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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva vytvofenim soustavy vykonnostnich ukazatel ve spolecnosti
XY, a.s. Prvni ¢ast je zaméfena na zpracovani teoretickych vychodisek, které se tykaji me-
feni a fizeni podnikové vykonnosti. V ivodu praktické ¢asti je charakterizovana spole¢nost
XY, a.s. a jeji podnikatelské zaméfeni. Nasledn¢ je provedena analyza vnéjSiho a vnitiniho
prostiedi spole¢nosti a pomoci finanéni analyzy je zhodnocen jeji finan¢ni stav. V zavéru
prace je navrZzena soustava vykonnostnich ukazatelli a cely projekt je podroben nakladové
analyze. Nakonec je provedeno vyhodnoceni rizik a pfinosti plynoucich z implementace

nového systému méteni vykonnosti.

Kli¢ova slova: vykonnost podniku, tradi¢ni a moderni méfitka, finan¢ni analyza, nefinanc-

ni ukazatele, Balanced Scorecard, strategické cile, strategicka méfitka

ABSTRACT

The diploma thesis deals with a formation of the set of performance indicators in Company
XY, a.s. The first part is focused on theoretical background concerning corporate perfor-
mance management and its measurements. The Company XY, a.s. and its business orien-
tation is described in the introduction of practical part which is followed by the analysis of
external and internal company environment and the financial analysis is used to evaluate a
financial state of the company. As a conclusion, the set of performance indicators is propo-
sed and the entire project is subjected to cost analysis. Finally the evaluation of risks and
benefits derived from an implementation of the new system of performance measurement

is conducted.

Keywords: Business performance, Traditional and Modern measuring, Financial analysis,
Non-financial indicators, Balanced Scorecard, Strategic goals, Strategic measuring
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UvVOD

Soucasny vyvoj ekonomiky a zvysujici se konkuren¢ni tlak v mnoha odvétvich nuti stale
vice subjektd ke zvySovani vlastni vykonnosti a K hledani zptisobu, jak tuto vykonnost
spravné méfit. Predpoklad, stat se konkurenceschopnou spolecnosti a soucasné si zajistit

rustovy potencidl, souvisi se zavedenim jednotného systému méteni vykonnosti.

Béhem poslednich let si prosla vykonnost podniku zésadnimi zménami, doslo k rozsife-
ni teoretické a praktické oblasti méfeni a fizeni vykonnosti o nové metody a piistupy. Po-
stupné se ukazuje, ze vyuzivani komplexnich systémli pro meétfeni vykonnosti vede
k implementaci konkrétnich opatfeni, ktera sméfuji ke zvySovani podnikové vykonnosti.
Soucasné trzni podminky nuti spolecnosti vytvaret co nejkomplexnéjsi systémy méfeni
vykonnosti, které jsou schopny zohlednit jak vng&ji, tak vnitini faktory vykonnosti. Ridit
efektivné vykonnost vyzaduje vytvofit takovy systém, jenz umozni spole¢nosti kvantifiko-

vat jeji vysledky.

Zavedeny systém vykonnosti vyzaduje pravidelné vyhodnocovani vykonnostnich ukazate-
1a. V praxi se lze setkat s fadou podniku, at’ uz malych ¢&i velkych, které stale vyuzivaji
systém méfeni vykonnosti zalozeny pouze na tradi¢nich métitkach. Tento zpusob je velice
oblibeny diky jednoduchosti, moZznosti rychlého srovnani, neni zapotiebi vyraznych uprav
a potfebna data je mozné okamZité ziskat z ucetnich vykazi. Nicméné vyuzivani Cisté tra-
di¢nich méfitek vykonnosti je kritizovano fadou autorti odbornych publikaci. Predmétem
kritiky je zejména neschopnost tradicnich méfitek zohlednit riziko, casovou hodnotu pe-
n¢z, miru inflace nebo naklady na vlastni kapitdl. MoZznym feSenim, jak eliminovat tyto

nedostatky, je vyuzZiti modernich méfitek vykonnosti, které se orientuji zejména na bu-

doucnost a jejich tcelem je sledovani tvorby hodnoty pro vlastnika.

AvSak v soucasném trznim prostfedi se staly finanéni méfitka nedostacujicim nastrojem
k hodnoceni vykonnosti. Z tohoto divodu se v poslednich letech dostava do poptedi vyu-
zivani nefinan¢nich ukazateltl. Vétsinu pomérovych a absolutnich ukazatelti 1ze vyhodnotit
az po uzavieni ucetniho obdobi, a proto maji historicky charakter. Pouziti vyhradné fi-
nan¢nich ukazatelti opomiji dlouhodobé cile, jelikoZz finan¢ni ukazatele se orientuji prede-
vS§im na kratkodobé cile a nejsou schopny postihnout strategicky vyznamné oblasti. Dalsi
jejich nevyhoda spociva pouze ve schopnosti interpretovat nasledky, nikoli objasnéni, jak
k nezadoucimu stavu doslo. Z vyse zminénych divodu se jako vhodny nastroj jevi Balan-

ced Scorecard (dale jen BSC). Koncept BSC umoznuje sledovani vykonnosti prostfednic-
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tvim Ctyf perspektiv. Pfi méfeni vykonnosti klade diraz na kvantifikovatelna i nekvantifi-
kovatelna méfitka a je schopen pomoci cilovych hodnot zajistit pohled do budoucna. Rada
autorti odbornych publikaci povazuje BSC za novy nastroj fizeni, ktery se jiz nezamétuje
pouze na finan¢ni ukazatele a tim umoziuje pohled na vSechny podnikové procesy. At uz
si podnik zvoli jakoukoli strategii, m¢la by vést ze zvySovani podnikové vykonnosti.
Smyslem strategicky orientovaného fizeni je tedy zvysit vykonnost. Systém méfitek zalo-
zeny na BSC umoziiuje provazat dlouhodobé cile s kazdodennim chodem spolecnosti.
Kazda spolecnost by si méla vytvorit vlastni systém méfeni vykonnosti, ktery bude odpo-
vidat jeji vizi a strategii.

Zamérem diplomové prace je vytvoreni soustavy vykonnostnich ukazatelti ve spole¢nosti
XY, a.s. véetn¢ provedeni ndkladové analyzy a vyhodnoceni rizik plynoucich z implemen-
tace navrhovaného hodnoticiho systému. Cela prace je strukturovana do dvou ¢asti — teore-
tické a praktické. V teoretické Casti je zpracovana literarni reSerse tykajici se problematiky
hodnoceni vykonnosti podniku. Nejprve je zpracovano pojeti vykonnosti a zptsoby jejiho
meteni. Dalsi kapitola se zabyvé tradi¢nimi pfistupy k méfeni financni vykonnosti a jsou
blize specifikovany vybrané klasické ukazatele. V dalsi kapitole jsou rozebrany moderni
pfistupy k hodnoceni finanéni vykonnosti. V této ¢asti nechybi kritické zhodnoceni financ-
nich ukazatelll. Soucasti této kapitoly je i predstaveni nefinancnich ukazateld a je zdtraz-
nén jejich vyznam pro hodnotici systém spolec¢nosti. V zavéru teoretické Casti je popsan

moderni systém tizeni BSC.

Na zacatku praktické ¢asti je provedeno piedstaveni spolecnosti XY a.s. a jsou popsany jeji
podnikatelské aktivity. Nasledujici kapitola se zabyva analyzou vnitiniho a vnéjSiho pro-
sttedi spoleCnosti. Samostatna kapitola je vénovana analyze soufasného stavu systému
méfeni vykonnosti ve spolecnosti. Nasledné je pomoci vybranych klasickych méfitek
zhodnocena financ¢ni situace spolecnosti XY, a.s. a na zakladé provedenych analyz a vlast-
nich poznatkl je navrZena jednotnd soustava vykonnostnich ukazatell, k tomuto ucelu je
vyuzito konceptu BSC. Nejprve je objasnéna stavajici strategie spole¢nosti, kterd je na-
sledné rozpracovéana do jednotlivych strategickych cilii, na jejichz zakladé jsou definovana
odpovidajici méfitka a k nim jsou pfifazeny hybné sily vykonnosti. V zavéru je navrzeny
projekt podroben nakladové analyze, jsou vyhodnocena rizika a piinosy souvisejici

(24

s implementaci vykonnostnich méfitek.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Cilem této diplomové prace je vytvoreni ucelené soustavy vykonnostnich ukazateld ve
spolecnosti XY, a.s. Vybér vhodného systému meéteni vykonnosti je podlozen provedeny-

mi analyzami, pochopenim jednotlivych procest a vlastnimi tivahami a dedukcemi.

Teoreticka Cast je zaméfena na zpracovani poznatkl tykajici se vykonnosti podniku. Pfi
zpracovani teoretické ¢asti je vychazeno pfedevsim z odbornych kniznich publikaci. Prvni
kapitola je zaméfena na pojeti vykonnosti podniku a zpusoby jejiho méfeni. Nasledujici
kapitola se zabyva tradi¢nimi pfistupy k méfeni financni vykonnosti, jejiz soucasti je vy-
svétleni podstaty a metod finan¢ni analyzy. Kromé tradi¢nich méfitek jsou rozvedeny i
vybrané moderni pfistupy méfeni vykonnosti. Neni opomenuta ani kritika finan¢nich uka-
zatelll, na niz nésledné navazuje charakteristika nefinancnich métitek. Konec teoretické

Casti je vénovan systému vyvazenych ukazateli vykonnosti Balanced Scorecard.

Projektové ¢asti predchazi zpracovani analyzy vnitiniho a vnéjsiho prostiedim spole¢nosti
XY, a.s., k tomuto Gcelu je vyuzita SWOT analyza a Porterova analyza péti konkurenénich
sil. V samém tvodu praktické Casti je predstavena analyzovana spolecnost, specifikovano
jeji vyrobni zaméteni a proveden rozbor odvétvi, ve kterém dana spole¢nost pusobi. V dal-
§im kroku je provedena analyza souc¢asného vyuziti vykonnostnich ukazatelti ve spole¢nos-
ti XY, a.s., je rozebran soucasny systém meéfeni vykonnosti. V zavéru analytické ¢asti je

provedena finan¢ni analyza pomoci tradi¢nich méftitek, véetné pouZiti predikénich modela.

V projektové Casti je navrhnuta ucelena soustava vykonnostnich ukazatell, k jejimuz sta-
noveni je vyuzito konceptu BSC, ktery kombinuje finan¢ni i nefinan¢ni ukazatele. Samo-
statnou kapitolu tvofi implementace systému ukazatelli do fizeni spole¢nosti. V poslednim
kroku je navrzeny projekt podroben nakladové analyze a jsou vyhodnoceny rizikové fakto-

ry a jeho pfinos pro spolecnost XY, a.s.

Po Cas zpracovani diplomové prace byla navic vyuzita podpora softwarovych programi
MS Excell a Aris Express. K pochopeni jednotlivych procesi spolecnosti ptispéla aktivni

spolupréce s projektovym manazerem a vedenim spolecnosti XY, a.s.
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1 VYKONNOST PODNIKU A JEJI MERENI

Wagner (2009, s. 17) nahlizi na vykonnost jako na podnikovou charakteristiku, ktera odra-
7i zpusob, jakym dany subjekt uskutectiuje uréitou ¢innost v podobnosti s porovnavanym
(referen¢nim) zptuisobem pribéhu této Cinnosti. Pfedpokladem interpretace vykonnosti je
schopnost porovnani zkoumaného a referencniho jevu z hlediska kriteridlni stupnice. Na
vykonnost jde nahliZet i z jednodusSiho thlu, 1ze ji oznacit jako cestu k dosazeni prospé-

chu.

Sulak a Vacik (2004, s. 9) uvadgji, ze v obecngjsi roving lze definovat vykonnost podniku
jako schopnost podnikatelského subjektu co nejefektivnéji zhodnotit investici, kterd se

stala sou¢asti podnikatelskych aktivit.

Vykonnost je vysledkem subjektivniho pojeti, nebot’ rizné z4jmové skupiny se rozchazi v
nazorech, jaka kritéria maji byt pouzita pro srovnani a interpretaci a jaky prubéh ¢innosti
ma byt stanoven jako referencni. Pro potfeby interpretace a samotného méfeni vykonnosti
je nezbytné znat odpovédi na otdzky, pro koho nebo z jakého pohledu vykonnost méfime a
interpretujeme. Neni-li mozné méfit a posuzovat vykonnost organizace z vice uzivatel-
skych pohledi, nejlepSim feSenim je méfit vykonnost ve vztahu ke strategickym cilim

organizace. (Wagner, 2009, s. 23)

Podle Pavelkové a Knapkové (2012, s. 13) se v soucasnych trznich podminkach mohou
rozvijet pouze ty subjekty, které jsou schopny flexibilné reagovat na zmény podnikatel-
skych podminek, monitoruji a vyhodnocuji podnikovou vykonnost a realizuji podnikové
aktivity za ucelem zvySovani vykonnosti. DluhoSova (2010, s. 13) pfichazi s tvrzenim 0
podnikové sféte. Ta je podle ni ovlivnéna globalizacnimi trendy, agresivnéj$i konkurenci,
dostupnosti novych trhii, fizemi a akvizicemi, a proto je nezbytné, aby se do poptedi

z4jmu manazeru dostala nutnost dlouhodobé orientace podnikii na vykonnost.

Podniky jsou nuceny se adaptovat na ekonomicky vyvoj a museji Celit siln€jsi konkurenci,
coz se odrazi v méfeni 1 pojeti vykonnosti podniku. Béhem desetileti byla vytvofena Siroka
skala kritérii odrazejicich vykonnost podniku z pohledu vlastnikti. Pfi pohledu do historie
je zteymé, ze doslo k posunu ve vyvoji nazorti na méteni vykonnosti a chapani vykonnosti,
a to od méteni ziskovych marZzi a ristu zisku k méfeni rentability vloZzeného kapitalu az k
modernim konceptlim, které jsou zaloZeny na hodnotovém fizeni a vytvareni hodnoty pro

vlastniky. (Pavelkova a Knapkova, 2012, s. 13)
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Sulédk a Vacik (2004, s. 9-10) piichazi s nasledujicimi doporu¢enimi zvysujici prosperitu

podniku:

e zajistit srovnatelnou provozni zdkladu s konkuren¢nimi subjekty,
e podilet se na rozvijeni efektivnich marketingovych aktivit,

e nalézani a vytvareni konkuren¢nich vyhod s diirazem na inovacni politiku.

Je nezbytné si uvédomit, ze podnikatelska vykonnost je métena z riznych uhla. Kazdy
subjekt je schopen hodnotit vykonnost jinak. Vlastnici sleduji zhodnoceni svych prostied-
kt vloZenych do firmy, manazeti povazuji podnik za vykonny, pokud ma stabilni podil na
trhu, nizké naklady, vyrovnané penézni toky, loajalni zadkazniky a jeho hospodateni je ren-
tabilni a likvidni. Z pohledu zakaznika je hodnocena schopnost uspokojeni jejich potieb a
prani, kvalita a cena vyrobku ¢i sluzby, rychlost dodani, platebni podminky a dalsi. Eko-
nomické vysledky firmy zajimaji nejen vlastniky a manaZzery, ale napiiklad také banky,
statni organy, obchodni partnery nebo zaméstnance. (Suldk a Vacik, 2004, s. 9; Pavelkova
a Knapkova, 2010, s. 13)

1.1 Méreni vykonnosti

V dnesni dobé je do znacné miry Uspéch podniku spojovéan s tvorbou hodnoty, protoze
hlavnim cilem podnikani je dosaZeni ristu hodnoty. Pravé hodnota se jevi jako vhodny
nastroj pro méfeni podnikovych aktivit, jako jedind vyZaduje k méfeni komplexni udaje.

(Pavelkova a Knapkova, 2012, s. 15)

Neumaierova a Neumaier (2002, s. 32) uvadeji dva zakladni pfistupy vychazejici z teorie

financi, které se berou v tivahu pii posuzovani vykonnosti podniku:

1. Koruna ziskana dnes ma vetsi hodnotu nez koruna ziskana zitra.

2. Bezpecnad koruna ma vetsi hodnotu nez rizikova koruna.

Pii méfeni vykonnosti pfifazujeme urcitou hodnotu charakteristice zkoumaného jevu. Za
zékladni kritérium posouzeni vykonnosti a konkurenceschopnosti firmy je povazovana
Cista sou¢asna hodnota. Cista sou¢asna hodnota je zakladnim méfitkem vykonnosti podni-
ku, a to z pohledu vlastnika. Propoctem Ize zjistit, zda dané rozhodnuti bude mit pozitivni
nebo negativni dopad pro investory. Cista sou¢asna hodnota predstavuje rozdil sou¢asné
hodnoty vSech budoucich pfijmt z investice a soucasn¢ hodnoty vydaji vynalozenych na
investici. Kritérium vykonnosti ma vyhodu, Ze je postaveno na finan¢nich tocich, respektu-

je faktor Casu a naklad kapitdlu mize byt v pribéhu casu zménén, dopliiuje Dluhosova



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 16

(2010, s. 140). Naopak hlavni nedostatek NPV spociva ve stanovovani realné diskontni
miry v del§im ¢asovém useku. Dalsi stinnou strankou tohoto kritéria je mozné nadhodno-
ceni projektu a $patny odhad Zivotnosti projektu.

n

NPV = By 1
L+t @)
t=0
kde:
CFt = penézni toky z realizace investi¢niho projektu v jednotlivych letech
IN = kapitalovy vydaj spojeny s investici
n = doba Zivotnosti investice
r = diskontni mira v jednotlivych (ro¢nich) obdobich

Je-li vysledna NPV > 0, investice se jevi jako pfijatelna a zarucuje podniku pozadovanou
miru vynosnosti a sou¢asné zvysuje trzni hodnotu podniku. Cim vy3§i hodnotu ma NPV,
tim je investice zajimavéjsi, vyhodné&jsi. Nastane-li situace, kdy NPV< 0, investi¢ni projekt
neodpovidd pozadované mife vynosnosti a jeho pfijeti by znamenalo pokles trzni hodnoty

podniku. Pokud je NPV = 0, projekt se jevi jako indiferentni. (Scholleovd, 2011, s. 132)

Rada podnikii si uvédomuje nutnost orientace na hodnotové fizeni. Diivodem je predevsim
zména orientace V fizeni podnikl v disledku agresivnéjsi konkurence a otevienost firem
vici vnéjSimu prostiedi. Dal§im diivodem je, Ze vlastnici a investofi poZaduji ziro€eni
vlastniho kapitalu na trovni svétovych méfitek, investofi a analytici vyzaduji srovnatelnou
vykonnost s konkurenci (Marini¢, 2008, s. 32). Z toho je mozné rozpoznat smér soucas-
nych trendd finan¢niho managementu, jez vedou k analyze vykonnosti podniku pies tvorbu
ptidané hodnoty pro akcionaie (vlastnika). Tradi¢ni podnikatelsky cil maximalizace zisku
ztraci svij vyznam a je nahrazovan novym cilem pomeétujici dosazeny zisk s naklady vyna-

loZenych zdrojt.

Piistup zalozeny na sjednoceni podnikovych cild, strategie a zpusobu rozhodovani je
v anglosaské literatuie nazyvan Value Based Management (Sulak a Vacik, 2004, s. 5).
Tento pfistup je zalozen na aplikaci kritéria Cisté soucasné hodnoty a na maximalizaci sha-

reholder value (Neumaierova a Neumaier, 2002, s. 22).

Podle Marinice (2008, s. 33) klade hodnotové orientované fizeni diraz na trzni pfidanou
hodnotu — Market Value Added (MVA) a na ekonomickou pfidanou hodnotu — Economic
Value Added (EVA).
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Neumaierova a Neumaier (2002, s. 22) rozlisuji v souvislosti s Value Based Managemen-
tem pojmy stakeholders a shareholders. Se zajisténim dlouhodobé zZivotnosti podniku sou-
visi nutnost zajistit vS§em subjektim zainteresovanym na chodu podniku uspokojeni — sta-
keholder value. V modernich konceptech fizeni a méfeni vykonnosti jsou preferovani
vlastnici, protoze vlastnici tvoii podstatu podniku (podnikatelsky zamér, strategii), vlozili
do n¢&j své penézni prostiedky a nesou nejveétsi riziko spojené s podnikanim. Koncept sha-
reholder value je zalozen na piedpokladu, ¢im vétsi riziko je podstupovano, tim vétsi vy-
nos je ocekavan. Za dilezité¢ se povazuje upiednostnit koncept shareholder value, nebot’

Vv delsim ¢asovém horizontu je to jedina cesta vedouci ke zvySovani stakeholder value.

Praveé v ekonomické sféte se jiz fadu let vedou diskuze o volbé nejvhodnéjsiho konceptu
fizeni a méfeni vykonnosti podniku. Tradi¢ni ukazatele vykonnosti vychézeji zejména z
hlavniho podnikatelského cile — maximalizace zisku a k vyjadfeni cili vyuzivaji velké
mnozstvi ukazatelt, které¢ jsou nékdy vzajemné neslucitelné. Naopak moderni piistupy
zalozené na hodnotovém fizeni se snazi o propojeni vSech podnikovych ¢innosti véetné
lidi, ktefi jsou soucasti podnikovych procesi, to vSe za jedinym ucelem — zvysit hodnotu
podniku. Jak jiz bylo zminéno, tyto ukazatele zohlednuji hledisko ekonomického zisk a

berou v uvahu i tzn. oportunitni naklady. (Knapkova a Pavelkova, 2010, s. 16).

1.1.1 Klicové ukazatele vysledkii a vykonnosti

Vlastni, odlisny pohled na vykonnostni ukazatele nabizi Parmetr (2008, s. 1), podle n¢j

existuji tfi typy méfitek vykonnosti:

Kli¢ové ukazatele vysledkii (KRI) — jsou vysledkem mnoha ¢innosti a poskytuji jasny
obraz, zdali se podnik ubird spravnym smérem. Nicméné nemaji vypovidajici schopnost,
jakym smérem se maji ubirat podnikové aktivity za ucelem zlepSeni vysledki. Tyto ukaza-
tele se soustfed’uji na delsi Casovy usek, piezkoumavaji se v mésicnich ¢i Ctvrtletnich cyk-

lech a poskytuji informace uréené pfevazné¢ pro vedeni spolecnosti (pfedstavenstvo).

Ukazatele vykonnosti (PI) — jedna se o dopliujici klicové ukazatele vykonnosti, které

nabizi odpovédi na otdzky, jakym zptisobem zvysit vykonnost podniku.

Klicové ukazatele vykonnosti — pfedstavuji soubor méfitek zamétenych na faktory vy-
konnosti podniku, které jsou nejkritictéjsi a zavisi na nich soucasny a budouci tspéch or-
ganizace. KPI poskytuji informace o celkové vykonnosti podniku v rtiznych oblastech,

avSak nenabizeji odpoveéd’ na to, jak docilit zvySeni vykonnosti.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 18

Podle Parmetera (2008, s. 98), pfichazejici s pravidlem 10/80/10, by méla organizace vyu-
zivat 10 klicovych ukazatelii vysledkl, 80 ukazatelti vykonnosti a kone¢né¢ 10 klicovych
ukazatelli vykonnosti. Nicméné veskera doporuceni tykajici se méfeni vykonnosti jsou
stale hlavnim tématem. Rada domacich i zahrani¢nich odbornikil vede diskuze tykajici se

volby spravného konceptu méteni vykonnosti a mnozstvi méfitek.
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2 ANALYZA VNEJSIHO A VNITRNIHO PROSTREDI

Tématem této kapitoly je strategicka analyza vné&js$iho a vnitiniho prostfedi podniku. Stra-
tegickou analyzu Ize povazovat za urcity proces, jehoz vyuzitim stratégové monitoruji oko-
1i podniku, a zjisténé skutecnosti vyhodnocuji. Analyza vnéj$iho okoli by méla byt zamé-
fena zejména na identifikaci vyvojovych trendill, jez mohou v budoucnu puasobit na dany
podnik. Na pocatku analyzy vnéjSiho prostiedi je vhodné provést vyhodnoceni piedpokla-
da, za nichz byla vytvofena stavajici strategie, a zdali stav podnikového okoli umoziuje
nadale pokracovat ve stanovené strategii. V pfipad¢, ze doslo k vyraznym zménam v pied-
pokladech, za kterych byla zformulovana stavajici strategie — objevily se naptiklad nové
hrozby nebo pfilezitosti, mélo by dojit ke zménam strategie. (Ketkovsky a Vykypé¢l, 2002,
s. 34;52)

Pokud jsou béhem analyzy vnéjsiho prostiedi zjistény relevantni faktory z hlediska navrhu
podnikové strategie, je vhodné jejich vyznam ptisobeni pro nasledné pouziti pfi formulaci
strategie urCitym zpusobem uspotadat a ohodnotit. V této souvislosti se vyuzivaji rizné
metody nebo nastroje, které zpravidla vychdzeji z tzv. expertnich odhadi. (Ketkovsky a

Vykypél, 2002, s. 68)

Aby mohl podnik tspésné identifikovat své silné a slabé stranky, je nezbytné provést ana-
1yzu jeho vnitinich faktort: faktory védecko-technické urovné, marketingové a distribucni
faktory, faktory podnikovych a pracovnich zdroju, faktory vyroby a faktory finanéni. Po-
kud vyuzije podnik k formulaci strategie interni analyzu, je nutné tuto analyzu zamé&fit na
identifikaci téch faktori vnitiniho prostfedi, které jsou relevantni z hlediska formulovani
ptislusné podnikové strategie. Vnitini analyza spolu s analyzou vné&jSiho prostiedi se stava-
jici zékladnou pro SWOT analyzu a pro formulovani podnikové strategie do budoucna.

(Ketkovsky a Vykypél, 2002, s. 94-95)

2.1 SWOT analyza

Vyznam externi a interni analyzy (tzv. strategickd analyza) spociva v odhaleni ptilezitosti a
hrozeb v okoli podniku a nalezeni silnych a slabych stranek. V praxi se velice ¢asto k to-
muto ucelu vyuzivd SWOT analyza. Princip SWOT analyzy spociva v zaneseni externich a

internich vysledkl do tabulky. (Dedouchova, 2001, s. 50)

SWOT analyza je specifickym néstrojem, koncepénim rdmcem pro provadeéni systematické

analyzy, ktery je zalozeny na charakteristice kliCovych faktort ovliviiujicich strategické
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postaveni podniku. SWOT analyzu je také mozné oznacit za pfistup neptetrzité konfronta-
ce vnitinich zdrojti a schopnosti podniku se vyrovnat se zménami v jeho okoli. (Sedlacko-

va a Buchta, 2006, s. 91)

Provedenim strategické analyzy okoli podniku jsou identifikovany trzni pfilezitosti a
hrozby a na zékladé¢ strategické analyzy vnéjSiho prostiedi jsou definovany silné a slabé
stranky daného podniku. Velmi dulezité postaveni maji zejména silné stranky, nebot’ pro
potifeby vybéru strategie do budoucna musi byt jasné definovany konkuren¢ni vyhody
podniku. Lze fici, ze SWOT analyza je zdkladem, pomoci néhoz miize byt sestavena vitéz-

na strategie. (Lhotsky, 2010, s. 59)

Sedlackova a Buchta (20006, s. 91) doplnuji, ze cilem SWOT analyzy neni zpracovani pou-
hého vyctu potencidlnich ptilezitosti a hrozeb, silnych a slabych stranek, ale zejména mys-

lenka hluboce strukturované analyzy, jez poskytuje dulezité poznatky.

Je nutné identifikovat pro kazdy ze ¢ty komponent SWOT analyzy relevantni faktory. Pti
sestavovani podnikové strategie se musi brat v tivahu, ze vSechny faktory nejsou stejné
podstatné. Z tohoto diivodu je vhodné pfifadit jednotlivym faktorim odpovidajici vahu dle
dilezitosti nebo dané faktory vyc€lenit a setadit hierarchicky. Pfi sestavovani SWOT analy-
zy se musi brat na védomi proménlivost vnitinich a vnéjSich podminek. | z tohoto divodu
je nezbytné provadét pravidelné aktualizace SWOT analyzy a upravit ji tak, aby z ni mohla

byt vytvorena co nejpiesnéjsi strategie. (Lhotsky, 2010, s. 58)

Podle Sedlackové a Buchty (2002, s. 91) je zakladnim cilem spolecnosti rozvijet silné
stranky a naopak utlumovat ty slabé a zaroven byt pfipraven na potencialni hrozby a pfile-
zitosti. SWOT analyza miuiZze byt provadéna jako soucast komplexni analyzy nebo se muze

jednat o zcela samostatnou cast.

,» Ma-li SWOT analyza plnit v procesu tvorby strategie urcitou roli, musi jeji aplikace sme-
Fovat k identifikaci, nalezeni a posouzeni viivii k predikci vyvojovych trendii faktori vnéjsi-
ho okoli a vnitini situace podniku a jejich vzajemnych souvislosti. *“ (Sedlackova a Buchta,

s. 91)

2.2 Porteruv model konkurenc¢niho prostredi

Porterovala analyza ma sviij ptivod na Harvard Business School, v roce 1979 ji zformulo-
val profesor Michael E. Porter. Porter vytvoril systém analyzy, jez se zaméfuje na zmapO-

vani faktorti piisobicich na podnikani v konkuren¢nim prosttedi. Model je zalozen na pied-
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pokladu, Ze strategicka pozice podniku, ktery ptisobi v uréitém odvétvi, je determinovana
pusobenim péti zakladnich Ciniteld — konkurenéni rivalita, hrozba vstupu novych konku-
rentl na trh a hrozba substitutli, coz jsou faktory orientované piedev§im na konkurenci a
trh, a pak jsou zde vyjednavaci sila zakaznikl a vyjednavaci sila dodavateld, které maji

bezprostiedni vliv na tvorbu ceny na trhu. (Ketkovsky a Vykypél, 2002, s. 46)

Podle Portera by kazdy podnik pfed vstupem na trh mél provést analyzu ,,péti sil“, které

mohou ohrozit jeho vstup.

Ketkovsky a Vykypél (2002, s. 49) uvadéji, ze Porteriiv model ma dvé mozna vyuziti. Mo-
del Ize vyzit jak pfi strategické analyze prostiedi podniku, tak pti hodnoceni navrzené stra-

tegie, s ¢imz souvisi zodpovézeni zakladnich strategickych otazek.

Hrozba

vstupu

novych
konkurentd

Vyjednavaci Konkurec Vyjedndvaci
sila ni sila

dodavateld prostredi zakaznika

Hrozba
substitutd

Obr. 1 Porteritv model péti konkurencnich sil (viastni zpracovani podle

Kerkovsky a Vykypel, 2002, s. 47)
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3 TRADICNI PRISTUPY K HODNOCENI FINANCNI
VYKONNOSTI

Mezi tradi¢ni ukazatele finan¢ni vykonnosti se fadi zejména ukazatele absolutni hodnoty
zisku, hotovostnich toku (cash-flow) a ukazatele vynosnosti. Ukazatele rentability jsou
soucasti paralelni soustavy ukazatelti a blize budou specifikovany v analyze rentability.

(Pavelkova a Knapkova, 2012, s. 20)

3.1 Ukazatele zisku

Autofi literarnich teorii maji odliSné pohledy na kategorizaci zisku. Kislingerova (2004, s.

43) uvadi nepouzivanéjsi kategorie zisku:

Cisty zisk — EAT (Earnings After Taxes) — jedna se o &isty zisk po zdanéni uréeny k

rozd€leni mezi akcionate, drzitele vSech akcii a podnik. Vlastnici povazuji tuto kategorii

vvvvvv

Zisk pred zdanénim — EBT (Earnings Before Taxes) — zisk pied zdanénim ptedstavuje
kategorii zisku zvySenou o dan z piijmu za mimoiadnou ¢innost a dafn z pfijmu za béznou
¢innost. Tento ukazatel je vhodnym néstrojem pro mezipodnikové srovnani, nebot’ umoz-

fluje odhlizet od miry zdanéni. (Kislingerova, 2004, s. 41)

Zisk pied uroky a zdanénim — EBIT (Earnings Before Interest and Taxes) — v tomto
bodé¢ se jedna o zisk pied troky a zdanénim a méfi efekt plynouci z hospodaiské ¢innosti
bez ohledu na zplsob financovani. EBIT je klicovou vstupni veli¢inou pro méteni vykon-

nosti podniku pomoci ukazatele celkové rentability aktiv. (DluhoSova, 2010, s. 59)

Zisk pred uroky, zdanénim a odpisy — EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes,
Depreciation and Amortization) — ukazatel umoziuje srovnani vykonnosti podnikd ne-

zavisle na politice odepisovani, vysi investic a zadluzeni. (Pavelkova a Knapkova, 2010, s.
42-43)

3.2 Ukazatele cash flow

Ucelem vykazu cash flow je popsat vyvoj finan¢ni situace za sledované obdobi a identifi-
kovat pficiny zmén ve finan¢ni situaci podniku. Tento vykaz také slouzi pro posouzeni

likvidity a platebni schopnosti podniku. (Kislingerova, 2001, s. 62)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 23

Vykazy penéznich tokli maji jednu prednost ve srovnani se ziskem, vyjadiuji redlnou a
nezkreslenou skutec¢nost, nebot’ podnikovy management mize mit tendenci manipulovat se

ziskem s cilem vykdzat pozadovanou vysi hospodaiského vysledku. (Mrkvicka a Kolaf,

2006, s. 97)

Analyza cash flow mtze byt provedena pifimou nebo nepfimou metodou. Pfima metoda
znamena provést uplnou bilanci vSech ptijmt a vydaji prostfednictvim jednotlivych ucet-
nich dokladu, pfi¢emz CF se vypocita jako rozdil celkové sumy vSech pifijmi a celkové
sumy vSech vydaji za urcité obdobi, nicméné tato metoda se v praxi piili§ nevyuziva. Vy-
chodiskem nepifimé metody neni sledovani jednotlivych pfijmt a vydaji, nybrz uprava
hospodarského vysledku o nepenézni a mimotfadné polozky hospodafeni a o zmény polo-

zek rozvahy. Mohou se rozliSovat tii nasledujici kategorie cash flow:
Provozni cash flow — jedna se o penczni prosttedky plynouci z provozni ¢innosti podniku.

Celkové cash flow — vypocita se jako soucet penéznich tokli z provozni, investi¢ni a fi-
nan¢ni ¢innosti.

Volné cash flow (Free Cash Flow) — vyjadiuje skute¢nou hodnotu, ktera zistane vlastni-
kim a véfitelim po uhrazeni vSech vydajii nutnych k zabezpeceni chodu podniku. Navic
voIné cash flow podava informaci o tom, jaka vySe penéznich prostiedki je vytvaiena za
dané obdobi provozni a investi¢ni ¢innosti podniku. Na pocatku zivotniho cyklu podniku

muze byt nizkd hodnota volného CF odrazem vysokych pocatecnich investic.

(Pavelkova a Knapkova, 2012, s. 23)

3.3 Finan¢ni analyza a jeji vyuziti pri Fizeni podniku

Valach (1999, s. 91) popisuje finanéni analyzu jako metodu poméfujici ziskané udaje mezi
sebou navzajem a rozsifuje tak jejich vypovidajici schopnost, umoziuje dospét k urcitym
zaveéram o celkovém hospodaieni a finan¢ni situaci podniku. Podle néj je ucelem a smys-

lem finanéni analyzy provést diagnostiku finanéniho zdravi podniku, podchytit vSechny

slozky, ptipadné¢ provést dikladnéjsi analyzu nékteré z ekonomickych slozek.

Na finan¢ni analyzu je také moZné nahlizet jako na systematicky rozbor ziskanych udajt
obsazenych zejména ve finan¢nich vykazech a jejim hlavnim smyslem je vytvotit podkla-

dy pro finan¢ni rozhodovani podniku. (Rackova, 2011, s. 9)

Finan¢ni analyza je jednou ze zékladnich dovednosti finanéniho manazera. Ziskana data a

poznatky jsou vyuzivany nejen pro potieby strategického a taktického fizeni a rozhodova-
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ni, ale i pro reporting vlastnikiim, véfitelim a dalSim zainteresovanym stranam. V praxi se
Ize setkat i s ndzorem, Ze neni nutné provadét finanéni analyzu. Casto jsou udaje z uéetnic-
tvi, ziskané prostfednictvim ucetnich vykazii, povazovany za postacujici pro finan¢ni roz-
hodovani a fizeni. Nicméné tyto souhrnné udaje nemaji dostate¢nou vypovidajici hodnotu
pro finan¢ni manazery, protoze neposkytuji komplexni a detailni obraz o hospodateni pod-
niku, o jeho silnych a slabych strankach, pfilezitostech a hrozbach a v neposledni fadé o

celkovém finanénim zdravi podniku. (Kislingerova, 2004, s. 23)

Griinwald a Hole¢kova (2007, s. 20) o¢ekavaji od finanéni analyzy vyjadieni miry finan¢-
nich rizik, které jsou vyvolany zplisobem financovani pii stavajicich majetkovych pome-
rech a hospodaiskych vysledcich. Hlavnim tkolem finanéni analyzy je ziskat informace z
vykazi a dalSich zdroji, posoudit finanéni situaci podniku a pfipravit podklady pro potieb-

na fidici rozhodnuti.

3.3.1 Zdroje dat pro finan¢ni analyzu

Uspésnost finan¢ni analyzy je podminéna kvalitou a dostupnosti informaci, které¢ by mély
byt nejen kvalitni, ale zarovenn komplexni. Standardni finan¢ni analyza Cerpd zejména
z ucetnich vykazl finanéniho Gcetnictvi, z informaci finan¢nich analytiki a manazerd pod-

niku a vyro¢ni zpravy. (Griinwald a Holeckova, 2007, s. 33)

Knépkova a Pavelkova (2010, s. 16) povazuji za zékladni zdroj finan¢ni analyzy Ucetni
vykazy podniku — rozvaha, vykaz ziskl a ztrat, vykaz cash flow a pfiloha k ucetni zavérce
(fadu cennych informaci obsahu je i vyro¢ni zprava podniku). Dalsi informace je mozné
cerpat ze zprav vrcholového vedeni, ze zprav manaZzerii a auditorti, z podnikovych statistik,
z burzovniho zpravodajstvi, z oficialnich ekonomickych statistik, poptavky, z vyvoje odby-

tu a dalsich.

Ruckova (2011, s. 21) deli ucetni vykazy do dvou skupin — u€etni vykazy finan¢ni a ucetni
vykazy vnitropodnikové. Finan¢ni vykazy maji externi charakter, protoze poskytuji infor-
mace prevazné externim uzivatelim, davaji ptehled o stavu a struktufe majetku, zdrojich
kryti, tvorbé a rozdéleni hospodaiského vysledku, o penéznich tocich a o zménach ve
struktufe vlastniho kapitalu. K zpfesnéni vysledkt finan¢ni analyzy vyuZzivéa podnik vnitro-
podnikové ucetni vykazy, které nepodléhaji jednotné metodické upravé a jsou vytvareny
podle potieb podniku. Tyto vykazy umoziiuji eliminovat mozné odchylky od skutecnosti,
nebot’ jsou sestavovany v pravidelnéjSich intervalech a zachycuji podrobnéjsi Casovy vy-

VOj.
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3.3.2 Uzivatelé finan¢ni analyzy

Informace plynouci z finan¢ni analyzy jsou pfedmétem zajmu nejen manazert, ale i dal-
Sich subjektii, které jsou spjaty s danym podnikem. Uzivatele finan¢ni analyzy muzeme
rozdélit do dvou skupin: interni a externi. Externimi uZzivateli jsou pievazné investofi,
banky, statni organy, obchodni partneti a manazeti. Mezi interni uzivatele se fadi manaze-

i1, zaméstnanci a odborafi. (Kislingerova, 2004, s. 22)

Primarnimi uzivateli informaci obsazenych ve finan¢nich vykazech jsou vlastnici a inves-
tofi. Vlastniky zajima navratnost jejich vloZenych prostfedki, tzn. dosaZend rentabilita
vlozeného kapitalu. Véfitelé maji zase tendenci ziskavat informace o likvidit¢ podniku
svych obchodnich partnerii a informovat se o jejich schopnosti dostdt svym zavazkam.
Potenciélni investory zajima predevs§im finan¢ni zdravi podniku, na jehoz zéklad€ provadi
rozhodovéni o budoucich investicich — investofi se soustied’uji na miru rizika a miru vy-
nosnosti plynouci z investi¢ni pfilezitosti. Pfi zpracovani finan¢ni analyzy je nezbytné zva-
zit pro jakou zajmovou skupinu je analyza urcena, protoze kazda skupina preferuje odlisné

informace. (Pavelkova a Knapkova, 2010, s. 15-16)

3.4 Metody finan¢ni analyzy

V ekonomickych teoriich jsou nejéastéji rozlisSovany dva piistupy vyuzivané k hodnoceni
ekonomickych procest. V klasickém pojeti ¢lenime metody finanéni analyzy na funda-
mentalni a technickou analyzu. Technické metody finan¢ni analyzy jsou rozdéleny na ele-
mentarni a vyss$i (elementarni vyuzivajici aritmetické operace a metody vyssi jsou zaloZené
vyhodnocovani kvalitativnich tdaji o podniku a je zaloZena na znalostech vzajemnych
souvislosti mezi ekonomickymi a mikroekonomickymi jevy a na empirickych i teoretic-
kych zkuSenostech odbornika. Naproti tomu technickou analyzou se rozumi kvantitativni
zpracovani ekonomickych dat, a to pomoci matematickych, matematicko-statistickych ne-

bo algoritmizovanych metod. (Mrkvicka a Kolat, 2006, s. 44; Sedlacek, 2007, s. 7)
K zakladnim metoddm finan¢ni analyzy patii predev§im:

e analyza absolutnich ukazateli (stavovych a tokovych),
- horizontalni analyza
- vertikalni analyza

e analyza rozdilovych ukazateld,
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e analyza pomérovych ukazatelt,
e analyza soustav ukazateld,

e souhrnné ukazatele hospodateni.

