du Pontov rozklad. Neskor
sa pouzivali metdody ako napriklad Six Sigma alebo riadenie podla cielov (MBO),
obohatili predosle metédy o nehmotnu ¢ast’ ako meranie kvality procesov, ¢im sa snazili
0 prepojenie so stratégiou viacerych vrstiev podniku, manazmentu ¢i jednotlivych
zamestnancov.  Vrcholom  tohto  spajania  bola  metéda  BSC,  ktora
do detailov prepdja stratégiu podniku s ciel'mi a perspektivami. V nasledujiicom grafe ¢. 1

popisujeme vyvoj systémov riadenia vykonnosti od roku 1900 do roku 2010.

ROA, ROE, EVA
1900 DuPontov rozklad
Pyramidové systémy
E MBO - riadenie podrla cielov
o Projektovy manaiment
1950 2 . vSIxSIgma ' TQM, EFQM, CAF
S 1
& >
S oS 2
S 9 =
1980 | 3 b E Strategické systémy
§ '\; P riadenia vykonnosti |
&
1990 ': ; & % Zdrojovo - orientované
S g '§ S U pristupy
2000 | S ° 2 = 3
g S S IS = S
w = = S / O
2010 \ 4

Graf 1 Vyvoj systémov riadenia vykonnosti podniku

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Papula (2005)

O BSC sa po prvykrat pisalo v ¢lanku Harward Business Review v roku 1992,

autormi tohto ¢lanku st Norton a Kaplan. Tato metdda bola zaloZena na poznatkoch, ktoré
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sa ziskali z vyskumu organizécii, kde sa merala vykonnost, tento vyskum trval rok.
Nortonovi a  Kaplanovi sa  podarilo vdaka tomu  vyskumu  vytvorit
na zaklade tedrii novy ramec hodnotenia vykonnosti, ktory sa orientoval na buducnost

podniku a prepdjal stratégiu s jednotlivymi podnikovymi aktivitami.

Novy systém merania vykonnosti podniku vyskuSalo niekol’ko organizacii.
Nasledne autori podla prvych vysledkov mohli tito teériu rozvijat’ d’alej. K naplneniu
stratégie je potrebna stratégia a prepojenie jej jednotlivych meradiel a parametrov.
Nasledovala faza, v ktorej vznikla potreba po vytvoreni strategickej mapy a definicia
jednotlivych podnikovych cielov. Vdaka spravnej implementacie metody BSC podniky
mohli komunikovat’ a spiiiat’ danu stratégiu, takto sa z prvotného systému, ktory meral
vykonnost’ podniku, rozvinul celkovy systém, ktory napoméha

k strategickému riadeniu podniku.

Na obr. 6 popisujeme Styri perspektivy metédy BSC v spojeni s viziou a stratégiou

podniku.
Strategické
perspektivy
ickd Vizia
Strategicks | Strategické témy .
(CSF) Poslanie
droved Strategické ciele
a Kpl
Stratégia
Ukazovatele
Ciefové hodnoty -
ukazovatelov o Kritické faktory Gspechu
Strategické (Critical Success Factors)

Implementacia iniciativy
stratégle Milniky, terminy <

Kriitové ukazovatele vykonnosti
(Key Performance Indicators)

Uienie
Alokované zdroje D / s | Interné \ n
(rozpolet) procesy $3 a rast
Zodpovednost Projekty:
Sposob hodnotenia l
¥ a kontroly

Obrdzok 5 Styri perspektivy metédy BSC v spojeni s viziou a stratégiou podniku

Zdroj: Papulova, 2012

Podstatou $tvrtej generacie metédy BSC je (Kaplan — Norton, 2007):

e Nepodporuje kopirovanie toho, ¢o robia napriklad uspeS$né podniky, tzv. Best
practice, ale skor preferuje to, ako myslia uspesni manazéri tzv. Best thinking,
preferuje to, Comu a preco tomu veria a ako rozmyslaju o I'ud’'och, vykonnosti

podniku a stratégii.
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Definuje aj konkrétnu viziu, v ktorej sa opisuje, aké st ocakdvania manazmentu,

ktor¢ sa tykaja budiceho vyvoja, Cize ndastrojom je  budicnost,

o ktorej diskutuje riadiaci tim podniku.

Ziskava bohaté informacie o vykonnosti v podniku aj mimo neho, pretoze zahina
externi perspektivu, tato perspektiva obsahuje dve zlozky: socidlnu a zlozku
environmentalneho vplyvu.

e Pouziva aspekty tykajuce sa pdvodnej koncepcie metddy BSC, pretoze si vhodné,

efektivne a uzito¢né, a tiez ich aktualizuje pre sucasné trhové prostredie.

e Podporuje stratégie a rozhodnutia pri rizikovych a neurcitych zmenach a situaciach.
Na obrazku 2 je znazornend metdda BSC.
— gt | 1
Uy azov a111.e_ o : Konkrétna 1
buducnosti : budiicnost |
Strategicky vyber
a navrh 5
, . Finanéna
= Strategické Stratesiet) environmentalne
E planovanie g = a soctdlne vplyvy
- mapa Zakaznicka
e Strategicka S[ra'e?lcll‘-e \ o
5 komunikiacia vyladenie Strategicke ;
£ " — ucenie sa Internych
s Strategickeé procesov
- .
e riadenie _
Ucenie sa a rast
o Hodnoty podniku
nepretrzita o
interakcia . S V }-‘]adle‘me :
[ Hodnoty podniku J4 1 hodnot I
a

Obrazok 6 Metoda BSC

Zdroj: The Excitant Fourth Generation Balanced Scoreacard Approach, 2012

Zaklad sutcasnej Stvrtej generacie metdédy BSC je jej organizacia
a nie riadenie procesov v podniku. Podstata je v uceni vlastnej stratégie organizacie. Vtedy
podnik lepSie reaguje na zmeny. Tato generacia umoziuje naStudovat’ si stratégiu

a zaroveti jej vplyv na vykonnost’ podniku. (Stofova — Szaryszova, 2017)

Ciele, ktoré predstavuju socidlne a environmentéalne néasledky ¢innosti podniku su
zahrnuté v externej perspektive. V tejto perspektive sa pouzivaju predikovacie ukazovatele

ako napr. EPI (External Predicting Indicators), na monitorovanie vonkajSieho prostredia.
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Predikovacie ukazovatele st definované z buducnosti a strategickej mapy, taktieZ sa
skamaju s KPI ostatnych perspektiv, tlohou je zabezpecit' zapojenie manazérov do
prostredia, kde sa ich stratégie realizuju. (The Excitant Fourth Generation Balanced

Scoreacard Approach, online)

Metodu BSC povazujeme za vyznamny nastroj, ktory pouzivame na tvorbu
a implementéciu stratégie a na meranie strategickej vykonnosti podniku. Pri tejto metdde je
potrebné sa sustredit’ na dosiahnutie financnych vysledkov a na hybné sily, ktoré dosahuju

dané vysledky. (Gavurova, 2011)

Dnesna doba sa rychlo meni, preto je dolezité, aby sa podniky zameriavali nielen
na hodnotenie ich postupov a prostriedkov, ktoré sliizia na dosiahnutie vysledkov, ale je

potrebné sa zamerat’ aj na efektivnost’ a hodnotenie stratégie. (Szaryszova — Stofova, 2016)

Podl'a Tubisa — Wojciechowskej (2017) je BSC jednou z modernych pristupov
riadenia podniku, ktory zahfiia metodiku pre definovanie stratégie a povazuje sa za zaklad

strategického riadenia podniku.

1.3.1 Charakteristika perspektiv BSC

V sti€asnosti rozliSujeme pét zakladnych perspektiv metédy BSC, ich tlohou je
zabezpecenie rovnovahy medzi cielmi kratkodobymi aj dlhodobymi, taktiez medzi
makkymi a tvrdymi meradlami a medzi vystupmi a ich hybnymi silami. Pt perspektiv

BSC metddy: (Excitant, 2016)

e financna,
e zikaznicka,
e internych procesov v podniku,
e ucenia sa a rastu,
e cnvironmentalna.
Tieto perspektivy podniky povazuji za dostacujlice a to, ¢i ich budu pouZivat’ viac
¢1 menej zavisi od potrieb a od danych okolnosti ktoré sa vyskytuju v podniku. (Horvath

& Partner, 2004)

Podniky, ktoré vyrabaji chemikalie pouzivaju perspektivu, ktora zohladiuje
ekologické aspekty. V Ret’azci, ktory definuje stratégiu podniku, musia byt meradla plne
integrované. (Kaplan — Norton, 2007)
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Pat’ perspektiv metody BSC mozeme znazornit’ na nasledujucom obrazku (Obr. 7).

Finan¢na Environmentalna
perspektiva perspektiva

a ™~

Interne podnikove Zikaznicka
procesy perspektiva

ElL]

Stratégia

Perspektiva
uc¢enia a rastu

Obrazok 7 Pit’ perspektiv Balanced Scorecard

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Excitant (2017)
1. Finan¢na perspektiva

Podl'a Kaplan — Norton (2007) tato financna perspektiva pomaha posudit’ uspesnost’
podniku z dlhodobého hladiska. Pri tejto perspektive je dolezité, aby sa sledovali hybné

sily, ktoré su v podniku potrebné na splnenie dlhodobych cielov.

Kone¢ny ciel' podniku je dosiahnut’ ekonomicky zisk, meranim uspechu alebo
neuspechu zistime, ¢i ho podnik dosahuje, resp. nedosahuje. V tejto perspektive uspech
resp. neuspech podniku meriame pomocou meradiel a cielov, ktoré ndm pomahaju,

konec¢ny ciel’ dosiahnut’. (Horvath & Partner, 2004)

Od danej stratégie je ocakavany finanény vykon podniku a koncéené ciele
pre dosiahnutie urcitej hodnoty musia byt poprepdjané s finanénym zamerom a s celou
podnikovou stratégiou, to su dve zakladné funkcie finan¢nych ukazovatelov v tejto
perspektive. Sposoby, ako dosiahnut’ finan¢né ciele podniku, su v podnikoch vécSinou
vo vsetkych perspektivach rovnaké, a to napr. znizit riziko v podniku, vylepsit’ vyuzivanie
aktiv, znizovat’ naklady, zvySovat' produktivitu a zvySovat' obrat v podniku. (Solaf —

Bartos, 2006)

Podl'a Kaplan — Norton (2007) sa finan¢né ciele mozu lisit’ v jednotlivych fazach

zivotného cyklu. Podnik mdze pouzivat’ viacero typov stratégii. To aku stratégiu podnik
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vyuziva, zélezi v akej faze sa podnik nachéadza, ¢i sa nachadza vo faze rastu, v stabilite

alebo vo faze ukonc¢enia a naslednej likvidacie.
2. Zakaznicka perspektiva

V tejto perspektive sa sustredujeme na to, ako chceme vstupit na trh a aké
umiestnenie chceme dosiahnut’ na danom trhu. V zdkaznickej perspektive identifikujeme
a segmentujeme zdkaznikov, na ktorych sa zameriame, ktorym chceme naSe sluzby
a produkty ponuknut’ a taktiez je dolezité, ako nas tito zadkaznici budi vnimat’. (Horvath &

Partner, 2004)

Kaplan a Norton (2007) uvadzaju, ze v tejto perspektive BSC metddy pouzivame
meradld, ktoré nam urcuju kolko novych zdkaznikov podnik ziskal, akd je lojalnost
a spokojnost’ zdkaznikov a aky zisk ndm zakaznici prindSaju. Vedenie podniku by v tomto
pripade malo realizovat’ strategické poslanie do danych zdkaznickych a trhovych cielov

a tieZ sa zamerat’ aj na potreby zakaznikov a ich uspokojovanie.

V zakaznickej perspektive je dolezité sa vcitit’ do zdkaznika, nielen sa spolichat’ na
prieskumy spokojnosti alebo na indexy, ktoré su v tomto pripade jedinymi opatreniami.
(Pangarkar — Kirkwood, 2009)

Medzi zakladné meradla, ktoré pouziva vicSina podnikov patria napriklad
(Obr. 4) podiel na trhu, udrzanie zdkaznikov, ziskavanie novych zakaznikov, spokojnost’

zakaznikov a ziskovost’ zakaznikov. (Kaplan — Norton, 2007)

Podiel na trhm
p ~ -
Liskavanie novych Ziskovost | Udrzanie
zakaznikov zakaznikov zakaznikov |
b s A >
Spokojnost’
zalazmikov

Obrazok 8 Zakaznicka perspektiva

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Kaplan — Norton (2007)

Vicsina podnikov pouziva okrem zékladnych meradiel aj hodnotové vyhody

zékaznika, ktoré tak isto ako meradla mo6zu byt vo véacsine podnikov rovnaké, to st napr.
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vzt'ahy so zdkaznikmi, vlastnosti sluzieb a vyrobkov, alebo image a povest podniku.

(Vysusil, 2004)
3. Perspektiva internych podnikovych procesov

Tato perspektiva sa zaklada na zistovani kritickych procesov. Je potrebné, aby
podnik dosahoval v tomto pripade excelentné vysledky. V tejto perspektive sa zaroven
posudzuje za aky cas, s akou kvalitou a s akymi ndkladmi je podnik schopny zabezpecit
svoje Cinnosti procesy a aktivity. Na spokojnost’ zakaznika a taktiez na dosahovanie
finan¢nych cielov ma najvacsi vplyv pristup, ktory zistime pomocou jednotlivych meradiel

v tejto perspektive. (Kral’, 2010)
4. Perspektiva ucenia sa a rastu

Tato perspektiva tvori zéklad pre ostatné perspektivy metédy BSC. V uceni a raste
Pudi hl'adame cestu, ktora ~ nam  pomdze dosiahnut’ dané ciele
vo finan¢nej a zékaznickej perspektive a taktiez aj v perspektive internych podnikovych

procesov. (Nair, 2004)

Farooq a Hussain (2011) uvadzajq, Ze tato perspektiva ucenia sa a rastu je chrbtica
pre uspeSnu metddu BSC. Spominana perspektiva zahfiia informaéné systémy a zrucnosti
zamestnancov, taktiez sa zaobera otazkami, ktoré sa tykaji spokojnostou zamestnancov
a ich poctu navrhov, poctu hodin na Skoleniach, na ktorych sa zamestnanci zacastnia a tiez

aj moznosti zosuladenia pracovného miesta so zru¢nostami zamestnancov.

