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ABSTRAKT

Cilem této diplomové prace je zpracovani projektu implementace metody Balanced Score-
card s vyuzitim EVA ve spole¢nosti LAPP KABEL s. r. 0. V ramci teoretické ¢asti je pro-
vedena literarni reserSe a charakterizovany tak nejdulezitéjsi pojmy spojené s problemati-

kou méteni vykonnosti podniku, BSC a EVA.

V praktické Casti je nejprve zpracovana analyza vnitiniho 1 vnéj§iho prostfedi spolecnosti
a dale finan¢ni analyza spolu s vypoc¢tem ekonomické piidané hodnoty. Na zaklad¢ zjiste-

nych skutecnosti je zdvérem navrzen samotny projekt zavedeni BSC.

Kli¢ova slova: Balanced Scorecard, Ekonomicka ptidand hodnota, Vykonnost podniku,

Strategie

ABSTRACT

The aim of this master thesis is the project processing of the Balanced Scorecard Method
implementation by usage of the EVA in the company Lapp Kabel Ltd. In the theoretical
part is accomplished the literature sources summary and characterized as the most impor-

tant concepts associated with the measurement of performance enterprise, BSC and EVA.

In the practical part is first processed by inside and outside analysis environment of the
company and financial analysis together with the calculation of Economic Value Added.

Based on the findings fact is designed to project implementation BSC.

Keywords: Balanced Scorecard, Economic Value Added, Bussines performance, Strategy
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UvVOD

Pokud spolecnost chee byt v dnesni dob¢ tspésna a rozvijet se, je nezbytné, aby se zabyva-
la strategickym fizenim. V rdmci tohoto fizeni je tfeba sledovat nejen klasické finan¢ni
ukazatele, ale také faktory, které jsou naptiklad obtizn¢ méfitelné. Pravé pro tento ucel je
velmi vhodnou metodou Balanced Scorecard, kterd umoziiuje sledovat a vykazovat zna¢né
mnozstvi udaju z riiznych oblasti fizeni a poskytuje komplexni obraz o vyvoji spolecnosti.
BSC tak mimo jiné vytvaii piedpoklad tspéchu v podnikani v soucasnych turbulentnich

podminkach.

Mym cilem je analyzovat vnéjsi a vnitini podminky hospodateni podniku a provést analy-
zu jeho vykonnosti pomoci EVA. V projektové ¢asti potom zpracovat projekt implementa-

ce BSC s vyuzitim EVA do podniku.

Tato diplomova prace je rozdélena na 3 Casti, a to teoretickou, analytickou a projektovou.
V teoretické casti provedu literarni reSerSi tykajici se vykonnosti podniku a piistupi
K jejimu méfeni. Dale pak popisi koncept BSC, jeho ¢tyfi perspektivy a jeho implementaci
rozdélenou do 5 fazi. Poslednimi tématy teoretické ¢asti, na ktera se zaméfim, jsou ekono-
micka pridana hodnota, Giprava jejich komponentii a vysvétleni propojeni koncepti BSC

a EVA.

Analytickou ¢ast zahajim charakteristikou vybrané spole¢nosti. Nasledné provedu analyzu
vngjSiho a vnitiniho prostedi spolecnosti a jeji finan¢ni analyzu. Nakonec analytické ¢asti
vypocitdm hodnotu EVA, sestavim jeji pyramidovy rozklad a provedu tzv. citlivostni

analyzu.

Projektovou ¢ast tematicky vénuji zavadéni Balanced Scorecard. Navrhnu postup pro jed-
notlivé faze implementace. Jako prvni vytvofim plan projektu a vyjasnim strategii podniku.
Nésledné sestavim samotny BSC, tedy ur€im strategické cile, vybuduji vztah pficin
a nasledkt, na jehoz zakladé potom sestavim strategickou mapu. Pomoci citlivostni analy-
zy propojim EVA se strategickymi cili a ddle ur¢im méfitka a stanovim strategické akce.
V posledni ¢asti projektu zformuluji zadvérecnd doporuceni a vyhodnotim piinosy a rizika

s implementaci spojena.
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. TEORETICKA CAST
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1 VYKONNOST PODNIKU A PRISTUPY K JEJIMU MERENI

Dnes$ni dynamicky a proménlivy svét ma velky vliv na firmy a jejich podnikatelské aktivi-
ty. Trh si zada maximalni vykon, optimalni ptizptisobeni a vyhledovou perspektivu. Rizeni
a méfeni vykonnosti je proto v dne$ni dobé jednim ze stéZejnich a slozitych tkolt podni-
kovych cinnosti. Cilem podnikl je skloubit vSechny oblasti podnikovych cinnosti, aby
vysledkem byl fungujici a prosperujici podnik s dlouhodobou existenci.

Pokud se na méfeni vykonnosti podivame z historického hlediska, je na prvni pohled vidét
vyvoj nazordl na toto métfeni a pojimani vykonnosti. Po¢inaje métenim ziskovych marzi
a rustu zisku k méfeni rentability investovaného kapitalu az k modernim konceptiim zalo-

Zenym na tvorbé hodnoty pro vlastniky apod.

V nasledujici tabulce uvaddim vyvoj ukazatelli finanéni vykonnosti podniku, tak jak je

publikuji Pavelkova, Knapkova (2012).

Tab. 1 Vyvoj ukazatelii financni vykonnosti podniku (Pavelkova, 2012)

1. generace 2. generace 3. generace 4. generace
. , . . "Vynosnost kapitalu" "Tvorba hodnoty
Ziskové marze Rst zisku (ROA, ROE, ROI) pro viastiky"

Zisk/Trzby

Maximalizace zisku

Zisk/Investovany kapital

EVA, CFROL FCF, ...

Je zfejmé, Ze se pfechazi od tradi¢nich Gcetnich ukazateld k ukazateliim, u nichzZ je vykon-
nost méfena pomoci zmény hodnoty ur¢ené pomoci cen generovanych na trzich, shoduji

se Dluhosova (2010) s Pavelkovou, Knapkovou (2012).

V soucasné dobé se bézné ztotoznuje uspéch s tvorbou hodnoty. Tento pfistup k fizeni
se zaméfuje na rast hodnoty jako na zakladni cil podniku. K jeho dosaZeni potom sméiuji
vSechny aktivity podniku. Hodnota je brana jako velmi vyhodné métitko vykonnosti pod-

niku, protoze vyZaduje k méteni kompletni informace.

Jednim z nejdiskutovanéjsich témat mezi odborniky v ekonomické sféie, je volba nejvhod-
néjSiho konceptu fizeni a méteni vykonnosti podniku. Jedna se o ukazatele tzv. klasické
(tradi¢ni) jako jsou ROI, ROE, ROA, EPS, P/E apod. a tzv. moderni ukazatele zalozené
na hodnotovém fizeni, mezi které lze zaradit EVA, CFROI, Sharcholder Value, apod.
(Pavelkova, Knapkova, 2012).
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1.1 Klasické ukazatele a jejich charakteristika

Klasické pristupy k méfeni vykonnosti vychazeji predev§im z maximalizace zisku jako
zékladniho cile podnikani a pouzivaji k vyjadieni cilti velké mnozstvi ukazatelti, Casto vza-
jemné neslucitelnych. Nejcastéji se v literatufe jako ukazatele vykonnosti podniku uvadeji

zisk, cash flow a rentabilita.

111 Zisk

Zisk je povazovan za nejpouzivanéjsi mefitko vykonnosti. Lze ho vyjadiit riznymi zpliso-

by, napt. jako EAT, EBT, EBIT, EBITDA apod.
Plati:

Cisty zisk (EAT) = Vysledek hospodaieni za ui¢etni obdobi
+ dan z pfijmu za béznou ¢innost

+ dan z pfijmu za mimotadnou ¢innost

= Zisk pred zdanénim (EBT)

+ nakladové uroky

= Zisk pred uroky a zdanénim (EBIT)

+ odpisy

= Zisk pied uroky, zdanénim a odpisy (EBITDA)

1.1.2 Cash flow

Ukazatele Cash flow dokumentuji penézni toky podniku. Podstatou sledovani cash flow
je zména stavu penéZnich prostiedki. Existuji dva zékladni pfistupy zjistovani cash flow

a to metoda piima a nepiima.

Celkové cash flow v podniku se zjistuje jako soucet penéznich tokl z provozni, investicni

a finan¢ni ¢innosti.

Provozni cash flow sleduje penize produkované a spotiebovavané provozni ¢innosti podni-

ku a patfi k oblibenym ukazatelim vykonnosti na bazi hotovostnich toki.

Volné cash flow (Free Cash Flow) je v podstatné¢ volna hotovost, ktera je k dispozici t€m,

kdo podniku poskytl kapital, tedy vlastnikim a véfitelim. Pokud je vyuZzivano k méfeni

wrwe

kymi investicemi, které ale do budoucna slibuji moznost ristu.
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1.1.3 Ukazatele rentability

Tyto ukazatele jsou méfitkem miry zisku. Predstavuji relativni ukazatele, které je mozné
pouzit pro srovnani v ¢ase 1 pro mezipodnikové srovnavani vykonnosti. Radi se sem ukaza-

tele jako ROS, ROA, ROI, ROE, EPS atd.

Vétsina tradi¢nich ukazatelti je pomérné Casto kritizovana naptiklad z divodu, ze je zalo-
Zena na ucetnich udajich a hlavné na ucetnim vysledku hospodateni. Neuvazuji 0 pojmech
jako riziko, ¢i vliv inflace. Nezabyvaji se ¢asovou hodnotou penéz, neporovnavaji vysledek
hospodateni s nadklady obétované prilezitosti, nezohlednuji fakt, ze vysledek hospodateni
muze byt ovlivnén rtiznorodosti ptijaté ucetni politiky podniku, ze vysledek hospodateni
muze obsahovat vynosy a ndklady, které nejsou produkovany hlavni ¢innosti podniku

apod. (Pavelkova, Knapkova, 2012).

1.2 Modernéjsi pristupy k hodnoceni vykonnosti

Na zékladé¢ kritiky tradi¢nich ukazatelti vznikaji a v podnicich zdomaciiuji novéjsi ptistupy
k méfeni a fizeni vykonnosti podniki. Modernéjsi piistupy hodnotového fizeni se snazi
o propojeni vSech ¢innosti v podniku i lidi ti€astnicich se podnikovych procesi a to tak,
aby se d¢lalo vSe pro to, aby byla zvySena hodnota vlozenych prostiedki vlastniky podni-
ku. Do ukazatell je v¢lenéna kategorie ekonomického zisku, ktery vedle béZnych ndklada

podniku bere v uvahu i tzv. alternativni naklady kapitalu (ndklad obétované ptileZitosti).
Literatura uvadi kritéria, kterd by moderni ukazatel mél splhovat:

e vykazovat co nejuzsi vazbu na hodnotu akcii (shareholder value),

e umoziovat vyuZiti co nejvice informaci a idaji poskytovanych tcetnictvim, véetné
ukazatell, které jsou na Gcetnich udajich postaveny,

e prekondvat dosavadni ndmitky proti Ucetnim ukazatelim postihujicim finanéni
efektivnost. PiedevS§im je tieba, aby zahrnoval kalkulaci rizika a bral v tivahu roz-
sah vazaného kapitalu,

e umoziovat hodnoceni vykonnosti a zaroven i ocenéni podnik,

e ukazatel by mél umoziovat jasnou a piehlednou identifikaci jeho vazby na vSechny
urovné fizeni,

e ukazatel by mél podporovat fizeni hodnoty.
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Nejvyssim cilem podniku je akceptovat tvorbu hodnoty pro vlastniky. Podnik by m¢l byt
schopen méfit uspésnost dosahovani tohoto cile. Dilezitymi kroky pfi implementaci kon-
ceptl fizeni hodnoty jsou: uréeni méfitka vykonnosti, vytvofeni pravidel pro interpretaci
vysledkii ¢i navazani vysledki na odménovani. Najit vhodné méfitko vykonnosti, které
by vyhovovalo v§em vyse uvedenym pozadavkiim, je obtizné. Uvadim proto pouze nékolik
vybranych ukazatell, které jsou obecné nejrozsifenéjsi. Je to diskontované cash flow
(DCF), ekonomicka piidana hodnota (EVA), trzni piidana hodnota (MVA), Cash Flow
Return on Investment (CFROI) a dalsi. Kazdy z téchto ukazatelti pouze kratce charakteri-
zuji, protoze tyto nejsou hlavnim tématem mé diplomové prace. Vyjimkou je ukazatel

EVA, ktery podrobnéji rozeberu v kapitole 3.

1.2.1 Diskontované cash flow - DCF

Jedné se o cash flow diskontované pomoci nakladi na kapital, zohlednujici Cas 1 riziko,
pfi kterém jsou penézni toky produkovany. DCF je tedy vyhodnym méfitkem vykonnosti
podniki a je pfedmétem zajmu investort pii hodnoceni vyhodnosti jejich investice pomoci

Cisté soucasné hodnoty ¢i vnitiniho vynosového procenta. (Pavelkova, Knapkova, 2012)

1.2.2 Trzni pridana hodnota (MVA)

Tento ukazatel méfi rozdil mezi trzni hodnotou podniku a kapitilem investovanym
do podniku. Cilem je dosahnout co nejvyssi hodnoty MVA. Ke zvySeni MVA dochazi
naptiklad v ptipad¢, Ze investovany kapital vydelava vice, nez predstavuji ndklady na tento
kapital. Dale mize byt zvySeni MVA zplsobeno sniZenim hodnoty investovaného kapitalu
pfi zachovani trzni hodnoty podniku, ¢i zvySenim trZzni hodnoty podniku pfi stalé vysi
investovaného kapitalu. Za nevyhodu tohoto ukazatele je mozné povazovat fakt, Ze neni
vzdy evidentni a méfitelné, co je vysledkem prace manazeri a co okolnosti, které manazefi
nemohou ovlivnit. Podle Dluhosové (2010) je vyhodou tohoto ukazatele jeho mimotadna

jednoduchost. Naopak za nevyhodu povazuje podifizenost MVA trzni volatilité.

1.2.3 Cash Flow Return on Investment (CFROI)

Dle tohoto ukazatele se hodnota podniku odviji od o¢ekavanych Cistych penéznich toka
v budoucnosti pfevedenych na jejich soucasnou hodnotu pomoci diskontni sazby odrazejici
ocekavani vynosnosti investorem. CFROI pracuje s redlnymi hodnotami, tj. oc¢iSténymi

od inflace. Tim je mozné porovnavat vykonnosti daného podniku v ¢ase. Ukazatel CFROI



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 16

se porovnava s WACC. Pokud je CFROI > WACC, spolecnost tvoii hodnotu. Pokud
je nizsi, pak dochazi k ni¢eni hodnoty. (DluhoSova, 2010)

1.3 Vykonnost a strategie

Podle Vysusila (2004) by trvaly rast vykonnosti podniku mély piindSet podnikova vize
a strategie, a to dokonale rozpracované nejen na oblast financi a internich podnikovych
procesu, ale hlavné pro oblast péce o zakazniky a pro oblast neustalého zvySovani irovné

kvalifikace.

Dedouchova (2001) podobné tvrdi, ze podminkou tspé$ného rozvoje podniku a zvySovani

jeho hodnoty je kvalitni strategie jako neodmyslitelnd soucast strategického fizeni.

Strategii 1ze rozumét souhrn strategickych rozhodnuti, ktera stanovuji sméry vyvoje podni-
ku v jeho prostiedi. Nazev strategie pochazi z fe€tiny a je vytvoreno ze dvou samostatnych
slov. Ze slova stratos, coz znamena vojsko a ze slova agos znamenajici vidce. Strategie

tedy v pivodnim vyznamu znamena vedeni vojska.

Kislingerova (2007) pouziva vojenského piirovnani v souvislosti s finanénim manazerem,
kdy tvrdi, Ze finan¢ni manazer neni ,,sdm vojak v poli“. Jeho tlohou je zastfeSovat a vytva-

fet finan¢ni plany a rovnéz se podilet na tvorbé strategie podniku.

Podle Horvatha & Partners (2002) lze strategicky proces rozdélit do dvou fazi. Je to faze
hledani strategie a fdze realizace strategie. Pro fazi hledani strategie byla Vv poslednich
desetiletich vyvinuta fada pomiicek a metodologii. Nékteré z nich se staly pevnou soucasti
souboru nastrojii mnoha z organizaci. Pro planovani a fizeni operativnich procest existuje
také mnoho osvédéenych postupi. Nejasné je ovSem vzajemné propojeni mezi obéma
fazemi, a predevsim to, jakym zplisobem mohou byt strategie pfevedeny do operativnich
procest. A to je pravé zasadnim impulsem pro zavedeni BSC. Nutno fict, Ze BSC je pre-

dev§im mechanismem pro implementaci strategie, ne pro jeji formulovani.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 17

2 BALANCED SCORECARD

Balanced Scorecard (BSC), Cesky systém vyvazenych ukazatell vykonnosti podniku,
je metoda v managementu, ktera vytvaii vazbu mezi strategii a operativnimi ¢innostmi
s dirazem na méfeni vykonu. Podle Horvatha & Partners (2002) je zvlastnim druhem kon-
kretizace, znazornéni a sledovani strategii. S jeji pomoci se ma vyrazné zvysit pravdépo-
dobnost zavedeni zamyslené strategie. Autory metody BSC jsou David Norton, prezident
firmy Nolan Norton a konzultant Robert Kaplan, ktefi roku 1992 vytvofili tento novodoby
model méfeni vykonnosti. V projektu, ktery vedli, dosli k ndzoru, Ze manazeii k fizeni
podnikii nepotiebuji nic vic nez urcity soubor nastroji. Potfebuji urcité prostiedky, aby
mohli vyhodnotit rizné aspekty vyplyvajici z ¢innosti podniku a jeho ekonomického pro-
stiedi a sledovat, jak podnik postupuje pii dosahovani stanovenych cili. Pravé BSC posky-

tuje manazerim soubor nastrojt, ktery potiebuji k navigaci svého budouciho uspéchu.

Autofi konceptu zdlraznuji, ze BSC neni jenom systémem méfitek, je mozné jej vyuzit
v podobé strategického manazerského systému. Métitka BSC mohou slouzit k vyjasnéni
vize a strategii podniku a jejich ptrevedeni do konkrétnich cilti, k pldnovani a komunikaci

a ke zdokonaleni zpétné vazby a procesu uceni se. (Kaplan & Norton, 2007)

2.1 Princip BSC

BSC zachovava tradi¢ni finan¢ni méfitka, ktera vypovidaji o minulych finanénich transak-

cich a dopliiuje je o nova méfitka hybnych sil budouci vykonnosti.

Podle Horvatha & Partners (2002) 1ze princip BSC vysvétlit jako odvozeni strategickych
cili z vize a strategie. Tim padem se strategické cile stavaji vyznamnymi cili podniku roz-
hodujicimi o jeho celkovém uspéchu. Aby bylo mozné planovat a sledovat jejich dosazeni,
je nutné témto cild piifadit odpovidajici finan¢ni a nefinancni méftitka, stejné jako ciloveé
a skutecné hodnoty téchto métitek. Dosazeni cilii maji zajistit strategické akce. Kazda stra-

tegicka akce mé zadéan termin, rozpocet a konkrétni zodpovédnou osobu.

Strategické cile stejné jako jejich méftitka, cilové hodnoty a strategické akce nejsou vza-
jemné oddéleny, ale naopak jsou mezi sebou uzce propojeny vztahy pficin a nasledki.
Uskute¢néni jednoho strategického cile napomaha k dosazeni jinych cilt, které jsou sou-
¢asti ucelen¢ho vyvazeného systému cilii. Identifikace a zndzornéni strategicky vyznam-
nych vztaht je dilezitym vystupem BSC. Teprve vzajemné propojeni cilli plné popisuje

strategii.


http://cs.wikipedia.org/wiki/%C4%8Ce%C5%A1tina
http://cs.wikipedia.org/wiki/Management
http://cs.wikipedia.org/wiki/Strategie
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Jak uz tedy bylo zminéno, cile a méfitka BSC vychazeji z vize a strategie podniku a sleduji
jeho vykonnost ze Ctyi perspektiv: financni, zakaznické, internich procest, uceni se a ristu.

Tyto Ctyfi perspektivy pak tvoii ramec BCS.

Kaplan a Norton (2007) spolu s Horvatem & Partners (2002) shodn¢ zduraznuji, ze finang-
ni a nefinanéni métitka museji byt ¢asti informacéniho systému dostupného pro zaméstnan-
ce na vSech podnikovych trovnich. Velmi ¢asto mize i jasn¢ formulovana strategie ztros-

kotat, pokud neni jasn¢ sdélena t€m, ktefi ji maji realizovat.

2.2 Perspektivy BSC

Tvurci BSC, Kaplan a Norton (2007), navrhli na zakladn¢ empirickych zkuSenosti 4
perspektivy. Tyto perspektivy umoziuji stanovit rovnovahu mezi kratkodobymi a dlouho-
dobymi cili, mezi pozadovanymi vystupy a hybnymi silami téchto vystupt. Perspektivy
samoziejm¢ mohou byt prizptisobeny specifickym podminkam oboru nebo podniku. Acko-
liv velké mnozstvi méfitek mize byt BSC na prvni pohled matouci, obsahuje spravné
sestaveny BSC pouze smysluplné tidaje, nebot’ vS§echny méfitka jsou nasmérovana k dosa-

Zeni stanovené strategie.

2.2.1 Finan¢ni perspektiva

Financ¢ni perspektiva se zabyva sledovanim spokojenosti vlastniki — uspokojovani jejich
zajml v podobé ocekavaného zhodnoceni vlozenych prostredki. Zakladni otdzka finanéni
perspektivy zni: |, Jaké cile vyplyvaji z financnich ocekavani nasich investoru? “ jak uvadi
Horvath & Partners (2002). BSC zachovava finan¢ni perspektivu, protoze méfitka finanéni
vykonnosti ukazuji, kdy zavadéni a ndsledna realizace strategie podniku vedou k zdsadnim
zlepSenim. Finan¢ni zdméry by mély byt propojeny s celopodnikovou strategii. Jak uvadi
Kaplan a Norton (2007), jsou jakymsi "ohniskem" do kterého sméfuji cile a méfitka
ostatnich perspektiv BSC. Klicovym cilem finan¢ni perspektivy mize byt napf. provozni

zisk, ROE, EVA apod.

Pavelkova, Knapkova (2012) uvadi, ze EVA se jevi jako velmi vyhodny ukazatel finan¢ni
perspektivy, a to z divodu toho, Ze zahrnuje tivahu o nakladech na kapital a je mozné
Ji vyuzit prostiednictvim identifikace generatorti hodnoty na vSech trovnich fizeni napfic
organizaci. Jednotlivé generatory tvorby EVA lze ztotoznit s hybateli vykonnosti u dalSich
perspektiv. Soucasné¢ vhodnym nastavenim systému odmeénovani Ize tento ukazatel vyuzit

k motivaci zaméstnancu.
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2.2.2 Zakaznicka perspektiva

V zédkaznické perspektivé BSC se manazeti zaméfuji na zakaznické a trzni segmenty,
ve kterych budou podnikat a méfitka vykonnosti podniku v téchto cilovych segmentech
Zakladni otazkou této perspektivy podle Horvatha & Partners (2002) je: ,,Jaké cile tykajici
se struktury a pozadavkii nasich zakaznikit bychom méli stanovit, abychom dosahli nasich
financnich cilii?* Tato perspektiva obvykle obsahuje nékolik klicovych nebo obecné
pouzitelnych meéfitek. Literatura nejcastéji uvadi tyto: spokojenost a loajalita zédkaznikii,

ziskavani novych zakaznikt, ziskovost zakaznik, ¢i podil na cilovych trzich.

2.2.3 Perspektiva internich procest

V této perspektivé manazeti zjistuji kritické interni procesy, ve kterych podnik musi dosa-
hovat vynikajicich vysledkti. Tradi¢ni pfistupy se snazi sledovat a zlepSovat existujici
interni procesy. Piistup BSC odhaluje Gipln€ nové procesy, ve kterych podnik musi dosa-

hovat vynikajicich vysledkd, aby splnil své finan¢ni cile a uspokojil potieby zakaznika.

Vysusil (2004) tvrdi, Ze je nutné fidit a organizovat podnikové procesy tak, aby vystup
podniku mél parametry pozadované zdkazniky a byl pfitom uskutectiovan co nejhospodar-
néji. V ramei internich procesi jsou dulezité tii parametry — méfeni nakladi, fizeni kvality

procest a doba cyklu.

Horvath & Partners (2002) uvadi, ze se tato perspektiva snazi najit odpovéd’ na otazku:
., V jaké oblasti podnikovych procesu se musime zlepsit, abychom uspokojili nase investory

a zdkazniky? “

2.2.4 Perspektiva uceni se a ristu

,,Jaké cile tykajici se nasich potencialu bychom méli stanovit, abychom dokadzali reagovat
na soucasné a budouci vyzvy?*“ Toto je podle Horvatha & Partners (2002) zakladni
otazkou dané perspektivy. Schopnost dosahnout vytycené finan¢ni a zékaznické cile a cile
internich procesti zavisi na schopnostech podniku u¢it se a rist. Ctvrta perspektiva se tedy
zabyva podnikovou infrastrukturou nutnou k vytvofeni dlouhodobého riistu a zdokonalo-
vani. Uceni se a rtst vychazeji ze zakladnich zdroja: lidi, systémti a podnikovych procedur.
Z dlouhodobého hlediska je pro podnik nezbytné aby investoval do rekvalifikace zamést-
nancd, zlepSovani informacnich technologii a systémt, zdokonalovéani podnikovych proce-
dur apod. Piikladem méftitek perspektivy uceni se a ristu mohou byt: spokojenost zamést-

nanct, jejich loajalita, vycvik a dovednosti. Schopnosti informaénich systémt mohou byt



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 20

zase méfeny napf. v€asnou dostupnosti spravné informace o zdkaznikovi ¢i internich pro-

cesech zaméstnancum 1 na niz$ich Grovnich fizeni.

Finanéni

perspektiva

AN

VIZE .
, L Perspektiva
Zakaznicka A
. internich
perspektiva STRATEGIE
procest
Perspektiva

uceni a rustu

Obr. 1 Zakladni ndazorné schéma metody BSC (Vysusil, 2004)

Schématu BSC je tteba rozumét takto:

1) Vize a strategie (idea, co chci délat a jak toho dosahnou) se musi promitat do vech
oblastni podniku. Zméni-li se vize ¢i strategie ¢i oboji, musi se to promitnout op&t
do vSech ¢tyt oblasti.

