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ABSTRAKT

Cilem diplomové prace je zpracovat navrh projekiplementace konceptu Balanced Sco-
recard ddizeni spolénosti Zalesi, a.s. za:élem sjednoceni podnikoveé strategie a posileni
konkurenceschopnosti. Teoretickist obsahuje literarni reSersi zg¢enou na problemati-
ku fizeni vykonnosti podniku sidazem na koncept Balanced Scorecard. V analytiéké

je obsazeno iedstaveni spotmosti, jeji hlavni podnikatelsk&nnosti, strategicka a fi-
nartni analyzy, které slouzi k zachyceni a popiswasného stavu a také jako podklad
pro navrzeni konceptu Balanced Scorecard. V proyektasti jsou navrhnuty strategické
cile, gislusna n¥ritka a odpovidajici strategické akce. &atwoii doporieni a rizika spo-

jena s implementaci.

Kli¢ova slova: Balanced Scorecard, vykonnoséfitka, strategie, finami analyza, fi-
nartni perspektiva, zakaznicka perspektiva, perspekiivernich procdas perspektiva

uéeni se atrstu

ABSTRACT

The goal of this dissertation is to elaborate ggmtoof Balanced Scorecard (BSC) imple-
mentation in Zalesi, Inc. The purpose is to unifisiness strategy and to fortify competi-
tivness. The theoretical part contains a literatetgeval focused on business performance
and the BSC concept. There’s an introduction ofdbmpany, its activities, strategic and
financial analyses in analytic part. That's impattéor inscription and the base of BSC
concept. The last part is oriented on strategicalsy measures and strategical actions.

There are recommendations and risks connectedmjilementation.

Keywords: Balanced Scorecard, performance, megsstrasegy, financial analyse, finan-
cial perspective, customer perspective, interngirt®ss perspective, learning and growth

perspective
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UvoD

Dnesni doba je ve znameni rychlého vyvoje a grdivosti. Podniky se nachazeji v pro-
stredi, které je volatilni a umagje dosahovat jak zisk tak i ztrat. Aby byl podnik dosta-
tecné konkurenceschopny, musi se v kazdém okamZzikuiseénbsti Fizpisobovat nini-
cim se podminkam prdsti a poZadavkn ze strany zdkaznik Finartni krize, pozdii
krize ekonomicka, ktera vznikla v USA prodejem sékaovanych hypoték, &la globalni
vliv na podstatnogéast s¥tové ekonomikyRada podnif byla nucena ukaiit svou ¢in-
nost a z trhu odejit, jiné byly prodany a jen tysiie¢jSi dokazaly své misto na trhu obha-
jit. Vyraznou ztratu utrd automobilovy pamysl, ktery tvéi v CR vyznamnoutast HDP.
Zalesi, a.s. je dodavatelem do tohotanpyslu a diky napojeni naénsehrala krize vy-
znamnou roli v poklesu trzeb a hodnoty podniku.aBydy nucenaelit této hrozk. Diky
diverzifikaci svého portfolia vyrobka sluzeb vSak obstéla, avSakdomuje si nutnost

zmeény pistupu kiizeni a pozici na trhu.

Firmy si dnes mnohem vice ¢domuji, Ze je nutnéifstoupit k dopednému zpsoburize-
ni. Nikoliv pouze zptn¢ dle (Eetnictvi a finadni analyzy hodnotit vykonnost podniku. Je
tieba stanovit konkrétni strategii a navrhnout cilbeénoty ndritek, ktera jsou zaloZzena
na strategickém planovani. Dik§nto hodnotdm ma podnikigdstavu o siru vyvoje a
muze tak Iépdidit veSker&tinnosti a procesy. VSechny tytdgapoklady spluje koncept
Balanced Scorecard (BSC), ktery byl vyvinut nagiku 90. let 20. stoleti americkymi
profesory Robertem Kaplanem a Davidem Nortonemnde@ o nastroj strategickétie
zeni spolénosti popisujici a zachycujictyti zakladni perspektivy a vazby mezi nimi.
Timto zpisobem Ize nadefinovat cile a&fitka v kazdé zetyi oblasti a zmapovat jejich

korelaci.

Cilem diplomové préace je tedy navrZzeni konceptu BI®Gizeni spolénosti Zéalesi, a.s.
Uvodni teoretick&ast je ¥novana poznatkm z oblastiizeni vykonnosti podniku dléiz-
nych a navzajem se dapliicich metod a analyz a je zde popsana metoda B&Rticka
cast obsahuje jednotlivé analyzy @vddu popisu satasného stavu spdleosti a navrh
projektu implementace konceptu, ktery je na analjzaalozen. Z&rem jsou shrnuty
piinosy a doporéeni spojené s vyuzitim metody a také rizika, kidc ¢i méné mohou

projekt ohrozit. Proto jsou v této fazi navrhndignosti pro jejich eliminaci.
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TEORETICKA CAST
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1 VYKONNOST PODNIKU

Pojem vykonnost fiteme chapat jako pojem, ktery kazdodepauzivame bez ohledu na
nasSe znalostii schopnosti. MiZeme konstatovat, Zém vice ugity pojem vyuzivame, tim
se pro nés stavaipzertjsi a kazdy partner, se kterym komunikujeme a spdl@ojem

vyuzivame, vi, co jim chceme vyjéd

Vyznam rékterych pojmu nam vSakiipspole&né komunikaci mize byt mnohdy vzdaleny,

ne-li neznamy. Proto jédba hned na Uvod takovy pojem v§tw, aby nedochazelo k ne-

jasnostem a aby se komunikace neubirala nezadamirem. Ta pak ztraci smysluplnost
a vyznam spolaécinnosti [14].

JelikoZz se pojem vykonnost pouziva v delé& oboffi od sportu az po globalni ekonomiku,
Ize ji definovat mnoha Zisoby. Wagner ve své knize [14, s. L¥Radi definici pojmu vy-
konnost v obecném pojeti takto: ,Vykonnost znamemdrakteristiku, kterd popisuje &p
sob, respektive fibéh, jakym zkoumany subjekt vykonavacéitou cinnost, na zaklad
podobnosti s referénim zpisobem vykonani (jfib¢hu) této cinnosti. Interpretace této
charakteristiky pedpoklada schopnost porovnani zkoumaného a reéfdren jevu

z hlediska stanovené kriterialni Skaly."

Pojem vykonnost u organizaciieme uchopit stefnjako u jakéhokoliv organismu, jehoz
snahou je dosazenidité urovre vykonnosti. U spoknostici organizaci vystihuje vykon-
nost snahu dosahnoutcitého stavu, ktera se uskuieje prtibéhem cinnosti smdtujicich
k dosazeni cile. VeSkeré aktivity ioaji vznikem spoknosti, kterd je zaloZzena zaciir
tym (Celem tim, kdo jeji vznik inicioval nebo pro jejinik vytvoril podminky. V pfibéhu
Zivotnosti organizace se uitva/ztahy mezi organizaci a okolim, které jsou vymngmi

faktory jeji existence [14].

Podnikovéa vykonnost je spjata s mirou vyuziti kaekwinich vyhod spoknosti. V dnes-
nich volatilnich trznich podminkach aémicim se podnikatelském présti je obzvIas
obtizné tyto vyhody vyuZivat a dlouhodobdrzovat. Usgsny proto niZze byt jen podnik,
ktery neustale monitoruje situaci na trhu, opakévwayhodnocuje relevantni data a veSke-
rou svoucinnostiidi dle aktuélniho ¢hi. To je také fedpoklad #@stu vykonnosti. Mieni
vychazi ze stanoveni a identifikaceckhych nefitek vykonnosti a stanoveni takového
systému niritek, ktery odrazi vzajemné vazby mezi aktivitafrato skuténost nuti pod-
niky zavadt a rozvijetradu manazerskych nastippristupi a technik, které napomahaji

ke zvySovéani vykonnosti podniku a posiluji konkureschopnost. Proto v poslednici n
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kolika letech byla vyvinutd&ada kritérii pro hodnoceni vykonnosti organizaderé jsou
zaloZeny jak na teoretickych poznatcich podnikoviégbeni, tak na praktickych zkuSenos-
tech a dovednostech ziskanych dlouholetyisopenim na poli podnikovéklzeni. Z his-
torie tedy plyngada nazar na toto ndteni a chapani pojmu vykonnost odiani zisko-
vych marzi a zisku k #teni vynosnosti kapitédlu az k modernim konéept které jsou
zalozeny na tvorbhodnoty pro vlastniky [9].

1.1 Hodnoceni podnikatelské vykonnosti

Vyznam hodnoceni podnikatelské vykonnosti uveddwe knize Pitra [10, s. 64]: ,Hodno-
ceni podnikatelské vykonnosti firmy se prio&itaan®tuje na hodnoceni jeji schopnosti
vytvéret trh, na existenciifznivych podminek pro maximalizaci efékz marketingu a
inovaci. Jejich absence je vzdy hlavnim zdrojembig@mi v podnikatelské vykonnosti

firmy.”

Problémy v podnikovéntizeni nemusi byt Zsobeny jeho nedokonalosti, ale také nizkou
kvalitou administrativnind@izeni. Proto je nutnécas odhalit existenci problému, ktery
muze mit vliv na vykonnost, jehd@iginu a Was eliminovat mozna rizika. Takovou analyzu
Ize rozalit do téi oblasti, které poskytuji obraz o vykonu vSech rpkatelskych aktivit
organizace [10].

a) Analyza efektivnosti podnikatelské strategie fimy:

Je dilezité hned p vzniku organizace stanovit poslani a smysl poénikaby mohl byt
dosaZen jeho cil. Teprve potom Ize stanovit stiatgmiority, zpracovat plany aigélit
pracovni ukoly. Ukeni poslani je vychodiskem pro vymezeni roli manaaevytvaeni
organizani struktury. Pokud dojde ke zpracovani podnik&telkstrategie a jejimiad-
nému zdokumentovani,ibeme vyhodnotit, do jaké miry se pattadosahnout stano-
venych citi. Je dileZité klast na tuto fazi velkyidaz, jelikoz je odrazem vysoké vykon-
nosti firmy [10].

b) Rozbor Welnosti strategického managementu aktivit zabezgevanych autonomré

jednotlivymi organiza¢nimi slozkami firmy:

Odbornd kvalifikace a specializace slouzi k efelitivu vykonu pracovnik ale
v jednotlivych organizénich utvarech, které zahrnuji mnohé kvalifikaceysgsi bariéry
mezi pracovniky ve spataosti. Proto musi byt zavedeny takové principyrétgto ba-

riery odbouravaji a napomahaji k integraci jedngtdh specialist do podnikovych
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proces. Zaazeni do organizai struktury naidici pozici se v praxi ukadzalo nedosta-
Cujici pri koordinaci prace jednotlivych zasstnané pri spolupraci na jednom ukolu.
Proto je teba, aby byl management flexibilnii gméné pracovnich roli a iprazovani
odpovédnosti za spkné ukoly.Casto dochazi k chybamt az viizeni lidskych zdrdj
nebo vyuzivani informanich technologii, ve snaze doséhnout stratégidgpokladanych
uspEchi. Diky této analyze je mozné tyto chyby odhatihs a pedejit negativnimu do-

padu na vysledky organizace [10].
c) Analyza vysledki hospodaeni firmy:

Vystupy z podnikatelskychinnosti se projevi ve fin&nich ukazatelich kazdého pod-
niku a jsou vysledkem podnikatelské strategie. Hakedojde k napkmi planovanych
hodnot ukazatél pristupuje firma k analyze hospaeai, kterd ma za ukol vyjasnitip

¢iny nedostaténého obratu, vysokych nakkadpod.

Dle slov Pitry[10, s. 65]: ,Hodnoceni podnikatelské vykonnostiny neni a ani nesmi byt
samogelné. Jeho &elem je: odhadnout perspektivu firmy, @Sp se vyrovnat

s existujicimi problémy a stanovit podminky, zarfté je to uskuténitelné.”

Po UsgSném vypracovani analyz je nutno spraurterpretovat vysledky. Musi byteg-
mé, zda se firma potyk& nikoli s problémy nebo ji na existenci ohroZugktera rizika.
Vysledky by ngly byt srozumitelné a musi byt navrZzena opai k eliminaci rizik a vyva-

rovani se probléiv budoucnu [10].

1.2 Pr¥istupy k méireni vykonnosti firmy

Poslednich &kolik let je tendenci v mnoha firmach za¢fdizné manazerské metody,
které maji za ukol zefektiéni ¢innosti a zvySeni vykonnosti podnikuiiltadem mohou
byt Total Quality Management, lean management dilganisation, team building, zdoko-
nalovani proces reengeneering apodasto doslo k selhanédhto naimplementovanych
systén, jelikoZ nebyly vhod# zavedeny a nebyly propojeny s firemnimi cilyrésto, ze
financni ukazatele maji velkou vypovidaci schopnost, nesiné namodelovat tyto meto-
dy ¢i principy presré podle reality, a tudiz dochazi ke zkresleni. Pralzerict, Ze nadefi-
nované ukaSleteresré vystihuji reélni stav organizace. Také dochazidblgmu zgtného
fizeni. Vypovidaci schopnost takto namodelovanystésy: je pouze pohledem do minu-
losti. Exaktni finatini ukazatele maji vlastnosti ukazétéhancni analyzy. S tim jsou spo-

jeny i nedostatky, které plynou z nemoznosteuni tzv. Value Driver Tree. Tento ,strom*
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by m¢l vzniknout rozloZenim jednotlivych ukazateba diti ukazatele a pomoci nich za-
chytit peicinné ovlivreni ukazatal na vySSim stupni hierarchie. Tak Iz€itklicové prvky
vykonnosti organizace. Na druhou stranu maji t\kazatele vyhodu v tom, Ze jejich zis-
kani a vypdet neni slozity, je rychly a fingné¢ nenarénym jelikoz Ize tato data ziskat
z dokumeni ¢etni z&¥¢rky. Takto ziskané data je moZné porovnat s vysiediinulych

obdobi a také s vysledky ostatnich firem.

Konstrukce samotnych finanich ukazatéi je ve firemni praxi nepostajici, jelikoz jimi
nelze vSe vyjaiit. Proto se konstruuji i ukazatele nefitiah bez kterych by nebyl obraz
organizace uplny. Fingnimi ukazatele nelze vyjét nap:. styl a kvalituiizeni, motivaci
zamestnand apod. B analyze je nutné brat tyto ukazatele v potazdvtige vyhodnotit a
vyvodit z nich kvalitni zagry. Tyto ukazatele nejsou, na rozdil od ukazZafelancnich,
zaloZzeny na &etnich principech, jelikoz takovymi principy nelzachytit nefinatni mg-
fitka podnikaniCasto jsou tyto ukazatele vhagi pro formulaci firemni strategie a il
nez ukazatele fingni. Vyhoda nefinatnich neritek sp@iva i v tom, Ze umatuji vyuZziti
vysSich analyz, coz otevira fisnmoznosti vyuziti jinychidicich metod a systamV pra-
xi se tedy setkame se &waa @istupy ktizeni. Prvni je zaloZeny na finarich nefitkach a

druhy na niiitkach.Casto dochazi i ke kombinagichto dvou pistupi [6].
Podle Marinke [6, s. 29] p&t mezi hlavni pednosti nefinatnich ukazatel zejména:

» schopnost vyjéit podil duSevniho vlastnictvi, tedy nehmotnychiaki celkovém
vysledku¢innosti a tvork pridané hodnoty firmy,

* na rozdil od finatnich ukazatei, které z hledisk&asu hodnoti zpravidla #mé
kratkodobé cile (réni), nefinarkni ukazatele jsou vice spjaté s dlouhodobou strate-
gii a dlouhodobymi cily a jsou schopné definovairedikovat faktory ovlisiujici
celkovou uspsnost firmy,

* nefinarkni ukazatele charakterizuji zakladni aspekty hamrétoietzce firmy a
jsou orientovany do budoucna, maji i schopnosndeht hlavni faktory ovliiuji-
ci vyvoj cilovych finagnich ukazatei,

* reakce nefinatnich ukazaté na zn¢ny vrejSiho prostedi jsou citliwjSi, ¢imz @i
spravné a rychlé aplikaci pomahaji zefektivat proces manaZzerskétineni,

* jevy podchycené nefingnimi indikatory fedchazeji nasledkn a disledkim, kte-
ré jsou n¥ené ¥tSinou exaktnimi finatmimi ukazateli.
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Nefinartni ukazatele skytaji tak@du nedostatk které je teba zminit. Jednim z nich jsou
néklady a faktorasu. To hlavé z divodu ¢asové narénosti a ndkladnosti ghu a vyhod-
nocovani dat. DalSim nedostatkem je nemoznost arovs ostatnimi podniky z tohai-d
vodu, Ze tyto ukazatele nevychazicetinich standafda jejich hodnoty jsou ziskavany
raiznymi zmsoby (u finadnich ukazateél ¢erpdme z &etnich vykan, vyrocnich zprav
apod.) [6].

Tyto ukazatele Ize klasifikovat do dvou skupin:

» Kvantifikovatelné, které Ize vyjatit pomoci nérnych jednotek mnozstvi, objemu,
velikosti, ¢asu apod.
» Nekvantifikovatelné, které nelze vyja@ mérnymi jednotkami, ale musime je vy-

jadrit slovre, pomoci iznych hodnoticich skupin, rasta grafi.
Z hlediska obsahového ukazatele rdapme také do dvou skupin, a to:

» Ukazateleexterni, které plynou z v&Siho prostedi a ovliviuji hospodgeni a cel-
kovou finargni situaci firmy. Tento druh ukazabemtizeme rozdlit na:
a) makroekonomické jako nap. nasycenost trhu, celkova situace narodniho
hospodéstvi, vyvoj zahrariiniho obchodu, platebni bilance, Grawee kvali-
ta dodavatelsko-oabatelskych vztai, legislativni ramec atd.,
b) mikroekonomické, jako nap. postaveni firmy na trhu, strategické z@yn
konkurence, solventnost hlavnich ¢diiel, zangry a vize investat,
c) geografické jako nap. poloha podniku a dopravni obsluznost a omezeni,
skladba pracovnich sil v regionu, moznost teritofféo rozvoje a podolin
» Ukazateldanterni, které maji vliv na celkovou situaci organizaedg nap. arovei
a kvalitatizeni, arové technologie, arovevyzkumu a vyvoje, ale i diverzifikace
vlastnickych prav, kapitdlovacast managementu, ekologicka politika, liceina
patentova politika, progresivita a kvalita vyrdbka vlastnictvi, Uroveinovatniho

cyklu, organizace vyroby, marketingu a prodeje aped

Pri zavadni manazerskych metod a systéja dilezité sprava zvolit ukazatele a jejich
meéieni. Podle Marirdie [6, s. 31 musi tyto ukazatele sjvat nasledujiciigdpoklady:

* smysluplnost, jednozinost, vypovidaci schopnost,
» vysoky stupé integrity Udaiji a dat,

» aplikovatelnost pro zftnou vazbu a naslednou korekci,
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» efektivni propojeni strategickych &i& akceleratdrtvorby hodnoty.

Vysledna hodnota je vystupem hodnotovéezce firmy, ktery zahrnuje jak primarni, tak
i podpirné cinnosti. Marint [6, s. 31] uvadi primarndinnosti gredstavujici nasledujici

aktivity:

» fizeni vstupnich operaci,
* vyroba a vyvoz,
* marketing a obchod,

e servisni sluzby.

Marini¢ [6, s. 31] popisuje podipné ¢innosti takto: ,Podprné ¢innosti zahrnuji komplex
¢innosti spojenych 8zenim infrastrukturyfizenim pracovnich sil, technického rozvoje a
obstaravatelskouc¢innosti. Tyto systémy maji i@s rekteré odliSnosti v fistupu

k hodnoceni firmy spot@mou koncepci konstrukce, kterou lze charakterizawatmi na

sebe navazujicimi kroky:*

» Strategické cile organizace jsou definovany peastictvim adekvatnich indikator
vykonnosti.

* Metriky téchto systém jsou vyvinuty tak, aby zatily srovnani dosazenych vy-
sledki a planovanymi standardy.

« Jsou zjigovany diference mezi stanovenymi cily a dosazemnjsiedky.

* Na zaklad dosazenych vysledle realizovana z#na — z@gtna vazba.

1.2.1 Vymezeni pojmi

V mnoha oblastechédy existuje cel&ada nazar na danou problematiku. V oblasti vy-
konnosti podniku tomu neni jinak. Vede se mnoh&uis o vhodném aparatu ptaeni
vykonnosti firmy. Podle Pavelkové a Knapkoveé [916] |ze ukazatele roztit do dvou

skupin:
tzv. KLASICKE (TRADI CNIi) UKAZATELE
(ROI, ROE, ROA, EPS, PIE, ...)
X
tzv. MODERNI UKAZATELE zaloZené na hodnotovétizeni

(EVA, CFROI, Shareholder Value, ...)
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Ke klasickym princifim fizeni vykonnosti p#t maximalizace zisku, coZt8ina subjekt

v fizeni povazuje za zakladni cili yyuzivani klasickych ukazatel které mnohdy nelze
slowit. Proto je v posledni deébvzniklatada novych fistupi (ukazatel), které umo#uji
propojeni vSeckiinnosti a lidi v podniku i spolupraci na witém procesu. Zakladni mys-
lenkou tchto ukazatdl je zvySovani hodnoty vioZzenych priestki vliastniky podniku.
V matematickych aparatech slouzicich k wWtpotéchto ukazateél se nevyuZzivaji pouze
Gcetni hodnota, ale je zde zakomponovan tzv. ekorgniaesk, ktery zohletiuje i tzv.
oportunitni naklady (naklady eétované pilezitosti), které pedstavuji vynos z nejlepsi
mozné alternativy i zachovani obdobné vySe rizika. Tentdspup zaloZeny na tvotb
hodnoty (Value Based Management) je povazovan Ky y#inos viizeni vykonnosti, a
proto se mnoho velkych poradenskych firem snazéauiv sva réritka a zajistit prestiz
svoji firmy. Existujefada takovych ukazatels nichz nap EVA (Economic Value Added)
bude vyuzit i v diplomové préci. Tyto ukazatelereeliSuji podle toho, zda zahrnuji jen
naklady na cizi kapital nebo kalkuluji i s naklatly vlastni kapital, jak se dajiéiit apod.
[9]

Nasledujici text roztluje vybrané ukazatele déchto dvou skupin dle autbiPavelkové a
Knapkové [9, s. 19-60].

1.2.2 Klasické ukazatele

Jak jiz bylo zmigno, klasickym pistupem Wizeni vykonnosti je maximalizace zisku.
S timto jsou spojeny dalSi ukazatele, jakornagsh flow a rentabilita.

1.2.2.1 Ukazatele zisku

Tyto ukazatele maji v podnikové sévelké zastoupeni. Lze je vyjitchékolika zpisoby.

Cisty zisk — EAT (Earnings After Taxes)

Hodnota této kategorie zisku jéldzita gredevsim pro vlastniky podniku, jelikoz se jedna
o hodnotu zisku po zdani. Tento vytvéeni zisk slouzi k rozdeni mezi vlastniky a vy-

znamrg puasobi na jejich eekavani.
Zisk pred zdarénim — EBT (Earnings Before Taxes)

Jak je patrné z nazvu ukazatele, jedna se o hodkieth neni &sténa o vysi daové po-
vinnosti. Tento ukazatel je vyuzitelnygalevSim pro srovnani mezi vice obdobimi a také

mezi jednotlivymi podniky (i ze zahrati).
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Zisk pred uroky a zdarénim — EBIT (Earnings Before Interest and Taxes)

Pro provozni tely je tato kategorie zisku nesmirdilezita, jelikoZz se zde nezohlage
zpasob financovani provozu aitlaNa urovni celého podniku je tento ukazatel spisen-
tacni.

Zisk pied uroky, zdarénim a odpisy — EBITDA (Earnings Before Interest, Taes,
Depreciation and Amortization)

Tento ukazatel nezohlgdje vySi odpig. To Ize povazovat za vyhoddi grovnani podni-
ki bez zohledéni politiky odpisovani. Mzeme podle & hodnotit vykonnost bez ohledu
na velikost investic a souvisejicich odpi€oz mize byt vyhodné id navazani systému
odmeénovani na tento ukazatel (man&Zeemaji tendenci sniZzovat investi aktivitu).

Ukazatel pedstavuje v zjednoduSené podalpravu pro msieni cash flow [9].

1.2.2.2 Ukazatele cash flow

Tyto ukazatele monitoruji p&ani toky v podniku, které je nezbytné monitorovéit fp
nartnimiizeni, aby nmila spol€nost gehled o stavu finamiho majetku (fijmy a vydaje).
Tento stav Ize zjistit z rozvahy, kterd zachycuggliotu majetku a kapitalu kdiremu
okamziku. Nebo také z vysledovky, ktera zachycdjeady, vynosy a zisk v obdobi jejich
vzniku bez ohledu na to, zda sasré vznikaji gijmy a vydaje. Proto nastdva obsahovy
nesoulad mezi naklady a vydaji, vynosyigry, ziskem a stavem p&mich prostdki.
Cash flow se sleduje Zidodu zngény stavu pegznich prostedk.

Podle Pavelkové a Knapkove [9, s. 20] je moznégcate cash flow ve finamim fizeni

VyuZzit:

» ve finartni analyze pro hodnoceni finar stability podniku (schopnost podniku
vytvéret finartni prebytky, splacet zavazky a vyplacet podily na zisku)

» prii kratkodobém planovanibnych gijmua a vydai,

* pri sttedredobém a dlouhodobém sestavovani fimaoh vyhled podniku,

» pfi hodnoceni efektivnosti investiich variant,

* pfi posouzeni schopnosti podniku financovat investlastnimi zdroji,

» pfi hodnoceni vykonnosti a ogevani podniku.

