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ABSTRAKT

Hlavnim cilem této diplomové prace je navrhnout implementaci metody hodnoceni vykon-
nosti podniku Balanced Scorecard do dcefinych spolecnosti na zadkladé modelu BSC vy-
tvofeného pro matetfskou spolecnost. Diplomova prace je sloZzena ze dvou casti. Prvni, teo-
retickd Cast je zaméfena na zpracovani literarnich zdrojii pojednévajicich o vykonnosti
podniku se zaméfenim na model Balanced Scorecard. Druhd, prakticka ¢ast obsahuje stra-
tegickou a finan¢ni analyzu podniku. Na tuto ¢ast navazuje koncept vénovany implementa-
ci BSC. Uspé&sna implementace modelu BSC zahrnuje stanoveni strategii dcefinych spo-
le¢nosti, vytvoreni strategickych map, zvoleni ukazateli a stanoveni o¢ekavanych hodnot.
V zéavéru prace jsou zhodnocena rizika implementace, se zvazenim nakladové naro¢nosti

projektu.

Kli¢ova slova: Balanced Scorecard, strategie, vykonnost, perspektivy, strategickd mapa

ABSTRACT

The main aim of this thesis is to propose the implementation of the Balanced Scorecard
performance evaluation method to the subsidiaries based on the BSC model developed for
the parent company. The thesis is nsisted of two parts. The first, theoretical part is focused
on the processing of literary sources dealing with the performance of the company with
a focus on the Balanced Scorecard. The second, practical part contains the strategic and
financial analysis of the company. This part is followed by a concept devoted to BSC im-
plementation. The successful implementation of the BSC model involves the determining
of subsidiary strategies, the creation of strategic maps, the selection of indicators and the
determination of expected values. At the end of the work, the risks of implementation are

evaluated, considering the cost of the project.

Keywords: Balanced Scorecard, strategy, performance, perspectives, strategy map
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UvVOD

Spolecnosti jsou v dnesni dobé pod velkym tlakem, jelikoz se stale zvySuji naroky zékaz-
nik® 1 zaméstnanci a neustale se ménicimi podminkami na trhu. Pro firmy je rovnéz velmi
dalezité, aby si udrzely konkurence schopnost, jelikoz vznika stale nova konkurence a sta-
vajici konkurence se stava silnéjsi. K tomu spole¢nostem pomahaji riiznd méfitka vykon-
nosti spole¢nosti. Rizeni a méfeni vykonnosti je klicové ve viech podnikovych ¢innostech.
Meéritek je vSak celd fada a na firme samotné je zvolit nejvhodné&jsi metriky praveé pro jeji
ucely. Spousta firem se zaméfovala prevazné na finanéni ukazatele vychazejici
z klasického ucetnictvi, které v mnoha piipadech mutize zkreslovat realitu v podniku.
Vhodnym nastrojem pro méteni vykonnosti ve spolecnosti je ukazatel EVA, ktery bere
v tvahu nejen ndklady na cizi kapitdl, ktery musi spole¢nost realné platit, ale rovnéz na-
klady na vlastni kapital, které¢ ovliviiuji vysi ekonomického vysledku hospodateni. Oproti
klasickému tucetnictvi bere rovnéz v potaz majetek, ktery podle ceské legislativy
v ucetnictvi nemusi byt evidovan, naptiklad leasing. OvSem je$té komplexnéjs$i metodou
fizeni vykonnosti spolecnosti je metoda Balanced Scorecard, kterd bere v tivahu nejen fi-
nanéni ukazatele, ale rovnéz i ukazatele nefinan¢ni. Dulezité u této metody je, aby méla
spole¢nost jasné a srozumiteln¢ vytycenou strategii, aby bylo mozné stanovovat cile a kon-

trolovat jejich plnéni.

Cilem této diplomové prace je zavést metodu Balanced Scorecard do dcetinych spole¢nos-
ti, pficemz matetska spole¢nost tuto metodu jiz vyuziva.