3.4.1 Absolutni ukazatele

Absolutni ukazatele vychazeji pfimo z hodnot obsazenych v ucetnich vykazech, a to bud’ z
rozvahy nebo z vykazu ziski a ztrat. Jedna se o data v absolutnim vyjadieni, ktera se vyu-
zivaji zejména k analyze vyvojového trendu a k procentualnimu rozboru dat. Rozvaha je
tvofena stavovymi veli¢inami a naproti tomu Ucetni vykaz ziskd a ztrat, véetné vykazu

cash flow, obsahuje veli¢iny tokové.
Horizontalni analyza

Podle Kislingerové a Hnilici (2005, s. 11) horizontalni analyza, téZ ozna¢ovana jako analy-
za trendu, sleduje vyvoj zkoumané veli¢iny v ¢ase, nejcastéji ve vztahu k néjakému minu-
Iému obdobi. Principem horizontalni analyzy je vyhodnoceni zmén jednotlivych polozek
vykazu po fadcich, tj. horizontalné — zmény Ize vyjadfovat v ramci absolutni hodnoty nebo
pomoci procentni zmény. Absolutni zména se vy¢isli jako rozdil hodnot po sob¢ jdoucich

let a procentni zména se vyjadii procentem k hodnoté vychoziho roku.
Vertikalni analyza

Vertikalni analyza vyjadiuje procentni podil jednotlivych polozek vykazi k jediné zvolené
zakladné. Sedlacek (2007, s. 17) uvadi, Ze oznaceni vertikalni analyza se pouziva proto, ze
pfi procentnim vyjadieni jednotlivych polozek se postupuje v jednotlivych letech odshora
dolti, nikoli napfi¢ jednotlivymi roky. V G€etnim vykazu zisku a ztrat se jako zaklad pro
procentni vyjadieni urcité polozky bere velikost celkovych trzeb (poptipadé nakladl), pro
rozbor rozvahy je obvykle za zakladnu zvolena vyse aktiv nebo pasiv. Griilnwald a Hole¢-
kova (2007, s. 60) dodavaji, Ze relativizovany rozmér veli€in €ini vertikalni analyzu velice

vhodnym néstrojem pro mezipodnikové srovnani.

3.4.2 Rozdilové ukazatele

Rozdilové ukazatele slouzi k analyzovani financni situace podniku zejména z pohledu pla-
tebni schopnosti a likvidity. Tyto ukazatele se oznacuji také jako fondy finan¢nich pro-
stiedkil. Autofi povazuji za nejvyznamnéjsi rozdilovy ukazatel Cisty pracovni kapital, ktery

Ize definovat jako rozdil mezi ob&znymi aktivy a kratkodobymi cizimi zdroji. Cisty pra-
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covni kapital predstavuje tu ¢ast obézného majetku, ktera je financovana dlouhodobym

kapitalem. (Dluhosova, 2010, s. 85)

Cisty pracovni kapital ma charakter tzv. ,.finanéniho pol§tafe™ a ptedstavuje tu &ast pro-
sttedkil, které dokdzou zajistit pokracovani chodu podniku (v omezeném rozsahu), i za
ptedpokladu, Ze podnik musi najednou splatit prevaznou ¢ast nebo celé kratkodobé zavaz-
Ky. Navic manazeii vidi CPK jako nastroj pro sniZeni finanéniho rizika. (Rtickova, 2011,

s.51)

F 3
Dlouhodoby Vlastnikapital
majetek
Cizf kapita] Dlouhodoby kapital
EpK dlouhodoby
Ob&iny v
majetek Cizi kapital
kratkodohy

Obr. 2 CPK z pozice aktiv (Pavelkovd a Knapkova, 2012, s. 27)

Velikost ¢istého pracovniho kapitalu odrazi platebni schopnost podniku. Cim vyssi hodno-
ty pracovni kapital dosahuje, tim vétsi by méla byt schopnost podniku uhradit své finan¢ni
zavazky pii dostateéné likvidnosti jeho slozek. Naopak zaporna hodnota CPK se oznaduje

jako tzv. nekryty dluh. (Mrkvicka a Kolat, 2006, s. 60)

K zajisténi pfimétené likvidity musi podnik disponovat potfebou vysi relativné volného
kapitalu, coz je situace, kdy jsou kratkodoba aktiva vysSi nez kratkodobé zavazky.
(Pavelkova a Knapkova, 2012, s. 27)

V piipadé, Ze je hodnota CPK zaporna, podnik se jevi jako podkapitalizovany. Je-li podnik
podkapitalizovany, vyuziva agresivni strategii financovani, ktera je levnéjsi, ale zaroven
vysoce rizikova. Jina situace nastava, kdyz je dlouhodobymi zdroji financovana pfilis vel-
ka ¢ast kratkodobého (obézného) majetku, v takovém piipadé se jedna o piekapitalizovany
podnik uplatiiujici konzervativni strategii financovani, ktera je bezpecna, avSak drazsi.
Prekapitalizovany podnik ma vysoky podil ¢istého pracovniho kapitalu na obéznych akti-

vech. V této souvislosti dochazi k nedostatecnému vyuziti dostupnych cizich zdroji, coz
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zpusobuje sice vyssi likviditu a stabilitu podniku, avSak za cenu nizsi rentability kapitalu.
Za predpokladu, ze podnik voli ptimétené kryti dlouhodobého majetku dlouhodobym kapi-
talem, hovoti se o neutralni strategii financovani, z ¢ehoz vyplyva, zZe podnik ma takovou
vysi Cistého pracovniho kapitalu, ktery tvofi dostatecny ,,financni polstar pro operativni

tfizeni. (Knapkova a Pavelkova, 2010, s. 87)

Vochozka (2011, s. 12) pfipomina zlaté bilan¢ni pravidlo — dlouhodoby majetek by mél
byt financovan zejména z vlastnich nebo z dlouhodobych cizich zdroju, kratkodoby maje-

tek zase z odpovidajicich kratkodobych zdroju.

3.4.3 Pomérové ukazatele

Pomérové ukazatele umoznuji dat do poméru ruzné polozky rozvahy a vykazu zisku a
ztrat, piipadné cash flow. Soustava pomérovych ukazatelti je nejoblibenéj$i a soucasné
nejrozsitenéjsi metodou finanéni analyzy, protoze umoziuje ziskat rychlou a nendkladnou
predstavu o finan¢nim zdravi podniku. Pro potfeby finan¢ni analyzy obvykle ¢lenime po-
meérové ukazatele do téchto oblasti: rentability, likvidity, aktivity, zadluzenosti a kapitalo-
vého trhu. Jiny pohled na bloky pomérovych ukazatelti ptfinasi Kislingerova a Hnilica
(2005, s. 31), kteti uvadi kromé vySe zminénych ukazatelli, ukazatele produktivity prace a

hodnotové ukazatele vykonnosti.
Ukazatele rentability

Rentabilita je obecné charakterizovana pomérem zisku k Castce vlozeného kapitalu. Vyja-
dfuji intenzitu vyuZivani majetku, schopnost reprodukce a zhodnoceni vloZeného kapitélu.
Cim vys3i rentability je schopna firma dosahovat, tim efektivngji vyuziva sviij majetek a
kapital. V pripadé ukazatelli rentability se nejcastéji vychdzi ze dvou ucetnich vykazi —
rozvaha a VZZ. Obecné lze Fici, Ze v delSim Casovém useku by mély tyto ukazatele vyka-
zovat rostouci tendenci. Pfi vypoctu je nutné zohlednit, jakou kategorii zisku pouzit (EBIT
— zisk pted odectenim trokl a dani, EBT — zisk pfed zdanénim, EBITDA — zisk pted tro-
ky, zdanénim a odpisy a EAT — zisk po zdanéni). EBIT se vyuZziva ve finan¢ni analyze
tam, kde je nutné zajistit mezifiremni srovndni a vychazi ze stejného dafového zatiZeni
firem. Zisk pfed zdanénim (EBT) se pouZziva pro srovnani firem s riznym daniovym zatize-

nim. (Rackova, 2011 s. 52)
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e ROA - rentabilita celkovych vloZenych aktiv

Ukazatel ROA udava, jak efektivné je tvofen zisk bez ohledu na to, z jakych zdroju je fi-
nancovan. Jedna se o komplexni ukazatel a méfi, jaky efekt nalezi na jednotku majetku
zapojen¢ho do podnikatelské Cinnosti. Timto ukazatelem se chtéji spolecnosti ujistit, Ze
maximalizuji sviyj piijem, ktery je generovany z vlastnich aktiv. Ukazatel ROA je obzvlas-

té uzite¢ny KPI pfi srovnani stejnych podnikt v odvétvi. (Marr, 2012, s. 112)

ROA = EBIT / Aktiva )
¢ ROE - rentabilita vlastniho kapitalu

Ukazatel ROE predstavuje vynosnost kapitalu vloZzeného vlastniky podniku. Pfi vypocétu
ziskovosti se vychazi z ucetni hodnoty vlastniho kapitalu a lze jej uplatnit pouze na Grovni
celého podniku. Vysledek by se mél pohybovat nad urovni alternativniho nakladu na kapi-
tal pii existenci obdobného rizika. Z tohoto diivodu plati nésledujici tvrzeni, Ze cena vlast-
niho kapitélu placena ve form¢ podilu na zisku nebo dividendy je vyss$i, nez cena ciziho

kapitalu vyjadiena ve form¢ uroku. (Sedlacek, 2007, s. 57)

Obecné plati, ze minimalni hranici vynosnosti rentability vlastniho kapitalu je alternativni
bezrizikovy vynos, z ¢ehoz vyplyva, zhodnocuje-li podnik efektivné vloZeny kapital, plati
nasledujici podminka: ROE > alternativni bezrizikovy vynos. Podnik vyuziva efektivné
cizi zdroje v piipad€, Ze rentabilita vlastniho kapitalu je vyssi jak rentabilita celkovych

aktiv. (Kislingerova, 2001, s. 79)

ROE = Cisty zisk | Vlastni kapital 3)
¢ ROS - rentabilita trzeb

Udava, jaka vyse zisku v K¢ pfipadd na 1 K¢ trzeb, tzn. podil ¢istého zisku na trzbach. Pti
vypoctu ukazatele mé nejcastéji hospodaisky vysledek podobu zisku po zdanéni, EBT ne-
bo EBIT kvili vylouéeni vlivu rozdilného trokového zatizeni ciziho kapitalu jednotlivych
firem. Knapkova a Pavelkova (2012, s. 23) doporucuji pro srovnani ziskové marze mezi
podniky vyuzit EBIT, aby hodnoceni nebylo ovlivnéno rtiznou kapitadlovou strukturou a v

pfipadé nadnarodniho srovnani i odliSnou mirou zdanéni.

ROS = Zisk / Trzby 4
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Ukazatele aktivity
e Obrat celkovych aktiv

Jedna se o ukazatele métici rychlost obratu pouzitych celkovych aktiv, tj. udava, kolikrat
se celkova aktiva obrati za rok. Nizka hodnota obratu aktiv zna¢i neumérnou majetkovou
vybavenost a neefektivni vyuziti majetku. Obecné plati, ¢im vyss§i hodnota, tim 1épe. Mi-
nimalni doporucovanou hodnotou ukazatele je 1, avSak ukazatel je do znacné miry ovliv-

nén zatazenim podniku do pfislusného odvétvi.

Obrat celkovych aktiv = Trzby | Aktiva 5)
e Obrat zasob

Obrat zasob vyjadiuje, kolikrat za rok se pfeméni zasoby v ostatni formy ob&ézného majet-
ku az po prodej hotovych vyrobkl a opétovny nakup zasob (Scholleova, 2012, s. 179).
Jednim z nedostatkli tohoto ukazatele je nadhodnoceni skutecné obratky zasob, protoZe
trzby jsou vyjadfeny v trznich cendch, ale uskladnéné zasoby jsou ocenovany v naklado-
vych cenach. Pokud je hodnota ukazatele vyssi ve srovnani s oborovym pramérem, znaci
to, ze podnik nedrzi ve svém vlastnictvi nadbytecné nelikvidni zasoby. V nadbyte¢nych
zasobach jsou vazany financni prostiedky predstavujici pro podnik neziskovou aZ nulovou

investici. (Sedlacek, 2007, s. 62)

Obrat zasob = Trzby | Zasoby (6)
e Doba obratu zasob

Ukazatel udava primérny pocet dni (pii pouziti nasobitele 360), po né¢z jsou zasoby vazany
v podniku do doby jejich spotfeby nebo do doby jejich prodeje. Piindsi prehled o trovni
likvidity téchto zasob. Ukazatel je taktéz indikatorem likvidity, jelikoz udava pocet dni, za

jakych se podafi zasobu preménit v hotovost ¢i pohledavku. (Sedlacek, 2007, s. 62)

Doba obratu zasob = Zdsoby | (Trzbyl360) @)
e Doba splatnosti pohledavek

Doba obratu pohledavky méfi rychlost, s jakou firma zinkasuje v priméru své pohledavky
od obchodnich partnerti. Vypocita se jako podil primérného stavu pohledavek a primeér-
nych dennich trzeb. Cim je hodnota ukazatele nizsi, tim méné zdroji k financovéani pohle-
davek firma potiebuje a naopak. Vysoka hodnota ukazatele doby obratu pohledavek mutze

reflektovat dlouhou dobu splatnosti pohledavek, avsak zpravidla vyjadiuje problematické



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 31

portfolio odbérateltl se Spatnou platebni moralkou nebo vysoky podil nedobytnych pohle-
davek.

Doba splatnosti pohleddvek = Pohledavky / (Trzbyl360) (8)
e Doba splatnosti zavazki

Ukazatel méfi dobu, ktera uplyne od vzniku zavazku do doby jeho thrady. Pro podnik je
piinosné sledovat vztah mezi ukazatelem doby uhrady pohledavek a doby splatnosti za-
vazkli — oba ukazatele 1ze vzajemné porovnat. V piipad¢, Ze je doba obratu zavazkl vyssi
nez soucet obratu pohledavek a zasob, podnik vyuziva bezplatny obchodni uvér k financo-

vani ob&zného majetku, avsak tato situace se miize mit negativni dopad na likviditu podni-

ku.

Doba splatnosti zavazkit = Krdtkodobé zavazky | (Trzby/360) 9

Ukazatele likvidity

Nezbytnou podminkou dlouhodobé existence podniku je jeho schopnost uhradit své zdvaz-
Ky a dluhy — likvidita. Likvidita je schopnost podniku pfeménit aktiva na penézni prostied-
ky a t€émi kryt v¢as a v pozadované podobé vSechny své splatné zavazky. Odborné teorie
uvadéji nej€astéji tii stupné likvidity.

e Likvidita Ill. stupné — béZna likvidita

Ukazatel bézné likvidity udava, kolikrat pokryvaji ob&zna aktiva kratkodobé zavazky. Pti
vypoctu bézné likvidity by méla byt zvaZena struktura zasob a jejich spravné ocenéni
vzhledem k prodejnosti. Dale by do vypoctu nemély vstupovat pohledavky po lhité splat-
nosti a nedobytné pohledavky. Podle doporucenych strategii pro fizeni pracovniho kapitalu
by se mély hodnoty bézné likvidity pohybovat v rozmezi 1,5-2,5, vykazuje-li podnik pfilis
vysokou hodnotu bézné likvidity, svéd¢i to o nadbytecné vysi Cistého pracovniho kapitalu
a pfili§ drahém financovéni, naopak rovnost ob&éZné¢ho majetku a kratkodobych zavazkl
(hodnota béZné likvidity je rovna 1) miiZze signalizovat podniku pfili§ rizikovou likviditu.
Za velmi rizikové chovani lze povazovat hospodaieni podniku vyuzivajici ¢ast kratkodo-
bych cizich zdrojt ke kryti dlouhodobého majetku. (Kislingerova, 2004, s. 78; Knapkova a
Pavelkova, 2010, s. 90)

Bézna likvidita = Obézna aktiva | Kratkodobé cizi zdroje (10)
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e Likvidita II. stupné — pohotova likvidita

V ukazateli pohotové likvidity je odstranéna nejméné likvidni slozka majetku — zasoby,
berou se v uvahu pouze kratkodobé pohledavky a finan¢ni majetek. Vysledek se pohybuje
v rozmezi 1-1,5, pficemz vyrazné nizka hodnota pohotové likvidity ukazuje na nadmérnou
vazanost finanénich prostiedkt v zasobach. Autofi se shoduji, Ze hodnota pohotové likvidi-
ty by neméla klesnout pod uroven 1, v takové piipad¢ podnik neni schopen uhradit své
zavazky bez nutnosti prodeje zasob. Z pohledu véritelll podniku je vyssi hodnota ukazatele
ptizniva, nicméné tato situace signalizuje vysoky podil obézného majetku ve form¢ poho-
tovych prostiedku piinasejici nizky nebo nulovy urok, coz ma negativni dopad na rentabili-

tu podniku. (Mrkvicka a Kolat, 2006, s. 77)

Pohotova likvidita = (Kr. pohleddvky + Kr. financni majetek)

| Kr. cizi zdroje (11)

e Likvidita L. stupné — okamzita likvidita

Ukazatel okamzité likvidity pométuje nejlikvidnéjsi polozky rozvahy se zavazky splatnymi
v dobé€ do jednoho roku. Pro okamzitou likviditu plati doporu¢ovana hodnota v rozmezi od
02 az 0,6, vyssi hodnota znaci neefektivni vyuZzivani penéZnich prostfedkii s negativnim
dopadem na rentabilitu podniku. Podle Mrkvicky a Kolafe (2006, s. 77) by se méla hodno-
ta ukazatele pohybovat v intervalu 0,9-1,1. Tato rozdilnost uvedenych hodnot je zptsobe-
na teritorialnim vlivem, v Ceské republice je rozsifena dolni mez intervalu na hodnotu 0,2

dle metodiky ministerstva pramyslu a obchodu. (Ruckova, 2011, s. 49)

Okamczita likvidita = Kratkodoby financni majetek / Kratkodobé 12)
cizi zdroje
Ukazatele zadluZenosti

Priméarnim cilem finan¢niho fizeni je nalézt optimalni kombinaci cizich a vlastnich zdroji
financovani, jinak feceno dosdhnout optimalni zadluZenosti. VyuzZiva-li podnik ke kryti
svych podnikovych aktivit pievazné vlastni kapital, jenz je drazsi formou financovani, ne-
umérné zatézuje podnik a snizuje svou schopnost rychlé reakce na vnéjsi a vnitini podnéty.
Urcita vySe zadluZenosti neni jen negativnim efektem, jeji rist miize pfispét k celkové ren-
tabilité a tim 1 vyS$i trzni hodnoté podniku. Pro podnik je ptizniva urcita vyse zadluZeni,
jelikoZ cizi kapital je levnéjsi formou financovani a uroky placené z tohoto kapitalu snizuji
danové zatizeni podniku (plisobeni tzv. daitového efektu). Za dalsi faktory ovlivilujici cenu

kapitalu jsou povazovany stupenn podstupujiciho rizika a doba splatnosti ptisluSného druhu
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kapitalu. Pro podnik jsou mnohem rizikovéjsi kratkodobé zdroje, protoze k jejich splaceni
by mélo dojit v horizontu jednoho roku, naopak dlouhodobé zdroje jsou méng¢ rizikové, ale
jejich mensi rizikovost je vykoupena jejich vyssi cenou. ZvySuje-li se zadluzenost podniku,
roste s ni 1 riziko finan¢ni nestability. Na druhou stranu ve zdravém a stabilnim podniku
muze vyssi zadluzenost plisobit pozitivné na celkovou rentabilitu podniku. (DluhoSova,

2010, s. 76-79; Knapkova a Pavelkova, 2010, s. 83)
e Celkova zadluzenost

Celkova zadluzenost udava pomér ciziho kapitalu k celkovym aktivim. Knapkova a Pa-
velkova (2010, s. 84) tvrdi, Ze doporuc¢ovana hodnota se pohybuje v rozmezi 30 az 60 %
s ohledem na charakter firmy a odvétvi, kde ptsobi. Vétitelé preferuji nizkou hodnotu uka-
zatele, jelikoz znaci maly podil pouzitého ciziho kapitalu a nese mensi finanéni riziko, na-
opak vlastnici chtéji zvysit pisobeni finanéni paky (pouziti ciziho kapitalu v kapitalové
struktufe podniku plsobi pozitivné na rentabilitu vlastniho kapitalu). (Sedlacek, 2007,

5. 63-64)

Celkova zadluzenost = Cizi zdroje / Aktiva celkem (13)
e Mira zadluZenosti

Mira zadluZenosti dava do poméru cizi kapital a vlastni kapital. V odborné literatute se Ize
setkat i s oznaCenim jako ,,finanéni paka“. Ve vztahu k vynosnosti plati nasledujici pravi-
dlo, pokud je primérna tirokova mira z cizich zdroji nizsi nez vynosnost vlozeného kapita-
lu, potom se hovoii o pozitivni finanéni pace a pouZiti ciziho kapitalu zvySuje vynosnost
vlastniho kapitalu. V opacném piipadé je-li primérna Grokova mira vyssi nez rentabilita
vlozeného kapitalu, finan¢ni paka pusobi negativnim efektem. (Pavelkova a Knapkova,

2012, s. 29)

Mira zadluzenosti = Cizi zdroje | Viastni kapital (14)
o Urokové kryti

Ukazatel informuje o tom, kolikrat pokryje zisk placené uroky, resp. vyjadiuje schopnost
podniku platit Groky pouzitim svého hospodaiského vysledku. Cim vyssi je tento ukazatel,
tim vyssi finanéni stability podnik vykazuje. Podle Kislingerové (2004, s. 86) je za rozhra-
ni investice a spekulace povazovana hodnota ukazatele na irovni 3, avSak toto doporuceni

je nutné brat s uréitou rezervovanosti, jelikoz v Ceské republice dosahuje této hodnoty jen
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malé mnozstvi firem. Sedlacek (2007, s. 64) dodava, pokud je vysledek ukazatele roven 1,

na zaplaceni nakladovych turoku je zapotiebi celého zisku.

Urokové kryti = EBIT | Nékladové viroky (15)
e Kiryti dlouhodobého majetku vlastnim kapitalem

Pomoci tohoto ukazatele je vyjadien vztah mezi majetkovou a finan¢ni strukturou, dava do
poméru vlastni kapital a dlouhodoby majetek. Je-1i hodnota ukazatele vyssi jak 1, podnik

vyuziva vlastni (dlouhodoby) kapital i ke kryti obéznych (kratkodobych) aktiv.

Kryti dlouhodobého majetku viastnim kapitalem = Vlastni kapi-

tal / Dlouhodoby majetek (16)

e Kryti dlouhodobého majetku dlouhodobymi aktivy

Vykazuje-li ukazatel hodnotu nizsi jak 1, znamena to, Ze podnik musi kryt ¢ast svého
dlouhodobého majetku kratkodobymi zdroji. V tomto piipadé Ize uplatnit zlaté pravidlo
financovani: ,,Dlouhodoby majetek by m¢l byt kryt dlouhodobymi zdroji.*

Kryti dl. majetku dl. aktivy = (Viastni kapital + DI. cizi zdroje) | a”)
Dlouhodoby majetek

Ukazatele kapitalového trhu

Soucasti financni analyzy je prace s ukazatele trzni hodnoty, jeZ se opiraji o informace
kapitalového trhu. Tyto ukazatele maji vypovidajici schopnost pfedev§im pro souCasné a
budouci investory sledujici ndvratnost jejich investice v podobé dividendy nebo rlistu ceny
akcii. Pro podnik ma tento ukazatel vyznam, pokud planuje ziskat zdroje financovani na

kapitalovém trhu. (Vochozka, 2011, s. 27)

Vzhledem Kk tomu, Ze spole¢nost neni obchodovatelna na kapitalovém trhu, bude upusténo

od blizsi specifikace jednotlivych ukazatelii trzni hodnoty.

3.4.4 Souhrnné ukazatele

Bankrotni modely — jejich cilem je odhalit, zdali je podnik ohrozen bankrotem. Modely
jsou postaveny na piedpokladu, ze kazdy podnik ohrozeny upadkem, vykazuje jesté pied
touto udalosti jisté typické symptomy, které pravé odpovidaji bankrotu. (Riackova, 2011 s.

72)
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Bonitni modely — odrazeji miru kvality firmy podle jeji vykonnosti, indikatory jsou orien-
tovany zejména pro potfeby investorti a vlastnikii. Hlavnim cilem je zhodnoceni finan¢niho

zdravi podniku a zafazeni podniku mezi dobré nebo Spatné. (Scholleova, 2012, s. 189)

Zasadni rozdil téchto dvou finan¢nich predikénich ukazatelli spo¢iva v tom, ze bankrotni
modely odhaduji moznost finan¢nich problémi - bankrotu, kdezto bonitni modely se zamé-

fuji na hodnoceni zhorSeni finanéni situace firmy. (DluhoSova, 2010, s. 96)

Vysledky bonitnich a bankrotnich indikatora slouci pro rychlou orientaci investort a véfi-
telli a pro roztfidéni firem podle jejich kvality, coz znamena podle vykonnosti a davéry-

hodnosti. (Neumaierova a Neumaier, 2002, s. 93)
Altmanovo Z-scére

Altmanova analyza je jednou z moznosti vyhodnoceni finan¢niho zdravi podniku pomoci
jediného cisla — Z-score, jez v sobé zahrnuje vypocet likvidity, rentability, zadluZenosti a
struktury kapitalu. Cely vypocet Z-score spociva v souctu hodnot péti pomérovych ukaza-
telt, kterym je pfifazena na zaklad¢ rozsahlych empirickych prizkumu vaha, pficemz nej-
vétsi vahu ma vynosnost celkového kapitalu. (Scholleova, 2012, s. 189)

Pivodni Altmantiv model je zaloZzen na myslence odlisit od sebe firmy s predpokladem
bankrotu a naopak firmy s minimalni pravdépodobnosti bankrotu. Altmanovo Z-score je

uvadéno ve dvou verzich, protoze nelze stejnym zptisobem hodnotit malé firmy a firmy

s akciemi vetejné obchodovatelnymi na burze.

Pro firmy, které nemaji akcie kotované na kapitalovém trhu, plati nasledujici verze mode-

lu:

Z=0,717* X, + 0,847 * X; + 3,107 * X5 + 0,420 * X, + 0,998 * X5 (18)
kde:
X1 = Cisty pracovni kapital /Aktiva

X5 = Nerozdéleny zisk/Aktiva

X3 = EBIT/Aktiva
Xy = Vlastni kapital/Cizi zdroje
Xs = Trzby/Aktiva

Altmanovo Z-score odrazi financni situaci podniku a je ho mozné povazovala za dopliujici

prvek pro finan¢ni analyzu. Podniky s minimalni pravdépodobnosti bankrotu, u kterych lze
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predvidat dobrou finanéni situaci, maji Z > 2,9. Naopak firmy s finan¢nimi problémy, tudiz
ohrozeny bankrotem, maji Z < 1,2. Podniky nachazejici se v ,,Sed¢ zoné* vykazuji hodnoty

v rozmezi 1,2 —2,9. (Sedlacek, 2007, s. 110)

Je tedy mozné konstatovat, ze Altmanova analyza pomaha odhadnout pravdépodobnostni
finanéni vyvoj podniku, dokaze vérohodné piedvidat mozny bankrot zhruba dva roky pied
jeho uskute¢nénim (Sulék a Vacik, 2004, s. 47).

Indexy IN

V roce 1995 byl zkonstruovéan index IN95, ktery je vysledkem pokusu manzelli Neumaie-
rovych najit postup, ktery by umoznil posoudit financni vykonnost a divéryhodnost ces-
kych podnikii (Sedlacek, 2007, s. 111). Index IN95 v sob¢ odrazi vétitelské hledisko a jeho
spolehlivost je vice jak 70 %. Ve prospéch tohoto indexu hovoii nezahrnuti ani jednoho
pomérového ukazatele, ktery by odrazel trzni cenu firmy, coZ je v podminkach Ceské re-
publiky vyhodou, protoze pravé ¢eskd ekonomika se vyznacuje vysokou platebni neschop-

nosti firem. (Neumaierova a Neumaier, 2002, s. 95-96)

V roce 1999 byl sestaven Index IN99 upravujici vahy pouzité v indexu IN95 platné pro
¢eskou ekonomiku a nové¢ zdlraznuje pohled vlastnika. Bonitni model IN95 se stal dopliu-
jici prvkem bankrotniho indexu IN95, nebot’ plnéni véfitelského hlediska predstavuje ne-
zbytnou podminku pro vlastniky, ale plnéni zavazkd neni dostacujicim méfitkem pro hod-

noceni kvality podniku. (Sedlacek, 2007, s. 111-112)

Spojenim obou vyse uvedenych indexti vznikl index INO1, ktery zohlediiuje snahu o sle-

dovani tvorby ekonomické ptidané hodnoty.

INO1= (0,13 * A/CZ) + (0,04 * EBIT/U ) + (3,92 * EBIT/A) + (0,21 * VYN/A) +

(0,09 * OA/KZ + KBU) (19)

Pokud je hodnota indexu INO1 vétsi jak 1,77, podnik dosahuje kladné hodnoty ekonomic-
kého zisku — tvofi hodnotu. Pohybuje-li se hodnota indexu INO1 v rozmezi 0,75-1,77 firma
se nachazi v ,,Sedé zong“, podnik nevytvaii hodnotu a ani nebankrotuje. INO1 mensi nez

0,75 znaci existencni problémy firmy. (Sedlacek, 2007, s. 112)

Pro primyslovy podnik s hodnotou INOI < 0,75 to znamend 86 % pravdépodobnost
bankrotu. Naopak, podniky s hodnotou INO1 > 1,77 vytvareji s pravdépodobnosti 67 %

hodnotu. (Neumaierova a Neumaier, 2002, s. 99)
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4 MODERNI PRISTUPY K HODNOCENI FINANCNI
VYKONNOSTI

V této kapitoly budou blize specifikovana vybrana moderni métitka vykonnosti, jez jsou
nejznaméjsi a nejvice vyuzivana v podnikové praxi. Samostatné je popsana nova metoda

pro strategické hodnoceni vykonnosti Balanced Scorecard.
Matik a Matikova (2001, s. 12) stanovuji urcita kritéria modernich ukazatelt:

e Mmuseji umoznovat hodnoceni vykonnosti a souc¢asn¢ i ocenéni podniku,

e m¢ly by kalkulovat s rizikem a brat v tvahu rozsah vazaného kapitalu,

e umoznit vyuziti informaci a idaji obsazenych v ucetnictvi, véetn¢ ukazateld,
e mit nejuzsi vazbu na hodnotu akeii,

e podporovat hodnotové fizeni,

e ukazatele musi byt prokazatelné propojeny se v§emi urovnémi fizeni.

4.1 RONA - vynosnost Cistych aktiv

Mezi hodnotové ukazatele se fadi RONA — vynosnost Cistych aktiv. Vynosnost €istych
aktiv dava do poméru provozni zisk po zdanéni (NOPAT) a objem vynalozenych zdroju,
coz jsou v tomto pripadé Cista aktiva (NA), ktera jsou souc¢tem dlouhodobého majetku (sta-
la aktiva) a pracovniho kapitalu. Ukazatel méfi rentabilitu zdanéného provozniho hospo-
darského vysledku a vyrobnich vstup, které jsou vyjadieny pomoci aktiv. (Marini¢, 2008,

s. 44)

RONA = NOPAT/NA (20)
kde:
NOPAT = provozni vysledek po zdanéni,
NA = (ista aktiva.

Obrazek o soucasné vykonnosti podniku ziskame porovnanim hodnoty RONA s néklady

na kapital, které maji v tomto piipad€ podobu vazenych naklada na kapital (WACC).

4.2 CROGA - CF rentabilita hrubych aktiv

Tento ukazatel definitivné upousti od tcetniho pojeti zisku a pracuje s tzv. provoznim cash

flow. Podle Kislingerové (2001, s. 91) pouziti hrubych aktiv pfi vypoctu ukazatele
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CROGA odstranuje zkresleni vznikajici v disledku pouzivani Gcetnich zlstatkovych cen.
CROGA dava do poméru provozni cash flow po zdanéni a hruba aktiva. Zakladni vzorec

pro vypocet zni:

CROGA = OATCF/GA (21)
kde:
OATCF = provozni cash flow po zdanéni,
GA = hruba aktiva.

Cash flow vygenerované v souvislosti s primarni ¢innosti podniku se oznacuje jako pro-
vozni cash flow po zdanéni (OATCF). V tomto piipad¢ jsou hruba aktiva (GA) sumou
dlouhodobého majetku (stalych provoznich aktiv) v aktudlnich potizovacich cenach a pra-

covniho kapitalu. (Kislingerova, 2001, s. 91)

Vyslednd hodnota ukazatele CROGA se opét porovnava s WACC; podnik vytvari hodnotu
v situaci, kdy CROGA > WACC.

4.3 CFROI - CF rentabilita investice

Model CFROI, v ¢eském piekladu rentabilita investic zalozena na penéznich tocich, pracu-
je zasadné s ,,realnymi hodnoty, tj. o¢isténych od inflace, coZ umoziiuje porovnani vy-
konnosti podniku v ¢ase a provadét srovnani v mezinarodnim méfitku (Pavelkova a Knap-
kova, 2012, s. 93). Podstatou CFROI, navrzeného spole¢nosti HOLT Value Associates, je
podle Suléka a Vacika (2005, s. 77) srovnani penézniho toku firmy s celkovymi vlozenymi
aktivy, které se podileji na vytvareni tohoto toku. Marini¢ (2008, s. 46) hovoii o CFROI

jako ukazateli zalozeném na principu vnitiniho vynosového procenta, vzorec je nasledujici:

1, CF
CFROI =IN — k
tz_;(l+i)t

(22)

Zminuje se 1 o dalsi varianté vypoctu zalozené na Cisté soucasné hodnoté, potom ma vypo-

Cet tento tvar:

CF RVndA
+ (23)
(L+CFROI)  (1+CFROI)'
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kde:

IN = investice v brutto hodnot¢,

CF = brutto CF v jednotlivych letech upravené o inflaci,
RVndA = ziistatkova hodnota neodepisovanych aktiv,

n = doba zivotnosti investice,

t = jednotlivé roky budoucich obdobi n,

[ = Urokova mira nebo vnitini vynosové procento.

Zjistovani CFROI spociva ve dvou fazich. Nejprve jsou méfeny penézni toky (upravené o
inflaci) plynouci vlastnikiim kapitalu a pak se provadi jejich srovnani s hrubymi investici
vlozenymi vlastniky, taktéz upravenymi o inflaci. Ke zjiSténi vnitiniho vynosového pro-
centa, které je podstatou pro vypo€et CFROI, se daji do poméru hrubé penéZni toky a

hrubé investice. (Sulak a Vacik, 2005, s. 77)

Pavelkova a Knapkova (2012, s. 93) dopliuji, ze propocCet je zaloZzeny na piedpokladu stej-
né vybavenosti aktivy i v budoucnu a generovani konstantniho objemu provozniho cash
flow v nésledujicich letech. V tomto kroku je nezbytné urcit i délku ekonomické Zivotnosti

odepisovanych aktiv a zlistatkovou hodnotu neodepisovanych aktiv.

Marini€ (2008, s. 47) se priklani k varianté této konstrukce CFROI, kdy se je mozné sesta-
vit ukazatel v podob¢ rozpéti (spread) k vazenym nakladiim na kapital (WACC). Potom se

jedna o nasledujici tvar ukazatele:

CFROlspreas = CFROI — WACC (24)
kde:
CFROI = finan¢ni vykonnost podniku,
WACC = vazené naklady na kapital.

Kladna hodnota CFROI rozpéti zna¢i novou pifidanou hodnotu pro akcionate, v ptipadé

zaporné hodnoty dochazi k znehodnocovani majetku akcionat.

Metoda CFROI neni vyuzivana pouze kvili vypoctu IRR, ale podstatnéjsi je srovnani takto
stanoveného CFROI s vazenymi naklady na kapitél, které zahrnuji vSechna rizika u poza-

dované vynosnosti vlastniho kapitalu (Sulak a Vacik, 2004, s. 77). Pravé provozni vykon-
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nost podniku, v tomto piipad¢ reprezentovana ukazatel CFROI, je srovnavana s vynosnosti

pozadovanou vlastniky, a to vyjadienou v podob¢ vazenych nékladii na kapital.

Sulak a Vacik (2004, s. 79) povazuji za vyhodu ukazatele schopnost uréit budouci hodnotu
podniku pouzitim soucasné hodnoty aktiv a budoucich penéznich tokti. A dodavaji, ze
stinnou strankou CFROI je neschopnost zhodnotit vliv jednotlivych investi¢nich projekta
na tvorbu hodnoty podniku (projekt se mlize mit vysokou miru vynosnosti, avsak jeho po-

dil na tvorbé hodnoty pro podnik je zcela nepatrny.

Wagner (2009, s. 204) se zabyva vztahem mezi ROA a CFROI, poukazuje na nejvyznam-
né&jsi koncepéni rozdil mezi témito ukazateli. Podle né¢j ROA posuzuje prospéch, kterého je
dosazeno v jedné zkoumané casové period¢, naopak CFROI posuzuje prospéch beéhem celé

doby trvani investice.

4.4 EVA — ekonomicka pridana hodnota

Manazeti a finan¢ni analytici maji v rukou vhodny nastroj pro financ¢ni analyzu, fizeni a
ocetlovani podniku. Ekonomickd ptidand hodnota, navrzend konzulta¢ni firmou Stern
maci o skutecné cené vlastniho kapitalu. Ukazatel EVA v sobé zahrnuje dva kli¢ové prvky
fizeni a nasledného hodnoceni uspésnosti managementu. Jednim z klicovych prvki je tvor-
ba provozniho zisku, ktery v sob& zahrnuje fizeni naklada a vynosii (véetné zisku), druhym
prvkem je efektivnost finan¢niho fizeni spocivajici zejména Vv alokaci kapitalu. (Marinic, s.