Cash flow se da zjistit pomoci dvou metod, a toadetdimou a nefimou.
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1.2.2.3 Ukazatele rentability

Rentabilita vyjaduje miru dosazeni zisku. Je jehétitkem. Redstavuje relativni ukazatel
(pomerovy), ktery je mozné vyuzit pro srovnani mezi jetlimymi obdobimi a také pro
porovnani mezifiremni vykonnosti. Jde vynosnostitéyp formou vyjadeni miry zisku,

ktera v trzni ekonomice slouzi jako hlavni kriténigro alokaci kapitalu [23].
Rentabilita trzeb — ROS (Return on Sales)

Tento ukazatel je vyjadnim ziskové marze podniku aa&sovérad by mél vykazovat
vzestupnou tendenci. Pro vyjmb rentability trzeb je nejvhodj$i vyuzit zisku v podab
EBIT, jelikoZz pi srovnani mezi podniky se eliminujgéznorodost kapitalové struktury a ve

srovnani s podniky zahramiimi i rozdilnd daova sazba.
Rentabilita aktiv — ROA (Return on Assets)

Ukazatel rentability aktiv je vyj@@nim vykonnosti podniku, tedy zhodnocenim viozeného
kapitalu. V porovnani s absolutnim ukazatelem zigtad GUroky a zdamim neignoruje
ROA efektivni vyuziti kapitalu viozeného do majetkodniku. Produkce podniku je vyjad-

fena bez ohledu na to, jakou strukturou kapitahyld dosazeno.
Rentabilita investovaného kapitalu — ROI (Return onlnvestment)

| kdyZ v pojimani tohoto ukazatele neexistuje jamir@na shoda, néastji je pouzivan
jako ukazatel @& ici vynosnost dlouhodobého kapitalu vioZzeného dtka podniku.

Rentabilita vlastniho kapitdlu — ROE (Return on Equity)

Rentabilita vlastniho kapitalu jeakkzitym mefitkem gedevSim pro vilastniky, kiesvé
prostedky vlozili do podniku. Aby doSlo k uspokojenieavani vlastnik, méla by hod-
nota tohoto ukazatele'gvySit hodnota vynosnosti nejlepsi mozné investalternativy se
stejnym rizikem [9].

1.2.2.4 Kiritika tradi¢nich ukazatek vykonnosti podniku

Podle autar Pavelkové a Knapkoveé [9, s. 23] dochazi ke krititasickych ukazatél
z tohoto divodu: ,VétSina tradinich ukazatdi je zaloZzena nadétnich Gdajich a hlagma
Ucetnim vysledku hospo#eni. Neberou v Gvahu pojem rizika, vliv inflacezabyvaji se
c¢asovou hodnotou pén. Neporovnavaji vysledek hospdeai s naklady aitovanymi

piilezitosti.”
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K ovlivnéni hospodéského vysledku rive dojit z mnoha dalSichidodi. Jednim z nich
muze byt fjata etni politika spolénosti (metody odgovani majetku, odpisova politika,
tvorba opravnych polozek a rezetasové rozliSeni vyndsa naklad atd.). Revazri se

v ném objevu;ji i naklady a vynosy, které nebyly vyvoldriavni podnikovoudinnosti nebo
jsou vysledkem mim@dnych udalosti. Aby podnik mohl vymezit kapitjeho strukturu,
popipad aktiva pro ukazatele rentability, jieba zohlednit hodnotu hmotnych aktiv, kte-
ra nejsou ve vlastnictvi podniku, ale podnik je Ziya ke sv&innosti, nehmotnych aktiv,
jejichz hodnota je obtiznvycislitelna, avSak tato aktiva existuji a felda s nimi kalkulo-
vat jako s majetkem (odborni a zkuSeni &stmanci, vybudované vztahy s dodavateli a
odkerateli apod.). \fadk ukazatel jsou zapeitana aktiva, ktera jsou sice majetkem pod-
niku, ale nejsou vyuzivana v hlawiihnosti podniku; #statkové ceny aktiv jsou zavislé na

zvolené getni metodice odpisovani, vznika tady problém hiskgch cen.

Vysledné hodnoty ukazafelrentability nejsou sami o s®lrozhodujici, pokud nedojde
k porovnani s alternativnimi naklady nejlepsi mopritezitosti. Ukazatele v s@ébnezahr-
nuji riziko, které je spojené s vyuzivanim cizitapkalu a s tim souvisejici moznost snize-
ni likvidity a platebni schopnosti. N&klad @i zvySovani ciziho kapitalu se tato skiite
nost miZze projevit v tistu ROE (sniZuje se hodnota viastniho kapitaluotekazatel ros-
te, aviak nijak nezohlédije riziko, které plyne ze zvySovani zadluZeni.olTykazatele se
zan®iuji pouze na minulé obdobi a nereflektuji budouaigsy podniku. DalSim problé-
mem ukazatele ROE e byt to, Ze sefpjeho konstrukci nezohlédije mira dosazeni
zisku pouze vlastnim kapitdlem. [Bdatele se dosazuje zisk, ktery byl vyprodukovan za

pouziti jak vlastnich, tak cizich zdtof9].

1.2.3 Moderni ukazatele

Jiz vySe bylo zmieno, Ze klasické ukazatele vychazejicetinich dat organizace. To je
jeden z hlavnichi/odi vzniku novych modernich ukazaigkteré zohletluji ekonomic-
ky pohled na vykonnost a stasnou trzni situaci. Pokud posuzujeme vyhodnostsiice,
zohlediujeme pi ocekadvanych petnich tocich trzni situacifppaitem na sotasnou
hodnotu pomoci diskontni miry, ktera zde vystupupodolg nakladi na kapital. Ty ped-

stavuiji riziko spojené s investiciasovou hodnotu pén.

Na z&klad kritiky klasickych ukazatél vznikaji a v podnikové praxi postuprdomaduji
nové Fistupy k néteni arizeni vykonnosti podnik

Matik a Maikova [7, s. 12] uvagi kritéria, ktera by nil sphovat moderni ukazatel:
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* vykazovat co nejuzsi vazbu na hodnotu akcii (slddeln value). Tato vazba by
mela byt prokazatelna statistickymi prajhy;

e umoziuje vyuZziti co nejvice informaci a udgposkytovanych &etnictvim, Eetns
ukazated, které jsou nadetnich Udajich postaveny. Tento pozadavekisja jed-
nak ke snizené pracnosti prépo a jednak ke zvySeni komunikativnosti s dosa-
vadni praxi;

» prekonavat dosavadni namitky prottefinim ukazatéim postihujicim finatni
efektivnost. PedevSim jeteba, aby zahrnoval kalkulaci rizika a bral v Gvabe-
sah vazaného kapitalu;

e umoziovat hodnoceni vykonnosti a zaréveoceréni podniki.

Autori Pavelkova a Knapkova [9, s. 39] tyto poZadavkyldidi o dva dalSi vyznamné

aspekty:

» ukazatel by il umoziovat jasnou aighlednou identifikaci jeho vazby na vSechny
arovre fizeni,

» ukazatel by il podporovatizeni hodnoty.

Jak uvedla spotmost Horvath & Partners [2, s. 3]: ,Kritika klasigh systém ukazatel
se stala prvotnim impulsem pro vyteoi BSC pany Kaplanem a Nortonem. Okidov
provedli v roce 1990 ve 12 velkych americkych petrh studii na téma ,Performance
Measurement“. Vychodiskem byla nespokojen@shtio podniki s ukazateli praizeni,
které byvaji zaloZzeny pouze na figaich udajich.”

Akceptovat tvorbu hodnoty pro vlastniky jako nefiy€il podniku je z&tek. Vedeni
podniku musi byt také schopnocit ispeSnost dosahovani tohoto cile.ceni nefitka
vykonnosti a vytvéeni pravidel pro interpretaci vysleilk navazani vysledkna odngno-

vani jsou dlezité kroky @i implementaci koncejtrizeni hodnoty.

Najit ukazatel (réritko) vykonnosti, ktery by vyhay¥ vSem vySe uvedenym poZadéwk,

je obtizné. Tato skutaost vede k situaci pouzivaniznych ukazatél a koncepi tizeni

e

9.

1.2.3.1 Diskontované cash flow — DCF (Discounted Cash Flow)

Diskontované cash flow se od volného cash flowtii®i Zze ve svém vyptu zohleduje

¢as a riziko pomoci nakladna kapital, g kterém jsou produkovany pé&mi toky. Tento
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ekonomicka pohled zvyhédje toto n&fitkem, a proto je vyuZivaniad investol pri
hodnoceni vyhodnosti investic. Vyuziva se zde piojiata sodasna hodnota nebo vt

vynosove procento [9].

Procistou sodasnou hodnotu (Net Present Value, NPV) plati:

NPV = 2 (1C+?)t -K 1)
kde:
CR = peréZni toky z realizace investice v jednotlivych léteivotnosti investice
K = kapitdlovy vydaj na investici
n = doba zivotnosti investice
[ = diskontni mira (poZadovana vynosnost)
V piipac, Ze:

NPV >0 projekt je pro podnikigatelny, zarduje poZzadovanou miru vynosu a zvysuje
trzni hodnotu podniku,

NPV < 0 projekt neni pro podnikiatelny, nezajisuje poZzadovanou miru vynosu a jeho

prijeti by sniZilo trzni hodnotu podniku

NPV =0 projekt je z hlediska tvorby hodnoty indéatni.

1.2.3.2 Ekonomicka gFidana hodnota — EVA (Economic Value Added)

Jedna se o ukazatel, ktery vyjag vysi dosazeného ekonomického zisku po Ghvddch

nakladi (na cizi i vlastni kapital). Tra¢hé se vyjaduje v tomto tvaru:

EVA = NOPAT- WACCLLC (2)
kde:

NOPAT (Net Operating Profit After Taxes) = zisklani ¢innosti po zdaéni
WACC (Weighted Average Costs of Capital) &me&rné vazené naklady na kapital

C = kapitél vazany v aktivech, ktera jsou vyuzavarhlavnicinnosti = NOA (Net Opera-

ting Assets <€ista operativni aktiva) k Zatku hodnoceného obdobi

Definice ukazatele EVA podle Pavelkové a Knapkdés| 48] je nésleduijici:
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.Ukazatel EVA nefi, jak spolénost za dané obdobfigpéla svymi aktivitami ke zvySeni

¢i snizeni hodnoty pro své vlastniky.”
Jinou definici uvadi Karloéf a Lévingsson [5, s. 67]

-EVA je systém finainiho managementu, kterygustavujetisty provozni zisk po zd&n

ni a odéteni naklad investovaného kapitélu.”

Ekonomicky ukazatel EVA vyjadje pevod &etniho gistupu, aby byla vystizena eko-

nomicka realita.
Jiny zpisob vyjadeni ekonomickéidané hodnoty rive byt nasledujici:
EVA = (RONA- WACC)[C (3)
kde:
RONA = rentabilitatistych operativnich aktiv.: RONA=NOPAT/C

Pro srovnani ukazatele v jednotlivych obdobich airpedniky navzajem lze pouzit pouze
tzv. spread (RONA — WACC). Z tohoto vztahu je jashe pokud je rentabilitaistych
operativnich aktiv vysSi nez vazendémperné naklady na kapitél, dosahuje EVA kladnych
hodnot a podnik svodinnosti gispiva k tvorkd hodnoty podniku. Zmimeé vazené (ir

meérné naklady na kapital se vyitaji podle vztahu [9]:

WACC = N, BCC—K N, g\% )
kde:
WACC = vazené @meérné naklady na kapital
CK =  trZzni hodnota ukeneho ciziho kapitalu
VK =  trzni hodnota vlastniho kapitalu
C = trzni hodnota celkového kapitélu (VK + &eoé cizi zdroje)
Nck = naklady na cizi kapital:

Nck =i(1 —T), kde i — trokovéa sazba cizich zdrdj — daova sazba

Nvk = naklady na vlastni kapital
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2 STRATEGICKA ANALYZA

Pro organizaci jeip definovani strategietdeziteé, aby vyhodnotila své postaveni na trhu a
urcila vztah mezi ni a okolim. Tento proces je veltoggy a je dilezité, aby k gmu firma
pristupovala systematicky, identifikovala&gi faktory pisobici na podnik a porovnala je
se zdroji a schopnostmi podniku. Podnik musi Higraven na budouci situace, které mo-
hou pravdpodobr nastat. Vychodiska pro formulaci strategie vycleezstrategické ana-
lyzy, kterda musi bytikladné provedena. Analyza obsahuje techniky vyuzivanéqeoti-
fikaci vztahi mezi okolim podniku (makrookoli, o#twi, konkurerni sily, trh, konkuren-
ti) a potencialem podniku. Cilem analyzy je idekéite a ohodnoceni vSech relevantnich
faktoni, které mohou mit vliv na volbu @ik strategii organizace. Velmildzité je posou-
dit vzajemné vztahy a souvislosti, které mezi faktexistuji. Poté izeme konstatovat,
zda je teba strategii z&mit, nebo ponechat stavajici. Vychazintégm z odhadu budou-
cich trend, které mohou v fibéhu strategického obdobi nastat. Je nezbytné, aby by
analyzy provedeny co nejkvalifikovgna odclit kratkodobé jevy od dlouhodobych. Pou-
ze takto lze uiit faktory, které strategii ovlituji. V dnesSnim turbulentnim pragsti je
tento krok velice dlezity, jelikoZ diky rychle se gmicim trznim podminkdm jéeba stra-
tegii stalecastji oomeénovat [2,11].

Kvalitni proces tvorby strategiegdpoklada vasnou identifikaci veSkerychidledka do-
savadniho vyvoje, na pozitivni navazat a nega@iniinovat. Je nutné vnimat a vyuzivat
nové filezitosti k tvorlg vySSi hodnoty. Sdasré je nutné sledovat mozna ohrozeni. Je
treba pihlizet k veSkerym okolnim jéwn. Neexistuje Zadny univerzalni postup tvorby
strategie. Jetdezité neustale rozvijet své schopnostigmalyzovani, vytvieni vizi a pi-
bézre je uplatiovat. Je nezbytné stale se zabyvat vlastniemim a vyhledavat nové&ip
stupy k procesttizeni, které pomahaji managementu Iépe porézakolnimu progsedi
[11].

Podle autar Sedl&kové a Buchty [11, s. 10] jsou zakladnimi fazematstgické analyzy:

» analyza okoli,

e analyza vnitnich zdroji a schopnosti.

Analyza okoli je zagena na identifikaci a rozbor faktookoli podniku, které ovlituji
jeho strategickou pozici a uttgi prilezitosti a hrozby pro jeho aktivitu. Je z&®na na

trendy v makro a mikrookoli .
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Analyza makrookoli se zabyvé faktory, které na gogisobi na makrourovni. Za timto
Gcelem jsou vyuzivana PEST analyza, kterd se zabyadyzou politickych, ekonomic-
kych, sociokulturnich a technologickych wivwysledky této analyzy jsou dale ve strate-
gické analyze vyuzivany n&glad pro uteni hybnych sil nebo do SWOT analyzy. Hlav-
nim divodem aplikaceéthto analyz je, aby se vrcholovy management zab§waimi,
casto relative vzdalenymi faktory a jejich vzajemnymi souvislosgtian tim se stal vnima-

véjSim k hrozbam aiflezitostem vznikajicim v okoli podniku [11].

Do analyzy mikrookoli zahrnujeme analyzu &tW s dirazem na konkureni prostedi.
Proto je velmi dlezité, aby se podnik dokazalasreé zaradit do od¥tvi, ve kterém fpsobi.
Cilem této analyzy je identifikovat sily a faktokterécini odwtvi vice ¢i mérg atraktiv-
nim a vychazi z jeho zakladnich charakteristikleRitymi ¢astmi je vymezeni hybnych
zmeénotvornych sil, ktery ovlittuji vyvoj odwtvi, a klicovych faktofi Usgichu, jez ovliv-

nuji usgsnost v odetvi [5, 11].

Jednou z nejpouzivgSich metod je Portév model @ti konkurergénich sil, ktery se za-
meéifuje na identifikaci viivi na rentabilitu odstvi. Podle Sedkkové a Buchty [11, s. 11]
byva tento model dopém nakladovyntettzcem od¥tvi, jenz ukazuje, které podniky jsou
v dobré pozici pro konkurenci cenou a které z ngdu naopak zranitelnéippiipadném
cenovém Utoku. Navazujici analyza konkdrého profilu soup#i smefuje k odhadu a
piedvidani jejich dekavanych reakci.

Je nutné také analyzovat \mit zdroje podniku. Takova analyza &mje k identifikaci
zdroji a schopnosti organizace, které podnik musi myt,nathl reagovat naiflezitosti a
hrozby vyskytujici se v jeho okoli. Analyza zdr@ jejich schopnosti je proto velmi za-
sadnim vychodiskem, je orientovana jednak na jéidgotiruhy zdroji, jednak na schop-
nost, jak tyto zdroje vyuzivat. Komplexmpojata analyza vrittich zdroji a schopnosti
smetuje k identifikaci specifickych i@dnosti podniku jako zakladu konkuéan vyhody
[11].

2.1 PEST analyza

V PEST analyze dochazi kgsnému ueni vlivi, které se podileji na utkeéni vztahu or-
ganizace k okoli a je v ni posuzovano, jakymsgiem se tyto vlivy #ni v éase. Nasled-

n¢ se vyhodnocuje, do jaké jsou jednotlivé faktoryedi méns dilezité.
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V néasledujicim textu budou znémy priklady moznych faktar v jednotlivych oblastech
PEST analyzy podle Vebera [12, s. 537]:

Politicko-pravni faktory:

politick& orientace vladni reprezentace (liberdtonzervativni, socialni apod.),
antimonopolni opaéni,

politika zdarni,

liberalizace zahratiich vztali (dohody o ochraninvestic, 0 zamezeni dvojimu
zdaréni apod.),

socialni politika,

legislativa podnikatelskeho sektoru,

legislativa ochrany zZivotniho prdetli, bezpénosti prace atd.;

Ekonomickeé faktory:

trendy vyvoje hrubého domaciho produktu,
stav ekonomiky s ohledem na hospie#ta cyklus,
mira inflace,

arokové sazby,

mira nezaréstnanosti,

dostupnost a ceny energii atd.;

Socialni faktory:

demograficky vyvoj,

VYVOj Zivotni Urovié obyvatelstva
mira vzalanosti,

socialni legislativa,

mobilita pracovni sily,

piistupy k praci apod.;

Technické faktory:

vladni podpora &dy a techniky,
trendy v inovacich produkt
trendy ve vyvoji technologii,

zvyklosti patentopravni ochrany v daném prathiln segmentu apod.
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2.2 Porterova analyza
Michal Porter stanovil g konkurergnich sil, které uiuji ziskovost v oddtvi:

e vstup novych konkurefitdo odwtvi,

» hrozby alternativnich vyrolika sluzeb zaloZzenych na dalsi technologii,
» vyjednavaci sila kupuijicich,

* vyjednavaci sila dodavatel

» konkurence mezi spalrosti ustanovenymi na trhu.

Pochopeni pravidel konkurence je nezbytné pro tvdwdnkureni strategie. Zakladnim
cilem konkuretini strategie je ovlivnit tato pravidla ve présh spolénosti. Pravidla kon-

kurence je mozné popsattpkonkurergnimi silami [5].

Potencialni vstupy

hrozba novych vstupu

Konkurence v odvétvi

Dodavatelé > \/

Rivalita mezi stavajicimi
firmami

Kupuijici

A

vyjednavaci sila

vyjednavaci sila

{ hrozba substitutt

Substituty

Obr. 1: Porteriv model gti konkurernich sil [5]
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2.3 SWOT analyza

SWOT analyza je systémovou analyzou, ktera sloydrikvnani silnych a slabych stranek
podniku s pilezitostmi a hrozbami okoli. Porovnava wnitzdroje a schopnosti se stavem
a zmeénami okoli. Zakladnim principem je provedeni stunktané analyzy s vychodisky

do syntetickych z&ra a metodickych dopoteni [1].

U této metody posuzujeme:

» silnych stranek organizace (Strenghts),
» slabych stranek organizace (Weaknesses),
» prilezitosti okoli (Opportunities),

* hrozeb okoli (Threats).
Data Ize ziskat ndfklad z ditich analyz, rozhovar dotazniki, zawra expert atd.

Pri zpracovani SWOT analyzy je nutné respektovatentigici faktory, které uvadiasto-
ral [1, s. 115]:

* Ucelnost a adekvatnostSeni k posuzované problematice,

e zamgfeni na podstatné skdtesti, faktory, jevy,

objektivnost zpracovanych dat,

priority (vyznam) jednotlivych faktdra jeva,

identifikovatelnost a @itelnost.

2.4 Finan¢ni analyza

Finartni analyza je vyznamnym nastrojgieni podnikové vykonnosti. Vychazi ze sou-
¢asnych a minulych dat a hodnoti jeizmych pohled. Timto dava podklad pro budouci
rozhodovani. Ukazatele finami analyzy je mozné vyuzitigdentifikaci klicovych faktof
ovliviujicich vykonnost organizacefiRypoctu jednotlivych ndtitek Ize vychazetimo

z etnich vykaa. Jednotlivé ukazatele finami analyzy se &i na absolutni a z rozdilu
stavovych ukazatél dostavame ukazatele rozdilové. DalSimi jsou uledegbongroveé,

které vyjaduji pomer ziskanych adaj[9].
Analyza rentability

Rentabilita, resp. vynosnost je pénovym ukazatelem, ktery vyjégie miru vynosnosti
vloZzeného kapitalu. Je gfitkem miry zisku, ktery v trzni ekonomice slouZkgahlavni

ukazatel pro alokaci kapitalu. Pavelkova a Knap@&a&. 26] uvadi: ,Ukazatele rentabili-
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ty ukazuji kombinovany vliv likvidityfizeni aktiv a zadluZzenosti na vysledek hospeda

ru

ni.

Pro vypa@et pongru mize byt pouzit EAT, EBT, EBIT, pdfpact dalsi formy. Jmenovatel
obsahuje zpravidla celkovy kapital, vlastni kapi@lbuhodoby kapital, naklady, trzby a
jiné.

Analyza zadluzenosti a vztahu majetkové a finafni struktury

Zadluzenost je mirou vyjéeni rizika, které spotmost podstupujeipvyuzivani vlastniho
a ciziho kapitalu. Nelze obetiiici, Ze zadluzeni je negativnim jevem a uibec ne, jak
velka by ngla zadluZzenost byt. Optimalni kapitalové struktigran kazdého podniku odlis-
na. Melo by byt dosazeno minimalnich nakieda kapital g optimalni kapitalové struktu-
fe. BlizSi analyzy wuji pomer vlastniho a ciziho kapitéalu, a zda je podnik peltalizo-
van nebo fekapitalizovan. Finami struktura by a pozitivreé ovliviiovat rentabilitu a

souwtasre neohrozovat likviditu podniku [9].
Analyza likvidity

Likvidita je vyjadenim schopnosti podniku hradit své zavazky. Jedpéngteni toho,
¢im je mozno platit s tim, co je nutno zaplatit. \idita se rozliSuje dott hlavnich oblasti
dle p'enmenitelnosti majetku na penize a miry jistoty, ktepmiukazateli poZadujeme. Nej-
doby majetek, proto se s nim v ukazatelich likyidieuvazuje. Zakladni ukazatele likvidi-
ty se tedy odvozuji od ébnych aktiv. Ml by byt dodrzovan optimalni pamnmezi likvi-
ditou a rentabilitou. Jedba, aby nebylo mnoho préstki umrtveno v obzném majetku.

Timto je vynosnost snizovana [9, 23].
Rizeni aktiv

Tyto ukazatele vyjadlji, jak rychle nebo jakasto je podnik schopen odiaaeni majetku
¢i zdroje do rozvahy tytofemenit na finargni prostedky. Aktivita je nétena ve dvou po-
dobéach — obrat a doba obrafiim je obrat vy33i, tim vy3si je rentabilita podmikgelikoz
je podnik schopetastji premenit majetek na penize [9, 23].

DalSi ukazatele

Hlavre v souvislosti s analyzou rentability je mozné zkati i dalSi ukazatele, jako je pro-
duktivita prace (r‘ena nap podilem vykoi na zamistnance, nakladovost, podiligané
hodnoty na aktivech, podikigdané hodnoty na trzbach)ip. dalsi. Fidana hodnotaigd-
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stavuje v ekonomickém pojeti ocn vyrobnich faktok podniku (odpisy, osobni naklady,
nakladové Uroky) a vytweny zisk. Je mozné analyzovat podily jednotlivytdvek na
piidané hodnat a porovnat je s jinou spdieosti. Pokud se podnik rozhodne pro outsour-
cing rekterych ¢innosti, idana hodnota se snizuje, aniz je ohroZena vykdrpadniku
(naopak, Mze byt zvySena). DosaZzené vysledky v padaidané hodnoty je proto nutné
uvazliv interpretovat na zaklgdgelivé analyzy vstupnich velin [9].
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3 BALANCED SCORECARD

Stiret mezi patebou podniku byt dlouhodélkonkurenceschopny — coz je fistezpochyb-
nitelné — a strnulym modelem finariho &etnictvi dal vzniknout met@dBSC, ktera za-
chovava tradini netitka. Ta vSak vypovidaji o minulosti, coZ neni ddgjici pro podniky
dnesni doby, pro které jsouildzité investice do dlouhodobych schopnosti a Vztehza-
kazniky. Pouze tato &itka jsou nevhodna pro stanoveni strategie, ktsrquodniky vy-
tvéri, aby investicemi do zakazriikdodavatel, zangstnand, proces, technologii a ino-

vaci vytvaily hodnotu [4].

3.1 Zakladni charakteristika

Z&kladni revoluci v podnikovéitizeni @i vyuzivani konceptu BSC je doglni finantnich

metitek o neritka hybnych sil budoucnosti. Strategické cile jsowozovany z vize a stra-
tegie podnik, a tim padem se stavaji strategickynagnnymi cili podniku rozhodujicimi o
jeho uspchu. Sleduji setyti zakladni perspektivy: finami, zdkaznicka, perspektiva in-

ternich procesa weni se airstu. Tyto tvdi rAmec BSC [2, 4].

U metody BSC dochazi k roéni cili spol€nosti za hranicedinych souhrnnych finaa
nich netitek. Je mozné #iit, jak podnikatelska jednotka vytkgji hodnotu pro saiasné a
budouci zédkazniky a jak se musi zlepsit kvalitakjath zdraji, systéni a zpisobu prace,
které grispivaji k vykonnosti. BSC zachycuje rozhodujictihototvorné aktivity vyvijené
zkuSenymi a motivovanymi lidmi. BSC zachycuje jatatkodobou vykonnost (pomoci
finanéni perspektivy), tak vykonnost dlouhodobou a odigahodnototvorné hybné sily.
Poskytuje ramec. Kteryipvadi strategii a vizi podniku do souborgiitek. Pomoci BSC
Ize komunikovat strategii vSem zastnaném a kazdy uzivatel margehled, jak jeh@in-

nost ovliviiuje ¢innost uzivatele jiného [4, 15].

Podle tvirci metody BSC Kaplana a Nortona [4, s. 32]je posEpol&nosti spojeno

s pocitem naléhavosti realizovat novou strategitolposlani mze byt nasledujici:

.BYt nejlepsi finakni instituci poskytujici komplexni sluzby na trzigteré jsme si vybra-
li.”