V prvni, teoretické ¢asti diplomové prace budou shrnuty teoretické poznatky meéteni vy-
konnosti spole€nosti se zaméfenim na metodu Balanced Scorecard. V praktické ¢asti bude
pfedstavena analyzovana spolecnost a jeji dcefiné spole¢nosti. Bude nutné zpracovat stra-
tegickou a finan¢ni analyzu spolecnosti. Finan¢ni analyzy bude zakon¢ena vypoctem uka-
zatele EVA (Ekonomicka ptidana hodnota) pro dcefiné spole¢nosti. Nasledn¢ budou vy-

tvofeny strategie pro jednotlivé dcefiné spolecnosti a na zakladé téchto strategii budou de-

finovany strategické cile a k témto ciliim ptidéleny odpovidajici ukazatele.

V zavéru projektové Casti bude vytvoren koncept metody Balanced Scorecard vhodny pro
dcefiné spolecnosti, také se zaméfenim na uspéSnou implementaci tohoto modelu do dcefti-

nych spole¢nosti.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 11

CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Hlavnim cilem diplomové prace je vytvoieni ndvrhu na implementaci modelu méieni vy-
konnosti Balanced Scorecard do dcefinych spole¢nosti podniku na zakladé modelu BSC

vytvoteného a vyuzivaného matetskou spolecnosti.

Ke splnéni hlavniho cile je potfeba splnit i dil¢i cile. Jednim z dil¢ich cilt je ziskani lite-
rarnich poznatkl tykajicich se hodnoceni vykonnosti podniku se zaméfenim na poznatky
tykajici se implementace systému Balanced Scorecard pro hodnoceni vykonnosti podniku.

Dalsim dil¢im cilem je zpracovani finan¢ni analyzy a strategickych analyz.

Jednou z vyuzitych metod pfi zpracovani diplomové prace bude vyuziti empirického vy-
zkumu. V rdmci vyzkumu jde o aplikaci jeho kvalitativni formy, kterd bude probihat pro-

sttednictvim rozhovort s vedenim spole¢nosti a analyzou internich dokumentd.

Bude vyuzita PEST analyza, kterd je soucasti strategické analyzy, tato analyza se tadi
k rozhodovacim metoddm. Vyuzita bude rovnéz Porterova analyza péti sil pro analyzu
konkurenéniho prostedi firmy. Pomoci finan¢ni analyzy bude provéfeno financni zdravi
podniku prostfednictvim horizontalni a vertikalni analyzy, analyzy vykazu zisku a ztraty,
analyzy vysledku hospodateni, analyzy cistého pracovniho kapitalu, analyzy likvidity, ana-
lyzy zadluzenosti, analyzy rentability, analyzy aktivity jak pro matefskou spolecnost,
tak pro dcefiné spolecnosti. Finan¢ni analyza bude zakon¢ena vypoctem Ekonomické pfi-
dané hodnoty (ukazatel EVA) pro dcefiné spolecnosti. Bude vyuzita analyticka metoda
SWOT analyzy, ktera definuje silné a slabé stranky podniku ¢i ptileZitosti a hrozby.

V ramci implementace metody BSC jsou definovany strategie pro dcefiné spolecnosti,
v navaznosti na tyto strategie jsou definovany strategické cile a sestrojeny strategické ma-
py znédzornujici vztahy pfi€in a nasledki. K jednotlivym strategickym ciliim jsou pfifazeny
ukazatele. Rovnéz jsou stanoveny ocekavané cilové hodnoty. Spoluprace na tomto projektu

bude trvat zhruba Ctyii mésice.