Podl'a Kaplana a Nortona (2007) sa tato perspektiva rozdel'uje do troch zékladnych

oblasti a to:

1. Schopnost’ informaéného systému.
2. Schopnosti zamestnancov.

3. Angazovanie, motivacia a delegovanie pravomoci.

5. Environmentalna perspektiva

Do novej generacie metody BSC patri piata perspektiva, a to perspektiva
environmentalna. Dovodom vzniku tejto perspektivy je, aby sa do podnikov zaclenilo
udrzatelné environmentalne myslenie, aby sa zachovala hodnota, kultura a aj udrzatel'ny
postoj k zivotnému prostrediu. Environmentéalna perspektiva méze mat’ vyznamny vplyv

na to, ako zékaznici vnimaju organizaciu a ako ocenuju trhy a investorov. Je velmi
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dolezitda pre Tludi, ktori v podniku pracuji. Cielom je pridat, zamerat sa
a upozornit' aj na environmentalny pohlad. Vplyv na zivotné prostredie zachytava
nasledky ¢innosti podniku. V tomto pripade by sme mali zachytit’ priciny, predpoklady

a hnacie sily vo vysSie uvedenych perspektivach.

1.3.2 Strategickd mapa a bariéry V efektivnej implementdcii metody BSC

Aby bola aplikacia metdody BSC do riadenia podniku uspesna, je potrebné vytvorit
strategickil mapu. V strategickej mape znazoriiujeme prepojené ciele, ktoré vychadzaju z
danej stratégie. Strategickii mapu méZeme ponat’ ako retazec, ktory sa sklada z pricin a
nasledkov, je graficky zndzorneny, znazornuje danu stratégiu podniku. Vyhoda mapy je, ze

znazoriuje suvislosti a zavislosti medzi danymi cie'mi podniku. (Horvath & Partner, 2004)

Ako uvadzaju Pavelkova a Knapkova (2009), strategické mapy ndm zndzoriiuju, ¢o
je potrebné v podniku urobit’ a kto je za danu tlohu zodpovedny. Preto kazda strategicka

mapa by mala obsahovat’:

e strategicke ciele a ich definicie v jednotlivych perspektivach,
e strategické vystupné meradla pre strategické ciele a definovanie ich hybnych sil,

e prepojenost’ ciel'ov, hybnych sil, meradiel, resp. definovanie retazovych vizieb.

Strategické mapy tvoria zaklad metody BSC. Podnik sa zlepSuje vo svojich
vnutornych procesoch a nasledne nato vytvara ziaduce vysledky nie len vo finan¢nej, ale aj

zékaznickej perspektive. (Suhanyiova — Horvatova, 2011)

Na nasledujicom obr. 8 je znazornend strategickd mapa uplatiovand v ramci

metoédy BSC.
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Ciel a vizia

Disledky tychto

viberav Finanéna perspektiva
T 3
Ziakamicka perspektiva =1
L1 N NN BN BN BN DN DN NN BN DN BEEN BN DN BENN BNEN BEEN BN NN BN B R BN BN BN . N ;‘:
Procesna perspektiva ;;{
V¥ber v ramei Perspektiva ufenia sa a rastu g

organizacie

Obrazok 9 Strategickda mapa metody BSC

Zdroj: Vlastné spracovanie (Excitant, 2017)

Kvoli  zjednoduSeniu procesu a jej =zavedenia vela podnikov zlyhalo
pri implementécii metody BSC alebo nedosiahlo vysledky, ktoré ocakavali. Niven (2005)
definuje metodu BSC ako zlozity komplexny systém, ktory nielen merania vykonnost
podniku, ale aj riadi manazment a symbolizuje iniciativu zmeny.

Na obrazku 10 mozeme vidiet’ §tyri bariéry, ktoré uspesne napliaji stratégiu podniku
Nortona a Kaplana. Jedinou cestou ako dosiahnut’ vysledky, ktoré budu pozitivne vplyvat
na podnik je, zaviest’ metodu BSC. Tato metoda vedie k naplianiu podnikovej stratégie,
odstraneniu bariér chapania, Pudskych ¢i manazérskych bariér,

alebo bariér zdrojov.
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Iha 10 % podnikov naplni
svoju stratégin

Bariéra Ludska Manaiérska Bariéra
chapania bariéra bariéra zdrojov
Iba 5 % Iba 25 % 85 % vykonnych 60 %
pracovnej manazerov timov stravi podnikov
sily mé spojné menej ako hndinu neprepaja
rozumie stimuly so Za mestac rozpocet so
stratégii stratégion mznbm:axllim stratégiou
strategie

Obrdzok 10 Styri bariéry k implementdcii metédy BSC

Zdroj: Niven, 2005

1.4 Vyuzivanie systémov hodnotenia vykonnosti podniku

Tento vyskum sa zameriaval na podrobnu analyzu 56 strednych a velkych
podnikov, ktoré sa nachadzaju v slovenskom podnikatel'skom prostredi. Tento vyskum bol
vytvoreny na zaklade vyplneného dotaznika, ktoré sa =zamerali na niekol’ko
podnikatel'skych aktivit. Oslovené boli osoby, ktoré pracuji v danom podniku, pri¢om
taktieZ boli na pozicii manaZéra alebo boli z ekonomického oddelenia. Prva ¢ast’ vyskumu
sa zamerala na metody, ktoré vyuZivali vykonnostny manaZment, podniky odpovedali
na otazku, ktoré z uvedenych 9 systémov merania vykonnosti podnik vyuziva. V tabulke 1

mozeme vidiet’ vysledky z vyskumu.

Tabul’ka 1 Vysledky vyskumu vyuZivania systémov na meranie vykonnosti podniku

. s . . Pocet Vyuzivanie v
Systémy na meranie vykonnosti podniku respondentov %
Vystupy z manazérskeho ucCtovnictva (napr. krycie 21 37,5%
prispevky)
EVA alebo iné hodnotové modely 10 17,9 %
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MBO — Management By Objectives 7 12,5 %
CPM — Corporate Perfomance Management 3 5,4 %

Pyramidové modely KPI — Key Perfomance Indicators 17 30,4 %
Manazérstvo kvality — napr. EFQM, CAF 14 25,0 %
Benchmarking 12 21,4 %
ABC/M (Activity Based Management) 10 17,9 %
BSC 12 21,4 %
Vystupy z CRM — Customer Relationship 16 28,6 %
Management

Pocet respondentov 122

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Kohnova (2014)

Z daného vyskumu vyplyva, Ze na Slovensku sa najcastejSie vyuzivaju finanéné
parametre na hodnotenie vykonnosti podniku. Metédu BSC vyuziva len 21,4 % podnikov,
nakol’ko v zahrani¢nych Statistikdch sa uvadza, ze 70 % podnikov implementuje metodu
BSC  aspoii v  nejakej forme. Na  Slovensku  podniky  vyuzivaju

v priemere 3 metody v jednom podniku.

V tabulke 2 znazorfiujeme vybrané podniky, ktoré¢ metodu BSC vyuzivaji, taktiez

poukazujeme na d’alSie systémy, ktoré podniky vyuZzivaju zaroven.

Tabul’ka 2 Systémy manaZmentu vykonnosti podniku vo vybranych podnikoch

Systémy manaZmentu vykonnosti podniku resplgﬁ?etn tov Vyuvil;;)anie
Finan¢né ukazovatele — napr. pomerové (na zéklade 12 100,00 %
dat z financného uctovnictva)

Vystupy z manazérskeho uctovnictva (napr. krycie 7 58,3 %
prispevky)

EVA alebo iné hodnotové modely 2 16,7 %
MBO — Management By Objectives 3 25,0 %
CPM — Corporate Perfomance Management 2 16,7 %
Pyramidové modely KPI — Key Perfomance 7 58,3 %
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Indicators

Manazérstvo kvality — napr. EFQM, CAF 2 16,7 %
Benchmarking 9 75,0 %
ABC/M (Activity Based Management) 4 33,3%
BSC 12 100,0%
Vystupy zCRM —  Customer Relationship 6 50,0 %
Management

Pocet respondentov: 12

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Kohnova (2014)

Podniky, ktoré vyuzivaju metodu BSC, v priemere vyuzivaji metdd na hodnotenie
vykonnosti podniku. z respondentov odpocitame, tie podniky, ktoré vyuzivali
vk ti podniku. Ak z 56 respondent dpocit tie podniky, kt yuzival

metddu BSC, tak zvySnych 44 podnikov vyuZiva v priemere 2 metdody.

Ak sa detailnejSie pozrieme na podniky, ktoré vyuzivaji metdodu BSC a zaroven
aj iné metddy na meranie vykonnosti podniku, v grafe ¢. 2 mdézeme vidiet zastipenie
metdd. Vsetkych 12 podnikov vyuZiva finanéné ukazovatele. Dalsou metédou na meranie
vykonnosti sa vyuZziva benchmarking, ktord pomocou porovnévania napriklad s podnikmi,
ktoré su najlepSie v odvetvi, pomaha podnikom vylepSovat’ systémy, ktoré pouzivali.
Za finan¢né vystupy mdzeme tieZ povazovat' aj vystupy z manazérskeho Uc¢tovnictva, tie
sa tiez vel'mi cCasto vyuzivaju. KPI — Kltcové ukazovatele vykonnosti, Pyramidové
modely, tie pomdhaju na identifikovania kl'iCovych casti procesov, ktoré meriame a
nasledne sledujeme napliiianie ciel'ov, tieto modely vyuZiva viac ako polovica podnikov.
Vystupy z CRM (Customer Relationship Management) vyuzivalo 6 podnikov. Udaje, ktoré
podnik ziska moze vyuzit' v obidvoch pripadoch, aj pri CRM aj pri metoda BSC, pretoze
CRM uzko suvisi so zadkaznickou perspektivou metody BSC. ZvySnych pit metod
hodnotenia vykonnosti podniku vyuziva malo podnikov, aj prave preto, Ze ich prepojenost’

s metodou BSC je ovel'a mensia ako pri viac vyuzivanych metodach.

30




m Pocet vyuZivani

Graf 2 Pocet vyuzZivani systémov hodnotenia vykonnosti podniku

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Kohnova (2014)

V dnesSnej dobe je dolezité, aby podniky na Slovensku mali schopnost
implementovat’ metddy riadenia vykonnosti podniku. Metéda BSC je dokonaly priklad
pre interpretaciu stratégie. Podla tohto vyskumu vidime, ze iba 21,4 % podnikov vyuZiva
tato metodu, pricom kazdy podnik vyuziva finan¢né ukazovatele na meranie vykonnosti
a to v priemere 3 metddy. Dolezité je, ze podniky, ktoré vyuzivaji metédu BSC,
tak vyuzivaju 6 z 11 metdd, ktoré sa pouzili vo vyskume. Podniky, ktoré metédu BSC
nevyuzivaji v Ziadnej forme, vyuzivaju v priemere 2 metédy na hodnotenie vykonnosti
podniku. Tento rozdiel poukazuje na vys$siu pozornost’ na metody hodnotenia vykonnosti,
ktoré pouZzivaju podniky metdodu BSC, taktieZ poukazuje na flexibilitu tejto metody,
pretoze sa da dopliiat d’al§imi inymi metodami, prostrednictvom toho maji podniky
schopnost’ vytvorit' efektivny komplexny systém na meranie vykonnosti, ktory

nepozostava len z finanénych ukazovatel'och.

Dnes uz existuji  softvéry, ktoré pomdhaji k efektivnemu riadeniu
a zjednodusuju cely systém BSC. Aj napriek tomu vela podnikov tuto metédu nevyuzilo
alebo pri tomto procese zlyhalo. Tie podniky, ktoré danti metédu spravne implementovali,
vykazuju prinosy pre podnik a nasledne nato sa s touto metédou BSC rozvijaju. Prieskumy

ukazuju niekolko zaujimavych faktov o zahrani¢nych podnikoch, ktoré uspesne metddu
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BSC implementovali do svojho podniku. Poukazuju na vyuzitie v konkrétnych oblastiach
podniku, na prinosy tejto metddy, na cely proces implementacie a taktiez pozoruju

zlepsenia v danych podnikoch.

Poradenska spolo¢nost 2GC Active management sa zameriava na strategicky
manazment, kazdy rok organizuje prieskum podnikov o vyuZzivani metéody Balanced
Scorecard. Na zaklade dobrovol'ne vyplnenych dotaznikov participujicimi spolocnost’ami
prezentuje zavery vo svojich reportoch. Tieto zdvery nam pomohli pochopit’ zmysel
a vplyv metdody BSC na spdsob riadenia podniku a na celkové podnikatel'ské prostredie,

v ktorom sa v dnesnej dobe nachadzame. (BSC DESIGNER, 2014)

V reporte, resp. Studii univerzity v Cranfielde (2014) participovalo spolu 52

podnikov, pri¢om:

e menej ako 10 000 zamestnancov malo 80 % respondentov,

e BSC vyzivalo iba 30 % podnikov,

e vysledky metody BSC reportuje na polro¢nej alebo mesacnej baze 60 % podnikov,

e U 16 % opytanych bola metdda BSC vytvorena externymi konzultantmi, u 42 %
bola vytvorena timom z top manaZzmentu a u 42 % inymi Utvarmi podniku,

e 7za extrémne doleziti metdodu BSC pre fungovanie podniku povazovalo 43 %
respondentov,

¢ nadizajn BSC vyuzilo 29 % podnikov externého konzultanta,

e 42 % popisalo metddu BSC ako vel'mi napomocnt a 31% podnikov ako extrémne
napomocnu,

e 35 % pouziva metodu BSC pre reportovanie, 34 % ju pouZiva ako strategicky
systém manazmentu a 17 % pre operaény manazment podniku,

e metddu BSC vyuzilo 79 % podnikov na planovanie, na rozpoctovanie ju vyuzilo 70
% podnikov a na stanovenie cielov 51 % podnikov,

e 50 % velkych spoloc¢nosti vyuziva metddu BSC aspoii v nejakej forme.
Podl'a BSC DESIGNER (2014):

e stratégiu s rozpoctom neprepaja 60 % podnikov,

e stratégiu so strednym manazmentom nespaja 70 % podnikov,

e menej ako hodinu tyzdenne sa venuje stratégii 86 % exekutivnych timov,
e uspesne nedokaze realizovat’ svoju stratégiu 90 % podnikov,

e nerozumie podnikovej stratégii 95 % beznych pracovnikov.
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Podl'a Balanced Scorecard Forum 66 % podnikov reportovalo narast profitu, 80 %

podnikov, ktoré vyuzili BSC reportovali zlepSenie vo svojej prevadzkovej vykonnosti.