40, 2008)

Podle Wagnera (2009, s. 182) je EVA métitkem firemni vykonnosti jako ekonomického
celku z pozice jeho investorti. Ekonomicka ptidana hodnota je konstruovana na piedpokla-
du ekonomického zisku, ktery respektuje veskeré naklady na vynaloZeny kapital, a to jak
naklady na cizi kapital, tak naklady vlastniho kapitalu vyjadiené v podobé oportunitnich

nakladd. (Sulédk a Vacik, 2004, s. 59)

,» Ukazatel EVA méri, jak spolecnost za dané obdobi prispela svymi aktivitami ke zvyseni

nebo snizeni hodnoty pro své viastniky.* (Pavelkova a Knapkova, 2012, s. 52)

Z ¢ehoz vyplyva podstata ekonomické pridané hodnoty, coZ je porovnani vytvoiené hod-
noty podnikem s vlozenym kapitalem, ktery ma v ramci jiného investi¢niho projektu stej-
nou miru rizika. Z ucetniho pohledu se jevi podnik jako GspéSny za predpokladu, Ze renta-

bilita vlastniho kapitalu dosahuje kladnych hodnot, avsak z pohledu akcionart je podnik
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uspésny jen tehdy, je-1i rentabilita vlastniho kapitalu vétsi (ptipadné€ rovna) nékladiim na
vlastni kapital. (Mafik a Matikova, 2001, s. 16)
4.4.1 Konstrukce a vypocet ukazatele EVA

Hodnota ukazatele EVA je dana rozdilem mezi Cistym ziskem z operativni ¢innosti po
zdanéni (NOPAT) a kapitalovymi naklady (WACC).
(Mafiik a Maiikova, 2001, s. 15)

Obecn¢ plati nasledujici vypocet:

EVA= NOPAT - C * WACC (25)
nebo
EVA = NOPAT — NOA * WACC (26)
kde:
NOPAT = zisk z operativni ¢innosti po zdanéni;
C = kapital vazany v aktivech, slouzici k operativni ¢innosti podniku = NOA;
WACC = vazené naklady na kapital.

Pro vypocet ekonomické ptidané hodnoty Ize vyuzit i vzorce zalozeného na tzv. hodnoto-

vého rozpéti (,,valuespread™), jehoz podoba je nasledujici:

EVA = (NOPAT/NOA — WACC) * NOA 27)
kde:

NOPAT/NOA = RONA (rentabilita ¢istych operativnich aktiv)

Tato podoba ukazatele se vyuziva zejména pro srovnani vykonnosti v jednotlivych obdo-
bich nebo pro srovnani na mezinarodni Grovni. V pfipadég, Ze je rentabilita Cistych opera-
tivnich aktiv kladna, ukazatel EVA dosahuje kladnych hodnot a podnik tak svou ¢innosti
vytvaii hodnotu. (Pavelkova a Knépkova, 2012, s. 53)

Z tohoto vyplyva i zakladni vyznam ekonomické ptidané hodnoty. Obecné plati, Ze nova
hodnota je vytvarena pokud je EVA kladna (EVA > 0), v pfipadé EVA = 0 se vynosnost
investovaného kapitalu rovna nakladim na jeho pofizeni a je-li EVA zaporna (EVA < 0)
dochazi k ubytku hodnoty (Marini¢, 2008, s. 40). Za piedpokladu dodrzovani a fizenim se

pravidlem cisté souc¢asné hodnoty pii rozhodovani o investicich a s diirazem na optimaliza-
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ci kapitalové struktury, bude v téchto podminkach ukazatel EVA vykazovat kladnou hod-
notu (Kislingerova, 2001, s. 90). Nicméné je nutné upozornit na pisobeni zakona klesaji-
cich vynosti. Pasobi-li firma delsi dobu ve stejném oboru podnikani, coz se postupné pro-

jevi stejnou vysi produkovanych vynost, ukazatel EVA bude za nezménénych podminek

roven nule. (Vochozka, 2011, s. 125)

Z pragmatického pohledu se EVA rovna rozdilu mezi NOPAT a vyplatou dividend akcio-
naiim a vyplacenym urokem veéftitelti. Pokud je tento rozdil kladny, projevi se to ve zvyse-

ni vnitini hodnoty firmy. (Vochozka, 2011, s. 125)

Samotny vypocet EVA je snadny, ovSem problém nastava v oblasti vy¢isleni vstupnich
udajii. Pro potieby vypoctu je nutné nejprve upravit vstupni ucetni data, aby co nejlépe
odpovidala ekonomické realité¢ firmy a na zédklad¢ upravenych dat nasledné vytvoftit eko-
nomicky model pro fizeni firmy, jehoz cilem je dosaZzeni ekonomického zisku. (Pavelkova

a Knapkova, 2012, s. 58)
Pavelkova a Knapkova (2012, s. 58) uvadéji nutné upravy, na které je potieba se zaméfit:

e korekce hospodaiského vysledku na operativni zisk, ktery se vztahuje k hlavni ¢in-
nosti podniku, Géelem je dosahnout symetrie mezi upravenou rozvahou a vykazem
zisku a ztrat;

e zanést do rozvahy aktiva, kterd v ni nejsou uvadéna, ale presto predstavuji majetek
nezbytny k podnikéni a k produkci operativniho zisku;

e uprava polozek rozvahy o aktiva, ktera jsou v rozvaze vykazovana, av§ak nepodili

se na produkci operativniho zisku.
Vymezeni ¢istych operativni aktiv - NOA

V tomto kroku se povazuje za nezbytné vymezit aktiva produkujici operativni zisk, jsou to

aktiva kryta vlastnim a cizim tro¢enym kapitalem (Pavelkova a Knapkova, 2012, s. 58).
Vychozim bodem pro vypocet NOA je rozvaha, z ¢ehoZ vyplyvaji nésledujici tikoly:

e vyclenit z celkovych aktiv neoperacni aktiva (portfoliové investice, nedokoncené a
strategické investice, kratkodobé cenné papiry a podily neslouZzici k operativni ¢in-
nosti, nevyuzity majetek — pozemky a budovy, pohledavky nesouvisejici s hlavni
¢innosti, malo provozné vyuZzivany majetek);

e aktivovat polozky, které nejsou zachyceny v ucetnictvi, pokud mozno v trznich ce-

nach (finan¢ni a operativni leasing, ocefiovaci rozdily majetku, goodwill v brutto
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hodnoté, ndjem, tiché rezervy, aktivace dlouhodobych nakladi — vyzkum a vyvoj,
vzdélani, reklama, restrukturalizace a dalsi);

e snizit aktiva o netroCeny cizi kapital, aby se predeslo problémim S odhadovanim
nakladi na tento kapital pfi ur€ovani diskontni miry.

(Knapkova a Pavelkova, 2012, s. 58-61)

Kazdé¢ zaclenéni nového aktiva i kazda Giprava ocenéni aktiva vyvold samoziejme i zménu
na strané pasiv, coz se nejcastéji projevi zménou vlastniho kapitalu, piipadné¢ zménou za-
vazkt (Marik, 2007, s. 287). Podle Pavelkové a Knapkové (2012, s. 61) je nezbytné snizit
upravend aktiva o pasiva, jez nenesou naklad. Jedna se zejména o tyto polozky: kratkodobé

zavazky, pasivni polozky ¢asového rozliSeni, nezpoplatnéné dlouhodobé zavazky.
Vymezeni ¢istého operativniho zisku - NOPAT

Pfi vypoctu NOPAT se povazuje za nutné vychazet z aktiv tvotici NOA, dosahnout symet-
rie mezi NOA a NOPAT (pokud jsou ¢innosti a jim odpovidajici aktiva zafazeny do NOA,
provede Se pfifazeni jejich nakladl a vynost do vypoctu NOPAT a naopak. (Mafik, 2007,
s. 289)

Pavelkova a Knapkova (2012, s. 62) uvade¢ji 1 moznost, ze pro vypocet NOPAT miize byt

upraven i vysledek hospodateni z bézné ¢innosti.

Vypocet NOPAT vychazi z opera¢ni ¢innosti podniku. V naSem ucetnictvi se termin ,,ope-
racni* pfibliZuje pojmu provozni, avSak lze ho chapat 1 z SirS§iho pohledu, coZ znamena, Ze
muze zahrnovat i prvky finan¢niho vysledku hospodateni. NOPAT je tedy operativni hos-

podaisky vysledek po odpoctu upravenych dani a vypocita se:

NOPAT = EBIT * (1 - t) (28)
kde:
EBIT = zisk pted uroky a zdanénim,
t = sazba dan¢ z piijmu pravnickych osob.

V situaci, kdy provozni hospodarsky vysledek po zdanéni (NOPAT) pievysi kapitalové
naklady (EVA je v tomto pfipadé vétsi jak nula), podnik byl schopen za sledované obdobi

vygenerovat hodnotu pro akcionare, vlastniky (Kislingerova, 2001, s. 90).
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Na urovni NOPAT se jedna zejména o tyto upravy:

vylouceni placenych trokt z finan¢nich nakladi (pii jejich ponechdni by se proje-
vily ve vypoctu dvakrat, pfi snizeni NOPAT a v nakladech kapitalu),

je zapotiebi vyloucit mimofadné polozky, ty které se nebudou jiz opakovat (od-
stupné pro zaméstnance, prodej dlouhodobého majetku, rozpousténi nevyzitych re-
zerv a z toho plynouci vynosy, mimotadné odpisy majetku),

z vysledku hospodateni se vylouci vynosy z nepotiebnych aktiv,

vylouéeni dlouhodobych ndkladi (nédklady na vyzkum a vyvoj, ndklady na vzdéla-
ni, ndklady na reklamu a jiné) a zapocitat odhadnuté odpisy aktivovanych naklada,
zvazeni tvorby a Cerpani tichych rezerv,

vylouceni finan¢nich vynost a ndkladi souvisejicich s dl. finanénim majetkem,

provést tipravu dani. (Pavelkova a Knapkova, 2012, s. 62)

Stanoveni nakladi kapitalu

Pti vypocétu ukazatele EVA se vychazi z vazenych pramérnych nakladi na kapital

(WACC). Naklady kapitalu v sob& zahrnuji slozku ciziho a vlastniho kapitalu a je nezbytné

ur¢it vahy jednotlivych slozek kapitalu na celkovém kapitalu. Vy¢isleni podilu jednotli-

vych slozek na celkovém kapitalu se provadi na zakladé trznich hodnot, nikoli za pouziti

ucetnich hodnot. (Dluhosova, 2010, s. 116) Znalost nakladii na kapital umoziuje pfijimat

rozhodnuti vedouci k tvorbé podnikové hodnoty. Vypocet WACC se provede nasledujicim

zplisobem:
WACC =r, x(l—t)xg+ I‘exg (29)
kde:
rq = naklady na cizi kapital,
t = sazba dan¢ z ptijmu pravnickych osob,
D = cizi kapital,
C = trZzni hodnota celkového kapitélu,
Fe = naklady na vlastni kapital,
E = trzni hodnota vlastniho kapitalu.
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Naklady na cizi kapital

Néklady na cizi kapitdl se vypocitaji jako vazeny primér z urokovych sazeb, které jsou
placeny podnikem z riznych forem ciziho kapitalu (Pavelkova a Knapkova, 2012, s. 165).
Urokové naklady jsou snizeny o danovy tit, jinak fe¢eno uspora dani plynouci z pouZivéni

ciziho kapitalu (Matik a Matikova, 2001, s. 45).
Naklady na vlastni kapital

Kislingerova (2001, s. 187) hovoti o nékladech na vlastni kapital jako o vynosovém oce-
kavani ptislusnych investord s ohledem na miru rizika spojenou s touto investici. Matik a
Matikova (2001, s. 46) dodavaji, ze naklady jsou odvozovany zejména od dividend u akci-
ovych spolecnosti nebo podill na zisku u jinych pravnich forem podnikani. Avsak akciové
spole¢nosti realizujici svou ¢innost na tizemi Ceské republiky vétsinou vyplaci pouze za-
nedbatelné mnozstvi dividend. Koncept vlastnich nakladli ma obvykle dvé podoby: nakla-

dy kapitélu jako finan¢ni naklad nebo naklady kapitdlu jako ndklady uslé prilezitosti.

Na odhad vlastnich nakladt na kapital 1ze vyuzit tyto modely, uvadi Pavelkova a Knapko-
va (2012, s. 168-174):

e model ocenovani kapitalovych aktiv (CAMP — Capital Asset Pricing Model),
e model arbitrazniho oceniovani (APT — Arbitrage Pricing Theory),

e stavebnicovy model,

e dividendovy model,

e odhad nakladi na zdklad€ primérné rentability,

e odvozeni nékladt z nékladu ciziho kapitalu.

4.5 Kritika finanénich méritek vykonnosti

Aby finan¢ni analyza mohla vytvofit obraz o soucasné finan¢ni situaci podniku, je zapo-
tiebi pracovat s informacemi, které vérné a poctivé odrazeji skutecnost. Existuji okolnosti,
rické ucetnictvi, vliv sezonnich faktorti, nevhodné srovnani vysledkti finan¢ni analyzy a
opomenuti nefinan¢nich faktorii. Nedostatky finanéni analyzy vyplyvaji z pouziti finan¢-
nich ukazateli zalozenych na ucetnich vykazech. Tradi¢ni indikatory neberou v ivahu fak-
tor rizika, inflaci, nezabyvaji se casovou hodnotou pen¢z a naklady obétované ptilezitosti.
VétsSinu pomérovych a absolutnich ukazatela 1ze vypocitat az po skonceni ucetniho obdobi.

(Pavelkova a Knapkova, 2012, s. 25; 41-42)
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Kritika se objevuje pfedevsim ve spojitosti s vymezenim kapitalu a ucetniho hospodarské-
ho vysledku. Hodnoty majetku a kapitadlu zachycené v ucetnictvi nemusi odrazet jejich
skutecnou hodnotu diky ocenovani pomoci historickych cen, zptisobu odepisovani majetku
a inflaci. Do této oblasti spadaji i nehmotna aktiva, jez nejsou trvale soucasti majetku fir-
my, avSak slouzi k podnikatelskym uceliim a jejich vysledny pfinos je v Gcetnictvi jen téz-
ce vycislitelny. Tyto nedostatky ovliviiuji vysi hospodaiského vysledku, do které¢ho jsou
Casto zahrnuty vynosy a naklady nesouvisejici s hlavni Cinnosti podniku. V neposledni
fad¢ je tu neschopnost ukazatelt srovnat hospodaisky vysledek s naklady obétované prile-

zitosti. (Pavelkova a Knapkova, 2012, s. 25)

Problémem pfi srovnani financni situace firmy je vybér spravnych ukazateli a stanoveni
jejich dulezitosti pro hodnoceni. Vztahy mezi jednotlivymi ukazateli musi byt transparent-
ni a je nutné provadét analyzu pticin véetné hledani moznych divodi soucasné situace.
Dalsi zasadni problém je existence odlisné ucetni legislativy a pravidel, coz znemoznuje

srovnani na mezinarodni urovni. (Zemanek a Kone¢ny, 2013, s. 63)

Mezi kritizovana moderni méfitka patii i ekonomicka pfidana hodnota — EVA. EVA elimi-
nuje nckteré nedostatky pomérovych ukazateldl, ale stale ma charakter finan¢niho ukazatele
orientovaného na minulost. Hlavni pfinos ukazatele EVA spociva v jeho konstrukei, v niz
jsou zahrnuty primérné naklady na kapital, tedy naklady na cizi kapital véetné vycisleni
nakladt na vlastni kapitadl. OvSem s timto se poji riziko tykajici se vyCisleni ndkladd na
vlastni kapital, nelze je vycislit obvyklym zplsobem. Za dalsi problémovy faktor moder-
nich méfitek je povaZzovana narocnost pievedeni Ucetnich dat do podoby ekonomickych
udajii, z kterych jsou nasledné tyto ukazatele pocitany. Neékteré ukazatele (napiiklad
CFROI a CROGA) jsou velice narocné na vypocet a jejich vysledna hodnota je pouze v
procentech, z tohoto ditvodu nemaji poZzadovany efekt. Nové moderni metody fizeni vyza-
duji velkou pozornost ze strany vedeni podnikli a vSech osob zainteresovanych na ekono-

mickych vysledcich podniku.

Jak je patrné, tradi¢ni méfitka a ani moderni méfitka nejsou schopny vyjadtit vlivy nefi-
nan¢ni povahy plsobici na spolecnost. Finan¢ni ukazatele zejména opomiji dlouhodobé
cile, tudiZ nemaji pfimou ndvaznost na podnikovou strategii a nelze je vyuzit k odhadu
budoucich hodnot. V disledku vySe zminénych faktorti vznikla potfeba novych systémil

fizeni vykonnosti, které v sob¢€ obsahuji jak finan¢ni hledisko, tak nefinanc¢ni.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 47

Nicméné je nutné si také uvédomit, ze existuje i nékolik nespornych prednosti tradi¢nich
finanénich méfitek. Faktorem mluvici ve prospéch tradi¢nich ukazateli je predevsim rych-
1¢ a nefinancné narocné zpracovani, coz je dano dostupnosti tcetnich vykazii. Ponévadz
konstrukce ukazatelti vychazi z Gcetnich standardii, umoznuje to jejich snadné srovnani s
minulosti. I z tohoto divodu by méla byt finan¢ni analyza jednim z ndstroji posuzovani

podnikové vykonnosti, ale rozhodné ne jedinym.

4.6 Nefinan¢ni ukazatele

Pti finan¢ni analyze musi podnik vychéazet i z nefinan¢nich ukazateld, jejichz podstatnou
vyhodou je nezavislost na ucetnich udajich. Nefinan¢ni ukazatele se Casto jevi jako daleko

vhodnéjsi pfi uréovani strategie a podnikovych cilli nez ekonomické ukazatele.
Marini€ (2008, s. 29) povazuje za hlavni vyhody nefinan¢nich ukazateli nasledujici:

¢ nefinancni ukazatele jsou schopny citlivéji reagovat na zmény vnéjsiho prostiedi,

e nejsou zcela zavislé na finan¢nich vystupech jako finan¢ni ukazatele,

e jsou schopny vyjadfit podil nehmotnych aktiv na celkovém vysledku ¢innosti a
tvorbé ptidané hodnoty podniku,

¢ nefinan¢ni ukazatele jsou schopny ukazat mozné dusledky a jejich pficiny,

e nefinan¢ni indikatory jsou orientovany smérem k budoucnosti,

e maji schopnost definovat a predikovat hlavni faktory, které ovliviiuji budouci
uspesnost podniku,

e 7z Casového hlediska finan¢ni ukazatele strhavaji pozornost pouze na kratkodobé ci-
le a opomiji spojitost s podnikovou strategii, naopak nefinan¢ni ukazatele jsou spja-

ty s dlouhodobymi cili a dlouhodobou strategii.

Nicméné v souvislosti s nefinanénimi ukazateli je nutné zdlraznit i obtiZnost jejich imple-
mentace do podnikového fizeni. Tvorba a vyuziti soustavy nefinanc¢nich indikétorti je né-
rocny proces zejména na sbeér a vyhodnocovani udajii. Zasadnimi problémy jsou faktor
¢asu a nakladovosti. Oproti finanénim ukazatelim nelze vyuzit nefinan¢ni ukazatele k me-
zipodnikovému srovnani, protoze nevychazi z finan¢nich standardi, jak je tomu u financ-
nich ukazateld, nybrz z rtiznorodych zdroji. Nicméné¢ i pfes zminéné nedostatky, pokud se
manazefi orientuji pouze na vyuZiti finan¢nich ukazateli, mohou snadno opomenout nékte-
ré dulezité faktory uspésnosti. Za obvykly problém byvéa povazovana orientace pouze na

nékolik malo ukazatelti vyjadienych v penéznich jednotkach. Pouziva-li podnik pouze jed-
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nostranné zaméfeny systém méfeni vykonnosti, dochdzi k ignorovani ostatnich diilezitych
faktord, které nelze vyjadrit v penézni forme. Proto se da povazovat za nejvhodné;jsi feSeni
vytvofeni soustavy finan¢nich a nefinan¢nich ukazateld pro ucelné sledovani vykonnosti

podniku.

4.7 Balanced Scorecard

Na pud¢ Harvard Business School byl na pocatku 90. let Robertem S. Kaplanem a Davi-
dem P. Nortonem uveden koncept Balanced Scorecard (BSC), ktery integruje finan¢ni a
nefinan¢ni métitka do jednoho systému fizeni. Horvath (2002, s. 2-4) ve své publikaci po-
psal osm manazerskych problému, které vyvolaly potiebu vytvoieni konceptu BSC. Za
hlavnimi divody, které vedly k prosazeni konceptu BSC, stoji pfedevs§im kritika tradi¢nich
meftitek vykonnosti, nutnost prosazeni strategie V ramci podniku, nutnost zpiehlednéni re-

portingu, nutnost zjednoduseni procesu planovani a nutnost zlepseni externiho reportingu.

»BSC doplituje financni meritka uplynule vykonnosti o nova méritka hybnych sil budouci

vykonnosti “. (Pavelkova a Knapkova, 2012, s. 194)

Kaplan a Norton (2005, s. 32) hovoii o BSC jako o nastroji poskytujici manazerim jednot-
ny ramec, ktery transformuje strategii a vizi podniku do ucelen¢ho souboru métitek vy-
konnosti. Prvotni pojeti BSC vychazelo z eliminace vnitini rozporuplnosti hodnoceni vy-
konnosti podniku (Fibirova a Soljakova, 2005, s. 46).

Podstatou konceptu BSC je zaméfeni se na Ctyfi kliCové perspektivy - finan¢ni, zakaznic-
kou, internich procesti a uceni se a rastu. Tyto Ctyfi perspektivy tvotici ramec BSC jsou
vychozim bodem pro stanoveni rovnovahy mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cily. I ptes
skute¢nost, ze BSC pomoci finan¢ni perspektivy znazornuje kratkodobou vykonnost, odha-
luje hodnototvorné hybné sily sméfujici ke zvysSeni budouci finanéni vykonnosti i konku-

renceschopnosti. (Kaplan a Norton, 2005, s. 21; 28)
Pro zavedeni BSC hovofi tfi nasledujici divody:

e finan¢ni méfitka a jejich omezeni — jak efektivné fidit vykonnost podniku bez ori-
entace pouze na finan¢ni ukazatele, které nejsou v souladu s dnesnim podnikatel-
skym prostfedim.

e narast nehmotnych aktiv — roste vyznam nehmotnych aktiv, jeZ nejsou béZné vyka-
zovana V Ucetnictvi (naptiklad spokojeni zaméstnanci, vysoce kvalifikovani pra-

covnici, nové technologie, vysoce kvalitni vyrobky a sluzby).
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e prosazovani strategie — definovat a uskutecnit organizacni a fidici strategii na vSech

urovnich fizeni podniku. (Niven, 2006, s. 1)
Marini¢ (2008, s. 121) sestavil zakladni charakteristiku konceptu BSC jako systému:

e pfeménuje strategické cile do méfitelnych faktorti,

e transformuje vizi a podnikovou strategii v nastroj realizace a fizeni,

e sjednocuje ukazatele vykonnosti do souvislého systému,

e umoziuje komplexni pohled na vykonnost podniku z pohledu finan¢nich a nefi-
nanénich ukazatelq,

¢ sleduje a vyhodnocuje minulou vykonnost a ovlivituje budoucnost,

e napfic firmou se jednd o vyvazeny systém nahoru i dolti.

Aby mohlo dojit k pfevedeni vize a strategie podniku do konkrétnich strategickych cild, je
vhodné vytvofit realizacni rdmec definujici vrcholovy cil firmy, ktery je rozepsan do hie-

rarchické soustavy dil¢ich cilt.
Marini¢ (2008, s. 126) charakterizuje dva typy ukazateli pouzivanych v BSC:

e hybné faktory (leading indicators) — maji rozhodujici vyznam pro uspésnost pod-
niku, jsou schopny predikovat budoucnost, jejich vzajemné vazby na ostatni ukaza-
tele vykazuji kauzalni charakter.

e zpozd’ujici faktory (lagging indicators) — odrazeji minulé vysledky, vyjadiuji na-

sledek procest a d¢ji ve vztahu k hybnym ukazatelim.

Dobfe sestaveny ramec BSC by mél zajistit vhodnou provazanost zpozdénych indikatort a
hybnych sil vykonnosti, které umoznuji nalézt souvislosti, jak dosdhnout budouciho uspé-
chu. Podrobna analyza vystupnich métitek a hybnych faktorti v zakladnich perspektivach
umoziuje vytvofit jeden uceleny systém méfitek vykonnosti strategického charakteru.

(Fibirova a Soljakova, 2005, s. 50)

4.8 Shrnuti teoretické ¢asti

Prvni ¢ast diplomové prace se vénuje teoretickych poznatkiim z oblasti vykonnosti a jejiho
meéfeni. Jsou srovnany rozdilné pohledy na vykonnost, je popsano zakladni kritérium vy-
konnosti a vedle toho je rozebrano méfeni vykonnosti z riznych uzivatelskych pohledu.
Cast kapitoly je vénovana i hodnotovému ¥izeni. V dal§im kroku je charakterizovéana fi-

nan¢ni analyza a jeji metody. Na finan¢ni analyzu je pohlizeno jako na nastroj umoziujici



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 50

pohled do minulosti, proto je povazovana za staticky nastroj podavajici informace o jiz
minulych udalostech. Ale na druhou stranu, jak by mohla byt provadéna budouci rozhod-
nuti bez potfebné znalosti minulého vyvoje, jeho kvantifikovatelného zhodnoceni a bez
vyvozeni odpovidajicich zavért. Podstata finan¢ni analyzy spociva ve vypoctu tradi¢nich
ukazateld finan¢ni vykonnosti. | pfes kritiku tradi¢nich pfistupti méfeni vykonnosti, nelze
vytvofit ucelenou soustavu vykonnostnich ukazatelti bez tradi¢niho ptistupu k méteni vy-
konnosti. Tradi¢ni indikatory se vyznacuji zejména malou naroc¢nosti na zpracovani a
umoziuji rychly ndhled do minulosti prostiednictvim ucetnich dat. Zejména pomeérové
ukazatele se stale t€si vysoké oblibé&, a to pro jejich rychlou schopnost poskytnout informa-
ce o tom, zdali spole¢nost vykazuje dobrou rentabilitu, pfimétenou likviditu nebo jaka je
vyse jejiho zadluzeni.

K rychlému vyhodnoceni finan¢niho zdravi podniku, at’ uz z pohledu soucasnosti nebo z
pohledu ptedvidani budoucnosti, jsou vyuzivany souhrnné ukazatele, jejichz cilem je pre-
dikovat pteziti nebo zanik firmy. I pfes jejich nizsi vypovidajici schopnost jsou vhodné pro

rychlé srovnani vice podnikt a slouzi jako podklad pro dalsi rozhodovani.

Soucasti teoretické ¢asti je i charakteristika novych piistupti k méfeni a fizeni vykonnosti,
z nichZ byly uvedeny ty, které jsou nejvice v podnikové praxi uzivany a znamy. Z uvede-
nych modernich pfistupii se jevi jako nejkomplexnéjsi a nejefektivnéjsi meétitko ukazatel
ekonomické ptidané hodnoty. EVA, jako komplexni koncept fizeni, mize byt pouzita v
podobé propojeni vSech ¢innosti podniku véetné lidi, ktefi se podileji na jednotlivych pro-
cesech a mimo jiné propojuje strategické a operativni fizeni. Ov§em samotny vypocet uka-
zatele EVA je velice komplikovany a naro¢ny na tcetni upravy jednotlivych poloZzek. Me-
tody zaloZené na bazi cash flow, mezi néz patii napiiklad CFROI, vykazuji pfedevSim vy-
sokou naro¢nost zpracovani. Vypocet CFROI je komplikovany z diivodu obtizného vyjad-
feni brutto investic v béznych cenach, coz odrazi neznalost doby nakupu jednotlivych po-
loZzek dlouhodobych aktiv. Dalsi fakt mluvici v neprospéch CFROI vychazi z konstantnosti
CF, prepoklada se neménny stav CF po dobu zivotnosti dlouhodobého aktiva. V této sou-
vislosti je nutné poznamenat, Ze bylo provedeno i kritické zhodnoceni finan¢nich ukazatelt
a naopak byla vyzdvihnuta potfeba nefinanc¢nich ukazateld v systému méfeni a fizeni vy-

konnosti.

Jak jiz bylo zminéno, v teoretické Casti byla rozebrana vybrana moderni méfitka, avsak
nadale se jimi nebudu zabyvat, jelikoZ analyzovand spolecnost nemé zajem o implementaci

moderniho méfitka do soustavy ukazatell, a to predevsim z divodu slozitosti jejich vy-
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poctu a neschopnosti spole¢nosti spravné¢ interpretovat vysledky. Vedeni spole¢nosti poza-
duje predevSim uceleny systém meétfeni vykonnosti, ktery umozni pomoci jednoduchych

méfitek okamzity piehled o stavu hospodateni spolecnosti.

Zavér teoretické Casti pfibliZuje vyznam a konstrukci Balanced Scorecard. BSC se jevi, pro
svou schopnost vyuzivat finan¢ni i nefinan¢ni meéfitka, jako vhodny vychozi bod pro sta-
noveni vybranych ukazatelti. Nicmén¢ komplexni zavedeni konceptu BSC neni predmétem
této prace z ditvodu obsahlosti a narocnosti implementace tohoto systému do fizeni spolec-
nosti. Konstrukce BSC bude vyuzita ke stanoveni odpovidajicich vykonnostnich méfitek a

pii vybéru jednotlivych ukazatelti bude vychazeno ze strategického fizeni spolecnosti.
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II. PRAKTICKA CAST
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5 PREDSTAVENI A CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI

Firma XY, a.s. byla zapsana do obchodniho rejstiiku dne 21. ¢ervna 2012, a to u Krajského
soudu v Ostrave. V soucasné dob¢ firma plsobi jiz ctvrtym rokem v Olomouckém kraji.
Predmétem podnikani je zejména orientace na automobilovy pramysl, a to jak na oblast
vyroby, tak na oblast lidskych zdroju. Cilem firmy je poskytovat svym zakaznikiim vyrob-
ky a sluzby v odpovidajici kvalité. Aby firma zajistila vyrobky v odpovidajici kvalité, vyu-
ziva systém certifikace ISO. Firma ma Sir§i rozsah vykonavanych ¢innosti, jak jiz bylo
zminéno na zacatku, orientuje se na oblast vyroby a poskytovani sluzeb. Posledni oblasti
vykonavanych ¢innosti je zajistovani vnitrostatni dopravy a spedice. Nicméné nejveétsi
procentudlni podil vykondvanych ¢innosti je v oboru vyroby a montaze. V oblasti montdze

a vyroby se jednd o nasledujici ¢innosti:

e montédz jednoucelovych strojt,

e kompletace montdznich ptipravki,

e vyroba a montaz zkusebnich ptipravki,

e vlastni vyroba stroju,

e montaZz podskupin automobilovych vyrobkd,

e vyroba piipravkl do pokovovacich zatizeni.

Jedna se o rychle se rozvijejici firmu a vyznamného zaméstnavatele, ktery v soucasné dobé&
zameéstnava stovky zaméstnanci. Firma v poslednich letech dosahuje zna¢nych tspéchi,
zaznamena meziro¢ni nartst obratu. Na zakladé dosazenych uspécht vedeni firmy rozhod-
lo o expanzi mimo Ceskou republiku. Vysledkem je spole¢nost XY Slovakia, s.r.o. ve Slo-
venské republice. Tento projekt vychazel pfedevSim z mySlenky poskytnout slovenskym
partnerim obdobny rozsah ¢innosti. Mezi nejvyznamnéjsi odbératele patii Hella Autotech-

nik, s.r.o. Mohelnice, Siemens, s.r.o. Ceska republika a Miele, spol. s r.0. Ceska republika.

Persondlni agentura smétfuje svou plsobnost na izemi Moravy, kde se orientuje pfevazné
na ziskavani pracovnikli na délnickou pozici — jedné se o prondjem pracovni sily mezi per-
sonalni agenturou a uzivatelem. Persondlni agentura aktivné spolupracuje s fadou nadna-
rodnich spole¢nosti, ale také i s malymi a stfednimi firmami. Agentura se pti vybéru a jed-
nani s pracovnikem fidi pravidly Etického kodexu, dale garantuje kvalitu, objektivitu a

individualitu kazdé poskytnuté sluzby.
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5.1 Organizacni struktura a vyvoj zaméstnanci

Ve spolecnosti je uplatnovano fizeni typu top-down (shora doltt), tudiz vSechny ptikazy a
pokyny postupuji od vrcholového managementu smérem k jednotlivym vedoucim utvart,
pak jsou nésledné¢ rozSifovany mezi podiizené pracovniky. V tomto ptipadé je vrcholovy
management tvofen generalnim feditelem a dvéma vlastniky spolecnosti, pficemz jeden
z vlastnikli zastdva pozici generalniho feditele. Jeden ze zakladatelii spole¢nosti ma jiz
dvacetiletou zkusenost v oblasti automobilového primyslu. Za jednotlivé utvary jsou zod-
povédni vedouci pracovnici, za kazdy vyrobni provoz (Horka nad Moravou a Mohelnice)
je odpovédny vedouci vyroby, ktery je pifimo podiizen vrcholovému vedeni spole¢nosti.
Vedouci vyroby ma v kompetenci sestavovani plant vyroby, fizeni projektd a vyroby, ko-
ordinaci vyrobnich kapacit, analyzu efektivity vyroby a provozu, kontrolu dodrZzovani no-

rem kvality a vyjedndvani se zékazniky.

Generalni Feditel

. . .. Persanalni
Wroba Rizeni kvality Financovani e
Provozl Provoz 2 Ueetnictvi Mzdova politika
Montaz 1 Montaz 2 Logistika Montaz 1 Fakturace Rizeni lidskych
zdroji
Makup Lisovna Sprava budov a
stroj. parku
Administrativa
Skladovani Mastrojarna
Expedice Logistika

Obr. 3 Organizacni schéma spolecnosti XY (vlastni zpracovani)

Organizacni struktura spolecnosti méa funkcionalni charakter. V této zékladni organizacni
formé se sdruzuji pracovnici na zakladé podobnych ukolu, kvalifikace ¢i ¢innosti (logisti-
ka, finance, vyroba). Prevladaji zde prvky centralizovaného fizeni, protoze jednotlivé

funkce, které jsou provadény oddélené, vyzaduji presnou koordinaci.
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K 31. 12. 2014 ma aktualné spole¢nost XY 233 stalych zaméstnancl, do tohoto poctu
nejsou zahrnuti zaméstnanci puasobici na Slovensku a docasni (temporary) pracovnici.
V oblasti lidskych zdroji vyuziva spolenost piedev§im pracovniky délnické profese a
technickohospodaiské pracovniky. U zaméstnanct d€lnického zaméfeni neni rozhodujici
vzdélani, nybrz manualni zru¢nost, spolehlivost, télesna zdatnost, samostatnost a aktivni
pfistup ke splnéni stanovenych tkolli. Planovani zaméstnanct probiha v pilrocnim caso-
vém horizontu. Mezi nejvyznamnéjsi zakazniky, ktefi vyuzivaji sluzby personalni agentu-

ry, patii spolec¢nosti Hella Autotechnik Mohelnice, Siemens a Miele.

Jak je patrné z tabulky (Tab. 1) béhem kratké existence spole¢nosti dochézelo ke znacné-
MU navySovani poctu zaméstnanci. Tyto vyznamné skoky odrazeji zmény realizované
pfedev§im v ramci aktivit personalni agentury. V nize uvedené tabulce je znazornén stav
zaméstnancl k 31. 12. pfisluSného roku, pfi¢emz celkovy pocet je tvofen stalymi zamést-
nanci a vetsi ¢ast tvori docasni pracovnici. Pocet zaméstnanct je veden celkové za oba

zavody (Horka nad Moravou a Mohelnice) véetné personalni agentury.

Jak je patrné z Tab. 1 k 31. 12. 2012 bylo evidovano 43 stalych zaméstnanci. Postupné
roz§ifovani podnikovych aktivit se projevilo i v po¢tu zaméstnanct, v roce 2013 byl jiz
robniho zdzemi spole¢nosti a také rozSifovanim aktivit persondlni agentury. Velky narist
Ize zpozorovat ve 3. ¢tvrtleti 2014, kdy doslo ke spusténi nového provozu v Mohelnici,
coz se pochopitelné odrazilo i v po¢tu zaméstnancti, zejména délnikt. V roce 2014 dosahl
pocet zaméstnanct témét trojnasobné hodnoty, Vv absolutnim vyjadreni se jedna o zménu o
459 pracovnikl oproti roku 2013, pficemz toto navyseni se tykalo zejména docasnych pra-
covnikli. Primérna hruba mzda zaméstnance spole¢nosti Se v roce 2012 pohybovala na
urovni 20 443 K¢, v nasledujicim roce doslo K jejimu poklesu o 1 465 K¢&. Za rok 2014
nejsou jesté dostupné presné udaje, ale dle predbéznych odhadt ekonomického useku by

se méla pramérna hruba mzda pohybovat okolo 18 900 K¢.

Tab. 1 Vyvoj zaméstnancii a priimérné hrubé mzdy spolecnosti XY (vlastni zpracovani)

Polozka 2012 2013 2014

Celkovy pocet zaméstnanct 43 267 726

Er;mema hruba mzda zaméstnance za mésic (v 20 443 18 978 18 900
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5.2 Vyrobni program a pouzité technologie

Spolecnost XY se zabyva sériovou vyrobou, kterou lze obecné charakterizovat jako vy-
robu vétsiho ¢i mensiho poctu vyrobku stejného druhu. Opakovanost vyroby umozinuje

zvySovat specializaci pracovist, tudiz je mozné vyuzivat i izce specializované stroje.

Jak jiz bylo zminéno spolec¢nost XY se primarné zabyva montazi svétlomett, lisovanim a
vsttikovanim plastii, vlastni vyrobou stroji, vyrobou elektrickych zafizeni a v neposledni
fad¢ Cinnosti v personalni oblasti. Spole¢nost vyuziva konstrukéni program Creo Paramet-
ric, coz je jedine¢ny 3D CAD parametricky modelar poskytujici Siroké spektrum vykon-
nych funkci pro konstrukei vyrobku od koncepcniho navrhu az po piipravu vyroby. Pii tom

zarucuje vysokou produktivitu prace, kvalitu a flexibilitu v pribéhu celého procesu.

Spole¢nost XY prozatim plné vyuziva pouze vyrobni kapacity v Horce nad Moravou. Nej-
vice je vytizena ranni sména, ktera dokaze pokryt 60 % pozadovaného mnozstvi, zalezi v
tu chvili na poctu a typu realizovanych projektt. Odpoledni sména slouzi k pokryti zbyva-
jicich kust, které nestihnou byt vyrobeny po dobu ranni smény a k pokryti piipadnych vy-
kyvl. V soucasnosti probiha v lisovné provoz pouze na 4 vstirikovacich lisech z celkového
poctu 15, k 1. ¢ervnu 2015 by mélo byt v provozu vSech 15 vsttikovacich lisi, které poje-
dou na tfisménny provoz. DalSich deset vstiikovacich list je zaptijéeno formou pronajmu
do vyrobnich prostor Helly Mohelnice, z nichZ je placen najem odpovidajici tfisménnému

plnému vytiZeni.

V ramci sériové vyroby je vyhodnocovano plnéni vyroby dle projektd. Na kazdy mésic je
vypsan seznam vSech probihajicich projekti vcetné dalSich Cinnosti (lepeni, demontaz,
baleni, mont4z drobnych dili). Za kazdou vyrobni zakazku je stanovena odpovédna osoba
(pracovnik), ktery ma za dany mésic vyrobni zakdzku nebo ¢innost na starost. Dale je sle-
dovana celkova efektivita zatizeni (OEE) a zmetkovitost. U montaznich linek je uplatio-
vana redukce malo vytizenych pracovist’ vyrabéjicich ndhradni dily na dnes jiz zastaralé
vozy (napiiklad typu Skoda Felicia). Pozornost je vénovéna kontrole jakosti, kontrola pro-
biha formou referencnich vzorl. Vysoka kvalita vyrobki je zajisténa vyuzivanim systému
tfizeni kvality podle mezinarodni normy ISO 9001. Pro zajisténi odpovidajici kvality vy-
robkl a sluzeb jsou klicové dodavatelské vztahy, nebot’ neni mozné dosdhnout vysoké kva-

lity bez pottebnych kvalitnich dodavatelskych komponentt.

Spole¢nost XY ma uzavienou ramcovou smlouvu o dodavkach a spolupraci. Ramcova

smlouva v sob¢ zakotvuje dlouhodoby vztah, kdy se dodavatel zavazuje k tomu, Zze bude za
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pfedem sjednanou cenu a po urcitou dobu dopliiovat zasoby podle potieby zédkaznika. Do-
davatel, v tomto ptipadé Hella Autotechnik, musi drzet skladové zasoby a automaticky
prijimat veSkeré objednavky souvisejici s dodanim komponenti. Vyhodou ramcové
smlouvy je jeji schopnost eliminovat ndkladny proces opétovného sjednavani nakupt a
také umoziuje spolecnosti XY vystavit vétsi mnozstvi objednavek zaroven, a tak snizovat
urovein skladovych zasob a S nimi spojenych nakladi. Mimo jiné tato smlouva pevnéji sva-
zuje dodavatele s odbératelem, tudiz to sniZzuje moznost proniknuti nového dodavatele na
trh.