Cilovou skupinou jsou dcefiné spole¢nosti matetské spolecnosti.
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I. TEORETICKA CAST
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1 HODNOCENI VYKONNOSTI PODNIKU

Vykonnost je chapana jako schopnost podnikatelského subjektu co nejlépe zhodnotit pro-
sttedky investované do podnikatelské ¢innosti firmy. Jinak bude vykonnost podniku hod-
notit jeji vlastnik, jinak manaZer a jinak zakaznik firmy. (Suldk a Vacik, 2003, s. 9) Podle
Suldka a Simonové (2012, s. 6) mohou byt dalsimi subjekty vyzadujicimi hodnoceni vy-

konnosti podniku banky, finan¢ni ufad, investi¢ni spolecnosti.

Jednim ze zptsobt jak posoudit financ¢ni zdravi podniku, je posouzeni pomoci finan¢nich

ukazatelt. (Sulak a Vacik, 2003, s. 11)

1.1 Finan¢ni analyza

Finanéni analyza vychazi pevazné z dat, kterd poskytuje tcetni zavérka podniku. (Sulak
a Vacik, 2003, s. 11) Dalsi data jsou ziskana ze statistickych vykazii, z vnitfnich smérnic,
ze mzdovych listi. Zdrojem externich dat maze byt odborny tisk, statistické rocenky, ob-
chodni rejstfik, tidaje ziskané na kapitdlovém trhu. (Kubi¢kova a Jindfichovska, 2015,

s. 17)
Analyza absolutnich ukazateli

Podle toho, zda absolutni ukazatele vyjadiuji urcity stav, nebo informuji o dajich za urcity
asovy interval, rozlisujeme veli¢iny stavové a tokové. (Suldk a Vacik, 2003, s. 17)
Za absolutni ukazatele jsou povaZzovana data pfimo obsaZena v U¢etnich vykazech. Na tyto
ukazatele se zaméfujeme v prvnim kroku finan¢ni analyzy. Posuzujeme jejich strukturu,
vyvoj a vysi. Metoda horizontalni a vertikalni analyzy nam umozni posouzeni intenzity
zmén prostfednictvim meéfeni rychlosti vyvoje jednotlivych dat z ucetnich vykazi. K urce-
ni intenzity vyvoje se zpravidla vyuZzivd procentni vyjadieni. JiZ metodou horizontalni
a vertikdlni analyzy mtzeme odhalit problémové oblasti. (Kubickova a Jindtfichovska,

2015, 5. 69)
Analyza rozdilovych ukazatelu

Tyto ukazatele vznikaji rozdilem dvou ¢i vice veli¢in. (Kubickova a Jindfichovska, 2015,

s. 69)
Analyza pomérovych ukazatelu

Podle Kubickové a Jindfichovské se jedna o jadro finan¢ni analyzy. (2015, s. 69) Za jadro

je mozné pomérové ukazatele povazovat z toho diivodu, Ze umoziuji ziskat rychly a nena-
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kladny obraz o finan¢ni situaci podniku. Tyto ukazatele pfedstavuji vzdjemny vztah mezi
dvéma polozkami ucetnich vykazi pomoci jejich poméru. Mezi polozkami by méla existo-
vat vzajemna souvislost, aby bylo mozné je smysluplné interpretovat. Je vymezeno pét
zékladnich skupin ukazateli — ukazatele rentability, ukazatele likvidity, ukazatele aktivity,

ukazatele zadluZenosti a ukazatele kapitalového trhu. (Sulék a Vacik, 2003, s. 17 - 18)
Pyramidovy rozklad

Zakladem pyramidového rozkladu jsou funkéni vazby, které jsou zpravidla vysledkem

rozkladu souhrnného ukazatele na ukazatele dil¢i. (Kubickova a Jindfichovska, 2015,

vvvvvv

vvvvvv

s. 18)
Souhrnné ukazatele

Souhrnné ukazatele umoZziuji vyhodnoceni finanéniho zdravi spole¢nosti pomoci jednoho
¢isla. Jednd se o snahu zahrnout do jediného ukazatele vSechny podstatné slozky financni
analyzy. Jednotlivym slozkam ukazatele je pfifazena vaha, ktera odrazi jejich vyznamnost

na finanéni stabilitu podniku. (Sulék a Vacik, 2003, s. 18)