Uvedené statistiky st zamerané hlavne na velké svetové korporacie. Metéda BSC
je uplatnitelna v kazdom podniku, aspon v nejakej forme. Na Slovensku sa do
podnikatel’ského prostredia metoda BSC zacala dostavat’ do popredia len nedavno. Vacsina
organizacii na Slovensku vyuziva metody, ktoré vyhodnocuju vykonnost' podniku
pomocou financnych ukazovatel'och. Tymto sposobom vSak nedokdzu dokonale
komunikovat,, riadit alebo obnovovat svoju stratégiu. Schopnost’ implementovat’
a oboznamenie sa s novymi metodami, ktoré riadia vykonnost v podniku pokladame

za nevyhnutné.
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2 Ciel prace

Uvedené ciele v tejto kapitole sme vytycili na zaklade danej problematiky
za ucelom vypracovania tejto zdverecnej prace. Ako prvé sme definovali hlavny ciel
zaverecne] prace, nasledne nato sme urcili ¢iastkové ciele, ktoré nadviazuju na splnenie

hlavného ciela.

Hlavnym ciePom diplomovej price je aplikovat vhodné meradla strategickej
vykonnosti v objekte skumania pre zlepsenie jeho vykonnosti v zmysle relevantnej

poznatkovej bazy a identifikovaného stavu.
Za Gcelom dosiahnutia hlavného ciel'a definujeme nasledujuce €iastkové ciele:

1. Zhromazdenie a Stadium stuc¢asnych poznatkov ziskanych z domacej a zahraniénej

odbornej literatary a zdrojov.

2. Vyber podniku ako objektu skimania a zdroja vSetkych potrebnych udajov

a informdcii pre spracovanie zaverecnej prace.

3. Analyza sucasného stavu vykonnosti vo vybranom podniku na zaklade metodiky

spracovania dan¢ho problému.
4. ldentifikacia strategickych ciel'ov a jednotlivych meradiel vykonnosti podniku.

5. Zhodnotenie vysledkov analyzy a névrh odporucani pre zlepSenie na zaklade

vysledkov rieSenia identifikovaného problému vo vybranom podniku.

Zadefinovany hlavny ciel' diplomovej prace budeme realizovat’ prostrednictvom
chronologického dosahovania stanovenych c¢iastkovych cielov. Vytycené ciele budeme
dosahovat’ pomocou metdd skiimania, ktoré st uvedené v nasledujucej kapitole zaverecnej

prace.
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3 Metodika prace a metody skimania

Kapitola je zamerana na charakteristiku vybraného podniku, ktorym je ZEKON, a.
s. posobiaci sa vychodnom Slovensku v meste Michalovce. Obsahom tejto kapitoly st
zaroven informacie o ziskavani udajov od vybraného objektu skiimania, pracovny postup
spracovania jednotlivych Casti zaverecnej prace a vybrané metddy skiimania uplatnené pri

dosahovani stanoveného ciel’a.

3.1 Charakteristika objektu skimania

Objektom skimania je podnik ZEKON, a. s. sidliaci v meste Michalovce, ktory
dlhodobo podsobi v textilnom odvetvi. Spolocnost’ bola zalozena dina 10. 03. 1994
zakladatel'skou zmluvou. Do obchodného registra bola zapisana 11. 04. 1994 pod
obchodnym menom ZEKON, akciova spolo¢nost’ Michalovce. Svoju ¢innost’ realizovala
v zavode v Michalovciach a v Humennom. Od dna 20. 10. 2008 ukoncilo svoju ¢innost’

V zavode Humenné.

Hlavnym zameranim podniku je vyvoj, vyroba a predaj odevov. ZEKON, a. s.
vyraba odevy na slavnostné prilezitosti a to panske a damske saka a obleky, odevy na
volny ¢as a vyrobky dzinsovej produkcie. Okrem toho sa zameriava aj na panske plaste a

Specidlne odevy pre armadu.

V dna 15. 11. 2017 prebehol recertifikacny audit a podniku bol prideleny Certifikat
SK 11/1532 s platnost'ou do 12. 12. 2020 na Navrh a vyvoj odevov podl'a EN ISO 9001 :
2015. Taktiez podnik je drzitefom osvedéenia o zhode podla SOS AQAP 2110 : 2017 s
platnost'ou do 28. marca 2021 a na vyrobu Polnych rovnosiat s digitalizovanou potlacou

,LES“ a ,,PUST* zabezpeuje kvalitu prostrednictvom certifikatu ISO 9007 : 2015.

Hlavnym cielom podniku je stat’ sa spolahlivym vyrobcom odevov nielen na
Slovensku, ale aj na europskom trhu. V sucasnosti sa dany ciel’ snazia dosiahnut, ato
napriklad aj v obstardvacich sutaziach vyhlasenych réznymi S$tdtnymi a stkromnymi
inStiticiami Clenskych S§tatov Eurdpskej unie ako st armdady, policie, poSty, Zeleznice,
automobilky a pod. s ciel'om ziskat’ zakazky s vd¢Sou pocetnostou od modelu, o je pre

podnik vyhodné a rentabilné pre sériova vyrobu.
Organizacne je podnik rozdeleny na pét’ tsekov:
e Usek generalneho riaditel’a,
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e Usek personalnej prace a socialnej starostlivosti, ktory riadi personalny riaditel’,
e ekonomicko-obchodny usek, ktory riadi ekonomicko-obchodny riaditer’,

e vyrobny usek pod vedenim vyrobného riaditel’a,

e technicky usek, riadeny technickym riaditelom.

Hlavnd vyrobnad c¢innost' podniku je organizovana a ¢lenend na hospodarske
strediska, ato vyrobné dielne, ktoré predstavuju technologicky uzavreti Cast’ vyrobného
procesu. Ich ¢innost’ riadia a zodpovedaju majstri, ktori st priamo podriadeni zastupcovi
vyrobného riaditel’a pre vyrobu. V tabulke 3 mdézeme vidiet poCty zamestnancov podniku

ZEKON, a. s. k 31. 12. 2017

Tabul’ka 3 Pocet zamestnancov ZEKON, a. s.

Zamestnanci Pocet
Vvrobni pracovnici 183
Administrativni pracovnici 3
Spolu 188

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a ZEKON, a. s.

3.2 Pracovné postupy spracovania zaverecnej prace

Pri spracovani tejto zaverecnej prace sme pouZili nasledovny postup jednotlivych

krokov zobrazeny na obrazku 12 .

Definovanie Spfﬂfﬂ‘.'aﬂif ""];'bf:[
hlavného ciel'a | -, teoretickej -| konkrétneho
a clastkovych casti prace. podniku a jeho
ciel'ov. charakterisfika.
Zhodnotenie a . - o Analyza
Aplikacia BSC
prinosy BSC | _ sucasneho
v podnikm.
pre podnik. stavu podniku.

Obrazok 11 Spracovanie prehl’adu sucasnych poznatkov rieSenej problematiky
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Zdroj: Vlastné spracovanie

Na zaciatku sme zadefinovali hlavny ciel’ a jednotlivé Ciastkové ciele, ktoré ndm
dopomahaju k dosiahnutiu hlavného ciela a taktiez st potrebné pre vypracovanie danych
Casti tejto zavereCnej prace. Pri chronologickom plneni piatich Ciastkovych cielov bol

splneny hlavny ciel’ prace.

S domécou azahrani¢nou kniznou publikdciou a internetovymi zdrojmi,
vysokoskolskymi ucebnicami a vedeckymi c¢lankami domadcich i zahrani¢nych autorov
bolo v prvom rade potrebné sa oboznamit’ pri spracovani prehl'adu su¢asnych poznatkov
rieSenej problematiky a pri rieSeni zaverecnej prace. VSetky ziskané data a informacie
z uvedenych zdrojov sme spracovali na zakladne odporucania Internej smernice ¢. 11/2019
0 zavereCnych, rigordznych a habilitaénych pracach. V zaverecnej praci sme pouzili
domace ¢i zahrani¢né zdroje, ktoré vysvetluju problematiku strategického manazmentu,
merania a hodnotenia vykonnosti podniku anami vybranej metédy BSC. Zostavené

tabul’ky a obrazky dopomohli k lepSiemu prehl’adu ziskanych informaécii.

V nasledujiicej cCasti sme sa venovali vyberu vhodného podniku a jeho
charakteristike. Udaje, ktoré sme pouzili v tejto kapitole pochadzaju z internych zdrojov
podniku a z ich webovej stranky. Dalej sme popisali hlavny ciel’, ktory sa vybrany podnik
snazi dosahovat, popisali sme organizaéni Strukturu podniku a pribliZili sme jeho

fungovanie.

Nasledne sme analyzovali aktudlny stav vo vybranom podniku v oblasti
manazmentu, merania a hodnotenia vykonnosti v podniku, a to prostrednictvom vybranej
metody BSC. Na zaklade toho sme stanovili 13 strategickych ciel'ov, ktoré boli potrebné
pri vytyéeni jednotlivych meradiel k splneniu hlavného ciela. Udaje sme vyhodnotili
jednotlivymi meradlami. Takyto postup sme pouzili pri kazdej perspektive metody BSC.
Dalej sme zostavili strategicki mapu, ktord sme zobrazili na ziklade uréenych
strategickych cielov, tie st vzdjomne prepojené a taktiez sliizia na objasnenie stratégie

podniku.

V zéavereCnej kapitole sme zhodnotili vysledky prace, uviedli sme navrhy na

zlepSenie situacie a neopomenuli sme prinosy metédy BSC pre vybrany podnik.
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3.3 Sposob ziskavania idajov a ich zdroje

K dosiahnutiu ¢iastkovych ciel'ov prace nam dopomohli pouzité zdroje, ktoré su zobrazené

na obrazku 11 .

If

b
Primarne zdroje ’ >{ Sekundarne zdroje ‘ »  Terciarne zdroje
Y

~N

-interné dokumenty ~vedecké élanky

podnika, “kniZnc a domcich

- webové sidlo clektromcke a zahranicnych
podnil publikacie domacich —

a zahraniénych

-e-mailova autorov, -internetove zdroje,
a telefonicka -rysokoskolské
komunikacia, uéebnice.

k\—Wthv;i stranka _/) l\_ _/

Obrazok 12 Zdroje ziskanych udajov

Zdroj: Vlastné spracovanie

Uvedené zdroje, ktoré sme pouZivali pocas spracovania zaverecnej prace, a ktoré st
vyS$Sie zobrazené sme zosumarizovali v zozname pouzitej literatlry, ktory sa nachadza na

konci tejto prace.

3.4 Pouzité metody vyhodnotenia a interpretacie vysledkov

Pri spracovani jednotlivych casti zdverecnej prace podla zadefinovanych
Ciastkovych cielov sme vyuzili niekol’ko metéd skumania, ktoré su znazornené

Vv nasledujucej tabul’ke 4 .
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Tabulka 4 PouZité metody

Ciastkové ciele Metoda

1. ZhromaZdenie a $tidium stiéasnych poznatkov
ziskanych z domacej a zahrani¢nej odbornej identifikcia. selekcia. analyza

literatiry azdrojow.

2. Vyber podniku ako objektu skiimania azdroja
vietkych potrebnych udajov ainformacii pre
spracovanie zaverecnej prace. analyza, identifikacia

3. Analyza stucasného stavu vykonnosti vo

vybranom podniku na zaklade metodiky spracovania analyza. metody ekon umickej
analyzy, komparicia
daného problému.

4. Identifikacia strategickych ciel'ov a jednotlivych syntéza, komparicia, BSC,
meradiel vvkonnosti podnilm. SMART
5. Zhodnotenie vysledkov analyzy anavrh
odporicani pre zlepsenie nazaklade vysledkov

o : c c Synteéza
rieseniaidentifikovaneho problemu vo vybranom
podniku.

Zdroj: Vlastné spracovanie
1. Identifikacia — pri vypracovani analytickej cCasti zavereCnej prace sme

komunikovali s podnikom, aby sme zistili, ¢i je skimany podnik ochotny
poskytnut”  vSetky  potrebné  informdacie. = Komunikidcia  prebiehala
prostrednictvom e-mailov alebo telefonicky s kompetentnou osobou, taktiez
sme vyuzili aj webové sidlo podniku a finstat-u, z ktorych sme doplnili
potrebné informécie. Tuto metédu sme vyuzili aj pri zbere kniznych zdrojov,
zistovali sme ¢i st v danej kniznici vSetky publikacie k dispozicii, ktoré sme

spracovali v teoretickej Casti tejto zaverecnej prace.

2. Analyza — informacie, ktoré sme ziskali sme rozdelili na mensSie Casti, tym sme

mali lepSi prehl'ad aanalyza bola ddkladnejSia. Tuto analyzu sme vyuzili
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Vv teoretickej Casti, ked’ sme spracovavali jednotlivé poznatky a pojmy, ktoré sa
tykali hodnotenia a merania strategickej vykonnosti podniku. Analyzu
sucasného stavu podniku sme uskutoc¢nili v analytickej Casti v oblasti rieSene;j

problematiky.

Syntéza — vsetky udaje sme zoskupili do jedného celku, aby sme zadefinovali
strategické ciele a jednotlivé meradla k perspektivam metoédy BSC. Aby sme
vytvorili strategickli mapu bolo potrebné pred tym preskumat’ jednotlivé vzt'ahy
medzi ciel'mi.

Komparacia — tito metdédu sme vyuzili pri porovnavani rokov 2015 — 2018.
Taktiez bola wuzitocnd pri vyhodnocovani vysledkov, ktoré vyplyvali

z finanénych ukazovatel'ov ekonomickej analyzy podniku.

Metody ekonomickej analyzy — vypocty boli realizované v pripade
ukazovatel'ov finanénej analyzy podniku. Vypocitali sme ukazovatele likvidity,

aktivity, rentability aj zadlzenosti.