2) Sipky spojujici &tyii okolni &asti znamenaji, e viechny zmény, transformované
do perspektiv, se musi nejen promitnout vzdy do sousednich oblasti, ale jde zde

také o neustaly kolob¢h ,,vyvazovani danych ¢tyt oblasti. (Vysusil, 2004)

2.3 Implementace BSC

Konecny efekt BSC zavisi predev§im na kvalit¢ jeji implementace. Spravna a uspéSna
implementace vyzaduje predevSim promyslenou strukturu. Kdo chce implementovat BSC,

musi pocitat s tim, Ze zméni sviij systém fizeni. Pii zavadéni BSC se ve svété obecné



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 21

osveédcil koncept, ktery predpokladad rozdéleni implementace BSC do péti fazi. (Vysusil,

2004). Nasledujici obrazek znazornuje a kratce popisuje danych 5 fazi.
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Uréeni architektury

BSC

Definice projektove
organizace
Uspofadani pribédm
projektu
Zajisténi informaci,
komunikace a
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Standardizace a
konumikace
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a jejich naplh
Zohlednéni
kaitickych faktora
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Integrace BSC do
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Rizeni procesu
roziifeni — roll-out

Zavedeni BSC
w celém podniku

Foziifeni BSC na
dalif organizaéni
jednotky
Sladéni
jednotlivich BSC
mezi jednotlivimi
organizacnimi
jednotkami
Zajisténi kvality a

dokumentace
vysledkn

Zajigténi
nepretriitého
pouFivani
Integrace BSC do

manazerskych a

fidicich systému
Integrace BSC do
systému planovani
Rizeni lidskych
zdrojll s pomoci
BsC

Integrace BSC do
systému reportingu

Propojeni BSC
s konceptem
Shareholder Value

Propojeni BSC a
Target Costingn

Podpora BSC
vypodetni technikou

Obr. 2 Pét fazi modelu Horvdth & Partners pro implementaci BSC
(Horvath & Partners, 2004)

Implementace BSC na zakladé¢ uveden¢ho modelu garantuje vybudovéani a upevnéni
koncepce fizeni, ktera umozni realizaci podnikovych strategii. Déle stru¢né charakterizuji

kazdou z téchto péti fazi.

2.3.1 Vytvoreni organiza¢nich piedpokladu pro implementaci

V prvni fad€ to znamena definovat, co vlastné by integrace BSC méla ptinést a co pro fir-
mu bude znamenat. Ukolem BSC v Zadném piipadé neni nalézt nebo definovat vhodnou
strategii. Jak zduraznuje Horvath & Partners (2002): ,,Strategie je véci $éfal Sestaveni
BSC muze byt uspésné pouze tehdy, pokud se na ném podili ¢lenové top managementu.
BSC je tfeba chapat jako systém fizeni, ktery je podporovan controllingem. Jde o to, Ze top

management by se mél intenzivné angazovat alespon pii vybéru strategickych cili a na né

navazujicich akci, stejné jako pfi definovani cilovych hodnot.

K organiza¢nim ptedpokladiim se fadi pfedevs§im stanoveni perspektiv a rozhodnuti o tom,

pro které organizacni jednotky a tirovné podniku mé byt BSC vytvofena. Déle zahrnuji
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organizaci projektu, prabéh projektu, zajiSténi potfebnych informaci a komunikace,
¢i urceni kritickych faktori uspéchu.

Ptredpokladem tuspéSné implementace je presvédceni a nadSeni u vsech, kterych se BSC
tyka. Proto by se mélo na pocatku zavadéni BSC o projektu rozsahle informovat. Jediné
tak lze planované zameéry peclivé prenést do konkrétniho prostiedi podniku. (Vysusil,

2004)

2.3.2 Objasnéni strategie

Pokud jiz spole¢nost ma stanoven strategicky zamér, pak se toto strategické zaméieni
v BSC detailn¢ konkretizuje a pievede do realizovatelné podoby prostifednictvi vhodnych

cilt, tykajicich se zakaznikt, procest, potencidlti a odpovidajicich strategickych akei.
Balanced Scorecard pfi objasnéni strategie neobsahuje:

e strategickou analyzu pfilezitosti/hrozeb, silnych/slabych stranek, fazi Zzivotniho
cyklu a kritickych faktori tspéchu,

e urceni zakladnich strategickych zaméfeni na zaklad¢ strategické analyzy.

To jsou strategickd zaméfeni, kterd je =zapotfebi vyjasnit v této druhé fazi. Top
management se na téchto zaméfenich musi jednozna¢né shodnout. Pokud tomu tak neni,

nemuze zacit tvorba Balanced Scorecard. (Horvath & Partners, 2002)

2.3.3 Tvorba BSC

Ve fazi tvorby vznikd BSC pro vymezenou organizacni jednotku, tedy napf. pro cely

podnik, podnikovou divizi, ¢i interni odd€leni.

Podle Horvatha & Partners (2002) potom probihaji v dané organizacni jednotce nasledujici

kroky:

e konkretizace strategickych cilt,

e propojeni strategickych cili na zdkladé fetézct pticin a nasledk,
e vybér méritek,

e stanoveni cilovych hodnot,

e odsouhlaseni strategickych akci.

Podle Kaplana a Nortona (2007) spravné sestaveny BSC ,,vypravi® ptib¢h o strategii pod-

nikatelské jednotky. M¢l by rozpoznat a vyjadfit posloupnost hypotéz o vztazich pficin



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 23

a dusledkid mezi vystupnimi métitky a hybnymi silami vykonnosti téchto vystupti. Kazdé
méfitko BSC by mélo byt ¢lankem fetézce pfiCin a nésledkt, sdélujici vyznam strategie

jednotlivych podnikatelskych jednotek celému podniku.

Rousek (2009) ve své diplomové praci popisuje tvorbu BSC, jako fazi kdy se organizace
snazi nalézt shodu mezi vizi, strategii a jednotlivymi KPI. Na jejich zaklad¢ jsou odvozena
potiebna strategickd meéfitka a jejich cilové hodnoty. Pro kazdé méfitko je tieba definovat
fadu atributd, jako jsou jednotky, ¢i periodicita méfeni. Krom¢ klasickych finanénich méfi-
tek je tieba stanovit 1 zdsadni nefinancni ukazatele vykonnosti jako jsou napt. aspekty tyka-
jici se zaméstnancl a partnerti podniku, ukazatele vykonnosti procesti, schopnosti podniku

neustale se zlepSovat a rozvijet znalosti ¢i dovednosti atd.

Zpracovani danych krokl ptredstavuje jadro implementace BSC. Vysledek faze tvorby
se Casto zobrazuje V tabulkach a ve zndzornéni popisu pfic¢in a néasledki. Umoziuje tak

jednotné porozumeéni strategii.

2.3.4 Postup pri procesu rozsifeni (roll-out)

V této fazi jde o rozsifeni BSC do celé organizace a rozloZeni cilii na nasledujici trovné
tizeni. Faze ,roll-out” tedy neznamend nic jiného, nez aplikaci pfedchozi faze na vice
organizacnich jednotek podniku. Jedna se o tzv. vertikalni a horizontalni sladéni cill a stra-

tegickych akci, jak definuje Horvath & Partners (2002)

2.3.5 Zajisténi plynulého nasazeni BSC

Cilem BSC jako takového, je podle Kaplana a Nortona (2007) vytvofeni organizace, ktera
se flexibilné piizpusobuje strategii. K tomu je ale nutné BSC propojit s manazerskymi sys-
témy fizeni.

Aby mohl byt BSC propojen se stavajicimi systémy fizeni je podle Horvatha & Partners
(2002) nezbytné:

e zabudovani BSC do strategického a operativniho pldnovani za ucelem plynulého
pfizpisobovani nové strategie a presného pievedeni operativnich cild a strategic-
kych akci do ro¢nich plant a rozpocti,

e mit controlling, ktery sleduje dislednou realizaci strategickych akci stanovenych

v BSC,
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e integrovani BSC do systému reportingu, z divodu prubézného sledovani dosahova-
ni cild,
e propojeni se systémem fizeni lidskych zdroji.
Jednim z nemén¢ dulezitych tkoll pti implementaci BSC, je vytvotreni vhodné IT podpory.

Ta se stava klicovym faktorem pro kontinualni vyuzivani.

Je jasné, Ze vytvoreni funkéniho modelu BSC je tymova prace, fizend vrcholovym
managementem a dotykajici se vSech pracovnikl firmy. Ti musi principy modelu pochopit

a pochopit konkrétni pfinos plnéni svych tkoli pro naplnéni firemni strategie.

Horvath & Partners (2002) a Kaplan a Norton (2007) se shoduji v nazoru, ze po ukonceni
posledni faze se BSC stava koncepci fizeni, nikoliv jen nastrojem k méfeni. Teprve potom

jsou vytvoteny ptedpoklady pro vytvoreni strategicky zaméfené organizace.

Implementovany model strategického prostiedi BSC je potom pro okoli firmy signalem,
ze firma je strategicky fizena. To v pfipadé skutecného provadéni akci znamenda, Ze ma

perspektivu dlouhodobého rozvoje a rastu.

2.4 Zhodnoceni konceptu BSC
Vysusil (2004) ve své publikaci uvadi tyto 4 zavéry k problematice BSC:

1. Podstatou BSC je, aby se do podniku zabudoval systém strategického fizeni.

2. BSC neni novym systémem fizeni, ale doplnénim dosavadniho pfevazné operativ-
niho fizeni fizenim strategickym.

3. Systém BSC neznamena vyfazeni jinych metod jako Target Costing nebo Share-
holder Value apod. Je vybudovan tak, Ze je s t€émito metodami slucitelny.

4. BSC je tedy slucitelny se vSemi dosavadnimi pfistupy. Je jen nezbytné sestavit
presny plan modernizace podnikového fizeni v¢. jeho doplnéni strategickymi cili

a akcemi metody BSC.

Sestavila jsem piehled vyhod a nevyhod této metody, tak jak jsou nejCastéji uvadény

v literatufe.
Vyhody:

e BSC lze povazovat za efektivni zplisob sladéni strategie spolecnosti se zajmy akci-

onari, zakaznikli a zaméstnancii,
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e rozklad strategie do dil¢ich cilt a tim pomoc pfi realizaci strategie,

e zohlediuje jak finan¢ni, tak i nefinanéni kritéria,

e zkvalitnéni fizeni a tim zlepSeni pfehledu o vykonnosti podniku

e pii zavadéni je nutna aktivni spoluprace vSech zaméstnancii, kterych se zavadéni
tyka

e model BSC vytvafi rovnovahu mezi métitky a tim vede k dlouhodobému stabilni-
mu rozvoji spolec¢nosti

e zlepSuje komunikaci uvnitt podniku i zvenci

e BSC se soustied’'uje prevazné na budoucnost.
Nevyhody:

e implementace BSC je ¢asové i nakladoveé narocna
e pied zavadénim BSC do organizace je nutna odborna ptiprava,
e stanoveni cili, méfitek a hodnot mize byt komplikované,

e metoda nemusi byt slucitelnd s tradiénimi systémy fizeni.
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3 EKONOMICKA PRIDANA HODNOTA = EVA

Podle Pavelkové, Knapkové (2012) ukazatel EVA méii, jak spole¢nost za dané obdobi
prispéla svymi aktivitami ke zvySeni, ¢i snizeni hodnoty pro své vlastniky. Sedlacek (2011)
definuje model EVA jako hodnotu, kterda byla pfidana hospodaiskou cinnosti firmy
nad troven nakladu kapitalu vazaného v jejich aktivech. Naklad kapitalu je chapan jako

mira vynosu akceptovatelnd investory.

EVA byla poprvé uvedena firmou Stern Stewart & Co. Vv roce 1989. Ve své podstaté uka-
zuje, jakou hodnotu podnik svou ¢innosti dokazal vytvofit navic, nez by vlozeny kapital
vydélal v ramci jiné investiéni prileZitosti se stejnym rizikem. Jednou z velkych vyhod
tohoto konceptu je, ze umoziiuje manazerim chovat se jako vlastnici a pomaha jim tak

zlepSovat provozni, finanéni i investi¢niho rozhodovani. Pavelkova, Knapkova (2012)

3.1 EVA jako méritko vynosnosti

Podle Matikové a Matika (2005) predstavuje ekonomicka ptidana hodnota ve své podstaté
ekonomicky zisk, kterého podnik dosdhne po thradé nejen béznych nakladd, ale i ndkladt

na kapital, pfedevsim naklada na vlastni kapital.
Ukazatel se nejCastéji vyjadiuje takto:
EVA = NOPAT - WACCx C
kde:
NOPAT = zisk z hlavni (operativni) ¢innosti po zdanéni
C = kapital vazany v aktivech, kterd jsou vyuzivana v hlavni ¢innosti

WACC = primérné vazené naklady na kapital

Uplné zjednodusené 1ze potom interpretovat vysledek. Je-li EVA kladna, byla vytvofena

nova hodnota. Je-li naproti tomu EVA zaporna, dochazi k ubytku hodnoty.

Aby mohla byt EVA vypocitana, je nutné upravit vstupni tcetni data tak, aby co nejvice
odpovidala ekonomické realité¢ podniku. V literatute je uvadéno, Ze existuje az 164 moz-
nych aprav ucetnich udaji rozvahy a VZZ. V praxi neni potfeba vyuzit vSech téchto

uprav, naopak je vhodné vybrat pouze nékteré typy.

Pti identifikaci nutnych Uprav je potfeba zaméfit se na:
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e qpravu polozek rozvahy o aktiva, ktera nejsou v rozvaze uvadéna, ale predstavuji
majetek (kapital) potfebny k podnikani a k produkci operativniho zisku,

e qpravu polozek rozvahy o aktiva, kterd jsou v rozvaze uvadéna, ale nepodileji
se na produkci operativniho zisku,

e snizeni upravenych aktiv o netiroceny cizi kapital

e qpravu vysledku hospodaieni na operativni zisk, ktery se vztahuje k hlavni ¢innosti
podniku tak, aby bylo dosazeno symetrie mezi upravenou rozvahou a vykazem

zisku a ztraty pro ucely vypoc¢tu EVA. (Pavelkova, Knapkova, 2012)

3.1.1 Upravy rozvahy — vymezeni &istych operativnich aktiv (NOA)

Rozvaha je jakymsi vychodiskem pro vypocet vlozeného kapitalu. Je tieba vymezit aktiva

produkujici operativni zisk, kryta vlastnim a cizim uro¢enym kapitalem.

3.1.1.1 Aktivace poloiek

Hodnotu aktiv v rozvaze je nejprve nutné upravit aktivaci polozek, které v rozvaze chybi.
Jedn4d se napiiklad o aktivaci ndkladi na reklamu, logistiku, vzdélavani pracovnikd,
restrukturalizaci podniku, vyzkum a vyvoj apod. Jestlize tyto polozky nejsou povazovany

za investice a postupné odepisovany, zkresluji vysi dosaZzené ekonomickeé piidané hodnoty.

Pokud podnik vyuziva majetek pronajaty formou leasingu nebo ma majetek v ngjmu,

je doporuceno toto aktivum do NOA zapocitat.

Dale je pii Upravé aktiv dilezité zabyvat se problematikou goodwillu, ¢i ocenovacich

rozdilti u dlouhodobého majetku a obézné¢ho majetku.

Pokud spole¢nost umysIn¢ snizuje hodnotu aktiv nebo vytvaii nadbytecné rezervy, je tieba

je zatadit formou ekvivalenti VK k vlastnimu kapitalu.

3.1.1.2 Vyclenéni neoperativnich aktiv

Dals$im ddlezitym krokem, je urCeni aktiv, kterd nejsou nezbytni pro vykonavani hlavni
¢innosti. Zvazuji se zejména polozky jako dlouhodoby finan¢ni majetek (dlouhodobé
cenné papiry, podily ¢i plijcky). Pokud se jedna o tzv. portfoliové investice a finan¢ni
investovani neni hlavni ¢innosti podniku, mél by tento majetek byt z operativni ¢innosti

vyloucen.
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Nedokoncené investice je obvykle povazuji za majetek provozné potiebny. Protoze vSak
neni k dispozici pro tvorbu soucasnych vysledkli hospodareni, mél by byt z NOA vycle-

v

nen.

Déle mohou byt problémem také strategické investice, které ptinaseni zisky az v budoucim
obdobi. Doporucuje se vélenit hodnotu téchto investic do NOA ale az v dobé, kdy je

planovano, Ze investice zacnou produkovat zisky.

Urcita ¢ast penéznich prostiedkil z kratkodobého finanéniho majetku se vylucuje v ptipade,
7e dosahuje vyssi Castky, nez je hlediska provozu k zajisténi likvidity nutné. Lze se v tom-

to pripad¢ orientovat napt. podle pomérového ukazatele penézni likvidity.

Z vypoctu NOA by mély byt vylouCeny také kratkodobé cenné papiry a podily, jestlize
neslouzi k operativni ¢innosti. A dale nevyuzité pozemky a budovy, pohledavky nesouvi-

sejici s hlavni ¢innosti podniku, ¢i majetek provozné mélo vyuzitelny.

3.1.1.3 SniZeni upravenych aktiv o neurocené cizi zdroje

Aktiva upravend podle vyse uvedenych podminek je nutné snizit o pasiva, ktera nenesou
naklad. Radi se mezi né kratkodobé zavazky, pasivni polozky Easového rozliseni a nezpo-
platnén dlouhodobé zavazky. Diivodem je fakt, ze se v rdmci vypoctu EVA od operativni-
ho zisku odecitaji ndklady na kapitdl. Zminéné polozky pasiv vSak nenesou ndklady

na kapital.

3.1.2 Upravy vykazu zisku a ztraty — vymezeni ¢istého operativniho zisku (NOPAT)

Pro urceni NOPAT je nutné vychdzet z aktiv, které tvofi NOA. V praktické ¢asti budu
pfi urceni vySe NOPAT vychézet z vysledku hospodafeni z béZzné ¢innosti. Na zakladé
toho je potfeba vyloucit placené uroky z financ¢nich nakladd, tzn. jejich pficteni zpét

k vysledku hospodafeni.

Dale je potfeba vyloucit polozky, které se svou vysi nebudou opakovat, tedy napt. prode;j
dlouhodobého majetku a jeho vliv na naklady a vynosy, rozpusténi nevyuzitych rezerv
a z toho plynouci vynosy, mimotadné odpisy majetku apod.

Vylucuji se také vynosy z nepotiebnych aktiv, naklady na vyzkum a vyvoj, ndklady
na vzdélavani zaméstnancl, reklamu a dalsi. Je potfeba nezapomenout zapocitat takeé

odhadnuté odpisy aktivovanych nakladi.
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Pokud majetek neni uznan jako operativni aktivum, je potfeba vyloucit financni vynosy

a néklady spojené s timto dlouhodobym finan¢nim majetkem.
Pti vypoctu NOPAT je také nutné zvazit tvorbu a Cerpani tichych rezerv.

NOPAT je ve své podstaté¢ zdanény operativni zisk, proto je nezbytné opravit vysi dan€.
Zjistujeme tedy tzv. upravenou dan a to tak, ze vychdzime ze splatné dané pro dany rok
a tu snizime nebo zvysime o danovou povinnost z vynosi a dafové Uspory z nakladd,
o které¢ se NOPAT lisi v porovnani s vysledkem hospodaieni za ucetni obdobi z VZZ.
(Pavelkova, Knapkova, 2012) a (Matikova, Matik, 2005)

Detailngji se k jednotlivym upravam vratim v praktické Casti, pfimo pfi stanoveni NOA
I NOPAT.
3.1.3 Stanoveni nakladi na kapital

Pti propoctu EVA je neméné diilezitou ¢asti uréeni ndkladi kapitalu. Jelikoz pracuji s EVA
entity, pouziji primérné vazené naklady na kapitdl WACC. Tyto naklady jsou jakymsi

zakladem pro urceni diskontni miry.

WACC se urci jako vazeny pramér naklada vlastniho kapitélu a nékladii ciziho uplatného

kapitalu ve tvaru:
WACC = Nck X CK/C + Nyk x VK/C

kde:
WACC = vazena primérna hodnota nékladu kapitalu
CK = trzni hodnota tiroceného ciziho kapitalu
VK = trzni hodnota vlastniho kapitalu
C = trzni hodnota celkového kapitalu (VK + urocené cizi zdroje)
Nck = naklady na cizi kapital:

Nck =1 X (1 —T), kde i — urokova sazba cizich zdroji, T — danova sazba

Nyk = néklady na vlastni kapital

3.1.3.1 Naklady na cizi kapital

Nakladem je trok, ktery podnik plati vétiteli, sniZzeni o tzv. danovy stit. Informace je moz-

né Cerpat pfimo z pasivni Casti rozvahy. Jedna se o polozky béZnych a dlouhodobych
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bankovnich uvéra, popt. dluhopist, ¢i finanénich vypomoci. Aby byl vycet cizich zdroji

uplny, je potieba ho rozsifit o mimorozvahové polozky, tedy predevs§im o leasing.

Naklady na uvér lze vétSinou zjistit relativné snadno z tivérovych smluv, kde byly sjednany
pevné urokové sazby. Pokud je urok proménlivy, napt. vazan na nékterou z vyhlasovanych
bankovnich sazeb s pevnou procentni ptirdzkou, je dulezité znat ratingové hodnoceni

podniku a progn6zu makroekonomickych velicin.

3.1.3.2 Naklady na vlastni kapital

vvvvvv

neni zdarma. Naklady na tento kapital jsou dany vynosovymi ocekdvanimi piislusnych
investorl. Pozadovany vynos je urCen alternativnim vynosem, tedy takovym, ktery

by investofi ziskali, kdyby investovali do néjaké jiné, ale stejné rizikové investice.

Moznosti jak odhadnout naklady na vlastni kapitél je hned n€kolik. Pouziva se napt. model
ocenovani kapitalovych aktiv, model diskontovanych dividend, pfistup zalozeny na pfi-
pocteni rizikové pfirazky k bezrizikové urokové sazbé, pfipadné se tyto naklady urcuji
na zakladé primérné rentability vlastniho kapitdlu v odvétvi apod. (Matikova, Mafik,

2005)

Stejn¢ jako vymezeni NOA a NOPAT se budu i stanoveni WACC, a s tim souvisejicich
nakladi na cizi i vlastni kapital, vénovat podrobné&ji v praktické ¢asti, v konkrétnich piipa-
dech.
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4 PROPOJENI KONCEPTU EVA + BSC

Kombinace BSC a pfistupu Shareholder Value umoziuje podniku zakomponovat do fizeni
nefinan¢ni ukazatele, byt siln¢ orientovan na strategii a na generatory hodnoty. Pokud spo-
le¢nost aplikuje pouze jeden z konceptd, ziskd silny néstroj fizeni. Pfi vyuziti obou soucas-
né, se vzajemné koncepty podporuji a navySuji efektivitu strategického fizeni. Soucasné
vyuziti obou pfistupti zaroven eliminuje pusobeni jejich slabych mist. (Horvath & Partners,
2002)

Podle Remese (2008) ma EVA v BSC vyznamné postaveni. ZvySovani hodnoty EVA
a tedy hodnoty pro vlastniky spole¢nosti je Casto stanoveno jako jakysi primarni cil v kon-
ceptu BSC. Ukazatel EVA lze pouzit jako méfitko finan¢ni perspektivy, koncept BSC

je potom schopen spésné propojit finanéni cile s nefinan¢nimi.

V praktické casti bude dale jako vrcholovy cil organizace stanoveno zabezpeceni dlouho-
dobého rustu hodnoty podniku. Dohled nad napliiovanim tohoto cile se bude dit prostied-
nictvim modelu EVA. BSC bude mit za Glohu transformovat a naplnit strategii, ptiCemz
pfeména strategie je zaloZena na vzajemné provdzaném systému meéfitek s vyuzitim zna-

losti generator hodnoty EVA.

V nasledujicim vyctu uvadim vyhody propojeni obou konceptd, tak jak je publikuji Pavel-
kova, Knapkova (2012)

- je zohlednén hodnotovy piistup v zamérech podniku,

- BSC obsahuje méfitka, kterd jsou odvozena z pyramidového rozkladu EVA

- BSC umoznuje odhalit moznosti ristu hodnoty na vSech urovnich ve spo-
le¢nosti,

- spiSe financn€ sméfovany piistup EVA je doplnén o vyrovnanou koncepci,
ktera se zamétuje na realizaci strategie,

- BSC je orientovdna do budoucna, coz pomaha pti dlouhodobém dosahovani

EVA.
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II. PRAKTICKA CAST
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5 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI LAPP KABEL S. R. O.

LAPP KABEL s. r. 0. a jeji dcefina spole¢nost LAPP SLOVENSKO jsou velmi Gspésnou
a uznavanou soucasti nadnarodniho holdingu LAPP GROUP. Jiz dlouhodobé¢ se jim Uspées-
né daii rozvijet obchodni spolupraci se svymi zékazniky v Ceské a Slovenské republice
a tim trvale dynamicky rist. V ramci této diplomové prace se zaméiim predevsim na LAPP

KABEL s. r. 0. sidlici v Otrokovicich.

5.1 Historie, soucasnost

V roce 1957 uvedl Oskar na trh prvni primyslové vyrabény ovladaci kabel na svété -
OLFLEX®. Spole¢nymi silami roku 1959 vytvofil spolu se svoji manzelkou Ursulou Idou
rodinnou spoleénost U. I. LAPP GmbH ve Stuttgartu. Po smrti otce ptevzali, spolu

s matkou, vedeni rodinné firmy synové Andreas a Siegbert Lappovi.

Skupina Lapp ma v soucasné dob¢€ ve svété 15 vyrobnich zdvodi, 100 obchodnich zastou-

peni a 41 prodejnich spolecnosti a celkem 3 000 zaméstnanct.

Od roku 1993 je zastoupeni skupiny Lapp i v CR a SR. V roce 1998 byla zaloZena spole¢-
nost LAPP KABEL s. r. 0. Ma tedy v Cesku jiz patnactiletou tradici. V roce 2004 doslo

K pfemisténi vyznamné ¢asti vyroby kabelové konfekce ze Stuttgartu do HoleSova.

Na jafe roku 2008 bylo do provozu uvedeno nové logistické a administrativni centrum spo-
le¢nosti LAPP KABEL s. r. 0. ve Zlin€ Otrokovicich. Toto centrum ma celkem 72 zamést-
nanci. Tito maji na starost aktivity LAPP KABEL s. r. 0. v Ceské republice a na Sloven-

sku.