5.2.1 Stredisko montaz

Pro montazni procesy je charakteristické spojovani vice soucastek do montaznich podsku-
pin, skupin a do vyssich celkd. Pozadavky na kvalitu montaZe jsou totozné s pozadavky na
montovana zafizeni, jelikoz nekvalitné provedend montaz znehodnocuje produkované vy-
robky. Béhem montazniho procesu jsou provadény rtizné montazni ¢innosti, v tomto pii-

pad¢ je mozné provést jejich rozdéleni nasledujicim zpisobem:

1) piipravné ¢innosti (oznaceni, vstupni kontrola, pfiprava pracovisté a pomucek),
2) manipulaéni ¢innosti (spousténi, vkladani, naklanéni, nasouvani a vyjimani),

3) skladani a spojovani (vkladani, zasouvani, lepeni, Sroubovani, ohybani a pajeni),
4) kontrola (sefizovani, méfeni a zkousSeni),

5) ostatni ¢innosti (baleni, skladovani a doprava).

Vzhledem k tomu, Ze se spole¢nost XY zabyva vyrobou technologicky naro¢nych vyrobka
piny a Casti vyrobki, které mohou byt montovany oddélené a nezavisle na ostatnich ¢as-
tech kone¢ného vyrobku. Veskeré vyrobni a montazni aktivity jsou sméfovany do dvou
vyrobnich provozi — Horka nad Moravou a Mohelnice. V Horce nad Moravou je prvni
provoz zahrnujici montaz 1, montaz 2 a logisticky tsek (viz Obr. 3). Na konci roku 2014
byl spustén provoz v Mohelnici, divodem bylo piedevsim zkraceni distribu¢niho kanalu

mezi spole¢nosti XY a nejvétsim odbératelem Hella Autotechnik Mohelnice.

5.2.2 Stredisko lisovani

V Mohelnice byla nové vybudovana lisovna, kde je provadéno vstiikovani plastd. Vstiiko-
vanim jsou produkovany vyrobky, které maji bud’ charakter finalniho vyrobku, nebo polo-

tovaru, ptipadné dila pro dalsi zkompletovani samotného cyklu. Dily vyprodukované bé-
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hem procesu vstiikovani maji ptesné rozméry i tvar a vysokou reprodukovatelnost mecha-
nickych a fyzikalnich vlastnosti. V odvétvi zpracovani plastu je pravé nejrozsirenéjsi tech-
nologii vstiikovani, kterym lze zpracovavat rtizné druhy termoplastli. Pro vstfikovani jsou
dodavany plastické hmoty v podob¢ granulatu, ktery mize mit ptirodni nebo probarvenou
podobu. Samotné vstiikovani probiha tak, ze plastovy granulat je umistén do nasypky, ve
vétsing pripadt musi byt plast zbaven vlhkosti. Z nasypky je granuldt odebran pracovni
¢asti vstiikovaciho lisu (Snekem) do tavici komory, tady je za soucasného plisobeni tieni a
topeni plast roztaven a vznika z n¢j tavenina pii pozadované vstiikovaci teploté (150 °C—
400 °C). V dalsi fazi je tavenina vstiiknuta do dutiny kovové formy, tudiz ji celou naplni a
vytvaruje se do tvaru odpovidajici duting. Vstiikovani trva desitky sekund podle velikosti a
naroc¢nosti plastového dilu. Vstfikovani probihd pfimocarym pohybem $nekového pistu.
Dale je vyuzita tlakova faze, kterd ma zajistit smrsténi a snizeni rozmérovych zmén. V
posledni fazi dojde k prudkému ochlazeni plastu ve form¢ a pak vyrobek tuhne. Po ochla-
zeni a ztuhnuti je forma oteviena a je vyjmut vylisek pomoci ocelovych trni (vyhazovaci)
a cely cyklus se miiZze znovu opakovat. Jiz béhem chladici faze nabird ota€enim vstfikovaci

Snekovy pist novy material.

Vyhody tohoto zpiisobu zpracovani plastii jsou konstrukéni flexibilita, kratky cas cyklu,
schopnost vyrabét sloZité soucasti s minimalnimi odchylkami a velmi dobrou povrchovou
upravou. Nevyhodou jsou v tomto piipad¢é vysoké pocatecni naklady, delsi doba potfebna
pro vyrobu kovovych forem a samotnd velikost strojniho zafizeni, jeZ je neumérné velké v
porovnani s produkovanym dilem. Vlastni nastrojarna, ktera se nachazi v Mohelnici,
umoziuje spolecnosti opravovat a udrzovat stroje v ¢istém a dobrém technickém stavu.

(Vsttikovani plastti, ©2014)
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6 ANALYZA VNITRNIHO A VNEJSIHO PROSTREDI
SPOLECNOSTI

K posouzeni soucasné situace podniku a odhadu budouciho vyvoje je vhodné provést ana-
Iyzu vnitiniho a vné&jsiho prostredi spoleénosti XY. Zakladnim strategickym nastrojem je
v tomto piipadé¢ SWOT analyza, jejimz cilem je identifikovat, do jaké miry jsou soucasna
strategie spolecnosti a silné a slabé stranky relevantni a schopna se pfizptsobit zménam
Vv okolnim prostiedi. Pii konstrukci SWOT analyzy bylo vychazeno z informaci ziskanych

od zaméstnanct spolecnosti, ale také z vlastniho pozorovani.

6.1 SWOT analyza

Tab. 2 SWOT analyza: silné a slabé stranky spolecnosti (vlastni zpracovani)

Silné stranky

ZkuSenosti spolecnosti

V podnikatelské oblasti

Rémcova smlouva o dodévkach a
spolupraci

Trvale vysoké poskytovana kvalita
Strojni vybaveni a zkuSenost

s technologii vyroby

Nizké vyrobni naklady

Schopnost vlastni dopravy a logisti-
Ky vcetné vlastnich skladovacich
ploch

Umisténi spolec¢nosti

Vlastni personalni agentura

Certifikace 1SO

Slabé stranky

Nejasné definovana strategie véetné
strategickych cilt

Nedostatecné vyuziti finan¢nich i ne-
finan¢nich ukazatelii

Neefektivni fizeni nakladt napfic
spole¢nosti

Silny vliv jediného zékaznika na ob-
rat celé spolecnosti

Nedostatecné definované kompeten-
ce a odpoveédnosti v organizacni
struktufe spolecnosti

Nizka troven komunikace uvnitt
spolec¢nosti

Nedostate¢ny motivacni systém

Nizka kvalifikace pracovnikl
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Silné a slabé stranky

Za silnou stranku lze povazovat zkuSenosti spolec¢nosti v podnikatelské oblasti. Nyné&jsi
podoba spolecnosti je odrazem dlouholeté zkuSenosti a znalosti zakladatele spolecnosti,

ktery se jiz desitky let pohybuje v automobilovém primyslu.

Spole¢nost XY se vyznacuje variabilitou vyrobniho a montazniho procesu. K dispozici
jsou montazni linky, které je mozné uzpusobit riznym produktiim (jednu montazni linku je
mozné prizpuisobit aZz pro tfi projekty). Planovani probiha na zaklad¢ dlouhodobé probiha-

jicich projekt nebo dle nové zadanych projektu.

Konkuren¢ni vyhoda vyplyva z uzaviené ramcové smlouvy o dodavkach a spolupraci se
spolecnosti Hella, ktera vyviji a vyrabi osvétlovaci techniku a elektroniku pro automobilo-
vy priamysl a vlastni jednu z celosvétoveé nejvétSich organizaci s ndhradnimi dily pro auto-
mobilové dopliiky a ptisluSenstvi. Tato smlouva zajist'uje spolecnosti XY ptrednostni narok

na vyrobni projekty.

Spolecnost disponuje vlastnimi skladovacimi prostory véetné vlastnich dopravnich pro-
stfedktl, coz umoziuje flexibilné reagovat na pozadavky odbérateld. S ¢imz souvisi i pod-
nikatelsky smér, jehoz cilem je dosahnout maximalni spokojenosti zakazniki, ¢ehoz je
docileno nastavovanim vysokych standardt kvality. Aby spolec¢nost udrzela stale vysokou
kvalitu vyrobniho procesu a tim i stabilni a vysokou kvalitu vyrobki, vyuziva certifikaci
mezindrodni certifikaci ISO. Vyhody plynouci z certifikace umoziuji spolec¢nosti pomoci

efektivné nastavenych procesii navySovat trzby, zisky a zvySovat spokojenost vlastnik.

Vyhodou oproti konkurenci je lokalita, ve které puisobi jeden z provozt spole¢nosti XY.
Vzhledem k tomu, ze novy provoz je vybudovan v Mohelnici, zkratil se distribu¢ni kanal

k nevyznamnéjsimu odbérateli na vzdalenost pouhych nékolika metra.

Dalsi vyznamnou konkuren¢ni vyhodou je provozovani persondlni agentury. V tomto
ohledu je jedinym konkurentem spolecnost Petr Kuba, s.r.o., kterd taktéz aktivné spolupra-
cuje se spolecnosti Hella Autotechnik. Personalni agentura zajiStuje snadny ptistup

k délniktiim a THP pracovnikiim.

Za zé4sadni problém lze povaZovat nedostatecné definované strategické fizeni, spolecnost
nema jasné stanovou strategii, kterd by udavala budouci smér podnikani. Spolecnost také
postrada uceleny systém méieni vykonnosti podniku. V soucasné dobé neni vyuzivana

7adna soustava finan¢nich nebo nefinan¢nich ukazatelti. Ve spole¢nosti neni dosud zave-
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den komplexni systém hodnoceni finan¢ni vykonnosti podniku. V rdmci spolecnosti je
sledovano pouze omezené mnozstvi absolutnich ukazatell, pii jejichz zpracovani se vy-
chazi z ucetnich vykazd, zejména zro¢ni vysledovky. Hlavni problém vidim zejména
Vv nepruhlednosti ucetnich vykazi. Z vykazu ziski a ztrat neni mozné piesné vycist, z ¢eho
plynou trzby spolecnosti. Naklady a vynosy jsou evidovany za oba provozy dohromady
(vCetné personalni agentury), tudiz zde chybi ptehled, jakou mirou se dany subjekt podilel

na tvorb¢ nakladi a vynosu.

Musim poukézat i na absenci motiva¢niho systému. Motivace zaméstnanct je velice dule-
zitd z pohledu produktivity prace. Pouze spravné motivovany pracovnik je vykonny pra-
covnik. Pokud spole¢nost vytvoii systém odmén na miru kazdého zaméstnance, o to vic

budou ochotni pracovat usilovnéji.

Za nedostacujici povazuji soucasné rozdéleni kompetenci a odpovédnosti, spolu se Spatnou
urovni vnitropodnikové komunikace mezi vrcholovym managementem a pracovniky na
niz8ich stupnich fizeni. Rozhodovani o strategickych a operativnich cilech je provadéno na
urovni vrcholového managementu. S tim souvisi 1 fakt, Ze vétSina rozhodovacich procest
nema jasné danou strukturu, postrdda definovand méftitka a variantnost. Zasadni problém
spo¢iva ve vymezeni odpovédnosti, sttedni management nemé definovany systém odpo-
veédnosti. V praxi to znamena, Ze jeden ¢loveék vykonava i vice ¢innosti soucasné a nastane-
li problém, neni zde stanovena odpovédna osoba za nalezeni feSeni. Mimo jiné spolecnost

vykazuje 1 nedostatek odpovédnych fidicich pracovniki.
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Tab. 3 SWOT analyza: prilezitosti a hrozby spolecnosti (viastni zpracovani)

Prilezitosti Hrozby

e Rychla reakce na chyby konkurence Rostouci ceny vstupnich materiald a

nebo piipadna spoluprace energii
e Spoluprace se zahrani¢nimi dcefi- e Vstup nového konkurenta se silnym
nymi spolec¢nostmi nejvétsiho za- kapitalovym zdzemim
kaznika e Zm¢éna preferenci klicovych zékaz-
e Vlastni obchodni odd¢€leni nikt
e Rozsifeni marketingovych aktivit e Vyvoj na trhu automobild
e Investice do vyrobnich technologii e Danova politika statu
e ZvySovani motivace zaméstnancl e Posilovani ¢eské mény

e Rozvoj a vzdélani zaméstnancl
e Oslabeni ¢eské meény
e Poptavka po vyvojovych kapacitach

e Ziskani nové certifikace

Piilezitosti a hrozby

Spolecnost by mohla vyuzit ptileZitost plynouci z technologické omezenosti konkurence a
ziskat tak jejich zakazky. Nicméné za zvazeni by stala i piipadna spoluprace
s konkuren¢nimi subjekty. Konkurence ma zhruba ze 70 % totozné vyrobkové portfolio,
avSak Kk pokryti celého vyrobkového sortimentu vyzadovaného zékazniky nema potiebnou
technologii. V ramci této situace by mohla vzniknout dohoda o pievzeti zakazky v piipadé
neschopnosti konkurence splnit dany projekt, a to v dasledku nedostate¢ného technologic-

kého vybaveni.

Za moznou pfilezitost 1ze povazovat spolupraci se zahrani¢nimi dcefinymi spole¢nostmi
nejvetsSiho odberatele. Spolecnost XY by mohla sméfovat své aktivity zejména na némec-
ky, slovensky a rakousky trh. Dal§i moZnost vidim ve vyuZiti podpory ze strany Minister-
stva prace a socialnich véci v oblasti vzdélavani zaméstnancli — naptiklad zaSkolovaci pro-
gramy, jazykové kurzy, kurzy obchodniho vyjednavani, IT kurzy. Aby byla spole¢nost
I v budoucnu konkurenceschopnad, je nutné poskytnout zaméstnancim skoleni, a to nejen

délnikim, ale i vedoucim pracovnikll na v§ech trovnich fizeni.
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K moznym pfilezitostem patii i vznik poptavky po vyvojovych kapacitach ze strany nej-
vétsiho odbératele spocivajici v rozsifeni stavajicich vyrobnich prostor o technologické
inovacéni centrum. Spolecnost XY se také chysta v horizontu tfi mésict k ziskani certifika-

ce CCC, ktera ji umozni produkovat ndhradni dily pro ¢insky trh.

Za realnou hrozbu lze povazovat zavislost na nékterém z pramyslovych odvétvi, v tomto
ptipadné na automobilovém primyslu. Vyroba dilt a pfislusenstvi pro motorova vozidla je
podstatnym zpiisobem ovlivnéna Grovni vyrobnich zakdzek nabizenych ze strany vyrobct
automobilt. Tato skute¢nost se projevila zejména v dobé ekonomické krize, jelikoZ auto-
mobilovy primysl je nadproporcidlné zavisly na vyvoji celosvétové ekonomiky.
V dusledku ekonomické krize byl v letech 2008 a 2009 zaznamenan historicky pokles
Vv celosvétové produkci automobill, coz negativnim zplisobem ovlivnilo i poptavku po
svételnych komponentech, na jejichz vyrobu se orientuje nejvétsi odbératel spolecnosti
XY. Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost XY se primarné zaméfuje na vyrobu a montaz svét-
lometti a na lisovani a vsttikovani plastd pro automobilovy pramysl, mize doplacet na po-
kles poptavky po externi spolupraci zejména ze strany pramyslovych firem. Vhodnym fe-

Senim, jak eliminovat zavislost, je ziskani novych zdkazniki mimo automobilovy pramysl.

Zmeény cen vstupnich surovin a energii by zapficinily zvySeni vyrobnich nakladd, tim pa-
dem i zdrazovani kone¢ného vyrobku. V této souvislosti mize i negativnim zptiisobem pi-
sobit uplatiiovand danova politika statu. Sou€asnou pozici spolecnosti mize ovlivnit pfi-
chod nového konkurenta se silnou kapitdlovou zékladnou. Vstup do tohoto odvétvi vyza-
duje vysoké pocate¢ni naklady spojené zejména s vybudovanim vyrobnich a skladovacich
prostor (pofizovaci néklady jedné vyrobni haly se pohybuji v iadu 20 milionti korun).
Avsak v tomto sméru existuje redlna hrozba, Ze jina kapitalové€ silnd firma bude mit zdjem

o vybudovani vlastni dodavatelské sité, a tudiz bude ochotna pokryt vysoké pocate¢ni na-
klady.

Ptipadnou hrozbou, s moznym dopadem na budouci vyvoj spolecnost, je jeji zavislost na
odbérateli Hella Autotechnik Mohelnice, ktera je vyhradnim odbératelem spolecnosti XY a
tvori témét 90 % jejich trzeb. Pokud Hella snizi pocet vyrobnich zakazek uréenych spolec-
nosti XY, zasdhne to negativnim zplsobem stabilitu a platebni schopnost spolecnosti. Vy-
razné&jsi posileni koruny vici euru se negativnim zpisobem projevuje na zajmu a prodej-
nosti vyrobkd, protoze velkd ¢ast findlnich vyrobku je urCena pro zahrani¢ni trhy (Némec-

ko, Slovensko, Polsko, atd).
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6.2 Porterova analyza péti konkurenénich sil

Pii sestavovani Porterovy analyzy péti konkuren¢nich sil bylo vychazeno z metody expert-
nich odhadii. Odhad uvedenych hodnot je proveden na zaklad¢ znalosti prostiedi, ve kte-
rém dand spolecnost ptisobi a na zéklad¢ provedenych konzultaci s odpovédnymi pracov-
niky. Pro kazdou z péti konkurencnich sil jsou vytvofena jednotlivd kritéria, ktera jsou
ohodnocena pomoci bodové $kaly v rozsahu (1 az 9), pficemz krajni body jsou vzdy speci-

fikovany. Navic je proveden odhad budouciho trendu v roce 2018.
Konkuren¢ni rivalita v odvétvi

Tab. 4 Konkurencni rivalita v odvétvi (viastni zpracovani)

Konkurencni rivalita v odvétvi 2015 2018
Poéet konkurentt a jejich konkurenceschopnost
maly pocet konkurentd — 1 bod 3 3

velky pocet konkurentd — 9 bodl

Potencialni rust odvétvi
maly rGst poptavky — 1 bod 4 6
vysoky rlst poptavky — 9 bodu

Charakter konkurence
konzervativni pfistup — 1 bod 3 4
agresivni pristup — 9 bodu

Diferenciace vyrobki
nizky stupen — 1 bod 7 8
vysoky stupen — 9 bod

Bariéry odchodu z odvétvi
malé bariéry odchodu — 1 bod 2 2
velké bariéry odchodu — 9 bodu

Celkové dosazené skére (maximum 45 bodu) 19 23

Primérné dosazené skére 3,8 | 4,6

Z dosazenych vysledk je patrné, ze do budoucna lze ocekavat mirny nardst rivality
Vv odvétvi, jelikoz je automobilovy primysl povaZzovan za dynamicky se rozvijejici odvétvi.
Spole¢nost vykazuje vysokou diferenciaci vyrobki a predpoklada se jeji zvyseni, z divodu
uzavieni ramcové smlouvy o dodavkach a spolupraci, ktera umoznuje ptistup ke zdrojim
financovani V oblasti vyzkumu a vyvoje. Nizkou hodnotu vykazuji bariéry odchodu
z odvétvi, protoze neexistuji Zadné vyznamnéjsi faktory ovlivilujici vystup z tohoto odvét-
vi. Konkurence upfednostiuje spise konzervativni strategii, ale v budoucnu lze ocekavat
zmény v cenoveé politice konkurence, jejiz aktivity budou sméfovat k produkei vyrobkl na

hranici potizovacich nakladu.
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Na trhu ptisobi v soucasnosti jest¢ dva konkurenti Viscuma a Logaritma, avSak v soucasné
dobé nemaji potiebné technologické zazemi na vyrobu a montaz slozitych svétlometi

s LED, proto jsou schopny za souc¢asnych podminek konkurovat pouze v omezeném rozsa-

hu.
Hrozba vstupu novych konkurenti
Tab. 5 Hrozba vstupu novych konkurentii (vlastni zpracovani)

Hrozba vstupu novych konkurentt 2015 2018

Kapitalova narocnost vstupu do odvétvi
vysoka kapitalova naro¢nost — 1 bod 5 4
nizka kapitalova narocnost — 9 bodu

Potfeba vlastnit technologie a know-how
ano, je potfeba — 1 bod 4 3
ne, neni potfeba — 9 bodu

Bariéry vstupu do odvétvi
malé —1 bod 7 7
vysoké — 9 bodu

Dostupnost logistickych kanalli a pracovni sily
obtizné — 1 bod 6 8
snadné — 9 bodu

Naklady spojené s odchodem z odvétvi
nizké — 1 bod 4 5
vysoké — 9 bodl

Celkové dosazené skore (maximum 45 bodu) 26 27

Pramérné dosazené skore 52 | 54

Jak ukazuji vysledky, v prib¢hu tii let se neda ocekéavat ohroZeni ze strany vstupu novych
konkurenti, je to zplisobeno kapitdlovou naro¢nosti vstupu do odvétvi. Vysoké potizovaci
naklady souviseji zejména s vystavbou lisoven a montaznich prostor, véetné technologic-
kého vybaveni (napfiklad pofizovaci cena jednoho lisu se pohybuje v rozmezi 2 az 4 mili-
ont korun) a skladovacich ploch. Rozhodujicim konkuren¢nim faktorem je schopnost
vlastnit technologie a know-how. Ocekava se rostouci potencial v oblasti technologii, které
budou mit rozhodujici vyznam k udrZeni stavajiciho trzniho podilu. V roce 2018 se pied-
poklada snadnéjsi dostupnost logistickych kanali (budou jiz efektivné vybudovany potieb-
né distribucni kanaly) a pracovniktl. V zasadé existuji pouze dvé vyznamné piekazky vstu-
pu do odvétvi — kapitalova naro¢nost a potieba technologického vybaveni, dalsi aspekty
nijak neovliviiuji pfipadny vstup do odvétvi stanoveny na zakladé odhadu budouciho tren-

du. Jak je patrné, primérné dosazené skore kopiruje vyse zminény stav.
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Vyjednavaci sila odbérateli

Tab. 6 Vyjedndvaci sila odbératelit (vlastni zpracovani)

Vyjednavaci sila odbératelt -

Podil vyznamnych zakazniku
prevaziné drobni zakaznici — 1 bod 8 9
vyznamni zakaznici — 9 bodd

Vyznam vyrobku pro zakaznika
maly vyznam — 1 bod 7 8
velky vyznam — 9 bodu

Pocet zakaznik(i mimo automobilovy primysl|
maly pocet —9 8 5
velky pocet - 1

Ndaklady spojené s pfrechodem zakaznika
nizké — 1 bod 7 7
vysoké — 9 bodu

Celkové dosazené skore (maximum 36 bodu)

Pramérné dosazené skore

Vyjednavaci sila odbérateld je velice vysoka a dle budouciho odhadu primérného dosaze-
ného skore se ocekéava jeji mirny pokles v disledku cile ziskat nové zdkazniky mimo au-
tomobilovy primysl. V soucasnosti je vyhradnim zadavatel vyrobnich projektt Hella Mo-
helnice, coz svéd¢i o vysoké vyjednavaci sile tohoto odbératele. S timto souvisi i vysoka
hodnota nakladli spojena s prechodem zékaznika, avSak béhem tii let se nepiedpoklada
zmeéna soucasného stavu. Vyznam vyrobkl pro zdkaznika je vysoky a ptedpoklada se jeho
narlst v horizontu tfi aZ péti let. V této souvislosti je vhodné zminit znamé pravidlo, pouze

20 % zakaznikl se podili na tvorbé 80 % ro¢niho piijmu podniku.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 67

Vyjednavaci sila dodavateld

Tab. 7 Vyjednavaci sila dodavatelu (vlastni zpracovani)

Vyjednavaci sila dodavatell 2015 2018
Poéet dodavatelskych subjektt
velky pocet —1 bod 7 5

maly pocet — 9 bodl

Kvalita dodavatelskych sluzeb
vysokd — 1 bod 3 2
nizka — 9 bodu

Vstup novych dodavatell na trh
vysoka pravdépodobnost — 1 bod 7 7
nizka pravdépodobnost — 9 bodu

Celkové dosazené skore (maximum 27 bodu) 17 14

Primérné dosazené skore 5,66 | 4,66

Z uvedenych vysledka vyplyva nizka vyjednavaci sila dodavateld, tato skuteénost je ovliv-
néna ramcovou dodavatelsko-odbératelskou smlouvou. Hella Mohelnice je vyhradnim do-
davatel vstupnich materialti a zbyvajici ¢ast je pokryta dodavkami od drobnych dodavateli,
ktefi maji velice nizkou vyjednévaci silii, protoze vSechny vstupni suroviny od téchto do-
davatell jsou nahraditelné. Béhem tii let se pfedpoklada pokles vyjednavaci sily dodavate-
14, jak je to patrné z celkového dosazeného skore. Spoleénost XY planuje vyélenéni vlast-
niho obchodniho odd¢leni, které bude zajiStovat piimy nakup komponentli a montdznich
skupin od subdodavateld (tuzemskych i zahrani¢nich) koncernu Hella, coz povede ke zvy-
Seni vyjednavaci sily spole¢nosti XY vici subdodavatelim. Budovani vlastnich dlouhodo-
bych vztahti s dodavateli mize pfinést zlepSeni soucasnych vyjednavacich podminek a
pfipadna cenova zvyhodnéni. Ostatni uvedené faktory maji pouze nizky vliv na primérné

dosazen¢ skore ve vyjednavaci sile dodavatelti.
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Hrozba substituta

Tab. 8 Hrozba substitutii (vlastni zpracovani)

Vyjednavaci sila odbératele 2015 2018
Poéet dostupnych substitutt
maly podet — 1 bod 2 2

velky pocet — 9 bodl

PFiliv novych substitutti v budoucnu
nizka pravdépodobnost — 1 bod 1 2
vysoka pravdépodobnost — 9 bodu

Stupen vérnosti zakaznikt
zakaznici jsou vysoce loajalni — 1 bod 3 4
zakaznici nejsou loajalni — 9 bodu

Celkové dosazené skoére (maximum 27 bodu) 6 8

Primérné dosazené skore 2 2,66

Hrozba substitutti je zcela minimalni. Vyrobky spole¢nosti nemohou byt nahrazeny levnéj-
Simi substituty, jelikoZ kone¢né vyrobky jsou ur€eny vyhradné pro svétové vyrobce auto-
mobilt jako Volkswagen, BMW, Volvo, atd. V budoucnu se neptedpoklada ptiliv substitu-
ta, musely by je vyzadovat samy odbératelské firmy, proto je hrozba substitutti na mini-

malni irovni.
6.3 Charakteristika odvétvi

Spolecnost XY se primarné zabyva montazi svétlomett, lisovanim a vstfikovanim plastt
pro automobilovy prumysl a dal§imi ¢innostmi S tim spojenymi. Vzhledem K ptevazujici

vyrobni a montazni ¢innosti je spolecnost XY zatfazena do kategorie CZ-NACE 29:

29 - Vyroba motorovych vozidel (kromé& motocykli), ptivésti a navést

~» 20.3- Vyroba dilt a ptislusenstvi pro motorova vozidla a jejich motory

Oblast automobilového primyslu patfi v rdmci tuzemské ekonomiky k nejdynamictéjSim.
Témét ve vSech sledovanych letech rostla primyslova vyroba v oddilit CZ-NACE 29 ,,Vy-
roba motorovych, pfivésl a navést rychlejsim tempem nez ve zpracovatelském primyslu
jako celku. Jedinou vyjimku tvofil rok 2009, kdy se naplno projevila globalni ekonomicka
krize a zna¢né zasahla vyvozné orientovany automobilovy primysl. (Jedlicka a kol., 2013
s. 4)

Cesky automobilovy primysl se vyznamnym zptsobem podili na celkovych hospodai-

skych vysledcich Ceské republiky a stile se zvysSuje jeho zastoupeni z hlediska tvorby
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hrubého domaciho produktu a zaméstnanosti. Automobilovy pramysl tvofi témér ctvrtinu
¢eského exportu a okolo 7 % HDP. Na vyrobce automobilti navazuji vyrobci autodilll z
dalSich oddilti zpracovatelského primyslu, jejichz spéch do znacné miry souvisi s vyvo-
jem v automobilovém odvétvi. Vzhledem k tomu, ze charakterizovana spolecnost XY patii
do skupiny CZ-NACE 29.3, bude kratce popsan vyvoj nékterych ukazateli v ramci této
skupiny. (Drazdil a kol., 2012, s. 197-201)

V ramci skupiny CZ-NACE 29.3 doslo v roce 2012 k nardstu na 967 firem produkujicich
autodily, coz je v absolutnim vyjadieni rozdil o 62 jednotek oproti roku 2009 a soucasné
doslo i k nardstu zaméstnancti o vice jak 13 tisic pracovnikti. Nicméné¢ u vyrobct autodili
v téze skupiné doslo v roce 2011 k poklesu na 874 firem. Dalsi sledovanou polozkou je
vyvoj trzeb za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb. Ve skupiné CZ-NACE 29.3 se kazdoro¢-
né od roku 2009 navySovala hodnota trzeb, pficemz nejvyssi hodnoty bylo dosaZeno v roce
2012, hodnota trzeb vzrostla oproti roku 2009 o 45,3 %. Podobny trend vykazuje i pocet
zaméstnanych osob v této skupiné. Od roku 2009 rostl pocet pracovniki, pfi¢emz nejvetsi
narGst se tyka zaméstnancl u vyrobct autodili. Tato skute¢nost je odrazem dvou faktord.
V prvé fad¢ se jednd o ptichod novych investori, kteti tvorbou novych mist prevysili pocet
zruSenych mist a také je tato situace odrazem rozsifovani vyroby v navaznosti na nové vy-
robni zakazky. V souvislosti s rostoucim poétem zaméstnancti v tomto oddile rostou i
mzdové nakladl (tuzemské automobilky navysili v roce 2012 mzdy svych pracovnikd). V
budoucnu se predpoklada, ze vyrobci autodilii budou navySovat sviij podil na trzbach, za-
méstnanosti 1 exportu. Skupina CZ-NACE 29.3 se podili 53,9 % na trZzbach za prode;j
vlastnich vyrobkt a sluzeb, coz je vétsi podil, nez kterého doséhla v tomtéz roce skupina
29.1 ,,Vyroba motorovych vozidel a jejich motorii, ta se podilela na trzbach hodnotou
45,3 %, zbyvajicich 0,8 % ptipadéa na skupinu 29.2 ,,Vyroba karosérii motorovych vozidel;
vyroba pfivést a navésu.” (Drazdil a kol., 2012, s. 197-201)

Podle Sdruzeni automobilového primyslu (SAP) vyrobily spolenosti plisobici na nasem
uzemi rekordni pocet osobni automobilii za rok 2014. Za cely rok 2013 bylo vyprodukova-
no tuzemskymi tovarnami 1 128 473 kust osobnich a malych uzitkovych vozidel. V nasle-
dujicim roce 2014 bylo dosazeno rekordni hodnoty 1 246 506 kusii prodanych osobnich a
malych uzitkovych automobilt. Pravé v tomto roce byla nejvyssi ro¢ni produkce vozidel v
dosavadni historii Ceské republiky, za zminény rok vyrobily tuzemské tovarny 1 277 877

ks silni¢nich vozidel. (AutoSAP, © 2013).
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7 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU VYUZITI VYKONNOSTNICH
UKAZATELU

Tato kapitola je vénovana analyze soucasného stavu vyuziti vykonnostnich ukazatelti ve
spolecnosti XY. Stavajici systém meéifeni podnikové vykonnosti je zcela nedostacujici.
V ramci podniku je sledovan pouze minimalni pocet ukazateli. Jedinymi v soucasnosti
sledovanymi méfitky podnikové vykonnosti jsou absolutni ukazatele vychazejici ze stan-
dardnich ucetnich vykazt, zejména z vysledovky. Spole¢nost XY provadi hodnoceni fi-
nanéni situace prostiednictvim vysledku hospodateni, sleduje vyvoj EBIT, coz je vysledek
hospodateni pted Groky a zdanénim. Dale na zakladé ucetnich vykazl sleduje vedeni spo-
le¢nosti vyvoj trzeb a naklada a provadi evidenci reklamaci a stiznosti. VySe zminéné uka-
zatele jsou vyhodnocovany v pravidelnych intervalech. Vyvoj trzeb je sledovan za podnik
jako celek. Spole¢nost tak nema piehled o tom, jaka vyse trzeb plyne z montazni ¢innosti a
jaka naopak z persondlni Cinnosti. Samostatnou ¢ast tvoii evidence reklamaci a stiznosti.
Spolecnost XY ma k dispozici pouze vystupy externiho hodnoceni, jehoz je soucasti a ne-
ma pfistup k detailngjsi analyze jednotlivych reklamacnich fizeni. Pouze zcela orientacné
je sledovan vykaz penéznich tokd cash-flow, ktery je sestavovdn na pozadani vedenim
spolecnosti. Vykaz ziskll a ztrat by mél slouzit jako priméarni podklad pro rozhodovani ve-
deni spolecnosti, a to pfedevS§im v nynéjsi situaci, kdy mé spolecnost vysokou miru zadlu-

zenosti a nizkou likviditu.

Jak jiz bylo zminéno, Spolecnost XY je soucasti externiho systému hodnoceni dodavatelu.
Vyhradni odbératel spole¢nosti ma vlastni systém hodnoceni dodavatelti. Vyhodnocuje, jak
si dana spolecnost (dodavatel) stoji vii¢i ostatnim dodavatelim. Vyhodnost systému spoci-
va v okamzitém piehledu o tom, jak je spole¢nost vnimana nejvétsim zakaznikem a zdali je

zapotiebi se zlepsit v nékteré oblasti.

Spolecnost XY vyuziva podnikovy informacni systém Helios Orange umoziiujici okamzité
generovani piredbéznych vysledkl, avsak systém nezvlada soucasné sledovat vice ukazate-

It a predevS§im neni schopen vyhodnotit slozitéjsi ukazatele.

V letech 2012 a 2013 neprovadéla spole¢nost XY evidenci pohledavek a zadvazki po lhite
splatnosti. Od roku 2014 jsou nové evidovany a kontrolovany kratkodobé pohledavky a
zavazky, coz umoznuje rychlé uréeni vyse pohledavek a zavazka po lhateé splatnosti. Ves-

keré pohledavky a zavazky jsou vyhodnocovany v mési¢nich intervalech, a to pouze
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v absolutnim vyjadieni. Nejsou sledovany ukazatele aktivity — ukazatel doby splatnosti

pohledavek a ukazatel doby splatnosti zavazk.

Planovani trzeb vychazi z predem znamych projektii (planovani je caste¢né odvozeno od
V soucasnosti probihajicich projektti a od budoucich projekti). Smlouvy uzavirané pro jed-
notlivé vyrobni projekty maji dlouhodobéjsi charakter, z tohoto diivodu je planovani velice
ptesné. U noveé uzavienych zakazek se provadi planovani formou odhadu a je vychézeno
z piedchozich realizovanych projekti. Od naplanovanych trzeb se odviji struktura naklada
a nasledné¢ 1 vypocet vysledku hospodareni. Vedouci vyrobniho tseku je zodpovédny za
fizeni a planovani vyrobnich projekti a za konecné verze pland, které jsou schvalovany
vedenim spolecnosti. Veskeré realizované vyrobni zakézky musi byt schvaleny generalnim
feditelem a vlastniky spole¢nosti. Od ¢ervna 2015 bude nové obsazena pozice finanéniho
specialisty, do jehoz kompetence bude spadat stanovovani finanéni strategie, tvorba roc¢-
nich plani a rozpoctl, hodnoceni ziskovosti jednotlivych projektti, analyza finan¢nich uka-
zatelll, poskytovani finan¢nich analyz v¢etné doporuceni a zajisténi efektivnosti hospoda-

feni spolecnosti.

Z pomérovych ukazateli je sledovana pouze rentabilita vlastniho kapitalu, a to pouze zcela
nahodile. V oblasti zasobovani nejsou sledovany zadné ukazatele aktivity (doba obratu
zasob a rychlost obratu zasob), ale vzhledem k nizkému stavu zasob na skladé to neni ne-

zbytné.
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8 FINANCNI ANALYZA VE SPOLECNOSTI XY S VYUZITIM
TRADICNICH MERITEK VYKONNOSTI

V nésledujici kapitole bude provedena finan¢ni analyza spolecnosti XY a bude provedeno
vyhodnoceni soucasné financni situace spolecnosti pomoci tradi¢nich méfitek vykonnosti.
Ziskané vysledky budou jednim z klicovych faktorti pro stanoveni vybranych vykonnost-
nich ukazatelti. V prvnim kroku je proveden rozbor majetkové a finanéni struktury spolec-
nosti a je vychazeno z ucetnich vykazi rozvaha a VZZ za roky 2012 az 2014. V tomto pfi-
padé nebude provedeno odvétvové srovnani s oddilem CZ-NACE 29, jelikoZz spolecnost
nema jesté ustdlenou vyrobni a administrativni strukturu. V soucasné dobé nejsou navic
dostupné udaje za rok 2014 pro CZ-NACE 29, tudiz by bylo zcela bezpiedmétné provést

odvétvové srovnani pouze v rozmezi dvou let.

Vzhledem Kk tomu, ze se jedna o mladou spole¢nost se vznikem v roce 2012, finan¢ni ana-
lyza bude provedena za obdobi tfi let. Uéetni vykazy jsou sestavovany za kalendatni rok,
ktery je totozny s hospodarskym rokem (zacina 1. 1. pfislusného roku a kon¢i k 31. 12.
t¢hoz roku). Vzhledem k této skutecnosti je ke dni zpracovani diplomové prace dostupna
pouze ptredbézné rozvaha za rok 2014, konecnd verze ucetni zavérky, kterd podléha auditu,

bude znama az v kvétnu 2015.

8.1 Analyza majetkové a financ¢ni struktury

Vzhledem ke kratké existenci spolecnosti je zde predpoklad vyraznych zmén jednotlivych
na uvodu musim poznamenat, ze nebude proveden rozbor vyvojovych trendi jednotlivych
polozek aktiv a pasiv (horizontalni analyza), a to z toho diivodi, Ze jsou zde vysoké skoky
mezi jednotlivymi lety, které by v procentudlnim vyjadieni dosahovaly i n€kolika tisic (na-
ptiklad u polozky bankovni Gvéry). Z tohoto diivodu bude komentovana pouze jejich pii-

padna absolutni zména v letech.
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Tab. 9 Procentudlni rozbor majetkové struktury spolecnosti XY (vilastni zpracovani dle

internich materialii spolecnosti)

(v tis. K¢) 2012 2013 2014
AKTIVA CELKEM 11613 | 100,00% 31419 | 100,00% | 242026 | 100,00%
Dlouhodoby majetek 782 6,73% 6 457 20,55% 159 173 65,77%
DHM 782 6,73% 5994 19,08% 157 940 65,26%
DNM 0 0,00% 463 1,47% 1233 0,51%
DFM 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Obézna aktiva 10 824 93,21% 24 470 77,88% 82 358 34,03%
Zasoby 0 0,00% 227 0,72% 285 0,12%
Dlouhodobé pohledavky 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Kratkodobé pohledavky 1569 13,51% 15 900 50,61% 77 939 32,20%
Kr. finan¢ni majetek 9255 79,70% 8343 26,55% 4134 1,71%
Casové rozlieni 8 0,07% 492 1,57% 495 0,20%

Spole¢nost ma od roku 2012 v pronajmu jednu vyrobni halu od firmy Eva Sedlackova ka-
rosarské dily. V prvnim roce existence spole¢nost XY zakoupila potfebné administrativni
vybaveni, firemni automobily a ¢ast strojniho vybaveni, zbyvajici stroje byly zaptjceny od
vyhradniho dodavatele Hella Mohelnice. Ve stejném sledovaném roce byla hodnota dlou-
hodobého nehmotného majetku nulova, v dalsich sledovanych letech je jeho podil na cel-
kovych aktivech zcela minimalni. Pro ptedstavu, v roce 2013 byl zakoupen konstrukéni
program Creo Parametric v¢etné dal§iho softwarového vybaveni (MS Office) a v dal$im
roce spolecnost XY rozsifila podnikovy informacni systém Helios Orange a dalsi softwa-

rové vybaveni a byly vytvofeny webové stranky spolecnosti.