1.2 Moderni metody méreni vykonnosti

Moderni méfitka ptinasi ekonomicky pohled na vykonnost. Na rozdil od tradi¢nich ukaza-

tell nehodnoti pouze soucasnost nebo minulost. V praxi jsou vyuzivana tato méftitka:
Economic Value Added (EVA)

Ekonomickd pfidand hodnota je v podstaté ekonomicky zisk, ktery podnik vytvofi
po uhradé vsech néakladi véetné vSech nakladi na kapital. Naklady jsou mysleny néklady
na vlastni 1 na cizi kapital. Ukazate] EVA mé&fi, jak spolecnost pfispéla svymi aktivitami
ke zvySeni ¢i sniZzeni hodnoty pro své vlastniky za urcité obdobi. Ukazatel EVA tedy mii-

zeme chépat jako méfitko vykonnosti podniku. (Pavelkovéa a Knapkova, 2012, s. 52)
Discounted Cash Flow (DCF)

Metoda Diskontovaného cash flow zohlediiuje €as i riziko, pfi kterém jsou penézni toky
produkovany, ¢imZ se stdvd vhodnym méfitkem vykonnosti podniku. Investoii vyuzivaji

metody Diskontovaného cash flow pii hodnoceni vyhodnosti svych investic pomoci Cisté
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souCasn¢ hodnoty nebo vnitintho vynosového procenta. (Pavelkova a Knapkova, 2012,

5. 44)

1.3 Komplexni metody méfeni vykonnosti

Pouze sledovani finan¢nich ukazatelli neni dostacujici. Komplexni metody méfeni se za-
meéfuji nejen na minulost a soucasnost, ale také na budoucnost podniku. Lze je vyuzivat

samostatné, nebo vzajemné kombinovat.
Benchmarking

Benchmarking je povazovan za metodu strategického managementu, coz znamena, Ze je
vyzadovana podpora vrcholového vedeni spolecnosti. Tato metoda vyzaduje nejméné jed-
nu organizaci, se kterou budeme porovnavat nasi situaci. Je nutné nejen porovnavat,
ale také méfit, abychom byli schopni dany rozdil kvantifikovat. Nejprve byl benchmarking
orientovan pouze na porovnavani a méfeni jednotlivych ¢innosti nebo procest. Pozdéji se
rozsifil i na porovnavani vykonnosti organiza¢nich jednotek nebo celych firem. (Nenadal,

Vykydal a Halfarové, 2011, s. 11, 15, 16)
European Foundation for Quality Management (EFQM)

Model EFQM poskytuje komplexni a systematické podklady pro uplné hodnoceni podni-
kovych ¢innosti. (Horvath, 2002, s. 323)

Tato metoda vychazi z principu méfeni kvality (Total Quality Management — TQM), za-
mefuje se vSak nejen na kvalitu vyrobku, ale také na kvalitu managementu. Metoda EFQM
je sloZzena z deviti oblasti. Tato kritéria jsou tvofena péti podminkami a ¢tyfmi vysledky.

(Sulék a Simonova, 2012, s. 9)

Jadrem tohoto nastroje je sebehodnoceni a sebekontrola. Diky procesu sebehodnoceni
se naskytd prilezitost odhalit v organizaci silné a slabé stranky a iniciovat programy

ke zlepSeni. (Horvath, 2002, s. 323)
PEST analyza

Jedna se o analyzu, ktera déli vlivy makrookoli do ¢ty zakladnich skupin. Za klicove fak-
tory lze oznacit politické a legislativni okoli, ekonomické, socidlni a kulturni, technické
a technologické okoli. Kazda z téchto skupin obsahuje faktory, které ovliviiuji podnik riiz-

nou mérou. Klicovym tkolem PEST analyzy je identifikovat prave ty oblasti, jejichZz zme-
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na by mohla mit vyznamny dopad na podnik. Je dokdzano, ze podniky, které jsou vice

vnimavé vici okoli, dosahuji lepsich vysledka. (Sedlackova, 2000, s. 10, 13)
Six Sigma