Firma se v ramci CR a SR celkové nachazi ve 4 lokalitach (Otrokovice, Holesov, Praha,
Nitra) a zaméstnanci jsou organizaéné zaclenéni do 4 divizi: obchodni, provozni, vyrobni

a divize zaméfené na oblast energetiky a petrochemie. (Lappgroup, © 2013)

D KABEL

Obr. 3 Logo spolecnosti (Lappgroup, © 2013)
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5.2 Poslani spole¢nosti

Cel¢ mysleni a konani této spolecnosti se to¢i kolem kabelové technologie. Lapp dnes
vyrabi kabely, vodice, kabelovou techniku, spirdlové kabely, konektory, datové kabely,
optické kabely a systémy znacni kabeld pro fadu obord a trhd jako jsou: vyroba stroju
a zafizeni, automobilovy pramysl, elektrické a instalacni inzenyrstvi, elektronické zpraco-
vani dat a dal$i. Produkty Lapp jsou vyvijeny, vyrabény a dodavany prakticky z jedné
ruky.

Vyrobky skupiny Lapp Ize nalézt v celé Skale uzasnych aplikaci od podiovych zatizeni
pouzivanych Rolling Stones a nové budovy opery v Pekingu, pies pradavné monumenty
1 moderni odletové haly az po nejnové¢jsi kontejnerové jetdby a nejvétsi vétrné turbiny
na svété. Vyrobky spolecnosti vSak lze nalézt i v nescCetnych kazdodennich aplikacich
v primyslu, komunikacni a sitové technologii a opravdu vsude tam, kde jsou zapotiebi
kabely. Mezi spole¢nosti, které divetuji produktim a sluzbam této spolecnosti patii napti-

klad: SIEMENS, Tetra Pak, IVECO Magirus, Ritter Elektronik a dalsi.

Pro zajimavost uvadim i nejstar$i misto pouziti kabelt OLFLEX®. Jedna se o Cheopsovu
pyramidu v Gize, postavenou piiblizn¢ v roce 2580 pft. n. 1. Kabely tady zabezpecuji bez-

poruchovy provoz klimatizacniho zatizeni. (Lappgroup, © 2013)

5.3 Hodnoty a filozofie

Oskar Lapp byl nejen vynalezce, prikopnik a podnikatel, ale pfedevS§im mél smysl pro
rodinu. Tento jeho postoj se se odrazi v zakladnich hodnotach, které formuluji firemni filo-

zofii.

Orlentace
na Gspéch

Rodinne
hodnoty

Obr. 4 Hodnoty spolecnosti LAPP KABEL s. r. o.
(Lappgroup, © 2013)
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Rodinné hodnoty - dlouholeta tradice této rodinné firmy, teplo, blizkost a tymovy duch
pusobi proti chladu a anonymité€. Firemni kultura je charakterizovana jednanim plnym vza-
jemné ucty. Je podporovana osobni odpovédnost a iniciativa, budoucnost je zajiStovana
aktivnim vzdélavanim a rozvojem zaméstnancli. Spolecnost cti lidska prava a vlastnici

se ztotoznuji s firmou. Lapp ziistava rodinnym podnikem.

Orientace na uspéch — prace orientovana na uspéch a vychazejici z vlastni odpovédnosti

kazdého ze zaméstnancii, zajist'uje nezavislost a rust.

Inovace — Neustald inovace je zakladnim kamenem vSech firemnich Cinnosti a to spolec-

nosti dava jistotu do budoucna.

Orientace na zakaznika — spole¢nost slouzi zékaznikiim, aby byli GspésSni ve svych
oborech: vysoce kvalitnimi zna¢kovymi vyrobky, feSenim na miru a Spickovymi sluzbami.
Tak vytvari dlouhodoba partnerstvi.

Silné kotfeny a pevné zadsady vytvorily predpoklady, aby se ze skupiny Lapp stalo to,
¢im skupina dnes je: Mezinarodni znackovy vyrobce v oboru kabelové technologie. Inova-

tivni systémovy dodavatel. Globalné operujici skupina s vedoucim postavenim na trhu.

(Lappgroup, © 2013)

5.4 Organizacni struktura spolecnosti

Redate!
Managng D ector

Asntentiy (edtel

Assistant 10 Managing Dwector - Controler
Otxc hodr | eadtel Provornd feanel Redtel avae LAPP Vyrobes leditel
Sakes Manager Operations Manage! Energy Proguc bon Manager
Dwector of Division LE
Manaler jahost Manaler Mshych Vedouci ehonom
(Quakty Manager o Accounting ¥ manc e

Human Resources Operations Lead

Manager

Specaints jakosty
Quaity specaint

Obr. 5 Organizacni diagram LAPP KABEL s. r. o. (interni zdroj)
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5.5 Analyza faktori vnéjSiho prostiedi

5.5.1 Politické faktory

vvvvv

sttedi. Neustdlé zmeény v legislativé naptiklad znesnadiiuji podnikatelskou c¢innosti.
Z pohledu podniku je tedy nezbytné sledovat vSechny podstatné zékony a navrhy dilezité

pro oblast, ve které¢ spolecnost plisobi.

Spole¢nost LAPP KABEL provozuje svoji ¢innosti s ohledem minimalné na nasledujici

zakony:

e Zakon ¢.40/1964 Sb., Obcansky zakonik,

e Zakon ¢.513/1991 Sb., Obchodni zakonik,

e Zakonik prace €.262/2006 Sb.

e Vyhlaska MF ¢.125/1993, zdkonné pojisténi odpoveédnosti zaméstnavatele,
e Zakon ¢.16/1993 Sb., O dani silni¢ni,

e Zakon ¢.235/2004 Sb., O dani z ptidané hodnoty,

e Zakon ¢.586/1992 Sb., O danich z piijm1,

e Zakon ¢.187/2006 Sb., O nemocenském pojisténi,

e Zakon ¢. 284/2009 Sb., O platebnim styku,

e Zakon ¢.589/1992 Sb., O pojistném na socialni zabezpecenti,

e Zakon €.592/1992 Sb., O pojistném na vSeobecné zdravotni pojisténi,

e Zakon ¢.563/1991 Sb., O ucetnictvi.

5.5.2 Ekonomické faktory

V oblasti ekonomické se spolecnost zabyva otazkami dani (DPPO, DPH, spotiebni dang,
atd.), stability mény a navaznosti jejiho kurzu ke kurzu domovské mény firmy, vyvoje cen
surovin a energii, vyse urokovych sazeb, otazkami makroekonomickych ukazatell, zeymé-

na HDP, nezaméstnanosti, ¢i inflace.

vvvvvv

DPH na 21 % a snizené sazby na 15 %. Tento fakt také neptiznivé pisobi na ceny produk-

ti spolecnosti. DPPO se v letech 2012 a 2013 neméni, zstava na stejné urovni a to 19 %.

Protoze je spole¢nost soucasti némecké skupiny LAPP GROUP, jeji dcefina spolecnost

sidli na Slovensku a odbératelé i dodavatelé pochazi z mnoha zemi Eurozény, je vyvoj
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kurzu EUR/CZK pro firmu velmi dilezity. Primémy kurz EUR/CZK v roce 2012 ¢inil
25,143 K¢ za Euro. Koruna za cely rok 2012 viéi euru zpevnila o bezmala 1,5 procenta.
Z pohledu zpevnéni kurzu tak napravila rok 2011. Podle predikce CNB se vyvoj ménového
paru CZK/EUR oc¢ekava pomérné stabilni okolo 25,3 K¢ v roce 2013 a v roce 2014 pak 25
K&. (CNB, © 2003-2012)

EUR/CZK 28.06.2013
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Obr. 6 Kurz Eura dle kurzovniho listku CNB
(Kurzycz, © 2000-2013)

28 -
27 A

1 ] __F,H-_

23

21
(71 R | (| " ¥ = || N L i T | N L T

Q0% © ¥0% 0 50% w 30% interval spolehlivosti

Obr. 7 Prognéza kurzu CZK/EUR (CNB, © 2003-2012)
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Pro spolecnost vyznamny je také vyvoj cen médi. V zakladnich cenach mnoha kabeld,
témer vSech vodic¢l a kusového zbozi je jiz obsazen urcity podil ceny médi. Udava
se v EUR/100 kg. Jde o to, ze hodnota Cu vyrazné ovlivituje absolutni hodnotu trzeb.
V podstaté Ize fict, Ze spoleCnost na Cu nevydé¢lava, pravdou ale je, ze jsou zde rozdily
mezi hodnotami nakupované Cu a prodavané Cu. Néakupni hodnota Cu je zaddvéana tydné
dle udajii z komoditni burzy a prodejni hodnota denné.

Kolisanim Cu také dochdzi k rozdilnym vysledkiim ukazatele Marze/Trzby (vCetné Cu)
coz je asi hlavni divod sledovani celého vyvoje médi. Pro zajimavost uvadim vyvoj médi,

tak jak ho spoleCnost zvefejiiuje na svych internetovych strankach. (Lappgroup, © 2013)

TEQ.00
730,00

$60.00

580,00
330,00

480,00

Obr. 8 Vyvoj hodnoty Cu v EUR/100 kg
(Lappgroup, © 2013)

Mezi ekonomické faktory patii urcité také urokové sazby. Koncem loniského roku snizila
CNB trokové sazby na tzv. technickou nulu. Diskontni sazba v soucasnosti ¢ini 0,05 %,
2T Repo sazba je také 0,05 % a lombardni sazba dosahuje hodnoty 0,25 %. Urokové sazby
jsou tak na svém historickém minimu a jejich zvyseni se zatim neoéekava. CNB hodl4 opét

zvysit urokové sazby, pokud by doslo k vyraznéj$im inflaénim tlaktm.

Hruby domaci produkt ocistény o cenové, sezonni a kalendarni vlivy byl v roce 2012 real-
né v roénim thrnu 0 1,2 % niz§i nez v roce 2011, meziro¢ni pokles se v pribéhu roku
postupné prohluboval. Meziro¢ni vyvoj negativné ovlivnilo, stejné jako v pribehu celého
roku, odvétvi stavebnictvi doplacejici na nizkou investi¢ni aktivitu podnikatelského i vlad-
niho sektoru. K poklesu navic vyrazné piispél i zpracovatelsky primysl a v jeho ramci
pfedevSim vyroba dopravnich prostiedki. Horsi vysledky nez v poslednim ¢tvrtleti roku

2011 zaznamenala 1 odvétvi zeméd€lstvi a podnikatelskych sluzeb. Naopak pozitivné
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ovlivnil vyvoj HDP nartist spotfebni dan¢ z tabakovych vyrobkii v disledku ptredzasobeni
souvisejiciho se zvySenim danové sazby v roce 2013. Podle predikce Ministerstva financi
by v roce 2013 mélo dochazet k velmi pozvolnému ozivovani ekonomickych aktivit a HDP
by se v meziro¢nim srovnani mélo zvysit pouze o 0,1 %. K vyrazngj$imu ozivéni ekono-
miky by tak mé&lo dojit az v roce 2014, kdy se piedpoklada vzrust HDP 0 1,4 %. (Novinky,

© 2003-2013). Nasledujici obrazek nastinuje meziro¢ni vyvoj HDP, miru inflace a neza-

mestnanosti.
8
%
? —
6 |
5 |
4 — W Mira rdstu HDP
3 — M Mirainflace
3 - | Mira nezaméstnanosti
1 4 L
O -
1 2010 2011 012 2013 2014
-2

Obr. 9 Vyvoj vybranych makroekonomickych indikatori
(Ministerstvo financi, 2013)

Dle tidajii Ufadu prace CR vyplyva ze, k 31. lednu 2013 bylo v Ceské republice bez prace
585.809 lidi. To je 0 40.498 vice nez na konci lofiského prosince. Oproti lofiskému lednu
ptibylo 51 720 nezaméstnanych. Podil nezaméstnanych osob tak dosahl témet 8 %. Obrov-
ské mnozstvi nezaméstnanych je mezi mladymi lidmi. Ufady prace ke konci ledna evido-
valy celkem 35.524 nezaméstnanych absolventi Skol a mladistvych. Meziro¢né
to je o0 4.044 vice. Na celkové nezaméstnanosti se tato skupina podili 6,1 %. Utady prace
se na zaklad¢ doporuceni z Evropské komise na tuto skupinu nezaméstnanych zaméiuji
a spolupracuji vice nez diive také se $kolami a zaméstnavateli. Ministerstvo prace a social-
nich véci také planuje, Ze v nejblizsi dobé€ spusti specialni program, ktery bude zaméteny

na mlad¢ lidi, ktefi hledaji praci. Ten plati Evropsky socialni fond.
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Konkrétné ve Zlinském kraji se podil nezaméstnanych v tinoru zvysil o 0,1 procentniho
bodu na 8,6 procenta. Utady prace evidovaly 34.756 uchazeéti o zaméstnani. Jde o dosaZi-
telné lidi bez prace, tedy ty, ktefi mohou okamzité nastoupit do zaméstnani.

Ackoliv vyssi nezaméstnanost neni dobra pro ekonomiku, z pohledu firem je tento stav
svym zpusobem pozitivni, z divodu moznosti vétsiho vybéru z potencialnich uchazect

o praci. (Kurzycz, © 2000-2013), (Finance, © 2000-2013)

K nezaméstnanosti se vaze také oblast mezd. V roce 2012 pokracuje trend pomalého
vzrastani praimémé mzdy v Ceské republice, kterd v soucasné dobé &ini 24.514,- Podle
statistikil je pfi¢inou zna¢né zpomaleni dynamiky v podnikatelské sféfe. Primérna mzda
ve Zlinském kraji ve tfetim ctvrtleti 2012 meziro¢né vrostla na 21.723,- K¢, zvysila se tak
0 362,- K¢.

Od ledna 2013 doslo ke zménam v oblasti minimalnich mezd, kdy byly zruSeny nizsi saz-
by. Zékladni sazba pro tydenni pracovni dobu 40 hodin ¢ini 8 000,- K¢ za mésic nebo
48,10,- K¢ za hodinu.

Co se tykd zmén u odvodu zéaloh na socidlni pojisténi a pojistné na nemocenské pojisténi,
odvede platce pojistného (zaméstnavatel) na dichodové pojisténi u zaméstnance, ktery
neni ucasten diichodového spoteni, 28 % (6,5 % + 21,5 %) z vymétovaciho zakladu
a u zaméstnance ucastného dichodového spoteni 25 % (3,5 % + 21,5 %) z vyméfovaciho
zakladu. Toto pojistné zaméstnavatel odvadi na tcet prislusné okresni spravy socialniho
zabezpeceni. Sazba pojistného na nemocenské pojisténi placeného zaméstnavateli
za zamgstnance zastava ve vysi 2,3 %, resp. 3,3 %, a prispévek na statni politiku zamést-

nanosti ve vysi 1,2 %.

Mira inflace dosdhla v roce 2012 hodnoty 3,3 %, vySplhala se tak na nejvyssi Groven
za posledni 4 roky. Mezirocné vzrostly spotiebitelské ceny v lednu o 1,9 %. Tento riist
zpusobilo z ¢asti zvySeni DPH od ledna 2013 a ¢astecné zvySeni cen predev§im v oblasti
bydleni, potravin a nealkoholickych napoji. V dopravé doSlo v lednu k meziro¢nimu
poklesu cen zejména vlivem cen pohonnych hmot, které byly nizsi o 1,0 %. Ceny doprav-
nich sluzeb vzrostly 0 2,1 %. V oddile posty a telekomunikace se snizily ceny telefonic-
kych a telefaxovych sluzeb o 4,4 % a ceny mobilnich telefonti o 13,9 %. Jinak ceny zbozi

uhrnem vzrostly o 2,0 % a ceny sluzeb o 1,7 %. (Kurzycz, © 2000-2013)
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5.5.3 Socialni faktory

Spole¢nost LAPP KABEL vyrabi a prodava kabely, kabelové piislusenstvi, konektory,
energetické nosi¢e a komponenty pro primyslovou automatizaci. Uspéch v tomto oboru je
zavisly pfedevs§im na kvalit€ provedené prace, odpovidajici komunikaci se zakaznikem,
dodrzovani terminti, cenovém rozpéti, kvalit¢ poskytovanych sluzeb apod. VSechny uve-
dené faktory patii mezi socialni vlivy, které organizace musi brat v ivahu pii kontaktu

se zakazniky.

LAPP KABEL si ceni svych zaméstnanct a proto je v této spolecnosti na prvnim misté
vzdélavani zaméstnanct, kdy spolecnost pravidelné organizuje fadu Skoleni. Pro LAPP
KABEL s. r. 0. jako soucast mezinarodni skupiny Lapp Group, je prioritou také jazykova

vybavenost vSech zaméstnancti.

Do oblasti socialnich faktort neodmyslitelné patii téz demografie. V soucasné dobé pii-
chézeji do tzv. aktivniho v€ku silné ro¢niky. To je pozitivni zprava pro podniky, které¢ diky
tomu maji vétsi moznost vybéru novych a vykonnych zaméstnancti. Samoziejme se také
oddaluje odchod do dichodu. To organizacim muze svym zplsobem také pomoci. Na dru-

hou stranu zde ale vznika otazka, jak vykonny jesté mize byt starsi clovek?

5.5.4 Technologické faktory

Zaméfteni na technicky rozvoj v oblasti vyrobkl je pro LAPP KABEL vyznamné. Podle
interni filozofie neexistuje nic, co by nebylo mozno délat 1épe. Je jen téeba to udélat. Zvi-
davost ma v Lappu velkou tradici. Dennim chlebem laboratofi a zkuseben je optimalizovat
existujici vyrobky a vyvijet nové. Produkty znadek jako OLFLEX®, UNITRONIC®,

¢1 HITRONIC® a dalsi jsou uznavany jako mezinarodni primyslové standardy.

Certifikace pomahaji ve spolecnosti zajistit, aby byly dodrZovany stanovené standardy pro
vyrobky a sluzby. Jako prodejni a distribu¢ni spolecnost skupiny Lapp je 1 spolecnost
LAPP KABEL s.r.o. od roku 2002 certifikovana podle ISO 9001. Dale se organizace tidi

napf.

e Certifikaci KTA 1401 — pti zajiStovani kvality vyrobkil v oblasti jaderné energie,
e C(Certifikaci ATEX — pod kterou spadaji ochranné elektrické systémy a zatizeni
v prostiedi s nebezpeCim vybuchu a minimalni pozadavky z hlediska bezpecnosti

a ochrany zdravi pracovnikd, ktefi jsou ohroZovani timto prostiedim.
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e Kontrolou pfijmu zbozi jako bezpe¢nostniho prvku apod. (Lappgroup, © 2013)

V otazkach technologického prostiedi se analyza zabyva mimo jiné i otazkami infrastruk-
tury. Stavba nového logistického a administrativniho centra ve Zliné - Otrokovicich byla
vybornym tahem z hlediska umisténi firmy. Spolec¢nost se tak nachazi blizko obchvatu
a tim se stava dostupnéjsi. Na druhou stranu samotny pfijezd do arealu spolecnosti ziistava
problematicky, jelikoZ z hlavni cesty ptimy vjezd nevede a je nutné objizdét areal ze zadni

strany, coZ neni Uplné obvyklé.

5.5.5 Ekologické faktory

Ekologické faktory maji vliv na zivotni prostfedi. Heslem spolecnost LAPP KABEL je:
ekologie jde ruku v ruce s ekonomikou. Vyrobni zavody z velké ¢asti opétovné zpracova-
vaji zbytky materiali z vyroby kabelll, testovani apod. Vzniklé zbytky plastl se opetovné
vyuzivaji.

Vyrobky, které spolecnost dodava, neobsahuji zadné latky v koncentracich, které zakazuji

uvadéni téchto vyrobki na trh. Piislu$na legislativa je nésledujici:

e BGBI. | 2003 S.867, rev. 2007 S. 2382 - natizeni o zakazu pouzivani chemickych
latek

e 2006/122/EC — smérnice ,,PFOS*

e 2002/95/EC — smérnice ,,RoHS*

e 2037/2000/EC — smérnice o latkach, které zptisobuji vyCerpavani ozonové vrstvy

Zemé& (FCKW/CFC)

Na zaklad¢é prohlaseni spole¢nosti, 1ze uvést, ze tato spliuje predepsané smérnice. (Lapp-

group, © 2013)

Vyrobky spole¢nosti LAPP KABEL s. r. 0. se v obrovské mife vyuzivaji zejména v oblasti
obnovitelné energie. Diky rozmachu vétrnych elektraren a solarnich ¢lank maji znackové

produkty Lapp staly odbyt.

5.5.6 Legislativni faktory

Této oblasti se dotknu jen lehce, protoze svym zplsobem patii jiz do uvedenych politic-

kych faktort.
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Mezi zékladni faktory, které ovliviiuji podnikatelskou ¢innost, patii zcela jist¢ Zakonik
prace, danové zakony ¢i zdkony na ochranu spotiebitele. U tohoto faktoru je nejdulezitéjsi
aby se manazefi podniku aktivné zajimali o zmény, které maji dopad na firmu. Dulezité
jsou piedpisy EU, které ovliviiuji podnikani, a proto by o nich firma méla mit piehled,

aby jeji Cinnost spliiovala stanovené podminky. Firma tedy dodrzuje:

e danové zékony

e zakony tykajici se bezpecnosti a zdravi
e pravni uprava pracovnich podminek

e obchodni zékonik

e legislativni omezeni

5.6 Porterova analyza péti sil

Porteriv model péti sil patii k zdkladnim a zaroven nejvyznamnéj$im nastrojim pro analy-
zu konkuren¢niho prostiedi firmy a jejiho strategického tizeni. Model se snazi odvodit silu
konkurence v analyzovaném odvétvi a tim paddem také ziskovost daného sektoru trhu.
K dosaZeni tohoto cile rozebird pét klicovych vlivi, které konkurenceschopnost firmy pii-

mo ¢i nepiimo ovliviuji. (Sedlackova, Buchta, 2006)

Potencialni
novi
konkurenti

Hrozba vstupu novych konkuren-

Stavajici
konkurence v

Dodavatelé v Odbératelé
odvétvi

Vviednavaci sila dodavate- Vviednavaci sila kubuii-

Hrozba dubstitutu

Substituty

Obr. 10 Porterova analyza péti sil (Sedlackova, Buchta, 2006)
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5.6.1 Stavajici konkurence

V realném ekonomickém prosttedi mezi sebou firmy zapasi o konkurenéni vyhodu, ktera
muze mit mnoho podob. V piipadé LAPP KABEL s. r. 0. mluvime o tzv. diferenciacni
vyhodé¢. Jedna se o to, ze kvalita vyrobkl presahuje kvalitu produkt konkurence. Kvalitou

je zde rozuména jakakoliv ptidana hodnota, v ptipadé Lappu jde o:

e Doruceni v zadaném terminu nebo Case, sobotni dodani, specidlni jizdy, letecka
nebo jina doprava

e Piipravu pfesného poctu vyrobkli v mnozstvi, které¢ neodpovida standardnimu bale-
ni

e Sirokou produktovou paletu pro standardni a netypicka feseni

e Ustfizeni kabelu na specidlni délku, s pomoci automatizovaného odvijeciho a navi-
jeciho zafizeni s kalibrovanym méfidlem délek

e Znacku Lapp, kterd je ve svété synonymem odbornosti, kvality a inovaci

e Duslednou politiku znacek

e Dlouholetou tradici firmy

e Financni stabilitu firmy

e Vcasnou platbu dodavatelim

Kabely a kabelové piislusenstvi obecné zastieSuje silnoprouda elektrotechnika. V tomto
oboru provozuje svoji ¢innost velka fada spole¢nosti. Za hlavni konkurenty spole¢nosti

LAPP KABEL s. 1. o. Ize ale povazovat predevsim tyto spolecnosti:

1. Helukabel

vvvvvv

vyrobciim a dodavatelim v oblasti standardnich ale hlavné specialnich kabelli a vodict.
Firma dale uspésné dodava kabelové piislusenstvi, datovou techniku, pfenosovou techniku

a datové sbérnice. V Ceské republice piisobi od roku 2002. (Helukabel, © 2005-2013)
2. Allkabel,s.r.o.

Tato kabelatska spolecnost oficidlné zahdjila svoji ¢innost v roce 2005 jako dcefina spo-
lecnost Kabelovny Kabex a.s. Kabelovna KABEX a.s. je ryze Cesky vyrobné-obchodni
podnikatelsky subjekt, jehoz predmétem podnikani je vyroba a prodej kabelll v€etné piislu-
Senstvi k nim. Je pfedevSim specializovanym vyrobcem oheniretardujicich a ohniodolnych

kabell vSech provedeni. Pfevazna ¢ast Kabelovny KABEX je tvofena zakazkovou vyro-
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bou. Pfedmétem nabidky Allkabelu je vedle komplexniho sortimentu Kabelovny KABEX
i dodavka jinych kabelafskych vyrobkii od zahrani¢nich smluvnich partnert.

(Allkabel, © 2011)
3. DDAspol.sr.o.

DDA spol. s r.0. byla v Ceské republice zaloZzena v roce 1995 jako obchodni spoleénost

zabyvajici se prodejem nosnych prvki pro kabely.

Béhem dalSich let se spoleCnost zacala specializovat také na prodej kabelti a vodict
a to predevsim od némeckych vyrobct. Od roku 2000 se DDA spol. s r.o. zaméiuje
na Siroky sortiment kabeli dle mezinarodnich standardi jak pro vsSeobecné uziti, tak
pro specialni tcely. Spole¢nost vyrabi také kabely a vodice dle specifickych potieb a prani

zéakazniki. (DDA, © 2006)

Z vyse uvedenych 3 spole¢nosti, bych jak opravdu nejvétsiho konkurenta spoleénosti
LAPP KABEL s. 1. 0. vidéla firmu Helukabel. Ob¢ dvé organizace maji solidni némeckou
zakladnu, vybudovanou sit’ pobocek po celém svéte, Siroky a predevsim kvalitni sortiment

produktt, fadu certifikata kvality apod.

5.6.2 Nova konkurence

Pfi analyze firemniho konkuren¢niho prostfedi je nezbytné brat v potaz kromé soucasné
konkurence také potencialni konkurenci z tfad podnik pisobicich v jinych odvétvich
¢1 firmy zcela nové. Teoreticky miZe na trh kdykoliv pfibyt nova spolecnost. Realné vSak

existuje mnoho bariér, které brani vstoupit novym hrac¢tim na trh.