M¢éteni miZze byt rekdy povazovano za néstroj kontroly chovani a hodnoeykonnosti v
minulosti. Metitka v BSC by nila byt pouzita dofednym zfisobem vychazejicim ze stra-

tegie, kterd musi byt komunikovana azpusobovana nap: celou spolénosti. BSC by

mel byt dynamicky a fizptsobit se individualnim podnikovym iniciativam adrativam
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jednotlivych oddleni k dosaZzeni spaieého cile. Nerl by nutit jednotlivce ani organi-

zani jednotky dodrZzovatipdem pipraveny plan. BSC by #hbyt pouzit jako systém ko-

munika:ni, informani a vyukovy, nikoli jako systém controllingov{.ityii perspektivy

umoziuji stanovit rovnovahu mezi kratkodobymi a dlouhlogioi cili, mezi pozadovany-

mi vystupy a hybnymi silamiéthto vystu@ a mezi tvrdymi nstitky (hard) a mikéimi,

subjektivrgjSimi meritky (soft). | kdyZz velké mnoZstvi &itek mize byt v BSC na prvni

pohled matouci, obsahuje sprawsestaveny BSC pouze smysluplné udaje, heBechny

metitka jsou naskrovana k dosazeni integrované strategie [4].

3.2 Zakladni prvky

Perspektiva Perspektivy jsou hlediska, za kterych |ze namodsgl@izna propoje-
ni ¢tyi zakladnich oblasti.

Scorecards (vysledkova listina, skore, #Fitka): Jedna se o souhrnnyehled a
monitorovani usgsného dosazeni cilovych hodnot vzhledem ke stiai&miavidla
se jedna o elektronicka uzivatelska rozhrani.

Strategie: Jedna se o najteZit¢jSi prvek skére. Je to séast celkové firemni stra-
tegie, ktera séleni do sub-strategii zilodu modelovani.

Strategicka kategorie: Tim je myslena klasifikace definovanych stratelgii sku-
pin. Zaklad tvéi vztah ,one to many“ — jedna strategicka kategadbrnuje vice
strategii. Strategické kategorie pomahaiji uzivadgtip‘ehled pi modelovani.

Cil (objekt): Popisuje strategicky cilchem modelovani perspektiv. Objekt je pro-
pojen s celkovou firemni strategii poméekzce Ficina-nasledek.

Iniciativa: Jednd& se o soubor aktivit, které se podili nazazljednoho nebo vice
cili. Na jednotlivé iniciativy jsou rozvrzeny zodgainé osoby, ns@sovani a speci-
fické zdroje.

Kli éové ukazatele:Napomahaji k réreni stups naplréni strategie. Jsoutipazeny
jednotlivym cifim a kvalitativié¢ vyjadiuji hodnotu ukazatele ve srovnani s planem
(nedostatény, dostateny, dobry, vyborny apod.).

Riziko: Byva posuzovano jako dapljici faktor k jednotlivym prviam. Riziko je
mozné pifadit k jednotlivym kléovym ukazatéim. Zde je mozné aplikovat krizo-
vy management. V sdasnosti se jej firmy snazi aplikovat avedu rostouci nejis-
toty podnikatelského prasdi [18].
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3.3 Zakladni perspektivy

Zakladni alohou jednotlivych perspektiv BSC je piged stanovenim strategieciira pro-
myslet vSechny iezité aspektycinnosti podniku ve vyvazeném pém. Perspektivy
predstavuji vyznamna témata, ke kterymigba se vyjékit prostednictvim strategie. Zo-
hledréni riznych perspektivip odvozovani a realizaci strategie ifdt zakladnim turéim
prvkim pristupu BSC. Vyrovnani se s jednotlivymi perspektivaii uréovani strategic-
kych cila, metitek a strategickych akci ma zabranit jednostrannéwazovani f odvozo-
vani a sledovani dosahovaniiciNemluvime zde ifitom pouze o oblasti fina&ni. Spole-
nost Horvéath & Partners [2] konstatuje, Ze poziiatal podniki, které se flis siln¢ orien-
tovaly na zadkaznika &ipom zanedbavaly své ekonomickeé cile. Jiné podhily tak silre
fixovany na sveé interni procesy, Zze naopakl&pejich trzni orientace. Vyvazené uvazo-
vani v perspektivach zalingje vySe uvedenym disproporcim.

BSC zamezuje tomu, aby byli jednotlivé perspektiayzajem izolované, protoze je jasn

s s

formuluje a pohlizi nadjako na vzajem® souvisejici a zarowevyvazené perspektivy.
Tento systematickyifstup od managementu vyZaduje, aby nejen chapabiee ¢innos-
ti podniku, ale aby jeietelrt zohledioval. Takovéto vyvazené a komplexni uvazovani

v ramci vSech perspektiv poméahid ypytvoieni konzistentniho systémuic[R].
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Finanéni

perspektiva
inancénich
evsledkd je tfeba

dosahnout k uspokojeni
investord?
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Strategie

podni kovych hweharmn rmeli
esech musime byt & ystupovat pred
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Obr. 2: Perspektivy BSC [19]

3.3.1 Finanéni perspektiva
Horvath & Partners [2, s. 24] uv§dzakladni otdzku finami perspektivy:
~Jakeé cile vyplyvaji z finatnich aekavani nasich investi?*

Koncept zachovava finani perspektivu, jelikoz jeji napini je disledkem nititek reali-
zovanych akci. Jeji cile souvisi se vstupem naMiitka finaréni vykonnosti ukazuiji,
kdy zavadni a nasledna realizace strategie podniku vedas&dnim zlepSenim. Finam
cile se obvykle tykaji ziskovosti,dfené napp pomoci provozniho zisku, ROCE, nebo nej-
nowji ekonomické pidané hodnoty (EVA). DalSimi fingnimi cili mohou byt vyrazné

rasty prodeje nebo tvorba cash flow [2, 4].

3.3.2 Z&kaznickéa perspektiva

| v zakaznické perspektivize podle autdr Horvath & Partners [2, s. 25] polozit zakladni

otazku:
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~Jaké cile tykajici se struktury a pozadaviasich zakaznitkbychom néli stanovit, aby-
chom dosahli naSich fin&nich cili?"

V zakaznické perspekiivBSC manaze identifikuji zakaznické a trzni segmenty, ve kte-
rych budou vyvijet své aktivity, a dfitka vykonnosti organizace ¥ahto segmentech.
Tato perspektiva obvykle obsahujekalik klicovych nebo obeeénpouzitelnych niritek
aspesSnych vystup z dolie formulované a implementované strategie¢eiiymi metitky

v této perspekti& mlze byt spokojenost a loajalitu zakazhikiskavani novych zakazriik
ziskovost zakaznika podil na cilovych trzich. V této perspekthy se také @a objevit
métitka hodnotovych vyhod, které e podnik zdkaznikovi poskytnout. Zakaznici by
nag. mohli ocenit rychlé adasné dodavky, stalyiisun inovovanych vyrohka sluzeb,
dodavatele schopnéhdeglvidat jejich pdeby a gipraveného vyvijet produkty a postupy
apod. Strategie této perspektivy je orientovanaalaznika a trh, ktery chce spaoiest

v budoucnu ovladnout [4].

3.3.3 Perspektiva internich proces
V perspekti¢ internich procasHorvath & Partners [2, s. 25] uwgttuto zakladni otazku:

»~Jaké cile tykajici se naSich progdsychom ndli stanovit, abychom mohli splinit cile fi-

nartni a zakaznické perspektivy?*

Perspektiva ma za ukol zajiif internich proces ve kterych podnik musi dosahovat vy-
nikajicich vysledk. Autori Kaplan a Norton [4, s. 34]kaji:

»T1yto procesy podnikatelské jednotce umoj poskytovat hodnotové vyhody, které za-

kazniky zaujmou a pomohou si je udrzet a naplndrfini ocekavani akciond.”

M¢titka nadefinovana v této oblasti maji rgff moznou mirou ispet ke spokojenosti
zakaznik a k dosazeni finagnich cili. Existuji rozdily mezi tradnim gristupem a fistu-
pem BSC k miteni vykonnosti. Podle trathiiho gistupu se snazime sledovat a zlepSovat
jiz zavedené procesy (jakoggs apod.). Naproti tomuigtup BSC odhaluje procesy nove,
u kterych podnik musi dosahovat dobrych vystediby byly uspokojeny jak cile zakaz-
nické, tak i finagni. Cile internich procésBSC zdiraziuji ty procesy, z nichz &které
jes€ nemuseji ubec fungovat, afesto jsou pro Usgh podnikové strategie nejezitejSi

[4].

Dlouhodoby finagni asgch mize byt zaloZen na zcela novych vyrobcich a sluzblach
vacni proces (dlouhodobé vytkeni hodnot) je pro mnoho podiilsilngjSi hybnou silou
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budouci finasini vykonnosti nez kratkodoby provozni cyklus. V rhaqgiipadech plati, Ze
schopnost dlouhodekiidit proces vyvoje vyrobku je nebo proces vyvojaggmosti pod-
niku oslovovat nové zakazniky je z hlediska budcuakonomickych finosi dulezitéjsi,

neziizeni sodasnych¢innosti. Tato perspektiva zahrnuje cile &itka jak pro dlouhodo-

bé inova&ni cykly, tak pro provozni kratkodobé cykly [3, 4].

Inovace Provoz
Zjisténi potreb . . . o . Uspokojeni
zakaznika > Navrh > Vyvoj > > Vyroba > Dodani > > Servis potfeb zakaznika
Doba uvedeni na trh Distribu¢ni fetézec

Obr. 3: Perspektiva internich podnikovych pratgy

3.3.4 Perspektiva Weni se a tistu

Autori Horvath & Partners [2, s. 25] v perspektikeni se atstu pokladaji tuto zakladni

otazku:

~Jaké cile tykajici se naSich potenéidlychom ndli stanovit, abychom dokéazali reagovat

na sogasné a budouci vyzvy?“

Posledni perspektiva je nendédilezitda a zabyva se podnikovou infrastrukturou nutno
k vytvoreni dlouhodobéhaistu a zdokonalovani. Perspektivageni se atrstu hraje dlezi-
tou roli z divodu dosazeni séasného a budouciho &shu v zdkaznické perspekiia
perspekti¢ internich procas Silna globalni konkurence vyzaduje, aby podnikystale
zvySovaly své schopnosti vytgd hodnoty pro zakazniky a akcidgaaJe nutné rozvijet
lidsky kapital ve vSecliinnostech podnikatelské jednotky na zakladvotridnich postuf

a zvySovat kvalifikaci prdizeni vykonnosti. Beni se atrst vychazi ze zakladnich zdioj
lidi, systénii a podnikovych procedur. VSechny ostatni perspgkiivadno odhali velké
rozdily mezi sotasnymi schopnostmi lidi, systéna procedur a tim, co jéeba vyZzado-
vat, aby se vykonnost podniku zasadninisgiem zvySila. Proto musi byt vynalozeny
prostedky na zvySeni odborné kvalifikace zmtmand, informani technologie a systé-
my, zdokonalovani podnikovych procedur a rutinrpolstug. Tyto cile umo#uje formu-
lovat praw tato perspektiva. Btitka zaloZzen& na schopnostech gstmané zahrnuji sou-
bor obecnych vystupnichdiitek (spokojenost za¥stnand, jejich loajalitu, vycvik a do-
vednosti) spolu se specifickymi hybnymi silarschto netitek, nap. podrobnymi indexy

jednotlivych schopnosti [3, 4].
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3.4 Vyhody a nevyhody BCS

Vyhody

Hlavnim principem metody je propojeni jednotlivyoddleni organizace mezi
managementem a personalem. Firma tak spravujé wetiozstvi uddjo zakazni-
cich a zamsstnancich a metoda zajige moznost okamzité reakce naémm trzni-
ho prostedi. To Ize bréat jako vyhodu v trznim pr@sti oproti konkurenci [20].
Metoda BSC je schopna kazdému pracovnikovi stanait je teba dosahnout
stanoveného cile.

Jednotliva ndritka jsou stanovena tak, aby byla srozumitelnakprapetentni oso-
by.

Data jsou Wase automaticky aktualizovana [15].

Pomoci stanovenych metrik Ize spolebiliwéiit hodnotu vytvéenou inovacemi a
je mozno rozpoznatigody pro gipadny neusfch implementace strategie do pra-
xe [16].

Nevyhody

BSC zcela nereflektuje skutgost. Nelze zcela porovnat realitu a namodelovanou
situaci.

Efektivhost metody je zavisla na kvalitach persanal

Mnoho studii poukazuje na zaujatosityyuzivani konceptu BSC.

Moznost chybného stanoveni hodnotéliych ukazateél maze vést k chybné alo-
kaci zdrofi a k nespravnym rozhodnutim.

Studie dale prokazuji, Z&asto dochazi k opomenuti jedné ze 4 hlavnich dblast
BSC [17].
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3.5 Implementace metody BSC pro podnikovéizeni

3.5.1 Podminky implementace

3.5.1.1 Kvalitni finanéni analyza a reporting

Podle slov VysusSila [13, s. 33] je: ,finémi analyza umozma tim, Ze z celopodnikového
Gcetnictvi se daji odvodittyii zakladni soubory velin, které jsou navzajem porovnatelné,
a tudiz vyhodnotitelné. K nim séipojuje paty soubor valin, coz jsou veliiny, charakte-

rizujici likviditu podniku.

U kazdého podniku se setkame s aktivy a pasivyy sethetodou podvojnéhaétnictvi
(kazda @etni polozka sediuje dvakrat), naip vklad pewz do podniku, a to jakorfrastek
aktiv (nag. bankovniho &u) a zarove jako @irastek vliastniho jréni v pasivech. Finan
ni analyza tuto skuteost chape tak, Ze je podnik financovan z vlastagoy. Pokud si
podnik kapital vy@djci, opst mi vzroste bankovnidgt, ale v pasivech se objevi dluzna po-
loZka. Kvalitni provedeni finami analyzy je nesmigndilezité pro dalSi kroky. Je vycho-
diskem pro stanoveni @ilve finartni perspektiv¥ a odrazovym riistkem pro tvorbu strate-
gie. Souasti kvalitni finakni analyzy musi byt také prezentace a analyza whkertz-
nich toki (cash-flow), ktery je naprosto nezbytnym didgm ¢i protéjSkem podnikové
vysledovky. Bi sestavovani a analyze tohoto vykazu s&'zj& jaké vlivy zp@sobily pre-
kazky v navratnosti peéa do podniku a také jaké vlivy tento navrat genisnaduji [13,
23].

3.5.1.2 Aplikace manazZerskéhodetnictvi a controllingu

3.5.1.2.1 Manazerské detnictvi

Manazerské tetnictvi je americkym iistupem k dopléni etnictvi finargniho o tycasti
evidence a analyzy, které se tykaji vnitropodnilatvyproces. Hlavni sodasti je pede-
vSimftada kalkuldnich metod. ManaZerskéetnictvi slouzi také k rozhodovaci problema-
tice typu vyroba versus nakup, vlastni vyroba akuyz versus nakup paténtlicenci ¢i
know how apod. Samostatnoasti rozhodovacich problénjsou invesini vypaity, které
maji ukazat, zda zamyslena investice se vyplatiz@rFinese ¥tSi vynosy. Zde se pouzi-

vaji znamé metody jako jgstd sodasna hodnota vnitini vynosové procento [13].
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3.5.1.2.2 Controlling

Pokud ma podnik zvladnuty z&klady controllingul toy dle VysuSila [13, s. 46-47] splnit

tyto ukoly pro zlepSeni svéheni:

1) Zaveést kromd v podniku pouzivaného druhovehiadéni nakladi a kalkul&niho
tieti tideni ndklad, tzv. ¥idéni kapacitni. Kapacithse nakladyleni na variabilni
a fixni. Bez zavedeni tohoteetiho tidéni neni mozné splnit dalSi kroky za¢ad
controllingu.

2) Mame-li k dispozici toto kapacitnfitiéni, mizeme zavéstipsrEjSi metodu kalku-
lace, ktera je oz@avana jako kalkulace variabilnifiRéto kalkulaci se zjisti jen
variabilni naklady, které odteme od prodejni ceny a dostaneme kryt$mpvek
Cili prispivek na uhradu fixnich naklad zisku.

3) Zname-li fixni a variabilni naklady, iiieme je kombinovat a vypiat tzv. kritic-

ky bod, v #mZ se ndni ztrata v zisk.
3.5.2 Moznosti implementace

3.5.2.1 Oblast finan‘ni

Jiz vySe bylo zmigno, ze vyhoda BSC oproti klasické firkam analyze spfiva v dogred-
ném zmsobutizeni na rozdil od pouhého vyhodnocovani histétierd sama o sémesta-
¢i. Je zapdtbi, aby se k finami analyze fipojila finantni perspektiva.

Vysusil ve své knize [13, s. 53] definuje firkan perspektivu a roztlije strategii doif

kategorii:
»~Jde o propojeni finamich cili s celkovou strategii podnikatelské jednotky.”

1) Rastova strategie — ta vyZaduje velkigtovy potencidl, tj. napzavedeni zcela no-
vého vyrobku s velkymigdpokladanym odbytem; jde spiSe o vyjimky.

2) Strategie udrZzeni — ta vyZaduje neustalé ,mirnévavani jiz zavedeného sorti-
mentu — pouziva se ROI, ROCE a EVA.

3) Strategie sklizé — zde se fedpoklada, Ze podnik je @rvybaven investing i per-

/////

va strategie je velmiasto pedz\sti zaniku podniku.
Finartni perspektiva pak podporuje tyio dtrategie opt titemi snery:

1) zamefenim naiist obratu a optimélni sortiment;
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2) smérem ke snizovani naklada zaroveé rastu produktivity;

3) plnym vyuzitim zdraj a jejich roz&iovanim, tj. novymi investicemi.

3.5.2.2 Oblast pé&e o zakazniky

Klasicka finagni analyza se zabyva timto problémem jen okkgjavto v oblasti control-
lingu v bod alternativniho vypétu kratkodobého hospoitkého vysledku, kde se Zada,
aby tento vysledek byl ve vSech polozk&tdmeén dle zdkaznickych skupin. Vyrobni pro-
ces se zabyva v oblastigeéo zakazniky servisem, eventugdrwnimi opravami. P& o
zakazniky by se #ta vyskytovat pedevsim v oblasti marketingu, ktery provadi vyzkam

ma velmi dilezitou roli v této péi [3, 13]

V BSC se nejedna pouze ocpétavajicino zékaznika, ale taky o ziskavani zalkézno-
vych, uspokojovani nadstandardnich pozadaspod. Je zdeudeZity strategicky fistup
[4].

3.5.2.3 Oblast internich podnikovych procés

Stejre jako ostatni novéifstupy k ngreni vykonnosti je i koncept BSC velkym pokrokem.
At se bavime o manazerskeéwetnictvi, controllingui novych metodach kalkulace, jsou
vSechny tyto metody nutné k aplikaci konceptu B$&ko u finatini analyzy nebo @& o
zakaznika jde v oblasti internich podnikovych psiidee stanoveni jejich mozné perspek-
tivy vyvoje. Cinnost zanistnand musi byt tiréi a zaloZzen& na podnikové strategii a vizi
[13].

Interni podnikové procesy musime chapat jako hadnyatettzec, v gmz jednotliveclan-

Ky na sebe navazuiji.

Inovaéni Provozni Poprovozni
Zjisténi proces _| \ |roces proces |\ Uspokojeni
potieby potfeby
zakaznika 1. Ur&eni trhu |/ 1. Vytvoreni Poskytnuti _[/ zakaznika
2. Vytvoreni vyrobku nebo servisu
nabidky sluzby
2. Dodani
vyrobku nebo
sluzby

Obr. 4: Hodnotovyetézec [13]
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3.5.2.4 Oblast pée o zandstnance a jeji perspektiva

V podnicich je praktikovanaétSinou standardni personalistika. Podle VysuSi& El 64]

ma tyto hlavni rysy:

a) o kazdém zagstnanci mameddét co nejvice osobnich Udaj o jeho dosavadnim
zamestnani;

b) s kazdym zagstnancem se uz# pracovni smlouva gigluSnou naplini préace;

c) kazdy zamistnanec je sledovan co do sv&dwmitosti a vykonnosti, prabasky
proti nim jsou zaznamenany v osobnich kartachésamand;

d) jestlize se zagstnanec ,vypracoval®, je povySen a naopak.

Tento posledni rys setginou ani nepraktikuje a ponechava zcela straegména otazku,

jak se kdo ,vypracoval®. PovySerii (haopak) je ¥ci nadizenych.

Podle metody BSC jeatkzité zlepSovani schopnosti z&stnand, a tim i st kvality pod-
nikovych proces. Podnik musi investovat do své infrastrukturyi(lglysténi, proceg) a
jen tak mize doséhnout svych dlouhodobych fitiaich cili [4].

3.5.3 Omezeni a bariéry metody BSC

M¢titka BSC na rozdil od manazerskéhethictvi, finarini analyzy a controllingu nejsou
striktn¢ stanovena a nadefinovana. kbt takova rfitka ukit, ale v rekterych oblastech
BSC to niize byt obtizné (zdkaznicka a z&gstmanecka perspektiva). Prof. Vysusil ve své
knize [13] uvadi, Ze jednou z metod, jak nahradititka, kter4 zatim nejsou zpracovana
nebo nejsou Gbec dostupna, je pouzivategré definovanych memorand, tj. jedno az
dvoustrankovych zprav, které vypracovavajicélly manazg. Také stanovuje zasadni
pravidla pro tato r¥itka [13, s. 70]:

1) Nejprve se musi stanovit cile a teprve potodtitka.

2) Neexistuji Zadna univerzarmplatna ndiitka BSC, ta je nutno v kazdém konkrétnim
piipadt hledat a nachazet.

3) BSC neni souborem ukazatgkteré by se zavedly, a tim by byla metody BSGijak
automaticky, rutiné zavedena, naopak cilem BSC je zavést do podni&tegti, tj.
BSC umo#uje vytvait organizaci zarfrenou na strategii.

4) BSC je strategicky model, nikoliv model podnikugatelku.

U vybéru mefitek je nejdlezitéjsi jejich popis. Miitka musi byt vyvazena, aby rfape-
doslo k vyuziti pilis mnoha ukazatélz finartni oblasti, které by igvazovaly nad ostat-
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nimi. Proto je nutné zamyslet se nad tim, co v3ectan. spada do aktiv podniku. Nejsou
to jen stroje a budovy, ale také kvalifikovany aiz&ny personal, pruzné interni procesy,
vysoka hodnota vyrolik spokojeni zakaznici, nové procesni postupy, paidi databaze
apod. Kltova skupina réritek (spokojenost za¥stnand, jejich produktivita a jejich udr-
Zeni v podniku) znmé zaostavajici za ostatniméstmi BSC. Jedna se o zajiit strate-
gickych pracovnich mist, dostupnosti informaci piasazeni strategickych ilatd. To

vyZzaduje zn&né investice do inforntaich systém a do zamistnand [13].

Autori Kaplan a Norton [4, s. 215] uv§d efektivni proces strategickéhdéeani se a rozd

luji jej na ti nezbytné&sasti:

1) Sdileny strategicky ramec, ktery komunikuje strateagumoziuje vSem zastre-
nym vidét, jak jejich aktivity gispivaji k dosazeni celkové strategie.

2) Zpétnovazebni proces, ktery sbira data o vykonnostiegjie a umatuje testovani
hypotéz o vzgjemnych vztazich mezi strategickyniadniciativami.

3) Proces tymovéheeSeni problérin ktery zkouma adi se z dat o vykonnosti a poté

prizptisobuje strategii s@asnym podminkam.
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4 ZAKLADNI INFORMACE O SPOLE CNOSTI

ZALESI
Nazev: Zalesi, a.s.

Pravni forma: akciova spaileost

Sidlo: Uherskobrodska 119, Lubaice, PE 763 26

Datum vzniku spoknosti: Z4apis do obchodniho rej&u byl proveden dne 23.
fijna 1950 Krajskym soudem v Bfnoddil B, vloZzka
4382

Rozhodujici pedntt ¢innosti: Vyroba polyetylenovych a laminatovych ahalotisk

obalovych materidl vstikovani plasi, kovovyroba
Z&kladni kapitél: 157 119 000,- CZK

Patet zangstnand: 382 (z toho THP 97)

4.2 Predmét ¢innosti

ZALESI a.s. ma ngeském trhu jiz dlouholetou tradici. Je soukromowl&mosti
se stoprocentni dasti ¢ceského kapitalu, podnikajici kolika vyrobnich oborech

a sluzbach.

« Vyroba laminatovych tub pro kosmeticky, farmaceuticky a potravisidy pimysi
je jedna z hlavnickiinnosti spolé&nosti. Sodasti této vyroby je zpracovani grafic-
kého navrhu tuby a potisk laminatoveé folie a etiket

» DalSi oblasti jevyroba plastovych vyliski vstiikovanim. Specializaci uvedeného
oboru je vyroba uz&vi natuby aladhve adale vyroba technickych wvylisk
pro automobilovy prmysl. Neodmyslitelnou s@asti plastikéské vyroby
je vyroba vstikovacich forem. Ve/lastni nastrojarné pracovnici navrhnou tvar
a geometrii vyrobku, zpracuji vyrobni dokumenté&mimu vyrobi a odzkouSeji.

« Dlouhodobou tradici ma ve firénstrojirenska vyroba. Spoluprace s vyznamnymi

tuzemskymi podniky finesla postupny rozvoj tétéinnosti na dnesni vysokou
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technickou uUrowvie Vyroba probiha na vysoce vykonnych automatecla @XC
obrakEcich strojich.

Obchodni zavod v Biskupicich je vyznamnym regioiméaliprodejcem zegugclské
techniky. Jeautorizovanym prodejcem traktoria znafky Zetor a Valtra a strofi

na zpracovani pice agy Pottinger. Dale je vyhradnim dovozcem zametacich
stroju a univerzalnich no&i rakouskeé firmyAebi Rasant Dodava nahradni dily
a poskytuje zarni i pozaréni servis na vSechny prodavane stroje.

Spole&nost se dale zabywluZzbami v cestovnim ruchuV lazeiském mésté Lu-
hacovice provozuje dva hotely v kategorii ***.

Ve spol€énosti ma jiz dlouholetou tradici tak&médélska vyroba.

VSechny jmenované vyrobriinnosti probihaji podle mezinarodnich standasgstému

fizeni jakostiSO 9001

Cilem spolénosti ZALESI a.s. i vSech na3ich z&tand je naphovani motta spot@os-

ti "Partner jistoty — jistota partnerstvi".