BSC — pri zhodnoteni vykonnosti podniku sme pouzili tito metddu. Po
preskimani sucasného stavu podniku sme zadefinovali strategické ciele
ameradla, ana zaklade nich sme dant stratégiu podniku objasnili.

Prostrednictvom strategickej mapy sme vzajomné vztahy graficky znazornili.

SMART - vsuvislosti so strategickou mapou sme pouzili tito metddu,

zadefinovali sme ciele, dobu plnenia, zodpovedné osoby a indikatory.
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4 Vysledky prace

Stvrta kapitola zavereénej prace pozostava z dvoch &asti. Prvéa ast’ je zamerana na
analyzu perspektiv podniku ZEKON, a. s., priblizime si stav podniku od roku 2015 do
2018 ato v oblasti financii, internych procesov, zakaznikov, Zivotného prostredia a ich
rozvojového potencialu. Druha Cast’ obsahuje hodnotenie vykonnosti podniku aplikaciou
metddy BSC v sledovanom obdobi, taktiez su zadefinované ciele a jednotlivé meradla
perspektiv metody BSC, ktoré vyplyvaji z prvej Casti a nasledne st zhodnotené. V zavere
objasnime stratégiu podniku prostrednictvom strategickej mapy, ktord pozostiva zo

stanovenych ciel'ov.

4.1 Analyza sucasného stavu vykonnosti podniku Vv sledovanom obdobi
2015 -2018

Metoda BSC pomaha k zhodnoteniu a meraniu vykonnosti podniku, a to aplikaciou
finan¢nych meradiel, ktoré sluzia na postdenie, ¢i podnik je, resp. nie je uspesny.
V nasledujucej Casti sa zameriame na finan¢nu situaciu vo vybranom podniku ZEKON, a.
s. , ktortl nésledne vyhodnotime. Vybrali sme absolttne a pomerové ukazovatele, nasledne
sme ich vypocitali za sledovacie obdobie 2015 — 2018, ked’ze za rok 2019 podnik doposial
nema uctovné zavierky zverejnené. Taktiez sSme sa zamerali aj na nefinan¢né ukazovatele,
prostrednictvom ktorych budeme analyzovat' interné procesy, zdkaznikov, Zzivotné

prostredie a rozvojovy potencial.

4.1.1 Financna situacia podniku

Prostrednictvom finan¢nej analyzy vieme ako dany podnik hospodari, ¢i je schopny
resp. nie je schopny plnit’ dané ciele, vieme urcit’, ¢i k zlepSeniu finan¢nej situacie doslo

alebo sa finan¢na situdcia v podniku zhorsila.
Analyza absolutnych ukazovatel’ov

Pocas analyzy absolutnych ukazovatelov sme vyuzili rozbor udajov, ktoré sme
ziskali z finanénych vykazov podniku ZEKON, a. s., zamerali sme sa na tdaje od roku
2015 po 2018. Dané uctovné vykazy, z ktorych sme Cerpali tdaje pri vypocte finan¢nej
situdcie sme znazornili pomocou nasledujucich tabuliek. V tabul'ke 5 je zobrazend stivaha

podniku ZEKON, a. s., ktord vykazuje finan¢né postavenie podniku a druhej tabulke
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(tabul’ka 6) je znazorneny vykaz ziskov a strat podniku, ktory obsahuje informacie
0 vynosoch a nakladoch, ¢ize efektivnost’ podniku. Suvaha podniku ZEKON, a. s. 2015 —
2018 (v €)

Tabul’ka 5 Suvaha podniku ZEKON, a. s. 2015 — 2018 (v €)

Aktiva 2018 2017 2016 2015
Spolu majetok 4 559 145 4 865 206 5 056 902 4773 803
NeobeZny majetok 1189 045 1277 660 1437 230 1 505 262
Dlhodoby NM 3 656 6 287 5116 0
Softvér 2 666 4 094 2070 0
Ostatny DNM 990 2193 2 096 0
Obstaravany DNM 0 0 950 0
Dlhodoby HM 1185 389 1271373 1432114 1 505 262
Pozemky 86 517 86 517 86 517 163 147
Stavby 688 671 721 304 726 888 905 482
SHV 382 603 449 299 602 532 413 079
Ostatny DHM 27 598 14 253 16 177 17 473
Obstaravany DHM 0 0 0 6 081
Dlhodoby FM 0 0 0 0
ObeZny majetok 3 356 255 3572790 3 604 200 3 258 089
Zasoby 1627 336 1719517 1588114 1422 880
Material 792 908 801 146 689 508 457 935
Nedokoncena vyroba 78 305 39633 46 731 35490
Vyrobky 669 051 783 804 768 592 856 403
Zvierata 116 116 116 116
Tovar 86 956 94 818 83 167 72 936
Dlhodobé pohl'adavky 0 0 0 0
Kratkodobé pohl'adavky 658 542 532 338 887 762 797 143
Pohl'adavky z obchodného styku 656 061 439 121 875 377 778 349
Darové pohladavky 30 83591 0 0
Ostatné pohl'adavky 2451 9626 12 385 18 794
Financné ¢ty 1070377 1320 935 1128 324 1 038 066
Peniaze 9 457 3914 55 505 7275
Ugty v bankach 1 060 920 1317021 1122 819 1030 791
Casové rozliSenie 13 845 14 756 15472 10 452
Naklady budicich obdobi D 832 2 489 4166 0
Naklady budiicich obdobi K 11 187 10 631 10 131 8 027
Prijmy buducich obdobi K 1826 1636 1175 2 425
Pasiva 2018 2017 2016 2015
Spolu VI a zavizky 4 559 145 4 865 206 5 056 902 4773 803
\ 314 486 3191 279 3252572 2842977
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71 sudet 501 000 501 000 501 000 501 000
Zl 501 000 501 000 501 000 501 000
Kapitalové fondy 3414 3414 3414 3414
Ost. kapitalové fondy 3414 3414 3414 3414
Fondy zo zisku 352 845 352 845 352 845 352 845
Zékonny rezervny fond 352 845 354 845 352 845 352 845
VH min. rokov 2 229 020 2288 719 1679 719 1 838 346
Nerozdeleny zisk min. rokov 2229020 2288719 1679719 1838 346
VH za 1ét. obdobie po zdaneni 63 207 45 301 715594 147 372
Zavizky 1328 214 1 588 969 1715211 1827 303
Rezervy 132 062 130 382 138 918 137 953
Rezervy zak. Kratkodobé 88 050 83 025 83 676 86 467
Ost. kr. rezervy 44012 47 357 55 242 51 486
Dlhodobé zavizky 315 811 797 Q77 545 038 632 078
Vydané dlhopisy 241 401 699 740 458 389 458 389
Zéavizky zo SF 18 788 20 169 16 378 18 758
Ost. dl. Zavazky 0 2777 7331 11 637
Odlozeny datovy zavéizok 55 622 74 391 62 940 143 294
KR. zavizky 880 341 661 510 1031 255 967 375
Zéavazky z obchodného styku 494 483 451 510 531 287 615 770
Zéavizky voci spolocnikom 0 0 241 165 32 000
Zavizky voci zamestnancom 199 755 84 125 85 309 122 155
Zavizky zo Soc. Poistenia 60 197 68 608 50 427 57 337
Dartiové zavizky 122 972 39 650 118 744 136 067
Ost. Zavizky 2934 14 617 4323 4 046
Kr. finanéné vypomoci 0 0 0 0
Bankové uvery 0 0 0 89 897
Casové rozliSenie 81 445 84 958 98 119 103 523
Vydavky buducich obdobi K 122 24 3300 15 044
Vynosy budicich obdobi D 77738 80 399 83 059 157
Vynosy budicich obdobi K 3585 4535 2760 88 322

Zdroj: Vlastné spracovanie podla finstat (2020)

Vo vyssSie uvedenej tabulke je zobrazena stvaha podniku ZEKON, a. s. za
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sledované obdobie 2015 — 2018. Stivaha znazorniuje jednotlivé polozky majetku (aktiva)
a kapitalu (pasiva) podniku. Od roku 2017 mala suma aktiv a pasiv klesajucu tendenciu.
Podnik pocas Styroch rokov dosahoval vysledok hospodarenia kladny, ¢ize zisk. V prvom
sledovanom roku 2015 podnik dosiahol zisk vo vyske 147 372 € acelkovy majetok
v tomto roku dosahoval sumu 4 773 803 €. V d’alsom roku 2016 podnik vykazoval zisk vo
vyske 715 594 € a doslo k narastu celkového majetku na 5 056 902 €.




V roku 2017 zisk v podniku rapidne klesol na 45301 €, oproti minulému roku
klesla aj hodnota celkového majetku na 4 865 206 €. V poslednom roku 2018 podnik
zaznamenal narast zisku na 63 207 € ahodnota celkového majetku opiat” klesla a to na
sumu 4 559 145 €. Z uvedené¢ho mozeme povedat, ze podnik pocas sledovaného obdobia
dosahoval zisk, najvyssi vysledok hospodarenia po zdaneni a hodnotu celkového majetku
dosiahol v roku 2016. Najnizsi zisk mal podnik ZEKON, a. s. v roku 2017 a najniZSiu

hodnotu celkového majetku zaznamenal v roku 2018.

Tabul’ka 6 Vykaz ziskov a strdt podniku ZEKON, a. s. 2015 — 2018 (v €)

Rok 2018 2017 2016 2015
Trzby z predaja tovaru 289 121 262 451 224966 181 284
Néklady vynaloZené na obstaranie pred.
tovaru 199 304 176 466 147 164 121 630
Obchodna marza 89 817 85 985 77 802 59 654
4 606 5039 4 581
Vyroba 4782 808 778 665 816
4 595 5110 4624
Trzby z predaja vl. vyrobkov a sluzieb 4 856 483 787 313 413
Zmeny stavu vnutroorganizacnych zasob -74 298 10 621 -70 921 -42 734
Aktivacia 623 370 273 137
2 362 2549 2 453
Vyrobna spotreba 2 499 833 530 841 407
1988 2139 2000
Spotreba materialu 2 133 005 593 034 618
Sluzby 359 273 380 283 398 176 435992
2330 2 567 2188
Pridana hodnota 2372792 233 626 063
1906 1791 1747
Osobné naklady 2 048 982 305 664 324
1380 1305 1268
Mzdové naklady 1 464 369 628 593 004
Naklady na soc. poistenie 523 975 471 380 437 043 430912
Soc. naklady 60 638 54 297 49 028 48 408
Dane a poplatky 14 353 17 748 13 529 11 594
Odpisy 172 218 271983 138 356 224 796
Trzby z predaja DM 19 899 23 140 466 468 116 864
ZC predaného DM 17 805 163 49 245 737 42 052
Tvorba a zi¢tovanie opr. Poloziek -1 897 -404 -2597 1616
Ostatné vynosy na hospodarsku ¢innost’ 9941 13 360 8 164 6 366
Prevod vynosov z hosp. ¢innosti 27732 46 200 28 423 30 948
VH z hosp. ¢innosti 123 439 108 552 827 146 252 963
Vynosové troky 0 26 67 27
Nakladové troky 23 577 30120 23 568 12 247
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Kurzové zisky 661 3755 76 1282
Kurzové straty 1086 193 1120 1801
Prevod fin. vynosom 11735 11 538 10 722 12 811
VH z fin. ¢innosti -35 737 -38 070 -35 267 -25 550
VH z beZnej ¢innosti pred zdanenim 87 702 70482 791 879 227 413
DzP 24 495 25181 76 285 80 041
Splatna 43 264 13730 156 640 75 806
Odlozena -18 769 451 -80 355 4235
VH za uét. obdobie po zdaneni 63 207 45 301 715 594 147372

Zdroj: Vlastné spracovanie podla finstat (2020)

V tabulke 6 st zobrazené jednotlivé polozky vykazu a strat podniku ZEKON, a. s.

pocas rokov 2015 az 2018. Vynos z predaja (obchodna marza) ma v sledovanom obdobi od
roku 2015 rasticu tendenciu, teda v roku 2018 bol vynos z predaja najvyssi, a to v sume
89 817 €. Naklady na obstaranie predané¢ho tovaru od roku 2015 narastaju, najvyssiu
hodnotu dosiahli v roku 2018, a to v sume 199 304 €. Tak isto aj trzby z predaja tovaru od
roku 2015 narastaji v roku 2018 boli vo vyske 289 121 €.

Analyza pomerovych ukazovatelov

Pomerové ukazovatele su klasifikované na ukazovatele likvidity, rentability,

aktivity a zadlZenosti.
1. Ukazovatele likvidity

V tabulke 7 analyzujeme vyvoj ukazovatel'ov likvidity I., Il. a IIl. stupiia podniku
ZEKON, a. s. v sledovanom obdobi 2015 — 2018.

Tabul’ka 7 Ukazovatele likvidity podniku ZEKON, a. s. 2015 - 2018

Likvidita
Pohotova likvidita (I. st.) 1,22 2,00 1,09 1,07
BeZna likvidita (11. st.) 1,96 2,80 1,95 1,90
Celkova likvidita
(111, st) 3,81 5,40 3,49 3,37

Zdroj: Vlastné spracovanie (finstat, 2020)

Vseobecne plati, ze optimalna hodnota pre pohotovu likviditu (I. stupent) by mala

dosahovat’” 0,2 az 0,8. Optimalna hodnota pre beznu likviditu (II. stupenl) by mala
nadobudnut’ 1 — 1,5 a celkova likvidita (III. stupen)by sa mala pohybovat’ v rozpéti 2 — 2,5.
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Graf 3 Vyvoj ukazovatel’ov likvidity podniku ZEKON, a. s. 2015 — 2018

Zdroj: Vlastné spracovanie (finstat, 2020)

Pohotova likvidita (1. stupert) — ako mozeme vidiet’ na grafe 3, hodnota pohotove;j
likvidity pocas sledovaného obdobia presahovala hranicu intervalu 0,6 ¢o indikuje, ze
podnik ma vysoky stav financnych uctov, v tomto pripade sa mézu zdroje umiestnit’ do
vynosnej$ich prilezitosti.

BeZna likvidita (2. stuperi) — v tomto pripade mozeme vidiet, Ze hodnota beznej
likvidity od roku 2015 — 2018 dosahovala nad hodnotu 1,5, ¢o hovori o tom, Ze aktualne

peniaze na uctoch, ktoré pridu od odberatel'ov, postacuji na uspokojenie financnych

poziadaviek dodavatel'ov.