V ramci spolecnosti LAPP KABEL s. r. 0. se d4 hovofit o téchto bariérach pii vstupu
na trh:

e VvEtsi pocatecni naklady na vyrobu,

e velmi dulezité je vlastnit odpovidajici know-how,
e silnd image vyrobku

e Vysoka loajalita zakaznikli spole¢nosti,

e zameéstnani kvalifikovanych pracovnik,

e Siroka a kvalitni vyzkumnd zakladna

e pfistup k distribuénim kanalim



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 46

5.6.3 Vliv odbérateli (zakaznikii)

Vlastni vliv odbérateli je ovlivnén mnoha aspekty. V ramci spole¢nosti LAPP KABEL

s. 1. 0. je dulezité si uvédomit originalitu vyrobkt na trhu, originalitu znacek.

Tradi¢nim hlavnim odvétvim, ve kterém se uplatiiuji vyrobky spole¢nosti LAPP KABEL
S. I. 0., je vyroba stroju a zafizeni, obrabécich stroji, méficich a regulacnich zafizeni.
Odbérateli jsou vyrobcei stroji pro potravinaisky primysl, stejné jako naptiklad vyrobci
zvedaci a vytahové techniky. Kompletni systémova feSeni jsou nabizena i1 pro obor zelené
energie, napf. fotovoltaiku a vétrné elektrarny, pro vyrobce dopravnich prostiedk,
at’ uz silni¢nich ¢i Zelezni¢nich nebo lod’atsky prumysl, vyrobce rozvadécové techniky,
jevistni a divadelni techniky, pro oblast tézby a zpracovani kovi, ocelarny, ale i zdravot-

nictvi, petrochemie a jaderné energetiky.

Zakaznici spolecnosti jsou ptfedevSim z priamyslovych obortd, konkrétné vyrobei obrabé-
cich stroji a manipula¢nich techniky, vyrobci elektrickych rozvadécti ¢i automobilovy
pramysl. Prostfednictvim svych obchodnich zéastupct spolecnost distribuuje své vyrobky
nejen do CR a SR, ale m4 i silnou zahraniéni poptavku, kdy dodava produkty do mnoha

zemi Evropy.

Kabely spolec¢nosti LAPP KABEL s. r. 0. jsou standardizovany, to znamena, ze pro zakaz-
niky je pomérné jednoduché piejit k jinému dodavateli. Avsak je nutno dodat, ze kvalita

produktii znacky LAPP KABEL pievysuje kvalitu ostatnich vyrobka na trhu.

vvvvvv

e KraussMaffei Technologies, SK

e Erwin Junker Grinding Technology a.s., Holice
e SIEMENSs.r.0.

e Tos Kufim - OS, a.s.

e Rieter CZs.r.o

Spole¢nost Lapp ma velmi dobré vztahy se zakazniky, ale urcité by rada vybudovala dalsi.

cv v

fadu zékaznikd, jelikoz ¢im vice odbérateli spolecnost ma tim slabsi je jejich vyjednavaci

sila o cené.
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5.6.4 Vliv dodavatelu

Kazdé primyslové odvétvi vyzaduje k produkci zdroje - pracovni silu, materialy, jiz hoto-
vé komponenty a jiné zasoby. Nevétsi dodavatelé spole¢nosti LAPP KABEL s. r. 0. jsou

mezi spifiznénymi osobami, tedy ve skupiné. Jedna se predevsim o:

e U.LLLAPP GmbH, Stuttgart

e LAPP SLOVENSKGO,s.r. 0., Nitra

e LAPP SYSTEMS GmbH, Stuttgart

e LAPP GMBH KABELWERKE, Stuttgart
e LAPP SERVICE GmbH, Stuttgart, atd.

5.6.5 Substitu¢ni produkty

Tato hrozba muze mit mnoho podob a forem. Substitu¢nimi produkty jsou v Porterové
modelu mysleny produkty z jiného primyslového odvétvi, které mohou dané produkty
nahradit. Tedy pro jistou skupinu odbérateli maji stejnou funkci, jen jsou postaveny
na jiné technologie. Hrozbou pro firmu je i jejich pouha existence. Tyto vyrobky se pak

stavaji konkuren¢nimi a jejich cena ma velky vliv i na analyzovanou firmu.

Kabeltl, kabelového piisluSenstvi a dalSich vyrobkl existuje cela fada. Kazdy tento produkt
mize byt odlisny jak pouzitym materialem, technologii, tak také cenou ¢&i kvalitou. Substi-
tucni produkty spole¢nosti LAPP KABEL tedy na trhu ur€ité jsou. Otazkou ziistavam, zda
odbératelé maji z4jem nahrazovat kvalitni a provéfené vyrobky znatek OLFLEX®,
UNITRONIC®, ¢i HITRONIC®, SKINTOP® a dalsi, jinymi produkty. Trzni podil spo-
le¢nosti LAPP KABEL s. r. 0., pouze v rdmci vyroby a distribuce kabeld, ¢ini cca 8% ¢es-
kého a slovenského trhu. Co se tykd produkt spole¢nosti celkem (tzn. kabelového ptislu-
Senstvi apod.) pohybuje se trzni podil kolem 5%. Dulezité je, aby si spole¢nost zachovala
své stavajici dobré jméno v povédomi zakaznikll a snazila se o neustalé zlepSovani ve své

¢innosti.
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5.7 SWOT analyza
SWOT analyzu definuje Svétlik (2005) jako metodu, jejiz pomoci je mozno identifikovat

e Strengths — silné stranky,
o \Weaknesses - slabé stranky,
e Opportunities — ptilezitosti,

e Threats — hrozby,

spojené s urCitym typem podnikdni. Jedna se o objektivni, systematické a diikladné zjisténi
situace firmy ve vztahu k vnéjSimu prostiedi a jejich vnitinich podminek a potencialu.
V podstaté se snazi podchytit vSechny rozhodujici vlivy, které vytvéieji podminky

pro podnikani. V nasledujici tabulce jsem tedy shrnula vSechny 4 aspekty SWOT analyzy.

Tab. 2 SWOT analyza spolecnosti Lapp (vlastni zpracovani)

SILNE [ ostame ]

Mezinarodni spoleénost, pobocky po celém svété

Provéiena kvalita vyrobkd, fada certifikatt

Silna znacka a dobréa reputace mezi zakazniky

. Nizké povédomi Siroké verejnosti o ¢innosti firm
Zku$enosti v oboru p J Yy

N . S . Dlouhodobé neobsazena pozice gener. feditele
Zaméstnanci a rodinny pristup k nim

. Ptijezdova ta d al dni st
Podpora vzdélavani, pravidelna skoleni tyezdova cesta do arealu ze zadnt strafly

Profesionalni prodejni tym Vyssi hodnota skladu, pfi klesajici hodnoté trzeb

Financni jistota Vysoké rezijni naklady za spravu budovy

. Rizeni pouze na zakladé finan¢nich m&titek
Kwvalitni IT podpora, moderni webové stranky pouz “
Noveé vybudované admin. a logist. centrum
Blizkost otrokovického obchvatu

PRILEZITOSTI [ +Hrozey |

Konkurence

Nové trhy, segmenty
., , , . Politicka situa
Vyuziti volnych prostor v sidle firmy k dalsim onheka sttuace
aktivitam < L.
Zména financovani

Nové a kvalitni i sil
oveakva pracovm sty Neshody s dodavateli ¢i odbérateli

Nové I . .
ové modely a design produkti Odchod klicovych zamé&stnanct

Proj .
rojekty Utlum vyroby

Fondy EU Ztrata obchodnich partnera
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6 FINANCNI ANALYZA FIRMY LAPP KABEL S. R. O.

Finan¢ni analyza je nastrojem strategické analyzy a lze diky ni zhodnotit dosavadni
vykonnost spolecnosti. Zpracovala jsem tuto analyzu na zakladé ucetnich vykazl, které
mi poskytla spolecnost. Jedna se o rozvahu a vykaz zisku a ztraty za obdobi 2008 - 2012,
které jsou uvedeny v piiloze P I, Pll. Analyzu majetkové a finan¢ni struktury podniku jsem
zpracovala za poslednich 5 let, stejné jako analyzu nakladt a vynosu, viz piiloha P IlI,
PIV. Nasledujici analyzy a vypocty ukazatelii jsou potom uvadény pouze za posledni 3
roky. Za nutné povazuji dodat, ze spolecnost funguje na principu fiskalniho roku, ktery

zacina 1. fijna a kon¢i vzdy 30. zafi nasledujiciho roku.
6.1 Analyza majetkové a finan¢ni struktury podniku

Z hlediska majetkové struktury podniku spole¢nosti LAPP KABEL s. 1. 0. je ziejmy rela-
tivné staly podil dlouhodobého a obéZzného majetku, v priiméru 40:60. Ackoliv v case
se podil DM na aktivech nepatrné snizuje, zatimco podil OM se zvySuje. Zaméfim-li
se blize na strukturu DM, je evidentni Ze t¢émé&f stoprocentné ho tvoii dlouhodoby hmotny
majetek, tedy naptiklad budovy, komunikace, stroje, vysokozdvizny vozik, klimatiza¢ni
zafizeni, vytah atd. Absolutni hodnota DHM za posledni 3 roky klesa a stejny vyvoj ma
1 dlouhodoby nehmotny majetek. DNM a DFM tvoii nepatrnou ¢ast DM, proto se jimi
nebudu bliZe zabyvat.

Co se tyka obéZného majetku, jeho vyvoj v letech kolisa. Nejvetsi vliv na zmény OM maji
predevsim kratkodobé pohledavky a kratkodoby finanéni majetek a dale zasoby. Ve sledo-
vanych letech dochézi stfidaveé k nartistim a poklestim téchto hodnot.

vvvvvv

v Case absolutné roste, coz pii stalé vySi zakladniho kapitdlu znamena, Ze spolecnost
je ziskova. Malou vyjimkou je posledni sledovany rok, kdy hodnota VK mirn¢ poklesla,

nicméné i pies to, byla spolecnost ziskova.

Na prvni pohled je zfejmé, ze spolecnost uptednostituje pouziti vlastnich zdrojii pred cizi-
mi. Da se fict, Ze absolutni hodnota cizich zdrojui ve sledovanych letech roste a potvrzuje
to 1 relativni vyjadfeni, kdy se cizi zdroje podileji na bilancni sumé stale vySSim procen-
tem. Z cizich zdroji nevyuziva spolecnost vedle kratkodobych zdvazkli vesmés zadné ban-
kovni tvéry. Kratkodobé zavazky tvoii z nejvetsi ¢asti zdvazky z obchodnich vztahl. Spo-

le¢nost kazdoro¢né tvoii rezervy, jejichZ podil na CZ v Case narusta.
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6.2 Analyza vynost a nakladu

Z hlediska dosahovanych vynosi je evidentni, ze podnik ma obchodné-vyrobni charakter,
kdy vice nez 80% podil na vynosech predstavuji trzby za prodej zbozi a cca 10% podil
tvoii vykony, respektive trzby za prodej vlastnich vyrobkt a sluzeb. Nepatrnou ¢ast vynost
potom tvofi i ostatni finan¢ni vynosy. Pozitivné I1ze hodnotit nardst trzeb z prodeje vlast-

nich vyrobki a sluzeb, v priméru o 13,84 %.

Z hlediska naklada hraji nejvyraznéjsi roli ndklady vynalozené na prodané zbozi. Mensi
mérou se potom na nédkladech podili vykonova spotieba, coz jsou piedevsim sluzby,
a osobni naklady tvofené predev§im mzdovymi néklady a ndklady na socialni zabezpeceni
zdravotni pojisténi. Naklady vynalozené na prodané zbozi v letech 2011 - 2012 oproti
pfedchozim rokim vzrostly. Stejné tak sluzby a spotfeba materidlu a energie maji od roku
2010 rostouci tendenci, coz naznacuje zdrazeni jak vstupniho materidlu a energii tak i slu-
zeb. Co se tyka osobnich ndkladl, zajimavy je jejich nartst v letech, stejné tak nardst
nakladl na socidlni zabezpefeni a zdravotni pojisténi. Divodem je zvySujici se pocet

zameéstnancu.

6.3 Analyza vyvoje trzeb a hospodarského vysledku

V ramci této analyzy jsem pomoci grafu zndzornila vyvoj trzeb a hospodatského vysledku

(EBT) v poslednich tfech sledovanych letech.

800000
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600000 B Trzby za sluzby
500000
400000 — ™ Trzby za prode;j
300000 — zbozi
200000 — e Hospod. Vysledek
100000 - 1 SN == ;Ealr;rd zdanénim
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Graf 1 Vyvoj trzeb a VH v letech 2010 — 2012 (viastni zpracovani)
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Celkovy objem trzeb v hospodaiském roce 2012 byl na trovni roku 2011, a to zejména
proto, ze se firm¢ nepodafilo dostate¢né nahradit vypadek dodavek solarnich kabeld reali-
zovanych na koci kalendainiho roku 2010. Spolecnost kazdopadné¢ muze byt spokojena
s vyvojem trzeb v jejich tradi¢nich segmentech (vyroba stroja, atd.). V nasledujicim roce
2013 se oCekava zvyseni ekonomické aktivity predev§im v oblasti dodavek na realizaci
investicni vystavby a timto zpisobeny vyrazny rist trzeb. Ackoli doslo k jakési stagnaci
trzeb, podafilo se firmé splnit planovany hospodarsky vysledek, a to piedevsim dislednou
kontrolou nakladt. Rok 2012 lze z pohledu spole¢nosti hodnotit jako jeden z nejuspésnéj-

Sich v historii Lappu na ¢eském a slovenském trhu.

6.4 Rozdilové ukazatele

vvvvvv

o schopnosti podniku hradit své zavazky vici ostatnim podnikatelskym subjektim.

6.4.1 Cisty pracovni kapital
Uvadim vypocet tohoto ukazatele za obdobi 2010 — 2012.

Tab. 3 Cisty pracovni kapitdl (viastni zpracovani)

Rok
Polozka (v tis K¢)
2010 2011 2012
Obé&na aktiva 278 579 276 876 329 934
Kratk. cizi zdroje 103 993 87 592 153 830
CPK 174 586 189 284 176 104

Jelikoz se jedna o rozdilovy ukazatel, je jeho hodnota doporucovana co nejvyssi. Spolec-
nost ma po celé analyzované obdobi kladny Cisty pracovni kapitél, jehoz vySe se vyrazné
neméni, tudiZ ma dostatek finan¢nich prostredki pro kryti neocekdvanych zavazki.
Z uvedené¢ho tedy vyplyva, ze spolecnost je likvidni, jelikoz ma potifebnou vysi relativne

volného kapitalu. Jinymi slovy lze take fici, ze spolecnost je tzv. piekapitalizovana.

6.5 Pomérové ukazatele

Jedné se o zakladni a velmi oblibeny nastroj finan¢ni analyzy, protoZze umoziuje rychle

a levn¢ ziskat piehled o finan¢ni situaci firmy. Vyuzila jsem Ctyfi typy ukazatelt.
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6.5.1 Ukazatele zadluzenosti

Tento typ odrazi miru zapojeni cizich zdrojii (dluht) ve finan¢ni struktufe podniku. Stano-
vuje optimalni vysi a skladbu zdrojt financovani podnikani. Piehled vypoctenych ukazate-

It uvadime v nasledujici tabulce a prilehlém grafu.

Tab. 4 Ukazatele zadluzenosti (viastni zpracovani)

Polozka (v tis K¢) Rok

2010 2011 2012
Aktiva celkem 469 599 461 270 512 159
Ciz zdroje 106 953 94 056 167 046
Vlastni kapital 362 646 367 214 344 312
EBIT 34 483 89 320 74 231
Nakladové uroky 0 0 0
Dlouhodoby majetek 190 722 184 039 181 314
Dlouhodoby kapital
(L iva Zk; ; apiti 362 917 367 214 344 312

Ukazatele zadluzenosti

Celkova zadluzenost (v %) 22,78 20,39 32,62
Mira zadluzenosti (v %) 29,49 25,61 48,52
Urokové kryti X X X
Kryti dl. majetku dl. zdroji 1,90 2,00 1,90

Ve sledovaném obdobi je celkova zadluzenost pomérné nizkd. Vypocitané hodnoty jsou
Vv prvnich dvou letech lehce pod doporu¢ovanym rozmezim 30 — 60 %. Pouze v poslednim
sledovaném roce zadluzenost dosahuje cca 32 %, coz je optimalni. Primérnd hodnota
celkové zadluzenosti je asi 25 %. Je to dano tim, ze spolecnost nevyuziva ve velké mire
financovani pomoci bankovnich tvért. Naptiklad celd novd budova byla postavena
z vlastnich finan¢nich prostfedkl, dokonce spolecnosti jesté¢ zbylo. Je potfeba zminit,
ze LAPP KABEL s. r. 0. ma najaty dlouhodoby majetek formou operativniho leasingu.
Jedna se cca 0 20 osobnich automobili Skoda, které vyuZivaji zaméstnanci spolenosti

pro sluzebni ucely.

Mira zadluZenosti se pomérné hodn¢ vzdaluje od obecné doporuc¢ovaného rozpéti 80 — 120
%. Hodnoty jsou v letech 2010 a 2011 v podstaté stejné, vyjimkou je rok 2012 kdy mira
zadluzenosti vzrostla téméf dvojnasobné, a to z diivodu nartstu cizich zdroji ve formé

kratkodobych zavazkl. Jedna se z nejvétsi casti o zdvazky ke spolecnikiim a statu. V roce
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2012 bylo schvaleno rozdé¢leni zisku spolecnikiim za hospodaisky rok koncici 30. zafi
2011. Zustatek k 30. zaii 2012 ve vysi cca 69 700 tis. K¢ predstavuje podily na zisku, které
byly vyplaceny zacatkem fijna 2012.

Urokové kryti charakterizuje vysi zadluZenosti pomoci schopnosti podniku splacet Giroky.
V tomto piipad¢ ukazatel neni k dispozici, protoze firma vesmés nevyuziva zadné bankov-
ni very.

Posledni vypocitany ukazatel, ukazatel kryti dlouhodobého majetku dlouhodobymi zdroji,
vychézi ve vsech tfech letech v podstaté stejné. Jelikoz je vysledek vétsi nez 1, znamena to,
ze spolecnost je financné stabilni, avSak drahymi dlouhodobymi zdroji financuje pfilis

velkou ¢ast kratkodobého majetku, tzn. podnik je ptekapitalizovan.

6.5.2 Ukazatele rentability

vvvvvv

zisk dosazeny podnikanim s vysi zdroju firmy, které byly pouzity k jeho dosazeni. Vypocet

ukazateli je znazornén v tabulce. Graf obsahuje vyvoj ukazateld rentability.

Tab. 5 Ukazatele rentability (viastni zpracovani), (CNB, © 2013)

PoloZka (v tis K¢) Rok
2010 2011 2012
EBIT 34 483 89 320 74 231
Trzby 516 211 710 501 713132
Aktiva celkem 469 599 461 270 512 159
Cisty zisk (VH za 0¢. obdobi) 27 819 78 186 59 100
Vlastni kapital 362 646 367 214 344 312
Ukazatele rentability (v 20)
Rentabilita trzeb ROS 6,68 12,57 10,41
Rentabilita aktiv ROA 7,34 19,36 14,49
Rentabilita vl. kapitali ROE 7,67 21,29 17,16
Vynos desetiletych statnich dluhopisi 3,71 3,51 2,31
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Vyvoj ukazatell rentability
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Graf 2 Vyvoj ukazatelii rentability (viastni zpracovani)

Pfi pohledu na ukazatele rentability v tabulce 5 je hezky vidét, Ze spole¢nost byla ve sledo-

vaném obdobi ziskova. O tom svédc¢i napt. uz samotna hodnota Cistého zisku.

Ukazatel ROS vyjadiuje, jak je podnik schopen dosahovat zisku ptfi dané Grovni trzeb.
Ve vyvojové fade by tento ukazatel mél mit stoupajici tendenci, cemuz mij vypocet odpo-
vida. Je to dano jak narGstem zisku pted uroky a danémi, tak ristem trzeb v jednotlivych

letech.

Rentabilita celkového vlozeného kapitalu ROA, je dilezity ukazatel, ktery méti vykonnost
podniku neboli jeho produkéni silu. Z uvedenych hodnot v tabulce vyplyva, Ze spole¢nost
produkuje zisk vyuZzitim majetku podniku nezavisle na tom, z jakych zdroji (vlastnich

nebo cizich) byl majetek potizen.

Rentabilita vlastniho kapitalu ROE vyjadiuje celkovou vynosnost vlastnich zdroji. Casto
se porovnava s vynosem ze statnich desetiletych dluhopisi. V tabulce jsou tyto vynosy
uvedeny pod vypocitanymi hodnotami. Pfi porovnani lze konstatovat, ze vynosnost vlast-

niho kapitalu je vyS$$i nez bezrizikovy vynos, coz je dobra zprava pro vlastniky spole¢nosti.

6.5.3 Ukazatele likvidity

Analyza likvidity se podrobng&ji zabyva platebni schopnosti firmy. Ta na rozdil od CPK
ve svych ukazatelich zohlediiuje sloZeni i strukturu aktiv spolecnosti. Na zaklad¢ toho pak

1ze spole¢nost charakterizovat presnéji. 3 typy likvidity jsou uvedeny v nasledujici tabulce.
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Tab. 6 Ukazatele likvidity (viastni zpracovani)

Rok
Polozka (v tis K¢)
2010 2011 2012
Obézna aktiva 278 579 276 876 329 934
Kr. pohledavky + kr. fin. majetek 246 213 225 304 285 324
Kratkodoby finan¢ni majetek 105 868 88 601 175 302
Kratkodobé ciz zdroje 103 993 87 592 153 830
Ukazatele likvidity
Bézna likvidita 2,68 3,16 2,14
Pohotova likvidita 2,37 2,57 1,85
Okanvita likvidita 1,02 1,01 1,14

Ukazatel béZzné likvidity udava, kolikrat pokryvaji obéznd aktiva kratkodobé cizi zdroje
podniku. To znamena, kolikrat je podnik schopen uspokojit své véfitele, kdyby proménil
veskera sva obézna aktiva v daném okamziku v hotovost. Hodnota tohoto ukazatele
je Ministerstvem primyslu a obchodu doporuc¢ovana v rozmezi 1,5 - 2,5. Pokud by se hod-
nota rovnala 1, byla by podnikova likvidita zna¢né rizikova. To ale neni ptipad spole¢nosti
LAPP KABEL s. 1. 0., kterd vykazuje hodnoty bézné likvidity v doporuc¢eném rozmezi,

ptipadné vyssi, coz znamena, ze spolecnost je schopna hradit své zavazky.

Pohotova likvidita by se méla pohybovat v rozmezi od 1 do 1,5. Vypocitané hodnoty toto
rozmezi piesahuji. Vypovida to opét o tom, Ze firma ma dostatek financ¢nich prostredka

k zabezpeceni svych ,,dluhti®.

Do tfetice okamzitd neboli hotovostni likvidita. Ukazatel by mél nabyvat hodnot v rozmezi
od 0,2 do 0,5. V tomto pfipadé vyssi hodnoty svéd¢i o neefektivnim vyuziti finanénich

prostiedki.

6.5.4 Ukazatele aktivity

Tento typ ukazateli méfi, jak efektivné firma hospodafi se svymi aktivy. NejcastéjSimi
ukazateli jsou doba obratu a pocet obratek vybranych aktiv. V ptipadé¢ mé prace jde
o zasoby, pohledavky a zavazky. Opét jsem vSe vlozila do piehledné tabulky, v grafu

potom porovnavam DO zavazkl a pohledavek.
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Tab. 7 Ukazatele aktivity (viastni zpracovani)

Polozka (v tis K&) " ZROO;; — P Nt
Trzby 516 211 710 501 713 132 -
Aktiva celkem 469 599 461 270 512 159 -
Zasoby 32 366 50 987 42 951 42 101
Pohledavky 140 345 137 288 111 681 129 771
Zavazky kratkodobé 103 993 87 592 153 830 -

Ukazatele aktivity
Obrat celkovych aktiv 1,10 1,54 1,39 -
Obrat zasob 12,26 16,88 16,94 -
Doba obratu zasob (dny) 29,36 21,33 21,25 -
Doba obratu pohledavek (dny) 90,50 65,75 65,51 -
Doba obratu zavazki (dny) 72,52 44,38 77,66 -

100,00 -

80,00 .

60,00 -

Poéet dnii

40,00 .

NI

20,00 .

0,00

m Doba obratu zavazkd

2010

2011
Rok

2012

Vyvoj doby obratu pohledavek a zavazku

Doba obratu pohledavek

Graf 3 Vyvoj DO pohleddvek a zavazkii (vlastni zpracovani)

Ukazatele obratu obecné méti "kolikrat za rok se dand polozka vyuzije pii podnikéni".

Co se tyka obratu aktiv, tak doporucovand hodnota tohoto ukazatele je 1. Plati, Ze ¢im

vy$$i je obrat aktiv, tim lépe. Vypocitané hodnoty znamenaji pfiméfenou majetkovou

vybavenost podniku a efektivni vyuzivani tohoto majetku.
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Co se tyka obratu zasob, lze konstatovat, ze se ve Spolecnosti LAPP KABEL s. r. o.

v obdobi jednoho roku oto¢i zasoby v praméru 15,36X.

Doba obratu méti "pocet dni, za které se polozka obrati". Hodnota doby obratu je na rozdil
2010, v nasledujicich letech klesla a je téméf totozna, cca 21 dni. Vyvoj tohoto ukazatele

je pozitivni, protoze dochazi ke snizovani doby obratu u zasob.

Stejnou tendenci vykazuje 1 doba obratu pohledavek. Vyjadiuje obdobi od okamziku
prodeje na obchodni Gvér, po které musi podnik v priméru cekat, nez obdrzi platby
od svych odbératelti. Hodnotu Ize srovnat s dobou splatnosti faktur, ktera obvykle ¢ini 30,
60 ¢i 90 dni. Na zékladé tohoto faktu, 1ze konstatovat, Ze doba obratu pohledavek je rela-
tivné v normé, spolecnost tak nemusi fesit vétsi potiebu uveéri na financovani a s tim spo-

jené naklady.

Poslednim vypocitanym ukazatelem je doba obratu zavazki. Vyjadiuje dobu od vzniku
zavazku do doby jeho uhrady. Tento ukazatel by mé¢l dosdhnout alespoit hodnoty doby
obratu pohledavek, coz v ptipadé¢ spole¢nosti LAPP KABEL s. r. 0. odpovida pouze v roce
2012, kdy jej dokonce pievysSuje. Znamena to, ze v tomto roce byla spolecnost v postaveni
dluznika a to z diivodu nardstu zavazki ke spolecnikim a k ti€astnikiim sdruzeni. Naopak
v letech 2010 a 2011 byla spolecnost v roli véftitele, jelikoz doba obratu pohledavek prevy-

Sovala dobu obratu zavazkua.