Plasty

Hlavni vyrobni napl:

>

YV V. V VYV V

vyroba plastovych komponent pro automobilovy, efatiechnicky a obalo-
vy pramysl

vyroba technickych vylisk

vyroba tubovych a lahvovych uzé

vyroba uzéwra pro kosmetické obaly

montaze, dokatovaci operace, kompletace a baleni

svaovani plasi ultrazvukem

Vyroba probih& podle norem systétizeni jakosti ISO 9001.

Zavod plasty ma dlouhodobé zkuSenosti s vyroboanfiopro vatikovani plast a special-

nich zaizeni pro linky na vyrobu tub.ir®dnosti vyroby jsou znalosti vyroby mnohonasob-

nych forem pro tubové a lahvoveé uzéu
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Sluzby

» navrh plastového vylisku,

vypracovani technické dokumentace forem,
vyroba prototypovych nastrigj

vyroba sériovych nastrbjv¢etné odzkouseni,

Y V V V

poradenstvi $ zpracovani plasta vyrok® forem.

Obaly (laminatoveé tuby)

Diky nejnowjsi technologii vyroby v sablaminatové tuby spojuji vyhody klasickych hli-
nikovych a sotasnych polyetylénovych tub. Jsou vhodné pro baié@pini i s vysokym
obsahemdkavych slozek, fitom zdravotni nezavadnost je doloZeiieslpSnymi certifika-
ty. Tuby se proto pouZzivajit@devsSim k baleni zubnich past, kosmetickych krémasti,

farmaceutickych a potravirekych vyrobki.
Kovo

Zavod KOVO se zabyva strojirenskou vyrobou a mé vieZz dvacetiletou tradici. Spolu-
prace s vyznamnymi tuzemskymi i zahkaaiimi podniky ginesla postupny rozvoj na sou-
¢asnou vysokou technickou UraveVyroba probiha jak na konvémich strojich, tak na
vysoce vykonnych poloautomatech a CNC obcéth strojich. Jednim s tr&dich partne-

ra je ZETOR Brno. V roce 2001 zahdjila spsoiiest Zalesi a.s. projekt rozvoje strojirenské
¢innosti smérem ke spolupraci s automobilovymapryslem. V sotasné dob je Zalesi
a.s. dodavatelem dilvyznamnym partném v oblasti automobilového fimyslu, jako

jsou Siemens, Valeo, Tl Automotive AC.
Zavod KOVO je rozdlen doctyi provozi:
Kovo Pozlovice

- lokalizace v obci Pozlovice,
- vyroba strojnich saiasti na konvemich a CNC strojich,
- hlavni partner: Zetor Brno, a.s.

Kovo Autodily

- lokalizace zavodu v Lulkavicich,

- vyroba strojnich saiasti na CNC strojich,
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- hlavni partner: Siemens VDO Frenstat, Valeo CongamrssHumpolec.

Kovo Zeus
- lokalizace v Luh&ovicich,

- vyroba sodasti ze slitin hliniku na modernich CNC strojich,
- hlavni partner: Tl Automotive AC Jablonec nad Nisou

Kovo Slaviéin

- lokalizace ve Slaving,
- vyroba sv#ovanych konstrukci a seéésti zameénického charakteru,
- hlavni partnertada partndérsCR i zahranii [21].

4.3 Historie
23.10. 1950 Je zalozeno Jednotné&kmké druzstvo Luh#ovice.

1.1.1973 Slotenim druzstev okolnich obci vznikd Jednotné &idlmké druzstvo

Zalesi Luh&ovice

2.12.1992 Na valné hromawpravrenych osob vznikd ZALESI druzstvo vlasthik
Luhatovice.

19. 10. 1993 Je zaloZena spolest Zalesi, s.r.o.

1.1.1994 Byla uzaena smlouva o komplexnim pronajmu a Upravztahi
s komplexnim prondjmem souvisejicich se ZALESI dtvém vlastnik

Luhatovice a ZALESI, s.r.o.

2.4.1997 Je zalozena spaleost AG ZALESI, a.s. — d&ma spolénost ZALESI,

S.r.o.

27.7.2005 Dochéazi ke zm pravni formy ZALESI druzstva vlastnikna akciovou
spole&nost ZALESI DV, a.s.

8.12.2005 Mni se pravni forma firmy ZALESI, s.r.o. na akciovepol&nost ZALESI
ZL, a.s.

31.12. 2005 A7 do tohoto data hospddBALESI druzstvo vlastnik formou komplex-

niho pronajmu firmy.

1.10. 2006 Na zakladrozhodnuti valnych hromad &istrénych spolénosti byla za-
psana flze zanikajici spotesti ZALESI ZL, a.s. a AG ZALESI, a.s.
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snastupnickou spotmosti ZALESI DV, a.s., saasré se zapisem dob-
chodniho rejstku se ngni obchodni firma na ZALESI, a.s [].

4.4 Vyvoj poctu zaméstnanai

Tab. 1: Vyvoj pctu zan#stnana

2006 2007 2008 2009
Praimérny paiet zandstnand 516 523 509 382
- z toho THP pracovnit 104 118 113 97
\VySe osobnich ndkladv tis. K&) 129578 153 039 158 336 121 443
- z toho osobni ndklady na TI 42 797 5417% 59042 43794

Zdroj: vlastni ;pracovani

Pramérny paiet zangstnand je az do roku 2009 paime staly, nejsou zde velké vykyv
Dle toho hlediska tedy tizeme spolénost z@adit do kategorie velkych podrik Mezi
roky 2008 a 2009 je patrny 25% poklesigpbeny globalni ekonomickou kri:Spol&nost
je vyznamnym zfisobem napojena na automobilovyamysl, konkrétg strojni vyrobot
souwastek do automoliil V tomto ohledu tedy vyraznpoklesly trzby a podnik byl nuce

propustittadu zamistnand z davodu sniZeni provoznich nakiad

600 -

500 -

400 |—I

THP pracovnici
300 -
® Priimérny pocet
200 A zaméstnanc( bez THP
100 -+
0 T T T 1

2006 2007 2008 2009

Obr. 5: Vyvoj paitu zangstnana [vlastni zpracoval|



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 50

4.5 Organizaéni struktura

( Valna hromada

( Dozorci rada

N NN

( Predstavenstvo

Generalni reditel
Ing. Josef Hampl

Personalni reditel, Reditel ekonomického

Pravnické oddéleni
Mgr. Krenkova petra

Spravce majetku

Ing. Svadleiiak Josef 1]

Ing. Vavrys Jan

manazer kvality
Ing. Chvila Josef

Bezpeénpstni Inzenyr Sprava pocit. siti
technik, energetik alt
vodohospodar

Vedouci finan¢ni

Personalista P
uctarny

Vedouci
controllingu

Vedouci mzdova

ucetni
Reditel Reditel Reditel Reditel Reditel Reditel
zavodu zavodu zavodu zavodu obchodniho zavodu
KOVO OBALY PLASTY HOTELY zavodu AGRO
Ekonom Manazer Ekonom Ekonom Ekonom Vedouci Ekonom Ekonom
zavodu autovyroby zavodu zavodu zavodu hotelu zavodu zavodu
ADS a ADV Pohoda
Vedouci Vedouci Vedouci Vedouci - Vedouci Vedouci
provozu Vedouci obchodniho| |obchodniho| [ubytovaciho Séfkuchar utvaru provozu
KOVO provozu ADS useku useku oddéleni prodeje nakladni
Pozlovice doprava
Vedouci Vedouci Vedouci Vedouci Vedouci Vedouci
Vedouci kontrolor provozu Tub provozu obsluhy relaxacniho utvaru Vedouci
provozu ADS a ADV Nastrojarna centra prodeje provozu
KOVO Vedouci Séfkucharka rost2
Zeus provozu Vedouci Celni virob .
Potisk vyroby deklarant yroby
Vedouci Vedouci ,
provozu Vedouci Vedouci relaxaéniho Vedouci Vedouci
KOVO kontrolor kontrolor centra skladu [FLCERAerAL
Slaviéin - technolog mechanizace|
Vedouci
Vedouci vyvoje a Vedouci
kontrolor technologie prodejny
Vedouci Vedouci
vyrobnich }’ech.
tech., RiIDravy
rozvoje vyroby
a udrzby

Obr. 6: Organizani struktura Zalesi, a.s.[ vlastni zpracovani]
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Spole&nost je rozdlena na organizai jednotky, zavody a Utvary zabezpgci ¢innosti
vyrobni, obchodni, spravni a sluzby¢®le organizénich jednotek stojteditelé, kt& jsou

pievazre sowtasre akciondi firmy.

46 Vize

Vytvoiit z firmy efektivre fungujici organismus otésmy zngnam, schopny obstét v na-

rocném zakaznickém a konkukenim domacim i zahragmim prostedi.

4.7 Cile spolé&nosti

Zajistit pravidelné zhodnoceni viozeného kapitdkei@nau prostednictvim kazdoréni
vyplaty dividend ve vysSi 10 % z nominalni hodnogkladniho kapitalu. Na jeho zakkad
|ze dalefeSit zneény a opateni k zefektivisni a zvySeni vykonnosti firmy.

Zakladni cil pro tvorbu hospottkého planu 2010 — 2013 je zabezd tvorby zisku jed-
notlivymi zavody ve vySi umatujici zhodnoceni vlastniho kapitalu nejriém vysi 10 %
Z jeho aktualniho d¢etniho stavu 340 mil. & pfi udrZzeni a nenavySeni stavu pracovniho

kapitalu.

4.7.1 Dlouhodobé cile

- nastaveni systému, ktery zabrani vyrobeni a expami@dpatného vyrobku nebo
provedeni nekvalitni sluzby,

- béhem vSeclinnosti zajistit bezpmost a ochranu zdravi zéstnandg,

- ¢&innosti budou zagteny na prevenci proti ztisténi ZP (oblast ovzdusi, vodniho

hospodéstvi, minimalizace odpdi zlepSovani pracovniho présdi ve firne atd.).

4.7.2 Kratkodobé cile

- stanovené cile musi bytdiitelné a také vyhodnotitelne,

- navrhy kratkodobych dil v oblasti kvality, bezp@osti atd. zpracovavajeditelé
jednotlivych zavod

- navrhy jsou vydavanyifkazem generalnihieditele a to kazdy rok,

- kratkodobé cile, které jsou Zegiovany na tabulich na jednotlivych provozech,

musi byt s nimi seznameni vSichni zgimanci.
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Planované hodnoty vybranych ukazateh rok 2010 definované managementem spole

nosti:

1. Zisk, jehoz vySe splje pozadavek na minima@ri0% zhodnoceni vlastniho kapi-
talu.

2. SniZeni stavu atinych prostedki drovre roku 2009 o 10% (zasoby, pohledavky).

3. ZvySeni rentability aktiv na Urovievychazejici z vyp&tu minimalni poteby tvorby
zisku — ROA (rentabilita celkového kapitalu 6 %).

4. UdrZeni celkového obratu firmy na drovni roku 200§Sené o 5 %ip pramérné
rentabili€ trzeb 7 %.

4.8 Sowasny stavifizeni podniku

Pravidelr tydné se konaji porady vedeni sptiesti. Jedna se o porady, kde jde8eny
spiSe provozni zaleZitosti. Kazégditel ma svoji zpravu, tykajici se vyrobnich zé#testi.
Vedouci controllingového odteni gipravuje tydenni zpravu pro ekonoma relded ak-
tualniho obratu — trzeb, tydenni aktualni reporiiagh flow, stav pohledavek, gompre-
hled problematickych pohledavek. To pravidelm kaZzdou poradu a dale nepravideln
raizné rozbory na zaklgdikoli plynoucich pra¥ z tchto provoznich porad — jedenkrat
meésiéné se konaji poradyipdstavenstva. Kazda porada méj grogram, jednim bodem je
vSak vzdy hospodaky vysledek firmy. Report zi@odu jednotnosti za celou firmuip
pravuje vedouci controllingového adeni, zasila elektronick¢lenim predstavenstva v
dostaténém gedstihu ped vliastnim zasedanineditelé zavod si pipravi komenté za
suvij zavod, a to zhodnoceniésice a pedevsim vyhled na dalSi obdobi. Report se sklada z
hospodéského vysledku za sledované obdobi a athfk roku ve vztahu k planu na dané
obdobi, tvorby a rozileni zdroji jednotlivych zavod, cash flow za dané obdobi s vyhle-
dem do budoucna, vyvoj a @gim planu mzdovych prosdki, analyza trzeb¢erpani na-
kladi na pdizeni a opravy dlouhodobého majetkietfe strikného koment@ k podniku
jako celku, dopléného jednoduchymi tabulkami, grafy apod. AvSak eeSkvystupy (re-
porty) jsou komplikované, nemaji jednotnou struktarjsou tvéeny v programu MS EXx-

cel. Cilem spokénosti v této oblasti je reporty co nejvice zjedr&ta strukturovat.

Ctvrtletng se na zasedantaulstavenstva daoplji vySe uvedené reporty o zpravu ohlédn
fizeni a kontroly procesu fakturace s upozofm na problémové pohledavky, analyzu
ob¢Zného majetku, i@devSim zasob (stavy, obratky zasobgmimlanované obratky na

skladech jednotlivych zavayl Dale o personalni controlling (vyvojimérné mzdy, ne-
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mocnost, fluktuace, apod.). Tyto informace dodaedsanalni Gtvar. Déle téZ vyvoj rozva-
hy a gipadre controlling projekd. Ctvrtletré taky probiha vyhodnocovani proée@ vy-
robnich certifikovanych zavad— Kovo, Obaly, Plasty). i#ehledy se vypluji pfimo na
zavodechResi se na zasedani Rady kvalitgdftelé vyrobnich zavdd generalnieditel,
piedstavitel vedeni pro jakost a ekonomidkditel). Jednim z dil vedouciho controllin-
gového oddleni je pravidelné vyhodnocovani protasa celopodnikové Grovni a harmo-

nizace s ekonomickymi vystupy.

Nepravidelg se v ptibchu roku vyhodnocuji na celopodnikové Urovnickli odkEratelé,
tvorba kryciho pispivku za tyto odbratele, vyvoj fixnich naklatl vyvoj rentability.
V rdmci vyrobnich zavaidse déale provadi controlling na Urovni mis& vedoucich vyro-
by — analyza prostdj seizovani, vliv vyrobni davky na ziskovost vyrobkuamsoveni a
optimalizace pitoka, plnéni termiri zakazek, jakost, analyza krycihtigmévku, vysledné
kalkulace a jejich odchylky od planovanych hodnbtstupy se pouzivajiifmo na zavo-
dech, v ramci firmy se diskutujit8inou g problémech (krizovéizeni). Obchodni tymy
zavodi reSi marketingové strategie, obchodni plany a jgpilckni, analyzy odératel a

dodavatal, trzni segmenty apod. [22]

Ve spol€nosti Zalesi, a.s. se provadi c&ddlaridicich ¢innosti, ¥tSinou vSak na bazi fi-
nartni analyzy (zptny pohled). Koncept BSC, vychazejici ze strategieze podniku, by
meél finanéni analyzu doplnit o tzv. déedny pohled. Tedy je nutné ztotéhin se strategii a
cili podniku, namodelovat a v kazdé &gt oblasti uéit nékolik méfitek, které by rdla
spole&nost plnit. BSC je také vhodnym konceptem pro stmgvané, graficky fijatelné a

srozumitelné reporty, coz je v s@snosti jednim z dilpodniku.
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5 ANALYZA VN EJSIHO A VNIT RNIHO PROSTREDI
SPOLECNOSTI

Analyza vr¢jSiho a vnitniho prostedi si klade za cil popsat okoli podniku, ve ktemsm

nachazi, a identifikovat faktory, které oviiyji jeho podnikatelskotinnost.
5.1 PEST analyza

5.1.1 Politické vlivy

Politickou situaci \CR Ize povaZzovat za stalou. Nehrozi zde Zadfe&rpty a vyrazné
zmeény. AvSak je nezbyth nutné strikté dodrzovat vesSkerou legislativu. Spiiest je

vyznamnym plastik&kym vyrobcem, a proto musi dbat dle zdkaa dodrZzovani ochrany
Zivotniho prostedi a bezpmosti praceCeska republika ma jegmnoho prostoru a nedo-
statki pro gijem novych reforem, které by v budoucnu mohlyjbitpilezitosti, tak ome-

zenim.

V oblasti déiové mizeme pozorovatifznivy vyvoj pro vesSkeré subjekt, které jsou prav-
nickymi osobami. Sazba daaz prijmu pravnickych osob (DzPPO) mé neustale sestupnou
tendenci. Zatimco v roce 2006 byla tato sazba stm@na hodnét24 %, jejim neustalym
poklesem se dostala az na dnesSni hodnotu, kierd9 %. Opdanou tendenci rizeme
pozorovat u DPH, ktera ve své snizené péditi od 1. 1. 2010 10 % a zakladni hodnota
DPH 20 %.

Vyznamnou skutnosti je také&lenstviCR v Evropské unii (EU). Vlada se prieinic-
tvim evropskych fonil snazi podporovat podnikantarpat tak veSkeré pragstlky utené
za timto @elem. V horizontu &kolika let se planuje vstup do Eurozony, cozZ je&keal -
leZitosti pro podnik, jelikoZz vyznamnaidst svych vyrobk vyvazi do zahrasi a grijetim

spole&né neny by eliminovala veskera kurzova rizika plynoualxhodnich transakci.

5.1.2 Ekonomické vlivy

V Ceské republice byl aZ do roku 2008 vyrazny ekonk&gnidst, coZ také do tohoto roku
prildkalo fadu zahrarinich investai (také roz&eni automobilového pmyslu), coz bylo
pro spolénost Zalesi, a.s. vyznamnotilpzitosti, jelikoz vyrabi satastky do automohil
Tato situace se vSak od roku 2008 vygazmenila. S nastupem globalni ekonomické krize
zkrachovalarada vyznamnych subjekia hospodiéstvi upadlo do recese. Banky se staly
opatrrgjSimi a nastavily fisngjSi kritéria pro poskytovani provoznichdint podnikim. To



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 55

mélo vyznamny dopad na mnohé spwmlesti zavislé na cizim kapitalu, pebném pede-
vSim ve vyrobni oblasti, do které spadé i sprodest Zalesi, a.s. Vyznamaii také ovlivnila
shizena poptavka po automobilech z jiz vySe uvduziivodu (napojeni na automobilo-

vy pramysl). Trzby zavodu Kovo se v roce 2008 dostalyd@o urova.

Vyhlidky na rok 2010 nejsou nikterak optimistickéneaekava se Zadny vyrazny zvrat
dosavadniho trendu.@®kava se dalSi pokles gia zangstnané u 25 % spolénosti, 15 %
ocekava jejich narst.

Podle Hospod#ké komoryCR je teba stabilizovat s@asny kurz koruny &i euru i do-
laru a snizit Urokové sazby centralni bankyldviby dojit k zamezeni nekontrolovaného
rastu cen energii (plyn, elektricka energie), k pagpoyuzivani tuzemskych energetickych

zdroja a surovin, vzélavani s uplatnitelnosti na trhu prace apod.

5.1.3 Socialni a kulturni vlivy

Dnesni situace se vyzfige snahou o zlepSeni zivotniho predi a vyuzivani obnovitel-
nych energetickych zdnbj Kazdy subjekt, ktery chce udrzovat tempo se&asuymi tren-
dy, by nel byt aktivni v oblasti ekologie. S timto je takgogena moznosierpani dotaci na
ochranu zivotniho prostdi a ekologickou likvidaci odpadVyroba ve spoknosti Zalesi,
a.s. je energeticky n&fina a pedevsim v oblasti vyroby plastnusi dodrZzovatifisné kri-
téria spojena s jejich vyrobou a likvidaci odpadniklych @i vyrobeé. Zalesi, a.s. investu-
je do ochrany zivotniho prasdi za spolutasti Evropské unie. Poskytnuti dotace je v ob-

lasti podpory ,Uspory energie a obnovitelné zdmjergie, program EKO-ENERGIE*.

Firma si v poslednich letech ¢domuje dilezitost svych za®stnand, avSak v skterych
oblastech ji chybi kvalifikovany personategevsim z oblasti manuélnich pracovnikio

je taky jeden zdlvodi, prad se spolénost od prosince 2009 zapojila do projektu Rozvo-
jem lidskych zdraj zpracovatelského pmyslu ke zvySeni a kipkonani ekonomické a
financni krize. Cilem projektu je soustit se na efektivitu zapojenych firem, fikain

a strategickéizeni,tizeni vykonnosti s vyuzitim znalosti controllinguiimyslového inZe-
nyrstvi a managementu, postavit stabilitu firemviaatnich lidech, jejich znalostech

a dovednostech.

5.1.4 Technologické vlivy

Stejre jako v oblasti zivotniho prostdi, tak i v oblasti technologii, iheme z#adit spo-
le¢nost Zalesi, a.s. do kategorie podnikteré vyuZivaji nejmodeéjsi technologie. Vy-
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znamnou investici v poslednich letech byla vystavbaé haly na vyrobu plastSpolé&-
nost se tak stavd vyznamnym konkurentem. Ani vsibkovovyroby tomu neni jinak.
Rada straj je plné automatizovana, a tudiz dochazi k Gspoéaklad na mzdy a statni od-
vody. SnaZi se vyuzivat stavajici technologie @negeprocento s cilem maximalniho vyu-
Ziti zdroj pro nové investovani. Zvysuje pravid&imezirané produktivitu prace a nové

technologie se snazi padit kvalité vyrakeného vyrobku.
5.2 Porterova analyza

5.2.1 Rivalita mezi konkurenénimi podniky

V dnesni je rivalita mezi jednotlivymi podniky vy Diky diverzifikaci portfolia vyrob-

ki a sluzeb vSak dochazi ve spwolesti Zalesi, a.s. také k diverzifikaci rizika sprogho

s nizkym odbytem. Ztraty v jedné z oblasti podnilsatak daji pokryt z vyn@sostatnich
oblasti. Diky této skutmosti ma spoknost vyznamné postaveni a dokéze konkurovat
jinym velkym podnikm. V oblasti hotelnictvicerpa zn&nou vyhodu ze své geografické
polohy, jelikoz je situovana v laaském ngstt Luhaovice. Vyhoda zde sgova v turis-

tickém ruchu. Mezi vyznamné konkurenty ipat
Plasty - MetalPlast Lipnik n. B., a.s.

- INCOT, Podivin

- FASSET, s.r.o., Opava

- C.AP, s.r.o., Praha

- CEBALCR, a.s., Kolin

Kovo Auto Lano, s.r.o., &in

- UVB TECHNIK, s.r.0., Hldin
- FLUIDTECHNIK BOHEMIA, s.r.o., Brno
Hotely - Hotel Garni Jesdbi

- L&zeisky hotel Miramare
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5.2.2 Hrozba substituénich vyrobki

Vyroba v zdvodu Kovo je natolik technologicky sgiesid, Ze nelze povazovat Zadny vy-
robek za substitut. Podobiie tomu i u plagt, avSak gkteré plastové uz&wy a obalovy

material by mohly byt substituovany jinymi mateyial

5.2.3 Vstup potencialnich konkurenti

Dnesni ekonomicka situace netiizmiva pro zaloZeni konkuréniho podniku v jakékoliv
oblasti podnikani. Dalo by g¢ci, Ze trh se diky ekonomické krizi ,pfistuje” a vstup na
n¢j je nejvice rizikovy. Naopak lze v toto obdobi 8paat vyhodu a vyvarovat se chyb,
které mnohé podniky dovedly aZ k likvidaci. Bari&stupu Ize sp#bvat v €chto oblas-
tech:

» vysoka finani nar@nost na nakup strdoj zaizeni a technologii (vysoké fixni na-
klady);
» nutna odborna kvalifikace (technologické i ekondtéje

* splréni pozadavi na ekologii apod.

5.2.4 Vyjednavaci sila dodavatai

Tak jako v kazdém odtvi, vyjednavaci sila dodavalete projevuje fedevsim v rostouci
cere vstupi. P¥i dodrZeni stavajici kvality si vSak spabest Zalesi, a.s. fde vybirat sve
dodavatele na zaklachejnizSi ceny. To je také trendem &asnosti. B nespolehlivosti
nebo dodavce nekvalitnich matetidleni naréné gejit ke konkurenci. Dodavatel také
musi byt registrovanieéti stranou, tj. akreditovan certifisddm organem podle 1SO
9001:2000.

5.2.5 Vyjednavaci sila odkérateli

Spole&nost ma diky velkému gtu aktivit Siroky okruh svych zakazrikTvori je jak fir-
my (fyzické osoby) £eské republiky, tak i ze zahr&hi Aby byla firma konkurence-
schopna, musi strikérdodrzovat technické pozadavky ze strany zakazanikghowt vSem

jeho pozadavikm. Mezi vyznamné odinatele pati:

-  Kompozit — PRAHA, s.r.0. - Tl Automotive
- TVM, s.r.o. - Continental
- COPRECICZ, s.r.0. - Zetor
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5.3 SWOT analyza

Prilezitosti

- vynosng&jsi produkty

- zvySovani produktivity

- optimalizace

- prostorova koncentrace vyrob
- presun do jiné lokality

- spoluprace s klicovymi firmami
- rozvoj sluzeb v regionu

- prodej nepotiebnych véci

- vyjasnit pravidla holdingového
fizeni

- zahrani¢ni zaméstnanci

- otevieni firmy vefejnosti

Maximalizovat
Realizovat

Ohrozeni

- nedostatek kvalifikované pracovni
sily

- konkurence z vychodu

- mzdovy vyvoj v CR

- nejasna strategie firmy

- generac¢ni hrozba

- nedosazeni na dotace

- ztrata klicovych zaméstnanct

Monitorovat
Eliminovat

Silné stranky

- odborn¢ silny tym

- nova technologie

- silny produkt

- silni renomovani partnefi

- zazemi stabilni firmy

- zavody jsou samofinancovatelné
- dobré jméno firmy

- absence politického vlivu

- vztah k zdkaznikiim

- jednotny IS

- ploché organizacni struktura
- zaméstnanecké vyhody

- loajalita zamé&stnanct

Maximalizovat
RozSirovat

Slabé stranky

- spole¢nost nefunguje jako holding
- nevyuziti 100 % kapacit

- tfis$téni investic

- nedostatek kvalifikovanych
zaméstnancl

- absence marketingu

- absence vyvojového centra

- jazykova vybavenost zaméstnancu
- IS je obecny

- velky pocet profesi a obora

- niz$i uroven vzdélavani

- malé povédomi u vetejnosti

Nutno
koncepcné resit

Obr. 7: SWOT analyza [vlastni zpracovani]
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5.4 Finan¢ni analyza

Finartni analyza by a prispét k prehledu o majetkovém a kapitalovém postaveni spo-
le¢nosti. Bude analyzovan minuly a sasny stav a do konceptu BSC navrZeriitka,

ktera vyjaduji vykonnost podniku Zélesi, a.s.