Ve sledovaném obdobi 2012 az 2014 maji celkova aktiva rostouci tendenci, nejvyssi nartst
byl zaznamenan V poslednim analyzovaném roce, coz souvisi zejména s nartustem dlouho-
dobého majetku. V roce 2012 byl podil dlouhodobého majetku na celkovych aktivech pou-
hych 6,73 %, naopak obé&zna aktiva tvofila zbyvajici ¢ast celkovych aktiv, coz ptili§ neod-
povidalo skute¢nosti, ze se jedna o firmu vyrobniho (montazniho) charakteru. Nicmén¢
tento stav se zménil jiz v nadchazejicim roce. V roce 2013 byl podil dlouhodobého majet-
ku jiz na urovni 20,55 %. K tomuto nartstu doslo v dtsledku potizeni firemniho automobi-
lu, administrativniho vybaveni, nakladniho automobilu, vyrobnich zafizeni a nejvyrazné;si

polozkou byla vystavba mobilni haly. Majetkovou strukturu v roce 2014 jiz tvotil z velké
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casti dlouhodoby majetek, podili se na celkovych aktivech 65,77 %. Spole¢nost XY se
v roce 2014 vénovala realizaci projektu vystavby nového provozu v Mohelnici, z tohoto
divodu doslo k prudkému narastu hodnoty dlouhodobého majetku. Bylo to zapii¢inéno
nakupem osobnich a nakladnich automobilli, vybaveni vyrobnich a skladovacich prostor
(roboticka zafizeni, vstiikovacich list,temperan¢nich stroje, kompresort, vysokozdviznych
vozikd, prepravnich kontejnerd, mostového jetabu, atd.). V tomtéz roce byly zakoupeny
pozemky byvalého arealu zeméd¢€lského druzstva a zacCala probihat rozsahla rekonstrukce
nékolika objektu (hal) v arealu. V celkové ¢astce DM je zapocitan i nedokonéeny majetek
(stavby a stroje), ktery je evidovan na ucétech 041 a 042, jehoz zatazeni probéhne az po
kolaudaci v roce 2015. Pravé nedokonc¢eni DHM a DNM tvofti témét zhruba 79 % dlouho-
dobého majetku. K dlouhodobému nehmotnému majetku je v soucasnosti vystaven proto-

kol o pfevzeti a ndsledné, na zakladné protokolu o zafazeni do uzivani, bude zahajeno jeho

odepisovani.

K poslednimu analyzovanému roku je pomér dlouhodobého majetku a obéznych aktiv na
urovni 66:34, dlouhodoby majetek pfevysuje obézné aktiva predevsim diky vysokému sta-

vu nedokonéeného majetku.

V roce 2012 se zasoby podilely 0 % na celkovych obéznych aktivech, tato skute¢nost je
odrazem presné fizeného materialového toku na zakladé rdmcové smlouvy. Veskeré skla-
dové hospodafstvi piebira vyhradni dodavatel, komponenty jsou dodavany piimo
Vv pozadovaném mnozstvi (dle zadanych projekt) k finalni montazi, proto spole¢nost ne-
vykazuje zadné zasoby. Zvysujici se pocet zadanych projekti méa pouze zanedbatelny vliv
na vysi zasob. Na sklad¢ jsou nadale udrzovany pouze miniméalni zasoby, netvofi ani 1 %

celkovych aktiv.

Vyrazny narist obéznych aktiv na celkovych aktivech, zaznamenany v roce 2013, byl zpi-
soben zvySenim kratkodobych pohledavek, z nichz nejvétsi vyznam maji pohledavky
z obchodniho styku. Rust kratkodobych pohledavek odpovida ristu trzeb. Kratkodoby fi-
nanéni majetek ma klesajici trend, v roce 2012 tvofil 79,7 % celkovych aktiv, naopak

V poslednim analyzovaném roce tvoii pouze malou polozku ve struktuie aktiv.
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Tab. 10 Procentualni rozbor financni struktury spolecnosti XY (vlastni zpracovani dle in-

ternich zdrojii spolecnosti)

(v tis. K¢) 2012 2013 2014
PASIVA CELKEM 11 613 100,00% | 31419 100,00% | 242026 | 100,00%
Vlastni kapital 4 515 38,88% 17 321 55,13% 43 797 18,10%
Zakladni kapital 2000 17,22% 2000 6,37% 2000 0,83%
Kapitalové fondy 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Rezervni a ostatni fondy 0 0,00% 200 0,64% 200 0,08%
VH minulych let 0 0,00% 0 0,00% 14 238 5,88%
VH bézného obdobi 2515 21,66% 15121 48,13% 27 359 11,30%
Cizi zdroje 7098 61,12% 14 098 44,87% 198 305 81,94%
Rezervy 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Dlouhodobé zavazky 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Kratkodobé zavazky 5501 47,37% 14 089 44,84% 83081 34,33%
Bankovni uvéry a vypomoci 1597 13,75% 9 0,03% 115 224 47,61%
Casové rozlieni 0 0,00% 0 0,00% -76 -0,03%

Struktura pasiv udava piehled o zdrojich kryti majetku. Hodnota vlastniho kapitalu od roku
2012 roste, coz pfi neménné vysi zdkladniho kapitdlu svéd¢i o ziskovosti spole€nosti,
avSak bliZze bude tato situace rozebrana pomoci pomérovych ukazatelti. V roce 2012 vyu-
Zivala spole¢nost k financovani zejména cizi zdroje, které tvoii 61,12 % celkovych pasiv.
Ve vsech sledovanych letech je mozné pozorovat rostouci charakter polozky cizi zdroje.
jsou tvoreny zejména kratkodobymi zavazky z obchodnich vztahii. Velky rozdil v hodnoté
kratkodobych pohledavek a kratkodobych zavazki lze zaznamenat v roce 2012, hodnota
kratkodobych zavazktli byla 3,5 krat vy$si nez hodnota kratkodobych pohledavek. V této
souvislosti musim poznamenat, ze stav kratkodobych zavazka za rok 2014 se bude jeste
ménit, nedoslo jesté k oCisténi zavazkl. Vyse kratkodobych zavazki byla stanovena pro
potteby pfedb&zné rozvahy, nicméné v konecné rozvaze se predpoklada jejich nizs§i hodno-
ta.

Rapidni narist hodnoty cizich zdroju lze vidét v poslednim analyzovaném roce, podil ci-

zich zdrojii na celkovych pasivech byl témer 82 %. Velka cast cizich zdroji byla tvofena

dlouhodobymi bankovnimi uvéry. Tato forma financovani byla pouzita na potizeni dlou-
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hodobého hmotného majetku souvisejici s realizaci vystavby nového provozu v Mohelnici.
Vyznamné v tomto roce narostla i vyse kratkodobych zavazka (tvotily 34 % celkovych

pasiv), zejména se jednalo o zavazky z obchodnich vztaht.

V roce 2012 byl podil vlastniho kapitalu na celkovych pasivech na trovni necelych 39 %,
ovSem v roce 2014 jeho hodnota klesla ve prospéch cizich zdroji na pouhych 18 %. Na
hodnoté vlastniho kapitalu se podili pfedevsim vysledek hospodaieni bézného obdobi vy-
kazujici meziro¢ni narist. Hodnota zékladniho kapitalu ziistava ve vSech sledovanych le-
tech na nezménéné trovni. V roce 2014 ptijala spolecnost XY dlouhodobé bankovni avéry
vV hodnoté¢ 115 224 tis. K¢, pficemz podil této polozky na celkovych pasivech je 47,6 %.
V ptedchozich analyzovanych letech spole¢nost vyuzivala pouze kratkodobé bankovni

uvéry a finan¢ni vypomoci.

Spole¢nost XY ma rezervni fond ve vysi 200 tis. K¢, avsak od 1. 1. 2014 vesel v platnost
novy zakon o obchodnich korporacich, ktery zbavuje spolecnosti s ru¢enim omezenym a
akciové spoleCnosti povinnosti vytvaret rezervni fond pro pripadné kryti ztraty
v budoucich letech. Akciové spole¢nosti a spole¢nosti S ru¢enim omezenym zalozené pied
rokem 2014 se mohou rozhodnout, zdali stavajici rezervni fond zachovaji a budou ho i
nadale doplnovat ze ziskti nebo se rozhodnou pro jeho rozpusténi. V soucasné dobé analy-

zovana spolecnost neuvazuje o rozpusténi rezervniho fondu. (Dusan, ©2014)

V soucasnosti nema spolecnost XY vyvazenou kapitdlovou strukturu, pomér cizich zdrojt
Kk vlastnimu kapitalu je zhruba 82:18, sveéd¢i to o jasné pievaze ciziho kapitalu. Opét ale

musim poznamenat, Ze vySe cizich zdrojl je predbézna, predpoklada se jeji mirné snizeni.

8.2 Analyza nakladi a vynosi

Pomoci procentualniho rozboru jsou kvantifikovany jednotlivé zmény polozek nakladi a
vynosti. Ani v tomto piipad¢ neni popsan vyvojovy trend jednotlivych polozek, protoze
srovnani by mohlo probéhnout pouze v ramci tfi obdobi a vzhledem k tomu, Ze se jedna o
spolecnost s neustalymi investicemi do provozni oblasti, jednotlivé polozky VZZ jsou vy-

soce skokové, az v hodnotach tisice procent.
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Tab. 11 Procentualni rozbor vynosu a ndkladii spolecnosti XY (vlastni zpracovani dle in-

ternich materialu spolecnosti)

(v tis. K¢) 2012 2013 2014

Trzby za prodej zbozi 0 0,00% 0,00% 0,00% 0 0,00%
Vykony 13039 | 99,97% | 91590 | 99,00% | 243041 | 99,27%
Trzby z prodeje DM a materialu 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Ostatni provozni vynosy 0 0,00% 770 0,83% 1799 0,73%
Ostatni financni vynosy 4 0,03% 151 0,16% 5 0,00%
Vynosove troky 0 0,00% 20 0,02% 2 0,00%
VYNOSY 13043 | 100,00% | 92511 | 100,00% | 244 840 | 100,00%
Naklady na prodané zbozi 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Vykonova spotfeba 4 988 47,37% | 28884 | 37,34% | 50874 | 23,40%
Spotreba materialu a energie 4701 94,25% 25019 86,62% 40 016 78,66%
Sluzby 286 5,73% 3865 13,38% | 10858 | 21,34%
Osobni naklady 4 845 46,02% | 44030 | 56,92% | 157001 | 72,20%
Mzdové naklady 3615 74,61% | 32600 | 74,04% | 117213 | 74,66%
Naklady na SZ a ZP 1206 2489% | 10942 | 24,85% | 39143 | 24,93%
Socialni ndklady 24 0,50% 488 1,11% 645 0,41%
Dané a poplatky 7 0,07% 28 0,04% 111 0,05%
Odpisy DHM a DNM 76 0,72% 519 0,67% 0 0,00%
Ostatni provozni naklady 10 0,09% 113 0,15% 715 0,33%
Nakladové tiroky 0 0,00% 0 0,00% 588 0,27%
Ostatni finanéni naklady 9 0,09% 119 0,15% 1723 0,79%
Dan z pfijmu za béZnou ¢innost 594 5,64% 3659 4,73% 6428 2,96%
NAKLADY 10529 | 100,00% | 77352 | 100,00% | 217 440 | 100,00%

Pti pohledu na strukturu vynosi je patrné, Ze se jedna o spolecnost orientovanou pievazné

na montazni a personalni ¢innost. Vykony, resp. trzby za sluzby tvoii témet 100 % vsech

vynost. Meziro¢ni nariist trzeb souvisi se zvySujicim se poctem realizovanych vyrobnich

projekti. Vzhledem k tomu, Ze se jedna o mladou spolecnost, ktera se stale vyviji, predpo-

klada se narist vyrobnich projektd. Jiz v tomto roce je naplanovano vybudovani vlastniho

obchodniho oddéleni zajist'ujici pfimy nakup komponentii a montaznich skupin od subdo-
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davatelll koncernu Hella. ZvySeni vyjednavaci sily spolec¢nosti XY muze pozitivnim zpu-

sobem ovlivnit pocet vyrobnich projektt a tim i hodnotu planovanych trzeb.

Polozka ostatni financni vynosy V sob¢ nese kurzové zisky, jejichz vySe mezirocné stoupa,

avSak podil na celkovych nékladech je zcela zanedbatelny.

V roce 2012 pievazuje ve struktuie nakladt vykonova spotieba tvorici necelych 48 % cel-
kovych nakladd. Jak jiz bylo feceno, spole¢nost XY se vénuje personalni ¢innosti, proto
jsou v roce 2013 a 2014 nejvyznamnéjsi polozkou osobni naklady, které se podileji na cel-
kovych nakladech 72,2 %. Hodnota osobnich nakladi se odviji od po¢tu zaméstnanct a od
vySe jejich vyplacené mzdy a s tim souvisejicich polozek. Tento meziro¢ni narast kore-
sponduje s postupnym navySovanim poctu zaméstnanci, zejména se jedna o narust docas-

nych pracovniku (Tab. 12).

Tab. 12 Vyvoj celkového poctu zaméstnancii v letech 2012-2014

(vlastni zpracovani)

2012 2013 2014
Celkovy pocet zaméstnancti 43 267 726

Co se tykd odpisi DHM a DNM je ziejmé, Ze ve struktufe ndkladli maji pouze nepatrny
vyznam, jejich podil na celkovych nakladech nedosahuje ani 1 % (v letech 2012 a 2013).
Nejvyssi hodnoty dosdhly v analyzovaném roce 2013, jelikoz vtomto roce doSlo
k zatazeni dlouhodobého majetku do uzivani, jehoz struktura je popsana v rozboru polozek
aktiv. Nicméné v této souvislosti je nezbytné poznamenat, pro¢ je hodnota aktiv v roce
2014 nulova. K datu vydani pfedb&ézné rozvahy nebylo provedeno jejich zauctovani, z toho
divodu je prozatim hodnota nulova. Je nutné brat v tivahu, ze kone¢na hodnota odpisil
snizi stav soucasného Cistého zisku (zvysi se naklady), nicméné jeho vyse by se méla stale

pohybovat okolo 33 miliont K¢.

Pouze zanedbatelnou hodnotu na celkovych nékladech maji ostatni finan¢ni naklady, do
kterych jsou zatazeny kurzové ztraty a bankovni poplatky. PoloZka ostatni provozni ndkla-
dy v sobé zahrnuje hodnotu darti, pojisténi majetku, pojisténi pramyslovych rizik, pojisténi
agentury proti upadku, drobné rozdily a hodnotu uc¢tu manka a Skody z provozni €innosti.
V prvnich dvou analyzovanych letech maji nakladové troky nulovou hodnotu, spole¢nost

vyuzivala pouze kratkodobé finan¢ni vypomoci. Vysoka hodnota nakladovych uroki, za-
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znamenana vroce 2014, odpovida bankovnimu uvéru poskytnutému v souvislosti

s vystavbou provozu v Mohelnici.

U polozky dail z piijmu za béznou €innost je mozné zpozorovat vyrazny nartst v prubéhu
vSech ziskovych let, coz je zplisobeno rostouci hodnotou vysledku hospodaieni, ze kterého
je dan z pfijmu pocitana. Daniova povinnost se za posledni tfi roky nezménila. Nicméné
nelze stanovit, zdali se dan z ptijmu vyvijela v souladu s hospodaiskym vysledkem, proto-
ze vysledek hospodateni je pfeveden na zaklad dan¢ pomoci uprav o polozky zvysSujici a

naopak snizujici zaklad dané.

8.3 Analyza vyvoje vysledku hospodareni

V Tab. 13. je zachycen vyvoj hospodaiského vysledku, ktery je rozdélen na provozni, fi-

nan¢ni a mimotadny, pfi€emZ spolec¢nost XY nevykazuje HV za mimotadnou ¢innost.

Tab. 13 Vyvoj HV v letech 2012-2014 (viastni zpracovani)

Polozka 2012 2013 2014
HV z provozni ¢innosti 3114 18 728 36 139
HV z finan¢ni ¢innosti -5 52 -2 305
HV z mimotadné ¢innosti 0 0 0
EBT 3109 18 780 33834
dan 594 3659 6475
EAT 2515 15121 27 359
nakladové uroky 0 0 588
EBIT 3109 18 780 34 422

Béhem vsech analyzovanych let dochazi ke kontinudlnimu navySovani hospodaiského vy-
sledku, tento stav je odrazem nartstajiciho poctu realizovanych projektii a s tim souvisejici
rozsifovani vyrobnich kapacit. V roce 2014 je HV z finan¢ni ¢innosti zaporny, je to zpliso-
beno prebytkem ostatnich finan¢nich naklada (kurzové ztraty a poplatky bankam) a nakla-
dovych urokl nad finanénimi vynosy. V roce 2012 a 2014 nevyuZzila spolec¢nost Zadné
dlouhodobé cizi zdroje, proto je hodnota nakladovych uroku nulova. Az v roce 2014 byly
pfijaty dlouhodobé bankovni Givéry v hodnoté 105 722 tis. K¢.

Spole¢nost nema v prvnich dvou analyzovanych letech nerozdélny zisk, pouze v poslednim

roce je evidovan nerozdéleny zisk minulych let v hodnoté 14 238 tis. K¢&. Za nerozdéleny
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zisk je povazovana ta Cast zisku, které se majitelé vzdavaji ve prospéch jeho reinvestovani

do spolecnosti za Gcelem ziskat stejné, resp. vyssi vynosy v budoucnu.

Pomoci grafického znazornéni je zachycen vyvoj EAT a EBT (EBIT neni znazornén, pro-
toze v prvnich dvou letech by kopiroval vyvoj EBT v disledku nulovych nakladovych

uroki).
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Obr. 4 Vyvoj EBT a EAT v letech 2012-2014 (viastni zpracovani)

8.4 Analyza rozdilovych ukazateli

Rozdilové ukazatele slouZi k analyzovani finan¢ni situace podniku zejména z pohledu pla-
tebni schopnosti a likvidity. Cisty pracovni kapital je povazovan za nejéastéji pouzivany
rozdilovy ukazatel. Velikost Cistého pracovniho kapitalu odrazi platebni schopnost spole¢-

nosti.

Tab. 14 Vyvoj CPK v letech 2012-2014 (viastni zpracovaini)

(v tis. K¢) 2012 2013 2014
Obémd aktiva 10 §24 24 470 82 358
Kritkodobé ciz zdroje 7098 14 058 92 583
CPK 3726 10 372 -10 225

Jak je patrné z Tab. 14. CPK nabyva v prvnich dvou letech kladnych hodnot, Ize tedy fici,
ze spoleénost méla dostateénou finanéni rezervu pro kryti piipadnych ztrat, protoze CPK
nabyval hodnot v rozmezi 30-50 % obé&znych aktiv. Po dobu dvou let je hodnota ukazatele
CPK kladna, coz znaéi prevahu kratkodobého majetku nad kratkodobymi zdroji. V roce
2014 nabyva ukazatel CPK zapornych hodnot, jedna se tedy o tzv. nekryty dluh. Zaporny
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CPK je piedeviim odrazem vysoké hodnoty kratkodobych cizich zdroji, spoleénost
v tomto roce vyuzila kratkodobé bankovni Gvéry ve vysi 4 243 tis. K¢ a také kratkodobé
finanéni vypomoci ve vysi 5 259 tis. K¢. V tomto ptipad¢ se spole¢nost jevi jako podkapi-
talizovana, kratkodob¢ zdroje se podileji na kryti ¢asti dlouhodobého majetku a spolecnost
vyuziva agresivni strategii financovani, kterd je levnéjsi, ale soucasné vysoce rizikova.
S timto souvisi i zhorSeni platebni moralky spole¢nosti, zvysila se doba splatnosti zavazki
a je tedy ziejmé, ze kratkodobé cizi zdroje prevysuji kratkodoby majetek. Spole¢nost nema

k dispozici dostate¢ny ,,finanéni polstai*“ ke kryti neCekanych vykyvu.

8.5 Analyza pomoci pomérovych ukazatela

Aby bylo mozné analyzovat vzajemné vazby a souvislosti mezi ukazateli, budou jednotlivé
absolutni hodnoty ddny do vzajemnych poméri. V riznych literarnich pramenech lze najit
velké mnozstvi pomérovych ukazateli. Pro vybér vhodnych pomérovych ukazateli bude

vychazeno z knizni publikace Knapkova a Pavelkova (2010).

8.5.1 Analyza zadluZenosti a vztahu majetkové a finan¢ni struktury

Pro podnik je pfizniva urcitd vySe zadluZeni, jelikoZ cizi kapital je levnéjsi formou finan-
covani a uroky placené z tohoto kapitalu snizuji danové zatizeni podniku (plisobeni tzv.

danového efektu).

Doporucena hodnota celkové zadluzenosti Se pohybuje v rozmezi 30 az 60 %. Véfitelé
preferuji nizkou hodnotu ukazatele, jelikoZ zna¢i maly podil pouZitého ciziho kapitalu a
nese mensi finan¢ni riziko, naopak vlastnici chtéji zvysit pisobeni finanéni paky. Jak vy-
plyva z Tab. 15. v tomto rozsahu se pohybovala celkova zadluzenost v roce 2012 a 2013,
V poslednim analyzovaném roce se vySplhala témét na 82 %, coz je zplsobeno rozsédhlou
investi¢ni ¢innosti tykajici se vystavby nového provozu v Mohelnici, na jejiz realizaci byl

pfijat dlouhodoby bankovni Gvér ve vysi 105 722 tis. K¢.
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Tab. 15 Ukazatele zadluzenosti v letech 2012-2014 (viastni zpracovani)

2012 2013 2014
Celkova zadluZenost 61,12% 44 87% 81,94%
Mira zadluZenosti 1,57 0,81 453
Kryti dl. majetku vl. kapitalem 5,77 2,68 0,28
Kryti dl. majetku dl. zdroji 5,77 2,68 0,94
DLl. cizi zdroje/cizi zdroje - - 53,31%
DL. cizi zdroje/dl. kapital - - 70,71%

Mira zadluzenosti ma vypovidajici schopnost pro banku pti zadosti o poskytnuti bankovni-
ho uvéru. Obecné se udava, ze cizi zdroje by nemély ptresahnout 1,5 nasobek hodnoty
vlastniho kapitalu. Spole¢nost tuto doporucenou hodnotu ukazatele nepiekracuje pouze
v roce 2013, kdy ma vlastni kapital hodnotu 17 321 tis. K¢ a cizi zdroje jsou 14 098 tis.
K¢&. Nejvyssi miry zadluzenosti je dosazeno v roce 2014, coz nasvédcuje tomu, ze finan¢ni
struktura spolecnosti je z drtivé ¢asti tvofena cizimi zdroji a nejveétsi podil maji pravé dlou-
hodobé¢ cizi zdroje v podobé dlouhodobého bankovniho Gvéru, o néco v mensi miie jsou
vyuzivany kratkodobé cizi zdroje financovani (kratkodobé zavazky, kratkodobé bankovni

uveéry a vypomoci).

Ukazatel kryti dlouhodobého majetku vlastnim kapitdlem sleduje vyvoj poméru vlastniho
kapitalu na dlouhodobém majetku. V pfipadé hodnoty vyssi jak 1, podnik vyuziva vlastni
(dlouhodoby) kapital i kryti obéznych aktiv, coZ také znamend, Ze podnik dava pfednost
finan¢ni stabilité pfed vynosem. Spole¢nost piesdhla doporucenou hodnotu v roce 2012 a

2013.

Spolec¢nost nespliuje v poslednim analyzovaném roce zlaté pravidlo financovéani. Hodnota
dlouhodoby majetek je Casteéné financovan i z kratkodobych cizich zdrojt, spole¢nost
muze mit problémy s uhradou svych zavazkli, cemuz odpovida i vysoka hodnota doby
splatnosti zavazkl. Spolecnost je podkapitalizovand a z ¢ehoz vyplyva i zapornd hodnota
Cistého pracovniho kapitalu. Aby si podnik zajistil dlouhodobou finan¢ni rovnovéhu, je

nezbytné dodrzovat pravidlo kryti dlouhodobého majetku dlouhodobym kapitalem.
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8.5.2 Analyza likvidity

Podle doporuc¢eni by se mély hodnoty bézné likvidity pohybovat v rozmezi 1,5 az 2,5 (pro
prumyslové podniky je uvazovana spodni hranice 1,5), vykazuje-li podnik piili§ vysokou
drahém financovéni, naopak rovnost obézného majetku a kratkodobych zavazki (hodnota
bézné likvidity se pfiblizuje 1) mize signalizovat podniku piilis rizikovou likviditu.

Jak je ziejmé z Tab. 16. do roku 2014 byly hodnoty ukazatele bézné likvidity v rozmezi
doporucéenych hodnot, spole¢nost je schopna dostat svym zavazkiim. Nizky stupen likvidi-
ty v roce 2014 je odrazem agresivni strategie financovani, coz znamena, ze spole¢nost XY
financuje nejen kratkodoby majetek, ale i ¢ast dlouhodobého majetku z kratkodobych (ci-
zich) zdrojti, tomu odpovidd navySeni hodnoty kratkodobych cizich zdrojti, zejména pak

polozky kratkodobé zavazky z obchodnich vztah.

Tab. 16 Ukazatele likvidity v letech 2012-2014 (viastni zpracovani)

2012 2013 2014 D%%‘arn“oét;“é
Bézna likvidita 1,52 1,74 0,89 1525
Pohotové likvidita 1,52 171 0,89 115
Okamzité likvidita 1,30 0,59 0,04 0,2-0.5
CPK/OA 32,08% 42,39% -12,42% 30-50%

V ukazateli pohotové likvidity je odstranéna nejméné likvidni slozka majetku — zasoby,
berou se v tvahu pouze kratkodobé pohledavky a finan¢ni majetek. Vysledek se ma dle
doporuceni pohybovat v intervalu od 1 do 1,5. V roce 2013 spole¢nost vykazuje vyssi hod-
notu pohotové likvidity, nez jaka vyplyva z doporuceni. Z pohledu vétiteld spolecnosti je
vyss§i hodnota ukazatele piizniva, nicméné tato situace signalizuje vysoky podil obézného
majetku ve formé pohotovych prostiedkt a kratkodobych pohledavek. V roce 2014 je uka-
zatel pohotové likvidity pod urovni 1, svéd¢i to o nizsi hodnoté obéznych aktiv ku prospé-

chu kratkodobych cizich zdrojt.

Hodnota okamzité likvidity by se méla pohybovat v doporu¢ném rozmezi 0,2-0,5. Znacné
vysokd hodnota okamzité likvidity v roce 2012 svéd¢i o neefektivnim vyuzivani finanénich
prostfedkd. Spole¢nost ma v tomto roce vysoky podil kratkodobého finanéniho majetku

(86 % na obézném majetku), ktery pfinasi minimalni nebo nulovy urok, nebyla zde vyuzita
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moznost zhodnoceni volnych finanénich prostfedkd. Naopak nizky stupen okamzité likvi-
dity, zaznamenany Vv poslednim roce, odrazi nizky stav kratkodobého finan¢niho majetku.
Nizky stupeni likvidity ohrozuje schopnost spolecnosti splatit své zavazky vcas, navic je

touto situaci ohrozena povést spolecnosti.

Podil ¢istého pracovniho kapitalu na celkovych aktivech by se mél pohybovat v rozmezi
30-50 %. Tento pozadavek spolecnost spliuje v prvnich dvou srovnavanych obdobich,
diky zaporné hodnoté CPK je vysledek v roce 2014 hluboko pod stanovenym rozpd&tim.

Z tohoto pohledu lze oznacit spolecnost jako docasné¢ financn¢€ nestabilni.

8.5.3 Analyza rentability

Ukazatelé rentability vyjadiuji intenzitu vyuzivani majetku, schopnost reprodukce a zhod-
noceni vlozeného kapitalu. Cim vyssi rentability je schopna spole¢nost dosahovat, tim

efektivnéji vyuziva svlij majetek a kapital.

Tab. 17 Ukazatele rentability v letech 2012-2014 (viastni zpracovani)

(Vv %) 2012 2013 2014

ROS (rentabilita trzeb) 23,84% 20,50% 13,92%
ROA (rentabilita celkovych aktiv) 26,77% 59,77% 14,22%
ROE (rentabilita vlastniho kapitalu) 55,70% 87,30% 62,47%

Po celé sledované obdobi dosahovaly ukazatele rentability kladnych hodnot, coZ je znam-
kou ziskovosti spole¢nosti XY. Pomérné vysoky propad hodnot byl zaznamenan v roce
2014, je to odrazem probihajici investi¢ni ¢innosti, kdy spole¢nost vyuzila cizi zdroje fi-
nancovani, které mély vice jak 4 krat vyssi hodnotu nez vlastni kapital. V tomtéz roce do-
Slo 1 k prudkému nartstu celkovych aktiv, oproti roku 2013 se jejich hodnota zvysila o

770 %.

Nejvyssi hodnoty rentability trzeb bylo dosazeno v roce 2012. Tento ukazatel je mozné
vyjadtit 1 jako vysi zisku v K¢ ptipadajici na 1 K¢ trzeb, v tomto ptipadé pripada 0,23 K¢
na 1 K¢ trzeb. Od roku 2012 spole¢nost zaznamenala klesajici tendenci tohoto ukazatele,

Vv roce 2014 spadla ziskova marZe na hodnotu 0,14 K¢ na 1 K¢ trzeb.

Ukazatel rentability vlastniho kapitalu piedstavuje vynosnost kapitalu vlozeného vlastniky
nebo akcionafi spolecnosti. Jak je ziejmé z Tab. 17. ukazatel rentability vlastniho kapitalu

nabyva meziroéné kladnych hodnot, vysledky se pohybuji vysoce nad primérem tro¢eni
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dlouhodobych vkladu a je tedy mozné konstatovat, ze vlastnikiim se vratil jejich investo-

vany kapital i s prémii za podstoupené riziko.

Ukazatel rentability celkového kapitalu (ROA) dava do poméru zisk s celkovymi aktivy
investovanymi do podniku bez ohledu na to, z jakych zdroju je financovan. Tento kom-
plexni ukazatel méfi schopnost spole¢nosti zhodnocovat své prostiedky, které byly vlozeny
do podnikani vlastniky a véfiteli. Jelikoz je ROE vyssi jak ROA, puasobi zde pozitivné fi-
nan¢ni paka a znamena to, zZe spoleCnost vyuziva efektivné cizi zdroje financovani. V roce
2014 ma spole¢nost nizkou hodnotu ROA a soucasné velice vysokou hodnotu ROE, to

svédci o vysokém zadluzeni a soucasné o nizkém podilu vlastniho kapitalu.

Nicmén¢ v budoucnu je potieba posuzovat ukazatele rentability v del§Sim ¢asovém horizon-
tu, protoze kratkodob& muze dochazet k vykyvim, které nemusi nutné znamenat problémy
(tento faktor se pravé projevil v roce 2014, kdy doslo k vysokym investicim do novych

kapacit).
Multiplikator vlastniho jméni

Vliv zadluzenosti na rentabilitu vlastni kapital 1ze vyjadtit pomoci dvou faktort, a to Gro-
kovou redukci zisku (EBT/EBIT) a tzv. finanéni pakou (A/VK). Spole¢né ptisobeni téchto
dvou faktorti je mozné vyjadfit jejich vzajemnym souéinem, jenz je oznacovan jako multi-
plikator vlastniho jméni nebo také ziskovy ucinek financni paky. Ukazatel vyjadiuje, o
kolik se zvétsil kapital akcionafe (vlastnika) pouzitim cizich zdroji financovani. Je-li hod-
nota multiplikatoru vlastniho jméni vétsi jak 1, pak pouziti cizich zdroji ve finanéni struk-

tufe spolecnosti ma pozitivni vliv na rentabilitu vlastniho kapitalu vlastnikd.

Tab. 18 Vyvoj multiplikatoru viastniho jméni (viastni zpracovani)

2012 2013 2014
EBT/EBIT 1 1 0,98
A/VK 2,57 1,81 5,53
Multiplikator 2,57 1,81 5,42

Jak je mozné vyc¢ist z Tab. 18. hodnota multiplikatoru jméni je po celou sledovanou dobu
vyssi jak 1, nejvyssi hodnoty je dosazeno v roce 2014. Z uvedenych hodnot tedy vyplyva,
Ze navySovani podilu cizich zdroji ma pozitivni vliv na rentabilitu vlastniho kapitalu. Vy-
soka hodnota multiplikatoru v roce 2014 je odrazem prudkého nartstu cizich zdroji ve

finan¢ni struktufe. Nicméné je nutné si uvédomit, ze zvyseni podilu cizich zdroji, jenz se
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projevi v rustu ukazatele finan¢ni paky, nemusi mit ¢isté pozitivni vliv na rentabilitu vlast-
niho kapitalu. Na druhou stranu pouziti ciziho Kapitalu nesouciho néklad v podob¢ troki,
které snizuji vysi zisku plynouciho vlastnikiim a investortim, mtize vést ke snizeni ukazate-
le urokové redukce zisku, coz se v konecném disledku negativné projevi na rentabilité

vlastniho kapitalu.

8.5.4 Analyza aktivity
Pii vypoctu ukazateld aktivity je vychazeno z trzeb plynoucich z prodeje sluzeb a trzeb za
zboZi.

Tab. 19 Ukazatele aktivity v letech 2012-2014 (viastni zpracovani)

2012 2013 2014
Obrat aktiv 1,12 2,91 1,00
Doba obratu pohledavek z trzeb (dny) 43 62 115
Doba obratu zavazku z trzeb (dny) 152 55 123
Obrat pohledavek 8,31 5,76 3,12
Obrat zavazkid 2,37 6,50 2,93

Minimalni doporuc¢ovanou hodnotou ukazatele doby obratu aktiv je 1. Obecné plati, ¢im
vy$$i hodnota, tim Iépe, firma efektivné vyuZziva svlij majetek. Obrat aktiv byl v roce 2012
a 2013 nad trovni doporu¢né hodnoty, je mozné fici, Zze na 1 jednotku majetku ptipada
1,12 K¢ az 2,91 K¢ trzeb. Nizka hodnota obratu aktiv v roce 2014znaci neumérnou majet-
kovou vybavenost a neefektivni vyuziti majetku. AvSak toto neefektivni vyuziti majetku
souvisi s vysokym stavem nedokonceného majetku na uctu 042, jehoz vySe byla zminéna
pfi analyze aktiv, ktery prozatim neni zafazen do uZivani, a tudiZ jeho prostfednictvim ne-

dochazi ke generovani vynosi.

Do ukazateli aktivity nebyl zahrnut vypocet doby obratu zasob z ditvodu velice nizkého
stavu zasob na skladé, v 2012 byl dokonce konecny stav zasob roven nule. Doba obratu
pohledavek méti rychlost, s jakou firma zinkasuje v pruméru své pohledavky od obchod-
nich partnert. Jak je patrné z vysledkt, spole¢nosti se spolecné se zadluzenosti zhorsila 1
doba splatnosti zavazkl. Trzby spolecnosti tvoii z 90 % jeden vyhradni odbératel, cozZ ma
dopad i na vysi pohledavek. Pokud jsou opozdény platby vyhradniho dodavatele, spolec-

nost neni schopna uhradit své zavazky. Pti bliz§im pohledu je patrnd vysoka hodnota doby
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obratu zavazkl v roce 2014, vystoupala na 123 dni. V tomto pfipad¢ spolecnost inkasovala
penize od odbératell diive, nez dochazelo ke splaceni dodavatelskych faktur. Pro spolec-

nost to znamena vyuzivani bezplatného obchodniho uvér k financovani obézného majetku.

B doba obratu
160 - pohledavek

140 ~ doba obratu
120 - zavazkd

100 -
80 -
60 -
40 -

dny

2012 2013 2014

Obr. 5 Vyvoj ukazatelii obratovosti v letech 2012-2014 (viastni zpracovani)

8.6 Souhrnné ukazatele

8.6.1 Altmanovo Z-score

Cely vypocet Z-score spociva v souctu hodnot péti pomérovych ukazateld, pticemz nejvét-

$1 vahu ma vynosnost celkového kapitalu.

Tab. 20 Vypocet Altmanova Z-score spolecnosti XY (vlastni zpracovani)

Altmanovo Z-scére 2012 2013 2014
0,717 x CPK/A 0,23 0,24 -0,03
0,847 x Zadrzené vydélky/A 0,18 0,41 0,15
3,107 x EBIT/A 0,83 1,86 0,44
0,420 x VK/CZ 0,27 0,52 0,09
0,998 x T/A 1,12 2,91 1,00
Vysledné Z-score 2,63 5,94 1,65

ProtoZe spole¢nost nemé akcie kotované na kapitdlovém trhu, byla vyuZita nasledujici ver-
ze modelu uvedena v Tab. 20. Podle Smejkala a Raise (2013, s. 329) jsou zadrzené vydél-
Ky tvofeny VH bézného obdobi, VH minulého obdobi a fondy ze ziski. Do nerozdéleného

zisku se tedy pocita nerozdéleny zisk minulych let a fondy ze zisku. Lze pouZit pouze ne-
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rozdéleny zisk minulych let, jak uvadi Valach (1999, s. 89). Do vypoctu byl zahrnut pouze

nerozdéleny zisk minulych let plus VH bézného obdobi (zisk po zdanéni).

Dle Altmanovy analyzy se spole¢nost XY v soucasnosti nachazi v $edé zon¢ (1,2-2,9), a to
predevsim z divodu zéporného Cistého pracovniho kapitalu a vyrazného nartstu celkovych
aktiv. Tento stav svéd¢i o nevyhranéné financni situaci spolecnosti XY. Pouze v roce 2013
se spolec¢nost pohybovala nad hranici 2,9, coz znacilo dobrou finan¢ni situaci. Nicméné na
zakladé jednoho cCiselného udaje nelze rozhodnout o finanénim zdravi spole¢nosti, protoze
V této situaci, z divodu kratké existence a neustalého vyvoje spole¢nosti, neni mozné sta-

novit statisticky vyznamnou prognézu budouciho vyvoje finan¢niho zdravi spole¢nosti.

8.6.2 Index INO1

Souhrnny Index INOI, navrZeny manZeli Neumaierovymi, je uréen k zhodnoceni finan¢ni-
ho zdravi ¢eskych podniki prostfednictvim jediného Cisla. Podle ekonomt mé v ¢eskych
podminkéch vétsi vyznam index INO1 nez Altmanova analyza, proto miize byt dosazeno

presnéjsich vysledkli pouzitim tohoto indexu.

Tab. 21 Vypocet indexu INO1 spolecnosti XY (vlastni zpracovani)

Index INO1 2012 2013 2014
0,13 x A/ICZ 0,21 0,29 0,16
0,04 x EBIT/N troky - - 2,34
3,92 x EBIT/A 0,85 1,89 0,56
0,21 x VIA 0,24 0,62 0,21
0,09 x 0A/(KZ + KBU) 0,14 0,16 0,08
Index INO1 1,44 2,96 3,35

V letech 2013 a 2014 je hodnota indexu INO1 vyssi jak 1,77, Ize tedy fici, ze podnik vytva-
fel hodnotu. V roce 2012 se pohybovala spolec¢nost v rozmezi 0,75 az 1,77, tudiz se nacha-
zela v sedé zong, v tomto piipad€ nevytvari hodnotu, ani nejevi znamky bankrotu. Je ziej-
mé, ze index INO1 ma mirné odlisnou vypovidajici schopnost co se tyka posledniho analy-
zovaného roku, protoze dosazeny vysledek ptfesahuje hranici 1,77, a to predevSim diky
pomérovému ukazateli EBIT/N tiroky, coz ovlivnilo vyslednou hodnotu za rok 2014, podle

nichz spole¢nost vytvarela hodnotu.
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8.7 Shrnuti vysledkii analytické ¢asti

Jak jiz n€kolikrat bylo zminéno, spolec¢nost XY je mladou, dynamicky se vyvijejici spolec-
nosti. Spole¢nost XY vznikla v roce 2012 a obecné se zabyva vyrobni, montazni a perso-
nalni ¢innosti, blize byla jeji ¢innost specifikovana na pocatku praktické ¢asti. V analytické
¢asti byla provedena analyza vnitinich a vnéjSich podminek, k tomuto ucelu byla vyuzita
SWOT analyza a Porteriv model péti konkurencnich sil. Z vysledki SWOT analyzy vy-
plynulo, ze pro spole¢nost ma velky vyznam ramcova smlouva o dodavkach a spolupraci,
ktera ji zajiStuje vysokou konkurenéni vyhodu. Za dalsi silné stranky Ize povazovat sou-
¢asnou dosahovanou technologickou uroven, ktera souvisi i s trvale vysokou poskytovanou

kvalitou. Provedenim SWOT analyzy byly zjistény nasledujici slabé stranky:

o nedostate¢n¢ definovana strategie a rozpracovanost strategickych cilt,

o silny vliv jednoho zdkaznika na celkovy obrat spolecnosti,

o nedostate¢ny systém financnich a nefinan¢nich ukazateld,

o nedostatek kvalifikovanych pracovnikd,

o nejasna organizacni struktura co se tyka rozdéleni kompetenci a odpovédnosti,

o neefektivni fizeni nakladi napfi¢ celou spolec¢nosti v disledku nizké pruhled-

nosti tetnich vykazii (absence analytické evidence).