6.6 Souhrnné ukazatele

Tyto ukazatele maji za kol rozliSit podniky "zdravé" a "nemocné", pfiCemz za nemocny
podnik se povazuje obvykle podnik s ohrozenou likviditou. Ukazatele jsou tedy vybirany
s ohledem na to, jak jsou schopny rozlisit podnik s dobrou a ohrozenou schopnosti dostat
svym zavazklim a jsou shrnovany do jedné charakteristiky ve form¢ bankrotnich indikato-
rQ.

Ja jsem se v této praci zaméfila na tzv. Altmantv model neboli Z — skore a Index INO5,
které patii mezi nejpouzivanéjsi.

Altmaniiv model

Tento model Ize vyjadfit jako:

Z —skore = 0,717 * X1 + 0,847 * Xy + 3,107 * X3+ 0,420 * X4 + 0,998 * X5
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kde:

X1=CPK/Aktiva

X, = CZ/Aktiva

X3 = EBIT/Aktiva

Xa = Trzni hodnota vlastniho kapitalu/Cizi zdroje

Xs = Trzby/Aktiva

V nasledujici tabulce jsou uvedeny jak jednotlivé ¢asti vypoctu, tak koneéné Z - skore.

Tab. 8 Vypocet Altmanova Z-skore (viastni zpracovani)

Jednotlivé ¢asti 2010 2011 2012
0,717x CPK/Aktiva 0,267 0,294 0,247
0,847 x CZ/Aktiva 0,050 0,144 0,098
3,107 x EBIT/Aktiva 0,228 0,602 0,450
0,420 x VK/ Cizi zdroje 1,424 1,640 0,866
0,998 x Trzby/Aktiva 1,097 1,537 1,390
Z-skére 3,066 4,216 3,050

Jak vyplyva z tabulky, ve vSech tiech sledovanych letech je Altmanovo Z-skore vyssi nez
2,99, coz znamena, ze firma ma uspokojivou financni situaci. Nejvyssiho Z-skoére spolec-
nost dosahla v roce 2011. Jen pro doplnéni udavam, ze pokud by se Z — skore pohybovalo
v rozmezi 1,81 az 2,99, znamenalo by to, Ze firma ma nevyhranénou finanéni situaci.
Pokud by hodnota klesla pod 1,81, byla by to informace o tom, ze firma ma velmi silné

finan¢ni problémy. Tato situace se vSak spolecnosti LAPP KABEL s. r. 0. netyka.

Index IN

Index INOS5 je souhrnny index pro hodnoceni finan¢niho zdravi spolecnosti prostfednictvim
jediného cisla. Kromé hodnoceni faktu, zda spole¢nost v blizké dobé zkrachuje ¢i nikoliv,
se vSak index INOS zabyva i tim, jestli vytvaii pro své vlastniky také néjakou hodnotu.

Vypocita se na zéklad¢ vzorce:

INO5 = 0,13 * A/CZ + 0,04 * EBIT/U + 3,97 * EBIT/A + 0,21 * VYN/A + 0,09 * OA/KCZ



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 59

V tabulce 9 jsou uvedeny jednotlivé ¢asti vypoctu.

Tab. 9 Index INO5 (viastni zpracovani)

2010 2011 2012
Aktiva/Ciz kapital 4,39 4,90 3,07
EBIT/Nakladové troky X X X
EBIT/Aktiva 0,07 0,19 0,14
Vynosy/Aktiva 1,12 1,63 1,43
OA/Krat. CZ 2,68 3,16 2,14
INO5 1,33 2,02 1,45

Ani v jednom sledovaném roce neklesla hodnota pod obecné stanovenou hranici 0,9, coz
znamena, ze podnik tvoii hodnotu. V roce 2010 tento ukazatel dosahoval hodnoty, ktera
je v rozmezi od 0,9 — 1,6, kdy jde o tzv. ,,Sedou z6nu“, jinymi slovy nevyhranénou finanéni
situaci spolecnosti. V roce 2011 dosahl podnik vyrazné vyssi hodnoty jak 1,6, coz zname-
nd, ze podnik tvoii hodnotu. V poslednim roce se spole¢nost opét vratila do "Sedé zony".

Celkové vsak lze vysledky tohoto ukazatele hodnotit pozitivné.

6.7 Analyza dopliiujicich ukazateli

Piedev§im v souvislosti s analyzou rentability je moZné zkoumat i dalsi ukazatele, jako

je naptiklad ptidana hodnota.

Ta je vyznamnym ukazatelem analyzy hospodateni podniku. Plati pro ni:

Pridand hodnota = Obchodni marze + Vykony — Vykonova spotieba

Pfidand hodnota 2012: 174.841 + 80.519 — 79.425 = 175.935,- K¢
Pfidand hodnota 2011: 137.409 + 72.254 — 58.850 = 150.813,- K¢
Pfidan4 hodnota 2010: 104.419 + 54.930 — 46.517 = 112.832,- K¢

Pfidana hodnota se ve sledovanych letech jevi jako stabilni.
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7 ZHODNOCENI VYKONNOSTI PODNIKU VYUZITIM
KONCEPTU EVA

EVA predstavuje ekonomicky zisk, ktery podnik vytvoii po thradé vsech nakladu, tedy
nakladii na cizi i vlastni kapital v podobé obétované pfilezitosti. Vypocet ekonomické

pridané hodnoty se sklada z nékolika kroki, respektive uprav ucetnich dat:

e vymezeni Cistych operativnich aktiv
e vymezeni istého operativniho zisku
e vymezeni kapitalové struktury

e vypocet primérnych nékladii na kapital

Pt vypoctu budu vychazet z ekonomického modelu, ktery pouzivé vztah:

EVA = NOPAT - WACC x C

7.1 Vymezeni NOA (C) — Cistych operativnich aktiv

Nejprve je nutné aktivovat polozky, které podnik vyuziva ve své hlavni vydéle¢né ¢innosti,

ale v rozvaze nejsou zachyceny.

Leasing

Spole¢nost LAPP KABEL, s. r. 0. ve sledovanych letech vyuziva formu operativniho
leasingu pro pofizeni firemnich automobilil. Jedna se o cca 20 automobilii znacky Skoda
Octavia. V tomto ptipadé vSak aktivace provedena nebude a to hned ze dvou duavodu.
Po konzultaci s pracovniky spole¢nosti jsem shledala hodnotu tohoto majetku jako nevy-
Zznamnou V porovnani s bilan¢ni sumou. Druhym divodem je fakt, Ze se jedna o operativni
leasing, kdy spole¢nost plati mésicni splatky a predpoklad je, Ze takto bude splacet
do nekonecna. Pocitat soucasnou hodnotu budoucich nekonecnych splatek proto povazuji

za neucelné a aktivaci neprovadim.

Ocenovaci rozdily u dlouhodobého majetku
Spolecnost uvedla, Ze nevlastni majetek, ktery by svou trzni hodnotou pievysSoval hodnotu

vedenou v ucetnictvi, proto neaktivuji.
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Naklady na vyzkum a vyvoj, naklady na reklamu

Spole¢nost LAPP KABEL s. r. 0. aktivné plisobi prostfednictvim tymu specialistii na poli
vyzkumu a vyvoje v ramci skupiny LAPP GROUP. Nicméng¢ i pies tuto vyvojovou ¢innost
nejsou naklady na vyzkum a vyvoj vyznamnymi polozkami a proto nebude aktivace
provedena. Naklady na reklamu jsou pomérné nizké a nelze prokazat, zda v budoucnu

ovlivni trzby a obrat firmy, z tohoto je nebudu brat v avahu.

Goodwill
Hodnota goodwillu byla u analyzované spole¢nosti ve vSech letech nulova, nebude tedy

zarazena do NOA.

Tiché rezervy (vytvorené imysIn€)
Spolecnosti nebyly zadné rezervy oznaceny jako nadbytecné a vyse tichych rezerv nebyla

shledana jako vyznamna.

Dalsi upravy se tykaji vy¢lenéni neoperativnich aktiv. Je tedy nutné urcit, ktera aktiva jsou
skute¢né nezbytna pro hlavni vydélecnou cinnost, a ktera je mozné vyloudit, protoze

nemaji operativni charakter.

Kratkodoby finan€ni majetek

Pro rozhodnuti o vy€lenéni kratkodobého finan¢éniho majetku jsem vyuzila pomérovy
ukazatel hotovostni likvidity, kde se doporu¢end hodnota nachézi v intervalu 0,2 - 0,5.
Dosahovana hotovostni likvidita spolecnosti je vySsi ve vSech tfech sledovanych letech,
bude proto nutné ¢ast kratkodobého finanéniho majetku vy¢lenit. K vypoctu vyuziji dopo-
rucovany horni interval, tedy 0,5.

Tab. 10 Vypocet nadbytecného kratkodobého financniho majetku
(vlastni zpracovani)

(v tis. K&) 2010 2011 2012
Kratkodoby finanéni majetek 105 868 88 601 175 302
Kratkodobé zavazky 103 993 87 592 153 830
BU a vypomoci 0 0 0
0,5 = KFM/(kr. zavazky + BU) 51 997 43 796 76 915
Nadbyte&ny KFM 53 872 44 805 98 387
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Dlouhodoby finan€ni majetek

Dlouhodoby financni majetek spole¢nosti LAPP KABEL s. r. o. tvofi majetkova ucast
ve spole¢nosti LAPP SLOVENSKO s. r. 0. Obé spole¢nosti jsou soucasti skupiny LAPP
GROUP a lze konstatovat, Zze provozuji stejnou hlavni ¢innost. LAPP KABEL s. r. 0.
planuje podily v LAPP SLOVENSKO s. r. 0. drzet, z dGvodu vynost, které tato investice
bude piinaset. Proto jsem se rozhodla hodnotu dlouhodobého finanéniho majetku v akti-

vech ponechat.

Nedokondcené investice

Hodnotu nedokonéeného majetku je potieba z aktiv vyclenit, protoZze se nepodili na tvorbé

soucasnych vysledki hospodateni.

Tab. 11 Vyvoj nedokoncenych investic
(vlastni zpracovani)

(v tis. K¢) 2010 2011 2012
Nedokonéeny DHM 0 1092 1319

Jina aktiva nepotiebna k operativni ¢innosti

Spolecnost neuvedla Zadnd aktiva jako nepotiebnd k operativni ¢innosti, proto neni prove-

dena zadna uprava.

Netroceny cizi kapital
Upravena aktiva je tfeba snizit o pasiva, kterd nejsou uroc¢ena. Netro¢ené cizi zdroje spo-
le¢nosti LAPP KABEL jsou sefazeny v nasledujici tabulce.

Tab. 12 Vyvoj neurocenych cizich zdroji (vlastni zpracovaini)

(v tis. K¢) 2010 2011 2012
Rezervy 2689 6 464 13 216
Dlouhodobé zavazky netroCené 271 0 0
Kratkodobé zavazky 103 993 87 592 153 830
Casové rozliseni pasiv 0 0 0
Celkem 106 953 94 056 167 046
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Kompletni dopady do majetkové struktury — vymezeni NOA

Tab. 13 Vymezeni NOA v jednotlivych letech — aktivni cast rozvahy

(vlastni zpracovani)

(v tis. K¢) 2010 2011 2012
Dlouhodoby maje tek 190 722 182 947 179 995
DHM 190 245 182 467 179 355
DNM 315 318 478
DFM 162 162 162
CPK 117 755 138 015 64 501
Zasoby 32 366 50 987 42 951
Pohledavky 140 345 137 288 111 681
Krat. financni majetek 51 997 43 796 76 915
Neurocené zavazky (-) 106 953 94 056 167 046
Casové rozli§eni 298 355 911
NOA 308 775 321 317 245 407

7.2 Vymezeni NOPAT - Cistého operativniho zisku

V nasledujici ¢asti mé diplomové prace se budu snazZit o dosaZeni rovnovahy mezi NOA
a NOPAT. Pti uré¢ovani NOPAT budu vychézet z vysledku hospodafeni z bézné ¢innosti

pred zdanénim a provedu fadu nezbytnych tprav.

Vyvoj nakladovych uroku

Z finan¢nich nakladi by se mély vyloucit placené uroky z bankovnich Uvérd tim,
ze se prictou zpét k vysledku hospodateni. LAPP KABEL s. r. 0. nemé Zadné bankovni

uvéry, neplati tiroky, proto neni potieba tuto polozku upravovat.

Vyvoj vysledku hospodaieni z prodeje dlouhodobého majetku

Je potieba vyloucit mimotadné polozky, které se svou vysi nebudou opakovat. U spolec-
nosti LAPP KABEL je to vysledek hospodateni z prodeje dlouhodobého hmotného majet-
ku, ktery zjistime z vykazu zisku a ztraty, jako rozdil mezi trzbami z prodeje dlouhodobého

majetku a jeho ztstatkovou cenou.
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Tab. 14 Vyvoj VH z prodeje DM (viastni zpracovani)

(v tis. K¢) 2010 2011 2012
VH - prodej dlouhodobého maje tku 205 9 240

Zohlednéni uprav pii vypoétu NOA

Je nutné uvazovat i vliv zmén provedenych pii vypoctu NOA. Jedna se o vylouceni vynosti
z nepotiebnych aktiv, vylouceni nékladii na vyzkum a vyvoj, vzdélavani, reklamu, pokud
byly zohlednény v NOA a vylouceni finan¢nich vynost a nakladt spojenych s dlouhodo-
bym finanénim majetkem pokud majetek neni uznan jako operativni aktivum. U spole¢nos-
ti LAPP KABEL s. r. 0. nedoslo pii stanoveni NOA k Gpravam, které by se projevily
1 pti vypoctu NOPAT.

Uprava dani

V naésledujici ¢asti jsem vypocitala tzv. upravenou danl — teoretickou dan, kterd by byla
zaplacena z operativniho zisku. Splatnou dan pro dané roky snizim, resp. zvySim o dano-
vou povinnost z vynost a danové uspory z nakladu, o které se NOPAT lisi ve srovnani

s vysledkem hospodateni za G€etni obdobi z vykazu zisku a ztraty.

Vymezeni NOPAT v jednotlivych letech

Tab. 15 Vymezeni NOPAT v jednotlivych letech (vlastni zpracovani)

(v tis. K¢) 2010 2011 2012
VH z bézné Cinnosti pred zdanénim - ptivodni 34 483 89 320 74 231
VH z bézné ¢innosti pred zdanénim - upraveny 34 278 89 311 73 991
Rozdil (VH ptivodni - VH upraveny) 205 9 240
Pivodné placena dan 6 664 11 134 15131
Dodatec¢né vypocitana dan 39 2 46
NOPAT 27 575 78 175 58 814

V prvnim tadku je plivodni, neupraveny VH z bézné Cinnosti pfed zdanénim. Na druhém
fadku je uveden upraveny VH pied zdanénim — ten jsem upravila pouze o VH z prodeje
dlouhodobého majetku. Ve tietim fadku tabulky je vycislen rozdil mezi nové upravenym
VH pfed zdanénim a pivodnim VH z béZné Cinnosti pifed zdanénim. Rozdil je nasledné
zdanén dle platné sazby dan¢ z ptijmu v jednotlivych letech a to souhlasné 19 %. Vysledny

NOPAT je vypocitan jako upraveny VH — plivodni placena dain — dodatecné vymétena dan.
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7.3 Vymezeni C — kapitalové struktury

Po provedenych upravach jsem upravila také vykazy. Pro vypocet EVA je dllezita zména

kapitalové struktury, ktera se projevi ve vysi WACC.

Tab. 16 Vymezeni C v jednotlivych letech — pasivni Cdst rozvahy
(vlastni zpracovani)

(v tis. K¢) 2010 2011 2012
Vlas tni kapital 308 775 321 317 245 407
Zakladni kapital 100 100 100
Kapitalové fondy 0 0 0
Rezervni fondy ad. 10 10 10
VH minulych let 334 717 288 918 285 102
VH ucetniho obdobi 27 819 78 186 59 100
Ekvivalenty VK -53 871 -45 897 -98 905
Cizi zdroje 0 0 0
Bankovni avéry 0 0 0
Kapital celkem 308 775 321 317 245 407

Co se tyka zmén v tabulce, zafadila jsem do ni novou vyrovndvaci polozku ekvivalenty

VK a vyfadila jsem neuroceny cizi kapital.

7.4 Vypocet WACC
V nésledujici ¢asti pfitadim jednotlivym druhtim kapitalu souvisejici ndklady.

7.4.1 Stanoveni nakladu na cizi kapital

Naklady kapitalu, které podnik ziska formou dluhu, se vyjadiuji v podobé uroku, ktery

podnik musi zaplatit.

Spolecnost LAPP KABEL vyuziva cizich zdroju k financovani v docela malé mife, a tyto
maji spise kratkodoby charakter. Jak jiz bylo uvedeno ve finan¢ni analyze spolecnosti,
kratkodobé zévazky jsou tvofeny predevSim zavazky z obchodnich vztahli. V poslednich
tiech letech se kratkodobé zavazky podilely na cizich zdrojich vice nez devadesati procen-

ty, dlouhodobé zavazky spolecnost téméf nema.

Nejjednodussi a nejpresnéjsi varianta stanoveni ndkladl na cizi kapital je, zndm-li vysi

urokovych sazeb jednotlivych bankovnich uvérd, které podnik vyuziva. Ja vSak tuto infor-
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maci nemam k dispozici, proto budu muset vyuzit alternativnich metod stanoveni trroko-

vych sazeb.

Obecn¢ je mozné odhadnout sazbu uvért napiiklad na zakladé urokové sazby
PRIBOR + rizikové ptirazky. Spolecnost LAPP KABEL ma zjisténo, ze pokud by zadala
o uvér, trokova sazba by se pohybovala na urovni hodnot uvedenych v tabulce. Tyto
vyhodné uvérové podminky jsou dany piedev§sim nizkou zadluZenosti spolecnosti.

Na strankach CNB jsem vyhledala sazbu PRIBOR a dopoditala jsem vy3i rizikové pfiraz-
ky.

Tab. 17 Ndklady na bankovni uivéry
(lastni zpracovani), (CNB, © 2013)

(v %0) 2010 2011 2012
PRIBOR 1,86 1,77 1,48
Rizikova ptirazka 3,63 4,07 2,38
Nominalni urokové sazby z avérua 5,49 5,84 4,36

Jednou z moznosti jak alternativné stanovit naklady na bankovni uvéry je také zpusob
zalozeny na trznich datech. Tato varianta vychazi z bezrizikové urokové miry, kterou lze
najit na strankach MPO ve finan¢ni analyze MPO. K takto zjiSténé bezrizikové Urokové
mife se dale pripocita rizikova prirazka, ktera se zjisti na zaklad¢ ratingu podniku. Rating
podniku jde odhadnut podle ukazatele Grokového kryti, ktery v ptipadé spole¢nosti LAPP
KABEL neni k dispozici z divodu nevyuzivani avért. Z tohoto diivodu danou metodu

nepouZiji, protoZze by odhadnuta urokova sazby byla irelevantni.
Dale tedy pocitdm S urokovymi sazbami zjisténymi na zékladé sazby PRIBOR + pfirazky.
Abych ziskala naklady na cizi kapital, vzala jsem v uvahu plsobeni danového Stitu.
Je pocitano s dani z pfijmu 19 % pro roky 2010, 2011, 2012. Vyuzila jsem vzorce
Nck = i X (1 — T)
kde:
Nck = néklady ciziho kapitalu
1= trokova sazba

T = sazba dané z pi{jmi
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Tab. 18 Ndklady na cizi kapitadl
(vlastni zpracovani)
(v %) 2010 2011 2012
Nck 4,45 4,73 3,53

7.4.2 Stanoveni nakladu na vlastni kapital

Model ocenovani kapitalovych aktiv

Model CAPM (z anglického Capital Asset Pricing Model) je vyuzivan piedevsim
na vyspélych kapitalovych trzich a je tak vhodny pro akciové spole¢nosti obchodované
na kapitalovém trhu. Protoze LAPP KABEL je spole¢nosti s ru¢enim omezenym pouziji
model CAPM s nahradnimi odhady B. Abych tento model mohla vyuzit, musim stanovit
bezrizikovou urokovou miru, rizikovou prémii a vysi B. Za bezrizikovou urokovou miru
povazuji vynosnost z desetiletych statnich dluhopist, kterou jsem pievzala z finanéni ana-

lyzy MPO.

Rizikové prémie zahrnuje riziko trhu, na kterém vlastnik realizuje své vynosy. Jednou

z moznych metod, jak stanovit rizikovou prémii, je vyuzit ratingu renomovanych agentur
a jeho nasledného prevedeni na Ciselné vyjadieni rizika trhu — rizikové prémie zemé. Tyto
informaci na svych webovych strankach piehledn¢ eviduje Aswath Damodaran. Rizikovou
prémii pro CR uvadim v nasledujici tabulce.

Tab. 19 Rizikovd prémie pro CR (Damodaran, © 2013)

2010 2011 2012
Rating Al Al Al
Celkova rizikova prémie (%) 5,85 6,28 7,28
Rizikové prémie zeme (%) 1,35 1,28 1,28

Beta koeficient vyjadiuje souvislost mezi hodnotou podniku a pohybem celého trhu.
Odhad koeficientu beta z ¢eského kapitalového trhu Ize provést jen ve vyjimecnych ptipa-
dech a to z divodu malé rozvinutosti ¢eského akciového trhu. Doporucuje se tedy vychazet
z jiz znamych informaci z amerického ¢i evropského trhu, kde se obchoduji velké objemy
akcii.

Pouziji tedy koeficient B z amerického trhu pro ptisluSné odvétvi podle Damodaran.com.
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Nezadluzeny koeficient 3 je o¢istén o vliv zadluzenosti podniku, protoze se podniky kapi-
talovou strukturou li$i, musim nezadluzeny B koeficient upravit tak, aby zohlednoval
zadluZeni podniku LAPP KABEL s.r.0. Vypocet jsem provedla pomoci uvedeného vzorce

a vysledky jsou v nésledujici tabulce.

Sradluzena = Pnezadluzend ™| 1+ (1-T )* cK
VK

Tab. 20 Koeficient p (Damodaran, © 2013)

2010 2011 2012

B nezadluzena 1,23 1,21 1,2
B zadluzena 1,52 1,46 1,67

Nyni, kdyZ znam v§echny pottebné hodnoty, mohu je dosadit do vzorce modelu CAPM,
ktery vypada takto:
re=rf+p*(rm-rf)
kde:
re = naklady vlastniho kapitalu v %
rf = bezrizikova trokova mira v %

(rm — rf) = rizikova prémie kapitalového trhu

Vypocet nakladi na kapital pomoci modelu CAPM s nahradnimi odhady B piehledné zna-

zorfuje nasledujici tabulka.

Tab. 21 Vypocet Nyk pomoci CAPM (viastni zpracovani)

2010 2011 2012
rf (%) 3,71 3,51 2,31
B zadluzena 1,52 1,46 1,67
Rizikova prémie (%) 5,85 6,28 7,28
re (%) 12,602 12,678 14,467
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Priamérna rentabilita v odvétvi

Néklady na vlastni kapital 1ze také urcit pomoci 0daji o primérné rentabilité vlastniho
kapitalu v odvétvi. Tento zpisob je pomérné jednoduchy, protoze uvedené udaje staci

vyhledat na webovych strankach Ministerstva primyslu a obchodu CR.

Tab. 22 Odvozeni Ny pomocit primérné rentability VK

(MPO, 2005)
(v %) 2010 2011 2012
Rentabilita v odvétvi 11,61 11,52 12,12

Odvozeni nakladi vlastniho kapitalu z nakladi ciziho kapitalu

V ramci tohoto modelu se vyuzivad poznatku, ze ndklady na vlastni kapital jsou vétsi
nez naklady na cizi kapital a Ize je spocitat jako néklady na cizi kapital + rizikova ptirazka.
Obecné je doporucovano pouzivat piirazku ve vysi 2 — 3 %. V piipadé spole¢nosti LAPP

KABEL jsem zvolila pfirazku 2,5 % a tirokovou sazbu uvedenou v tabulce 17.

Tab. 23 Odvozeni Nyk z ndkladit na cizi kapitadl
(vlastni zpracovani)

(Vv %) 2010 2011 2012
Urokova sazba BU 5,49 584 4,36
Ptirazka 25 25 25
re 7,99 8,34 6,86

Dividendovy model

Tento model nelze pro sledovany podnik pouzit, protoze spole¢nost LAPP KABEL neni
akciova spolecnost, nevyplaci podily na zisku a neni obchodovéana na vetejném trhu (neni

znama jeji trzni hodnota).

Vysledky ziskané vysSe uvedenymi metodami pro zjisténi ndkladl na vlastni kapital jsem
sumarizovala v nasledujici tabule. Pro dal$i vypocty jsem se rozhodla vyuzit hodnotu

nakladii na vlastni kapital zjiSténou metodou CAPM.
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Tab. 24 Prehled Ny dle riiznych pristupii
(vlastni zpracovani)

Re 2010 2011 2012
CAPM 12602 | 12678 | 14,467
11,61 11,52 12,12

Rentabilita v odvétvi
Odvozeni z Nk 7,99 8,34 6,86

7.4.3 Stanoveni vaZenych primérnych nikladi na kapital

V tabulce jsou shrnuty vysledky vypoctii nakladl na kapital, které jsou pottebné po stano-

veni WACC. PouzZity je vztah:

WACC = Nck x CK/C + Nyk X VK/C

Kde:

NcK v, naklady ciziho kapitalu

NVK e, naklady vlastniho kapitalu
CKurrie trzni hodnota troCeného ciziho kapitalu
VK., trzni hodnota vlastniho kapitalu
Corrrreeein, trzni hodnota celkového kapitalu

Tab. 25 Vypocet WACC (vlastni zpracovani)

(v %) 2010 2011 2012
Nck 4,45 4,73 3,53
Nvk 12,60 12,68 14,47
CK/C 0 0 0
VK /C 100 100 100
WACC 12,60 12,68 14,47

Z tabulky je na prvni pohled evidentni, Ze spole¢nost LAPP KABEL, vyuziva ke svému
financovani vyhradné¢ vlastni zdroje. Protoze spole¢nost nevyuziva uroc¢enych cizich zdro-
jb, jako jsou uvéry a operativni leasing jsem nebrala v tvahu, vypadla mi z vypoctu
WACC polovina vzorce, coz znamend, Ze jsem vychéazela v podstaté¢ pouze ztudaji

o vlastnim kapitalu a ndkladech na ng;.