Celkova likvidita (3. stupeii) — rozpitie celkovej likvidity podniku pocas
sledovaného obdobia presahuje optimalnu hodnotu ¢o je od 2 do 2,5, to znamena, zZe
podnik ZEKON, a. s. vyuziva ziskové prilezitosti, ktoré sa v podniku objavuji a je

schopny uhradit’ svoje bezné zavizky, ¢o hodnotime kladne.
2. Ukazovatele Rentability

Na zéklade ukazovatelov rentability sledujeme efektivnost’ vlozenych zdrojov
podniku. Medzi zakladné ukazovatele rentability patri rentabilita aktiv, rentabilita
celkového kapitalu, rentabilita trzieb a rentabilita investovaného kapitalu. Vyvoj tychto

ukazovatel'ov sledujeme v tabul’ke 8.
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Tabul’ka 8 Ukazovatele rentability podniku ZEKON, a. s. 2015 — 2018

Rentabilita

ROA 1,92 % 1,45 % 15,66 % 4,76 %
ROE 20,10 % 1,42 % 22,00 % 5,18 %
ROS 1,70 % 1,44 % 13,65 % 4,62 %
ROI 1,90 % 1,55 % 14,62 % 3,34 %

Zdroj: Vlastné spracovnie (finstat, 2020)

Prehl'adnejsi vyvoj ukazovatel'ov rentability podniku ZEKON, a. s. je znazorneny

Vv nasledujicom grafe 4.

25,00% ——Rentabilita aktiv
20,00% /A\ /
=R entabilita vlastného

15,00% \ / kapitalu
10,00% - Rentabilita trzieb

5,00% 7

0.00% . . . . — Rentabilita

2015 2016 2017 2018 investovaného
kapitalu

Graf 4 Vyvoj ukazovatel’ ov rentability podniku ZEKON, a. s.

Zdroj: Vlastné spracovanie

Rentabilita aktiv — tento ukazovatel' vyjadruje ndvratnost’ celkového majetku.
Hovori o tom, ¢i podnik efektivne hospodéari so svojimi prostriedkami. Najvyssiu hodnotu
rentability aktiv (22 %) podnik dosahoval vroku 2016. Najniz§ia hodnota bola
zaznamenana v roku 2017 (1,42 %), v tomto pripade podnik nehospodaril efektivne so
svojimi prostriedkami. V poslednom sledovanom roku 2018 hodnota rentabilita vzrastla na
20,10 %, ¢o hodnotime kladne.

Rentabilita vilastného kapitilu — tito rentabilita ddva do pomeru Cisty zisk
a vlastny kapitadl. Na grafe 4 mame znazorneny vyvoj vlastného kapitalu, kde mdézeme
vidiet, ze podnik mal najlepSie hodnoty v roku 2016 ato 22% a Vv roku 2017 najnizsiu
hodnotu 1,42 %.
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Rentabilita triieb — tento ukazovatel’ vyjadruje kol'ko zisku pripada na 1 € trzieb.
Ako mozeme vidiet' na grafe 4, ze v roku 2016 podnik dosahoval najvyssiu uroven, a to
13,35 % rentability trzieb pocas sledovaného obdobia, ¢o znamen4, Ze tento rok sa podniku

vve

¢o mohlo znamenat nepriazniva Uroven riadenia podniku.

Rentabilita investovaného kapitilu — tento ukazovatel' hovori o tom, kolko je
vlozenych celkovych zdrojov, ¢ize vlastnych aj cudzich, do podnikania. Na grafe 4

modzeme vidiet, ze najviac vloZenych celkovych zdrojov do podnikania bolo v roku 2016,

(1,55 %).
Ukazovatele aktivity

V nasledujucej tabul’ke 9 st vyjadrené ukazovatele aktivity, ktoré hovoria o tom
aky podiel jednotlivej zlozky majetku mad podnik na vysledku hospodarenia, resp. ¢i

podnik efektivne vyuziva majetok vlozeny do podnikania.

Tabul’ka 9 Ukazovatele aktivity podniku ZEKON, a. s. 2015 — 2018

Aktivita

Obrat celkovych aktiv 1,13 1,00 1,15 1,03
Obrat zdsob 3,17 2,84 3,65 3,46
Doba obratu zdsob (v diioch) 113,41 126,81 98,54 104,06
Doba obratu pohl’addvok (v diioch) 45,90 39,26 55,09 58,30

Zdroj: Vlastné spracovanie (finstat, 2020)

Na grafe 5 st zndzornené hodnoty ukazovatel'ov aktivity, obrat aktiv, obrat zasob,

doba obratu zasob a doba obratu pohl'adavok, podniku ZEKON, a. s. za sledované obdobie

2015 —2018.
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Graf 5 Vyvoj ukazovatel’ ov aktivity podniku ZEKON, a. s. 2015 — 2018

Zdroj: Vlastné spracovanie (finstat, 2020)

Obrat aktiv — ako mdézeme vidiet na grafe 5, hodnoty obratu aktiv sa zhruba

v

obrat aktiv podnik zaznamenal v roku 2017 ato na Grovni doporuéenej hodnoty 1 krat.

Najvyssi obrat majetku mal podnik v roku 2016 vo vyske 1,15 krat.

Obratu zdsob — aj tomto pripade sa obrat zasob pohybuje skoro na rovnakej tirovni.

LRA4

mal podnik 2,84 krat, a to v roku 2017.

Doba obratu zdsob - v poslednom sledovacom roku 2018 sme zaznamenali pokles
doby obratu zasob a to 46 dni. Najvyssiu dobu obratu zasob dosahoval podnik v roku 2016
vo vyske 127 dni. Naopak najmensi pocet dni mal podnik 99 dni v roku 2017.

3. Ukazovatele zadlZenosti

Co sa tyka ukazovatelov zadlZenosti, niektoré sme analyzovali v tabulke 10, a to
celkova zadlzenost podniku, urokové krytie podniku a stupenn samofinancovania za

sledované obdobie 2015 — 2018.
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Tabul’ka 10 Ukazovatele zadlZenosti podniku ZEKON, a. s. 2015 - 2018

ZadlZenost’

Celkova zadlZenost’ 29,13% 32,66% 33,92% 38,28%
Stupeii samofinancovania 6,90% 65,59% 64,32% 59,55%
Urokové krytie 371,98% 234,00% 3359,98% 1856,89%

Zdroj: Vlastné spracovanie (finstat, 2020)

Analyzované ukazovatele zadlzenosti sme si graficky zndzornili v nasledujicom

grafe 6.
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Graf 6 Vyvoj ukazovatel’ov zadlZenosti podniku ZEKON, a. s. 2015 — 2018

Zdroj: Vlastné spracovanie (finstat, 2020)

Celkova zadlZenost’ — v tomto pripade sa celkova zadlZenost’ pohybuje zhruba na

vve

v roku 2018 (29,13 %). Z uvedeného mdzeme povedat’, ze podnik vo vacSej miere vyuziva

vlastné zdroje ako cudzie, o hodnotime kladne.

Stupeii samofinancovania — na grafe 6 moézeme vidiet' vyvoj tohto ukazovatela,
kde v poslednom sledovanom roku 2018 klesla hodnota z 65,59 % (2017) na 6,90 %
(2018). Tento ukazovatel’ vyjadruje podiel vlastnych zdrojov na celkovych.

Urokové krytie — pre tento ukazovatel plati, ze ¢im vyssie hodnoty podnik
nadobudne, tym ma vysSiu schopnost’ platit’ naklady, ktoré st spojené s vyuzivanim

cudzieho kapitalu. Najvyssiu schopnost’ platit’ naklady mal podnik v roku 2016, kde je
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vwe

2017, ato 371, 98 %.

4.1.2. Riadenie vztahov so zakaznikmi

Aby podniky mohli vykonavat’ svoje ¢innosti a aby mali dostatocné priestory, kde
by sa mohli vo svojej oblasti zlepSovat’ a vytvarat’ nové produkty, poskytovat sluzby,
inovovat stroje a zariadenia v takom pripade je nevyhnutna potreba zakaznikov, ktora sa
zaklada na udrziavani a ziskavani novych zakaznikov. V metdéde BSC sa kladie doraz
nielen na uspokojovanie potrieb zékaznikov, ¢o prispieva k udrziavaniu zdkaznikov, ale
malo by sa dbat' aj na realizdciu strategického poslania do jednotlivych trhovych

a zakaznicky orientovanych ciel'ov, ktoré povedu k zlepSovaniu vykonnosti podniku.
Charakteristika zdakaznikov

Dopyt po vyrobkoch podniku ZEKON, a. s. je nielen na domacom trhu na
Slovensku, ale aj na zahrani¢nom trhu, a to napriklad : v Nemecku, gvajéiarsku, Taliansku,
Rakuasku, Franctzsku, Velkej Britanie a v Cesku, tam sa prevazne presadzovala vlastna
vyroba odevov. Podnik sa zameriava aj na Specializovanu €ast’ produkcie, pre armadu, a to
az 90 % vyroby smerovala na domadci trh. Do roku 2006 mal podnik stabilnt poziciu na
zahrani¢nom trhu, z trzieb tvorili 53,9 % objednavky z exportu. Koncom roka 2007 nastala
zmena, ¢o pre podnik znamenalo pokles dopytu na exporte. Podnik sa nasledne na to
zameral na domadci trh ¢o viedlo v kone¢nom désledku k narastu vynosov. ZEKON, a. s. sa
zameriava na rozsiahlu ponuku odevov, vdaka Comu si ziskal zakaznikov roznych
vekovych kategérii. Sortiment pozostava z panskej a ddmske; mody, profesijného ¢i
spolocenského oblecenia, vd’aka ¢omu podnik ziskal velky pocet zdkaznikov z r6znych
profesii. Podnik v roku 2018 vyrobil takmer 125 tisic odevov zo svojho sortimentu.

Takmer 80 % trzieb pochadzalo zo Slovenska, cca 12 % pochadzalo z Ceskej republiky a
Spokojnost zdkaznikov s kvalitou

Podnik kladie vel’ky doraz na spokojnost’ svojich zdkaznikov, preto sa ich potreby
snazi uspokojit’ ¢o najlepsie, ¢o je vidiet’ na pocte stalych zakaznikov a samozrejme aj na
stale pribudajucich novych zékaznikov, a to vd’aka dobrym ohlasom. Vyhodou podniku

zpohl'adu zakaznika je kvalita vyrabanych odevov, ktoré podnik zabezpecCuje

prostrednictvom osveddenia o zhode podla SOS AQAP 2110:2017 s platnostou
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do 28. marca 2021 ana vyrobu Polnych rovnosiat s digitalizovanou potlacou ,,LES* a
,,PUST* zabezpeduje kvalitu prostrednictvom certifikatu ISO 9007:2015.

Spokojnost zdakaznikov s dodanim

Dodanie tovaru je realizované na zaklade dodavatel'sko-odberatel’skej zmluvy, a to
medzi zmluvnymi stranami. Zmluva okrem iného obsahuje aj cenovi ponuku dodavatel’a,
s cenovou ponukou bol odberatel vopred obozndmeny a tak tiez obsahuje aj popis
vyrobku. Podnik zabezpeCuje dodanie tovaru a zaroven sa zavizuje, Ze objednany tovar
doda v stanovenom termine a Standardnej kvalite. Samotné dodanie zavisi od mnozstva
objednaného odevu apoctu kilometrov, Vinom pripade dodanie uskutoni samotny
odberatel. Aj napriek geografickej polohe, podnik nema doposial ziaden problém

s dodanim tovaru, zakaznici st spokojni.
Novi zakaznici, geograficka poloha podniku

Objednavky sa uskuto¢iuju na zaklade osobného stretnutia v podniku s prislusnou
osobou alebo na zéklade telefonickej objednavky ¢i objednavky prostrednictvom mailu.
Vsetky potrebné udaje zdkaznik najde na webovom sidle podniku. Ako sme uz vyssie
spominali, podnik sa nachadza na vychodnom Slovensku, v meste Michalovce, vdaka
¢omu je umoznené spolupracovat’ aj so zahrani¢énymi odberateI'mi, vzdialenosti od

podniku st uvedené v nasledujucej tabulke 11 .

Tabul’ka 11 Analyza vzdialenosti od miesta podniku ZEKON, a. s.

Zahrani‘né uzly | Vzdialenost’ od podniku ZEKON, a. s.
Ulkxajina 38 lan

Madarsko 68.2 kam

Pol'sko 199 km

Ceskd republika 395 km

Zdroj: Vlastné spracovanie

Kazdy rok podnik realizuje vypredaj odevov a to z toho dévodu, aby sa vyprazdnili
sklady a pripravili miesto pre odevy novej kolekcie. Vypredaj sa uskutocnuje priamo

v podniku ZEKON, a. s..
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Novi zakaznici, cena produktov

Podnik si stanovil cenovu stratégiu pri stanoveni cien, vzhl'adom na vysoku kvalitu
odevov sa snazi stanovit’ primerani cenu pre zakaznikov. V zavereCnej praci sme sa
nevenovali jednotlivym cendm odevov, nakol’ko podnik pontka $iroky sortiment odevov

a v roznych cenovych kategoriach v zavislosti od §itia na mieru.

4.1.3. Vnutorné procesy podniku

Podnik vykonéava dlhodobé postupy, ktoré ma overené, svoje vnitorné procesy za
ucelom dosahovanie stanovenych cielov a vytvarania hodnot. Koncept BSC metody tieto
procesy rozdel'uje do troch zakladnych skupin, ato: proces prevadzkovy, inovacny

a popredajny servis.
Prevadzkovy proces

Vyroba podniku ZEKON, a. s. sa zameriava na produkciu odevov na slavnostné
prilezitosti (kostymy, obleky, sakd, a in¢), odevy uréené na vol'ny ¢as, dzinsova kolekcia
ana vyrobu panskych plastov a Specialnych odevov pre armadu. V podniku zamestnanci
pracuju v jednozmennej prevadzke ako majstri, Sicky a Vv dvojzmennej prevadzke ako
pracovnici v baliarni, nakladaci a pracovnici, ktori pracuji na Specialnych strojoch.

Pracovna doba je pat’ dni v tyZdni pocas celého roka s vynimkou sviatkov.