Porteriv model slouzil pfedevsim pro vyhodnoceni konkuren¢ni rivality v odvétvi, byly
identifikovani dva vyznamni konkurenti, avsak riziko vstupu nového konkurenta na trh je
velice nizké, a to predevsim diky vysokeé kapitalové narocnosti vstupu do odvétvi a potiebé
vlastnit vyrobni technologie. Spolecnost XY ma uzavienou dodavatelsko-odbératelskou
rdmcovou smlouvu, coz ji nedava pftili§ prostor pro vyjednavani. V soucasné dobé¢ je hroz-

ba substitut zcela miziva.

Dal8im analytickym nastrojem byla finan¢ni analyza, k tomuto ucelu bylo vyuZito tradic-
nich méfitek vykonnosti. Z vysledkd financni analyzy vyplyva, Ze spolecnost ve vSech
ttech analyzovanych letech vykazuje zisk. Béhem vsech analyzovanych let dochézi ke kon-
tinudlnimu navySovani hospodaiského vysledku, tento stav je odrazem nartistajiciho se

poctu realizovanych projektl a s tim souvisejici rozsifovani vyrobnich kapacit.

Z analyzy absolutnich ukazatelii majetkové a financni struktury je dosti patrné, ze spolec-
nost v roce 2014 zacala uskuteciiovat rozsahlou investi¢ni ¢innost tykajici se vystavby no-

vého provozu v Mohelnici. Tato akce se samoziejmé odrazila na navyseni podilu dlouho-
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dobého majetku na celkovych aktivech, zména je nejvice viditelna na hodnoté¢ nedokonce-

né¢ho DHM a DNM, tvoti 79 % dlouhodobého majetku.

Spole¢nost vykazuje velice nizkou hodnotu obratu aktiv, v sou¢asnosti je na urovni 1, coz
svéd¢i o neefektivnim vyuzivani majetku. Pfi srovnani doby splatnosti pohledavek a doby
splatnosti zavazku bylo zjisténo, ze oba vysledky jsou velice znepokojivé. Tento stav je
pouze logickym nasledkem. Pokud neni schopen vyhradni odbératel platit v¢as, spole¢nost
neni ochotna naopak uhradit své zavazky, ¢emuz odpovidaji vysoké hodnoty obou ukazate-
1.

Ze struktury vynost a nadkladl je patrné, Ze spolecnost se orientuje na montazni a perso-
nalni ¢innost, nebot trzby za sluzby tvoii témer 100 % celkovych vynost. Jak jiz bylo né-
kolikrat feceno, spolecnost XY se vénuje persondlni ¢innosti, proto jsou v roce 2013 a
2014 nejvyznamnéjsi polozkou osobni néklady, které se podileji na celkovych nékladech

72,2 %. Druhou nejvyznamnéjsi polozkou jsou vykonova spotieba (23,3 %).

Spole¢nost XY vykazuje vysokou hodnotu celkové zadluzenosti, témét 82 %. Tento stav je
odrazem probihajici investi¢ni ¢innosti, kterd je z drtivé ¢asti financovana cizimi zdroji,
spolecnost piijala uvéry ve vysi 105 722 tis. K¢, z nichZ jsou placeny dlouhodobé troky.
Spolecnost nespliuje v poslednim Vv roce 2014 zlaté pravidlo financovani. Hodnota ukaza-
tele kryti dlouhodobého majetku dlouhodobymi zdroji je nizs$i nez 1, coz znamena, Ze
dlouhodoby majetek je ¢astecné financovan i z kratkodobych cizich zdroju. Avsak pouzi-
tim multiplikatoru vlastniho jméni bylo zjiSténo, Ze vétsi podil cizich zdroji ve financni
struktufe pisobi pozitivné na rentabilitu vlastniho kapitdlu, a tim padem dochazi
k pozitivnimu puisobeni finanéni paky.

ce v

né, ze do roku 2014 méla spolecnost finanéni prostiedky na pokryti necekanych vykyvii.
V roce 2014 se dostal CPK do zapornych hodnot, a to diky vysoké hodnoté kratkodobych
cizich zdroji. Ve vSech stupnich likvidity vykazuje spole¢nost nizké hodnoty. Nizka hod-
nota je odrazem agresivni strategie financovani, coz znamend, ze spole¢nost XY financuje
nejen kratkodoby majetek, ale i ¢ast dlouhodobého majetku z kratkodobych (cizich) zdro-

J4, tomu odpovida navyseni hodnoty kratkodobych cizich zdroja.
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9 PROJEKT VYTVORENI SOUSTAVY VYKONNOSTNICH
UKAZATELU

Tato kapitola je zaméfena na navrh ucelené soustavy vykonnostnich ukazatelii. Spole¢nost
XY sleduje pouze minimalni rozsah ukazateld, pfi jejichz vypoctu je vychazeno z ucetnich
vykazi, zejména z vysledovky. Stav soucasného vyuziti vykonnostnich ukazatelt byl

podrobné popsan v kapitole 7.

9.1 Pozadavky na novy systém hodnoceni vykonnosti spoleCnosti

Na zaklad¢ rozhovoru s vedenim spole¢nosti byly stanoveny nasledujici poZadavky na

soustavu vykonnostnich ukazateli:

e jednoduchost a srozumitelnost,

e kombinace kvantitativnich a kvalitativnich méritek,

e provazanost a porovnatelnost vysledkd,

e moznost propojeni systému ukazateld s odménovanim spolecnosti,

e aplikovatelnost na stavajici stav spole¢nosti,

e systém ukazatel vyuzitelny pro zlepSeni soucasného tizeni spole¢nosti,

e vyuzitelnost ukazatell pro rychly ptehled o soucasném stavu finanéniho zdravi
podniku,

e pfiméfena naro¢nost implementace.

9.2 Navrh soustavy vykonnostnich ukazatelu

Po provedeni a vyhodnoceni finan¢ni analyzy za uplynulé prvni tfi roky existence spole¢-
nosti, je patrna nutnost zavedeni jednotného systému méteni vykonnosti. Doposud spole¢-
nost sledovala pouze minimalni pocet absolutnich ukazateld, které ovSem nejsou jiz dosta-
cujici. Vzhledem K rychlému a dynamickému vyvoji nebyl doposud ¢asovy prostor na pro-
vedeni zmén v fizeni spolecnosti. V této chvili si spole¢nost uvédomuje nutnost vytvoreni
systému méieni vykonnosti. Jako nejlepsi feSeni se jevi soustava ukazatelli tvofena tradic-
nimi 1 modernimi méfitky vykonnosti. Za hlavni ukazatel systému hodnoceni vykonnosti
by byl zvolen ukazatel EVA. Vrcholovému vedeni byla navrhnuta soustava ukazateld
kombinujici tradiéni méfitka s vrcholovym ukazatelem EVA, avSak po dikladném zvazeni
se vedeni spolecnosti rozhodlo, prozatim nezakomponovat do svého fizeni moderni méftit-

ko. Divodem je predev§im slozitost vypoctu ukazatele, pfi jehoz vypoctu by mohlo dojit



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 92

k chybnym tipravam udaju a navic je zapotiebi Gprava Gcetnich dat. Problémem je i zna¢na
neznalost modernich méfitek ze strany vrcholového a sttedniho managementu a v soucasné
dobé neni ve spolecnosti kvalifikovand osoba, ktera by byla dostatecn¢ kompetentni
k vyhodnocovani téchto métitek. Mimo jiné moderni métitka CFROI a CROGA jsou veli-
ce narocné na vypocet a jejich vysledkem je pouze procentualni vyjadieni, z toho divodu
je ani nedoporucuji v budoucnu pouzit. Pro spole¢nost XY je nyni primarnim cilem dosah-
nout majetkové a financ¢ni stability. Jakmile bude dosazeno faze stabilizace, ukazatel EVA
muze byt zaclenén do stavajiciho systému ukazatelii a muze byt primarnim ukazatelem
spolecnosti. AvSak piedpokladem pro implementaci ukazatele EVA je zajisténi podpur-
nych skolicich programii pro vybrané zaméstnance, a to za ucelem zvysovani povédomi o
novych pfistupech k méfeni podnikové vykonnosti. Pomoci ukazatele EVA miiZze ziskat
spole¢nost nezkresleny pohled o tvorbé hodnoty. Vysledek je vyjadien v absolutni hodnoté

MW S 4

a udava, zdali spole¢nost vytvari, ¢i nevytvari hodnotu pro své akcionare.

Po konzultaci s vedenim spole¢nosti bude soustava tvofena kombinaci finan¢nich a nefi-
nan¢nich ukazatell. Z tohoto divodu se jako vhodny vychozi nastroj, kombinujici kvanti-
tativni a kvalitativni ukazatele, jevi systém BSC, ktery je schopen pfevést firemni strategii
do podoby ukazatelt, zajistit sdileni firemni strategie na vertikalni i horizontalni trovni v
hierarchii spole¢nosti, stanovit zptisoby vnitropodnikové komunikace a posilit obousmérny
tok informaci. Nicméné cilem této prace neni kompletni implementace systému BSC, ale
pouze navrh ucelené soustavy ukazateli, pro jejichZ sestaveni bude vyuzito tohoto koncep-
tu. Kompletni implementace BSC je pfedevs§im €asov€ narocna a pfed samotnym zavede-
nim BSC je nutna odborna ptiprava. V této souvislosti chybi dostatek kvalifikovanych pra-

covnikt, ktefi by byli odpovédni za celkovou dekompozici BSC na nizsi stupné fizeni.

Jak jiz bylo zminéno, spolecnost XY se vyviji zrychlenym tempem a dosud nebyl prostor
pro etablovani soustavy ukazatelti. Na zakladé mého navrhu si sama spolec¢nost zvoli, zdali
vyuZije celou navrZzeno soustavu ukazatelll nebo se zamé&ii vyhradné na sledovani né&kte-
rych méfitek. Tento projekt maze byt vyuzit i jako piimy podklad pro budouci implemen-
taci BSC do strategického fizeni spolecnosti. Za problém povazuji skutecnost, ze spolec-
nost XY nema ujasnénou strategii. BSC pracuje s jiz existujici strategii a jejim cilem neni
tvorba nové strategie, tudiz v prvni fazi povazuji za nezbytné provést vyjasnéni strategie.
Ke stanoveni strategickych cili budou vyuzity informace ziskané analyzou vnéjSiho a

vnitiniho prostiedi spolecnosti. V osmé kapitole byla spole¢nost XY podrobena finan¢ni

analyze, ktera bude klicovym nastrojem pro stanoveni méfitek financni perspektivy.
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Protoze pii tvorbé tohoto projektu bude vychazeno ze struktury BSC, pro Gspésnou reali-
zaci projektu se budu fidit nékterymi doporucenymi fazemi tykajici implementace BSC.
Aby mohlo byt provedeno sestaveni systému métitek, povazuji v prvnim kroku za nezbyt-
né provést kompletaci vize a na ni navazujici strategie. V dnesni dobé je formulace vitézné

strategie klicovym faktorem, avsak jesté podstatnéjsi je schopnost takto stanovenou strate-

gii realizovat.

9.3 Objasnéni strategie spolecnosti XY

Stézejnim predpokladem pro vyjasnéni strategie je provedeni strategické analyzy, kterd
odhali slab4 a silnd mista spole¢nosti a na druhou stranu pomiize identifikovat prilezitosti a
hrozby. Pii sestavovani firemni strategie jsou zohlediiovany vysledky provedenych analyz,
vize spole¢nosti, souc¢asny stav a odhad budouciho vyvoje. Souhrn takto ziskanych infor-
maci se stava podkladem pro debatu s vedenim spole¢nosti, a to za ucelem vyjasnéni bu-
douciho sméru podnikéni. Vzhledem ke kratké existenci spolecnosti a rychlému vyvoji nebyl
dosud vypracovan jednotny strategicky plan. V souvislosti s touto diplomovou praci bude pro-
vedeno vyjasnéni strategie spolecnosti, které prob&éhne formou fizené debaty s vrcholovym

vedenim spole¢nosti.

Na zéklad¢ posouzeni dostupnych vysledkd a po konzultaci s projektovym manazerem byla

stanovena vize spole¢nosti V nasledujici podobé:

,,Stdt se stabilni spolecnosti na trhu, kterd bude zvysovat svou hodnotu pro akcionare, zvy-
Si svou vyjednavaci schopnost a tim dosahne vyssiho stupné nezavislosti, udrzi si soucas-
nou konkurencni vvhodu a v neposledni radé dokaze proniknout na nové trhy, a to pri udr-

Zeni stavajici kvality poskytovanych sluzeb a vyrobkii. *

VSechny kroky, které spolecnost uskutecni, by mély sméfovat k naplnéni vize. ProtoZe se
jedna o mladou spolecnost s vysokymi investicemi do vyrobnich technologii, budou sm¢-
fovat jeji aktivity k zajiSténi finan¢ni a majetkové stability. Vzhledem k vysoké zavislosti
na jednom zakaznikovi musi dojit k posileni obchodni strategie a s tim souvisejiciho vy-
jednavani, které zajisti moznost prosadit se na novych trzich mimo automobilovy pramysl,
coz by umoznilo nalézt dopliikovy vyrobni program, ktery by zajistil plynuly chod spolec¢-
nosti pii poklesu poptavky po sériovych projektech. Pro spole¢nost je nezbytné, aby si udr-
Zela stavajici kvalitu poskytovanych sluzeb. Spolec¢nost si zajiStuje riistovy potencial po-
moci investic do vyrobnich technologii, v tomto roce se pfistoupilo k objednavce novych

vstiikovacich lisi do lisovny v Mohelnici, coz povede k navySeni stavajicich vyrobnich
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kapacit. Veskeré ¢innosti budou nadale sméfovany k zachovani nizkych nakladi, s ¢imz
souvisi 1 redukce Cinnosti nepfinasejici hodnotu. Predpoklada se, ze podnikové aktivity
budou podléhat nové vytvorené organizacni struktute, kterd je podplrnym prvkem pro
zlepseni interni komunikace. Veskeré vyrobni a montazni aktivity budou nadale probihat v

provozech Horka nad Moravou a Mohelnice.

9.4 Vlastni tvorba vykonnostnich ukazatelii pomoci BSC

Vzhledem k tomu, Ze nebude implementovan kompletni BSC, spole¢nost XY ma potiebny
Casovy prostor k realizaci ptipravnych praci souvisejicich s pfimou implementaci BSC do
strategického fizeni. Prvni krokem k Gspé$nému stanoveni méfitek je sestaveni odpovidaji-

cich cili.
9.4.1 Sestaveni jednotlivych strategickych cilii

V této Casti budou stanoveny jednotlivé strategické cile v perspektiveé uceni se a rustu, per-
spektive internich procest, zdkaznické a ve finanéni perspektiveé. Jejich vzajemné propoje-
ni bude znazornéno pomoci fetézce pticin a nasledk, jez slouzi k znazornéni samotné stra-
tegie. Na tvorb¢ cilt se podilel cely pracovni tym, aby byla zajisténa provazanost a snizila
se pravdépodobnost chybného vybéru. Strategické cile jsou odvozovany v souladu se sta-
novenou vizi a jsou zohlednovany vysledky provedenych analyz. V Tab. 22-25 jsou pro
rychlejsi orientaci vyznaceny jednotlivé cile a pod nimi je umistén kratky komentafr, ktery
vypovida o diivodu vybéru cile. K jednotlivym cillim jsou pfifazeny osoby odpovédné za
napliovani cili.

Finanéni perspektiva

Pfi sestavovani strategickych cilti jsem vychazela z nejvyssiho cile — zajisténi stability spo-
le¢nosti. Cile finan¢ni perspektivy jsou zakladnim kamenem systému, do kterého sméfuji

vSechny cile ostatnich perspektiv.
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Tab. 22 Strategické cile ve financni perspektive (viastni zpracovani)

Nejvyssi cil: Zajisténi stability spole¢nosti

Spolec¢nost byla zalozena v roce 2012, tudiz se jedna o mladou, rychle se rozvijejici
spole¢nost, ktera ma stale vysoké investice do vyrobnich (montaznich) kapacit. Ny-
ni spolecnost vykazuje nizky stupei likvidity a méa vysoky pomér cizich zdrojt viici
vlastnimu kapitalu. Pokud si chce spolecnost zajistit urcity podil na trhu, byt konku-
renceschopnou a stat se vazenym obchodnim partnerem, musi byt v prvé fadé fi-
nan¢én¢ stabilni. Nizky stupen likvidity ohrozuje platebni moralku spole¢nosti, to se
do znaéné miry jiz zacalo projevovat na nartstu zavazki po splatnosti. Z pohledu
bank je nestabilni podnik zdrojem vyssiho rizika a jsou velice obezietné pii zpro-
sttedkovavani avéru.

Odpovédnost za naplnéni cile: finan¢ni specialista

Strategicky cil ¢. 1: Zvysit ziskovost

Tento cil byl stanoven v dusledku klesajici tendence ukazatele rentability trzeb.
Vynosy jsou témét vyhradné tvofeny trzbami za sluzby. Z finan¢ni analyzy je patr-
né, Ze béhem tii let doslo k poklesu ziskové marze, 1 pies to Ze spolecnost vykazuje

narust trzeb.

Odpovédnost za naplnéni cile: finan¢ni specialista

Strategicky cil ¢. 2: SniZovani naklada

Pokud se spole¢nosti dafi a soucasné dochazi k rychlému nardstu vynosd, sniZovani
nakladt je vétSinou opomijeno. AvSak jakmile nastane problém, okamzité je pii-
stoupenou ke snizovani ndkladli formou racionalizace procest, zestihlovanim, kon-
solidaci, atd. Pozornost by méla byt veénovdna nov€ vzniklym podnikiim
s efektivnimi ndkladovymi strukturami, které se rychle mohou stat hrozbou. Pro
udrzeni trvale nizkych nakladl je dillezita identifikace kli¢ovych oblasti s potencia-

lem ke sniZzovani nakladu.

Odpovédnost za naplnéni cile: vedouci vyroby a finanéni specialista
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Strategicky cil ¢. 3: Optimalizace majetkové a kapitalové struktury

Spole¢nost XY vyuziva agresivni formu financovani, to znamend, ze dlouhodoby
majetek je ¢astecné financovan i z kratkodobého kapitalu. Cilem je snizit podil CZ
na celkovém kapitalu. Vzhledem k tomu, ze se jedna o montazni a vyrobni firmu,
piedpoklada se vysoka vybavenost potiebnymi technologiemi, DHM a DNM vcetné
obéznych aktiv. V soucasné dob¢ spolecnost vykazuje nizky obrat aktiv a zdpornou

hodnotu CPK.

Odpovédnost za naplnéni cile: ekonomicky usek a finan¢ni specialista

Strategicky cil ¢. 4: SniZovani doby splatnosti pohledavek

V soucasné dobé€ vykazuje spolecnost vysokou hodnotu doby splatnosti pohledavek.
Nicméné tento stav je nezadouci, vzhledem k tomu, ze pohledavky v sobé¢ vazou
finan¢ni prostiedky, které nemohou byt vyuzity; zhorSuje to platebni moralku spo-
le¢nosti. Proto bude v této chvili vhodné zvolit nastroj, ktery umozni optimalizovat

finan¢ni toky.

Odpovédnost za naplnéni cile: ekonomicky usek a financ¢ni specialista

Pokud si chce spolecnost zajistit urcity podil na trhu a soucasné byt konkurenceschopnou,
musi byt finan¢né stabilni. Podle finan¢ni analyzy ma spole¢nost nizkou likviditu, coZ je
zpusobenou nadmérnou zadluzenosti ve formé ciziho kapitalu. Do urcité miry ptisobi pou-
ziti cizich zdroji pozitivné na rentabilitu vlastniho kapitalu, avSak tato situace ohrozuje

stabilitu spole¢nosti.

Zajisténi optimalni majetkové a kapitalové struktury souvisi s nizkou hodnotou obratu ak-

tiv v roce 2014, to zna¢i neimérnou majetkovou vybavenost a neefektivni vyuziti majetku.

MV

fazeni do uzivani jeste neprobéhlo, tudiz z jeho provozu neplynou prozatim vynosy.
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Zakaznicka perspektiva

Tab. 23 Strategické cile v zakaznické perspektivé (viastni zpracovani)

Strategicky cil ¢. 1: UdrZeni nadstandardniho vztahu s vyhradnim zékaznikem a jeho
spokojenost

Pro zajisténi financni stability je dilezita uzaviend ramcova smlouva o spolupraci a
dodavkach. Pouze loajalni zakaznik muze byt zdrojem dlouhodobého rlstu spolec-
nosti, v tomto piipad¢ stabilizatorem finan¢ni situace. Zakaznikova spokojenost je

odrazem kvality vykonavanych ¢innosti.

Odpovédnost za naplnéni cile: generalni fFeditel a obchodni oddéleni

Strategicky cil ¢. 2: Rust podili vyznamnych projekti od ostatnich dcefinych spolec-
nosti koncernu

Tento cil pfimo vyplyva z udrZeni stdvajiciho nadstandardniho vztahu s vyhradnim
zékaznikem. Ke zlepSeni rentability trzeb mtze piispét nartst projekt od ostatnich

dcetfinych spolecnosti vyhradniho odbératele.

Odpovédnost za naplnéni cile: obchodni oddéleni a projektovy manaZer

Strategicky cil ¢. 3: SniZeni zavislosti na vyhradnim odbérateli

Tento cil byl zvolen pfedevsim z divodu vysokého rizika, které sebou pfinasi zavis-
lost na jednom odbérateli. Vysoky stupeni zavislosti mize byt prekdzkou pii opako-
vané zadosti o bankovni Gvér. Spole¢nost usiluje o snizeni zavislosti na vyhradnim
odbérateli a chce posilit svou obchodni strategii, v tomto ohledu je moZznym feSe-

nim orientace na nové trhy mimo automobilovy primysl.

Odpovédnost za naplnéni cile: obchodni oddéleni a ekonomicky usek

Pokud si chce spole¢nost XY udrzet i nadale dlouhodobou spolupraci s vyhradnim zakaz-
nikem a vytvaret dalsi strategicka partnerstvi, je zapotiebi, aby flexibiln¢ reagovala na po-
tieby svych zakaznikd, byla oteviena novym moznostem a nadale poskytovala vysoce kva-
litni sluzby. Budovani dlouhodobych partnerskych vztaht je zarukou penéznich piijmua a
do znaéné miry i predpokladem riistu hodnoty spole¢nosti. Spokojenost jediného zakaznika
hraje hodné vyznamnou roli, protoZe pifimo ovliviiuje dalsi cil v této perspektivé — rust
podilu vyznamnych projektli od ostatnich dcetinych spole¢nosti koncernu. Kladné referen-

ce mohou pozitivné pisobit na dalsi potencialni zékazniky z jinych primyslovych oblasti a
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pomahat utvaret dobrou image spolecnosti. Z tohoto divodu povazuji za dilezité sledovat

spokojenost vyhradniho zakaznika, ktery ovlivituje prosperitu spolecnosti.
Perspektiva internich procesu

Tab. 24 Strategické cile vV perspektivé internich procesii (viastni zpracovadni)

Strategicky cil ¢. 1: ZlepSeni efektivnosti vyrobniho procesu

K zajisténi trvalého nadstandardniho vztahu s vyhradnim zakaznikem a k udrzeni
konkurenceschopnosti, je nutné optimalizovat vyrobni proces a tim si zajistit pro-
dukovani kvalitnich vyrobkl s co nejmensimi naklady. Spolecnost musi byt schop-
na propojit Siroké spektrum rtiznych vyrobnich faktorti v jeden komplexni celek, a

tak dosdhnout maximalni efektivity.

Odpovédnost za naplnéni cile: vedouci vyroby

Strategicky cil ¢. 2: UdrzZeni stavajici kvality poskytovanych sluZeb a vyrobkii

Spolecnost si zaklada na kvalité poskytovanych sluzeb a vyrobki. Kvalita znamena
udrzeni stavajicich zakazniki a moznost ziskat nové zédkazniky. Udrzeni stavajici
vysoké kvality znamena sledovat aktualni déni na trhu, investovat do vyvoje, pfi-

chazet s novymi myslenkami a efektivné tidit lidské zdroje.

Odpovédnost za naplnéni cile: vedouci vyroby

Strategicky cil ¢. 3: ZlepSovani procesu Fizeni nakladi

Cilem je snizovani vyrobnich nékladi pfi nezménéné rovni pifidané hodnoty vy-
tvafené behem vyroby. V této souvislosti musi byt optimalizovan soucasny systém

fizeni ndkladl, zejména zprihlednit tvorbu nakladd a vynost.

Odpovédnost za naplnéni cile: financ¢ni specialista a projektovy manazZer
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Strategicky cil ¢. 4: Posileni obchodni strategie a schopnosti vyjednavani

Tento cil byl stanoven za ucelem posileni stavajici vyjednavaci schopnosti v proce-
su ziskavani novych vyrobnich projektti. Posileni obchodni strategie souvisi se za-
loZzenim obchodniho useku, coz zlepsi proces planovani a zajisti snizovani zavislosti
na vyhradnim odbérateli. Spole¢nost by méla zvysit povédomi o jejich aktivitach, to
by mohlo napomoci k ziskani novych zékaznikl. Je zapotiebi aktivn¢ zdliraznovat

prednosti, zdkaznici musi byt schopni tyto prednosti vnimat.

Odpovédnost za naplnéni cile: obchodni oddéleni

Spole¢nost XY si zaklada na produkei vysoce kvalitnich vyrobkiim. Zakladem pro udrzeni
stavajici kvality a pro jeji budouci zvySovani je efektivni vyuziti dostupnych technologii.
Z tohoto divodu je jednim z klicovych cilli v perspektivé internich procesii zlepSovani

efektivnosti vyrobniho a montazniho procesu.

Posileni obchodni strategie souvisi s Vyclenénim samostatného obchodniho oddéleni, které
by ovlivnilo vyjednavaci silu spole¢nosti vuc¢i subdodavatelim koncernu Hella. Soucasny
systém funguje na principu ptimych dodavek od koncernu, ostatni dodavatelé se podili
pouze malym procentem na vysi dodavek. Nova dodavatelska sit’ by byla zaloZena na pfi-
mych dodavkach od subdodavateld koncernu, tudiz dodavky by jiz nebyly zprostiedkova-
ny skrz koncern. Spole¢nost XY by piimo jednala se subdodavateli, coz by umoznilo vétsi
prostor pro vyjednavani. V soucasnosti navazané dodavatelsko-odbératelské vztahy vytvaii

stabilni prosttedi, jez je zakladnim kamenem pro dalsi vyvoj spolecnosti.

Nynéjsi systém fizeni nakladl je postaven na druhovém clenéni nakladt. Tento systém je
ale zcela nedostacujici, chybi zde podrobnéjsi druhové ¢lenéni vynost a nakladu a spolec-
nost nema prehled, z ¢eho ji plynou nejvyssi naklady a opacné nejvyssi vynosy. V praxi
jsou sledovany naklady pomoci vykazu ziskli a ztrat, ktery kombinuje tfidéni ndklada
podle oblasti ¢innosti i dle nakladovych druhti. Vzhledem k tomuto strategickému cili by
meélo dojit k ucelnému sledovani nakladd, zdali dochazi k jejich efektivnimu vynakladani.
Kazda néakladova polozka by méla byt sledovana podle mista vzniku, tomu by odpovidala

jednotliva nakladova stiediska.
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Perspektiva uceni se a riistu

Tab. 25 Strategické cile v perspektivé uceni se a rustu (vlastni zpracovani)

Strategicky cil ¢. 1: ZlepSeni vnitropodnikové komunikace

Vnitropodnikovd komunikace vytvaii sit’ kontaktll, kterd umoznuje nejen vzajem-
nou spolupréci, ale zajist'uje samotnou existenci spolecnosti. Hlavni problém spoci-
va v informovanosti jednotlivych utvarti. Zaméstnanci na vSech stupnich fizeni po-
tiebuji znat vize spolecnosti, jeji strategii, konkrétni tkoly a méli by byt informova-
ni o souc¢asném stavu hospodateni. Posileni stavajici komunikace mezi utvary mize

mit vyrazny vliv na proces tvorby planti a fizeni nakladd.

Odpovédnost za naplnéni cile: personalni agentura a projektovy manazer

Strategicky €. 2: ZvySovani motivace a spokojenosti zaméstnanci

Pro zajisténi vysSich pracovnich vykont je nezbytnd spravna motivace zaméstnan-
cl. Spravné motivovani zaméstnanci do zna¢né miry svou ¢innosti ovliviiji prida-
nou hodnotu, tvoii konkurenéni vyhodu spole¢nosti a ovliviwuji kvalitu poskytova-

nych sluzeb a vyrobk.

Odpovédnost za naplnéni cile: personalni agentura

Strategicky cil ¢. 3: Vzdélani a rozvoj zaméstnancu

Tento cil je spjat s aktudlnim nedostatkem kvalifikovanych zaméstnancti. Protoze
do budoucna spolecnost predpoklada spolupréci na novych zahranic¢nich projektech,

bude zde hrat diileZitou roli zejména jazykova vybavenost vedoucich pracovnikd.

Odpovédnost za naplnéni cile: personalni agentura

Strategicky cil ¢. 4: Potencial ristu

Konkuren¢ni vyhoda spolecnosti je postavena mimo jiné na technologickém vyba-
veni, proto je nezbytné, aby spolecnost vyvijela investi¢ni ¢innost v souvislosti s
vyrobnimi technologiemi. I pfes souc¢asny vysoky stupeii modernizace, kdyby spo-
le¢nost prestala zcela modernizovat, byl by ohroZen jeji partnersky vztah s vyhrad-

nim odbératelem.

Odpovédnost za naplnéni cile: generalni feditel a vedouci vyroby
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Ve spolecnosti panuje nepiesné rozdélovani kompetenci, jsou zde nepfesnosti
s odpovédnosti za jednotlivé tikoly. S timto souvisi i zlepSeni stavajici vnitropodnikové
komunikace. Komunikac¢ni bariéry mezi jednotlivymi organiza¢nimi slozkami mohou byt
zapti¢inény Spatnym nastavenim organizacni struktury. Ve vnitropodnikové komunikaci se
objevuji tyto nejcastéjsi bariéry - odliSnost postojli, ndzorti, znalosti a zkuSenosti. Na za-
klad¢ tohoto dochazi k odli$né interpretaci stejné informace riznymi zpasoby. Jako mozné
feSeni pro zlepSeni vnitropodnikové komunikace se jevi vyuzivani zpétné vazby, empatie,
zjednoduseni jazyka a naslouchani potfebam zaméstnanct.

Dobie vytvofeni motivaéni systém muze pozitivnim zpisobem ovlivnit celou firemni kul-
turu. Nejcastéjsi chybou je myslet si, ze dostacujicim stimulem je zvySovani platu. Financ-
ni odménu lIze stile povaZovat za jeden z hlavnich prvkd motivace, jak si udrzet zamé&st-
nance, avSak motivace jiZz neni jen véci odménovani. Obecné je znamo, Ze ani relativné
vysoky plat ¢i jeho navyseni nejsou zarukou zvyseného pracovniho nasazeni. Vyse plati ¢i
druh zaméstnaneckych benefitd hraji dulezitou roli zejména v procesu ziskavani novych
pracovniki. Dlouhodobéjs$i motivace je spojena s atraktivnosti daného pracovniho mista,
moznosti uplatnit své znalosti a dovednosti, dobrym pracovnim kolektivem, hodnocenim
prace, moznosti osobniho rustu, atd. Dulezité je, aby nastrojim motivace byla vénovana

dostate¢na pozornost a spole¢nost umoznila zaméstnanciim se podilet na uspéchu.

Dnesni doba vyzaduje z4jem firem 0 rozvoj a vzdélani zaméstnancti. Finan¢ni prostiedky
vloZzené do Skoleni, tréninkl ¢i vzdélani zaméstnanct by se mély vracet v podobé zvysené
produktivity prace a vySSi motivace spolupracovat na novych projektech, které jsou po-
tiebné k zajisténi rlstu spole¢nosti v rychle se rozvijejicim podnikatelském prostiedi.
Ovsem vzdé¢lani nemusi byt zaméfeno pouze na rozvoj kompetenci, které spole¢nost beze-
sporu potiebuje. Predpoklada se, ze zvySeni spokojenosti zaméstnance povede k jeho vyssi
loajalité. Nicméné v této souvislosti je nezbytné poskytnout vzdélani a trénink i tém za-

méstnanclim, kteti mohou nabyté zkuSenosti a znalosti vyuZit na aktualni pracovni pozici.

Potencidl riistu souvisi se zajisténim budouciho ristu spole€nosti. Urcity potencidl spatiuji
Vv moznosti vyuzit dostupné vyvojové kapacity. Nejvetsi odbératel (zdkaznik) spolecnosti
ma zajem o vytvofeni vyvojového centra, nicméné sam o sobé nedisponuje potiebnymi
vyrobnimi faktory. I pies vysokou troven technologického vybaveni, nesmi dojit k ziskani
mylné domnénky, Ze neni zapotiebi investovat do modernizace vyrobnich zatizeni. PouZité
technologie jsou vyznamnou konkuren¢ni vyhodou a jejich neustdld modernizace zajisti

spolec¢nosti schopnost rychlé reakce na nové pozadavky zakaznikd.
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Vytvoreni vztahi pri¢in a nasledka

Jednotlivé strategické cile, které byly stanoveny v perspektivach, jsou vzajemné propojené.
Vypracovani jednotlivych vztahti a pfi¢in mezi strategickymi cili je jeden z piedpokladi
pro uspésné vytvoreni ucelené soustavy ukazatelli. V této Casti budou rozebrany vztahy
mezi jednotlivymi strategickymi cili a jejich vizualizace bude provedena pomoci strategic-
ké mapy. Vztahy pfi¢in a nasledkt jsou vytvofeny S orientaci na vyssi strategické cile, po-
stupovala jsem od nejvyssich cilti (ve finan¢ni perspektive) po nejnizsi (perspektiva uéeni
se a rastu), coz zajistilo navaznost cilt v perspektivé u¢eni se a ristu na perspektivu inter-
nich procesu, ta nasledné tustila do zakaznické perspektivy, celé schéma je zakonceno ve
finanéni perspektivé. Retézec pii¢in a nasledkti by mél prochazet viemi perspektivami.
OvsSem je nutné zminit, Ze navrzeny systém cilii neni postaven na algoritmickych vztazich;

cile a méfitka jsou propojena na zakladé logickych souvislosti, nikoli pocetnich.

Navrh jednotlivych strategickych cilti byl pfimo zanesen do strategické mapy (Obr. 6).
Pomoci Sipkového schématu jsou znazornény jednotlivé vztahy mezi cili v riznych per-
spektivach. Avsak pro lepsi pfehlednost jsou zobrazeny pouze nevyznamnéjsi vztahy, dany
cil mize byt ovlivnén i dal§imi faktory, které zde nejsou vizualizovany. Pro lepsi pochope-
ni jednotlivych vztahd pfic¢in a nasledki bude postupovano od perspektivy uceni se a ristu

smérem vzhuru k finanéni perspektive.

Prvotnim cilem v perspektivé uceni se a ristu je vzdélani a rozvoj zaméstnanci. Vzdéla-
ni a rozvoj zamé&stnanct jsou dileZité pro zvySovani motivace a spokojenosti zameéstnanctl.
Pro zaméstnance muze byt vzdélani urcitou formou benefitu, jelikoZ sam zaméstnanec je
zainteresovan do moZnosti ziskat nové znalosti a zkuSenosti. Zamé&stnavatel rozSifovanim
podminek kvalifikace zvySuje motivaci zaméstnanct, loajalnost a soucasné to vede ke zvy-
Sovani celkové spokojenosti. Vzhledem k tomu, ze zvySovani kvalifikace plsobi pozitivné
na znalostni potencidl firmy, je v z&jmu spole¢nosti, aby podporovala ur¢itou miru vzdéla-
ni u svych zaméstnancti, protoze typ takové investice se ji nékolikrat vrati v podobé kvali-
fikovanych zaméstnancu. Strategicky cil vzdélani a rozvoj zaméstnanct ptisobi pozitivné i
na zlepSeni vnitropodnikové komunikace, S niz souvisi soucasny stav organizacni struk-
odpovédnosti a rozdélovani kompetenci. Dobfe nadefinovana organizacni struktura zlepSu-
je ucinky vnitropodnikové komunikace. Organizacni struktura zavisi na velikosti spolec-
nosti, na po¢tu zaméstnanct a na portfoliu sluzeb a vyrobkll. ZlepSeni vnitropodnikové

komunikace povede ke zlepseni v procesu fizeni naklada, ktery je kliCovym bodem pro
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udrzeni trvale nizkych nékladi a také posiluje obchodni strategii spolecnosti a jeji schop-
nost vyjednavat. Posilenim obchodni strategie, S niz souvisi vy¢lenéni nového obchodni-
ho odd¢leni, se zvétsi | povédomi o spole¢nosti, coz umozni ziskat nové zakazniky mimo
automobilovy prumysl, a tak dosahnout cile snizovani zavislosti na vyhradnim odbérateli.
Tento krok je dilezity ke snizeni zavislosti na vyhradnim odbérateli a zabezpeci spolecnos-
ti XY vétsi stabilitu. Vyssi autonomie spolec¢nosti bude pozitivné plisobit na sniZovani

doby splatnosti pohledavek.

Silici konkurencni rivalita na trhu prace a nedostatek vysoce kvalifikovanych pracovniki
nuti manazery neustale prichdzet s novymi napady, jez by spravnym smérem motivovaly
zameéstnance. Zakladnim pravidlem uspé$né motivace je poskytnout zaméstnanci opravdu
takovy stimul, ve kterém on sdm vidi svou motivaci. ZvySovani motivace a vzdélani za-
méstnanci se pozitivné projevi na produktivité prace, coz souvisi se zlepSovanim vyrob-

niho procesu v perspektiveé internich procesu.

Poslednim strategickym cilem této perspektivy je potencial ristu. V této souvislosti je
vhodné poznamenat, Ze existuji faktory, které mohou omezit riist spole¢nosti, jedna se na-
ptiklad o vysoké ceny materialt a surovin, nedostatek finan¢nich prostiedkil, nedostate¢né
poptavka v automobilovém primyslu, ceny energii, nedostatek kvalifikovanych zamést-
nanct, vysoké naklady na praci, atd. Samotny rist je soucasti zivotniho cyklu spole¢nosti a
prichazi po pocatecni fazi zakladani. Strategicky cil potencidl riistu pfimo smétuje do dvou
cilt v perspektivé internich procest, jsou to udrzeni vysoké kvality poskytovanych sluzeb
a vyrobki a zlepSovani efektivnosti vyrobniho procesu. ZlepSeni efektivnosti vyrobniho
procesu zajisti spokojenost vyhradniho zdkaznika a spolecnost bude schopna dodavat vy-
robky v pozadovaném mnozstvi s minimalnimi naklady (udrzi trvale nizké naklady). Inves-
tice vynalozené na zvyseni potencialu ristu ovliviji i kvalitu vyrobku a sluzeb, naptiklad
spolecnost XY bude investovat do nové certifikace CCC, ktera ji ,,otevie dvere* na ¢insky
trh. Vysoka kvalita poskytovanych sluZeb a vyrobki ma pfimy vliv na udrzeni nadstan-
dardniho vztahu s vyhradnim zakaznikem. Z mého pohledu jsou piedevsim investice do
strojniho a technologického vybaveni zdrojem potencialniho rstu. Nové vyrobni techno-
logie umoziuji efektivnéj$i vyuziti zafizeni, snizuji neptesnosti, omezuji zmetkovitost,
zlepsuji vyuziti vyrobnich kapacit, coz vede k celkovému zlepSeni efektivnosti vyrobniho
procesu. ZlepSeni efektivnosti vyrobniho procesu zvysi spokojenost vyhradniho zakazni-
ka. Zvysovani spokojenosti zakaznika nebude vést k omezovani obchodnich stykt a spoko-

jeny zakaznik bude platit dfive své zadvazky a tim nebude ohrozena finan¢ni stabilita spo-
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le¢nosti XY. Dlouhodoba spoluprace se stavajicimi zakazniky a novi zakaznici zajisti spo-
lecnosti finanéni stabilitu, kterd je ted’ primarné sledovdna diky vysoké zadluzenosti.
Dobry vztah se stavajicim vyhradnim odbératelem miize vést k navySovani poctu projek-
ti od ostatnich dcefinych spole¢nosti koncernu (odbératele). ZlepSovani efektivnosti
vyrobniho procesu vede piimo k optimalizaci kapitalové a majetkové struktury, cilem

je mimo jiné nalézt optimalni pomér mezi vlastnim a cizim kapitalem.