5.4.1 Analyza majetkové a finareni struktury podniku

Majetkova struktura ve sledovanych obdobich maiwel& stalou strukturu. Podil dlouho-
dobych a obznych aktiv na celkovych aktivech je relatévstaly. Vyznamnou polozku zde
tvoii stavby a samostatné movitécu Bez jakychkoliv jinych informaci je tedy jasriée

se jednéa o vyrobni podnik, jehoz velk&éast majetku tvid stroje. Material, vyrobky a zbo-

Zi jsou v rozvaze také nezanedbatelnou polozkou.

Pokud se podivame na mezind vyvoj, mizeme konstatovat pokles hodnoty jednotlivych
poloZzek majetku. Tato skuteost niZze byt zgisobena odpisy, ale také prodejem nepo-
ttebného majetku. V oblasti &nych aktiv je tomu obdokn avSak na poklesu se pode-
psal vliv hospodi&ke krize. Doslo ke sniZzeni poptavky, a tudiz ledrs® produkce podni-
ku. Nebylo nutn&erpat na provoz tolik ciziho kapitalu. Tato polozka téz sestupnou

tendenci.
Horizontalni a vertikalni analyzu rozvahy obsalpijiohy P 1 a P II.
5.4.2 Analyza vynosi a nakladi

Opkt je evidentni, Ze se jedna o vyrobni podnik, @ik0 % vynos tvori trzby z prodeje
vlastnich vyrobk a sluzeb. DalSi vynosy jsou #emy trzbami za prodej materialu a ostat-
nimi provoznimi vynosy. Jak jiz bylo zngimo vySe, i spoknost Zalesi, a.s. prochazi hos-
podadskou krizi a to se podepsaléedevsim na poklesu trzeb z prodeje vlastnich vyrobk
a sluzeb o 27 % mezi roky 2008 a 2009.

Z hlediska naklai hraji nejvyznamési roli spoteba materialu, energie a sluzeb podileji-
cich se na celkovych nakladech &rB0 %. DalSi vyznamnou polozku #msobni nakla-
du (kolem 20 %), reprezentovangg@evsSim mzdovymi odénami. | u &chto vSak mezi
roky 2008 a 2009 doslo k poklesu o0 23 %. Za zmBtkiji i ostatni provozni néklady, které
v prab¢hu sledovanych let klesaji wisledku Uspornych opani napi¢ celym podnikem.

Horizontalni a vertikalni analyzu vykazu zisku eazbbsahuji ilohy P 11l a P IV.
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5.4.3 Analyza vyvoje zisku

V néasledujicich tabulkach a grafech je vygmgehled vyvoje zisku v pod@tEAT, EBT,
EBIT a EBITDA.
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-10 000
-20 000

Tab. 2: Vyvoj vysledku hospo@ai

2007 200¢ 200¢
EBITDA 83174 5209¢ 38 90
EBIT 3129¢ 9354 -2 36¢
EBT 25970 3400 -670(
EAT 2528 3650 -501]

Zdroj: vlastni zpracovani

Tab. 3: Vyvoj odpi nakladovych arak dare a

distého zisku

2007 200¢ 200¢
Odpisy 5187% 42742 41275
Nakladové uroky 5329 5954 4334
Dai 682 -250 -1 68¢
Cisty zisk (EAT) 25288 3650 -5011

Zdroj: vlastni zpracovani

*|
N
N\

\\ —o—EBITDA
~~ —B—EBIT
l\ EBT
>‘\\ EAT
2007 2008 2009

Obr. 8: Vyvoj vysledku hospogani [vlastni zpracovani]
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35000 ~

30000 -

25000 -

20000 - Nakladové uroky
15000 - m Dani

10000 - m Cisty zisk (EAT)

5000 -

5000 /2007 2008 2

-10 000

Obr. 9: Rozaleni EBIT v podniku\lastni zpracovai

Kazdého manazera zajima, kolik vyieného EBIT #stava 'podniku ve fornd cistého
zisku, kolik EBIT gipadne ¥#itelam ve forne nakladovych arok a jakoucast si ponech

stat ve fornd dani.

5.4.4 Analyza vyvoje cash flov

V tabulce 4je uveden ve zkracené poaolyvoj cash flow ' jednotlivych letech roztleny
podle ¢innosti na cash flow provozni, investini a finaréni ¢innosti. Hlavnim zdrojer
peréznich prostedki je provoznicinnost, ktera je podniku vyznamnym zdrojem fin-
covani investic. CF investini ¢innosti je kaZzdoréné zaporné, coz dci o investéni

aktivit¢ podniku. CF Zinan¢ni ¢innosti je takté kazdor@né zaporné

| pfes hospod&kou krizi dokazala spaiaost Zalesi, a.s. vytvit v roce 2009 nejvysSi
Cisté zvySeni cash flow za sledovana obdobi. Tdbmnotit jako velice pozitivni skié-

nost.

Tab. 4: Vyvoj tok perezni hotovosti

(v tis. Ke) 2007 200¢ 200¢

Pocatetni stav pen. prostedkia 24 124 28 77( 21 37
CF z provozntinnost 7017¢ 41834 52 96¢
CF z investini ¢innost -56 26] -26 544 -20 03!
CF z finarni ¢innost -9 27( -22 674 -2007¢
Cisté zvySeni / snizerPP 464 -7394 12 85¢
Kone¢ny stav PF 2877( 2137 3423t

Zdroj: vlastni zpracovai
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5.4.5 Analyza ¢istého pracovniho kapitalu

Podnik dosahoval po celé analyzované obdobi déstatgsoky CPK na pro kryti nete-
kavanych zavazk PodilCPK na olZnych aktivech se ve sledovanych letech pohyboval

v intervalu doportenych hodnot 30 — 50 %.

Tab. 5: Vyvoyistého pracovniho kapitélu

V 2007 200¢ 200¢
CPK (v tis. Kg) 105 52§ 7305y 9255:
CPK/OA 39,2% | 32,4% | 46,2%

Zdroj: vlastni zpracovani

5.4.6 Analyza zadluZzenosti a vztahu majetkové a finafi struktury

Ukazatele zde slouzi jako indikatory vySe rizikeZ firma podstupujeipdané struktie
vlastnich a cizich zdrbj ZadluZzenost sama o sohemusi byt negativni charakteristikou
firmy. Ur¢itd vySe byva obvykle ftnosem. Kazda firma by &a usilovat o optimalni fi-
nareni struktury, coz je nejvhodjsi poner uziti vlastnich a cizich zdnj

Zadluzeni podniku Zalesi, a.s. j@mpéiené a ve sledovanych letech klesa. Zlaté pravidlo
financovani, tj. kryti dlouhodobych aktiv dlouhogob kapitalem, podnik splje. Nutno

se pozastavit u ukazatele urokoveho kryti. V ro@@92je hodnota zaporna, coz by mohlo
zn&it, Zze podnik nebude moci dostat svemu zavazkut plabky z vytvaeného zisku.

V této oblasti jeieba zvySit pozornost.

Tab. 6: Vybrané ukazatele zadluzenosti

2007 200¢ 200¢
Celkové zadluZzenc 40,6% | 38,4% | 32,£%
Mira zadluZenos 0,7¢ 0,63 0,4¢
Dlouhodobé cizi zdroje/Cizi zdrc 29,€6% | 23,£% | 29,(%
Dlouhodobé cizi droje/Dlouhodoby kapit 171% | 13,(% | 12,5%
Vlastni kapital/Dlouhodoby majet 1,11 1,15 1,21
Dlouhodobé zdroje/Dlouhodoby maje 1,34 1,3C 1,3€
Ukazatel Urokového Kkry 5,87 1,57 -0,5E

Zdroj: vlastni zpracovani

5.4.7 Multiplikator vlastniho kapitalu

Multiplikator vlastniho kapitalu ukazuje moznostygwevani cizich zdrdj v kapitalove

strukture s pozitivnim vlivem na rentabilitu vliastniho Kahi, pokud je jeho hodnota vyssi
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nez 1.V pipad spole&nosti Zalesi, a. s. doslo v roce 2008 k hodmiitsi, coZ signalizuje,
Ze je podnik fedluZzen. Rok 2009 je také na zamySlenou. Hodnotiéiptikatoru se sice
pohybuje vysoko nad hrami hodnotou, avSak v tomto roce doslo k vyard zaporného
vysledku hospodeni, a jak je patrné z analyzy zadluZenosti, spaist dle tohoto ukaza-
tele nebyla schopna pokryt ndkladové uroky z viaktrzdroji. Proto bych jednozita¢

vétsi zadluzeni nedopatilt

Tab. 7: Multiplikator vlastniho kapitalu

2007 200¢ 200¢
EBT/EBIT 0,8t 0,3¢ 2,8¢
A/VK 1,71 1,65 1ct
Multiplikator | 1,419 | 0,586¢ *

Zdroj: vlastni zpracovani

5.4.8 Analyza likvidity

Ukazatele BZné a pohotové likvidity jsou relatigrstabilni a nikterak nevylaji z dopo-
ru¢enych hodnot Ministerstvemipnyslu a obchodu. Jen v roce 2008 byla pohotova-likv
dita nepatra nizsi. U hotovostni likvidity je tomu obdognavsak v roce 2009 ¢hpodnik
vice kratkodobych finamich prostedki a to mohlo mit za nasledek snizeni rentability

kapitalu.

Tab. 8: Vybrané ukazatele likvidity

2007 2008 2009 | Doporué. hod-
noty MPO
Bézna likvidite 1,65 1,4¢ 1,8¢ 15-2
Pohotova likvidit: 0,97 0,7¢ 1,11 1
Hotovostni likvidite 0,1¢ 0,14 0,32 0,2
CPK/OA 39,2% | 32,4% | 46,2 % 30-50 %
CPK/A 18,2% | 13,5% | 19,(%

Zdroj: vlastni zpracovani

5.4.9 Analyza rentability

Rentabilita, resp. vynosnost vioZzeného kapitalunggitkem schopnosti podniku vytiet
nové zdroje, dosahovat zisku pouZzitim investovaridmtalu. Je formou vyj&dni miry

zisku, ktera v trzni ekonomice slouzi jako hlavniékium pro alokaci kapitalu.

Rentabilita spolénosti Zalesi, a.s. ma od roku 2007 sestupnou tendBodnik v roce
2009 dosahl zapornych hodnot rentability.¢Oge zde projevuje snizena poptavka a odbyt
vyrobki. Byl vytvoren z4porny vysledek hospddai (EBIT i EAT).
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Tab. 9: Vybrané ukazatele rentability

2007 200¢ 200¢
Rentabilita trzeb (RO! 3,6(% | 0,5€% | -1,05%
Rentabilita vynod 3,9€% | 1,21% | -0,42%
Rentabilita celkového kapitalu (RO 542% | 1,72 % | -0,48%
Rentabilita Uplatného kapitalu (R(E) 7,71% | 2,4-% | -0,6€ %
Rentabilita vlastniho kapitélu (RC 7,41% | 1,1(% | -1,5¢%

Zdroj: vlastni zpracovani

5.4.10 Analyza aktivity

U obratu (obratovosti) plattjm wtSi hodnota tohoto ukazatele, tim Iépe. Minimalpat
ru¢ovana hodnota tohoto ukazatele je 1. Podnik vehvSkedovanych obdobich toto krité-
rium sphuje. Na zamysSlenou je vysSi hodnota doby obratazév Pokud by ji podnik
snizil, stal by sew/¢ryhodrejSim pro sveé #fitele. Pozitivni je, Ze dle obratu pohledavek

ma k dispozici penizerive, nez je povinen platit.

Tab. 10: Vybrané ukazatele aktivity

2007 200¢ 200¢
Obrat celkovych aktiv z trz 1,2(C 1,21 0,9¢
Obrat celkovych aktiv z vyna 1,3€ 1,42 1,12
Doba obratu zasob z trzeb (d 57,1 57,€ 60,k
Doba obratu pcledavek z trzeb (dn 67,7 55,2 64,¢
Doba obratu zavazkz trzeb (dny 87,¢ 82,1 9C
Obratovost pohledav 5,32 6,51 5,5
Obratovost zava#i 4,1 4,3¢ 4

Zdroj: vlastni zpracovani
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5.4.11 Ostatni ukazatele

Tab. 11: Ostatni ukazatele spatesti Zalesi, a.s.

2007 200¢ 200¢
Prid. hodnota/Péet zam. (v tis. K) 419,¢ 356,¢ 374,:
Trzby/Pdet zangstnand (v tis. Kg) 1387,¢ 1352,] 1319
Osobni naklady/Ret zam. (v tis. K) 292,¢ 311,] 317.¢
\Vykonova spateba/Vynos 4556 % | 44,97 %Y | 4498 %
Osobni naklady/Vynos 19389 | 20,46 ¥ | 22,21 ¥
Odpisy/Vynos' 6,60% | 552% | 7,55%
Nakladové uroky/Vynos 0,68% | 0,77% | 0,79 %
Pfidana hodnota/Vyno: 2781Y% | 23,47% | 26,15 Y%
Osobni naklady/P 69,70% | 87,19% | 84,94 Y
Odpisy/Pt 23,63% | 23,54% | 28,81 %
Nakladové uroky/P 243% | 3,28% | 3,03 %
HV pied zdagnim/PF 11839% | 1,87% | -4,69%

Pridana hodnota se ve sledovanych letech postapizuje. Je to dano snizenim produkce
vyrobka. | pres pokles p&iu zangstnané maji osobni naklady na jednoho zstmance

vzestupnou tendenci.

Ve finartni analyze nebylo vyuzZito srovnani s étlvm. Vyroba plast a obal se sice
podili na celkovém obratu 50 %, avSak spobst misobi v dalSichétyfech od¥tvich.

Srovnani s odstvim vyroby plasi by bylo zavadjici.

V ramci podrobné finami analyzy bylo poukdzano na to, co se &rda&i a kde jsou B-
padna uskali. Podnik Zalesi, a.s. je vyznamny Raynobou plasi, obah, obchodniin-
nosti, hotelnictvim, zesdélskou vyrobou, kovoobranim, zaménictvim, a to hlava diky
Sirokému sortimentu vyrolika sluzeb, trvale vysoké kvalia certifikatim ISO. Vyznam-
nou skuténosti bylo v roce 2008 dokodeni vystavby nové haly pro ¥iovani plast a
vyrobu forem. Diky stéle trvajici ekonomické krieive sledovaném obdobi patrny pokles
hospodéského vysledku a ostatnich wati. Klesl paet zangstnand a také se snizila pro-
dukce v dsledku poklesu poptavky. ZadluZzenost spotesti je na dobré arovni, avsak jeji
zvysSeni v nasledujicim obdobi bych distedopordil. Dle ukazatei likvidity ma podnik
dostatek progedki pro kryti svych zavaZk které splaci ¢as (doba obratu pohledavek je
nizSi nez doba obratu zavaizgkOsobni naklady na zastnance rostou, coz pro firmu neni

moc @iznivé, ale Ize to povazovat z#rpzeni jev.
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5.4.12 Vyuziti konceptu EVA jako moderniho konceptu pro halnoceni vykonnosti
podniku Zalesi, a.s.

V teoretickécasti byl popsan koncept EVA jako modernétitko vykonnosti podniku.
Podniky uznavaji, Ze #&iitka, ktera jsou zaloZena pouze ngthich datech, nevystihuji
zcela realitu, a proto se v poslednictkalika letech zéinaji vyuzivat ndtitka nova. Tato
jsou zaloZzena na ekonomickém pohledu. Koncept E&/#yjadenim tvorby hodnoty pro

podnik. Z tohoto dvodu bude z&enén do BSC jako moderni &titko vykonnosti.

5.4.12.1Vymezeni NOA

Velikost investovaného kapitalu Ize stanovitdbm pasiv rozvahy — tzv. fin&ni pristup
(Capital — C)¢i z jejich aktiv — tzv. majetkovyijstup (Net Operating Assets — NOA).

Uprava aktiv pro vypeet NOA vychazi z nasledujicich knink

1. Aktivace polozek, které nejsou v aktivech vykazoruan
2. Vyclereni neoperativnich aktiv.
3. SniZeni aktiv o neuteny cizi kapital.

5.4.12.1.1Aktivace polozek
Leasing

Podnik Zalesi, a.s. piauje formou leasingu dopravni primiky a stroje (DHM). Ve fi-
nartni analyze je pro aktivaci leasingu vyuZita akteracsogdasné hodneétleasingovych
splatek. Tento model je rovh z divodu jednoduchosti snadno vyuZitelny v praxi. Postu
pujeme tak, Ze vySi leasingovych splateleyedeme na sdasnou hodnotu s vyuZzitim
diskontni miry, ktera je stanovena pomoci alteumditio zgisobu zaloZzeného na trznich
datech. Vysledky vyptiu diskontni miry pro roky 2007 — 2009 jsou uvedengbulce 24.
Tabulka 12 shrnuje vysledky aktivace leasingu @dket2007 — 2009.

Tab. 12: Sodasna hodnota leasingovych splatek

(v tis. K&) 200¢ 2007 200¢ 200¢
Aktivace leasing 9734 13624 19977 13 97¢

Zdroj: vlastni zpracovani
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Ocaiovaci rozdily u dlouhodobého majetku

U dlouhodobého majetku vznika problem osi@inz divodu pouzivani historickych cen
v Eetnictvi. Ty by ndly byt upraveny na reproddRi ceny (snizené o realné ofsditeni), u
dlouhodobého finamiho majetku by ro byt pouzito trzni ocemi.

Velikost oc@ovaciho rozdilu u dlouhodobého hmotného majetkuvgrlena v tabulce 13.
Vzhledem ke kladnému otevacimu rozdilu je péeba identifikovat dodaseou vysi od-

pist, kterd4 se nasledo¥rprojevi ve snizeném vysledku hospietd. Aktiva upravime o
poloZku océovacich rozdil snizenou o odpisy.

Tab. 13: VySe oe®vacich rozdit u DHM

(v tis. Kg) 2007 200¢ 200¢

Ocaiovaci rozdi 3127] 2851] 26 13¢
Dodat&né odpis 4534 4134 379
Oceaiovaci rozdil- odpisy 26 734 24 37§ 22 34¢

Zdroj: vlastni zpracovani

5.4.12.1.2/y¢lenéni neoperativnich aktiv

Dulezité je identifikovat, kterd aktiva maji operativcharakter a jsou nezbytn& pro hlavni

vydéle¢noucinnost podniku. Ja¢ba zvazit nasledujici polozky:
Kratkodoby finan ¢ni majetek

Kratkodoby finakni majetek vylodime v @gipad, Ze ma charakter strategické rezervy
nebo v pipac, Ze dosahuje vyssastky, nez je z hlediska provozu nutné. Pro¥oze-
zbytnou Urové peréznich prostedki mizeme odhadnout napabsolutnicastkouci po-
moci zadouci urovhponerového ukazatele hotovostni likvidity. V naSeiiippd vyuZi-
jeme ukazatel hotovostni likvidity, wimoz nechceme, abygsahl hodnotu 0,5. Dosaho-

vana hotovostni likvidita podniku je nizSi, Zadm&aya proto neni provedena.
Dlouhodoby finanéni majetek

Kritériem pro rozhodnuti Wfenéni DFM by nel byt el tchto finarénich investic a cha-
rakter spojeni mezi podniky, které se pomoci féméch investic vytvélo. Pokud maji
investice portfoliovy charakter, &ty by byt z aktiv vg¢lenény. Naopak pokud doslo
k propojeni mezi hlavniinnosti analyzovaného podniku a podniky, do kteryglo inves-
tovano, pak jefeba takovou investici v aktivech ponechat. DFMteda 2007 — 2009 je

nulovy, proto zde k Zadné Upranedojde.
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Nedokonfené investice

Tento majetek je obvykle provozmpotebny. ProtoZze se nepodili na tvordowasnych
vysledii hospodgeni, nEl by byt vi€lenén. Tutoc¢ast DNM a DHM budeme od aktiv ode-

gitat.

Tab. 14: Vyvoj nedoka@enych investic

(v tis. Kg) 2007 200¢ 200¢
Nedokorgeny DHM 533] 3999 4437

Zdroj: vlastni zpracovani

Jina aktiva nepotirebna k operativniéinnosti

Jedna se 0 nevyuZzité pronajaté pozemky, budovy nebo nadbgtezasoby, které jéaba
vyloucit. Vedeni spolénosti neuvedlo Zadna aktiva jako ndépbna k operativndinnosti,

proto neni provedena Zadna Uprava.

5.4.12.1.Nedra’eny cizi kapital

Upravena aktiva je nutné snizit o pasiva, kter&mejaréena. Paf mezi & predevsim
tyto polozky: kratkodobé zavazky, pasivni poloZéysového rozliSeni, nezpoplate
dlouhodobé zavazky iip. rezervy majici charakter skuatgch zavazi. V tabulce 15 jsou

sd'azeny neuréené cizi zdroje podniku Zalesi, a.s.

Tab. 15: Vyvoj net@nych cizich zdrdgj

(v tis. Kg) 2007 200¢ 200¢

Rezerv 267¢ 535 6 22¢
Dlouh. zavazky neuteng 29 75¢ 28 86 26 20’
Kratk. zavazk 138914 119 39| 92 8¢7
Casové rozliseni pas 3 48¢ 957 2 10¢
Celkem 174 83( 154 56{ 127 42¢

Zdroj: vlastni zpracovani



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

69

Tab. 16: Vymezeni NOA v jednotlivych letech

(v tis. K&) 2007 | 200¢ | 200¢

Dlouh. majetek 339 53] 333 43] 301 37¢
DNM 853 1063 69E
DHM 338 67{ 332 36¢ 300 68
DFM 0 0 0
CPK 9832] 9160¢ 91 04¢
Zasob 109 757 104 00 80 11°
Pohledavk 130 19Y 100 26] 86 08¢
Kratkodoby fin. majete 2877( 2137 3423t
Casové rozlisel 4429 2052¢ 18 03¢
(-) Nelratené zavazk 174 83( 154 56{ 127 42¢
NOA 437 85 425 03] 392 424

Zdroj: vlastni zpracovani

Poznamky: DHM — provedena Uprava o awmeaci rozdil snizeny o odpisy, aktivovana hodnetsihgu a od#ena
hodnota nedokafeného DHM; DNM a DFM -istal na stejné Grovni; ostatni polozkistaly beze zémy; celkova akti-

va pak byla snizena o sumu nefmoych zavazka byla upravena néista operativni aktiva.

5.4.12.2Vymezeni NOPAT

Mrivrw s

Pro uteni NOPAT vyjdeme z vysledku hospéeai z EZné cinnosti (ged zdagnim) a

provedeme nasledujici Upravy:

* Vylou¢ime z finanich naklad placené uroky (fcteme je zpt k VH), a to wetre
implicitnich Uroki obsazenych v leasingovych platbactedpokladame, Ze leasin-
gova platba v sabzahrnuje i aroky ze zapieni kapitélu (stejh jako koug na
avér). Velikost Uroki urtime vynasobenim odhadnuté alternativni arokové miry
(tabulka 24) a vysi leasingového zavazku &atku daného obdobi. U bankovnich

avéria vychazime fimo z nakladovych urakplacenych podnikem.

Tab. 17: Vyvoj nakladovych urbk

(v tis. Kg) 2007 200¢ 200¢
Nakladové uroky uver 5324 5954 4334
Nakladové uroky- leasing 63€ 160§ 497¢

Zdroj: vlastni zpracovani

* Vylou¢ime mimdadné poloZzky, nap polozky, které se svou vysi nebudou opako-
vat (prodej dlouhodobého majetku a jeho vliv naladk a vynosy, odstupné pro
VEtSi paet zamdstnand, rozpousni nevyuzitych rezerv a z toho plynouci vynosy,

mimoradné odpisy majetku,...). fipact podniku Zalesi, a.s. vyléime vysledek
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hospodéeni tykajici se prodeje dlouhodobého hmotného majdttery zjistime
z vykazu zisku a ztrat jako rozdil mezi trzbamimadej dlouhodobého majetku a

jeho Zistatkovou cenou.

Tab. 18: Vyvoj VH z prodeje DM

(v tis. K¢) 2007 200¢ 200¢
VH - prodej dlouhodobého majel 881 3 58¢ 64

Zdroj: vlastni zpracovani

* Do NOPAT je teba zap¢itat i vliv zmen vilastniho kapitalu, které se projevilii p
vypoctu NOA (vliv aktivace, opravnych polozek, tichyokzerv, vylodeni neope-
rativnich aktiv,... - pokud ovlivnily VH). V fipac podniku Zalesi, a.s. jgdaba
vzit v vahu velikost dodateych odpis z vysSich reprodukich cen u dlouhodo-
bého hmotného majetku, které jsou uvedeny v takiBce

« Je poteba zjistit tzv. upravenou tla(teoreticka da, ktera by byla placena
z operativniho zisku). NejpsrEjSi vysledek ziskame, vyjdeme-li ze splatné&dan
pro dany rok a tu snizime nebo zvySime tiodau povinnost z vyndsa daoveé
Uspory z nakladl o které se NOPAT liSi v porovnani s vysledkemploolsieni za

Gcetni obdobi z vykazu zisku a ztraty.

Tab. 19: Vymezeni NOPAT v jednotlivych letech

(v tis. Kg) 2007 200¢ 200¢

VH z béZnécinnosti [red zdagnim - pavodn 2597( -4487 -6 70(
VH z béZznécinnosti [fed zdanim - po GUpravac | 26 52( -4 647 -1 24]
Rozdil (VH paivodni- VH po Upravact 55( -160 5 45¢
Pavodre placena di 682 -250 -1 68¢
Dodat&né vypatitana da 132 -34 1097
NOPAT 25 706 -4 363 -644

Zdroj: vlastni zpracovani

Poznamky: V prvniniadku je givodni (neupraveny) VH ZiInécinnosti p'ed zdadénim. Na dalSim‘adku je uveden
upraveny VH ped zdadnim — upraven o nakladové Groky, dodate odpisy a VH tykajici se prodeje dlouhodobého
majetku. Ve 37adku tabulky je \dislen rozdil mezi néwpravenym VH fed zdagnim a givodnim VH z &nécinnosti
pred zdadnim. Rozdil je nasledrzdaren dle sazby 24 % (2007), 21 % (2008) a 20 % (20995ledny NOPAT je vy-

pocten jako upraveny VH/pd zdaenim — pivodni placena da— dodateéné vynerend dai.