Vyrobny proces odevov zacina s prevzatim materidlov na dany odev a konci
expediciou. Sitie na mieru pre zakaznika sa uskutoéni po vybere vhodného materialu, ktory
zodpoveda jeho poziadavkdm, a ktory ma podnik k dispozicii, nasledne na to sa vytvori
konStrukcia zakladného strihu a to pomocou technického popisu vyrobku, vytvoria sa
strthové Sablony, ktoré sluzia na obkreslenie danych casti odevu. Tieto Sablony sa
rozdel'uju medzi Si€ky a na zéklade nich sa z materidlu vystrihnu jednotlivé Casti, ktoré st
potrebné na vytvorenie vybraného odevu. Jednotlivé Casti sa spoja do jedného celku a tak
vznikne pozadovany odev, ktory zodpoveda poziadavkam a potrebam zakaznika. Na
koniec sa vyhotoveny odev vyzehli a zabali, tak sa prenesie do skladu a pripravi na

expediciu.

4.1.4. Persondlna politika podniku

V tejto perspektive sa budeme venovat’ zrunostiam zamestnancov, informacnym

systémom, spokojnosti zamestnancov, zosuladeniu zrucnosti zamestnancov s ich
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pracovnymi miestami a implementovaniu navrhov a poctu hodin, ktoré zamestnanci travia

na Skoleniach.
Zamestnanci

Podnik ZEKON, a. s. od roku 2010 zaznamenal klesajucu tendenciu poctu
zamestnancov. K 31. 12. 2010 zaznamenal 210 zamestnancov no k 31. 12. 2018 eviduje
188 zamestnancov, ¢o je o022 zamestnancov menej. Dovod poklesu zamestnancov bol
odchod do dbchodku, starostlivost o malolet¢ deti, zdravotné problémy ¢i zmena
pracovného miesta. V snahe podniku je optimalizovat’ pocet zamestnancov, aby udrzal
vysoki vykonnost vyrobnych pracovnikov vo vyrobnom procese. Pri vybere
zamestnancov podnik kladie poziadavku na vyuény list v prisluSnom odbore a prax
minimélne 2 roky. V inom pripade, pri vybere zamestnanca na poziciu Sic¢ky, tie ktoré
nespliaju poziadavku na prax, pri pohovore robia skiisku zruénosti, pri osvedéent st prijaté

na dobu 12 mesiacov so skiiSobnou dobou 3 mesiace.
Odmernovanie

Podnik vyplaca mzdy zamestnancom na zdklade zmluvy, a to mesa¢ne k urcitému
datumu. Okrem toho vyplaca aj pracovnikom odmeny za nadpriemerné plnenie stanovenej
dennej normy. Podnik taktiez pontika svojim zamestnancom stravné listky, zamestnanecké

w7

zl'avy na nakup odevov a raz ro¢ne preplaca aj regeneraciu vo forme masazi.
Vzdelanie

Podnik kladie doraz na kvalifikaciu svojich pracovnikov kvoéli kvalite vystupnych
produktov. Kraj¢irky musia mat ukonfené odborné vzdelanie v ich odbore. Vd’aka 2
rocnej praxi podnik nemusi uskutociovat’ Skolenia pre pracovnikov, ktoré si zamerané na
vyrobu odevov. TaktieZz pracovnici, ktori pracuju v sklade musia mat osvedCenie na
vysokozdvizny vozik, ¢im sa predide pracovnym trazom a porucham strojového parku.
Podnik uskutociiuje pravidelne kazdy rok Skolenie na bezpecnost” a ochranu zdravia pri

praci, na tomto Skoleni sa povinne zucastiiuju vSetci zamestnanci podniku.
Informacné systémy

Podnik vyuziva informaény systém, ktory pomaha k efektivnejSiemu vybavovaniu
objednavok vratane objednavok so zahrani€nymi dodéavate'mi a vystavovani faktur.

Taktiez zavedeny informacny systém zlepSuje produktivitu prace zamestnancov
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a skvalitiluje procesy v podniku. Okrem toho poskytuje informacie o zakaznikoch,

dodévateloch, o pohl'addvkach a zdvézkoch a 0 celkovej finan¢nej ¢innosti podniku.

4.1.5. Environmentalna politika podniku

Nie len domacnosti, ale aj podniky v stcasnosti kladu velky doéraz na ochranu
zivotného prostredia. Tym, Ze podnik dodrziava normy stanovené Eurépskou Uniou

zvysuje aj svoju konkurencieschopnost’.
Vplyv na Zivotné prostredie

Podnik ZEKON, a. s. pri svojej hlavnej vyrobnej ¢innosti produkuje odpad a to
textilny a Vv menSom mnozstve produkuje nebezpecny odpad vo forme ziaroviek a
prevodovych a motorovych olejov. Podnik ma uzavreté zmluvy s odbernymi miestami, kde
vyvaza odpad na d’al§ie spracovanie (spoloénost LYKOTEX HLINNE a STAFER s. 1. 0.).
Komunélny odpad podnik vyvéza prostrednictvom maloobjemovych a vel'koobjemovych

kontajnerov prostrednictvom TaZS Michalovce.

V minimalnom mnozstve produkuje nebezpecny odpad ako su ziarovky, ktoré
uskladiiuje v priestoroch na to ur€enych a ktoré vyhovuji poziadavkam v zmysle zakona.
Motorové a prevadzkové oleje sa pravidelne likviduju, a to odvozom na benzinové pumpy,

ktoré su opravnené na ich skladovanie.

Podnik taktiez pouziva na vyrobnu ¢innost’ aj technickt paru. Na jej vyrobu sa
vyuziva Specificky kotol CERTUS 850 a CERTUS 600, v tychto kotol ako médium sa
pouziva zemny plyn. Tieto kotly su certifikované a maju pravidelni ro¢nu reviziu
prostrednictvom Specializovanej firmy. Priestory podniku st vykurované teplovodnymi
plynovymi kotlami. Aj pri tychto plynovych kotlov sa periodicky vykonava meranie

hodn6t emisnych velicin.
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4.2 Hodnotenie vykonnosti podniku ZEKON, a. s. aplikaciou metody BSC

Stratégiu podniku urcuje vedenie podniku ana ktoru nadvdzuje metodda, resp.

model BSC. Model BSC konkretizuje strategické ciele, ktoré sa nasledne realizujt.
Stratégia podniku ZEKON, a. s.

V prvom rade sa pri tvorbe metdédy BSC definuju strategické ciele v stanovenych
Styroch alebo piatich perspektivach. Navrhli sme model systému BSC, v ramci ktorého
sme pre kazdu perspektivu stanovili 1-3 strategické ciele (tabul’ka 12), ktoré ndm pomoézu
analyzovat’ dané perspektivy, nasledne ich vyhodnotit’ anavrhnit' zlepSenie rieSenej
problematiky. Pocas analyzy sme vychadzali zo ziskanych poznatkov. Strategické ciele
spoCivaji v naplneni vizie a poslania podniku, priCom sa kladie doraz na spokojnost

zakaznika, ktory podniku prinasa zisk.

Tabul’ka 12 Perspektivy BSC a ich strategické ciele

Metoda BSC Strategicky cieF

Zvyiovat obrat

Finanénd perspektiva Zyyiovat finanénia vykomost

Zyyiovat ziskovost

Zvyiovat spokojnost zakamikov

Zikaznicka perspektiva Ziskavat novychzakaznikov

Udrziawat a zvyiovat podet certifikatov

Zyyiovat efektivnost vyroby

Perspektiva internych procesov Pozsilhovat novacie vyroby

Zvyiovat dostupnost virobkov

Zyyiovat kvalifikaciu zamestnancov

Perspektiva uéenia sa a rastu Zvvyiovat spokojnost zamestnancov

Efektivne vyuzivat IS

Perspektiva Hvetného prostredia Chramit’ fivotneé prostredie

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Zadefinovali sme strategické ciele k prislusnym perspektivam metédy BSC.
Nasledne nato vyberieme vhodné meradld, nadobudnuté hodnoty v sledovanom obdobi

2015 — 2018 budeme sledovat’, ¢im dokazeme plnenie stanovenych cielov.

4.2.1 Financna perspektiva

Zadefinované strategické ciele vo finan¢nej perspektive, ktoré sme uviedli vyssie,
sluzia na zabezpecenie stability a rastu podniku. Vo financnej perspektive sa zameriavame
na vyhodnotenie finan¢ného stavu podniku. Na zéklade uctovnych vykazov, ktoré podnik
ZEKON, a. s. zverejnil, sme analyzovali finan¢nu situdciu podniku pomocou vybranych
finan¢nych ukazovatelov. Hodnoty finan¢nych ukazovatel'ov su uvedené v nasledujucej

tabulke 13.

Tabul’ka 13 Strategické ciele a meradla financnej perspektivy

Strategicky ciel’
ZvySovanie
ZvySovanie obratu finanénej Ukazovatele ziskovosti
vykonnosti
' . Trzby
= Trzby ’
=
g 7 pred. 2 ﬁr,‘jg'b"" Vf st o ROI ROA ROE 5(/32
= tovaru v e o= Irok %/rok %irok %irok Ok
€lrok a sluzieb v €/ro
€/rok
2015 181284 4624 413 147 372 49,05 4,76 5,18 4,62
13,6
2016 224 966 5110 313 715 594 52,87 15,66 22,00 5
2017 262 451 4 595 787 45 301 48,73 1,45 1,42 1,44
2018 289 121 4 856 483 63 207 45,07 1,92 20,10 1,70

Zdroj: Vlastné spracovanie (finstat, 2020)

1. ZvySovanie obratu — meradla daného ciela su trzby z predaja tovaru a trzby
z predaja vlastnych vyrobkov a sluzieb. Ako mézeme vidiet’ v tabul’ke 13 pocas
rokov 2015 — 2018 trzby z predaja tovaru od roku 2015 narastli, trzby z predaja

vlastnych vyrobkov a sluzieb mali kolisavé hodnoty, pricom v poslednom roku
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opat’ vzrastli a preto mézeme povedat, ze podniku sa v tejto oblasti darilo.

Sledovanost’ trzieb sa pohybuje na rocnej urovni.

2. ZvySovanie financnej vykonnosti — meradlom vtomto strategickom cieli je
vysledok hospodarenia za uctovné obdobie po zdaneni. V sledovanom obdobi
maju vysledky hospodarenia po zdaneni kolisavé hodnoty, ale po cely Cas
podnik vykazuje zisk, Co je pozitivne. V tomto pripade je frekvencia

sledovanosti rovnako na ro¢nej Grovni.

3. ZvySovanie ziskovosti — hlavnymi meradlami pri tomto strategickom cieli st
ukazovatele ROI, ROA, ROS a ROE. V tabulke 13 mézeme vidiet, Ze pocas
sledovanych rokov od 2015 az 2018 mal podnik kladné hodnoty. Tento ciel’ je

potrebne ro¢ne sledovat’.

4.2.2 Zakaznicka perspektiva

Na zéklade ziskanych udajov sme v zdkaznickej perspektive stanovili tri strategické
ciele, ktoré sa tykaju najma kvalitativnych meradiel, resp. ukazovatel'ov vykonnosti (KPI)
zvySovania spokojnosti zdkaznikov, ziskavania novych zdkaznikov a udrZiavania
a zvySovania poctu certifikatov. Uvedené meradla su zobrazené v nasledujucej tabul'ke 14.

Pri vsetkych troch ciel'ov zaznamenavame ro¢nu sledovanost’.
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Tabulka 14 Strategické ciele a meradla zakaznickej perspektivy

Strategicky ciel’
Udriiavanie
Zvysovanie spokojnost Ziskavanie novych a Zvysovanie
zakaznikov zakaznikov poftu
certifikatov
Spokojnost Spokojnost Geograficka Cena Pacet certifikatov
Meradla
5 dodanim = kvaliton poloha produktov za rok
SR
2015 nemerane Hemeransa . nemerane 1
a zahramicie
SR Fbodyz
2016 dbodyvz3 dbodvzs . 1
a zahramicie 3
S bodovz 5 bodow SR 4bodyz 4
2017 ) =
3 z3 a zahramicie 3
Fbodovz Fbodovz SR Fbodovz 4
2018 =
3 3 a zahramicie 3

Zdroj: Vlastné spracovanie

1.

2.

ZvySovanie spokojnosti zdkaznikov — tomuto strategickému ciel'u, ktory moézZeme
povazovat’ za hlavny v zdkaznickej perspektive, sme priradili dve meradla, ato
spokojnost’ s dodanim a kvalitou. Rok 2015 nie je meratelny, pretoZe dany podnik sme
sledovali od roku 2015 do 2018 anie je mozne ho porovnat s predoslym rokom.
Spokojnost’ s dodanim hodnotime kladne, kedZe 5 bodov predstavuje najvyssiu
hodnotu. Podnik dodrziaval pocas sledovanych rokov dodanie tovaru, preto jeho
ohodnotenie je vysoké. Podnik dba na kvalitu svojich vyrobkov, taktiez je drzitelom

certifikatu kvality, preto sa jeho hodnotenie pohybuje na vysokej Grovni.

Ziskavanie novych zdakaznikov — pri tomto cieli sme zaviedli dve meradla, geograficka
polohu acenu. Tieto dve meradla rozhoduju o tom, ¢i dany podnik ziska novych
zakaznikov a v akom pocte. Podniku sa v roku 2016 vel'mi nedarilo na zahrani¢cnom
trhu, zaznamenal klesajucu tendenciu zahraniénych zakaznikov, ale nakolko je
spol'ahlivy vyrobca na doméacom trhu, pocet zdkaznikom mu vzrastol, o sa prejavilo aj
na trzbach. Aby si podnik udrzal velkych a stdlych odberatel'ov, podnik je schopny

prispdsobit’ cenu produktov tak, aby boli obidve strany spokojné.
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3. UdrZiavanie a zvySovanie poctu certifikatov — V tomto pripade sme stanovili jedno
meradlo, a to je pocet certifikatov. Ako sme uz spominali v metodike tejto zavere¢nej
prace, ze podnik je v sucasnosti drzitelom dvoch certifikatov, ktorymi su certifikat
0 zavedeni manazérstva kvality podl'a normy ISO 9001 a certifikat na vyrobu

Specialnych odevov pre armadu AQAP 2110.