Ve finanéni perspektivé byly stanoveny tyto cile: optimalizace kapitalové a majetkové
struktury, zvySeni ziskovosti, sniZeni doby splatnosti pohledavek a snizovani nakladi,
na které pusobi vSechny vyse zminéné cile perspektiv. Za nejvyssi cil, spadajici do financ-
ni perspektivy, byla zvolena stabilita spolec¢nosti. Soucasny rychly rust spole¢nosti se ubira
spravnym smérem, nicméné 1 piesto se miize spolecnost dostat do problémd, které souvisi
s pfili§ rychlym tempem rastu. Je vhodné si polozit otazky, zdali je spole¢nost schopna
udrzet stavajici krok s nastavenou expanzi, plnit v€as své zavazky, zaskolit dostatek pra-
covniki, dodrzovat jakost a plnit stanovené zakazky. V tomto ohledu doporucuji, aby k
zvySovani soucasné hodnoty podniku bylo pfistoupeno az po stabilizaci spolecnosti, jak z

finan¢niho hlediska, tak z hlediska trhu.
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Obr. 6 Strategickd mapa — vztah pricin a nasledkii (viastni zpracovani)

9.5 Stanoveni vhodnych méritek

V této Casti budou piifazeny k jednotlivym strategickym cilim odpovidajici méfitka, po-
moci nichz bude zjistovano, do jaké miry dochazi k jejich napliovani. Budou vyuzita fi-
nan¢ni i nefinanéni meftitka. Pomoci vyuzitych perspektiv do nich bude vnesen jednotny

rNvroe v

systém, ktery zvysi jejich pfehlednost. Méfitka 1ze povazovat za rovnovahu mezi vnéjSimi
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méfitky (pro vlastniky a zédkazniky) a vnitinimi méfitky kritickych procest a ucenim se a
ristu. Kazdé métitko je jednim z ¢lanku fetézce piic¢in a nasledkd. Spravné sestaveny sys-
tém meétfeni by méel obsahovat vystupni métitka a hybné sily vykonnosti, proto budou vy-
tvofeny i1 odpovidajici strategické akce. Samotna vystupni méfitka bez hybnych sil nevy-
povidajici nic o tom, jak mé byt vystupu dosazeno a také nevytvaii informace o uspeSnosti

implementace strategie.

K sestaveni métitek byla vyuzita konzultace s projektovym manazerem a vedenim spolec-
nosti a dale byly vyuzity vlastni znalosti tykajici se procest ve spole¢nosti. Budou vybrana
takova méfitka, kterd umozni spolecnosti méfit naplinovani jednotlivych strategickych cila.
Vzhledem k tomu, Ze systém BSC predstavuje rovnovahu mezi vystupnimi méfitky (hod-
noty minulého a soucasného obdobi) a métitky hybnych sil budouci vykonnosti, budou

nadefinovany budouci hodnoty, kterych chce spolecnost dosdhnout beéhem tii let.
Méritka perspektivy uceni se a ristu

V Tab. 26 jsou pritazena méfitka k jednotlivym strategickym ciltiim, je nastaveno hodnoce-
ni souéasného stavu, na jehoz zakladé je provedeno stanoveni vychozi hodnoty a v posled-
nim kroku jsou stanoveny cilové hodnoty pro rok 2017, které byly konzultovany s projek-

tovym manaZerem a vedenim spolecnosti.
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Tab. 26 Meritka perspektivy uceni se a ristu (vlastni zpracovani)

Soucasny Vychozi e
Strategicky cil Meéritko y y hodnota
stav hodnota (2017)

Zlepseni vnitro- Kvalita komunikace
podnikové ko- o o w1 s nesledovéano 25 bodil <20 bodt
munikace (primérna bodova skala)

Spokojenost zaméstnance

o . Y v nesledovano | neméfeno <20 bodu
(primérna bodova skala)

Zvyseni motiva-
ce a spokojenosti

N o . . » meziro¢ni
zamestnancu Produktivita prace z pii- , o
dané hodnoty v tis. K¢ nesledovano 265 narust o
) 14%
Pocet proskolenych za- , e o .
P Y sledovano vSichni vSichni

meéstnanct (%)

Vzdélani a roz-
voj zameéstnancil

Primérné néklady na za-
Skoleni jednoho zamést- | nesledovano 15 424 15 000
nance v tis. K¢

Vyse investic do vyrob-

nich technologif v tis. K& neevidovano 105 000 30 000

Potencial rustu

V Tab. 26 jsou ¢tyfi primarni cile, K nimz jsou nadefinovana méfitka nezbytna k naplnéni
strategickych cili v dalsi perspektivé - internich procest. Pfedpokladem pro optimalizaci
Vv procesu fizeni nakladii a posileni obchodni strategie je zlepSeni vnitropodnikové komu-
nikace. Vnitropodnikova komunikace je hybnou silou celé spolecnosti a tvori zaklad
spravné motivace. ZlepSeni komunikace uvniti spole¢nosti je jednou z moznosti, jak docilit
toho, aby vSichni zaméstnanci védéli, co presné maji délat, jak to maji délat a kdy to maji
délat. Je to 1 cesta ke spolecnému sdileni vize, strategie a cili za podnik jako celek.
le¢nosti. Nedostate¢na kvalita vnitropodnikové komunikace se projevuje predevSim na
poctu nejasnosti. ZlepSeni kvality vnitropodnikové komunikace by se mélo projevit zejmé-
na Vv lepsi informovanosti. K méfeni daného cile bylo stanoveno jedno meéftitko — kvalita

komunikace hodnocend pomoci kratkého dotazniku.

ZvySovani motivace zaméstnanciu je zakladni faktor, jak dosahnout vyssich pracovnich

vykonti a spokojenosti zaméstnanci. Dosud nebyla hodnocena spokojenost zaméstnanci.
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K tomuto tcelu bylo nyni zvoleno méfitko spokojenosti zaméstnanct, které bude zjistovat
formou kratkého dotaznikového Setfeni spokojenost zaméstnanci. Dobfe zkonstruovany
motivacni systém povede ke zvyseni efektivnosti usili jednotlivct. Soucasti spolecnosti je 1
nekolikrat zminéna personalni agenturu, v rdmci niz by mélo byt sledovano, jakou ptida-
nou hodnotu v priméru vytvaii jeden pracovnik spole¢nosti. Do vypoétu budou zahrnuti
vSichni pracovnici véetné docasnych pracovnikil, protoze se také podileji na tvorbé ptidané
hodnoty (ptipadnou druhou moznosti by bylo zahrnout pouze ty pracovniky, co se skutec-

né podileji na vyrobé).

Pro dalsi riist spolecnosti je nezbytné zajistit pracovnikiim potiebné vzdélani a rozvoj.
Béhem poslednich let je mozné pozorovat nartist zajmu o zvySovani vzdélani a kvalifikace
ze strany samotnych zamé&stnanct. Jiz pominula doba, kdy byl zaméstnanec pfijat pouze na
zaklad¢ dosazeného vzdelani a o jehoz dalsi rozvoj se spolecnost ddle nezajimala. Pro roz-
voj zamé&stnancil je nezbytné jim poskytnout odpovidajici moznost rlstu, a to takovou for-
mou, aby nabyté znalosti a zkuSenosti mohly byt uplatnitelné na dané pracovni pozici. Pro
tento strategicky cil byly stanoveny opét dvé méfitka. Spolecnost si vede zaznamy o poctu
proskolenych zaméstnanct, proto navrhuji i nadéle sledovat tento ukazatel, nebot’ soucasné
pracovni podminky vyzaduji zaskoleni vSech zaméstnanci pfed nastupem na konkrétni
pozici. Vzhledem k vysokému podilu osobnich nakladi na celkovych nakladech spolec-
nosti, bude dal$im méfitkem primérna hodnota nakladd na zaSkoleni jednoho zaméstnan-

ce.

Poslednim strategickym cilem je potencial riistu souvisejici s investicemi do vyrobnich
technologii. I ptesto, Ze spole¢nost vlastni moderni technologie, musi nadale sledovat nové
vyvojové trendy na trhu, aby neohrozila své postaveni a neoteviela prostor pro piichod
konkurence. Rozsahlé investice do vyrobnich technologii byly provedeny v roce 2014, ve
vyhledu tif let neni uvazovano o podobném rozsahu investic. Primarnim cile spole¢nosti je
splatit dlouhodoby bankovni Gvér, ktery ¢astecné pokryva tento projekt. Investi¢ni ¢innost
by se méla odvijet od potieb stavajicich a budoucich zékazniki. Tento cil bude sledovan

pouze z pohledu jediného méftitka, a to vySe investic do vyrobnich technologii v tis. K¢&.
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Méritka perspektivy internich procest

Tab. 27 Meritka perspektivy internich procesu (vlastni zpracovani)

Soucasny Vychozi R
Strategicky cil Meéritko y y hodnota
stav hodnota
(2017)
Zceif‘(’)vggiﬁ/k;lmo“ A mefeno | 65%; 60% | 70%; 70%
0
ZlepSovani efek- | py ey projektii dle vyroby
tivnosti Verbl’li— (%) sledovano 85-140% 90-150%
ho procesu
X/Z;zm vyrobnich kapacit nesledovano 62% 71%
Udrzeni stavajici
kvality poskyto- | % vadnych vyrobki sledovano 11% <50
vanych sluzeb a | (zmetki)
vyrobki
Cas potiebny k sestaveni . o
Posileni ob- nabidky (ve dnech) nesledovano 5 dnu 4 dny
chodni strategie
a schopnosti meziroéni
vyjednavani P9celt{ vyfizenych objed- plrecslne ’ne- okolo 100 nértist o
nave sledovano 100%
Podil stfedisek na jednot- S, 1 " nel,ze pro-
livych nakladech v % neevidovano | nelze urcit | zatim _sta-
ZlepSeni procesu novit
fizeni naklada
Podil osobnich nakladt na .
celkovych nakladech v % sledovano 2% 46%

V Tab. 27 jsou nadefinovana méfitka k jednotlivym strategickym cilim v perspektivé in-
ternich procesti. Byly stanoveny ¢tyfi hlavni cile, které maji pro spolec¢nost zhruba stejnou
vahu. Strategicky cil zlepSeni efektivnosti vyrobniho procesu souvisi s vyuzivani moder-
nich méritek (metod), které maji rozpoznat ¢i eliminovat plytvani ve vsech fazich vyrobni-
ho a montaZzniho procesu. Ve vyrobnim procesu se lze setkat nejcastéji s témito druhy
plytvani - zbyteény transport nebo premistovani (vzdalenost, frekvence dodavek), neefek-
tivni pohyb na pracovisti (prostorové uspotfadani vyrobnich ploch — layout), cekéani na do-
konceni cyklu (transformace montazni linky, cekéni na schvaleni), provadéni ¢innosti, kte-
ré neptidavaji vyrobku hodnotu (objednavani dili), provadéni nadbyte¢nych Cinnosti (tii-

déni materiala, dodate¢né objednavky) a nadvyroba (vyroba vyssiho mnoZzstvi nez je poza-
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dovano). Efektivnéj$i vyroby miize byt dosaZeno 1 snizovanim prostoji béhem vyroby.
Aby bylo mozné méfit vykonnost vyrobniho useku, stanovila jsem po konzultaci
s vedoucim vyroby nasledujici tii métitka, pomoci niz bude hodnoceno napliiovani stano-

veného cile.

Jednou z metod, jak muzZe spolecnost ptispét ke zlepSeni stavajicich ekonomickych vysled-
kd, je zvySovani efektivnosti vyroby. Podniky se snazi nahlizet na vykonnost aktiv z rz-
nych uhld, aby zajistily maximalni vyuziti jednoho zafizeni. Vyssi efektivity je dosazeno
lep$im vyuzivanim soucasnych zdroju, v tomto piipadé montaznich linek a vyrobnich li-
nek. Jeden z nejznaméjsich vyrobnich ukazatelti vyuzivany ve vyrobnich systémech ke
sledovani vyuziti vyrobniho zatizeni se nazyva celkova efektivita zafizeni - OEE (Overall
Equipment Effectiveness). V ¢eskych podminkach se hodnota OEE pohybuje na Grovni
30-60 %, coz zhruba odpovida hodnotam naméfenych ve spolenosti. Ve spolecnosti je
OEE sledovano v ramci vyrobnich zafizeni a zvlast’ pro montazni stroje. Dosahuje-li pod-
nik vétsi hodnoty nez 85 %, je mozné fici, Ze strojni zafizeni pracuje efektivné. Vyhodou
metody OEE je vyssi dostupnost stroju a zafizeni, zlepSeni obchodniho a finan¢niho vlivu
a zvyseni kapacity strojniho zatizeni (zvySeny rychlost procesu vyroby, zlepSeni kvality
vyrobkil). V soucasnosti je také vyuzivan systém hodnoceni plnéni vyroby dle projekti.
Evidence je provadéna ruéné a udaje jsou zaznamendvany do hodnoticiho archu, ktery je
k dispozici vS§em zaméstnancim. Kazdodenné je zaznamenavano plnéni, hodnoty se pohy-
buji v rozmezi 85-140 % a vSe musi byt odsouhlaseno mistrem. Hodnoty nad 100 % zna-
menaji, Ze poZzadované mnoZzstvi kusti bylo vyrobeno v ptedstihu (rychleji oproti planova-
nému casu). Celkovée bude tento cil sledovéan z pohledu tfi métitek. Poslednim méfitkem je
vyuzivani vyrobnich kapacit. Pfi tvorbé pland zakazek je zohledfiovana dostupnost vyrob-
nich kapacit. Cilem spolecnosti je samoziejmé maximalizovat vyuziti dostupnych vyrob-
nich kapacit, pficemz soucasna hodnota je 62 %. V budoucnu se pocita s vyuzitim kapacit

minimalné na 71 %.

Dalsim strategickym cilem je udrZeni stavajici kvality poskytovanych sluzeb a vyrob-
kii. Aby si spole¢nost udrzela nadstandardni vztah s vyhradnim zdkaznikem, musi posky-
tovat sluzby a vyrobky v odpovidajici kvalité. Zdali se spolecnosti daii naplnit tento cil,
bude méfeno pomoci % vadnych vyrobkii. Nyni je zmetkovitost 11 % a je zapottebi, aby
spolecnost pfistoupila k jejimu snizovani. Proto doporucuji sledovat zmetkovitost u kazdé
vyrobni zakazky v mési¢nim intervalu. Vyhodou je, Ze jiz existujici vyhodnoceni plnéni

vyroby dle projektii umoziuje jednoznacné urcit, kdo je zodpovédny za vyrobni zakdzku ¢i
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¢innost, a proto by bylo snadné identifikovat, ktery pracovnik vytvari vysoké procento

vadnych vyrobk.

Vyznamnym strategickym cilem je posileni obchodni strategie a schopnosti vyjednava-
ni. Naplnéni tohoto cile by spolecnosti piineslo predevsim vyssi vyjedndvaci schopnost,
moznost samostatného jednani s novymi zédkazniky a dosazeni vét$i autonomie v procesu
ziskavani vyrobnich zakazek. Spolecnost planuje vyclenéni vlastniho obchodniho odd¢leni.
Tento obchodni usek by mohl navéazat nové obchodni vztahy, snizit administrativni naroc-
nost, zlepsit vyjednavani obchodnich podminek pii uzavirani vyrobnich zakazek a zefek-
tivnit planovani vyrobnich zakazek. Podstatné by tedy bylo zajistit propojeni vnitropodni-
kové komunikace mezi vyrobnim a obchodnim tsekem. V této souvislosti doporucuji sle-
dovat pocet vyfizenych objednavek za mésic. Dle tidajii ekonomického useku je za mésic
zpracovano cca 100 objednavek, do budoucna se ptedpokldda jejich mezirocni narist o
100 %. Spolecnost by si tak mohla soucasné vytvoftit pichled o stavu odmitnutych vyrob-
nich zakdzek, provadéla by se evidence poctu uskutecnénych objednavek a zamitnutych
objednéavek. Dal§im meéfitkem tohoto strategického cile je Cas potiebny Cas ke zpracovani
cenové¢ kalkulace. Na zakladé rozhovoru s vedoucim vyroby, ktery je zodpovédny za pla-
novani vyroby a vytvareni cenovych kalkulaci, je zapottebi péti dnti ke zpracovani kalku-
lace nového projektu. Ukolem nového systému fizeni je mimo jiné zkratit tuto dobu na 4

dny.

Poslednim strategickym cilem je zlepSeni procesu Fizeni naklada, protoze dosud jsou
vysledné naklady a vynosy kalkulovany za oba provozy dohromady. K udrZeni stavajicich
nizkych nakladi bude vyuzito zlepSeni v procesu fizeni nakladd. Ani v tomto piipadé by se
nevyplatilo vyrabét vyrobky na sklad, dochédzelo by k neefektivnimu hromadéni penéznich
prostfedkil v podob& zasob. MoZznym navodem, jak udrZet nizké naklady je efektivni vyu-
ziti dostupnych finan¢nich prostiedkit a zaméfeni pozornosti na nékolik klicovych oblasti
se znacnym potencidlem pro snizeni nakladli. Métitkem je podil stfedisek na jednotlivych
nakladech v %. Déle bude vyhodnocovan podil osobnich ndkladd na celkovych nékladech
(také v %), a to z divodu vysokého podilu osobnich nakladi na celkovych nékladech spo-

le¢nosti. Cilem je snizit podil osobnich nakladt na celkovych nakladech na hodnotu 46 %.
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Méritka zakaznické perspektivy

Tab. 28 Meritka zakaznické perspektivy (viastni zpracovani)

Soucasny Vychozi LD
Strategicky cil Méritko y y hodnota
stav hodnota (2017)
Udrseni nad- P9éet rekvlamac'l k c,elko— sledovéno . meflroénl
tandardniho vému poctu objednavek (externd) 10% snizeni o
s (%) externé 1%
vztahu s vyhrad-
nim zdkaznikem
a jeho spokoje- | Spokojenost zakaznika . ., vysoce
nost (osobni schiizka) nesledovdno | spokojeny spokojeny

Rust podilu pro- sze trz-eb ze zahramvc- nesledovano neIZE vy- | nelze od-
jektii od ostat- nich projekti v tis. K¢ pocitat hadnout
nich decefinych

spole¢nosti kon-

Pocet zahrani¢nich projek-

cernu th sledovano 4 15
IL(J katzaft' ‘3”‘?”“‘1’.‘19“5}; nesledovéno | 91% < 75%
Snizovéni zévis- | Kontraktacni politiky (%)
losti na vyhrad-
nim odbérateli < . o -
Pocet zakazniki mimo ,
sledovano 2 5

automobilovy primysl

V Tab. 28 jsou stanoveny tii stézejni cile zakaznické perspektivy, naplnéni téch cilii pove-
de ke zlepSeni finan¢ni a majetkové struktury. Jednim z nejdtlezitéjsich cili je udrZeni
nadstandardniho vztahu s vyhradnim ziakaznikem. Pouze spokojeny zakaznik je zaru-
kou budouciho ristu, proto musi spole¢nost XY udélat vSe, aby si udrZela soucasny vztah s
vyhradnim odbératelem a postupné navazovala nova obchodni partnerstvi. Prohlubovani
soucasného dodavatelsko-odbératelského vztahu miize vést ke zlepSeni stavajicich ob-
chodnich podminek a zajistit spolenosti nové projekty od dcefinych spole¢nosti koncernu
(vyhradniho zakaznika). Dosud spole¢nost nevyuziva zadna méfitka, pomoci nichz by si
ovetila, jak jsou uspokojovany pozadavky zédkaznikd v jednotlivych oblastech. Pomoci
uvedené¢ho meéfitka bude schopna spolecnost vyhodnocovat spokojenost zédkaznikd, a to
formou osobnich schiizek. Na zéklad¢ realizovanych rozhovorl je mozné usuzovat, ze za-
kaznici jsou spokojeni s kvalitou poskytovanych sluzeb. Cilem pro rok 2017 je dosahnout

vysoké spokojenosti zakaznikli. Dosud byl pocet reklamaci sledovan pouze prostfednic-
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tvim externiho systému hodnoceni dodavateli, ktery ma spole¢nost k dispozici od koncer-
nu Hella. Vzhledem k planované zméné v konceptu fizeni spole¢nosti bude vhodné zavést i
vlastni systém, pomoci n¢hoz bude mozné vést vlastni evidenci poctu reklamaci na celko-
vych objednavkach v procentualnim vyjadieni. Dle vysledkli externiho systému hodnoceni
ma spolecnost podil 10 % reklamaci na celkovém poctu objednavek a odvolavek. Jako

cilova hodnota pro rok 2017 je meziro¢ni snizovani o 1 %.

Jednim z dalSich cil, ktery spole¢nosti zajisti dosahovani trvalé ziskovosti, je rist podila
projekti od ostatnich dcefinych spole¢nosti koncernu Hella. V soucasnosti je podil
zahrani¢nich projektli na tirovni 4, jsou to projekty zadané od slovenské dcetiné spole¢nos-
ti koncernu Hella. Ponévadz spolecnost predpoklada nartst podilii zahrani¢nich projektt
na hodnotu 15, bude vhodné méfit pocet realizovanych zahrani¢nich projektt a z nich ply-
nouci trzby. Jednim z dalSich strategickych cilti je sniZovani soucasné zavislosti na vy-
hradnim odbérateli, v tomto piipad¢ bude métitkem ukazatel dlouhodobosti kontrakta¢ni
politiky (v %), jez dava do poméru objem nakoupené¢ho materidlu na zakladé ramcové
smlouvy a celkovy objem nakoupeného materialu za obdobi. Nyni se hodnota ukazatele
pohybuje na trovni 91 %, coz vypovida o vysoké zavislosti. Aby spole¢nost mohla méfit,
zdali napliuje jeden ze svych cilll, a to zajiSténi vyssi nezavislosti, poslouzi k tomu toto
m¢éfitko. Béhem nadchazejicich tii let se predpoklada snizeni ukazatele pod troven 75 %.
Pro zajiSténi vyssi autonomie je klicové ziskat nové zakazniky mimo automobilovy pri-
mysl. V soucasnosti jsou evidovani dva vyznamni zakaznici mimo automobilovy prumysl.
Spole¢nost XY ma i drobné odbératele, nicméné jejich podil je zanedbatelny, a proto ne-
budou zapocitani do hodnoty tohoto métitka. Do roku 2017 planuje spolec¢nost navazat
spolupraci s dalSimi 3 zakazniky mimo automobilovy pramysl, pocet stalych zakaznikd by
se tak zvySil na 5. Naplnénim tohoto strategického cile si spole€nost zajisti snizeni zavis-

losti na vyhradnim odbérateli, coZ ji pomlze mirné diverzifikovat riziko.
Méritka finan¢ni perspektivy

Pro odhad budouci cilové hodnoty roku 2017 byla vyuzita konzultace s vedenim spolec-
nosti. K urceni soucasného stavu a k nému odpovidajicich hodnot byly vyuzity vlastni zna-

losti tykajici se finan¢ni struktury spole¢nosti.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

114

Tab. 29 Meritka financni perspektivy — prvni ¢ast (viastni zpracovani)

Soucasny Vychozi SO
Strategicky cil Méritko stay hodnota hodnota
(2017)
Okamzita likvidita nesledovano 0,04 0,2-0,5
EBIT v tis. K¢ sledovano 34 422 > 46 500
Doba splatnosti pohleda- . . .
Zajisténi stabili- vek (vep dnech) P nesledovano 115 dni < 50 dni
ty spolecnosti
. ke dni zpra- | bude doda-
sledovano L, <«
Cash flow . covani ne- | tecné vy-
sporadicky i1 oy
1ze vy¢islit ¢isleno
Celkova zadluzenost sledovano 82% 30-60%

Jak je ziejmé z Tab. 29, nejvice méfitek bylo nastaveno pro cil zajiSténi stability spolec-
nosti. Hlavnim cilem finan¢ni perspektivy je tedy dosazeni finanéni a majetkové stability
spole¢nosti. Méfitka byla navrzena tak, aby byla schopna vypovidat o finan¢ni a majetkové
struktufe. ProtoZe ma spolecnost vysokou zadluZenost diky probihajici investi¢ni ¢innosti,
je ted” velice dilezité sledovat veskeré piijmy a vydaje — k tomu bude slouzit ukazatele
cash flow. Jiz v souasnosti patii EBIT k hlavnim ukazatelim sledovanych v ramci spolec-
nosti. Spolecnost 1 nadale trva na jeho zatfazeni do systému ukazatelt, jeho vy¢isleni bude
provadeéno v ro¢nim intervalu, pficemz pozadovana hodnota EBITu v roce 2017 je vice jak
46 500 tis. K¢&. Vzhledem k tomu, ze spole¢nost ma velice vysokou dobu splatnosti pohle-
davek, v soucasnosti je hodnota 115 dni, doporucuji sledovani vyvoje tohoto ukazatele
v pololetnim intervalu. Rada podniki sleduje tento ukazatel v kombinaci s dobou splatnosti
zévazkid. V této souvislosti se pozaduje, aby hodnota ukazatele doby splatnosti zavazkl
byla vyssi jak hodnota ukazatele doby splatnosti pohledavek, jelikoZ podnik pak muze vy-
uzivat dodavatelské uvéry. V roce 2017 by mélo dojit ke snizeni doby splatnosti pohleda-
vek pod 50 dni. Poslednim méfitkem je celkova zadluZenost, ktera dosahuje v soucasnosti
necelych 82 %, avsSak optimalni hodnoty by se mély pohybovat v rozmezi 30-60 %.
V praxi byva velice obtizné stanovit optimalni stupenn zadluzenosti i optimalni strukturu

dluhii. Nadmérna zadluZenost zatézuje podnik zejména z tirokového hlediska.
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Tab. 30 Meritka financni perspektivy — druha cast (vlastni zpracovani)

Soucasny Vychozi SLOZE
Strategicky cil Meéritko stay hodnota hodnota
(2017)
Podil trzeb ze sériovych
projektd na celkovych nesledovano 19% 30%
Zvysit ziskovost | trzbach (%)
(ziskovou marzi)
é?;ﬁggﬁgggj -ROS nesledovano 13,92% 20%
Optimalizace | Oprat aktiv nesledovéno | 1,00 2,90
majetkové a
kapitalové struk- | Kryti omi
tugl 5 drojliDM dlouhodobymi nesledovano 0,94 >1
Snizovani doby | Vyse kratkodobych po-
splatnosti pohle- | hledavek z obchodniho sledovano 22% 10%
davek styku po splatnosti (v %)
%gtg')’lhty ndkladi nesledovano | 0,86 07-05
Snizovani na-
klada . sniZeni 0
Celkové naklady v tis. K¢ | sledovéano 217 487 10%

Dal$im strategickym cilem je zvySovani ziskovosti, u které bylo stanoveno métitko renta-
bilita trzeb (ROS). PoZadovana hodnota by si méla pohybovat nad urovni 10 %, které spo-
le€nost v soucasnosti dosahuje, nicméné jako cilova hodnota byla stanovena minimalni
hranice 20 %. Dalsim méfitkem tohoto cile je podil trzeb ze sériovych projektd na celko-
vych trzbach v %. Spole¢nost by méla sledovat, v jakém poméru se nachazi sériové projek-

ty a projekty na nahradni dily, jelikoz sériové projekty se jevi jako ziskovéEjsi.

Dal$im diilezitym cilem je sniZovani doby splatnosti pohledavek. Vysoké doba splatnosti
pohleddvek naznacuje védzanost financnich prostfedkii v podobé pohledavek. Vzhledem
k tomu, ze vyhradni odbératel (zakaznik) Hella se podili z 90 % na celkovych trzbach, je
pravdépodobné, Ze sniZeni zavislosti na tomto odbérateli by mohlo vést i ke sniZeni vySe
pohledavek z obchodniho styku po lhité splatnosti. Nicméné dosahovani vyssi autonomie
je postupnou zalezitosti, nelze toho dosdhnout ptes noc, proto spole¢nost v soucasné dobé
pfistoupi k faktoringu. V tomto piipadé¢ bude méfitkem vySe pohledavek z obchodniho

styku po splatnosti v procentnim vyjadreni.
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Aby mohl byt naplnén primarni cil stabilizace spole¢nosti, musi byt optimalizovana kapi-
talova a majetkova struktura. V tomto ohledu se nabizi otazka, jaky faktor rozhoduje o
optimalnim rozlozeni kapitalové struktury. V piipad¢ rozhodovani o zadluzenosti je stézej-
ni posouzeni produk¢ni sily spole¢nosti (rentabilita celkového kapitalu). K dilezitym fak-
toram, které ovliviiuji hodnotu podniku, patii struktura kapitalovych zdroji a ndklady sou-
visejici s jednotlivymi zdroji financovani. V oblasti financovani je stézejni volba zdroje
financovani a optimalizace struktury vlastnénych zdroji. Prvni méfitko je zaméfeno na
vyhodnocovani obratu aktiv, jehoz hodnota je nyni 1,0, to znaci neefektivni vyuzivani ma-
jetku, avsak tento stav je mirn¢ zkreslen vysokym stavem nedokonc¢eného majetku. I ptesto
musi byt nadale sledovan vyvoj tohoto ukazatele. V tomto ohledu panuji velice optimistic-
ka ocekavani, protoze jak jiz bylo zminéno, nizky obrat aktiv je ddn vysokou hodnotou
majetku, ktery nebyl jeste¢ zatfazen do uzivéni, tudiz z jeho uZivani neplynou vynosy.
V nadchazejicich dvou letech se piedpoklada aktivace nedokonceného DHM a DNM v
hodnoté 125 310 tis. K¢. Dale doporucuji sledovat ukazatel kryti dlouhodobého majetku

dosahnout hodnoty vyssi jak 1.

Za posledni cil je stanoveno sniZovani nakladi, tady jsou doporu¢enymi méfitky celkova
vyse nakladu v tis. K¢ a pro méfeni optimalni vyse nakladt byl vybran ukazatel rentability
nakladi (ROC), ktery dava do poméru zisk (EBIT) a celkové naklady. Tento ukazatel spo-
le¢nosti zprostiedkuje pohled na to, kolik K¢ nakladti musi vynalozit, aby dosahla 1 K¢
zisku. Spole¢nost miize navySovat absolutni hodnotu zisku nejen snizovanim nakladd, ale
samoziejmé navySovanim odbytu (vyrobnich projektti). Jako dopliiujici ukazatele dopo-
rucuji sledovat vyvoj hodnot ROA a ROE a jejich vzajemnych srovnanim vyhodnocovat,
zdali zde plisobi pozitivné€ finan¢ni paka. Pro potieby sledovani, zdali dochazi ke zvétso-
vani kapitalu akcionafe pouzitim cizich penéznich prostfedkli, doporucuji sledovani multi-

plikatoru vlastniho jméni.

9.5.1 Strategické akce k jednotlivym ciliim

Strategické akce jsou povazovany za hybné sily vykonnosti, protoze samotna méfitka ne-
maji vypovidajici schopnost, jak se dosdhne naplnéni jednotlivych cild. Jelikoz jedna stra-
tegicka akce muze vést k naplnéni vice strategickych cild, z tohoto davodu budu postupo-
vat pii urovani strategickych akci od perspektivy uceni se a ristu smérem k finan¢ni per-

spektive.
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V perspektivé uceni se a ristu byly zvoleny nasledujici strategické akce:

e Zamgéiit se na piesné rozdeleni kompetenci a odpoveédnosti. Nasledné toto rozdéleni
pisemné zaznamenat nebo formou osobniho sdéleni uvést do povédomi vSech za-
méstnancl. Je nezbytné vytvofit jasnou organizacni strukturu, ktera stanovi hierar-
chické uspotradani vztahii mezi jednotlivymi pracovnimi pozicemi a utvary. Takto
nove¢ sestavené organizacni schéma umozni jasné definovani vztahli nadfizenosti a
podiizenosti a fesi vzdjemné kompetence a odpoveédnost.

e Zam¢fit se na vytvafeni zpétné vazby mezi zaméstnanci, a tim dosdhnout maximal-
ni komunikativnosti. K tomuto ucelu je vhodné vyuzit kratky dotaznikovy prizkum
zaméfeny na posouzeni kvality vnitropodnikové komunikace. Dotaznik se sklada
z deseti klicovych otazek, pficemz hodnoceni by probihalo pomoci bodového sys-
tému: 1 bod = velmi spokojeny; 2 body = spokojeny; 3 body = nespokojeny a 4 bo-
dy = zcela nespokojeny). Dale by se ze ziskanych hodnot vytvofilo primérné dosa-
zene skore.

e Zajistit moznost vzdélavani zaméstnanct formou jazykovych kurzt, IT kurzd, kur-
zl obchodniho vyjednavéani, atd.

e Ziskani kvalifikovanych zaméstnanc aktivni spolupraci s vysokymi Skolami S
technickym zaméfenim, a to formou nabidek pracovnich stdzi, jeZ by usnadnily
adaptaci na danou pracovni pozici.

e Vyhodnocovat spokojenost zaméstnancii dle kratkého dotaznikového priizkumu
nebo formou strukturovaného pohovoru.

e ZvySovat motivaci zaméstnancil a souc¢asné¢ zlepSovat vztahy na pracovisti kondnim
teambuildingovych aktivit.

e ZlepSovani vnitropodnikové komunikace pomoci pravidelnych pracovnich porad,
které¢ by se uskuteCiiovaly na trovni vrcholového vedeni, ale 1 na Grovni nizSich
stupniil fizeni.

e ZvySovani motivace zaméstnanci pomoci dobie nastaveného motiva¢niho systému.
Nyni je tento systém vyvijen V ramci jiné bakalaiské prace. Pouze v kratkosti fece-
no, spravné nastaveny motivacni systém by mél obsahovat jak odmény v penézni
formé, tak odmény nepenézniho charakteru.

e Vytvoreni speciadlniho fondu, do kterého bude prevadéna ¢ast zisku a z né¢hoz bu-
dou pokryty investice za u¢elem modernizace nebo rozsifovani stavajicich vyrob-

nich kapacit.
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V perspektivé internich procesii byly zvoleny nasledujici strategické akce:

Snizovani chybovosti béhem vyrobniho procesu vzhledem k vysoké zmetkovitosti.
Vhodnym feSeni je zavedeni tzv. kontrolnich kusi (samostatné nebo jako soucast
metody FMEA), které provéti spravné nastaveni stroju.

Eliminace chyb jiz v pribéhu samotného montazniho procesu — vyuziti metody
FMEA. Jedna se systematicky sled ¢innosti zaméfenych na vyhledavani moznych
vad vyrobkl nebo procesu, poukazuje na potencidlni nasledky chyb ve vyrobé a
pomaha nalézt vhodna feseni vedouci k zabranéni vzniku chyby.

Provadéni pravidelné optimalizace vyrobnich ploch s ohledem na efektivni vyuzi-
vani dostupnych kapacit.

Systematické sledovani nakladu a realizace zmén v nakladové struktuie. Provést
nové Clenéni nakladl, ptifazeni k jednotlivym nakladovym stfediskim podle mista
jejich vzniku.

V ramci vlastni nastrojarny provadét pravidelné ¢isténi a udrzbu strojniho zafizeni.
Sledovat celkovou efektivnost zatizeni (OEE). OEE ma piimy vliv na ekonomické
vysledky spolecnosti, naklady, produkci a zisk. Prubézné vyhodnocovani muze po-
zitivné ovlivnit vysledky mont4Znich a vyrobnich procesi.

Vytvoteni (vyc€lenéni) vlastniho obchodniho oddéleni. Nové obchodni oddéleni bu-
de sidlit v jiz zatizenych pracovnich prostorach a budou stanoveny osoby odpovéd-

né za vedeni administrativni agendy vcetné absolvovani proSkoleni.

V zakaznické perspektivé byly zvoleny nasledujici strategické akce:

VyuZzivani dotazniki tykajici se spokojenosti vyhradniho odbératele, ucelem je za-
Jistit zpétnou vazbu.

Vyhodnocovani potencidlu dalsi spoluprace, ziskani novych zdkazniki mimo au-
tomobilovy primysl.

Vyuzit existujici pobocku na Slovensku K zesileni schopnosti vyjednavani
S dcefinymi spolecnostmi koncernu.

Posileni marketingovych aktivit ve spolecnosti naptiklad formou sponzoringu nebo
nove¢ prizpiisobit webové stranky pro zahrani¢ni uzivatele (vicejazycna verze stra-

nek).
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Monitorovat pocet reklamaci na celkovém poctu objednavek a provadét vyhodno-
ceni V mési¢nim intervalu.

Ptizptsobeni podnikového informaéniho systému — zavedeni databaze zakazniku,
Z niz by bylo patrné, jakou casti se podileji na trzbach jednotlivi zakaznici.
Zefektivnéni procesu administrativy, coz zahrnuje eliminaci neproduktivnich admi-
nistrativnich ¢innosti. K tomuto ucelu je vhodné vyuzit metodu 5S, ktera zajisti
prehledné uspotfadani na pracovisti, ale také zajisti ptehledné usporadani virtuélni-

ho prostiedi.

Ve finan¢ni perspektivé byly zvoleny nasledujici strategické akce:

ZKkvalitnéni reportingového systému pro rychlou orientaci o stavu finanéni vykon-
nosti spolecnosti.

Intenzivni sledovani vykazu cash flow, pomoci néhoz bude sledovano, kolik penéz
spole¢nost skutecné vyprodukovala a na co byly tyto prosttedky vyuzity.

Rizeni pohledavek a zavazkd vzhledem k vysoké dobé& splatnosti pohledavek,
s ¢imz souvisi 1 vysoké mnozstvi pohledavek po splatnosti. Doporucuji tedy vyuzit
faktoring.

Provedeni optimalizace podnikovych a¢tt formou cash pooling, coz umozni konso-
lidaci zustatkti na podnikovych uétech. VSechny zustatky se pievedou na jeden tzv.
master ucet a Z n&j nasledné bude probihat kalkulace Grokt. Spole¢nost nebude za-
tizena Groky z Gvéri a umozni ji to rychlou kontrolu cash flow za celou firmu.
Optimalizovat majetkovou a kapitalovou strukturu, a to dodrzovanim zlatého pra-
vidla financovani.

Postupné zavadéni opatfeni k redukci ndkladi. Za predpokladu vyuziti strategicky
orientovaného fizeni nakladl, kdy vynosy spolec¢nosti rapidné rostou, neni potieba
pfistoupit k okamzitému sniZzovani naklada. V této situaci bude cilem strategického
fizeni provadéni trvale Gspornych opatteni, které zajisti spolenosti konkurencni

vyhodu, a tim jeji stabilizaci na trhu.
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9.6 Implementace soustavy ukazateli do méreni a Fizeni vykonnosti

spole¢nosti

Pro tvorbu soustavy ukazatelti byl vyuzit koncept BSC, ktery vytvofil potfebny ramec pro
sestaveni soustavy ukazateli. Cely navrhovany systém ukazateli byl popsan

Vv predchazejicich kapitolach.