Miller (2016, s. 5 — 6) ve své knize uvadi, ze pojem Six Sigma je manazerskou filosofii,
zalozenou na principu neustalého zlepSovani, vyuzivajici procesniho fizeni a prosazujici
rozhodovéni na zaklad¢ zjisténych dat. Strukturovana a vysoce kvantitativné zalozend me-
toda ke zlepSovani kvality produktli a procest prostfednictvim tymové prace. Zakladnim
prostiedkem zlepSovani jsou v této metod¢ projekty. Metoda Six Sigma ma pro zefektiv-
flovani procesii pevnou, strukturovanou a ptisné logickou metodu DMAIC. Tato metoda je
zkratkou slov Define (Definuj), Measure (M¢f), Analyse (Analyzuj), Improve (Zlepsi),
Control (Rid).

Total Quality Management (TQM)

Tuto metodu mizeme chépat jako komplexni a dynamicky celopodnikovy program, ktery
se zaméfuje na nepretrzité zlepSovani vyrobku a sluzeb. Metoda TQM se zaméfuje na do-
sazeni vysokého stupné spokojenosti zakaznika. Podle metody TQM je kazdy zaméstnanec
povazovan za kontrolora svoji vlastni prace a vSichni zaméstnanci se zamétuji na identicky
cil. Ptistup TQM je zaloZen na osmi koncepcich komplexniho manazerstvi kvality. Za-
kladni koncepce si mizeme ptedstavit jako pilife, na kterych stoji schopnost organizace
byt vyjimecnou. Kazda z koncepci je dulezitd, ovSem maximalniho pfinosu je mozné do-
sdhnout pouze tehdy, pokud je spolecnost dokéze do svoji kultury zaclenit vSechny. (Pau-

lova, 2018, s. 84, 85, 87)
Balanced Scorecard (BSC)

Tato metoda se také fadi mezi komplexni metody méfeni vykonnosti, této metodé je vSak

vénovana samostatna kapitola.
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2 BALANCED SCORECARD

Nazev 1 koncept byl vytvoren na zacatku devadesatych let 20. stoleti americkym profeso-
rem a konzultantem Robertem S. Kaplanem ve spolupraci s feditelem jedné americké po-

radenské firmy Davidem P. Nortonem. (Wagner, 2009, s. 230)

Balanced Scorecard (dale jen BSC) miizeme chapat jako systém vyvéazenych ukazateli
vykonnosti podniku, ktery vyuzivaji manazefi, aby si vytvofili uceleny a srozumitelny po-
hled na podnik. Ucelené¢ho a srozumitelného pohledu na podnik docili metoda BSC tak,
ze prevadi vize a strategie podniku do finan¢nich i nefinan¢nich métitek vykonnosti. (Kap-

lan, 1996)

Metoda BSC byla vytvorena z diivodu snahy zajistit podniku dlouhodobou konkurence
schopnost, pficemz musi pocitat s tim, Ze musi vychdzet z finan¢niho Gcetnictvi. Tradi¢ni
finan¢ni méfitka vypovidaji o minulosti. Metoda BSC dopliluje tradicni méfitka o vize

a strategie, ¢imz se snazi zaméfit na budoucnost podniku. (Kaplan, 1996)

2.1 Perspektivy Balanced Scorecard

Balanced Scorecard méti vykonnost podniku pomoci ¢tyt vyvazenych perspektiv — financ-

ni, zdkaznické, internich podnikovych procest a uceni se a ristu. (Kaplan, 1996)

2.1.1 Finan¢ni perspektiva

Prostfednictvim finan¢ni perspektivy miizeme sledovat zhodnocovani vloZenych prostied-

ki, z ¢ehoz miizeme usuzovat spokojenost vlastnikt. (Pavelkova, 2012, s. 195)