7.4.4 Vypocet EVA — ekonomicky model

Po vSech tpravach a vypoctech nakladd na kapital mohu kone¢né pristoupit k vypoctu
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samotné ekonomicky ptfidané hodnoty. Vysledky vypoctu EVA dle ekonomického mode-

lu jsou uvedeny v tabulce 26.

Tab. 26 Vypocet EVA (viastni zpracovani)

(v tis. K¢) 2010 2011 2012
NOA 308 775 321 317 245 407
NOPAT 27 575 78 175 58 814
WACC (%) 12,60 12,68 14,47
EVA -11 331 37 432 23 304

Pozn.: je pouzit vztah EVA = NOPAT — WACC * NOA

Ekonomické ptidand hodnota dosahuje v poslednich dvou letech kladnych ¢isel, coz zna-
mena, ze podnik tvofi ekonomickou piidanou hodnotu. Z hlediska absolutnich hodnot
EVA dosahoval podnik nejlepsiho vysledku v roce 2011. I pies to, Zze v roce 2012 je eko-
nomicka pfidana hodnota také kladna, doslo K jistému meziroénimu poklesu. Divodem

vvvvvv

kratkodobych zavazkd.

7.5 Pyramidovy rozklad EVA

Pro identifikaci generatorit hodnoty jsem pouzila pyramidovy rozklad. Uvadim tyto udaje:
o jaky ukazatel se jednd, vycisleni jeho hodnoty v béZném a v minulém obdobi a to,
jak zména tohoto ukazatele ptispéla k tvorbé hodnoty, tedy jak ptisobila na vrcholovy uka-

zatel.

Rozklad ukazatele EVA je pro identifikaci generatori hodnoty velmi vyhodny a ja jsem

ho sestavila za posledni dva roky, tedy obdobi 2011 - 2012.

Rozklad za¢ina u vrcholového ukazatele EVA, kde jsem sledovala jeho ro¢ni zménu, ktera
je dana rozdilem mezi hodnotami v letech 2011 — 2012. Spole¢nost LAPP KABEL, s. 1. o.
posledni dva roky tvofila hodnotu pro své vlastniky, nicmén¢ je nutno dodat, Ze mezirocné

doslo ke snizeni hodnoty EVA a to 0 14.128,- tis. K¢.

Podle vztahu pro vypocet vychazi EVA ze dvou zékladnich prvkd, a to tzv. spreadu
(RONA — WACC) a investovaného kapitalu. V piipadé sledované spolec¢nosti doslo
ke snizeni spreadu z 11,650 % na 9,496 %, coZz pfispelo ke zhorSeni tvorby EVA. Jelikoz
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je spread i pfes mirny pokles v roce 2012 kladny, sniZeni investovaného kapitalu pasobi

na tvorbu EVA negativné.

EVA EVA
37432 23304 = rok 2011 |rok 2012
vliv na EVA
RONA - WACC C(NOA)
11,650 9,496 X 321317 |245 407

|

Spread je tvofen rentabilitou investované¢ho kapitalu — RONA, jejiz pokles piisobi
Vv analyzované spolec¢nosti negativn¢ na tvorbu hodnoty a WACC, jejichz narlst rovnéz
pusobi na EVA negativné. Aby doslo k vytvofeni hodnoty pro vlastniky, méla by mit ren-
tabilita investovaného kapitalu zvySujici se tendenci, naopak néklady na kapital by se mély
snizovat. Toto jsou stéZejni kameny tvorby hodnoty, proto uvedené ukazatele dale podrob-

im dukladngjsi analyze.

RONA - WACC

11,650 ‘ 9,496

RONA WACC

24,328% ‘ 23,965% - 12,678%| 14,467%

Zakladni prvky, které ovliviiuji RONA, jsou ziskova marze (NOPAT/Trzby) a obratovost

investovaného kapitalu (Trzby/Investovany kapital). Na prvni pohled je patrné, Ze doslo
ke snizeni ziskové marze, kdy tato zmeéna pusobila na EVA negativné. Naopak efektivné;si
vyuziti aktiv je pozitivnim faktorem ovliviiujicim tvorbu hodnoty. Nicméné v souhrnu
je vsak vliv ziskové marze a obratovosti investovaného kapitalu zaporny, protoze prevazu-

je negativni vliv klesajici ziskové marze.

RONA

24,328% ‘ 23,965%

NOPAT/Trzby Trzby/C

11,018%‘ 8,258% X 2,21 | 2,90
+
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Dalsi ¢ast rozkladu zobrazuje, co mélo vliv na snizeni ziskové marze. Jednotlivé prvky
ziskové marze se nezménily nijak vyrazné¢, vyjimku tvoii podil ostatnich vynost a naklada
na trzbach, kde doslo k vyraznéjSimu snizeni. Podil pfidané hodnoty na trzbach mirné
vzrostl, coZ ma pozitivni vliv na tvorbu EVA. ZvySeni podilu osobnich naklada na trzbach

ma negativni vliv na EVA, zatimco snizeni podilu odpisii na trzbach ptsobi pozitivné.

NOPAT/Triby

11,018% | 8,258%
| | |

PH/T Osobni N&/T Odpisy/T Ost. Vy-Ost.N3&/T

21,26%| 24,70%| - 11,24% 11,46%| - 1,42%| 1,40%| + 2,42% -3,59%
+ * + *

Dalsim faktorem ovliviiujicim rentabilitu investovaného kapitdlu je obratovost aktiv

(Trzby/C), kterd by méla byt co nejvyssi. V piipad€ spolecnosti LAPP KABEL s. r. 0.
obratovost aktiv roste, coz ma pozitivni vliv na tvorbu EVA. Divodem je pokles hodnoty

investovaného kapitalu a zvysujici se trzby.

Trzby/C
2,21 | 2,90
+
Triby C (NOA)
709490 | 712213 / 321317 | 245407
+ +

V letech 2011-2012 doslo k poklesu investovaného kapitalu. Je to dano poklesem dlouho-
dobého majetku i CPK, coz mélo ale kladny vliv na EVA.

C (NOA)
321317 | 245407
+
CPK Dlouh. Majetek Casové rozlieni
138015 | 64501 + 182947 | 179995 + 355 911
+ +

V podrobnéj$im clenéni dlouhodobého majetku je patrny pokles hmotného majetku a nao-

pak nartist majetku nehmotného. Ve sledovanych letech doslo k pofizeni nového softwaru
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a také k nakupu stavebniho pozemku v Otrokovicich. Nicméné¢ i piesto byl u DHM zazna-

menan pokles a to vlivem ubytku samostatnych movitych véci.

Dlouh. Majetek
182947 | 179995
+
| |
DHM DNM DFM
182467 | 179355 + 318 478 + 162 | 162
+ neutrdlni

Z hlediska cistého pracovniho kapitalu doslo k vyznamnym zménam u vSech slozek.

Pokles zasob a pohledavek a nartst kratkodobych zdroji mély pozitivni vliv na EVA,

zatimco nartst kratkodobého finan¢niho majetku ptisobi na EVA negativné.

CPK

138015 | 64501

e

Zasoby
50987 | 42951 +
+

Pohledavky

137288 | 111681

+

+ 43 796 76 915

Kratk. FM

Kratk. CK
94056 | 167046
+

Doposud se jednalo o rozklad RONA, Vv nasledujici ¢asti se budu vénovat vazenym pri-

mérnym nakladim na kapitall WACC. Tyto naklady lze spocitat fadou metod, ja jsem

ve své praci jako stézejni, zvolila metodu CAPM s nahradnimi odhady B. Zékladem CAPM

je bezrizikova urokova mira rf K niz je pfi¢ten koeficient B vynasobeny rizikovou pfiraz-

kou. Pokles bezrizikové tirokové miry znamena pozitivni vliv na EVA. Naopak nartst rizi-

kové prémie ovlivnil EVA negativné. U koeficientu B doslo ke zvySeni, dopad na EVA byl

negativni. Celkové se naklady na vlastni kapital zvysily. Rostouci naklady na vlastni kapi-

tal byly doprovdzeny neutralnim vlivem podilu vlastniho kapitalu na celkovém investova-

ném kapitalu, ktery se v obou letech neménil a tvofil v podstaté 100 %. Ackoliv se naklady

na cizi kapital sniZily, jejich kone¢ny vliv na EVA nebyl vyznamny, a to vlivem nulového

podilu ciziho kapitalu na celkovém investovaném kapitalu.
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7.6 Citlivostni analyza

NCK
4,73% | 3,53%

<

1,46 1,67

WACC
12,68% 14,47%
VK/C Ny CK/C
1 | 1 12,68% | 14,47% o | o
neutrdlni neutrdlni
5 Bx(rm-rs)
3,51% 2,31% 9,169 12,158
+
Koeficient 3

Rizikova prémie

6,28% 7,28%

Citlivostni analyza slouzi k identifikaci faktorti, které maji nejvyraznéjsi vliv na ekono-

mickou pridanou hodnotu. V ramci této analyzy jsem jednotlivé hodnoty ukazateld, ze kte-

rych se sklada EVA, navysila o 10 %. Porovnanim nové vypocitanych hodnot s hodnotami

puvodnimi vznikl rozdil, na zaklad¢ kterého je mozno vysledovat, jaky vliv ma dany faktor

na vrcholovy ukazatel. Generatory hodnoty predstavuji faktory, které maji na EVA nejvétsi

vliv, at’ uz kladny ¢i zaporny.

Pfi vypoctu jsem vychazela z hodnot EVA v roce 2012. Faktory, které nejvice ovliviuji

ekonomickou pfidanou hodnotu, jsou zvyraznény v nasledujici tabulce.
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Tab. 27 Citlivostni analyza (vlastni zpracovani)

Pavodni Zména 5 .
hodnota | hodnoty P“EV\‘/’:“' Novi EVA |Zména EVA
ukazatele 010 %
DHM 179 355 197 291 23 304 20720 -2 584
DNM 478 526 23 304 23 304 0
Zasoby 42 951 47 246 23 304 22 678 -626
Pohledavky 111 681 122 849 23 304 21 691 -1613
Kratkodoby FM 76 915 84 607 23 304 22 192 -1112
Kratkodobé CZ 167 046 183 751 23 304 25718 2414
PH/Trzby 24,70% 27,17% 23 304 40 860 17 556
Osobni N/Trzby 11,46% 12,60% 23 304 15 142 -8 162
Odpisy/Trzby 1,40% 1,54% 23 304 22 332 -972
Ost. Vy - Na/Trzby| -3,59% -3,23% 23 304 25841 2 537
Trzby 712 213 783434 23 304 23 296 -8
Bezrizikova sazba 2,31% 2,54% 23 304 22742 -562
Naklady na VK 14,47% 15,91% 23 304 19 768 -3 536
Naklady na CK 3,53% 3,88% 23 304 23 304 0
Beta koeficient 1,67 1,837 23 304 20 325 -2 979
Rizikova prirazka 7,28% 8,01% 23 304 20 315 -2 989
WACC 14,47% 15,92% 23 304 19 743 -3 561
VK /Uplatné zdroje 100% 110,00% 23 304 19 758 -3 546
Investovany kapital 245 407 269 948 23 304 25632 2 328
RONA 23,97% 26,36% 23 304 29179 5875

Nejvice citliva byla hodnota EVA na zménu pfidané hodnoty K trzbam (zména EVA

+ 17 556 tis. K¢&). Dal$im vyznamnym faktorem byl podil osobnich nakladd na trzbach

(zména EVA -8 162 tis. K¢). A do tietice méa na hodnotu EVA velky vliv rentabilita inves-

tovaného kapitalu (zmé€na EVA + 5 875 tis. K¢). Dale Ize za vyznamnou povaZovat i zmé-

nu nakladd na vlastni kapital, vaZenych primérnych nékladd na kapital, ¢i zménu podilu

vlastniho kapitalu na uplatnych zdrojich.
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8 IMPLEMENTACE BSC

Cilem této diplomové prace je navrhnout projekt zavedeni BSC s vyuzitim EVA do spo-
le¢nosti LAPP KABEL s. r. 0. Diivodl pro zavedeni tohoto konceptu do fizeni podniku
je hned nékolik. Mimo jiné je to pfedevsim zlepSeni vykonnosti firmy, ¢i zvySeni povédo-
mi o jeji ¢innosti. Pfi implementaci budu vychazet ptredev§im z 5 fazi modelu Horvath

& Partners.

8.1 Vytvoreni organiza¢nich predpokladii

LAPP KABEL s. r. 0. se sklada ze 4 divizi. Pro tuto chvili se firma rozhodla BSC imple-
mentovat pouze do tii divizi a to obchodni, provozni a vyrobni. Pokud mé byt toto zavede-
ni BSC uspésné, je nezbytné, aby se na ném podilelo predevsim vrcholové vedeni spolec-

nosti. To by se mé¢lo zapojit pii vybéru strategickych cilti, métitek, jednotlivych akei apod.

Vytvoteni organiza¢nich predpokladli znamend v prvni fad€ sestaveni projektového tymu
BSC se zodpovédnym vedoucim. Tym bude sloZen z 6 lidi a to z vykonného feditele,
vedoucich pracovnikl jednotlivych tsekti firmy a koordinatora v podobé mé¢, studentky

UTB, ktera budu mit na starost slad’ovat v§echny navrhy jednotlivych vedoucich.

Tab. 28 Slozeni implementacniho tymu (vlastni zpracovaini)

Role Pozice Osoba
"vlastnik" BSC Vykonny feditel momentalné neobsazeno
Provozni feditel René Sedlak
Vedouci ekonom Lenka Vodarkova
Obchodni feditel momentalné neobsazeno
Zakladni tym 3 &
Vyrobni feditel Marcel Sabrsula
Manazer jakosti Pavel Slama
Vedouci HR Silvie Vesela
Koordinator Studentka FaME UTB Jitka Sehnalova

S implementaci BSC souviseji tzv. kritické faktory uspéchu zavedeni BSC. Jsou to nasle-

dujici pravidla, ktera by méla byt dodrZena:

e vSichni pracovnici musi dobfe rozumét podstaté a principim BSC,

e v prubchu projektu se slozeni tymu nesmi meénit,

e vykonny feditel projekt vede a schvaluje vSechny kroky pti jeho implementaci,

e vedouci pracovnici zodpovidaji za cile a jejich dosazeni a zajiStuji komunikaci

v ramci svych oddéleni,
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e vSichni pracovnici implementa¢niho tymu se musi ucastnit pravidelnych informac-

nich schuzek.

8.1.1 Casovy harmonogram projektu

Jednim z prvnich tkolti implementa¢niho tymu je seznamit se S podstatou metody BSC,
porozumét ji a nasledné sestavit plan prib¢hu celé implementace, kde jsou definovany
jednotlivé faze. Je nezbytné urcit strategii podniku, od které se budou dale odvijet strate-
gické cile. Na zékladé téchto cilti se postupné urci vztahy pficin a nasledkd, vytvoti se stra-
tegickd mapa. Nasledujicim ukolem celého tymu, je stanoveni méfitek a hodnot a s tim

souvisejici strategické akce, diky kterym bude vytyc¢enych cilti dosazeno.

Tab. 29 Plan projektu BSC (vlastni zpracovani)

2013 . . . VIL VL IX X. XI.

Priprava projektu

Iniciovat a koordinovat projekt

Vytvofit BSC pro spole¢nost
Vyjasnéni strategie
Odvozeni strategickych cilti
Zobrazeni vztahtl pficin a nasledkt
Tvorba méfitek
Definice cilovych hodnot
Urceni strategickych akci

Koncepce a integrace do systému Fizeni

Planovani roll-out

Princip BSC spoc¢iva mimo jiné v prostoupeni konceptu do cel¢ firmy, tedy zapojeni pra-
covnikli na v§ech urovnich organizace. Proto je po celou dobu implementace vhodné, pra-

videln€ potfadat informacni schiizky, tak aby zaméstnanci byli neustale ve stfedu déni.

8.1.2 Rozpocet projektu

V ramci projektu zavedeni BSC do spole¢nosti LAPP KABEL s. r. 0. bude tieba, aby firma
vynalozila néklady na Givodni Skoleni, dale pak na software a odmény pracovniki, ktefi
jsou soucasti implementa¢niho tymu. Odhadnuté naklady spojené s celou implementaci

uvadim v tabulce 30.
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Tab. 30 Ndklady na zavedeni BSC (viastni zpracovani)

Polozka Suma (v K¢)
Uvodni $koleni 36 000
Dodatec¢né naklady na Skoleni 3000
Software 150 000
Néklady na odmény pracovnikli implementacniho tymu 160 000
Celkové naklady 349 000

Skoleni v poradenské firmé zabyvajici se implementaci BSC se z(i¢astni vedouci pracovni-
ci jednotlivych divizi spole¢nosti. Tito potom budou ve firmé prezentovat nabyté védomos-
ti tak, aby se tato metoda rozsifila do povédomi vSech zaméstnancli. Obsahem uvodniho
Skoleni bude koncepce a metodika BSC, role BSC v systému strategického fizeni, popis
finan¢ni, zdkaznické a procesni perspektivy a perspektivy uceni a ristu a vztahti a vazeb
mezi nimi, méfitka a indikatory vykonnosti, tvorba strategické mapy, cesta k tvorbé BSC
atd. Cena za Skoleni pro jednoho ¢lena ¢ini cca 12 000,- K¢. Dodateéné naklady na Skoleni

zahrnuji pouze cestovné a stravné, protoze skoleni by probihalo piimo ve Zlin¢.

Soucasti implementace je také zavedeni nového softwaru. Po konzultaci s poradenskou
firmou zabyvajici se BSC bych spole¢nosti LAPP KABEL doporucila software ATTIS
Software Tools. Jedna se o automatizované softwarové feSeni pro implementaci BSC
a strategického méfeni a fizeni vykonnosti organizace. Zalezi potom na velikosti organiza-
ce a mife integrace napiiklad s persondlnimi softwary, nicméné cena tohoto softwaru €ini

cca 150 000,- K¢.
Naklady na odmény pracovnikil zafazenych do implementace (kromé studentky VS)
se pohybuji kolem 4 000,- K¢ mésicné. Ocekavana doba zavadéni BSC je 8 mésict,

dohromady tedy tyto ndklady ¢ini 160 000,- K¢.
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8.2 Vyjasnéni strategie

Na zakladé diive provedenych strategickych analyz podniku, internich dokumentt a také
pozadavku vedeni, 1ze nyni definovat strategii. Tato strategie by méla vychazet z vize spo-
le¢nosti a samoziejmé by méla byt za jedno se zakladnim cilem podniku, tedy v piipadé

LAPP KABEL s. 1. 0., zvySenim hodnoty pro vlastniky.

Vize shrnuje to, ¢im chce spole¢nost byt. Popisuje budoucnost jako vyznamné odliSnou
od soucasnosti tim, ze identifikuje hlavni dlouhodobé zmény v organizaci. Je zdrojem
inspirace. Poskytuje jasna rozhodovaci kritéria pro naslednou tvorbu zakladnich strategic-

kych sméru a cilt. (Progressive consulting, 2010)
Vize a z ni vyplyvajici strategie spole¢nosti LAPP KABEL s. r. o. zni:

"Chceme rust organicky a kvalifikované v nasich cilovych zakaznickych segmentech s pod-

porou nasich znacek a novych produktit.”

"Chceme oteviené komunikovat se vSemi zaméstnanci tak, abychom vytvorili ovzdusi
transparentnosti, jasného smerovani a divéry, chceme podporovat tymovou prdci na vSech

urovnich a zvySovani profesionality nasich manazerskych dovednosti."

"Chceme pracovat v jednotlivych, efektivnich procesech a strukturach, abychom dosahli
nejvyssiho mozného uspokojeni zdakaznikii, pouze tak miizeme vytvdret odpovidajici zisk

pro zajisteni budoucnosti nasi spolecnosti.”

8.3 Tvorba BSC

Na zéklad¢ definované strategie spolecnosti a provedenych analyz je moZzné stanovit stra-
tegicke cile, kterych by spole¢nost do budoucna rada doséhla. V ramci tvorby BSC je dile-
zitym krokem vybrat z fady strategickych cilti nékolik zakladnich a tyto cile pfifadit k jed-
notlivym perspektivam. Zakladni strategické cile jsem vybrala po konzultaci s pracovniky
podniku a uvadim je v nésledujicich tabulkéach, v roz¢lenéni do 4 perspektiv BSC. Kazda

perspektiva obsahuje nékolik cili, kterym jsou pfifazeny odpovédnosti za jejich dosazeni.
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Tab. 31 Financni perspektiva (vlastni zpracovani)
Finan¢ni perspektiva
Strategicky cil Popis Odpovédnost
1 ISich 1 jistit ki h EVA
Zabezpedit dlouhodoby do dalSich let zajistit kladnou hodnotu EV Vykonny reditel

rast hodnoty podniku

s jejim postupnym rastem, resp. stale tvorit
bohatstvi pro vlastniky.

Finan¢ni oddéleni

Zajistit konkurenceschopné
naklady

Snizenim nakladd chee firma docilit konkurenéni
vyhody, zvysit ziskovou marzi

a tim dosdhnout ristu EVA. Finan¢ni faktor
NOPAT/TRZBY ma silnou vazbu na fizeni
nakladd. Spole¢nost by se méla zaméfit na snizeni
nékladii na provoznich usecich.

Vykonny feditel
Finan¢ni oddéleni

Zajistit rast obratu

Vedeni firmy by rado zvysilo obrat. Toho Ize
dosahnout ziskanim novych trhti, podporou
prodeje, nebo snizenim cen produktii. Trzby jsou
jeden ze zakladnich faktort, ktery ovliviiuje
RONA, a tim podporuje tvorbu kladné EVA.

Vykonny reditel
Finan¢ni oddéleni

Nejvyssim cilem financni perspektivy je zabezpecit dlouhodoby rtist hodnoty podniku.

Dalsi dva cile této perspektivy jsou mu podiazené a jejich dosazeni vede ke splnéni cile

vrcholového. Pro zabezpeceni dlouhodobého riistu hodnoty podniku bude vyuzito méfitko

ve form¢ hodnoty EVA. Spole¢nost zaujima velmi silnou pozici na celosvétovém trhu

kabelti a kabelového prislusenstvi. Tak jako kazda firma chce i LAPP dosahovat stale vyssi

obrat jak u stavajicich zdkaznikl tak predevSim u zakaznikli novych. Predpokladem

budouciho pozitivniho vyvoje spolecnosti je také neustala kontrola ndkladl a snaha o jejich

sniZzovani.
Tab. 32 Zdkaznicka perspektiva (vlastni zpracovani)
Zakaznicka perspektiva
Strate gicky cil Popis Odpovédnost
Cilem je podpotit znaAmost podniku v
Zvysit povédomi Sikoré obsluhovanych regionech, zvysit povédomi $iroké Vykonny feditel
verejnosti o ¢innosti firmy verejnosti o ¢innosti spole¢nosti ¢i jejich Marketingové oddéleni
sponzorovanych akcich.
Aktivni rozvoj obchodni spoluprace se stavajicimi
Ziskani novych zakaznikti i novymi zédkazniky, a to jak z tradi¢nich Obchodni feditel
prumyslovych obort, tak z obord novych.
Cilem je zvySeni dodavek na realizaci investi¢ni
Ziskavat vétsi projekty vystavby a s tim potom spojeny vyrazny rast Projektové oddéleni
trzeb.
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V ramci zékaznické perspektivy chce spolecnost predevsim ziskat nové zakazniky, protoze
tak porostou trzby a s nimi spojena EVA. Firma by rada ziskala nové zakazniky, nejen
z tradi¢nich obort, ale pfedevSim ztad Siroké vefejnosti. Obecné lze vsak fici, ze lidé
nepohybujici se v oboru maji pouze letmou piedstavu o tom, ¢im se spolecnost LAPP
KABEL s. 1. 0. zabyva. Pravé to je divodem stanoveni strategického cile zvyseni povédo-
mi Siroko vefejnosti o ¢innosti spole¢nosti. Dosazenim posledniho cile zakaznické per-
spektivy, tedy ziskanim zakazek na realizaci investi¢ni vystavby, by spole¢nosti vyrazné

vzrostly trzby a opét by se to pozitivné projevilo na EVA.

Tab. 33 Perspektiva internich procesii (viastni zpracovadni)

Perspektiva internich procesu
Strategicky cil Popis Odpovédnost
Optimalizace vyrobniho Cilem je vytavoﬁt optiméth.n’ fungovéni Vc}'frobniho Vedouci viroby
procesu procesu s dirazem na eliminaci zmetk® a odpadu.
Zefektivnéni celéh ykonny feditel
Zefektivnéni provozniho ev": .1V1‘1€1‘711 ce ’e ) proces’u, ) Vyl onn?l r’edl e
rocesu pocinaje objednavkou od zdkaznika a konce Vedouci vyroby
P dodévkou virobku. Obchodni oddélent
s , Snaha firmy o redukci co nejvétsiho poctu
Snizeni poc¢tu reklamaci, i L
. e . reklamaci tak aby se témet nevyskytovaly. Pokud , o,
popt. zlepseni kvality . . . L Obchodni oddéleni
. reklamace prece jen vzniknou, snaha o jejich
reklamacéniho procesu L.,
rychlé vytizeni.

Soucasti LAPP KABEL s. r. 0. je vyrobni divize umisténd v HoleSové¢. Firma by rdda ome-
zila pocet vyrobenych zmetkll a vyvarovala se nadmémému vzniku odpadu pii vyrobnim
procesu, coz vede mimo jiné ke sniZovani nakladi a tim 1 k rastu EVA. Zefektivnéni pro-
vozniho procesu znamena snazit se o co nejkratsi dobu realizace celého procesu obchodu.
A dale spolehlivou dobu realizace, tedy dodani na Cas. Lze tedy fict, Ze kritickou oblasti
jsou stanoveny doby odezvy. Kazda spole¢nost se pii své ¢innosti potyka s reklamacemi.
LAPP KABEL s. r. 0. by rdda redukovala pocet reklamaci, ¢i pfipadné zlepSila alespoil

proces jejich vyfizovani.
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Tab. 34 Perspektiva uceni se a ristu (viastni zpracovani)

Perspektiva ueni se a rastu

Strate gicky cil Popis strategickych cilu Odpovédnost
oo o . . Vykonny feditel,
Zauceni potencialnich Umoznéni praxe studentim vysokych $kol a s tim Y ony e 1,e
~ o o o <& L , s N . Vedouci personalniho
zaméstnancu z fad studentit VS |spojené zaSkoleni "potencidlnich zaméstnanci". .
oddéleni
. Vyssi jazykova vyb: t h t komunikovat
Zvyseni jazykove 'y'ssu A2y ova} Vy avenvos a‘scv ?pfl s . om 'ova M Vedouci personalniho
. . o cizim jazyce dava spole¢nosti vétsi Sanci prosadit se na .,
vybavenosti zaméstnanct o, . oddéleni
zahrani¢nich trzich.
. Cil méa zajistit rozsifeni obchodnih del
Rozsitit obchodni ma ZaJl,S ! r.o%su‘em 0behio . © @ e Vedouci obchodu,
o obchodni aktivity a propagaci podniku .
model o e-shop . marketing
na internetu.