9.6.1 Proces rozsireni ukazateli do Fizeni spole¢nosti

Systém ukazatel na bazi konceptu BSC bude rozsiten vertikalné (od shora dold). To zajis-
ti propojeni v hierarchii, tudiz soustava ukazateld bude aplikovéna v rdmci celé organizac-
ni struktury spolec¢nosti XY. JelikoZ se jednd o stfedni podnik, zavedeni projektu nebude
tak ¢asoveé naro¢né, jako by tomu bylo v pfipad¢ velkého podniku, kde by bylo velice ob-
tizné propojit vSechny stupné fizeni. V ramci realizace projektu by mélo dojit k obezname-
ni vSech zaméstnancl s podstatou a ucelem projektu. Kazdy zaméstnanec by mél byt se-
znamen s piisluSnymi kroky, které se tykaji projektu. Pro tispéSnou implementaci byla na-
vrhnuta odpovidajici organizacni struktura, z niz je mozné jasn€ definovat jednotlivé vzta-
hy podfizenosti a nadfizenosti a ur€it tok informaci napfi¢ spole¢nosti. Akcionati a gene-
ralni feditel maji v tomto pfipad€ pozici vrcholového fidiciho organu, ktery je zodpovédny
za stanoveni strategie, formulaci strategickych cilli a ndsledné prosazovani téchto cilii v
horizontu nadchazejicich tii let. Pro GspéSnou implementaci projektu bude stanoven im-
plementaéni tym, ktery zajisti propojeni se vS§emi podnikovymi procesy a zapoji do projek-

tu vSechny zameéstnance.

9.6.2 Zaclenéni ukazatelii do systému planovani

Doposud byl proces planovani odvijen od dlouhodobych vyrobnich projekti, na jejichz
zéklad¢ byly vytvaieny kratkodobé plany. Predpokladem pro uspesné zavedeni uceleného
systému ukazatel do fizeni spole¢nosti je propojeni strategického a operativniho planova-
ni. Musi byt provedeno zaclenéni strategickych cilii do planovani spole¢nosti, a to jak na
urovni dlouhodobého, tak i kratkodobého pldnovani. Naplnéni kratkodobych cilti povede
Kk uspésnému napliovani dlouhodobych cilli a tim souc¢asné k dodrzovani stanovené firem-
ni strategie. Jednotlivé strategické cile se musi promitnout do procesu planovani a vytvorit
tak jednotny systém, V jiném piipadé by navrzeny systém fizeni postradal vyznam. Z toho
vyplyva, Ze operativni plany musi byt sestavovany s ohledem na strategické cile a s nimi

souvisejici strategické akce. S ohledem na stanovené cile by mél byt vytvotren dlouhodoby
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plan orientovany na plnéni strategickych cilti v horizontu tfi let. Nicmén¢ s pfihlédnutim na
soucCasnou nestabilni strukturu spole¢nosti by se melo provést rozvrstveni dlouhodobého
planu do dil¢ich, ro¢nich plant. Planovani na ro¢ni bazi by umoznilo rozpracovat dlouho-
dobou strategii do dil¢ich operativnich Cinnosti, jelikoz navrzené financni a nefinancni
ukazatele pfimo vstupuji do operativniho planovani. Soucésti operativniho pldnovani se
stanou 1 opatfeni a projekty odvozené ze strategickych akci. Spole¢nost musi pfi procesu
prerozd€lovani firemnich zdroji v ramci operativniho planovani a procesu rozpoctovani
zohlediiovat vyvoj méfitek strategickych cili. Musi dojit k pfesnému urceni, ptidéleni a
naplanovani disponibilnich zdrojt, které jsou nezbytné pro uspé$nou realizaci strategic-

kych akci. V procesu planovani nesmi byt opomenuto stanoveni odpovédnych osob.

9.6.3 Propojeni systému ukazateli s reportingem spole¢nosti

Zavedeni soustavy ukazatelll pfispéje ke zkvalitnéni soucasného reportingového systému,
jehoZ pivodni nastaveni neni pro rozrustajici spolecnost dostacujici. Obsahem reportingo-
vych zprav by mélo byt napliovani cilovych hodnot v ramci jednotlivych perspektiv. Spo-
lecnost XY nevyuziva zadny specialni reportingovy systém, veskeré udaje jsou generovany
vV kumulované podobé podnikovym informacnim systémem Helios Orange. Specializovany
reportingovy systém by umoznil pravidelnou kontrolu plnéni cili. Reporting je urcen
zejména pro vedeni spole¢nosti, ale i pro management na riznych stupnich fidici pyrami-
dy. Da se fici, ze vysledky jsou ureny osobam, které maji rozhodujici pravomoce a jsou
odpovédné za vysledky hospodateni spolecnosti. Reportingovy systém by umoznil proces
neustalého srovnani skute¢ného stavu s planovanym stavem, zajisti vyhodnocovani odchy-
lek a aktualizaci cili. Podstatné je uspofadani reportingovych zprav dle potieb jednotlivych
uzivateld a zajiSténi v€asnosti informaci. Stavajici podnikovy informacni systém lze pfi-
padné dovybavit modulem Helios Controlling urceny uzivatelim v oblasti manazerského
vyhodnocovani a controllingu. Avs§ak nakup tohoto modulu nebude soucasti projektu, jeli-
koz se jedna pouze o doporuceni v ramci uvazovani o zefektivnéni reportingového systé-

mu.

vrw

9.6.4 Proces rozsireni informacni podpory

Predpokladem pro uspéSnou implementaci systému ukazateli bude uprava soucasného
informacniho systému. V ramci optimalizace nékladl je nutné provést upravy nédkladovych
propoc¢tli v podnikovém informaénim softwaru tykajici se korektury kalkulaéniho vzorce a

¢lenéni ndkladt. Bude zavedeno nové clenéni ndkladl dle ndkladovych stiedisek. Nové
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vzniknou Ctyfi nakladova stfediska: stfedisko Horka nad Moravou, stiedisko Mohelnice,
stiedisko temporary a stiedisko sprava, pomoci nichz se budou rozpocitavat ndklady.

Z tohoto diivodu bude nezbytné provést tipravu informacni podpory IT technikem.

9.7 Casovy harmonogram a provedeni nakladové analyzy

Realizace projektu nebude pfili§ casoveé naro¢na a v soucasnosti jsou jiz spuStény nckteré
ptipravné ¢innosti. Pfedpoklada se, Ze cely projekt by mél byt implementovan v horizontu
4 mésicu (16 tydnt), pficemz K realizaci by mohlo byt piistoupeno jiz po kone¢ném schva-
leni tohoto projektu. Casovy harmonogram je rozélenén na tii faze, jejichZ realizace se
Casove lisi. Jesté pred prvni fazi bude néasledovat samostatnd faze, kterd bude zahrnovat
ptfipravné Cinnosti, jednd se o analyzu vnégj$iho a vnitiniho prostiedi spolecnosti a zajisténi
odpovédného architekta. Jak vyplyva z ¢asového harmonogramu, 1. faze bude trvat tfi tyd-
ny, 2. faze bude trvat dvojnasobny cas, tj. 6 tydnt a posledni faze ma dobu trvani pét tyd-
nd. Nicméné je nutné zohlednit i dobu trvani pfipravné faze, ktera bude zahrnovat dva tyd-
ny. Celkova Soustava ukazateli by mé¢la byt implementovana do fizeni spole¢nosti v pri-
béhu 16 tydnl. Tento casovy diagram by m¢l mit podplrny charakter. Je moZné, Ze se ne-
podaii dodrzet pfesné stanovené terminy, proto je nutné brat v tvahu 1 mozné odchylky
tykajici se ¢asového ramce a nakladovych polozek. Nastanou-li v procesu realizace projek-
tu odchylky, budou v ramci ¢asového harmonogramu zohlednény a dojde K jeho v¢asné
aktualizaci. V prubéhu realizace projektu bude probihat pravidelna kontrola, jak jsou napl-

novany jednotlivé cile.
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T¥den

Akce

Piipravne innosti

1. faze

Pfedstaveni konceptu ukazatel na bazi BSC

Definice vize a vjasnéni strategie
Uréeni architektury ukazateld na bazi BSC

Stanoveni strategickych cill a jejich vazeb

2. faze

Vybér méfitek ke strategickym cilim

Stanoveni a vypocet cilovych hodnot
Diskuze k urCeni strategickych akci
Sladéni méfitel, cill a akei

3. faze

Sernameni zam#stnanch se zménami

Vytvofend informaéni podpory

Implementace systému ukazateld do fizeni

Kontrola plnéni

Obr. 7 Ganttiv diagram — casovy harmonogram projektu (vlastni zpracovani)

Sestaveni rozpoctu projektu probéhlo s ohledem na dobu trvani projektu, tj. 16 tydni. Spo-
le¢nost XY bude vyuzivat K zaclenéni projektu zejména své zaméstnance. Sami zamést-
nanci spole¢nosti budou nést zodpovédnost za naplnéni jednotlivych kroku projektu a za
dodrzovani stanového rozpoctu, s ¢imz souvisi i uplatnovani pravomoci. K realizaci pro-

jektu nebude vyuZito sluzeb externi poradenské firmy.

Nejvice nakladnou polozkou projektu jsou odmény ¢Elenti implementacniho tymu. Vzhle-
dem k tomu, Ze néktefi ¢lenové implementa¢niho tymu se budou vénovat projektu ve svém
pracovnim Case, je zapotiebi zohlednit v celkovych nakladech i jejich mzdu. Projektovy
manazer se bude vénovat realizaci projektu z 30 % své pracovni doby. Primérnd hruba
mzda projektového manazera v CR se pohybuje okolo 40 520 K& (to znamena 30 %
ze 40 520 K¢). Predpoklada se zapojeni projektového manazera po dobu 3 mésict. Vyse
hrubé mzdy finan¢niho specialisty byla stanovena na 65 000 K¢ a ptedpoklada se jeho za-
pojeni po celou dobu trvani projektu. Do osobnich nakladl je dale zapocitana hruba mzda
hlavni Gc¢etni, kterd bude vénovat projektu 30 % své pracovni doby a predpoklada se jeji
dvoumési¢ni zapojeni. V Olomouckém kraji se primérna hrub4d mzda hlavni ucetni pohy-
buje okolo 33 660 K¢. Nasledné bude provedeno zaskoleni 9-10 vybranych zaméstnanct,
ktefi maji vliv na kliCcové procesy spolecnosti. Ostatni zaméstnanci budou (v rdmci své
pracovni doby) zaSkoleni ¢leny implementac¢niho tymu, a proto bude v tomto piipadé na-

kladem pouze obétovany ¢as implementac¢niho tymu. Jejich Skoleni bude zaméfeno zejmé-
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na na pochopeni fungovani celého systému ukazatelli a vysvétleni jejich pfinosu pro spo-

le¢nost.

Druhy nejvyssi néklad se tykéa rozsifeni stavajiciho podnikového informacniho systému
Helios Orange. Castka byla odhadnuta na 200 000 K&, pii¢emZ jsou do ni zapogitany
I mzdy IT pracovnikti. Doporucuji, v ramci zefektivnéni prace s informac¢nim systémem,

absolvovat niZe uvedena $koleni.

Soucasti projektu je vy¢lenéni samostatného obchodniho oddéleni, k tomuto tcéelu by byly
vyuzity stavajici prostory spole¢nosti XY. Naklady na vy¢lenéni a spravu nového obchod-
niho oddéleni nebudou zapracovany do rozpoctu projektu, protoze spolecnost tuto akci
zvazuji i pres skute¢nost, kdyby nedoslo k pIné realizaci tohoto projektu. Celkova ¢astka
projektu byla odhadnuta na hodnotu 557 414 K¢ a musi se brat v itvahu mozné odchyleni

od stanoveného rozpoctu.

Tab. 31 Rozpocet projektu v K¢ (vlastni zpracovani)

Nikladova polozka Cena v K¢
Skoleni vybranych zaméstnancii 10 000
Rozsiteni softwaru 200 000
Osobni néaklady ¢lend projektového tymu 316 664
Administrativni naklady 5000
Specialni Skoleni Helios Intelligence 2500
Specialni Skoleni Helios Controlling 750
Skoleni sprava systému Helios 2500
Ostatni naklady 20 000
Celkové naklady 557 414
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10 PRINOSY A RIZIKA SPOJENA S IMPLEMENTACI SOUSTAVY
UKAZATELU

Vsechny navrhované zmény by mély piispét ke zlepSeni systému fizeni, coz by se mélo
pozitivné projevit na celkové vykonnosti spolecnosti XY. V této kapitole budou zhodnoce-
ny piinosy plynouci z implementace projektu a bude provedena rizikova analyza, ktera
pomize stanovit faktory, jeZ mohou vyraznym zptisobem ovlivnit prubéh realizace projek-

tu.

10.1 Zhodnoceni prinosu plynoucich z realizace projektu

e Pfinosem ukazateld na bazi konceptu BSC je predev§im moznost vyuzit kromé fi-
nan¢nich méfitek i nefinancni méfitka. VétSina spolenosti ma systém hodnoceni
podnikové vykonnosti zaloZzeny pouze na finan¢nich ukazatelich, které neumoznuji
celkovy piehled o vSech procesech uskuteciiovanych v podniku.

e Vzhledem ke skutecnosti, ze spole¢nost neméla vytvoreny strategicky systém fize-
ni, spociva piinos projektu i ve stanoveni strategickych cilii, k nimz byly navrhnuty
odpovidajici strategické akce, které vedou k napliiovani navrzenych méfitek. Tudiz
ptinosem soustavy meétitek BSC je moznost prosazovat podnikovou strategii.

e Soucasti projektu je rozsifeni informacni podpory, coz zlepsi reportingovy systém,
ktery zajisti spolecnosti ptehled o finan¢ni a majetkoveé struktuie. Kvalitni reportin-
govy systém mize upozornit na pripadné odchylky od planovanych hodnot.

e Vypracovany projekt umoznil novy pohled na systém méteni podnikové vykonnos-
ti a soucasné vytvoril predpoklad pro zavedeni strategicky orientovaného fizeni.

e Systém ukazatelti sestaveny na konceptu BSC umoznil orientaci i na nefinanéni
ukazatele, které odstranuji n€které nedostatky finan¢nich ukazatell a jejich naplio-
vanim mohou byt sledovany rtizné aspekty vykonnosti, jez povedou k dlouhodobé
prosperite.

e NavrZeny projekt mé vliv na zlepSeni procesu finan¢niho pldnovéni a s tim souvise-
jici vznik dlouhodobého finan¢niho planu, ktery bude rozpracovan do ro¢nich, dil-
¢ich plant.

e Dalsi pfinos spoc¢iva ve zlepSeni vnitropodnikové komunikace a v jasném vymezeni
organizaéni struktury. V ramci projektu vznikne ve spole¢nosti jednotny komuni-

kac¢ni kandl. Kazdy zamé&stnanec bude jasné srozumén s tim, co ma délat, kdy to ma
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délat a pro€ to ma udélat. Celkové zlepSeni vnitropodnikové komunikace se projevi
ve zvyseni motivace zaméstnanci a jejich lepsi produktivité.

e Pozitivnim zplisobem bude plsobit i zavedeni vzdelavacich programi a kurzt, kte-
ré zajisti zvySovani spokojenosti zaméstnancli a zvysi to jejich zainteresovanost na
vyslednich podniku.

e Moznost propojeni systému ukazatell s odménovanim pracovnikli. Vhodné nasta-
veny motivacni systém bude pozitivnim zptisobem stimulovat zaméstnance k vys-

Simu pracovnimu usili.

10.2 Zhodnoceni rizikovych faktori

e Jedno z nejvétsi rizik spociva v neochoté vedeni spole¢nosti ke zménam, které se
tykaji nového systému meéteni vykonnosti.

e Nezlepseni stavajici vnitropodnikové komunikace, stale nepfesné rozdéleni pravo-
moci a odpovédnosti.

e Nedostatecné pochopeni navrhovaného systému vykonnostnich ukazateld ze strany
manazerd a vrcholového vedeni spole¢nosti.

e Za rizikovy faktor lze povaZovat Spatnou volbu strategickych cilii, méfitek a cilo-
vych hodnot. Mohou byt zvoleny takové strategické cile, které nekoresponduji se
strategii spolecnosti. Riziko spoc¢iva i v nadhodnoceni cilovych hodnot, kterych ma
byt dosazeno. U jednotlivych métitek hrozi riziko, Ze nebudou vést k naplinovani
jednotlivych strategickych cill.

e Podnik se mize zaméfovat na oblasti, které pro néj nejsou stézejni a naopak igno-
rovat oblasti s ristovym potencialem.

e Riziko souvisi 1 s pouzitim pfili§ velkého mnozstvi ukazatell, kter¢ nebudou mit
potiebnou vypovidajici schopnost.

e Realizaci projektu miize ohrozit nedostate¢na znalost konceptu BSC ze strany rea-
lizacniho tymu — nedostate¢na kvalifikace ¢lent realiza¢niho tymu.

o Urcité riziko souvisi 1 s vyraznym nedodrzenim ¢asového harmonogramu projektu,
jehoZ prodluZenim mohou nartistat naklady.

e Problémem muize byt zaméfeni pouze na nékteré ukazatele. Spolecnost XY by se
méla vyvarovat pouziti pfili§ obecnych ukazatelt, které pro ni nemaji zadnou vy-

povidajici schopnost.
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e V pribé¢hu mize dojit ke ztraté zajmu vrcholového vedeni nadéle prosazovat tento
systém meéftitek. Jakmile zaméstnanci uvidi ztratu zajmu ze strany vrcholového ve-
deni, nebudou mit motivaci napliovat jednotlivé strategické cile.

e Spatna vnitropodnikova komunikace miize zap¥i¢init nedostateéné obeznameni za-
meéstnancll s novym systémem meéteni vykonnosti. Aby mohla byt implementace
systému vykonnostnich ukazatelii efektivni, musi byt vSichni zaméstnanci sezna-
meni s podstatou a ucelem projektu.

e Naklady na implementaci mohou byt jednou z pii¢in pfedéasného ukonceni projek-

tu. Jedna se pfedevsim o vysoké naklady na zlepSeni stavajici IT podpory.
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ZAVER

Cilem této prace bylo vytvoreni soustavy vykonnostnich ukazatel ve spole¢nosti XY, a.s.
Dle analyzy soucasného stavu vyuzivani vykonnostnich ukazateli bylo zjisténo, Ze spolec-
nost postrada jednotny systém meéfeni a fizeni vykonnosti. Spolec¢nost XY, a.s. se dosud
zamé&fovala pouze na sledovani minimalniho poétu méfitek, vétsina finanénich ukazateld je
sledovana pouze v absolutnim vyjadfeni a v kumulativni podob¢€. Z tohoto ditvodu bylo
nezbytné navrhnout novy hodnotici systém, nebot’ pouze to, CO je mozné fidit, Ize také meé-
fit. K vytvofeni soustavy ukazateli byl vyuzit koncept BSC, jelikoz se jednd o komplexni
nastroj ureny k fizeni a méfeni podnikové vykonnosti s pfimou ndvaznosti na strategii

podniku.

V prvni ¢asti této prace byly vymezeny teoretické poznatky formou kritické literarni reser-
Se. Tyto vychodiska byla nésledné¢ vyuzita pii zpracovani praktické casti. V samotném
uvodu teoretické Casti je rozebrana vykonnost podniku a zptsoby jejiho méteni. VEtsi po-
zornost je vénovana tradi¢nim ptistuptim k méfeni finan¢ni vykonnosti podniku. Tato kapi-
tola byla zaméfena i na metody finan¢ni analyzy, ponévadz klasicka méfitka vykonnosti
byla vyuzita v analytické Casti pfi rozboru finan¢ni situace spolecnosti. V dalsi kapitole
jsou blize rozebrany vybrané moderni pfistupy k hodnoceni vykonnosti. Soucasti kapitoly
je 1 specifikace nefinan¢nich ukazateld a zdlraznéni jejich vyznamu v systému méteni vy-

konnosti.

row~r

Prakticka ¢ast zacCina charakteristikou spolecnosti XY, a.s., je popsano jeji podnikatelské
zamé&feni a v samostatné kapitole byla provedena charakteristika odvétvi, do kterého ana-
lyzovana spolecnost spadd. Pomoci SWOT analyzy jsem zhodnotila silné a slabé stranky,
provedla zhodnoceni piileZitosti a hrozeb. Ke stanoveni konkurenéni sily spolecnosti byla
vyuzita Porterova analyza, ktera byla zkonstruovana na bazi expertnich odhadii. Nasledn¢
byla zhodnocena finan¢ni situace spole¢nosti pomoci klasickym méfitek vykonnosti a byly
vyuzity dva souhrnné ukazatele k predikci budouciho vyvoje. Finan¢ni analyza byla pro-
vedena za obdobi 2012-2014, jelikoz se jedna o mladou spole¢nost s dobou zalozeni v roce

2012.

Finan¢ni analyza poukézala na financ¢ni nestabilitu spolecnosti zplisobenou rozsahlou in-
vesticni €innosti, na jejiz financovani byly vyuzity pfevazné cizi zdroje. Spole¢nost XY,
a.s. diky tomu vykazuje vysokou miru zadluzenosti a tento stav se i negativn¢ promita do

ukazateld likvidity a aktivity. V poslednim analyzovaném roce se vSechny ukazatele likvi-
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dity nachéazeji pod stanovenou minimdlni hranici. Zapornad hodnota ¢istého pracovniho
kapitalu svéd¢i o agresivni formé financovani. Nicméné je nutné poukdzat na to, Ze po celé
sledované obdobi dosahovaly ukazatele zisku a rentability kladnych hodnot. Dale je zapo-
ttebi dodat, ze ukazatel rentability trzeb vykazuje klesajici tendenci ve vSech sledovanych
letech. Z hodnot multiplikatoru vlastniho jméni vyplynul pozitivni vliv cizich zdroji na

rentabilitu vlastniho kapitdlu vlastnika.

Na zaklad¢ ziskanych dil¢ich vysledkii a poznatka byly identifikovany hlavni faktory, kte-
ré maji vliv na vykonnost spolecnosti. Navrhla jsem koncept vykonnostnich ukazatelt za-
lozeny na BSC. Hned na pocatku projektové casti byly vymezeny parametry na novy sys-
tém méteni vykonnosti, které byly stanoveny na zaklad¢é pozadavkl vedeni spole¢nosti. Ke
stanoveni odpovidajicich métitek byly vyuzity nékteré doporucené kroky souvisejici
s implementaci BSC. Samotnému navrhu méfitek pfedchézely piipravné kroky. Nejprve
muselo byt provedeno objasnéni strategie spole¢nosti a definovani vize. V dal$im kroku
byla strategie rozpracovana do piislusnych cilt, pfi jejichz sestaveni jsem se opirala o vy-
sledky plynoucich z analyz a o vlastni znalosti procest ve spole¢nosti. Na zaklad¢ stano-
venych strategickych cilt bylo ptistoupeno K pfifazeni odpovidajicich méfitek a k nim
hybnych sil vykonnosti. Samostatnou ¢ast tvofi implementace soustavy ukazatelti do fizeni
spolecnosti. Byly zde identifikovany hlavni oblasti, jez budou ovlivnény novym systémem
ukazatelti. V zavérecné Casti byl proveden odhad nékladii na implementaci navrhovaného
systému méfitek a byl vytvofen ¢asovy harmonogram. Posledni kapitola se vénuje zhodno-

ceni pfinost a rizik plynoucich ze zavedeni nového systému meéteni vykonnosti.

Vystupem této prace je tedy novy systém meéteni vykonnosti a ocekava se, Ze tento projekt

bude mit urcity ptinos a bude slouZit jako aktivator zmén v tizeni spolecnosti XY, a.s.
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¢ Finandni visledek hospodafeni 048 -5 0

0. Dsf 2 pifjnl za bi¥acu finzest 043 5% v
¢ 1 |- splatnd 050 594 [
L Vysledzk hospodafeni za bEinou Einnost 052 2.515 8
we | vjsledek bospodatent 22 Gleres chdabt [+f-] 00 2515 :
ens Visledek hospodateni pfed zdaninim 061 3.108 ]




Omalenf

a

Iadkn
e

Eulo-l Skutztnost v f¥etnin obdoht

eledovaném 1

minulén 2

Sestaveno dne: 2.5.2013

Fodpisenf zAmam statutératho orcim d¥etni jednothy ncbo

podpisovy siman fgzické oschy, kterd je d¥etnf jednothou

Prévni forma Gfetni jednotky

Phednt podaikéa




ROZVAHA

v piném rozsahu
kedni 31.12.2013

Obchednd firma rebo
nazey (¢etni jednotky

ing

(v celych tisicich K¢) Ty —
& misto podnikani i8i-4i se od hydlistd
Rok Mésic IC ‘
2013 12
oz AKTIVA Bé2né Uéetni obdobi Minuké 6 obdobi
Brutto Korekce Netto Netto
a b 1 2 3 i
AKTIVA CELKEM 32014 -585 31419 11613
B Diouhodoby majetek 7052 -595 6457 781
B.I Dlouhedoby nehmotny majetek 516 -53 463 0
3.|Software 236 -53 183
7.|Nedekonéeny dlouhodoby nehmotny majetek 280 280
81 Dlouhodoby hmotny majetek 6536 -542 5994 781
B Il 1 |Pozemky 1770 1770 420
2.|Stavby 1128 -56 1072
3.|Samostatné movité véci a soubory movitych véci 2040 -486 1554 301
7.|Nedokongeny dlouhodoby hmotny majetek 1598 1598 60
c Obézna aktiva 24470 24470 10824
C.1 Zasoby 227 227 0
C.1.  1.|Material 227 227
C.IIl.  |Kratkodobé pohledavky 15900 0 15900 1569
C.IIl. 1.|Pohledavky z cbchodnich vztahi 12203 12203 1521
7.|Kratkodobé poskytnuté zalohy 895 895 48
8.|Dohadné Géty aktivni 186 186
9.|[Jiné pohledavky 2616 2616
C. VI |Krétkodoby finanéni majetek 8343 0 8343 9255
IV. 1|Penize 26 26 1
2 |Uéty v bankach 8317 8317 9254
DI Casové rozligeni 492 0 492 8
D 1. 1 |Naklady pistich obdobi 492 492 8




Oznat. PASIVA Stav v bé2ném Ufet obdobi | Stav v minulém uget obdobi
a b 5 B
PASIVA CELKEM 31419 11613
A Wiastn| kapital 17321 4515
Al Zakladni kapital 2000 2000
A 1| 1. |Zakladni kapital 2000 2000
ANl |Rezervni fondy, nedélitelny fond a ostatni fondy ze ziskuy 200 0
AL, |Zakenny rezervni fond / Ned@litelny fond 200
AV \ysledek hospadafeni b&Zného déetniho obdobi f+ -f 15121 2515
B. Cizi zdroje 14098 7098
B |Kratkodobe zavazky 14089 5501
B L1, |Zavazky z obchodnich wztahi 3705 2101
5 |Zavazky k zaméstnancim 3918 614
6.|Zavazky ze socidinihe zabezpedeni a zdravotniho pojistani 2183 348
7.|Suat - dafove zavazky a dotace 4243 1805
10.|Dehadné Géty pasivni 633
11, |Jiné zawazky 40
B.IV. |Bankovni Gvéry a wipomoci 9 1597
3 |Kratkodobé finangni wypomoci 9 1687
Okamzik sestaveni (Zetni zavarky: 21, éervna 2014, 10:00 Podpisovy zaznam statutémihe organu Géetni jednotky nebo podpisovy
zdznam fyzicke osoby, kterd je ietnl jednotkou =
- o —-x_.___‘_‘_‘___‘
Pravni forma utetni jednotky: Predmeét podnikani: Pozn.:
vyroba, instalace a
akciova spoleénost opravy elektrickych
stroju a pfistroja




VYKAZ ZISKU A ZTRATY - druhové &lenéni
Obchodni firma nebo
v piném rozsahu jing nazev GRetni jednotiy
ke dni 31.12.2013

{v celych tisicich K¢)

SIS BYARER RN ey T Tt
a misto podnikan lisii se od bydiste
Rok Mésic 1C
2013 12
Canacen 1KY Skutetnost v bézném Géetnim obdob
. " sledo:anem mm;lem
I Trzby za prodej zbozi 5
+ Obchodni marze 5 0
I Vykony 91590 13039
1.1, |Trzby za prodej viastnich vyrobku a sluzeb 91590 13039
B Vykonova spotfeba 28884 4987
B 1. |Spotfeba materidlu a energie 25019 4701
2 |Siuzby 3865 286
+ Pfidana hodnota 62711 8052
Osobni naklady 44030 4845
1. |Mzdové naklady 32600 3615
3.[N&klady na sociaini zpedeni a zd i pojisténi 10942 1206
4.[Sociéini naklady 488 24
D Dané a poplatky 28 7
E Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotnéhe majetk 519 76
v Ostatni provozni vynosy 707
H Ostatni provozni naklady ; g 113 10
Provozni vysledek hospodareni 18728 . 3114
Oznaceni TEXT Skute&nost v b&2ném GZetnim obdobi
sledovaném minuléem
b 1 2
X. Vynosové tiroky 20
XI. Ostatni finanéni vynosy 151
fe] | Ostatni finanéni naklady : 119 9




T e wsaek hospocan s =
Daf z piijmi za béznou Einnost 3659 594
1. -splatna 3659 594
= Vysledek h feni za béznou Gi 15121 2515
Vysledek hospodafeni za Géetni obdobi (+/- ) 15121 2515
vee Vysledek hospodafeni za utetni obdobi pred zdanénim 18780 3109
Okamzik sestaveni ucetni zavérky: 21. Cervna 2014, 10:00 :A;r;';m 4_‘ zi:kzz::&lm mm'ie “:“n : ,et;imioj:dnotky nebo podpisovy
sppitt
— . -
Pravni ferma ucetni jednotky: |Pfedmét podnikani: Pozn.:

akciova spoleénost

vyroba, instalace a opravy
elektrickych stroju a pfistroju




Skutecnost

VYKAZ ZISKU A ZTRATY zarok 2014 Cislo v Géetnim
fadku obdobi
TEXT

I. Trzby za prodej zbozi 01
A. Naklady vynaloZené na prodané zbozi 02
+ OBCHODNI MARZE 03
Il. VYKONY 04 243 041
1. Trzby za prodej vlastnich vyrobk( a sluzeb 05 243 041
2. Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 06
3. Aktivace 07
B. VYKONOVA SPOTREBA 08 50 874
1. Spotifeba materialu a energie 09 40016
2. Sluzby 10 10858
+ PRIDANA HODNOTA 11 192 167
C. OSOBNI NAKLADY 12 157 001
1. Mzdové naklady 13 117 213
2. 0dmény ¢lenlim organ( spolecnosti a druzstva 14
3. Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 15 39143
4. Socialni naklady 16 645
D. Dané a poplatky 17
E. Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 18 111
lIl. Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu 19
1.Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 191
2. Trzby z prodeje materialu 19 2
F. ZUstatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a materidlu 20
1. Zistatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 20 1
2. Prodany materidl 20_2

IV. Zuctovdni rezerv a casového rozliSeni provoznich vynosi 21

G. Tvorba rezerv a ¢asového rozliseni provoznich ndkladi 22
G. Zména stavu rezerv a opravnych poloZek v provozni oblasti a kom-
plexnich naklad( pfistich obdobi 221

V. Zuctovani opravnych poloZek do provoznich vynost 23

H. Zuctovani opravnych poloZek do provoznich ndkladi 24
IV. Ostatni provozni vynosy 25 1799
H. Ostatni provozni naklady 26 715
V. Pfevod provoznich vynosu 27
I. Pfevod provoznich nakladd 28
* PROVOZNIi VYSLEDEK HOSPODARENI 29 36 139




TEXT

VI. Trzby z prodeje cennych papird a podila 30
J. Prodané cenné papiry a podily 31
VIl. VYNOSY Z DLOUHODOBEHO FINANCNIHO MAJETKU 32
1. Vynosy z podilti v ovladanych a fizenych osobach a v tcetnich
jednotkach pod podstatnym vilivem 33
2. Vynosy z ostatnich dlouhodobych cennych papird a podila 34
3. Vynosy z ostatniho dlouhodobého financniho majetku 35
VIII. Vynosy z kratkodobého finanéniho majetku 36
K. Naklady z finan¢niho majetku 36_1
XI. Vynosy z pfecenéni cennych papirt a derivata 36_2
L. Naklady z pfecenéni cennych papirti a derivata 36_3
M. Zména stavu rezerv a opravnych polozek ve financni oblasti 36_4
XIl. Zactovani rezerv do financnich vynost 37
N. Tvorba rezerv na financni naklady 38
XIll. Zactovani opravnych polozek do financnich vynost 39
0. Zuctovani opravnych polozek do financnich nakladd 40
X. Vynosové troky 41 1
N. Nakladové troky 42 588
XI. Ostatni finanéni vynosy 43 5
0. Ostatni financni naklady 44 1723
XIl. Pfevod financnich vynosti 45
P. Pfevod finan¢nich nakladt 46
* FINANCNI VYSLEDEK HOSPODARENI 47 -2305
Q. DAN Z PRiJMU zA BEZNOU CINNOST 48 6 475
1. - splatna 49 6475
2. - odloZzena 50
51
** VYSLEDEK HOSPODARENI ZA BEZNOU CINNOST 52 27 359
Xlll. MimoFadné vynosy 53
R. Mimoradné naklady 54
S. DAN Z PRiJMU Z MIMORADNE CINNOSTI 55
1. - splatnd 56
2. - odlozena 57
* MIMORADNY VYSLEDEK HOSPODARENI 58
T. Pfevod podilu na vysledku hospodaieni spoleénikim (+/-) 59
**% \/YSLEDEK HOSPODARENi ZA UCETNi OBDOBI (+/-) 60 27 359
VYSLEDEK HOSPODARENi PRED ZDANENIM (+/-) 61 33834




RO ZVAH A-predbézna Cislo

Obdobi od: 1.1.2014 fadku

Obdobi do: 31.12.2014

AKTIVA CELKEM 001 242 026
A. Pohledavky za upsany vlastni kapital 002

B. DLOUHODOBY MAJETEK 003 159173
B.l. DLOUHODOBY NEHMOTNY MAJETEK 004 1233
1. Zfizovaci vydaje 005

2. Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 006

3. Software 007 488
4. Ocenitelna prava 008

5. Goodwill 008_1

6. Jiny dlouhodoby nehmotny majetek 009

7. Nedokonéeny dlouhodoby nehmotny majetek 010 745
8. Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek 011

B.Il. DLOUHODOBY HMOTNY MAJETEK 012 157 940
1. Pozemky 013 22044
2. Stavby 014 1872
3. Samostatné movité véci a soubory movitych véci 015 9459
4. Péstitelské celky trvalych porosti 016

5. Zakladni stado a taZna zvifata 017

6. Jiny dlouhodoby hmotny majetek 018

7. Nedokonéeny dlouhodoby hmotny majetek 019 124 565
8. Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 020

9. Ocenovaci rozdil k nabytému majetku 021

B.IIl. DLOUHODOBY FINANCNi MAJETEK 022 0
1. Podily v ovladanych a fizenych osobach 023

2. Podily v ucetnich jednotkach pod podstatnym vlivem 024

3. Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 025

4. PGjcky a uveéry - ovladajici a fidici osoba, podstatny vliv 026

5. Jiny dlouhodoby finanéni majetek 027

6. Potizovany dlouhodoby finanéni majetek 027_1

7. Poskytnuté zalohy na dlouhodoby finanéni majetek 027_2

C. OBEZNA AKTIVA 028 82 358
C.l. ZASOBY 029 285
1. Material 030 285
2. Nedokoncend vyroba a polotovary 031

3. Vyrobky 032




4. Zvitata 033
5. Zboizi 034
6. Poskytnuté zalohy na zdsoby 035
C.ll. DLOUHODOBE POHLEDAVKY 036 0
1. Pohleddavky z obchodnich vztahl 037
2. Pohledavky - ovladajici a fidici osoba 038
3. Pohledavky - podstatny vliv 039
4. Pohledavky za spolecniky, ¢leny druzstva a za Ucastniky sdruzeni 040
5. Dlouhodobé poskytnuté zalohy 040 0
6. Dohadné ucty aktivni 040_1
7. Jiné pohledavky 041
8. Odlozena danova pohleddvka 041_1
C.lll. KRATKODOBE POHLEDAVKY 042 77939
1. Pohledavky z obchodnich vztah( 043 48241
2. Pohledavky - ovladajici a fidici osoba 044
3. Pohledavky - podstatny vliv 045
4. Pohledavky za spolecniky, ¢leny druzstva a za Ucastniky sdruzeni 046

5. Odlozena darnova pohledavka 047
5. Socidlni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 048
6. Stat - dariové pohledavky 049
7. Kratkodobé poskytnuté zalohy 049_1 27 867
8. Dohadné ucty aktivni 049 _2 186
9. Jiné pohledavky 050 1645
C.IV. KRATKODOBY FINANCNi MAJETEK 051 4134
1. Penize 052 10
2. Uéty v bankach 053 4124
3. Kratkodobé cenné papiry a podily 054
4. Pofizovany kratkodoby finanéni majetek 054_1
D. OSTATNI AKTIVA - PRECHODNE UCTY AKTIV 055 495
D.l. CASOVE ROZLISENI 056 495
1. Naklady ptistich obdobi 057 495
2. Komplexni naklady ptistich obdobi 057_1
3. PFijmy pfistich obdobi 058

3. Kursové rozdily aktivni 059
D.ll. DOHADNE UCTY AKTIVNI 060
PASIVA CELKEM 061 242 026
A. VLASTNI KAPITAL 062 43797




A.l. ZAKLADNI KAPITAL 063 2000
1. Zakladni kapital 064 2000
2. Vlastni akcie a vlastni obchodni podily (-) 065
3. Zmény zakladniho kapitalu 065_1
A.ll. KAPITALOVE FONDY 066 0
1. Emisni azio 067
2. Ostatni kapitalové fondy 068
3. Ocenovaci rozdily z pfecenéni majetku a zavazka 069
4. Ocenovaci rozdily z pfecenéni pfi preménach 070
A.lll. REZERVNI FONDY, NEDELITELNY FOND A OSTATNI FONDY ZE 200
ZISKU 071
1. Zakonny rezervni fond 072
2. Nedélitelny fond 073
1. Zakonny rezervni fond/Nedélitelny fond 073_1 200
2. Statutarni a ostatni fondy 074
A.IV. VYSLEDEK HOSPODAREN{ MINULYCH LET 075 14 238
1. Nerozdéleny zisk minulych let 076 14 238
2. Neuhrazena ztrata minulych let (-) 077
A.V. VYSLEDEK HOSPODARENI BEZNEHO UCETNIHO OBDOBI /+ -/ 078 27 359
B. CIZi ZDROJE 079 198 305
B.l. REZERVY 080 0
1. Rezervy zdkonné 081
1. Rezervy podle zvlastnich pravnich predpist 081_1
2. Rezerva na dlchody a podobné zavazky 081_2
3. Rezerva na dan z ptijm{ 081_3
2. Rezerva na kursové ztraty 082
4. Ostatni rezervy 083
4. OdloZeny danovy zavazek (pohledavka) 083_1
B.Il. DLOUHODOBE ZAVAZKY 084 0
1. Zavazky z obchodnich vztah( 085
2. Zavazky - ovladajici a Fidici osoba 086
3. Zavazky - podstatny vliv 087
4. Zavazky ke spole¢nikiim, ¢lenim druzstva a k icastnikim sdruzeni 088
5. Dlouhodobé prijaté zalohy 089
6. Vydané dluhopisy 090
7. Dlouhodobé sménky k uhradé 090_1
8. Dohadné ucty pasivni 090_2
9. Jiné zavazky 090_3




10. Odlozeny danovy zavazek 090_4
B.Il. KRATKODOBE ZAVAZKY 091 83 081
1. Zavazky z obchodnich vztaht 092 50 594
2. Zavazky - ovladajici a fidici osoba 093
3. Zavazky - podstatny vliv 094
4. Zavazky ke spole¢nikim, ¢lenim druzstva a k Ucastnikim sdruzeni 095
5. Zavazky k zaméstnanctim 096 11071
6. Odlozeny danovy zavazek 097
6. Zavazky ze socidlniho zabezpedeni a zdravotniho pojisténi 098 6341
7. Stat - danové zavazky a dotace 099 509
8. Kratkodobé prijaté zalohy 100 7973
9. Vydané dluhopisy 100_1
10. Dohadné ucty pasivni 100_2
11. Jiné zévazky 100_3 6593
B.IV. BANKOVNI UVERY A VYPOMOCI 101 115 224
1. Bankovni Gvéry dlouhodobé 102 105 722
2. Kratkodobé bankovni Gvéry 103 4243
3. Kratkodobé finanéni vypomoci 104 5259
C. OSTATNI PASIVA - PRECHODNE UCTY PASIV 105
C.l. CASOVE ROZLISENI 106 -76
1. Vydaje ptistich obdobi 107 -76
2. Vynosy pfistich obdobi 108
3. Kursové rozdily pasivni 109

C.Il. DOHADNE UCTY PASIVNI

110