Po provedenych Upravach jelba upravit i vykazy. Pro vypet EVA je dilezita znéna
kapitalové struktury (tabulka 20), ktera se projexivySi WACC.
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Tab. 20: Vymezeni C v jednotlivych letech (pasiv-

ni ¢ast rozvahy)

(v tis. Kg&) 2007 200¢ 200¢

Vlastni kapital 359 81( 351 43( 343 01.
Zakladni kapité 157 119 153 00( 151 59
Kapitalové fond | 7955 7980¢ 80 27:
Rezervni fond 31424 31424 3142
VH minulych le 45027 6317] 66 82
VH ¢. obdob 2528{ 365( -5011]
Ekvivalenty VK 21407 2037¢ 17 91«

Cizi zdroje 78 03¢ 73607 4941:
Bankovni U¥ry 64 417 5363] 35 43¢
Leasin( 13624 19974 13 97¢

Kapital celkem | 437 85 425 03] 392 42:
Zdroj: vlastni zpracovani

Poznamky: Nejvyznarj8i zneénou v tabulce je Zazeni nové polozky ekvivalenty VK, ktera je poydke vyrovnavaci
polozka. Gilezité je rovdz zaazeni aktivované hodnoty leasingu do cizich Zdaoyy-azeni nedrgeného ciziho kapita-

lu.

5.4.12.3Vypa‘et WACC

5.4.12.3.1Stanoveni nakladna cizi kapital

Naklady kapitalu, ktery podnik ziska formou dlutsg vyjaduji v podol& Uroku, ktery
podnik musi zaplatit. Podnik Zalesi, a.s. vyuziwadvému dlouhodobému financovani
bankovni Ge¥ry a leasing. Stanoveni naktada BU je mozné vice apoby. V nasemif-

padt vyuzijeme 2 z nich.

« Bankovni Uvér

e

Tato skuténost vSak neni znédma, protoZze spotest neposkytla fighled ¢erpanych
bankovnich Ggri. Proto v prvnim zfisobu zjiséni nakladi BU vyuzijeme pimérnou
hodnotu U¥ru za jednotliva obdobi. Druh& alternativa pak khlie s bezrizikovou

arokovou mirou a rizikovouipazkou dle ukazatele urokového kryti.
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Tab. 21: Naklady na BU — 1. alternativa

(v tis. Kg&) 200¢ 2007 200¢ 200¢
Stav BU na konci rok 5568( | 64 41: | 53 63. | 35 43¢
Primérny stav BL 56 20¢ | 60 04¢ | 59 02: | 44 53¢
Nakladové Urok 523. | 532¢ | 5952/ | 4 33¢
Urokové sazba G@ru - stav BU na konci rok | 9,4C% | 8,27% |11,1(%|12,2:%
Urokovéa sazba Gru - pramérny stav BU 9,31% | 8,87% [10,0¢%| 9,7%%

Zdroj: vlastni zpracovani

Tab. 22: Naklady na BU — 2. alternativa

200¢ 2007 200¢ 200¢
Bezrizikova urokova mil 371% | 4,26% | 455% | 4,92%
EBIT/NU 9,2t 5,87 1,57 -0,5k
Rating AAA A+ B D
Rizikova girdzke 1,25% | 2,25% | 7,25% | 20%
Odhadnuta urokova sazba 5,02% | 6,55% |11,8(% | 24,92 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Jelikoz nemame dostatek Gtlaj vysi trokovych sazeb BU, nejblizsi vyjadi gredstavuiji

arokové sazby v tabulce 23. Proto s nimi budemkukavat i v nasledujicich krocich.

Abychom ziskali naklady na cizi kapital, jela vzit v Gvahu gsobeni daového Stitu.
Budeme tedy uvazovat sazbu d&4 % (2007), 24 % (2008) a 20 % (2009).

Tab. 23: Naklady na BU

200¢ 2007 200¢ 200¢
Odhadnuta nominalni okova sazbaB | 9,31% | 8,87% |10,0¢% | 9,75 %
Naklady na Bl 7,06% | 6,74% | 7,91% | 7,7<%
Zdroj: vlastni zpracovani
* Leasing

Naklady na leasing fiieme uéit dle matematického vztahu

- LR, ZC (5)
o (L) (L)

Vzhledem k vysokému ftu uzavenych leasingovych smluv je vSak uvedeny postip p
liS narany. Je mozné vyuZzit alternativnitgmb stanoveni naklada cizi kapital zaloZzeny
na trznich datech, ktery byl jiZgxstaven u bankovnich & (2. alternativa) a jehoz vy-

sledky jsou uvedeny v tabulce 22. Stejako v ipadt nakladi na BU je feba vzit
v Gvahu vliv d&oveého Stitu.
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Tab. 24: Naklady na leasing

200¢ 2007 200¢ 200¢
Odhadnuta nominalni trokova sazbaleas | 5,02% | 6,52% |11,8(% | 24,92 %
Naklacy na leasin 3,82% | 4,9€% | 9,32% |19,9¢%

Zdroj: vlastni zpracovani

Ted’ jsou gipraveny vSechny vstupni parametry nutné k ¥povazenych gmmeérnych

nakladi ciziho kapitalu (tabulka 25).

Tab. 25: Primérné naklady dluhu

5.4.12.3.25tanoveni nakladna vlastni kapital

* Model ocaiovani kapitalovych aktiv (CAPM)

(v tis. Kg) 2007 200¢ 200¢
Bankovni U¥ry (pocatek roku 5568( | 64 41 | 53 63
Leasing (poatek roku 973¢ | 1362« | 19 97t
Naklady na bankovni @vy 7,06% | 6,74% | 7,97%
Naklady na leasir 3,82% | 4,9€¢% | 9,32 %
Pramérné naklady dluhu (Nck) | 6,5¢% | 6,45% | 8,34%
Zdroj: vlastni zpracovani

Model CAPM je nejbzrejSim modelem pro vypet ndklad viastniho kapitélu na vy-

spilych kapitélovych trzich. Vypget naklad na vlastni kapitél vychazi ze vztahu=r

rr+B*(rm—K). Tzn., Ze pro vypéet je teba znat bezrizikovou Urokovou miru, hodno-

tu koeficientup a rizikovou prémii.

0 Bezrizikova urokova miragr

.Bezrizikova" urokova mira pro jednotlivé roky jeedena v tabulce.

o Koeficients

Vzhledem k tomu, Ze spaieost Zalesi neni obchodovana na kapitalovém triolime

pouziti modelu CAPM s nahradnimi odhg8lyNahradnim zfisobem, jak uiit koeficient

B, je nap. metoda analogie. Tzn., Ze pouzijefhpodobnych podnik Fi této metod také

bereme v Uvahu vliv kapitalové strukturyBaupravujeme podle vztahsy = By * (1+(1-

T)*CKIVK).

V naSem pipact pouzijeme odwtvi, kteréc¢ini 0,8 pro nezadluzeny podnik.

0 Rizikova prémie (—r)

Podle autar modelu CAPM by rdla byt prémie stanovena jako rozdil mezekéavanou

vynosnosti trhu celkempra bezrizikovou mirou vynosy. Vynosnost trhu jako celku se
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méii globalnim akciovym indexem, jako ri#idad u nas index PX. V podminkadiR
nedava kapitalovy trh vhodné informace vzhledenydoké volatili¢ akciovych vynos.

odhadu rizikové prémie podle Damodarana

Proto jsme tedy dali fpdnost

(www.damodaran.com).

Tab. 26: Vypeet ndklad: na kapital pomoci CAPM

2007 200¢ 200¢
It 4,26% | 455% | 4,92%
B - nezadluzer 0,8 0,8 0,8
B - zedluzen: 1,22 1,2C 1,12
Rizikova prémi 58(% | 7,1(% | 7,3t %
le 11,40%(13,071% 13,1t %

Zdroj: vlastni zpracovani

Priklad vypaitu naklad: na vlastni kapital v roce 2007:

CK 235758
B, =Py [1+(1-T) VKO} :o,ﬁ{ 14 1-0,2)43387409} = 12

0

r,.=4,28+1,2215,84=11,40

5.4.12.3.3Btanoveni vazenychijmernych naklad na kapital

Primérné naklady celkového podnikového kapitalazeme definovat jako vazeny aritme-
ticky pramér nékladi na jednotlivé druhy kapitalu. V této analyze j® pleterminaci na-

kladi na vlastni kapital vyuzivan vysledek metody CAPM.

Tab. 27: Vypdet WACC

2007 200¢ 200¢
Nck 6,5¢% | 6,4:% | 8,3¢%
Nyvk 11,4(% 13,00 % 13,1t %
CK/C [40,81%38,4:%32,9/%
VK/C [59,1¢%|61,51% | 67,06 %
WACC | 8,7€% ]10,00(% |11,0z %

Zdroj: vlastni zpracovani

5.4.12.4Vypaet EVA

Vysledky vyp@tu EVA podle ekonomického modelu jsou uvedeny wukad PouZili jsme
vztah EVA = NOPAT — WACC * C. Vyvoj ukazatele EVA demonstrovan ve dvou gra-
fech pod tabulkou. Ty vychazeji z modifikace vzt&\A = (RONA — WACC) * C.
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Tab. 28: Vypeet EVA podle ekonomic-
kého modelu

(v tis. Kg&) 2007 200¢ 200¢
NOA 437 85:| 425 03| 392 42
NOPAT 25 70¢ | -4 367 -644
WACC 8,7¢% |10,00(% | 11,0z%
EVA -12 78. | -46 867 | -43 88¢

Zdroj:

vlastni zpracovani

L

2007

=0—\WACC -li—RONA

Sw—

2009

Obr. 10: Vyvoj EVA a vstupnich w@hi pro vyp@et ekonomického

modelu EVA (1) [vlastni zpracovani]
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Obr. 11: Vyvoj EVA a vstupnich w@hi pro vypaet ekonomického

modelu EVA (2) [vlastni zpracovani]
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Jak je patrné z tabulky, ani v jednom ze sledoviaroladobi podnik netwd hodnotu pro
své vlastniky a ztraci tak svoji konkuain vyhodu. Vliv na velikost ukazatele EVA&D

jednoznéné snizeni odbytu, a tim padem pokles rentabilitysiedku hospodékeé krize.

Pro srovnani si tedy j@Stuvedeme vypeet ukazatele EVA dledtniho modelu a vztahu

EVA = EAT - . * VK, modifikace EVA = (ROE —¢) * VK.

14,00%
12,00%
10,00%
8,00%
6,00%
4,00%
2,00%
0,00%
-2,00%
-4,00%

Obr. 12: Vyvoj EVA a vstupnich w@f pro vyp@et retniho modelu

Tab. 29: Vypeet EVA podle éetniho

modelu

(vtis. K&) | 2007 200¢ 200¢

VK 338 40¢| 331 05:| 325 09¢

EAT 2528t | 365( | -5017

e 11,40(%|13,01% | 13,1 %

EVA -13297| -39 61¢ | -47 76!
Zdroj: vlastni zpracovani
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Obr. 13: Vyvoj EVA a vstupnich w@fi pro vypaet (retniho modelu
EVA (2) [vlastni zpracovani]

Dle etniho modelu madetni hodnota ukazatele EVA ve vSech sledovanyctoloicti
také zapornou hodnotu a sestupnou tendenci. Ndl mddekonomického modelu, podle
kterého doSlo v roce 2009 k navySeni ukazatelen&kicky model je fesrEjsSi a lépe
popisuje skuténost. Spolénost ani v jednom roce nevyttla hodnotu pro své vilastniky,
naopak ji snizovala. Rentabilita operativnich akiya vzdycky nizSi nez naklady na kapi-

tal. Podnikani ani v jednom ze sledovanych let Imélgpocekavani vliastnik
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6 IMPLEMENTACE BSC DO SYSTEMU RIiZENi SPOLE CNOSTI

Cilem projektu je implementovat koncept Balancedr8card dofizeni spolénosti. Na

zaklad predstaveni a analyzy #S8iho a vnitniho prostedi spolénosti bude navrhnut

systém BSC, ktery bude po vytemi projednan s vedenim spiiesti Zalesi, a.s. Projekt

implementace by #h byt rozlenén do jednotlivych fazi. Tyto jsou nasledujici:

A

Vytvoreni a vyjaséni strategie a odvozeni strategickycli.cil
Vybudovani vztah pricin a nasledk.

Vybér meritek.

Stanoveni strategickych akci.

6.1 Vytvoreni a vyjasréni strategie a odvozeni strategickych ail

Strategie spolmosti byla jiZ zmigna v analytickécasti. Vedeni spotmosti podporuje

rozvoj vSech aktivit, které sttuji k neustalému zlepSovani kvality vyrabk sluzeb spo-

le¢nosti, Zivotniho, ale také pracovniho ptesi, bezpénosti a ochrany zdravitippraci.

Zasady jsou platné pro vSechny zZatance, Utvary, funkce na vSech Urovnich spaisti

Zélesi, a. s. Od zafstnand se @ekava maximalni podpordifzaji&’ovani ukot.

Pro vSechnyinnosti kazdého za#stnance je prioritni uspokojeni pelb a poza-
davki zakaznik. Neustélé sledovani spokojenosti zakainiko#iuje, aby si spo-
le¢nost udrzela stavajici zakazniky a také ziskala zékazniky.

Kvalita vyrobku — je dlezité nabidnout zdkaznikovi bezchybny vyrobek nebo
sluzbu.

Zapojeni zardstnané@ — ve spolénosti je kladen velkyittaz na spokojenost ale ta-
ké motivaci zamstnand, jejich rozvoj a vnimani pracovniho priesti. VSichni
vedouci pracovnici musi bytrigladem v pistupu ke kvali, ochrag zdravi a
ochrarg ZP.

ZlepSovani pracovnich prodea prevence- cilem je odstranit veSkeré chyby. Pre-
vence je ekononii¢jSi nez oprava chyb.

Zapojeni dodavatél — do vyrobni ¢innosti je dilezité zapojeni dodavatel
kde spolénost sleduje a kontroluje vstupy do vyrobnich zdivodby zamezila
jiz na pa&atku vyroby moznosti vzniku nekvalitniho vyrobkilinnost dodavatél

se pravideld vyhodnocuje.
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Strategie v jednotlivych oblastech budou stanoveayaklad internich firemnich doku-

menti a budou na miru navrZzeny pro spolest Zalesi, a.s.

Tab. 30: Odvozeni strategickychicH finareni perspektiva

Finanéni perspektive

Strategicky cil

Popis

Tento cil by mdl zahrnovat provozni, fing&ni i

Zajiseni tvorby hodnoty a dlouhodobého

rastu podniku

INnvesteni oblast. Mlo by byt dosazeno ma
malniho uzitku viastnika rozvoje spolenosti

Xi-

Rast rentability VK

M¢lo by byt dosazeno adekvatniho zhodno
vloZzeného kapitalu.

Maximalizace obratu na obsluhovany
trzich

chento cil mé& fispivat k zabezpeni trvalého
plynulého chodu podniku.

Zdroj: vlastni zpracovani

Tab. 31:0dvozeni strategickych &it- zakaznicka perspektiva

Zakazni

cka perspektive

Strategicky cil

Popis

VySSi spolehlivost vyrohk

Kvalitn¢jSi acastjsi kontrola vyrobk prispiva K
vySSi divéryhodnosti a konkurenceschopn
podniku.

Pé&e o stavajici zakazniky

Spole&nost se snaZi starat o své zakazniky
byli spokojeni a pinaseli podniku kladné pén
ni toky.

Ziskavani novych zakaznik

Snaha o ziskani nového zakaznikabliuje
spolé&nost k cilovym finadnim vysledkim.

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tab. 32: Odvozeni strategickychici perspektiva internich proaes

Perspektiva internich proces
Strategicky cil Popis

minimalizovatéas prostaj.

L o ] Spolenost kategorizuje jednotlivé odfatele dl
ZlepSeni procestizeni pohledavek  |qodrzeni platebnich podminek & by minima
lizovat paet pohledavek po splatnosti.

Roz&feni nabidky produlita sluzeb. [Tento cil ma za ukol diverzifikaci rizika sniz
poptavky po vyrobcich a sluzbach spolesti.

Zdroj: vlastni zpracovani

Tab. 33:0dvozeni strategickych &i+ perspektivadeni se adstu

Perspektiva ufeni se a fistu
Strategicky cil Popis

Tento cil vychazi zigdpokladu, Ze zvySeni mo-
tivace zamistnandé povede k vySSim vydaim
na zandstnance.

Zvyseni motivace za#stnang

Cil vede ke zvySeni odborné Ur@vmantstnant
ci, ktei svoucinnosti grispivaji k tvorkd hodnot
ty podniku.

ZlepSeni kvalifikace zadgstnand

Spokojenost zagstnand je jedna z priorit ve
deni spolénost. Tento cil vede k &Si loajali€ a
flexibilit ¢ zameéstnand.

Zajistni spokojenosti zadstnand

Zdroj: vlastni zpracovani
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A

6.2 Vybudovani vztahi pii¢in a nasledki

Koncept BSC je propojeninityi zakladnich oblasti podniku. Jednotlivé@nosti by na
sebe nily navazovat, a proto jeatezité zobrazeni vazeb a vztamezi nimi. Strategickée
cile jsou z#azeny do fislusnych perspektiv a v tomto kroku projektuigbt zobrazit {i-

¢iny a néasledkydchto cili. Fri tvorbé vazeb nejprve vychazime z firam perspektivy a
poté se ptame na otazku: ,Jaké fipeiné cile vedou k dosazeni tohotoiaadného cile?”

Propojeni strategickych éibude tedy vytviieno deduktivnim zisobem.

Vytvotit z firmy efektivné fungujici organismus otevieny zménam, schopny

obstat v naro¢ném zakaznickém a konkuren¢nim domacim i zahrani¢nim

prostredi.

© I
= E Zajisténi tvorby Maximalizace
2 X hodnoty a obratu na
= <«—— Rist rentability <€——
= dlouhodobého v obsluhovanych
T g riistu podniku trzich
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v © | |
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U + e 1S4 r er _r r r r ’e 7
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Obr. 14: Balanced Scorecard spatesti Zalesi, a.s. [vlastni zpracovani]
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Zakladnim kritériem Gsg$nosti spolénosti jsou nezpochybniteirspokojeni a dostatee
motivovani pracovnici, jelikoZ jsou hybnou siloudmiku a podnik jako takovy vytva
Zdokonalovanim jejich kvalifikace, odbornétgobilosti a kompetenci jednozimg do-
sadhneme jejich vriihich kvalit, které se projevi wistupu a postoji k podnikovy@innos-
tem. Timto Ize dosahnout efektivniho provozéts spolehlivosti a zdokonaleni proges

coz se v dsledku projevi ve vztahu se zadkaznikem.

V zakaznické perspektivby se podnik ®él s dostaténou pé€i starat o stavajici zakazniky,
dodavat jim vyrobky v poZzadované kvalg minimalnimi odchylkami a ziskavat zakazni-

Ky nové.

VeSkeré strategické cile z prvnidledh perspektiv by se dly projevit ve finarni situaci
podniku. Je nutné, aby byla navaznost vSech peigpakimana komplex¥ jako celek,
nikoliv jako vy¢et jednotlivych cii. Maximalizace obratu a zabezpai¢i rust rentability

se pak zcela jistprojevi @i tvorbé hodnoty a dlouhodobéhéastu podniku.

6.3 Vybér méritek

DalSi fazi projektu je tvorba &titek jednotlivych strategickych @il Cile byly stanoveny
na zaklad internich podnikovych materidla budou jim navrZzena d&fitka. SlouZzi
k jasnému a nezamitelnému vyjadeni strategickych dil a zarové umo#iuji sledovat
jejich dosahovani. Bteni strategickych dailma umoznit ovliviovat chovani poZzadovanym
smérem. U kazdého #fitka bude uveden sdasny stav a cilova hodnota, které byian

byt dosaZzeno v roce 2010.
M éritka finanéni perspektivy

Tab. 34: Mritka finar‘ni perspektivy

L xvr Sowasnéa hod-Cilova hodnota
Strategicky cil M éritko
L o nota 2010
Zajis&ni tvorby hodnoty a
dlouhodobéhotrstu podni- EVA (v tis. K¢) -43 889 10 000
ku
Rast rentability VK ROE (%) -1,54 8-10
C Trzby za zbozi a z pro-
Maximalizace obratu na ) .
obsluhovanych trzich deje \grgslﬁl%sluzeb 476 330 720000

Zdroj: vlastni zpracovani
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Zajisteni tvorby hodiny a dlouhodobéhdstu podniku

V poslednich #kolika letech pevladda snaha podnikového vedenfagmosiiovat tvorbu
hodnoty ged maximalizaci zisku. Proto i zde byl navrzentetyky cil, ktery vyuziva
moderniho niitka, kterym je EVA. Kromi zisku zde hraji roli také naklady na vlastni
kapital a vySe vloZzeného vilastniho kapitalu. Ver@009 byla hodnota zaporna, a proto by
se v nasledujicim obdobisha spol€nost snazit dosahnout kladné hodnoty, aby tak vytva

fela hodnotu pro vlastniky a zvysila svoji konkuresachopnost.
Ruist rentability

Kazdy podnikatelsky subjekt se snazi co nejlépaedmbtit viozené progedky do firmy.
Aby veSkera podnikatelska snahdlanvyznam, jeiteba dosahnout adekvatniho zhodnoce-
ni. Jako kritérium zde vystupuje arokova mira stitrdluhopis, u kterych sei@dpoklada
minimalni riziko i dané vynosnosti, ktera byla v roce 2009 &&& %. Z tohoto dvodu

by m¢l byt kapital vioZzeny do podnikani zhodnocen vy®$iou vynosnosti, ktera byla na
rok 2010 stanovena na Uravé — 10 %.

Maximalizace obratu na obsluhovanych trzich

V souwasné situaci se firma nachazi v krizovém obdoldrékiglobals postihlo mnohé
ekonomiky. Diky napojeni spdleosti Zalesi, a.s. na automobilovyaprysl, ktery utrgl
jedny z nej¥étSich ztrat v historii, poklesly i obraty spdimsti v zavodu Kovo. Cilova tr-
Zeb z produkce vyrolika poskytovani sluZzeb byla stanovena na hodnobkw 2007.

VySSi obraty v roce 2010 nelzeéekavat.
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M éritka zdkaznické perspektivy

Tab. 35: Mrritka zdkaznické perspektivy

Strategicky cil M &fitko So&z:zr:: hod- Cilovgohloodnota
\/ySSi spolehlivost vyrohk P\:ggﬁgé% i??ggg?{%c 0,8 0
P&e o stavajici zakazniky Spoggf'(zr;?ﬁlt(gt?g/\g)é ho nemereno 100
Eiskévénl’ novych zakaznj-Pcatet nov&ch zakazni- 0 3
u u

Zdroj: vlastni zpracovani

VysSi spolehlivost vyrobik

Diky dlouholeté tradici ma spaleost Zalesi, a.s. vybudovanou dobrougsbwmezi zakaz-
niky. Avsak je velice dlezité, aby vyrobky v konkurénim prostedi n€ly pozadovanou
kvalitu, a nelze spoléhat pouze na dobré jménatoRyy n€la dbat na kvalitu vyrobka
poZadovanou jakost. Znamena to eliminaci vad exysdgah vyrobk, aby byl zakaznik
spokojeny a nedochazelo ke vzniku naklagojenych s reklamacemi. Cilem pro nasledu-
jici obdobi je, aby nebyl expedovan zadny vadnypbgk ¢i vyrobek, ktery nesglje za-

dané parametry.
Pé&’e o stdvajici zakazniky

Spokojeny zakaznik je vysledkem dolgiénosti podniku. Zakaznik zabezjge plniny
cila predevsim ve finatni oblasti, dosaZzeni zisku, vy#emi hodnoty a zabezgeni zhod-
noceni kapitalu. Proto by se & spole&nost n¢la starat a zabezpevat jeho spokojenost a
loajalitu. Ve vyrobni oblasti je to obzvidgilezité, jelikoz z&kaznici jsou stalymi aith-
teli a je teba s nimi udrzovat dlouhodoby vztah zaloZeny naliRva divére. Cilovou

hodnotou pro rok 2010 je dosazeni 100% spokojemakaznika.
Ziskani novych zékazuik

Nejen v Zalesi, a.s., ale i u jinych subjeke projevilo krizové obdobifedevSim na jejich
obratech. Diky tomu snizil i odba trzby spolénosti. Spolénost by se réa snazit aktiv-

n¢ vyhledavat potencialni stalé zakaznikyldby investovat do marketingovy¢mnosti.
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V tomto roce byl stanoven cil ziskat alesfgonové odbratele, aby doslo ke zvySeni trzeb,
zisku a hodnoty pro vlastniky.

M éritka perspektivy internich procesi

Tab. 36: Mritka perspektivy internich proaes

Sowasna hod-|Cilova hodnota

Strategicky cil M éFitko nota 2010

Zabezpeeni efektivniho

provozu Pcacet hodin prostdj | 40 hod./nss. 20 hod./rss.

ZlepSeni procestizeni Procento pohledavek

pohledavek splatnosti 32 16
I Trzby z prodejenovych
Rozsfeni rabidky produkd vyrobki a sluzeb (vtis  nemgifeno 50 000

a sluzeb Ke)

Zdroj: vlastni zpracovani

Zabezpéeni efektivniho provozu

Pro vyrobu spoknost vyuZiva fedevSim CNC stroje, u kterych je nutna ddrzbarase
vani. Diky tomu vznikaji prostoje a stroje jsou tavyuzité. Cilem v této oblasti je snizeni
prostoji na polovinu a jejich lepSi vyuziti. Byla stanovesi@va hodnota na 20 hodiném

siéné, jelikoz udrzbu a g&eni nelze eliminovat a jéeba ji v utité mire zachovat.
ZlepSeni procestizeni pohledavek

Spole&nost Zalesi a.s. ma vyvinut systéimeni pohledavek, dle kterého provadi kategori-
zaci odigratelr do skupin dle doby splatnosti &fraceni kreditniho limitu. Pro tytodely
vyuziva IS Dimenze. iP piekrateni se u zakaznika objevi platebni vystraha dejeat

s nim vyjednat domluvené smluvni podminky. Obkséni pohledavek by nefia byt
opominana, jelikoz z této oblasti plynou podnikungZei toky. Cilem pro obdobi 2010 je
snizit procento pohledavek po datu splatnosti afes@a polovinu a zajistitdas prosted-

ky, které mohou byt dale vyuzivany a zhodnocovadriymto krokem dojde i ke sniZzeni

rizika platebni neschopnosti.
Rozs&feni nabidky produkta sluzeb

Tento cil souvisi fedevSim se ziskavanim novych zakairalks péi o stavajici. Vyrobko-

vé portfolio je technologicky natoé a kazdy odisatel gichazi se svymi pozadavky na
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kvalitu a technologické vlastnosti vyrobkuiibs z této oblasti budedien trzbami z pro-
deje novych vyrobk a sluzeb.