Tato perspektiva je dilezita z toho diivodu, Ze sumarizuje métitelné ekonomické dusledky
jiz realizovanych akci. Na finan¢nich méfitkach pozorujeme, kdy zavadéni a realizace no-

vych strategii maji pozitivni ¢i negativni dopad na podnik. (Kaplan, 2007, s. 33)

Jak uvadi Kaplan a Norton (2007, s. 49), finan¢ni cile a méfitka museji splitovat dvé pod-
minky. Museji definovat finan¢ni vykonnost ocekévanou od strategie, zarovel musi slouzit

ke zhodnoceni cilii a méfitek vSech ostatnich perspektiv BSC.

V jednotlivych fazich Zivotniho cyklu podnikatelské jednotky se finan¢ni cile mohou velmi
lisit. Existuje proto cela tfada strategii, které mohou podnikatelské¢ jednotky pouzit.
Pro zjednoduseni jsou definovany tii faze: rast, udrzeni, nejvétsi vynosy (sklizen). (Kap-

lan, 2007, s. 49)
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Podnikatelské jednotky rdstové jsou v rané fazi svého zivotniho cyklu. Jejich vyrobky
¢i sluzby maji velky riistovy potencidl. Podnikatelské subjekty nachazejici se v této fazi
museji mnohdy zmobilizovat vyznamné zdroje pro rozsifovani a vyvoj novych vyrobkl
a sluzeb, rozsifovat vyrobni kapacity, investovat do systému, infrastruktury a distribu¢nich
siti. Hlavnim finan¢nim cilem spolec¢nosti nachazejici se v rustové fazi bude riist obratu

a rust prodeji. (Kaplan a Norton, 2007, s. 49)

Nejvice podnikatelskych subjektt se bude nachazet ve fazi udrzeni. Subjekty stale piitahuji
investory, ktefi do nich vkladaji své investice. Od téchto subjektii je vyzadovana vysoka
navratnost investovaného kapitalu. Ocekava se, Ze si udrzi svij podil na trhu a nejspi§ ho
jesté navysi. Tyto spolecnosti se zamétuji na odstranéni tizkych mist, neustalé zlepSovani
a navysSovani kapacit. Podnikatelské subjekty ve fazi udrzeni maji finan¢ni cile v podobé
ziskovosti. Tento zamér miiZze byt vyjadien métitky vztahujici se k uc€etnimu zisku. (Kap-

lan a Norton, 2007, s. 50)

vvvvvv

fazich uskuteCnily. Tyto podniky se jiz nezaméiuji na rozsahlé investice, ale investuji
do udrzby stavajicich zafizeni. Investi¢ni projekty musi mit urcitou a kratkou dobu navrat-
nosti. Hlavnim finan¢nim cilem téchto subjektl je maximalizovat pfitok hotovosti. Ukaza-
teli mohou byt provozni cash flow ¢i snizovani pozadavkt na pracovni kapital. (Kaplan

a Norton, 2007, s. 50)

2.1.2 Zakaznicka perspektiva
Klicovou roli u této perspektivy hraje zékaznik. (Pavelkova a Knapkova, 2012, s. 196)

Jedna se o perspektivu zamétujici se na cile souvisejici se vstupem na trh a umisténim na
trhu. Je dilezité, aby si podnik ujasnil, které zakazniky bude obsluhovat piedevsim, jaky
uzitek jim poskytne. Dulezité je také si stanovit, jak chce byt podnik témito zdkazniky

vniman. (Horvath, 2002, s. 25)