4.2.3 Perspektiva internych procesov

Aby sme zvysili efektivnost’ vyroby a dostupnost” vyrobkov a taktiez, aby sme
posilnili inovaciu vyroby, stanovili sme meradld pre strategické ciele v perspektive
internych procesov, ato zvySovanie efektivnosti vyroby, posilfiovanie inovacii vyroby
a zvySovanie dostupnosti vyrobkov. Plnenim tychto strategickych cielov dosiahneme
zvySenie vykonnosti podniku. Sledovanost’ tychto cielov, ktoré st uvedené v tabulke 15,

je ro¢na.

Tabul’ka 15 Strategické ciele perspektivy internych procesov a ich meradla

Strategicky ciel’
- : q . ZvySovanie
Zvysovam,e efektivnosti Posiliiovanie inovacii vyroby dostupnost
vyroby 3z
i vyrobkov
Vybavgnle Zrychlenie P?ce{ I?ocet Doba
objednavok : ; zlepSenych navrhov
i . vyrobného , obratu
Meradla priemer. navrhov (akceptov ,
procesu v . : 2 zdsob za
doba (realizovanych) atelnych)
%/rok rok
za rok za rok za rok
2015 2 1 1 1 104,06
2016 4 3 1 1 98,54
2017 2 2 2 2 126,81
2018 2 2 2 2 113,41

Zdroj: Vlastné spracovanie

1. ZvySovanie efektivnosti vyroby — tento strategicky ciel mdzeme povazovat’ za

najdolezitejsi v tejto perspektive, nakol’ko pozostava z dvoch meradiel, a to:

Z priemernej doby vybavenia objednavok a druhym meradlom je zrychlenie




2.

3.

vyrobného procesu v percentudlnom vyjadreni. Ako moézeme vidiet’ v tabulke
15 doba vybaveni objednavok su 2 dni, iba v roku 2016 bolo 4 dni, pretoze
Vv tomto roku boli zaznamenané najvysSie trzby a to najma kvoli naro¢nosti a
ich vyroba trvala dlhSie. Pri druhom meradle

poctu objednavok,

zaznamenavame, Ze opit’ sa vyrobny proces v roku 2016 zrychlil.

Posiliiovanie inovdcii vyroby — v ramci tohto strategického ciel'a sme stanovili

dve meradla, ato: pocet realizovanych navrhov pre zlepSenie a pocet
zlepsenych navrhov, ktoré boli akceptovatelné. Meradla sme vyjadrili v pocte,
a to na zaklade udajov v podniku. Podnik sa zameral na inovacie v ramci Sitia
na mieru, vlastného vyberu materialu a podobne aj strihu, réznych imitacii
ruénych stehov, prave to bolo pre podnik pozitivne, pretoze prildkalo novych
zékaznikov do podniku. Z dévodu nizsich trzieb mézeme povedat, ze podnik

by mal zvysit’ pocet ndvrhov, ktoré budu zamerané na inovaciu vyroby.

ZvySovanie dostupnosti vyrobkov — posledny strategicky ciel v tejto

perspektive pozostava z jedného meradla, ktoré uréuje dobu obratu zasob za
rok. Cim kratsia doma obratu zasob, tym je pre podnik vyhodnejsia. V roku

2018 mala doba obratu zasob klesajiicu tendenciu, ¢o hodnotime kladne.

4.2.4 Perspektiva ucenia sa a rastu

V tejto perspektive sme sa zamerali na tri strategické ciele, ktoré sa tykaju

zvySovania spokojnosti

zamestnancov aich kvalifikdcie a efektivneho vyuZivanie

informacnych systémov. V tabulke 16 sme vymedzili jednotlivé meradld. Podobne ako

v predchadzajucich perspektivach aj v tejto frekvencia sledovanosti je na rocnej urovni.

Tabul’ka 16 Strategické ciele perspektivy ucenia a rastu a ich meradla

Strategicky ciel’
ZvySovanie kvalifikacie ZvySovanie spokojnosti Efe!(,tlvnfe
vyuzivanie
zamestnancov zamestnancov IS
Pocet skoleni Ndaklady Ubytok Sralaizes?
Meradla pre na Zamestnancov S pracovnou Pristupy k IS
Zamestnancov vzdelanie 2
za rok klimou
za rok v €lrok
2015 1 8 500 - 3 body z 5 Ano
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2016 1 8 500 210 3body z 5 Ano
2017 1 8 000 200 4body 2 5 Ano
2018 1 7520 188 4body 2 5 Ano

Zdroj: Vlastné spracovanie

1.

2.

3.

ZvySovanie kvalifikdcie zamestnancov — strategicky ciel' pozostava z dvoch
meradiel. Prvé meradlo urcuje pocet skoleni pre zamestnancov a druhé meradlo
naklady spojené so vzdeldvanim zamestnancov. VSetci zamestnanci sa
zucastiovali kazdy rok Skolenia o ochrane zdravia pri praci. Naklady spojené so
vzdeldvanim zamestnancom, ako v tabul’ke 16 mozeme vidiet, maju klesajicu
tendenciu, nakolko sa znizoval aj pocet zamestnancov, kvoli odchodu do

dochodku, zmene zamestnania ¢i odchodu na matersku dovolenku.

ZvySovanie spokojnosti zamestnancov — aj tento ciel pozostava z dvoch
meradiel, frekvencia sledovanosti je na ro¢nej Urovni. Prvé meradlo, ktoré
urCuje ubytok zamestnancov sme v roku 2015 neskumali, pretoze sledované
obdobie, na ktoré sme sa zamerali je od roku 2015. Od roku 2016 pocet
zamestnancov klesal, ale dovodom tubytku zamestnancov nebola pracovna
klima, nakol’ko podla tabul’ky 16 moZeme vidiet, Ze ma rastucu tendenciu. Na
hodnotenie pracovnej klimy sme pouZzili body, pricom 5 je najvyssi mozZny
pocet bodov.

Efektivne vyuZivanie IS — tento ciel pozostava iba z jedného meradla, ktoré sa

tyka pristupu k IS. Nakol'ko zamestnanci st informovani o cieloch, ktoré sa

podnik usiluje dosiahnut’, podnik vyuzival poc¢as sledované¢ho obdobia IS.

4.2.5 Environmentadlna perspektiva

V tejto perspektive sme stanovili iba jeden strategicky ciel’ a ten pozostava z dvoch

meradiel, ktoré su sledované ro¢ne, a ktoré st uvedené v nasledujucej tabul’ke 17.

Tabulka 17 Strategicky ciel’ perspektivy Zivotného prostredia a jeho meradla

Strategicky ciel’

Ochrana Zivotného prostredia
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) _ Naklady na odstranenie
Meradla Nklady na prevenciu environmentdalnych vplyvov v
znecistenia ZP v €/rok el
2015 2 850 280
2016 3450 310
2017 2 450 280
2018 2 500 220

Zdroj: Vlastné spracovanie

Ochrana Zivotného prostredia — stanoveny strategicky ciel’ tejto perspektivy
moézeme sledovat’ pomocou tychto meradiel, ktoré sme si zvolili a uviedli v tabul’ke 17.
Ako moézeme vidiet, podnik dba na ochranu zivotného prostredia, nakol'’ko v sledovanom
obdobi investoval do ochrany Zzivotného prostredia. Podnik sa snazi dodrziavat vsetky
stanovené normy a predpisy, nakol'ko tym predchadza aj sankciam. Podnik ZEKON, a. s.
sa usiluje oto, aby vyprodukoval minimalny odpad a emisie, ato hodnotime kladne.
V stcasnosti je dolezity aj vztah k zivotnému prostrediu, ktori taktiez rozhoduje aj o pocte
ziskanych objednavok ato aj do budicna, preto sa snazi aby sa udrzal na urovni ¢o

najmensich znecist'ovatelov.

4.3 Strategicka mapa podniku ZEKON, a. s.

Ako model dosahovania strategickych cielov sme zostavili strategicki mapu
podniku, ktora graficky zobrazuje retazec pricin a nasledkov finan¢nej vykonnosti podniku
(Obr. 13).
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Obrazok 13 Strategicka mapa podniku ZEKON, a. s.

Zdroj: Vlastné spracovanie
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5 Diskusia

V tejto kapitole sa zaoberame vyhodnotenim vysledkov, ktoré sme dosiahli
Vv analytickej Casti tejto zdvereCnej prace. Taktiez tato kapitola pozostiva z navrhnutych

prinosov rieSenej problematiky na zéklade realizacie vybranej metédy BSC.

5.1 Vyhodnotenie vysledkov piatich perspektiv

V podniku ZEKON, a. s. sme analyzovali jednotlivé perspektivy, ku ktorym sme
uviedli trinast’ strategickych cielov a v ramci nich aj niekol’ko meradiel. Néasledne sme ich

zhodnotili a dospeli k tymto vysledkom.

1. Financna perspektiva — V tejto perspektive sme urCili tri strategické ciele
(zvySovanie obratu, financnej vykonnosti a ziskovosti). ZvySovanie obratu
priamo suvisi s jednotlivymi trZzbami podniku, ktoré st uvedené vo vykaze
ziskov a strat podniku ZEKON, a. s.. Podnik sa vyvija pozitivnym smerom,
nakol'ko jeho trzby z predaja sluzieb atrzby zpredaja tovaru a vlastnych
vyrobkov maju stipajicu tendenciu v poslednom roku sledovaného obdobia.
Vysledok hospodarenia mal podnik pocas celého sledovaného obdobia kladné,
aj napriek tomu, ze sa V poslednych dvoch rokoch znizil, ale opét’ v roku 2018
stupol, vd’aka zvySenym trzbam. ZvySovanie ziskovosti je d’alsi strategicky ciel’
V tejto perspektive, o ktorom mozeme tiez povedat, Ze sa vyvija pozitivne,
nakol’ko vypocitané hodnoty rentability s v poslednom roku kladné a opit’ sa
zvysili.

Tabulka 18 Odporucania a dopad vo financnej perspektive

Odporucanie Dopad

Oslovenie vo vac¢som pocte potencialnych
zakaznikov

_ Rozsirenie medzinarodného predaja —
Spustenie e-shopu zvysenie trzieb o 10 %

Predaj produktov v neobmedzenej dobe

Financna perspektiva

Zistenie konkurenc¢nej vyhody/nevyhody

VylepSenie a rozsirenie

e ZvySenie povedomia

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Nakolko ma podnik ZEKON, a. s. striedava tendenciu a pocas sledovaného
obdobia najlepsie vysledky dosahoval v roku 2016, navrhujeme aby podnik spustil svoj e-
shop (tabulka 18), ktory by pomohol k zlepSeniu finan¢nej situacie. Prostrednictvom e-
shopu podnik dokaze oslovit’ vo va¢Som pocte potencialnych zakaznikov, taktiez sa rozsiri
aj medzinarodny predaj a podniku sa opét’ zvysia jednotlivé trzby 0 viac ako 10 %, cely
tento vplyv mdéze mat’ pozitivny dopad na vyvoj financnych ukazovatel'ov. Vyhodou
zavedenia e-shopu pre podnik je, ze podnik bude mat zabezpeteni necobmedzent dobu
predaja produktov ale taktiez bude prostrednictvom referencii zakaznikov na dané
produkty vediet, aki ma konkuren¢nu vyhodu alebo naopak, aka je jeho slaba stranka
aako by sa mohol akde by sa mohol podnik zlepsit. TaktieZ na podporu predaja
produktov a zlepSenie finan¢nej situacie podniku odporu¢ame vylep$it' a rozsirit
propagdaciu svojich produktov, a to prostrednictvom internetu, letdkov, reklam v Casopise ¢i

radiu, zucastnovat’ sa roznych akcii kvoli zvySeniu povedomia.

2. Zikaznicka perspektiva — Vtejto perspektive sme zadefinovali tiez tri
strategické ciele ako ziskavanie spokojnosti zdkaznikov, ziskavanie novych
zékaznikov a udrziavanie a zvySovanie poctu certifikdtov. Pocas sledovaného
obdobia od roku 2015 — 2018 uvedené ciele dosahuju priaznivé vysledky, preto
by podnik mal dbat’ a zamerat’ sa na ich udrzanie. ZlepSenie moézeme vidiet aj
vo zvy$ni poctu certifikatov na zavedenie systému manazérstva a jeho

integracie.

Tabul’ka 19 Odporucanie a dopad v zakaznickej perspektive

Perspektiva Odporicanie Dopad
Bezpecnejsie a lepsie pracovné prostredie

. , Znizenie pracovnych rizik
Zavedenie systému 4 Y

z p . 0 ochrane Skvalitnenie pracovnych podmienok pre
Zakaznicka perspektiva > . q i
a bezpecnosti zdravia svojich zamestnancov
pri praci

Znizenie pracovnych trazov
Znizenie nakladov na pracovné trazy 0 10%

Zdroj: Vlastné spracovanie

V tomto pripade by sme odporacali zavedenie systému o ochrane a bezpecnosti
zdravia pri praci podla ISO 45001, ktoré je znazornené v tabulke 19, tym sa vytvori
bezpecnejsie a lepSie pracovné prostredie a znizia sa pracovné rizika. Je to novy Standard,

ktory pomaha podnikom zvysit' konkurencieschopnost’ a taktiez zlepSit' aj podstavenie na
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trhu. Zavedenim tohto odporucaného systému podnik skvalitni pracovné podmienky pre
svojich zamestnancov, znizi sa pocet pracovnych urazov a tym sa prispeje k zredukovaniu

nakladov podniku, ktoré st spojené s pracovnymi trazmi o 10 %.

3. Perspektiva internych procesov — tato perspektiva pozostava zo zvySovanie
dostupnosti  vyrobkov, posililovania inovacii vyrobkov a zvySovania
efektivnosti vyroby podniku. V priebehu sledovaného obdobia sa dané meradla

strategickych ciel'ov vyvijaji pozitivne.