M éritka perspektivy uéeni se a tistu

Tab. 37: Mritka perspektivy deni se adstu

L s Sowasna hod-|Cilova hodnota

Strategicky cil M éritko nota 2010
Zvysoenl motivace zaést- Vykony/pcngt za[rést- 977 1400
nand nand (v tis. Kg)
ZlepSeni kvalifikace za- | Patet internich Skoli- 1 4
méstnand cich kurz (ro¢ne)
Zajiskni spokojenosti za- | Procentualni spokoje- L.

5 . nemereno 90

méstnand nost dle dotazniku

Zdroj: vlastni zpracovani

Zvyseni motivace zastnana

Motivovani zamdstnanci jsou zakladnimigdpokladem pkni stanovenych dil Aby bylo
dosazeno cilovych hodnot a spwlest byla prosperujici, musi byt zé&stmanci dostatsé
ohodnoceni, &uz finaréne ¢i jinymi benefity. Je dlezité, aby se za#stnanci ztotoznili se
strategii podniku aijspivali tak k tvork hodnoty. Jako gfitko byl stanoven vykon na
jednoho zaréstnance. Saiasna hodnota tohoto ukazatele je 977 tis. p¢o dalSi obdobi
byla stanovena hodnota na urovni 1400 ti&. K

ZlepSeni kvalifikace zafstnana

Stejre jako predchozi strategicky cil je i tento stanoven zelém dosazeni lepSich vyko-
ni. Zamestnanci by se #i stédle zdokonalovat ve svych profesnich kvalitaahuz ve
vlastnim z4jmugi v zajmu podniku. Tento cil je Uzce provazén sivaai. Vice motivo-
vani zandstnanci lépe chapou nutnosteni se atrstu. Ve spolénosti se zvysuji kvalifi-
kacni predpoklady a ta se stava konkurenceschgpnMeritkem byl stanoven get od-

bornych Skoleni uskuteénych za rok.
Zajisteni spokojenosti zagstnana

Spokojeny zarstnanec fedstavuje pro firmu jistotu, loajalitu &guevsim zaruku spoleh-

livosti. V takovém pipadt se minimalizuje fluktuace zafstnand, naklady na jejich zau-
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¢eni a maximalizuje produktivita a vykonnost. Spekajst je vysledkem spravné firemni
kultury a vztali na pracovisti. V neposlediiact také adekvéatniho ohodnoceni. Cilova
hodnota ukazatele spokojenosti byla stanovena n#9felikoz 100% hodnota by byla

nerealna.

6.4 Stanoveni strategickych akci

Strategické akce budotifazeny jednotlivym strategickym &ih. Konkretizuji a multipli-
kuji tyto cile a napiuji tak hlavni poslani BSC. Abychongdgli, jak jednotlivych citi
dosahnout, v nasleduji¢asti jim budou navrzeny konkrétinnosti.

Strategické akce finani perspektivy

Tab. 38: Strategické akce finami perspektivy

Strategicky cil Strategicka akce

Zajisni tvorby hodnoty a dlouhodobé

riistu podniku Zajisttno ostatnimi perspektivami

Rast rentability VK Zajis¢no ostatnimi perspektivami

Maximalizace obratu na obsluhovan

irzich Zajisteno ostatnimi perspektivami

Zdroj: vlastni zpracovani
Diky vzajemnym vazbam plynoucim ze strategické magyi teba definovat strategické
akce pro cile ve finami perspekti¥, jelikoz budou zabezpeny prostednictvim ostatnich

perspektiv.
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Strategické akce zakaznické perspektivy

Tab. 39: Strategické akce zakaznické perspektivy

Strategicky cil Strategicka akce

Dukladrgjsi kontrola parameir vSech vy
robki (ne vzorku)

\VySSi spolehlivost vyrohk Spravna tdrzba stroj

Prisné dodrzovani vyrobniho procesu

Casty osobni kontakt

Nabidka nadstandardnich sluzeb pr@ddg
zakazniky

P&e o stavajici zakazniky

\Vytvoreni dotazniku a vyhodnoceni vyslédk

Aktivni publikace na webu a v ekonomic-
kych ¢asopisech

Ziskavani novych zakaznik Oslovovéani potencialnich zakazik

ZlepSit jazykové znalosti marketingove
odctleni

Zdroj: vlastni zpracovani

VysSi spolehlivosti vyrobklze dosahnoutikladrejsi kontrolou jako na vstupu (materidl),
tak na vystupu (hotové vyrobky). Aby doslo k elim@nrizika vyskytu vady, jeféba pro-
veést kontoru vzdy u vSech vyrolokTento cil Ize zabezpi také spravnou a kvalifikova-
nou udrzbou strdja dirazem na fisné dodrzovani vyrobniho procesu (manipulace s ma-

terialy apod.).

Dosazeni druhého strategického cile zakaznicképektisy mize byt prosednictvim
poskytovani skontip predcasném uhrazeni pohledavky. Osobni kontakt a nalridkid
standardnich sluzeb Ize realizovat v jednom ze dwtefi, které spol&nost provozuje a
vyuzit tak vlastniho majetku pro pracovni &zky a relaxani pobyty. DalSi strategickou
akci je vytvdgieni dotazniku pro zakazniky, ktery by jinglnbyt predlozen k vyplani ale-

spai dvakrat do roka.

Treti cil souvisi pevazre s marketingovym oddenim, u kterého musi byt patrnéd aktivni
¢innost ve vyhledavéani a oslovovani potencialnidtazéiki. Jelikoz Zalesi, a.s. expandu-
je své vyrobky i do zahratij je zde kladen iitaz na jazykové znalosti oéldni marke-

tingu a prodeje.
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Strategické akce perspektivy internich proces

Tab. 40: Strategické akce perspektivy internictcpsd

Strategicky cil Strategicka akce
Proskoleni pracovnikudrzby

Zabezpéeni efektivniho provozu Duraz na kvalitu fi koupi novych straj

Zajis&ni dlouhodobych zakazek

Vyuzivani skonta

" . . Poskytovani mnozstevnich slev
ZlepSeni procestizeni pohledavek N

Zpracovat postup jednani se zakaznikeéi
piekrateni doby splatnosti pohledavky

Nabidka novych sluzeb v oblasti hotelni
Roz&feni nabidky produfta sluzeb a v oblasti obchodu
\Vyhledavani novych zakaznik

Zdroj: vlastni zpracovani

Prvni strategicky cil v oblasti internich protelze zabezp#t prosSkolenim personalu
adrzby, aby jejichéinnost byla vynakladana efekti&m nedochazelo ke zdrzeni provozu,
coz by ovlivnilo nakladovost. Wezité je klast draz na kvalitu i koupi novych straj

z divodu sniZzeni prawgodobnosti vyskytu poruch. DalSi strategickou gkcizajiSeni
dlouhodobych pohledavek. Provoz je tak plynuly daokazi kastému nastavovani CNC

stroju.

ZlepSeni procestizeni pohledavek ma zabezjigpodniku asnost plateb ze strany @db
rateli. Tohoto je mozné docilit vyuzivanim skorii predcasném uhrazeni pohledavky,
poskytovanim mnozstevnich slev. Ygad, kdy dojde k pekroieni stanovené iy

splatnosti, ml by mit podnik zpracovany postup pro dalSi jedr&Enzékaznikem.

Za &elem zvySeni obratu, trzniho podilu, tvorby hodretgtSiho poedomi bylo podni-
ku navrhnuto poskytovani novych sluzeb a s timespbjvyhledavani novych oétatels,

kterym budou pedstaveny vSechny vyrobni moznosti spotesti Zalesi, a.s.
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Strategické akce perspektivy deni se a fistu

Tab. 41: Strategické akce perspektiveni se adstu

Strategicky cil

Strategicka akce

Zvyseni motivace za#stnang

Benefity za vykony nad ramec povinnosi

Vyhodnoceni nejlepSich zastnané (po-
loletne)

—_—

Udélovani pochval a uznani

ZlepSeni kvalifikace zadgstnand

Zajiseni odbornych Skoleni

Zajistni spokojenosti zadstnand

Paadani firemnich setkani, kulturnich
sportovnich aktivit

Dobré pracovni podminky

Uhrada naklati na pracovni o#ly

Zdroj: vlastni zpracovani

Motivace zanistnan@ hraje vyznamnou roli vdiném pracovnim procesu. Aby zést

nanci plnili poZzadavky naénkladené, je nezby#nutné, aby byli dostate¢ motivovani.

Tohoto cile Ize dosahnout poskytovanim befeféd vykony nad rdmec povinnosti, vyhod-

nocovanim nejlepsich zastnand a jejich nadsledné odiméni (nag. v intervalu 6 nisial)

nebo udlovanim pochval a uznani za zasluZimnosti provedené v ramci podniku. Moti-

vovani pracovnici se také lépe ztatog s potebou zlepSovani profesni a odborné kvalifi-

kace. Vedeni by tho n¢kolikrat do roka zajistit odborné skoleni.

Spokojenosti zagstnand, jako dalSiho ze strategickychigimizeme dosahnout péda-

nim firemnich setkani, kulturnich a sportovnichiakajiS&nim cistého a patelského pra-

covniho prosedi a také uhradou nakiada pracovni otlry, jelikoz se jednaiedevsim o

vyrobni podnik.
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6.5 Casovy ramec implementace

Vybér méfitek —

VytvoFeni Vytvofeni a Odvozeni Vybudovani vztah( P Stanoveni
implementaéniho vyjasnéni strategie  strategickych cilG pficin a nasledka dEﬁnr:ZZ:]'L:VVCh strategickych akci
N L | |
1l6-4{6 7|6-11l6 14.6 - 25.6 2B.6-2]7 5.7-23.7 24.7-30.7
1.6.2010 31.7.2010
Integrace metody BSC
Rozsiteni (roll-out)
BSC na urover Fizeni
podniku
2.8-15.9 1.10-15.11
1.8.2010 15.11.2010

Obr. 15: Casovy ramec implementace BSC [vlastni zpracovani]

Casovy ramec implementace je naplanovan na obdobi 6d2010 do 15. 11. 2010, tedy
24 tydmi. Diplomova préace fgdstavuje projektovy navrh, ktery bud&egstaven vedeni
spol&nosti Zalesi, a.s. a vtomto obdobi upravovan. @htku projektu by spotmost
meéla hledat vhodného dodavatele softwaru, ktery bpdsblematiku BSC zastSovat.

V tabulce je uvedena fimérna cena softwaru na trhu.

6.6 Rozpcaiet projektu

Tab. 42: Rozpéet projektu implementace BSC

Nakladové polozka K¢
Mzdové naklady implementaiho tymu (Xlenové) 90 000
Skoleni tymu 24 000
Sluzby poradenské spdleosti 120 000
Software 180 000
Skoleni zamstnand 30 000
Ostatni naklady projektu 50 000
Celkem 494 000

Zdroj: vlastni zpracovani

NejvyznamujSi ¢ast rozpotu projektu pedstavuji nadklady na software a sluzby poraden-

skeé firmy. Dale jsou v projektu zahrnuty mzdové ladk implementéniho tymu, jejich
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Skoleni, Skoleni za#dstnand a ostatni naklady, které se mohou vyskytnoutigru pro-
jektu (cestovné, ubytovaci naklady apod.). Na im@etaci by mil pracovat nejléperit

¢lenny tym, ktery budédit cely projekt dle navrzenéliasového harmonogramu.

6.7 Potencialni rizika

Vyskyt moznych rizik je prawpodobny u kazdého projektucannosti, kterou firma pro-
vadi. Proto je dlezité veSkera rizika identifikovat, vyhodnotit gmtifikovat) a eliminovat.
Zvysuje se tim pravgbodobnost usgsnosti projektu a ipravenost na mozny budouci
VYVOJ.

Tab. 43: Rizikaizeni projektu

Cislo Riziko Eliminace
1 Nedostaténa kvalifikace v oblagOdborné projektové Skoleni im-
' projektovéhaizeni plement&niho tymu
2. Nevyjasgny (el projektu Porada vedeni na téma BSC
ZajisSkni casowch rezerv me;

3. NedodrZzenéasového harmonogra

Te%notlivymi etapami projek

Zdroj: vlastni zpracovani
Z oblasti projektovéhsizeni byla identifikovana rizika spojena s nedastaiu kvalifika-
ci pri fizeni projeki, proto bylo navrzeno odborné Skoleni @eny implementéniho
tymu. DalSim potencialnim rizikemirie byt nevyjasény el projektu¢i nedodrzenta-

sového harmonogramu. Eliminace rizik je uvederabulce.

Tab. 44: Rizika spojena s navrzenou strategii

Cislo Riziko Eliminace
PredloZzeni variant na poradd
vedeni

4. Nevyjaskna strategie

Komunikace strategie jiz od za-

5. Neuskuteénéni strategie catku projektu

6. Nedostatgna komunikace strategie Porady, sty

Zdroj: vlastni zpracovani
Pri zavadni konceptu BSC je navrzeni, vyj&sih a komunikace strategie zakladnikegh>
pokladem usgsné implementace, jelikoZ je na ni tento nastriop@me zalozen. Z tohoto

duvodu se mohou vyskytnout problémy v této oblagti teba jim gedchazet.
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Tab. 45: Rizika spojena s lidskymi zdroji

Cislo Riziko Eliminace
r Zamestnanci nejsou ztotoZni sePoukazat na vyhody implementa-
' zanery podniku ce pro zaréstnance
8. Spatn& motivace Vypracovani motimého systému

Zdroj: vlastni zpracovani

Oblast lidskych zdrdj hraje ve vyuzivani BSC vyznamnou roli. Zgtmanci jsou hybnou
silou podniku a jeteba, aby koncept chapali a sprawyuZzivali. Rizikem v této oblasti

muze byt Spatna motivace zastnan@ nebo neztotoimi se zarary podniku.

6.7.1 Citlivostni analyza rizik

[
>

Podstatny

Vliv na projekt

Maly

0% Pravdépodobnost vyskytu rizika 100 %

Obr. 16: Citlivostni analyza rizik [vlastni zpracav]

Citlivostni analyza rizik z@zuje rizika z jednotlivych oblasti podle pr&pddobnosti vy-
skytu a vlivu na projekt. #@devSim jeitba eliminovat rizika, ktera by mohla vaznymizp



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 94

sobem projekt ohrozit. Takovym rizikem je zceldgjisevyjas®na strategie, kterou musi
spol&nost peliveé uvazit jiz na zéatku projektu implementace. Praypddobnost vyskytu
rizika nedodrzentasového harmonogramu je sice vysoka, avSak na sgrpodjekt by

nentlo mit zasadni vliv. Pouze by mohly far naklady spojené s projektem.

6.8 Doporuéeni a prinosy pro spol€énost Zalesi, a.s.

Jednim z hlavnichidodi pro zavedeni BSC ve spolmsti je stagnace v oblagizeni
podniku a pilezitost zotaveni po krizovém obdobi. V prvat je tteba uéit strategii fir-
my, ktera se jigtv case bude #nit, jelikoZ je feba, aby byla spataost flexibilni a oka-
mZzit¢ reagovala na situaci na trhu. Koncept BSC to um@zdle spravé nadefinované

strategie a cil. DalSimi ginosy jsou:

» Méfeni vykonnosti — dle denych ngtitek lze sledovat vyvoj ¥ase a dostateé
rychle reagovat na vykyvy;

» Oblast reportingu — veSkeré ukazatele mohou bytazeimy na reportech dequllo-
Zeny vedeni k porovnanidase;

» Strategické planovani — plan dosazeni budoucicindtoetlcin je zaloZzen na stra-
tegii a vizi podniku a $ jeho sestavovani nuti za&stnance k zamysleni nad bu-
doucim vyvojem;

* SnadwjSi komunikace a lepSi informovanost;

e ZvySeni konkurenceschopnosti — podnikz®@ rychleji reagovat na poZzadavky za-
kaznika;

e ZvySeni produktivity prace;

* Finartni stabilita podniku;

» VySSi kvalifikace zarstnang;

» ZlepSeni systému odffiovani.

Aby byla implementace Uggna, je iteba k ni pistoupit zodpowdne a s paticnou podpo-
rou vedeni. Musi byt jagrnstanoveny veSker&nnosti jednotlivych etap projektu a odpo-
védnost za jejich dodrzeni. Koncept nesmi byt chgpka staticky, ale je nutny vyvoj a
prizpisobovani v pibéhu vyvoje. Mefitka musi byt aktualni a vzdy byé odpovidat

strategickym cilm.
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ZAVER
Cilem diplomové prace bylo navrhnout projekt impégrtace konceptu Balanced Score-

card dorizeni spolénosti Zalesi, a.s.

Teoretickatast definuje pojem vykonnost a uvé@tinde do problematikyizeni a ndreni
vykonnosti v podniku. Je zde uvedeno zaklatlenéni ukazatel vyuzivanych v praxi a
poukazano na jejichipdnosti a nedostatky. Popisu samotné metody BalaBcerecard
(BSC) gredchazi teoreticky rozborkolika analyz, které jef¢ba zpracovatipd imple-
mentaci tohoto konceptadi se sem PEST analyza, Pantemodel @ti konkurerénich
sil, SWOT analyza a analyza finam. Zawr teoretickécasti tvai koncept BSC, ktery je
rozebran ve vSech jehgastech. Princip této manazerské metodyisfov jehoctyiech
perspektivach (finami, zakaznicka, perspektiva internich pracagperspektivadeni se a

rastu).

Praktickacast je rozdlena na dva oddily. Prvnim z nich je analyticky ibdde kterém je
na uvod pedstavena spalaost Zalesi, a.s., kteraigobi v @ti odwétvich. Zbyva se vyro-
bou plast, kovoobraknim a zameénictvim, hotelnictvim, obchodniinnosti a zergdél-
skou vyrobou. V dalSim kroku jsou zpracovany jetimétanalyzy; nejprve strategické, a
poté finakni analyza, ktera zkouma minuly a gasny stav podniku a tviopodklad pro
budouci rozhodovani, zaloZzené na fifrach a @etnich datech. Ve fingni analyze je
zakomponovan i moderni ukazatel EVA, ktery se neétajm pouze nadetni pohled, ale
zohlediuje i pohled ekonomicky, ktery Iépe vystihuje skatest. Koncept EVA vyjailije,
zda spolénost svowinnosti grispiva k tvorks hodnoty pro své vlastniky.

Poslednicast tvdi projektovy oddil, ktery se zabyva implementacné@ptu BSC. Je zde
popsana zakladni strategie sgolesti Zalesi, a.s. V jednotlivych perspektivachujsa-
vrhnuty strategické cile a jejich popis. @il jsou gitazena nititka, jejich sodasna hod-
nota a hodnota, které byéh byt dosazeno v roce 2010. Kazdy cil je z&jistrategicky-
mi akcemi uvedenymi v tabulkach. Nasledujiést tohoto oddilu twd analyza rizik spo-
jenych s projektemiasovy harmonogram a rozfe na implementaci konceptu. Posledni

kapitolou jsou doporteni a hlavni finosy, které by & projekt ginést.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOL U A ZKRATEK

a.s.
BSC
CAPM
CK
CF
CPK
DCF
DHM
DNM
EAT
EBIT

EBITDA

EBT
EVA
ISO
MPO
NOA
NOPAT
NPV
PEST
ROA
ROCE
ROE

ROI

Akciova spolaost.

Balanced Scorecard.

Capital Assets Pricing Model — Model aogéani kapitalovych aktiv.
Cizi kapital.

Cash Flow.

Cisty pracovni kapital.

Discounted Cash Flow — Diskontované cash flow.
Dlouhodoby hmotny majetek.

Dlouhodoby nehmotny majetek.

Earnings after TaxesGisty zisk.

Earnings before Interest and Taxes — Zigddzdagnim a droky.

Earnings before Interest, Taxes, Deprecratamd Amortization — Ziskied

zdarénim, aroky a odpisy.

Earnings before Taxes — Zisted zdagnim.

Economic Value Added — Ekonomick&dgana hodnota.
Organization for Standardization.

Ministerstvo pimyslu a obchodu.

Net Operating AssetsCista operativni aktiva.

Net Operating Profit after Taxe<isty operativni zisk po zdani.
Net Present ValueCista sodasna hodnota.

Politicka, ekonomicka, socialni a technickalyza.

Return on Assets — Rentabilita celkového kéyita

Return on Capital Employed — Rentabilita apab kapitalu.
Return on Equity — Rentabilita vlastniho kdpita

Return on Investment — Rentabilita investovaniémpitalu.
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RONA

ROS

SWOT

THP

WACC

Return on Net Assets — Rentabilitatych operativnich aktiv.
Return on Sales — Rentabilita trzeb.

Strenghts, weaknesses, opportunities, threaisalyza silnych a slabych

stranek, pilezitosti a hrozeb.
Technicko-hospodgky pracovnik.

Weighted Average Costs of Capital — VaZengmgrné naklady na kapital.
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PRILOHA P |: PROCENTUALNI ROZBOR POLOZEK MAJETKOVE
A FINAN CNi STRUKTURY

Ozna. AKTIVA Cisl. Sledovana obdobi
fadku
a b c 2007 2008 2009
AKTIVA CELKEM (.02 + 03 + 32 | 001 | 577 65] 100% 539 25] 100% 487 96 1009
A. Pohledavky za upsany zakladni kapital | 002 0 0% 0 0% 0 0%
B. Dlouhodoby majetek F.04 + 13 + 23)| 003 | 304 500 53% 293 07] 54% 269 48§ 55%
B.l.  |Dlouhodoby nehmotny majet.Q5 az 12) | 004 853 0% 1063 0% 695 0%
B.l. 1.[Ztizovaci vydaje 005 ¢ 0% 0 0% 0 0%
2|Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje | 006 ¢ 0% 0 0% 0 0%
3/Software 007 654 0% 974 0% 691 0%
4,0cenitelnd prava 008 ¢ 0% 0 0% 0 0%
5)Goodwill 009 ¢ 0% 0 0% 0 0%
6.Jiny dlouhodoby nehmotny majetek 010 19¢ 0% 89 0% 4 0%
7 /Nedokorteny dlouh. nehmot. majetek 011 ¢ 0% 0 0% 0 0%
8 Poskytnuté zalohy na dlouh. nehm. maj.| 012 ¢ 0% 0 0% 0 0%
B.ll. |Dlouhodoby hmotny majeteki.{4 az 22) | 013 | 303 641 53% 292 014 54% 268 791 55%
B.Il. 1.Pozemky 014 | 1490; 3% 1568¢ 3% 16284 3%
2|Stavby 015 | 144 56| 259% 137 58] 269% 131 24( 27%
3/Samost.movité &ci a soubory movaci 016 | 10197 18% 10193] 19% 86474 18%
4|Pestitelské celky trvalych porast 017 ¢ 0% 0 0% 0 0%
5)zéakladni stado a tazna rafa 018 389 1% 4004 1% 3935 1%
6.Jiny dlouhodoby hmotny majetek 019 298 0% 295 0% 297 0%
7 Nedokorgeny dlouh. hmotny majetek 020 533] 1% 3999 1% 4437 1%
8./Poskytnuté zalohy na dlouh. hmot. maj. | 021 141 0% 0 0% 0 0%
9/Ocaiovaci rozdil k nabytému majetku 022 | 3127, 5% 28517 5% 2613¢ 5%
B.lll. |Dlouhodoby finatini majetek §.24 az 31) | 023 0 0% 0 0% 0 0%
B.IIIl.1 Podily v ovladanych &zenych osobach | 024 ¢ 0% 0 0% 0 0%
2 |Podily v &et.jednot. pod podst. vlivem 025 ¢ 0% 0 0% 0 0%
3/Ostatni dlouhod. cenné papiry a podily | 026 ¢ 0% 0 0% 0 0%
4,Pajcky a Uvry-ovladajici afidici osobg 027 ¢ 0% 0 0% 0 0%
5]Pajeky a Uvry spolé&nikim, akcion&im, 028 ¢ 0% 0 0% 0 0%
6.,Jiny dlouhodoby finaini majetek 029 ¢ 0% 0 0% 0 0%
7 |Pdizovany dlouhodoby fin.majetek 030 ¢ 0% 0 0% 0 0%
8./Poskytnuté zalohy na dlouh.fin. majetek | 031 ¢ 0% 0 0% 0 0%




Ozna. AKTIVA Cisl. Sledovana obdobi
radku
a b c 2007 2008 2009
C. Ob&znéa aktiva (.33 +40 + 49| 032 | 268 721 47% 225 64¢ 42% 200 43§ 41%
C.l. |Zasoby £.3¢ az 39| 033 | 109 75] 1994 104 00§ 199 80 11§ 16%
C.l. 1.Material 034 4876/ 8% 40619 8% 29184 6%
2 [Nedokorgena vyroba a polotovary 035 1340 29 11284 2% 8413 2%
3,Vyrobky 036 1798 3% 25529 5% 23793 5%
4 |Zvitata 037 292] 1% 3261 1% 4038 1%
5,Zbozi 038 26 67{ 5% 23317 49 1468] 3%
6./Poskytnuté zalohy na zasoby 039 ( 0% 0 0% 0 0%
C.Il. |Dlouhodobé pohledavky .41 az 48) | 040 159 0% 392 0% 311 0%
C.II. 1.|Pohledavky z obchodnich vztah 041 ( 0% 0 0% 0 0%
2 |Pohledavky - ovladajici ddici osoba 042 (¢ 0% 0 0% 0 0%
3|Pohledavky - podstatny vliv 043 (¢ 0% 0 0% 0 0%
4|Pohledavky za spaleiky,akciondi, cleny 044 ¢ 0% 0 0% 0 0%
5/Dlouhodobé poskytnuté zalohy 045 154 0% 151 0% 151 0%
6./Dohadné tty aktivni 046 ( 0% 0 0% 0 0%
7 {Jiné pohledavky 047 ( 0% 241 0% 160 0%
8,/0Odlozena d&ova pohledavka 048 (¢ 0% 0 0% 0 0%
C.III. |[Kratkodobé pohledavky .50 az58) | 049 | 13003¢ 23% 99 87( 19% 85 77§ 18%
C.lIl.1.|Pohledavky z obchodnich vziah 050 | 11654| 20% 90134 17% 82914 17%
2 |Pohledavky - ovladajici ddici osoba 051 ( 0% 0 0% 0 0%
3|Pohledavky - podstatny vliv 052 ( 0% 0 0% 0 0%
4,Pohled. za spol., akciohacleny druzstva| 053 ( 0% 0 0% 0 0%
5)Socialni zabezp.a zdravotni paojisit 054 ( 0% 0 0% 0 0%
6.Stat - daiové pohledavky 055 1025 2% 280 0% 418 0%
7 |Kratkodobé poskytnuté zalohy 056 282{ 0% 1830 0% 2210 0%
8/Dohadné tty aktivni 057 38§ 0% 554 0% 239 0%
9.Jiné pohledavky 058 264 0% 7071 1% 0 0%
C.IV. |Kratkodoby finagni majetek .60 az 63) | 059 2877( 5% 2137] 49 3423 7%
C.IV.1/Penize 060 118{ 0% 53¢ 0% 774 0%
2|Ucty v bankach 061 2758 5% 20841 499 3346] 7%
3 |Kratkodobé cenné papiry a podily 062 ( 0% 0 0% 0 0%
4,Paizovany kratkodoby fin. majetek 063 ( 0% 0 0% 0 0%
D.l. |Casové rozlideni i.65 az 67)| 064 4429 1% 2052¢ 494 1803¢ 4%
D.l. 1.Naklady gistich obdobi 065 442¢ 1% 12669 299 10039 2%
2 JKomplexni naklady gstich obdobi 066 (¢ 0% 0 0% 0 0%
3,Prijmy pristich obdobi 067 ¢ 0% 78571 1% 7991 2%