ProtoZze je LAPP KABEL soucasti nadnarodni skupiny LAPP GROUP, je pro ni znalost
jazykl nezbytnosti. Ac¢koliv ma spole¢nost némecké koteny je ve firmé zdsadni komunika-
tivni znalost anglického jazyka vesmés vSech zaméstnanct. Za vyhodu je potom povazo-
vana 1 znalost némciny. ZvySeni jazykové vybavenosti vSech zamé&stnancii otevie firme
dvefe na zahrani¢ni trhy. NejdileZzitéjsi hodnotou v podniku jsou zaméstnanci. Podnik
by mohl vice rozsifit spolupraci se studenty vysokych $kol. Jde o jakési vychovani si vlast-
nich potencidlnich zaméstnanct. Spole¢nost by mohla umoznit praxi studenttim jiz prvniho
ro¢niku vysoké Skoly, kdy by si tyto studenty postupné zaucovala a do budoucna s nimi
pocitala jako s potencionalnimi uchazeci o praci. Spole¢nost v podstaté mize mit zdarma
k dispozici pracovni silu, naopak je toto vyhodné i pro samotné studenty, kteti ziskaji dnes
velmi cenénou praxi. Posledni cil této perspektivy je sméfovan do obchodni ¢innosti.
Organizace ma svilj obchodni utvar, ktery standardné pracuje pfevazné na izemi CR a SR.

Pro rozsifeni podilu na trzich je nezbytné, aby organizace zacala byt aktivni i na poli inter-

netového obchodu.

8.4 Vybudovani vztahi pricin a nasledki

Nyni mohu pfistoupit k sestaveni mapy piic¢in a nasledku tzn., pokusim se zobrazit, jak
jsou mezi sebou propojeny jednotlivé cile vSech uvedenych perspektiv. Uvedena mapa
piehledné zobrazuje vzajemné plisobeni vSech cild, coz znamena, ze k ispéSnému splnéni
jednoho cile je potieba plnit i cile ostatni. Vztahy mezi stanovenymi cili zndzoruji Sipky.

V ptipad¢ dale uvedené mapy plati, Ze cile na niz§i urovni ovliviiyji cile na vys$si urovni.
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Jak uz bylo né€kolikrat zminéno, zakladnim cilem firmy je zvysit hodnotu podniku (EVA).
Tohoto cile 1ze mino jiné dosahnout zvySenim obratu (1) a to se nasledné projevi v ukaza-
teli RONA, ktery dle citlivostni analyzy ma velky vliv na EVA. Mezi faktory, které dale
ovliviuji rast ukazatele vynosnosti Uplatného kapitdlu RONA, patii hlavné rast ukazatele
¢istého provozniho zisku NOPAT. K navyseni NOPATu muze dojit vlivem sniZeni pro-
voznich nakladt (2). Pro splnéni tohoto cile je tfeba zaméfit se na optimalizaci vyrobniho
procesu (3), s dirazem na efektivnost a hospodarnost, coz znamena napiiklad jiz zminova-
ny bezporuchovy provoz. Optimalizace vyroby pfinese uzitek napiiklad ve form¢ zvySeni
spokojnosti zakaznikl, coz nasledné zvySuje obrat (4) a zaroven hodnotu podniku. Diky
optimalnimu vyrobnimu procesu spolecnost usetii naklady (3) a také muze zlepSit vyuziti
nevyuzitych kapacit, ¢imz se stane konkurenceschopnou. Zajistit konkurenceschopné

naklady lze také snizenim primérnych variabilnich nakladi na kapital WACC.

Nartstu obratu maze byt dosazeno predevsim ziskanim novych zakaznikt (5), ¢i vétsich
projektu (6), které zarovenn mohou pozitivné pusobit také na snizovani nakladu. (7) Zajistit
firm¢ nové zakazniky neni nikdy jednoduché. V ptipad€ spolecnosti LAPP KABEL
by bylo vhodné zaméfit se na zvySovani povédomi o ¢innosti firmy a to hlavné Siroké
vetejnosti (8). Tento cil se navzajem ovliviluje s cilem perspektivy uceni se a ristu,
konkrétn¢ s cilem rozsifit obchodni model o e-shop (9). Je to forma nakupu, ktera je vhod-
na praveé pro zakazniky mimo tradi¢ni obory a ma také vyznamny vliv na snizovani nakla-
du. (10) K ziskani novych zakazniki pfisp&je velkou mérou také zefektivnéni provozniho
procesu (11), tedy zkraceni doby realizace celého procesu obchodu, nebo také zlepSeni

kvality reklamac¢niho procesu (12), coz je dalsi vytyceny cil.

Vyrobni ¢i cely provozni proces mize ovlivnit zau€eni si potencialnich zaméstnanct z fad
studenti VS (13). Tento cil uréité pozitivné piispéje také ke snizovani poctu reklamaci,
ptipadné ke zkvalitnéni vyfizeni pfipadnych reklamaci (13). Dale je pro provoz firmy
LAPP KABEL s. r. 0., jako soucasti mezinarodni skupiny, velmi diilezitad znalost svéto-
vych jazyki, proto je cilem perspektivy uceni se a ristu zvySeni jazykové vybavenosti

vSech zaméstnanct (14).

8.4.1 Vypracovani méritek strategickych cilii a stanoveni cilovych hodnot

Dalsim krokem implementace BSC je stanoveni méfitek strategickych cila tzn., je dilezité
urcit zpusob, jakym spole¢nost zjisti miru splnéni daného cile. Méteni strategickych cili

umoziuje ovlivnéni chovani pozadovanym smérem. Kazdému strategickému cili jsem
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(24

se snazila vybrat métitka tak, aby méla co nejvyssi vypovidaci schopnost. Kazdy cil ma,
pokud mozno, pfifazeno jedno méfitko. Zdrojem dat pro sledovani navrhnutych meétitek
jsou piedevsim finan¢ni vykazy a interni dokumenty spole¢nosti. Kromé méfitek uvadim
v tabulkach také skute¢né hodnoty stanovenych cili a jejich hodnoty cilové, tedy ty, kte-
rych chce spolecnost dosahnout, v horizontu cca 3 let. Tyto hodnoty byly stanoveny

na zéklad¢ odhadti z minulych let, popt. dle pozadavka vedeni spolec¢nosti.

Tab. 35 Meritka financni perspektivy (vlastni zpracovani)

Finan¢ni perspektiva
L, . Frekvence Skute&na Cilova
Strate gicky cil M éritko Jednotka méFeni hodnota hodnota
- , Hodnota
Zabezpecit dlouhodoby ukazatele | tis. K& | rocng 23304 50 000
rast hodnoty podniku
EVA
Zajistit konkurenceschopné WACC .. 14,47 9
: . , . % rocné
naklady Ziskova marze 8,258 15
NOPAT tis. K¢ 58 814,- 110 000,-
Zajistit rust obratu NOA tis. K& ro¢né 245 407 .- 460 000,-
RONA % 23,965 27

Tab. 36 Meritka zakaznické perspektivy (vlastni zpracovani)

Zikaznicka perspektiva
o, " Frekvence Skute&na Cilova
Strategicky cil Méfitko Jednotka méeni fra——. e,
. . . ; . ; pocet ¢lanki v novinach 20-25 40 - 45
Zvvys'n P ?[,Vedfml St:—fn Poet prez'e;tra;] firmy v pocet reklam ro¢né 20 45
VEreynosti o cinos Y medie reklama na billboardech 0 3 plochy/rok
Ziskani novych zikazniki Pocet novjch zikazniki pocet roéné 25 40 - 45
(Cisté = novi - ztrata)
Ziskavat vétsi projekty Pocet novych projekti vl;::e(té ro¢né 7 ; %E; 2 1 1%)0(()) 00
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Tab. 37 Meritka perspektivy internich procesii (vlastni zpracovani)

Perspektiva internich procesu
Cilova
Frekvence Skute&na
Strategicky cil Méfritko Jednotka v . utecnd hodnota
méieni hodnota
(2015)
Optimalizace vyrobniho pocet zmetkli ks . 2670:1 mil 2000:1 mil
procesu minimum odpadu % odpadu rocne 8 % 3%
Zefektivnéni O délka vytizeni zakazky den . 9 7
provozniho procesu @ délka zprac. objednavky rocne 6 4
szvem poi:tu’rekla'macg Vpocetﬂ reklama(‘:rl , podet - 276 180
popft. zlepSeni kvality pocet dnil piipadajicich ro¢né . .
. o den 18 dnt max 14 dn
reklamacniho procesu na vyfizeni reklamace

Tab. 38 Meritka perspektivy uceni se a riistu (vlastni zpracovani)

Perspektiva uceni se a ristu
Cilova
Frekvence Skuteéna
Strategicky cil Meéritko Jednotka v . weena hodnota
méieni hodnota
(2015)
systém
Zauceni potencialnich zaméstnanct St praktikantii St . sledovani 3
ztad studentt VS pocet praxtikan poce roene jesté neni
urcen
Zvyseni jazykové vybavenosti bodoveé hodnocent
Vyv J ZY 4 jazykového testu % ro¢né 75 90
zaméstnanct firmy N o
zamestnancu
systém
Rozsitit obchodni model pocet piijatych . . sledovani
C . . pocet ro¢né . . 5000
0 e-shop objednavek pies internet jeste neni
uréen

8.4.2 Urdeni strategickych akci

4

v

V nasledujici €asti je tieba prevést stanovené cile a jejich méfitka do kazdodenniho Zivota
organizace. Strategické akce jsou ucelné sméfovany k naplnéni strategickych cilti. Jednot-

livé strategické akce jsou pfipojeny ke stanovenym ciliim a dopliiuji tak jejich charakter.

Projektovy tym v ramci brainstormingu stanovil mozné akce, které vedou k dosazeni vyty-
Cenych cili. Vysledny ptehled jsem zobrazila v nésledujicich tabulkach a to zvlast

pro kazdou perspektivu.
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Tab. 39 Strategické akce financni perspektivy (viastni zpracovani)

Finanéni perspektiva

Strategicky cil Strategicka akce

Prosazovat dosahovani hlavniho cile spolecnosti pfi vSech
rozhodnutich. Ke spnéni zakladniho cile dojde, pokud budou

Zab ¢it dlouhodoby . . .
oa b 0. e naplhény cile z ostatnich perspektiv - viz. strategickd mapa.

rast hodnoty podniku , . . .
Zavedeni konceptu EVA do organizace a hodnoceni vykonnosti
podniku na jeho zakladé.

Zajistit Snizovani provoznich nakladi a nakladt na kapital.

konkurenceschopné Sledovat optimalni vyvoj osobnich nakladi a sluzeb vzhledem

naklady k vysi trzeb.

Proniknout na nové trhy, sestavit plan trzeb a nakladd, stanovit

Zajistit rist obratu ..
cenovou politiku.

Hlavnim cilem finan¢ni perspektivy je zvySeni hodnoty podniku. Pokud bude dosazeno
vSech cilt z ostatnich perspektiv, dojde ke splnéni cile primarniho. Jednim z dalSich cild
finan¢ni perspektivy je zajisténi riastu obratu. LAPP KABEL s. 1. 0. dosahuje kazdoro¢né
riistu obratu a tento trend by rada zachovala. Ukolem je tedy proniknout na nové trhy a hle-
dat prodejni kanaly. DileZitou soucasti strategie je sestaveni plani trzeb a naklada v ur¢i-
tém Casovém horizontu a urceni cenové strategie firmy. Aby firma byla i nadale ziskova
a konkurenceschopna, musi byt schopna fidit naklady, a to nejen provozni ¢i osobni,

ale také naklady na kapital.

Tab. 40 Strategické akce zdkaznické perspektivy (vlastni zpracovani)

Zikaznicka perspektiva
Strategicky cil Strategicka akce

Prezentace v médiich (radio, noviny)
Reklama na billboardech
Sponzoring akci apod.

Zvysit povédomi Sikoré
verejnosti o ¢nnosti firmy

Utast na veletrzich

Podpora komunikace s jednotlivymi zdkazniky

Aktivni §koleni pracovnikti odbytu v jednani se zakazkniky
Snaha o co nejrychlejsi vyiizeni napt. maili od novych zakaznikd,
maximaki se jim vénovat a vychazet vstfic.

Pravidelné navstévy u zakaznikd.

Ziskani novych zakaznik

Zicastnovat se vice vefejnych vybérovych tizeni. Lep$i pfiprava na

Ziskavat vétsi projek .. . T
projekty tyto Fizeni. Zajisténi si referenénich projekti.
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je vsak slozity ukol. Spole¢nost chce co nejvice komunikovat at’ uz se svymi stalymi
¢1 potencionalnimi zékazniky. K navéazani novych vztahtu se zékazniky je idealni piimy
kontakt a to napt. na veletrzich, kde 1ze nasbirat fadu kontaktii. Nasledné¢ je tfeba vénovat
jim odpovidajici pozornost, zdkazniky pravideln¢ navsStévovat a snaZzit se maximalné
vyhovét jejich pozadavkiim. Ziskat nové zakazniky lze také tim, Ze bude splnén dalsi cil
této perspektivy a to zvySeni povédomi Siroké vetfejnosti o ¢innosti firmy. Chce to prede-
vS§im prezentovat spole¢nost v médiich jako je radio ¢i tiskoviny. Spole¢nost uskutecnila
par let zpatky vtipnou reklamni akci, kdy na oploceni aredlu firmy v Otrokovicich umistila
transparent s popisem toho, ¢im se zabyva. Podle m¢ vyborné propracovany napad se Spat-
nym umisténim. Navrhovala bych podobnou reklamu umisténou napf. na billboardech, kde
bude vice na ocich. Spolecnost chce zvysit ekonomickou aktivitu v oblasti ziskavani pro-
jekt ve form¢ dodavek na realizaci investicni vystavby. Zakladem je i¢ast na vice vybé-

rovych fizenich, kvalitni pfiprava na tyto fizeni a zajisténi si fady referencnich projektt.

Tab. 41 Strategické akce perspektivy internich procesi (viastni zpracovani)

Perspektiva internich procesi
Strategicky cil Strategicka akce

Investovat do modernizace ¢i oprav starSich strojt.

Gig 05 VIOl pTeEssT Ziskat, vyhodnotit a zavést isporné navrhy.

Zefektivnéni Eliminace zbytecnych pohybti, ¢ekani apod. V ramci
provozniho procesu tohoto cile bude ve firmé provedeno Skoleni Lean.
Snizeni poc¢tu reklamaci,

Modernizace vyrobnich stroji.

popt. Zlepseni kvality . ., ., L
Vypracovani seznamu preventivnich opatieni.

reklamac¢niho procesu

Spolecnost by rada optimalizovala vyrobni proces, konkrétné by chtéla predchazet vyrobée
zmetkt a vzniku nadmérného odpadu. Toho lze dosdhnout naptiklad pravidelnymi kontro-
lami strojii, naslednymi opravami, ¢i investici do modernéjSich zafizeni. Zaméstnance
je tieba poucit a nasledné také kontrolovat jejich ¢innost, tak aby se dosahlo minimalizo-
vani odpadu. Od samotnych pracovniki je také dobré ziskat, vyhodnotit a nasledné zavést
usporné navrhy. Aby se stal provozni proces efektivnéjsi, bude ve firmé probihat skoleni
Lean. Filosofie Lean vychazi ze zékladniho konceptu, ze vSechny c¢innosti firmy, které

nemaji za cil tvorbu hodnoty pro zakaznika, jsou plytvanim a jako takové museji byt
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eliminovany. Ke snizeni poctu reklamaci miize pfispét jiz vySe zminénd modernizace
vyrobnich strojii. Déle je vhodné vypracovat seznam preventivnich opatieni, kterd zabrani

vzniku chyb a eliminuji reklamace.

Tab. 42 Strategické akce perspektivy uceni se a ristu (vlastni zpracovani)

Perspektiva u€eni se a ristu
Strate gicky cil Strategicka akce

Zauceni potencialnich .
9 P o vy . Spoluprace s VS.
zameéstnancu z fad studenta

ZvySeni jazykové vybavenosti Zhodnotit uroven jazykovych dovednosti zaméstnanctl.
zaméstnancu firmy Sestavit individuaIni jazykové ucebni plany na miru.

Zavedeni internetového prodeje. Skoleni zaméstnancil.
Rozsitit obchodni model o e-shop [Pravidelné vyhodnocovani navstévnosti internetového
prodeje a realizovanych obchodu pies e-shop.

Strategickou akci — spoluprace s VS, je mysleno poskytnuti praxe studentiim riiznych roc-
niki, tak aby spole¢nost méla moznost dlouhodobéjsi spoluprace a mohla si studenty fadné
zaucit. Toto je dle mého nazoru vyhodné jak pro studenty tak pfedevsim pro samotnou
firmu, kterd takto mize mit k dispozici ,,levnou‘ pracovni silu. Aby doslo ke splnéni dru-
hého cile této perspektivy, je tieba nejprve zhodnotit Uroven jazykovych dovednosti
zaméstnancll pomoci testu. Nasledné zrevidovat aktudlni vyuku jazyki a vytvoftit individu-
alni jazykové ucebni plany. Rozsifeni obchodniho modelu o internetovy prodej, je jisté
velkym pfinosem. Je tfeba proskolit zaméstnance, ktefi budou mit tuto oblast prodeje
na starost a dale se dohodnout s provozovatelem webu na pravidelném vyhodnocovéni

navstévnosti a uskute¢nénych obchodd.

8.5 Rozsireni roll-out

Rozsifeni roll-out a zajiSténi nepfetrzitého pouZzivani v ramci celé spolecnosti je velmi
naro¢ny proces. Ja se jim nebudu podrobné zabyvat, protoZe to neumoziiuje rozsah této
diplomové prace. Jen ve zkratce, pokud by byl pilotni projekt v ramci divizi LAPP
KABEL s. r. 0. uspésny, mohlo by do budoucna dojit k implementaci BSC v ramci celé
skupiny LAPP GROUP. Rozsifeni je idealni "shora doli" a musi byt pfedevsim srozumi-

teln¢ a konkrétn€ rozpracovano az na jednotlivé zaméstnance.
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8.6 ZajiSténi nepretrzitého pouzivani

Vytvoteni BSC je pro spolecnost pouze zacatek. Naslednym krokem je velmi dilezita
integrace tohoto konceptu do systému fizeni spolecnosti. Konkrétné se jedna o integraci

do systému podnikového planovani, reportingu a vedeni zaméstnanct.

Rizeni firmy zalozené na BSC pomaha mimo jiné 1épe prezentovat vysledky a hodnotit
vyvoj firmy. Dilezité je, aby o plnéni vytyCenych cilii a ostatnich tspéSich firmy méli

informace vSichni zaméstnanci napti¢ celym podnikem.

8.6.1 Integrace do systému dosavadniho podnikového planovani

Bézné podnikové planovani mé ve spolecnosti LAPP KABEL pouze kratkodoby charakter.
Zavedenim metody BSC se pii planovani budou neustale pfipominat strategické cile a ak-
ce, ¢imz se z Cisté¢ operativniho planu stane plan strategicko-operativni. Cile na niz§ich
urovnich budou definovany na zakladé cilt stanovenych dle BSC. U kazdého cile bude
stanovena osoba zodpovédna za jeho splnéni a také termin, do kterého se musi dany cil

zrealizovat.

8.6.2 Integrace do systému reportingu

Reporting hraje ve spole¢nosti LAPP KABEL vyznamnou roli. V rdmci implementace
BSC ho bude tteba nove uspotadat. Je tfeba prolomit zed’ mezi operativnim fizenim a stra-

tegii. Jde o to, Ze se reporting musi rozdélit na tyto hlavni tikoly, které ma plnit:

1. Tradi¢ni metody controllingu, kalkulace apod., tedy podpora rozhodovani.
2. Udrzeni operativniho provozu, konkrétnéji kontrola ukazatelti likvidity, pribézné
vyrobni doby, ndklady atd.

3. Indikatory zaloZené na metitkach metody BSC.

Zavedeni BSC prispéje ke zlepSeni klasického vykazovani vysledki. Reporting bude
zamé&feny na sledovani méfitek, které jsou stanoveny v jednotlivych perspektivach. Je vel-
mi dalezité, aby firma zaméfila controlling nejen na finan¢ni ukazatele ale 1 na nefinan¢ni.
Spolecnost tak jiz nebude v situaci, kdy se diva pouze do zpétného zrcatka, ale zaméfi
se na budoucnost. Z cisté operativniho reportingu se v podstaté stane reporting strategicko-

operativni, vyhovujici zasadam BSC.
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8.6.3 Integrace do systému Fizeni zaméstnanci

Pro uspésné fungovani BSC v podniku je nezbytné zaclenit jej do systému fizeni zamést-
nanci. Je potfeba vSem pracovnikiim vysvétlit, pro¢ se bude BSC pouzivat a jaky bude
pfinos pro firmu. Zaméstnanci budou nést zodpovédnost za plnéni vytycenych cild, coz
povede k jejich ztotoznéni s danymi strategickymi cili, poroste jejich angazovanost a diky
systému odménovani také jejich motivace. K jednotlivym cilim by m¢la byt urcena jakasi
kritéria, na zaklad¢ kterych budou zaméstnanci odménéni. Jedna se naptiklad o stanoveni
minimalni ¢i maximalni hodnoty, které ma byt dosazeno a na zakladé¢ splnéni, ziska

zameéstnanec urcité procento ze mzdy navic.

Je také tfeba rozliSovat odménovani zaméstnanci ve vedeni spoleCnosti a zaméstnancti
na nizSich trovnich. Vedouci pracovnici mohou mit odménovani nastaveno na zakladé
vysledkit EVA, zatimco pracovnici na niz$ich pozicich budou odménéni na zékladé méti-

tek, ktera mohou svou ¢innosti ovlivnit.
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9 ZAVERECNA DOPORUCENI, PRINOSY A RIZIKA
IMPLEMENTACE BSC DO SPOLECNOSTI

Jestlize spolecnost uskuteciiuje jakoukoliv zménu ve své Cinnosti, ¢i fizeni, ocekdva
od ni v prvé fad¢ pozitivni vysledky. Ne vzdy se to vSak povede. Je tieba se uvédomit,
7e kromé kladit mohou zmény piinést také zapory. Proto je vzdy dobré piedem zhodnotit

jaké ptinosy ¢i rizika s sebou dand zména nese.

9.1 Prinosy implementace BSC
Uspésné zavedeni BSC znamen4 pro spole¢nost LAPP KABEL nasledujici vyhody:

e Komplexni méreni vykonnosti - spolecnost méla dosud pod kontrolou méteni
vykonnosti oddélen¢ v ruznych oblastech. Pomoci BSC ziska firma komplexni
ptehled.

e Konkretizace vize a strategie — protoze spole¢nost ma vyjasnénou vizi i strategii,
pomuze je BSC konkretizovat na jednotlivé cile, nezbytné k jejich naplnéni.

e DosaZeni plinovanych hodnot EVA — a s tim souvisejici zjisténi hybnych sil,
které maji vliv na finan¢ni vykonnost podniku.

e DosaZeni v§ech vyty€enych cili stanovenych v jednotlivych perspektivach — at’
uz se jednd o zvySeni obratu, usporu nakladi, ziskani novych zakaznikt, zefektiv-
néni provozniho procesu, zavedeni e-shopu atd.

e ZlepSeni tymové prace — vV ramci vyjasnovani strategickych cilt, dojde ke zlepseni
komunikace vSech zaméstnancti a sdileni informaci.

e ZlepSeni systému planovani, reportingu i fizeni zaméstnanci — zavedeni BSC
napomuze k lep§imu promitnuti plant strategickych do planti operativnich. Dale
prispéje k efektivnéj$i kontrole a reportingu a v neposledni tad¢ také k vedeni
a odménovani pracovnikli na vSech turovnich.

e Soulad zajmu celé spolecnosti — zavedenim BSC se sjednoti zajmy vSech oddéleni

a divizi, coz podpofi vyvazeny rozvoj celé spolecnosti.

9.2 Rizika implementace BSC

Pokud chce spole¢nost tspéSné zavést Balanced Scorecard méla by urcité brat v tivahu

nasledujici rizika:
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e Neprojeveni zijmu a podpory ze strany vrcholového vedeni — je dilezité,
aby management myslel zavedeni opravdu vazné.

o Spatné definované cile spole¢nosti a nastavena méfitka — cile mohou byt $patné
definovany, ¢i navzajem neprovazany, coz mize zpusobit, ze model nebude efek-
tivn¢ fungovat. U stanovenych cili mohou byt také spatné¢ nastavena méfitka.
Ty by pak nevypovidaly o tom, v jaké miie bylo dosazeno stanoveného cile.

¢ Dlouhy ¢asovy interval implementace — zavedeni BSC konkrétné u spolec¢nosti
LAPP je naplanovano na 8 mésicti. Rizikem je, Ze se v tak dlouhém ¢asovém inter-
valu muze firma pii tvorbé BSC nachazet v jinych podminkéch, nez pii jeji imple-
mentaci. Z tohoto divodu je tfeba dat pozor na to, aby BSC nezustal lezet nékde
Vv Supliku.

e Problémy s komunikaci vSech zaméstnanci — je tfeba zvolit spravny néstroj
na prezentaci konceptu BSC v ramci celé firmy.

e Neuskutetnéni zmén — i pies to, ze spole¢nost ma nadefinovany cile, jejich méfit-
ka a akce k jejich naplnéni, nedojde k jejich realizaci a firma bude pokracovat dle
starych zvyklosti. V projektu BSC nejde o to, aby zaméstnanci ,,délali jiné véci®,
ale o to, aby zacali ,,délat véci jinak®.

e Nedostatek finan¢nich prostiedki k implementaci BSC — pro zavedeni BSC
je také tfeba vynalozit urCité financni prostiedky. Firma by proto méla pocitat
s jistou finan¢ni rezervou, tak aby implementace BSC nebyla velkym zasahem

do rozpoctu spolecnosti.