Soucasni a potenciadlni zakaznici maji odlisné preference a rozdiln€ hodnoti vlastnosti vy-
robki ¢i sluzeb. Formulovani strategie by mélo brat v potaz preference zédkaznikl tykajict
se ceny vyrobkl, jakosti, funk¢nosti, designu, servisu. Podle téchto preferenci mizeme
rozdélit zékazniky do segmenti. BSC by mél identifikovat zakaznické cile kazdého cilové-
ho segmentu. Snaha uspokojit vSechny pozadavky zakaznikli mize byt pro spolecnosti

nevhodné zvolenou strategii. (Kaplan a Norton, 2007, s. 63)
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Zakladnimi méfitky jsou podil na trhu, udrzeni zakaznikd, ziskdvani novych zékaznikd,

spokojenost zakaznikl a ziskovost zadkazniki. (Kaplan a Norton, 2007, s. 64)

Podil na trhu a obratu je rutinni zalezitosti. O celkové velikosti trhu mohou poskytnout
udaje razné obchodni asociace, vladni statistické organizace, piipadné dalsi veiejné zdroje.
Meéritko dokumentuje, jak by mél byt BSC pouzit k podpote a sledovani strategie podnika-
telského subjektu. Méfitko podilu na trhu by mélo byt vyvazeno Cisté financnimi signaly
a mé¢lo by naznacovat nutnost pfehodnotit implementaci strategie. (Kaplan a Norton, 2007,

s. 65)

Dal$im méftitkem je udrzeni zakaznikid. Toto méfitko se z logiky véci zaméfuje na jiz exis-
tujici zdkazniky. Podniky, které maji piehled o svych zékaznicich a mohou je snadno iden-
tifikovat, si mohou za kazdé obdobi lehce zkontrolovat pocet svych zakaznikii a vyhodno-
tit, zda si své zakazniky udrzely ¢i nikoli. Nékteré podniky si mohou zméfit loajalitu svych
zakazniki kontrolou procenta riistu ¢i poklesu objemu uzavienych zakazek za urcité obdo-

bi. (Kaplan a Norton, 2007, s. 66)

Jednim z méfitek je také ziskavani novych zakaznika. Podniky, které maji za cil rast obje-
mu svych obchodil, se budou snazit o zvySeni poctu zakaznikli v cilovych segmentech.
Meéftitko ziskavani novych zékazniki je absolutni nebo relativni mira, s jakou podnikatel-
ska jednotka ptitahuje nové zakazniky ¢i obchody. Muzeme ji méfit bud’ poctem novych
zakaznikl, nebo celkovymi prodeji novym zakaznikim v cilovych segmentech. (Kaplan

a Norton, 2007, s. 66)

Meéftitko spokojenosti zakaznikil je vyznamné jak pro udrZeni stavajicich zakaznikd, tak pro
ziskavani novych. Spokojenost zakaznikli poskytuje zpétnou vazbu o Grovni spolecnosti.
Péce o zakaznika by neméla byt spolecnosti podceniovana, jelikoZ prizkumy prokazaly,
ze pro dosazeni vysokého stupné loajality a pro udrzeni zdkaznika musi byt zdkaznik plné

nebo mimotadné uspokojen. (Kaplan a Norton, 2007, s. 67)

Podnik by mél usilovat o vic nez jen spokojené zdkazniky, mél by usilovat o ziskové za-
kazniky. Méfitko ziskovosti mize odhalit, ze urciti zdkaznici nejsou pro podnik ziskovi.
Neziskovymi zdkazniky byvaji vétSinou v pfipadé novéjSich zakaznikl, kdy naklady
na jejich ziskdni jsou vyssi nez zisky. Naklady jsou pokryty az zisky z budoucich prodeju
vyrobki a sluZzeb. Novi neziskovi zdkaznici mohou byt zajimavi pro sviij ristovy potencial.
Pokud jsou vSak neziskovymi zakazniky, s nimiz spole¢nost obchoduje jiz nékolik let, po-

tiebuji nejspis k prevedeni mezi ziskové explicitni zasah. (Kaplan a Norton, 2007, s. 68)
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2.1.3 Perspektiva internich procesi