Tabul’ka 20 Odporicania a dopady v perspektive internych procesov

Perspektiva Odporucanie Dopad

Zlepsenie sucasného postavenia na trhu

Zvysenie poctu Zvy3enie konkurencieschopnosti
realizovanych
zlep$ovacich navrhov Podpora inovacie vo vyrobe odevov
Perspektiva internych Rozsirenie sortimentu ponukanych vyrobkov
rocesov : . z
P Zavedenie novych vzorov a novych
Prijat externého materidlov do vyroby
zamestnanca na poziciu

. . Zvysenie spokojnosti a poctu zakaznikov
dizajnér Y poko) P

Zvysenie kvality sluzieb

Zdroj: Vlastné spracovanie

V tomto pripade by sme taktiez pre zvySenie konkurencnej vyhody podniku na
siCasnom trhu odporucili (tabulka 20) aby Vv podniku doslo kzvySeniu poctu
realizovanych zlepSovacich navrhov. Navrhujeme oslovit' aj nového dizajnéra ako
externého zamestnanca, ktory by sa zaoberal sledovanim najnovsich trendov v zahranici,
nasledne by informoval podnik skor, nez by sa k nim dostali ini konkurenti. Nase
odporticanie by viedlo k udrzaniu resp. zlepSeniu sucasného postavenia podniku na trhu a
k zvySeniu konkurencieschopnosti. Vd’aka tomu by sa podporila aj inovacia vo vyrobe
odevov, rozsiril by sa sortiment ponukanych vyrobkov, taktiez by sa zaviedli nové vzory
a priniesli nové latky, vd’aka tomu by sa zvysila spokojnost’ zdkaznikov, podnik by ziskal

novych zakaznikov a v neposlednom rade by sa zvysila aj kvalita sluzieb v podniku.

4. Perspektiva ucenia sa a rastu — stvrtd perspektiva BSC metddy pozostidva zo
zvySovanie  spokojnosti  zamestnancov, zvySovania ich  kvalifikécie
a efektivneho vyuzivania IS. Dané ciele a ich meradla v sledovanom obdobi

mozeme zhodnotit’ kladne.
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Tabul’ka 21 Odporucanie a dopad Vv perspektive ucenia a rastu

Perspektiva Odporucanie Dopad

Zlepsenie komunikécie a pracovnych
Zavedenie vztahov
Perspektiva ucenia a rekvalifika¢ného
rastu kurzu a $koleni pre
S$i¢ky a majstrov Oboznamenie sa s novymi trendmi v oblasti
Sitia odevov

Eliminacia pracovnych konfliktov

Zdroj: Vlastné spracovanie

Vo vysSie uvedenej tabulke 21 méZeme vidiet’ odporii€anie, a to zvySenie poctu
Skoleni zamestnancov, a to tym, ze sa v podniku zavedie rekvalifikaény kurz, ktory bude
uréeny pre Sicky alebo kurzy pre majstrov v podniku. Tieto Skolenia by boli zamerané na
zlepSenie komunikécie a pracovnych vztahov medzi spolupracovnikmi, nakol'ko by sa
Vv podniku eliminovali moZzné konflikty pri urceni jednotlivych tloh, a taktiez by sa
predislo odchodu zamestnancov z ddévodu ich nespokojnosti na pracovnom mieste.
Skolenie pre $i¢ky by podnik realizoval raz ro¢ne a to v budove ZEKON, a. s. a taktiez by
bol zabezpedeny vo vlastnej rézii. Dalsim zuéelov kurzu by bolo oboznamenie sa
S vyrobnymi pracovnikmi a S novymi trendmi z oblasti §itia odevov. Tento ndvrh by mal
tiez priaznivy vplyv aj na skratenie ¢asu vo vyrobe novych trendy odevov. Dal§im
navrhovanym kurzom by bol kurz uréeny pre majstrov, ten by sa realizoval
prostrednictvom externej firmy, ktora sa zaobera manazérskymi zruénost’ami vo vyrobnom
podniku a bol by uskuto¢iovany podla potreby. Cielom uvedenych $koleni je znizit, ako
sme uz vysSsie spominali, mnoZstvo konfliktov na pracovisku, vylepsit’ pracovné vztahy
nie len medzi vyrobnymi pracovnikmi ale aj medzi nadriadenymi a podriadenymi

zamestnancami v podniku.

5. Perspektiva Zivotného prostredia — tato poslednd piata perspektiva sa zaobera
jednym jedinym ciel'om, a to ochranou zivotného prostredia. Samozrejmostou
je, ze podnik ZEKON, a. s. pocas celej doby kladie vel'ky doraz na ochranu
zivotného prostredia, dba na to, aby ¢o najmenej znecist'oval Zivotné prostredie

a to aj vd’aka vyvozu odpadu na jeho d’alSie spracovanie.
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Tabul’ka 22 Odporucanie a dopad Vv perspektive Zivotného prostredia

Perspektiva Odporuacanie Dopad

Perspektiva Zivotného Predanie ustrizkov Zvysenie trzieb
prostredia a zbytkov latok Eliminacia mnoZstva odpadov

Zdroj: Vlastné spracovanie

Aj v tomto pripade by sme odporacali (tabulka 22), aby ustrizky a zbytky, ktoré
vznikaji pri vyrobe, a ktoré uz podnik nevie spracovat’, aby predali podnikom, ktoré sa
zaoberaju vyrobou tkanych kobercov, vdaka tomu by sa prispelo k zvySeniu trzieb
a taktiez by sa eliminovalo mnozstvo odpadov, ktoré uz podnik nevie vyuzit. Z vysledkov
prace podniku vyplyva, Ze podnik v dostato¢nej miere prispieva do ochrany Zzivotného
prostredia atymto trendom by sa mal aj poberat. Je velmi potrebné, aby sa podnik
udrziaval medzi malymi znecCistovatel'mi a aby ¢o najmenej zneCistoval Zivotné prostredie

svojim konanim.

5.2 Prinosy zdverefnej prace

K zdkladnym pojmom ako strategicky manazment, vykonnost' podniku, meradla
strategickej vykonnosti a d’alSim pristupom, sme sa venovali v prvej kapitole tejto
zaverecne] prace. Prostrednictvom rieSenej problematiky sme sa zamerali na vybran
metédy BSC, s ktorou sme sa blizSie obozndmili, charakterizovali ju, zadefinovali sme
strategickll mapu a taktiez sme popisali aj dovody jej zavedenia do systému. VSetky
teoretické poznatky, ktoré sme ziskali prostrednictvom domadcej ¢i zahranicnej literatiry

nam dopomohli k aplikovaniu nami vybranej metédy BSC do vybran¢ho podniku.

V Stvrtej kapitole tejto zaverecnej prace sme sa venovali identifikdcii oblasti
podnikania a zhodnoteniu aktualnej situacii vybraného podniku, kde sme si zadefinovali
anasledne vyhodnotili 5 perspektiv, ktorymi si: finan¢na analyza, zadkaznicka analyza,
analyza internych procesov, analyza ucenia sa arastu aanalyza Zivotné¢ho prostredia.
K tymto piatim perspektivam sme vymedzili jednotlivé strategické ciele a pre kazdy ciel
zadefinovali niekol’ko meradiel, zdroveii sme plnenie stanovenych cielov sledovali
a vyhodnotili. Pri celom tomto postupe sme pouzili metddu BSC, s ktorou sme merali
strategicki  vykonnost’” skumaného podniku, a ktord zabezpeci efektivnost podniku

a dlhodobu stratégiu podniku.
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Meranie strategickej vykonnosti podniku ZEKON, a. s. prostrednictvom
strategickej metddy priniesla zistenie, ze pocas sledovaného obdobia podnik zaznamendval

pozitivny vyvoj stanovenych ciel'ov vo vSetkych piatich perspektivach.

Z hl'adiska manazérstva kvality ajeho zasad moézeme povedat, ze podnik sa
priaznivo zameriava na uspokojovanie potrieb zdkaznikov, pozna ich stcasné a buduce
poziadavky asnazi sa v &o najvy$Sej miere ich plnit. Co sa tyka vedenia, v podniku
existuje jednotnost’ uc¢elu a smer podniku a to kvoli tomu, Zze vedenie podniku komunikuje
so svojimi pracovnikmi. Z toho vyplyva, ze vSetci zamestnanci podniku sa zapdjaju do
procesu a tvoria zéklad podniku. Procesny pristup umoziuje u¢inne prekondvat prekazky
v podniku, vd’aka ¢omu podnik dosahuje Zzelané vysledky. Podnik sa usiluje o neustale
zlepSovanie celkovej vykonnosti podniku, a to vd’aka uspokojovaniu a prispdsobovaniu
meniacich sa poziadaviek. Na zaklade faktov a analyzy udajov a informécii sa v podniku
vykonéavaju rozhodnutia. Poslednou zasadou, ktord sa tyka oblasti manazovania vztahov
s dodévatel'mi, taktiez podnik zaznamenéava priaznivy vyvoj, pretoze od ich vztahu zavisi
celd vyroba podniku. NaruSenie vyrobného procesu v podniku by mohlo dojst kvoli

akymkol'vek oneskoreniam zo strany dodavatelov.

Prinosom implementacie metody BSC pre podnik ZEKON, a. s. je jej
komplexnost’. Finan¢né ciele podnik sledoval doteraz len prostrednictvom stuvahy a vykazu
ziskov a strat. Pomocou aplikacie tejto metody je podnik schopny sledovat’ situciu
podniku prostrednictvom piatich perspektiv, ktoré poskytuji podniku uceleny pohl'ad. Ak
sa ciele podniku spravne urcia, nasledne dojde k ich spradvnemu plneniu, podnik dosiahne
zlepSenie celkove] ekonomickej situicie, ¢o sa zaroven aj prejavi v zlepSeni jeho

finan¢nych ukazovatelov.
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Zaver

Kvoli nedostatujucemu vyuzivaniu zakladnych uctovnych vykazov, ktorymi sa
meria vykonnost' podniku, v si€asnosti manazéri podnikov zacali ovela viac vyuzivat
nové metdody na meranie strategickej vykonnosti podniku. NajcCastejSie vyuzivaji prave
metody BSC, ktord aplikovanim do podniku prispieva aj inymi pristupmi vykonnosti
podniku. Tato metoda sa zameriava nie len na finan¢nu oblast’ podniku ale sa aj zameriava
na dalSie oblasti, ktoré sa tykaju starostlivosti o zakaznikov, internych podnikovych
procesov, zvySovania kvalifikacie ¢i oblasti o ochrane Zivotného prostredia, na ktora sa

Vv dnesnej dobe kladie vel'ky doraz.

Ciel'om zavere¢nej prace bolo aplikovat’ vhodné meradla strategickej vykonnosti v
objekte skumania pre zlepSenie jeho vykonnosti v zmysle relevantnej poznatkovej bazy a
identifikovaného stavu. K dosiahnutiu hlavného ciela viedlo k vymedzeniu piatich
¢iastkovych cielov. Naslednym ich postupnym plnenim sme dospeli k naplneniu hlavného

ciel’a tejto zaverecnej prace.

V teoretickej Casti zavereCnej prace sme si pomocou domacej a zahrani¢nej
literatary vymedzili zékladné pojmy a vychodiska, ktoré sa tykaji merania strategickej
vykonnosti podniku. Objasnili sme stratégiu a vykonnost podniku, zadefinovali sme
meradld a metédy na meranie strategickej vykonnosti podniku. Dalej sme sa venovali
rieSenej problematike tejto zavereCnej prace, a to meranie strategickej vykonnosti podniku
prostrednictvom metddy BSC, ktort sme charakterizovali v d’alSej Casti prace. Nasledne
sme popisali strategicki mapu, bariéry v efektivnej implementacii metédy BSC

a vyuZzivanie systémov na hodnotenie vykonnosti podniku.

Tretia kapitola zaverecnej prace predstavuje metodika prace a metddy skumania,
kde sme sa venovali charakteristike vybraného podniku, pracovnym postupom a sposobu

ziskania idajov a zdrojov, ktoré sme pouzili pocas spracovania zaverecnej prace.

Na zéklade merania strategickej vykonnosti podniku ZEKON, a. s., mdZeme
povedat’, ze prostrednictvom vypocitanych ukazovatelov podnik vykazuje priazniva
situaciu a vo vSetkych vypocéitanych ukazovatelov, ato likvidita, aktivita, rentabilita

a zadlZenost’ dosahuje podnik kladné hodnoty.

Z merania vykonnosti podniku sme ziskali udaje, pomocou ktorych sme

zadefinovali ciele podniku aknim sme priradili prislusné meradla v jednotlivych
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perspektivach, ktoré sme nasledne na to aj vyhodnotili. Zistili sme, ze skiimany podnik
zaznamenava vo vsetkych zadefinovanych cielov v piatich perspektivach pozitivny vyvoj.
Na zaklade analyzy podniku sme vo finan¢nej perspektive odporucali zvysit' propagaciu
svojich produktov a spustit’ e-shop, ¢o prispeje k zvySeniu zakaznikov a podporeniu
predaja, vd’aka ¢omu podnik zvysi svoje trzby a tym sa zlepsi aj jeho financ¢nd situdcia.
V zékaznickej perspektive sme navrhli zaviest’ systém o ochrane a bezpecnosti zdravia pri
praci (ISO 45001), ktory bude mat’ vplyv na zvySenie konkurencieschopnosti a postavenia
na trhu a taktiez pomdze k eliminovaniu pracovnych tirazov a tym sa znizia naklady, ktoré
su spojené s pracovnymi urazmi podniku. Perspektiva internych podnikovych procesov
pozostava z odporucania, ato oslovenie nového dizajnéra, ktory bude aj externym
zamestnancom podniku, ktory vdaka zavedeniu novych inovécii vo vyrobe odevov
prostrednictvom trendov vo svete rozSiri sortiment vyrobkov, atym sa zvysi
konkurencieschopnost podniku a zlepsi postavenie podniku na stcasnom trhu.
V perspektive ucenia sa a rastu navrhujeme zavedenie $kolenia pre Sicky, ktory povedie
k skrateniu vyrobného procesu novych Specifickych odevov, o ktoré sa rozsiri sortiment
vyrobkov. Taktiez odporacame d’alsi kurz aj pre majstrov s cielom eliminovat’ mnoZstvo
konfliktov na pracovisku. V poslednej perspektive zivotného prostredia navrhujeme predaj
zbytkov a ustrizkov, ktoré vznikaji pri vyrobe odevov, podnikom ktoré sa zaoberaju
vyrobou tkanych kobercov, €o priaznivo prispeje k zvySeniu trzieb, a taktiez eliminuje

mnozstvo odpadu, ¢im sa zamedzi znecistovaniu prostredia.

V stucasnosti podnik ZEKON, a. s., modze dosahovat ina situaciu v danych
perspektivach. Snahou bolo poukazat’ pri tejto rieSenej problematike na tzitok a podstatu

vybranej metody BSC.
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