9.3 Zavérefna doporuceni

Co se tyka mych doporuceni ohledné¢ implementace BSC do podniku, navrhuji pfedevsim,
aby spolec¢nost pravidelné kontrolovala priibéh projektu a tim ziistala zachovana vysoka
vypovidaci schopnost. Pokud by snad spole¢nost z néjakého dtivodu zavadéni BSC oddali-
la, navrhuji v prvé fad¢ zaktualizovat jak strategické cile, hodnoty a akce, tak cely harmo-

nogram.

Dale bych doporucila spolupraci s externimi poradci, ktefi by spole¢nosti pomahali v pri-
béhu celého projektu. Spole¢nost ma vybornou finanéni zdkladnu, proto si myslim,
ze by tato spoluprace nebyla problém, naopak jediné pfinos.

Ackoliv si firma stanovila v jednotlivych perspektivach pomérn€ ambiciozni cile, nebojim

se Tict, ze je schopna jich dosdhnout. LAPP KABEL s. r. 0. ma dlouholetou tradici, stabilni
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finan¢ni situaci a velmi dobrou pozici na trhu. Vyty€ené cile, ptedevsim v oblasti finan¢ni,

urcité lze v ¢asovém horizontu 3 let spinit.

Mezi rizika jsem uvedla problémy s komunikaci. Toto riziko 1ze ve firmé pomérné jedno-
duse eliminovat a to formou informaci o BSC a prub¢hu implementace ve firemnich novi-

nach, dennimi maily, ¢i pravidelnymi schiizkami zamé&stnanci.

Celkové je nezbytné, aby si pfedev§im vedeni i ostatni zaméstnanci uvédomili diilezitost
a uziteCnost celého konceptu BSC a jeho zavadéni. Jediné pak muze byt tento projekt

uspeésny.
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ZAVER

Cilem mé diplomové prace bylo zpracovat projekt implementace Balanced Scorecard
s vyuzitim EVA ve spolecnosti LAPP KABEL s. r. 0., ktera se zabyva vyrobou a distribuci
kabell a kabelového piislusenstvi.

V teoretické Casti jsem provedla literarni reSerSi zamétenou na vykonnost podniku a postu-
py K jejimu méteni. Rozebrala jsem klasické ukazatele, jako je zisk ¢i cash flow a dale
modernéjsi pfistupy, tedy diskontované cash flow, trzni hodnota apod. Definovala jsem
pojem strategie, jako podminku uspésného rozvoje podniku a zvySovani jeho hodnoty.
Dalsi cast je vénovana samotnému konceptu Balanced Scorecard, jeho charakteristice,
Ctyfem perspektivdm a konecné implementaci. Ta se skladé z péti fazi, jejichz pritbéh jsem
ve zkratce popsala. Zavérem kapitoly jsem BSC zhodnotila a uvedla jeho vyhody a nevy-
hody. Tteti ¢ast je vénovana Ekonomické piidané hodnoté. Predevsim jsem se snazila pfi-
blizit jednotlivé upravy vedouci k vypoctu EVA a zplsoby zjisténi ndkladt na kapital.
Teoreticka cast je zakonfena odstavcem o propojeni koncepti EVA a BSC a vyctem
vyhod, které toto spojeni pfindsi.

Na uvod praktické ¢asti je predstavena spolecnost LAPP KABEL s. r. 0. Zpracovala jsem
analyzy, jako jsou PESTEL, Porterova, SWOT, ¢i analyza finan¢ni, na jejichz zaklad¢ dale
byla urcena strategie spolecnosti a z ni vyplyvajici strategické cile. Hlavnim strategickym
cilem bylo stanoveno zabezpeceni dlouhodobého riistu hodnoty podniku a méfitkem
se stala EVA. Ekonomickou pfidanou hodnotu jsem vypocitala za posledni tfi roky ¢innos-
ti firmy. Podrobn¢ jsem rozebrala jednotlivé upravy, které jsou nezbytné pii vypoctu EVA,
a také jsem pomoci vybranych metod stanovila nidklady na kapital. Z vypoctu vyplyva,
ze ekonomicka pfidand hodnota dosahuje v poslednich dvou letech kladnych ¢isel, coz
znamena, ze podnik tvofi hodnotu pro své vlastniky. K naplnéni strategie a potazmo strate-
gickych cild, slouzi koncept BSC. Strategické cile byly rozdéleny do Ctyt perspektiv, kaz-
dému byla prifazena métitka a odvozeny jejich cilové hodnoty. Vliv EVA je v konceptu
BSC patrny predevsim ve finan¢ni perspektive, ale ve skutecnosti prostupuje diky vzajem-
né provazanosti cili celym modelem BSC. V posledni ¢asti jsem potom stanovila strate-
gické akce, nezbytné k realizaci strategie.

Navrzeny projekt jsem zpracovala jako projekt pilotni a je potieba ho tak také chapat. Pro-
jekt implementace BSC je rozplanovan cca na 8 mésicti a naklady jsou stanoveny ve vysi
349 000,- K¢. Zavér prace jsem veénovala doporucenim, piinosiim a rizikim spojenych

se zavadénim BSC.
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Implementaci modelu BSC do spole¢nosti LAPP KABEL s. r. 0. lze zvySovat hodnotu
podniku. Zasadni je stanovit spravné cile, jichz ma byt dosazeno a vytycit strategii, ktera

k tomu spole¢nosti dopomuze.

Na zaklad¢ provedenych analyz, jako je SWOT ¢i finan¢ni analyza, bych organizaci dopo-
rucila, aby neustale pokracovala ve zviditelnovani, at’ uz novou formou reklam na billbo-
ardech, sponzoringem akci, ¢i reklamou v novindch. Velkou pfilezitosti pro spolecnost
je jisté zavedeni prodeje pies internet — novy e-shop na webu. Tento novy zpusob prodeje
zjednodusi cely obchodni proces a umozni snizit naklady naptiklad na rozesilani firemnich

katalogt apod.

Myslim, ze ristu firmy prospéje také nastaveni motivaniho systému pro zaméstnance.
Pozitivné potom hodnotim investice spolecnosti do vzdélavani zaméstnancti, coz piispiva

k profesionalité celé organizace.

Co se tyka finan¢ni stranky, méla by se firma zaméfit na piebytek kratkodobych finan¢nich
prostiedkii a vyuzit je efektivnéji. Dale je tfeba vyvinout snahu o snizeni doby obratu
pohledavek, tak aby firma nemusela byt v nevyhodné pozici véfitele. Je sice hezké,
ze spolecnost vSe financuje z vlastnich prostfedk, ale tato forma financovani je pfece jen
drazs$i nez financovani z cizich zdroju. Z tohoto diivodu bych spole¢nosti klidn¢ doporucila

alespon mirn¢ zvysit své zadluZeni.

Pevné véfim, Ze cil mé diplomové prace byl splnén a doufam, Ze navrzeny projekt pfinese

spolecnosti LAPP KABEL s. r. 0. o¢ekdvané vysledky.
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Aktiva
Balanced Scorecard
Bankovni véry

Koeficient relativni rizikovosti urcitého podniku ve vztahu k primérné

rizikovosti trhu

Capital — celkovy kapital

Capital Assets Pricing Model — model ocenovani kapitalovych aktiv
Cash flow

Cash Flow Return on Investment — provozni navratnost investice
Absolutni vySe cizich zdroji

Ceska narodni banka

Cisty pracovni kapitél

Ceska republika

Cisty zisk

Discounted Cash Flow — diskontované cash flow

Dlouhodoby finan¢ni majetek

Dlouhodoby hmotny majetek

Dlouhodoby majetek

Dlouhodoby nehmotny majetek

Dan z ptidané hodnoty

Dan z piijmu pravnickych osob

Earnings After Taxes - Cisty zisk

Earnings Before Taxes - zisk pfed zdanénim

Earnings Before Interest and Taxes — zisk pted troky a zdanénim
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EBITDA Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization -zisk pted

uroky, zdanénim a odpisy

EPS Earnings per share — zisk na akcii

EVA Economic Value Added - ekonomicka piidana hodnota
FCF Free Cash Flow — volné cash flow

HDP Hruby domaéci produkt

i Urokova sazba

IT Informacni technologie

KCZ Kratkodobé cizi zdroje

KPI Key Performance Indicators — klicovy ukazatelé¢ vykonnosti
MPO Ministerstvo primyslu a obchodu

MVA Market Value Added — hodnota ptidana trhem

Nck Naéklady na cizi kapital

NOA Net Operating Assets - Cista operativni aktiva

NOPAT Net Operating Profit After Taxes — Cisty provozni zisk po zdanéni
Nvk Naklady na vlastni kapital

OA Obézna aktiva

OM Obézny majetek

P/E Price-Earnings ratio

PH Ptidana hodnota

ROA Return of Assets — rentabilita aktiv

ROE Return of Equity — rentabilita vlastniho kapitalu

ROI Return of Investment — rentabilita investic

RONA Rentabilita investovaného kapitalu

ROS Return of Sales — rentabilita trzeb

SK Slovenska republika
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VH
VK
\Vv4
re

rf

m

VYN

WACC

Tax — sazba dan¢ z piijmu
Vysledek hospodareni

Absolutni vyse vlastniho kapitalu
Vykaz zisku a ztrat

Néklady vlastniho kapitalu v %
Bezrizikova trokova mira
Pramérna vynosnost kapitalového trhu
Uroky

Univerzita Tomase Bati

Vysoka skola

Vynosy

Weighter Average Cost of Capital — primérné naklady kapitalu
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PRILOHA P I: ROZVAHA ZA OBDOBI 2008 - 2012

Rok
Polozka (v tis. K¢) 2008 2009 2010 2011 2012
AKTIVA CELKEM 432628 407780 469599 461270 512159
Dlouhodoby majetek 195936 200222 190722 184039 181314
Dlouhodoby nehmotny majetek 475 632 315 318 478
Software 475 632 315 318 478
Dlouhodoby hmotny majetek 195299 199428 190245 183559 180674
Pozemky 48711 48711 48711 48445 54580
Stavby 133064 130636 125916 121262 116 408
Samostatné movité véci a soubory movitych véci 13524 20081 15618 11852 8367
Nedokoncéeny dlouhodoby hmotny majetek 0 0 0 1092 1319
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetel 0 0 0 908 162
Dlouhodoby finanéni majetek 162 162 162 162 162
Podily - ovlddand osoba 162 162 162 162 162
ObézZna aktiva 236442 207207 278579 276876 329934
Zasoby 39777 23590 32366 50987 42951
Vyrobky 68 50 103 51 166
ZboZi 39283 23540 32263 50936 42785
Dlouhodobé pohledavky 43 43 0 585 1659
OdloZena darova pohledavka 43 43 0 585 1657
Kratkodobé pohledavky 100641 97912 140345 136703 110022
Pohledavky z obchodnich vztaht 83718 46616 98747 127195 96750
Pohledavky - ovladand nebo ovladajici osoba 12512 49512 37012 12 0
Kratkodobé poskytnuté zalohy 2966 12 2158 915 794
Dohadné ucty aktivni 0 1633 2321 8098 6325
Jiné pohledavky 1445 139 107 483 6153
Kratkodoby finan¢ni majetek 95981 85662 105868 88601 175302
Penize 168 217 248 548 171
Uéty v bankach 95813 85445 105620 88053 175131
Casové rozliseni 250 351 298 355 911
Naklady pfistich obdobi 250 351 298 355 911
PASIVA CELKEM 432628 407780 469699 461270 512159
Vlastni kapital 356037 359047 362646 367214 344312
Zakladni kapital 100 100 100 100 100
Zakladni kapital 100 100 100 100 100
Rezervni fondy a ostatni fondy ze zisku 10 10 10 10 10
Zakonny rezervnifond 10 10 10 10 10
Vysledek hospodareni minulych let 287755 329217 334717 288918 285102
Nerozdéleny zisk minulych let 287755 329217 334717 288918 285102
Vysledek hospodareni béZného ucetniho obdobi 68172 29720 27819 78186 59100
Cizi zdroje 76591 48733 106953 94056 167046
Rezervy 1078 146 2689 6464 13216
Rezerva na daf z pfijmu 0 0 2634 4672 4411
Ostatnirezervy 1078 146 55 1792 8805
Dlouhodobé zavazky 0 0 271 0 0
OdloZeny danovy zavazek 0 0 271 0 0
Kratkodobé zavazky 75513 48587 103993 87592 153830
Zavazky z obchodnich vztaht 49526 24234 54069 58185 47428
Zavazky ke spolecénikiim a k Gcastnikim sdruzeni 0 0 20587 1453 69700
Zavazky k zaméstnancim 2787 2704 3892 3542 3821
Zavazky ze socialniho zabezpeceni a zdravotniho pd 1377 1294 2275 2065 2051
Stat - danové zavazky a dotace 5736 9110 10579 7533 25976
Kratkodobé pfijaté zalohy 321 3000 600 3362 1155
Dohadné ucty pasivni 15769 8225 11895 11373 3651
Jiné zavazky -3 20 96 79 48
Casové rozliseni 0 0 0 0 0
Vynosy pfistich obdobi 0 0 0 0 0




PRILOHA P II: VYKAZ ZISKU A ZTRAT ZA OBDOBI 2008 - 2012

Rok
PoloZka (v tisk. k&) 2008 2009 2010 2011 2012
Trzby za prodej zboZi 518 651 340 237 460 868 637 203 631 806
Naklady vynaloZené na prodané zboZi 334 485 223091 356 449 499 794 456 965
Obchodni marZe 184 166 117 146 104 419 137 409 174 841
Vykony 48 729 50 899 54 930 72 254 80 519
Trzby za prodej vlastnich vyrobk( a sluzeb 48 773 51138 54 872 72 287 80 407
Zména stavu zasob vlastni ¢innosti -44 -239 58 -33 112
Vykonova spotieba 75 871 60 707 46 517 58 850 79 425
Spotfeba materialu a energie 10743 11 652 6031 9157 13 294
Sluzby 65 128 49 055 40 486 49 693 66 131
Pfidana hodnota 157 024 107 338 112 832 150 813 175 935
Osobni naklady 59 446 60 570 65 345 79 754 81 586
Mzdové naklady 43 809 46 041 45 839 55 833 59 805
Naklady na socidlni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 14 367 12919 14 788 18 794 18 546
Socidlni ndklady 1270 1610 2 035 2385 3235
Dané a poplatky 137 141 173 275 312
Odpisy DNM a DHM 5477 11 076 10 794 10 055 9992
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materidlu 1148 2498 471 1011 919
Zuistatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a materialu 341 1151 0 689 641
Zvyseni (+)/sniZeni (-) rezerv a opravnych poloZek v provozni oblasti 1327 3249 -712 961 11443
Ostatni provozni vynosy 804 227 470 830 5 685
Ostatni provozni naklady 2940 2934 2881 4522 3620
Provozni vysledek hospodareni 89 308 30 942 35 292 56 398 74 945
Vynosy z dlohodobého finanéniho majetku ) 7 400 1781 31786 0
Vynosy z podilt v ovladanych osobdach v UJ pod podstatnym vlivem 0 7 400 1781 31786 0
Vynosové uroky 3183 2379 2008 1101 1242
Ostatni financni vynosy 7 491 9 306 6 642 8403 12 470
Ostatni financni naklady 12 610 13 198 11 240 8 368 14 426
Financni vysledek hospodareni -1936 5 887 -809 32922 -714
Dari z pFijmi za béZnou &innost 19 200 7 109 6 664 11134 15131
- splatna 19 165 7 109 6 350 11 990 16 203
- odlozena 35 0 314 -856 -1072
Vysledek hospodafeni za béZnou ¢innost 68 172 29720 27 819 78 186 59 100
Vysledek hospodareni za ticetni obdobi 68 172 29720 27 819 78 186 59 100
Vysledek hospodareni pfed zdanénim 87 372 36 829 43 483 89 320 74 231




PRILOHA P 111: ANALYZA MAJETKOVE STRUKTURY

Zménav letech

PoloZka (v tis. Kc) 2009/2008 2010/2009 2011/2010 2012/2011
absolutni % absolutni % absolutni % absolutni %

AKIVA CELKEM -24 848 -5,74 61819 15,16 -8329 -1,77 50 889 11,03
Dlouhodoby majetek 4286 2,19 -9500 -4,74 -6 683 -3,50 -2725 -1,48
Dlouhodoby nehmotny majetek 157 33,05 -317 -50,16 3 0,95 160 50,31
Dlouhodoby hmotny majetek 4129 2,11 -9183 -4,60 -6 686 -3,51 2885 -1,57
Dlouhodoby finan¢ni majetek 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00
ObézZna aktiva -29235 -12,36 71372 34,44 -1703 -0,61 53058 19,16
Zasoby -16 187 -40,69 8776 37,20 18 621 57,53 -8036 -15,76
Dlouhodobé pohledavky 0 0,00 -43 -100,00 585 X 1074 183,59
Kratkodobé pohledavky -2729 -2,71 42433 43,34 -3642 -2,60 -26 681 -19,52
Kratkodoby finanéni majetek -10319 -10,75 20 206 23,59 17 267 -16,31 86701 97,86
Casové rozligeni 101 40,40 -53 -15,10 57 19,13 556 156,62
PASIVA CELKEM -24 848 -5,74 61819 15,16 -8329 -1,77 50 889 11,03
Vlastni kapital 3010 0,85 3599 1,00 4568 1,26 -22902 -6,24
Zakladni kapital 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00
Rezervnifondy a ostatni fondy ze zisku 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00
Vysledek hospodareni minylych let 41462 14,41 5500 1,67 -45799 -13,68 -3816 -1,32
Vysledek hospodarenibézného uc. obdobi -38452 -56,40 -1901 -6,40 50367 181,05 -19 086 -24,41
Cizi zdroje -27 858 -36,37 58220 119,47 -12 897 -12,06 72990 77,60
Rezervy -932 -86,46 2543 1741,78 3775 140,39 6752 104,46
Dlouhodobé zavazky 0 X 271 X -271 -100,00 0 X

Kratkodobé zavazky -26 926 -35,66 55 406 114,03 -16 401 -15,77 66 238 75,62
Casové rozlideni 0 0,00 0 0,00 0 0,00 0 0,00




Polozka (v %)

Rok

2008 2009 2010 2011 2012
AKIVA CELKEM 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
Dlouhodoby majetek 45,29 49,10 40,61 39,90 35,40
Dlouhodoby nehmotny majetek 0,24 0,32 0,17 0,17 0,26
Dlouhodoby hmotny majetek 99,67 99,60 99,75 99,74 99,65
Dlouhodoby finanéni majetek 0,08 0,08 0,08 0,09 0,09
Obézna aktiva 54,65 50,81 59,32 60,02 64,42
Zasoby 16,82 11,38 11,62 18,42 13,02
Dlouhodobé pohledavky 0,02 0,02 0,00 0,21 0,50
Kratkodobé pohledavky 42,56 47,25 50,38 49,37 33,35
Kratkodoby finan¢ni majetek 40,59 41,34 38,00 32,00 53,13
Casové rozliseni 0,06 0,09 0,00 0,00 0,00
PASIVA CELKEM 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
Vlastni kapital 82,30 88,05 77,22 79,61 67,23
Zakladni kapital 0,03 0,03 0,03 0,03 0,03
Rezervni fondy a ostatni fondy ze zisku 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Vysledek hospodareni minylych let 80,82 91,69 92,30 78,68 82,80
Vysledek hospodareni bézného uc. obdobi 23,69 9,03 7,67 21,29 17,16
Cizi zdroje 17,70 11,95 22,78 20,39 32,62
Rezervy 1,41 0,30 2,51 6,87 7,91
Dlouhodobé zavazky 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Kratkodobé zavazky 98,59 99,70 97,23 93,13 92,09

Casové rozliseni




PRILOHA PIV: ANALYZA FINANCNI STRUKTURY

Zmeéna v letech

Poloika (v tis. K&) 2009/2008 2010, 2011/2010 2012/2011
absolutni % absolutni % absolutni % absolutni %

[rzby za prodej zboZi -178 414 -34,40 120631 35,45 176 335 38,26 -5397 -0,85
\&klady vynaloZené na prodané zboZi -111 394 -33,30 133 358 59,78 143 345 40,21 -42 829 -8,57
Dbchodni marze -67 020 -36,39 -12 727 -10,86 32 990 31,59 37432 27,24
/ykony 2170 4,45 4031 7,92 17 324 31,54 8 265 11,44
/ykonova spotfeba -15 164 -19,99 -14 190 -23,37 12 333 26,51 20575 34,96
Spotfeba materialu a energie 909 8,46 -5621 -48,24 3126 51,83 4137 45,18
Sluzby -16 073 -24,68 -8 569 -17,47 9207 22,74 16 438 33,08
Jfidana hodnota -49 686 -31,64 5494 5,12 37981 33,66 25122 16,66
Jsobni naklady 1124 1,89 4775 7,88 14 409 22,05 1832 2,30
Vizdové naklady 2232 5,09 -202 -0,44 9994 21,80 3972 7,11
Jdmény &lenim organl spoleénosti 0 X 2 683 X 59 2,20 -2742 -100,00
\laklady na sociélni zabezpe&eni a zdravotni pojisténi -1448 -10,08 1869 14,47 4 006 27,09 -248 -1,32
Socialni naklady 340 26,77 425 26,40 350 17,20 850 35,64
Jané a poplatky 4 2,92 32 22,70 102 58,96 37 13,45
Ddpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 5599 102,23 -282 -2,55 -739 -6,85 -63 -0,63
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu 1350 117,60 -2 027 -81,14 540 114,65 -92 -9,10
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 1390 185,09 -1936 -90,43 493 240,49 183 26,22
Trzby z prodeje materialu -40 -10,08 -91 -25,49 47 17,67 -275 -87,86
Zlstatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a materialu 810 237,54 -1151 -100,00 689 #DIV/0! -48 -6,97
Zlstatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 507 148,68 -848 -100,00 689 #DIV/0! -48 -6,97
Zvyseni (+) / sniZeni (-) rezerv a opravnych poloZek v provozni 1922 144,84 -3 961 -121,91 1673 -234,97 10 482 1090,74
Ostatni provozni vynosy -577 -71,77 243 107,05 360 76,60 4 855 584,94
Ostatni provozni naklady -6 -0,20 -53 -1,81 1641 56,96 -902 -19,95
Provozni vysledek hospodafeni -58 366 -65,35 4 350 14,06 21106 59,80 18 547 32,89
Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku 7 400 #DIV/0! -5619 -75,93 30 005 1684,73 -31786 -100,00
Vynosy z podill v oviadanych osobéch a v Géetnich jednotkach pod

podstatnym vlivem 7 400 #DIV/0! -5619 -75,93 30 005 1684,73 -31786 -100,00
Vynosové Uroky -804 -25,26 -371 -15,59 -907 -45,17 141 12,81
Ostatni finanéni vynosy 1815 24,23 -2 664 -28,63 1761 26,51 4067 48,40
Ostatni finanéni naklady 588 4,66 -1958 -14,84 -2 872 -25,55 6 058 72,39
Finanéni vysledek hospodareni 7823 -404,08 -6 696 -113,74 33731 -4169,47 -33 636 -102,17
Dari z pfijmu za béZnou &innost -12 091 -62,97 -445 -6,26 4470 67,08 3997 35,90
- splatna -12 056 -62,91 -759 -10,68 5 640 88,82 -11 990 -100,00
- odloZena -35 -100,00 314 #DIV/0! -1170 -372,61 856 -100,00
Vysledek hospodareni za béZnou &innost -38 452 -56,40 -1901 -6,40 50 367 181,05 -19 086 -24,41
Vysledek hospodareni za Géetni obdobi -38 452 -56,40 -1901 -6,40 50 367 181,05 -19 086 -24,41
Visledek hospodareni pfed zdanénim -50 543 -57.85 -2 346 -6,37 54 837 159,03 -15 089 -16,89



Polozka (v %)

2008 2009 2010 2011 2012

VYNOSY 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
Trzby za prodej zboZi 89,42 82,39 87,42 84,67 86,24
Vykony 8,40 12,33 10,42 9,60 10,99
Trzby za prodej vlastnich vyrobku a sluzeb 100,09 100,47 99,89 100,05 99,86
Zmeéna stavu zasob vlastni ¢innosti -0,09 -0,47 0,1 -0,05 0,14
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu 0,20 0,60 0,09 0,13 0,13
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 65,42 85,71 43,52 69,04 95,87
Trzby z prodeje materialu 34,58 14,29 56,48 30,96 4,13
Ostatni provozni vynosy 0,14 0,05 0,09 0,11 0,78
Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku 0,00 1,79 0,34 4,22 0,00
Vynosové troky 0,55 0,58 0,38 0,15 0,17
Ostatni finanéni vynosy 1,29 2,25 1,26 1,12 1,70
NAKLADY 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
Naklady vynaloZzené na prodané zboZi 65,35 58,21 71,38 74,11 67,85
Vykonova spotieba 14,82 15,84 9,32 8,73 11,79
Spotieba materidlu a energie 14,16 19,19 12,97 15,56 16,74
Sluzby 85,84 80,81 87,03 84,44 83,26
Osobni naklady 11,61 15,81 13,09 11,83 12,11
Mzdové naklady 73,70 76,01 70,15 70,01 73,30
Odmeény ¢lenum organt spolecnosti 0,00 0,00 4,11 3,44 0,00
Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 2417 21,33 22,63 23,56 22,73
Socidlni naklady 2,14 2,66 3,11 2,99 3,97
Dané a poplatky 0,03 0,04 0,03 0,04 0,05
Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 1,07 2,89 2,16 1,49 1,48
Zustatk dobé jet

(V] t :‘vé cena prodaného dlouho ho majetku a 0,07 0.30 0,00 2 g
Zvyseni (+) / snizeni (-) rezerv a opravnych polozek v 0.26
provozni oblasti i 0,85 -0,14 0,14 1,70
Ostatni provozni naklady 0,57 0,77 0,58 0,67 0,54
Ostatni finanéni naklady 2,46 3,44 2,25 1,24 2,14
Daii z pFijmu za béZnou &innost 3,75 1,86 1,33 1,65 2,25
- splatna 99,82 100,00 95,29 107,69 0,00
- odloZzena 0,18 0,00 4,71 -7,69 0,00