Ozn&. PASIVA Cisl. Sledovana obdobi

radku
a b c 2007 2008 2009

PASIVA CELKEM {69 +86 1 068 | 577 65] 100% 539 251 100% 487 967 1009

A. Vlastni kapital {70 + 74 + 79 + 82| 069 | 338 40 59% 331 05] 61% 325 09{ 67%
A.l.  [Zakladni kapital .11 az 73) 070 | 157 119 27% 153 00( 28% 151 59] 31%
A.l. 1.[Zakladni kapital 071 | 157 119 27% 157 119 29% 157 119 32%
2Vlastni akcie a vlastni obchodni podily | 072 0 0% -4119 -19% -5526 -1%
3JZmeny zakladniho kapitalu 073 0 0% 0 0% 0 0%

A.ll.  [Kapitalové fondy £.75az278)| 074 | 7955] 14% 7980¢ 15% 8027] 16%
A.1l.1. [Emisni &zio 075 0 0% 0 0% 0 0%
2 |Ostatni kapitalové fondy 076 | 7955[ 14% 79806 15% 80271 16%
3./Oceaiovaci rozdily z pecerni maj.a zav. | 077 0 0% 0 0% 0 0%
4,0Ocaiovaci rozdily z pecergéni pii piemén. | 078 0 0% 0 0% 0 0%

Alll. |Rezervni fondy, netitelny fond & 079| 31424 59 31424 6% 31424 6%
A.11l.1 Zadkonny rezervni fond / Netltelny fond 080 | 31424 5% 31424 699 31424 6%

2 Statutarni a ostatni fondy 081 0 0% 0 0% 0 0%
A.IV. |Vysledek hospodeni min.let .83 +84) | 082 | 45021 8% 6317] 12% 66 82] 14%
A.IV1.|Nerozdleny zisk minulych let 083| 4502f 8% 63171 12% 66821 14%

2 /Neuhrazena ztrata minulych let 084 0 0% 0 0% 0 0%
A.V. |Vysledek hospodani z.&.obd| 085| 2528§ 4% 3650 1% -5011 -1%
B. Cizi zdroje FB87 + 92 + 103 | 086 | 235 75§ 419% 207 24] 38% 160 75 33%
B.l. |Rezervy .88 az 91) 087 267¢ 0% 5353 1% 6229 1%
B.l. 1.|Rezervy podle zvlastnich praveolpisi 088 2676 0% 5353 1% 6229 1%

2 |Rezerva naithody a podobné zavazky | 089 0 0% 0 0% 0 0%

3/Rezerva na daz pijmn 090 0 0% 0 0% 0 0%

4 /Ostatni rezervy 091 0 0% 0 0% 0 0%
B.lIl. |Dlouhodobé zavazky £.983az102)| 092 | 2975 5% 28865 5% 26207 5%
B.Il. 1.[Z&vazky z obchodnich vztah 093 0 0% 0 0% 0 0%

2|Zavazky - ovladajici &dici osoba 094 0 0% 0 0% 0 0%

3[Zavazky - podstatny vliv 095 0 0% 0 0% 0 0%

4,Zavazky ke spole, akciond#im, ¢lenaim 096 0 0% 0 0% 0 0%

5/Dlouhodobé gjaté zalohy 097 0 0% 0 0% 0 0%

6.,Vydané dluhopisy 098 0 0% 0 0% 0 0%

7.,Dlouhodobé srnky k thrad 099 0 0% 0 0% 0 0%

8.,Dohadné &ty pasivni 100 0 0% 0 0% 0 0%

9.Jiné zavazky 101 | 12575 2% 11933 2% 10992 2%

=]

3% 16932 3% 1521% 3%

10/OdloZeny daovy zavazek 102 | 1718




Ozna. PASIVA Cisl. Sledovana obdobi
fadku
a b c 2007 2008 2009

B.lll. |Kratkodobé zavazky 104 az 114 103 | 138914 24% 119 39] 22% 92 881 19%
B.lll.1.|Zavazky z obchodnich vztah 104 6351 119% 4204( 8% 26163 5%
2 [Zavazky - ovladajici &dici osoba 105 0% 0 0% 0 0%
3.Zavazky - podstatny vliv 106 0% 0 0% 0%
4,Zavazky ke spole,akciondim, ¢lenam| 107 ¢ 0% 22 0% 13 0%
5|Zavazky k zarsstnaném 108 5595 10% 66209 12% 56513 12%
6.,Zavazky ze soc.zabezp.a zdrav. péist | 109 385 1% 3170 199 322§ 1%
7Stat - déiové zavazky a dotace 11 31 1% 1747 0% 1001 0%
8 |Kratkodobé pijaté zalohy 111 804 1% 5401 1% 5377 1%
9.Vydané dluhopisy 112 0% 0 0% 0 0%
10{Dohadné &ty pasivni 113 374 1% 811 0% 594 0%
11Jiné zavazky 114 0% I 0% I 0%
B.IV. |Bankovni G¢ry ¥(116 az 118 115 64 417 119 53637 10% 3543¢ 7%
B.IV.1 Bankovni U¥ry dlouhodobé 114 4011 799 2043 49 2043¢ 4%
2 [Kratkodobé bankovni @&y 117 2428 49 3319¢ 6% 15000 3%
3.Kratkodobé finatini vypomoci 118 0% 0 0% 0 0%
C.l. |Casové rozligeni .10 + 121 119 3484 1% 953 0% 2106 0%
C.l. 1.|Vydaje @istich obdobi 120 341 1% 953 0% 21064 0%
2 Vynosy @istich obdobi 121 0% 0 0% 0 0%




PRILOHA P II: VYVOJOVE TRENDY POLOZEK MAJETKOVE A

FINAN CNi STRUKTURY

AKTIVA Cisl. Sledovana obdobi
fadku
b c 2007 2008 | 08/0T 2009 09/p®9/07
AKTIVA CELKEM (.02 + 03 + 32 + 64) 001 | 577 65] 53925] -79% 487 96] -10% -16%
Pohledavky za upsany zakladni kapital 002 @ 0 X 0 X X
Dlouhodoby majetek .04 + 13 + 23) 003 | 30450( 29307 -4% 26948f -8% -11%
Dlouhodoby nehmotny majet.Q5 az 12) 004 853 1063 25% 695 -35% -19%
Ziizovaci vydaje 005 @ 0 X 0 X X
Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 006 @ 0 X 0 X X
Software 007 654 974  49% 691 -29% 6%
Ocenitelna prava 008 @ 0 X 0 X X
Goodwill 009 @ 0 X 0 X X
Jiny dlouhodoby nehmotny majetek 010 199 89 -55% 4 -96% -98%
Nedokoreny dlouh. nehmot. majetek 011 @ 0 X 0 X X
Poskytnuté zalohy na dlouh. nehm. maj. 012 @ 0 X 0 X X
Dlouhodoby hmotny majeteki.14 az 22) 013 | 30364] 292014 -49% 26879] -8% -11%
Pozemky 014 14905 15 68¢ 59 16284 4% 9%
Stavby 015 | 14456p 137587 -59%9 131240 -5% -9%
Samost.movité &ci a soubory movaci 016 | 101 97p 101 931 0% 86474 -15% -15%
Péstitelské celky trvalych porast 017 @ 0 X 0 X X
Zakladni stado a tazné rata 018 3896 4004 3% 3935 -2% 1%
Jiny dlouhodoby hmotny majetek 019 295 295 0% 292 -19% -1%
Nedokorgeny dlouh. hmotny majetek 020 5331 3999 -25% 4432 11% -17%
Poskytnuté zalohy na dlouh. hmot. maj. 021 1414 0 -1009 0 X -1009
Ocaiovaci rozdil k nabytému majetku 022 31272 28512 -9% 26136 -8% -16%
Dlouhodoby finatni majetek {.24 az 31) 023 0 0 X 0 X X|
Podily v ovladanych &zenych osobach 024 @ 0 X 0 X X
Podily v &et.jednot. pod podst. vlivem 025 @ 0 X 0 X X
Ostatni dlouhod. cenné papiry a podily 026 @ 0 X 0 X X
Pijcky a Owry-ovladajici aridici osoba, podsty 027 @ 0 X 0 X X
Pijcky a awry spolénikam, akcion&im, ¢le-| 028 @ 0 X 0 X X
Jiny dlouhodoby finatni majetek 029 @ 0 X 0 X X
Parizovany dlouhodoby fin.majetek 030 @ 0 X 0 X X
Poskytnuté zalohy na dlouh.fin. majetek 031 @ 0 X 0 X X




AKTIVA Cisl. Sledovana obdobi
radku
b c 2007 2008 08/07 2009 09/08 09/07
Ob&zna aktiva £33 + 40 + 49 + 59) 032 | 268 727 225 64 -1694 200 43¢ -119% -25%
Zasoby .38 az 39) 033 | 109 751 104 00 -599 8011% -23% -27%
Material 034 48764 40619 -17% 29184 -28% -40%
Nedokortena vyroba a polotovary 035 13406 11288 -16% 8413 -25% -37%
\yrobky 036 17 986 25529 42% 23793 -7% 32%
Zvitata 037 2927 3261 11% 4038 24% 38%
Zbozi 038 26 674 23312 -13% 14687 -37% -45%
Poskytnuté zalohy na zasoby 039 @ 0 X 0 X X
Dlouhodobé pohledavky .41 az 48) 040 159 397 1479 311 -21% 96%
Pohledavky z obchodnich vziah 041 @ 0 X 0 X X
Pohledavky - ovladajici #dici osoba 042 @ 0 X 0 X X
Pohledavky - podstatny vliv 043 @ 0 X 0 X X
Pohledavky za spataiky,akciondi, ¢leny druzj 044 @ 0 X 0 X X
Dlouhodobé poskytnuté zalohy 045 159 151 -5% 151 0% -5%
Dohadné dty aktivni 046 @ 0 X 0 X X
Jiné pohledavky 047 @ 241 X 160 -34% X
Odlozena d#ova pohledavka 048 @ 0 X 0 X X
Kratkodobé pohledavky .50 az 58) 049 | 13003¢ 99 87( -23% 85778 -149% -34%
Pohledavky z obchodnich vztah 050 | 11654D 9013% -23% 82914 -8% -29%
Pohledavky - ovladajici ddici osoba 051 @ 0 X 0 X X
Pohledavky - podstatny vliv 052 @ 0 X 0 X X
Pohled. za spol., akciofia¢leny druzstva a z 053 @ 0 X 0 X X
Socialni zabezp.a zdravotni paojisit 054 @ 0 X 0 X X
Stét - déové pohledavky 055 10 258 280 -97% 418 48% -96%
Kratkodobé poskytnuté zalohy 056 2829 183( -35% 2210 21% -22%
Dohadné dty aktivni 057 388 554 43% 239 -57% -38%
Jiné pohledavky 058 26 7071 27096% 0| -100% -1009
Kratkodoby finakni majetek .60 az 63) 059 28 77( 21 371 -26% 34239 60% 19%
Penize 060 1188 53§ -55% 774 44% -35%
Uéty v bankach 061 27582 20841 -24% 33461 61% 21%
Kratkodobé cenné papiry a podily 062 @ 0 X 0 X X
Paizovany kratkodoby fin. majetek 063 @ 0 X 0 X X
Casové rozliseni .65 az 67) 064 4429 2052¢ 363% 1803¢ -129% 3079
Naklady gistich obdobi 065 4429 12669 186% 10039 -219% 1279
Komplexni naklady fistich obdobi 066 @ 0 X 0 X X
Prijmy pristich obdobi 067 0 7857 X 7997 2% X




PASIVA Cisl. Sledovana obdobi
Fadku

b c 2007 2008 | 08/07 2009 | 09/08| 09/07
PASIVA CELKEM {69 +86 + 119| 068 | 577 65] 539 25] -7% 487 96] -10% -16%
Vlastni kapital #{70+74+79+82+8% 069 | 33840y 33105] -2% 32509 -2% -4%
Z&kladni kapital t.{1az73)| 070 | 15711y 15300( -3% 15159] -1% -4%
Zakladni kapital 071 | 157119 157119 0% 157119 0% 0%
Vlastni akcie a vlastni obchodni podily 072 Q0 -41149 X -5526 34% X
Zmeény zékladniho kapitalu 073 @ 0 X 0 X X
Kapitalové fondy £.{5az78) | 074 79551 7980¢ 0% 80 271 1% 1%
Emisni azio 075 d 0 X 0 X X
Ostatni kapitalové fondy 076 79551 79806 0% 80271 1% 1%
Oceaiovaci rozdily z pecerni maj.a zav. 077 ( 0 X 0 X X
Oceaiovaci rozdily z pecerni pri premen. 078 ( 0 X 0 X X
Rezervni fondy, nefitelny fond ¢ 079 31424 31424 0% 31424 0% 0%
Zakonny rezervni fond / Nélitelny fond 080 31424 31424 0% 31424 0% 0%
Statutarni a ostatni fondy 081 d 0 X 0 X X
\Vysledek hospodani min.let .83 + 84) 082 45027 6317] 40% 66 82] 6% 48%
Nerozdleny zisk minulych let 083 4502F 63171 40% 66 821 6% 48%
Neuhrazend ztrata minulych let 084 ( 0 X 0 X X
Vysledek hospodeni kz.%.0bd| 085 25 284 3650 -86% -5011 -237% -1209
Cizi zdroje F87 +92 + 103 + 11} 086 | 23575y 207 241 -12% 160 75y -22% -32%
Rezervy £.88 az 91)| 087 2 676 5353 1009 6229 16% 1339
Rezervy podle zvlastnich praveplpisi 088 2676 5353 1009 6229 16% 1339
Rezerva naitthody a podobné zavazky 089 ( 0 X 0 X X
Rezerva na daz prijmi 090 ( 0 X 0 X X
Ostatni rezervy 091 @ 0 X 0 X X
Dlouhodobé zavazky .93 az 102) | 092 2975¢ 28865 -3% 26201 -9% -12%
Zavazky z obchodnich vztah 093 d 0 X 0
Zavazky - ovladajici &idici osoba 094 ( 0 X 0 X X
Zavazky - podstatny vliv 095 ( 0 X 0 X X
Zavazky ke spole, akcion&#im, ¢lenam 096 ( 0 X 0 X X
Dlouhodobé fjaté zalohy 097 d 0 X 0 X X
Vydané dluhopisy 098 d 0 X 0 X X
Dlouhodobé srnky k thrad 099 d 0 X 0 X X
Dohadné &ty pasivni 100 ( 0 X 0 X X
Jiné zavazky 101 12575 11933 -5% 10992 -8% -13%
OdloZeny déovy zavazek 102 17181 16932 -1% 1521% -10% -11%




PASIVA Cisl. Sledovana obdobi
Fadku

b c 2007 2008 | 08/0F 2009 | 09/08| 09/07
Kratkodobé zavazky £.104 az 114) 103 138914 11939| -14% 9288] -229% -33%
Zavazky z obchodnich vztah 104 63 51l 42040 -34% 26163 -38% -59%
Zavazky - ovladajici &dici osoba 105 0 0 X 0 X X
Zavazky - podstatny vliv 104 0 0 X X X
Zavazky ke spole,akciond#im, ¢lenam| 107 Q 22 X 13 -41% X
Zavazky k zaréstnandm 108 55954 66205 18% 56513 -15% 1%
Zavazky ze soc.zabezp.a zdrav. p&iist 109 3857 3170 -18% 3229 299 -16%
Stat - déiové zavazky a dotace 11D 3V74 1747 -54% 1001 -43% -73%
Kratkodobé pijaté zalohy 111 8084 5401 -33% 5372 -19% -34%
Vydané dluhopisy 112 0 0 X 0 X X
Dohadné &ty pasivni 113 3726 811 -78% 596 -27% -84%
Jiné zavazky 114 8 1 -88% 1 0% -88%
Bankovni G¢ry {116 az 118)| 115 64 417 53637 -17% 3543¢ -34% -45%
Bankovni (¢ry dlouhodobé 116 40 182 20436 -49% 20436 0% -49%
Kratkodobé bankovni @vy 117 24280 33196 37% 15000 -55% -38%
Kratkodobé finatini vypomoci 118 0 0 X 0 X X
Casové rozlieni £.1Q20 + 121)| 119 3 484 953 -73% 2104 121% -40%
Vydaje @istich obdobi 120 3484 953 -73% 2106 121% -40%
Vynosy [Fistich obdobi 121 0 0 X 0 X X




PRILOHA P IIl: PROCENTUALNI ROZBOR POLOZEK VYNOS UA
NAKLAD U

o Sledovana obdobi
(v tis. Ke)
2007 2008 2009

Trzby za prodej zbozi 143 61] 189% 147 98¢ 19% 107 424 20%
Vykony 562 264 71% 514 06y 66% 373 191 68%
- Trzby za prodej vlast. vyrolila sluzeb 548 02770% 502 303 65% 368 906 67%
- Zména stavu zasob vlastéinnosti 6416 1% 5758 1% -3653 -1%
- Aktivace 7828 1% 6008 1% 7939 1%
TrZzby z prodeje dlouh. majetku a mater. | 34 21¢ 4% 37911 5% 275117 5%
- Trzby z prodeje dlouh. majetku 21770% 3958 1% 2767 1%
- Trzby z prodeje materialu 320394% 33953 4% 24750 5%
Ostatni provozni vynosy 42894 5% 3181 4% 31663 6%
Trzby z prodeje cenn. papia podil: 0 0% 0 0% 0 0%
Vynosy z dlouh.fin.majetku 0 0% 0 0% 0 0%
- Vynosy z podil v ovlad. atizenych osob. 0 0% 0 0% 0 0%
- Vynosy z ost.dlouh.finamiho majetku D 0% 0 0% 0 0%
Vynosoveé Uroky 63 0% 173 0% 49 0%
Ostatni finadni vynosy 3424 0% 1185¢ 2% 6954 1%
Mimoradné vynosy 0 09 29984 4% 0 0%
VYNOSY 786 474 100% 773 80] 1009 546 801 1009

Naklady vynaloZené na prodané zbozi | 127 97] 17% 132 47] 18% 9166( 17%
\Vykonové spéeba 358 344 479% 347 98¢ 47% 245974 45%
- Spoteba materidlu a energie 281 4997% 264 228 35% 184 296 33%
- Sluzby 76 846 10% 83760 11% 61679 11%
Osobni naklady 153 03¢ 209% 158 33¢ 21% 121 44] 22%
- Mzdové naklady 107 53014% 111 114 15% 87 259 16%
- OdneEny ¢lenim orgari spol.a druzstva 2472 0% 2661 0% 2867 1%
- Naklady na soc. zabezp.a zdrav.péjist 37372 5% 38513 59 2755% 5%
- Socialni naklady 5665 1% 6048 19 3762 1%
Dane¢ a poplatky 1191 0% 1683 0% 904 0%
Odpisy dlouh.nehm.a hmot. majetku 51878 7% 42741 69 41274 7%
Ziist.cena prodaného dlouh.maj.a mater.| 22827 3% 2648 4% 2496( 5%
- Zustatkovéa cena prod. dlouh.majetku 12960% 370 0% 2703 0%
- Prodany material 215p6 3% 26117 3% 22257 4%
Zmena stavu rezerv a oprav. polozek 107¢ 0% 6009 1% 5387 1%
Ostatni provozni naklady 3298F 4% 15633 29 10144 2%
Prodané cenné papiry a vklady 0 0% 0 0% 0 0%
Nakladové aroky 5329 1% 5954 1% 4334 1%
Ostatni finadni naklady 5877 1% 10991 1% 7417 1%
Dasi z piijmu za l#Zncinnost 682 0% -250 0% -1689 0%
- Splatna 560 0% 0 0% 27 0%
- OdloZzena 122 0% 250 0% -1716 0%
NAKLADY 761 184 100% 748 05( 10094 551 817 1009




PRILOHA P IV: VYVOJOVE TRENDY POLOZEK VYNOS UA
NAKLAD U

. Sledovana obdobi
(v tis. Ke)

2007 2008 | 08/07 2009] 09/08 09/Q
Trzby za prodej zbozi 143 61] 147 98¢ 3% 107 424 -279%  -25%
Vykony 562 264 514 06 -99% 37319] -27% -34%
- Trzby za prodej vlast. vyrolila sluzeb 548 027502 303 -8% 368906 -27% -33%
- Zména stavu zasob vlastéinnosti 6416 5758 -10% -3653 -163% -157%
- Aktivace 7828 6008 -23% 7939 32% 1%
TrZzby z prodeje dlouh. majetku a mater. 3421¢ 37911 119% 275171 -27% -20%
- Trzby z prodeje dlouh. majetku 21773958 82% 2767 -30% 27%
- Trzby z prodeje materialu 32 (03933 953 694 24750 -27% @ -23%
Ostatni provozni vynosy 42 894 31814 -269% 31663 0% -26%
Trzby z prodeje cenn. papia podil: 0 0 X 0 X X
Vynosy z dlouh.fin.majetku 0 0 X| 0 X X
- Vynosy z podil v ovlad. atizenych osob. 0 0 X 0 X X
- Vynosy z ost.dlouh.finamiho majetku 0 0 X 0 X X
Vynosoveé Uroky 63 173 1759 49 -72%  -22%
Ostatni finadni vynosy 3424 118564 2469 6954 -419% 1039
Mimoradné vynosy 0 2998¢ X 0 -1009 X
VYNOSY 786 474 77380] -29 546 801 -29% -30%
Naklady vynaloZzené na prodané zboZzi 127 97] 132 477 4% 9166( -319% -28%
Vykonova spageba 358 344 347 98 -3%9 245974 -29% -31%
- Spoteba materidlu a energie 281 4964 228 -694 184 296 -30%  -35%
- Sluzby 76 846 83 76( 9% 61679 -269% -20%
Osobni naklady 153 03¢ 158 33K 3% 121 441 -23% -21%
- Mzdové naklady 107 580111 114 3% 87259 -21% -19%
- OdneEny ¢lenim orgari spol.a druzstva 24)2 2 66] 8% 2867 8% 16%
- Naklady na soc. zabezp.a zdrav.péjist 37 372 38 513 3% 27555 -28% -26%
- Socialni naklady 5665 6 04§ 79 3762 -38%4 -34%
Dane¢ a poplatky 1191 1683 41% 904 -4694 -24%
Odpisy dlouh.nehm.a hmot. majetku 51874 42747 -18% 41274 -3% -20%
Ziist.cena prodaného dlouh.maj.a mater.| 22827 26487 16% 2496( -6% 9%
- Zustatkovéa cena prod. dlouh.majetku 1296 37Q -71% 2703 6319 1099
- Prodany material 215p626 117 21% 22257 -15% 3%
Zmena stavu rezerv a oprav. polozek 107¢ 6009 4629 53871 -10% 4039
Ostatni provozni naklady 32984 15633 -53% 10144 -35% -69%
Prodané cenné papiry a vklady 0 0 X 0 X X
Nakladové aroky 5329 5954 12% 4334 -27% -19%
Ostatni finadni naklady 5877 10997 87% 7411 -33% 26%
Dasi z pijmu za l#Zncinnost 682 -250 -137% -1689 576% -3489
- Splatna 560 0 -1009 27 X -95%
- OdloZzena 122 -250 -305% -1716 586% -15079
NAKLADY 761 18¢ 748 05 -2% 551811 -26% -28%




PRILOHA P V: VYPO CTY UKAZATEL U FINAN CNi ANALYZY

Zadluzenost

Celkova zadluzenost = cizi zdroje / pasiva

Mira zadluZenosti = cizi zdroje / vlastni kapital

Urokové kryti = EBIT / nakladové Groky

Likvidita

Bézna likvidita = olkzna aktiva / (kratkodobé zavazky + kratkodobé bankawry a vy-
pomoci)

Pohotova likvidita = (krdtkodobé pohledavky + fidahmajetek) / (kratkodobé zavazky +

kratkodobé bankovni éwy a vypomaoci)

Hotovostni likvidita = finatini majetek / (kratkodobé zavazky + kratkodobé bankaw-

ry a vypomaoci)
Rentabilita

Rentabilita trzeb (ROA) =isty zisk / trzby (trzby z prodeje vlastnich vyrdb& sluzeb a
trzby z prodeje zbozi)

Rentabilita vynod = EBIT / vynosy

Rentabilita celkového kapitalu (ROA) = EBIT / akdiv
Rentabilita uplatného kapitalu (ROCE) = EBIT / @tlai kapital + aréené cizi zdroje)
Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)csty zisk / vlastni kapital
Aktivita

Obrat celkovych aktiv z trzeb = trzby / aktiva

Obrat celkovych aktiv z vynds= vynosy / aktiva

Doba obratu zasob z trzeb = (zasoby / trzby)*360

Doba obratu pohledavek z trzeb = (pohledavky AMyAa60
Doba obratu zavatkz trzeb = (zavazky / trzby)*360
Obratovost pohledavek = trzby / pohledavky

Obratovost zavazk= trzby / zavazky