V této perspektivé jsou zjiStovany kritické interni procesy, ve kterych podnik musi dosa-
hovat vynikajicich vysledkii. Méfitka internich procesii se zabyvaji vztahy, které¢ maji nej-
vetsi dopad na spokojenost zakaznikii a na splnéni financnich cili. (Kaplan, 1996, s. 34)
Lze zde identifikovat zdroje zajistujici podniku konkurencni vyhodu piinésejici ekono-

micky zisk. (Pavelkovéa a Knapkova, 2012 s. 196)

Zatimco tradi¢ni pfistupy jsou zaméfeny pouze na zlepSeni jiz existujicich procest, ptistup
BSC odhaluje tpln€ nové procesy, ve kterych musi podnik dosahovat vynikajicich vysled-
kt, aby uspokojil své zdkazniky a zaroven aby dostdl svym finan¢nim cilim. (Kaplan

a Norton, 2007, s. 34)

Kazdy podnik ma jedine¢nou skupinu procesii pro vytvareni hodnoty a dosahovani financ-
nich vysledkt. Ov§em zakladni model hodnotového fetézce miize byt pouze Sablonou, kte-
rou si podnik pfi ptipravé perspektivy internich procesit mize sam upravit. Tato Sablona
se sklada ze tii zakladnich procest: inovacni proces, provozni proces a poprodejni servis.

(Kaplan a Norton, 2007, s. 89)
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Obrazek 1 Perspektiva internich podnikovych procesti — obecny model hodnotového

tetézce (Kaplan a Norton, 2007, s. 89)

Inovacni proces slouzi firmé k tomu, aby zkoumala nové se objevujici nebo skryté potieby
zakaznikl a na zakladé tohoto prizkumu potom pretvofila vyrobek nebo sluzbu tak, aby
témto potfebam vyhovovaly. Jakmile jsou existujici vyrobky a sluzby jiz vytvofeny a do-
dany zékaznikim, nastupuje provozni proces. V minulosti se podnikové systémy meéifeni
vykonnosti zaméfovaly primarné na tento provozni proces. Tietim dilezitym krokem je
poprodejni servis, ktery piedstavuje sluzbu zdkaznikovi po prvotnim prodeji nebo dodavce
vyrobku ¢i sluzby. Poprodejni servis miize piedstavovat tréninkové programy pro zamest-
nance svych zékazniki, ¢imz zaruci efektivnéj$i pouzivani ptistrojii ¢i systémi. Poprodejni
servis miize byt také v podob¢ poskytnuti rychlého servisu, aby se eliminovaly prostoje.

(Kaplan a Norton, 2007, s. 89)
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2.1.4 Perspektiva uceni se a ristu

Dlouhodoby rist a zdokonalovani podniku zavisi na schopnosti podniku se ucit se a rust.
Aby byla zajisténa vysoka vykonnost, jsou vyZzadovany investice do zaméstnanct, infor-
macnich systémul a podnikovych procest. Za kliCové oblasti této perspektivy se povazuji
znalosti a schopnosti zaméstnancii, kvalita informacnich systému, motivace, delegovani

pravomoci a angazovanost. (Pavelkova a Knapkova, 2012, s. 197)

Meéfeni spokojenosti zaméstnancd, tedy jejich pracovni moralky a vS§eobecné spokojenosti,
je povazovana za diilezité. Spokojeni zaméstnanci jsou podminkou pro zvySovani produk-
tivity, odpovédnosti, zlepSovani kvality a zdkaznického servisu. Bylo zjiSténo, Zze zamést-
nanci, kteti uvadéji vysoky stupen spokojenosti, méli i nejspokojenéjsi zakazniky. Z tohoto
vyplyva, ze pokud chce mit podnik spokojené zékazniky, méli by je obsluhovat spokojeni
zamestnanci. (Kaplan a Norton, 2007, s. 115)

Me¢titko udrZzeni zaméstnance vypovida o tom, ze si podnik snazi udrzet zaméstnance,
o né¢z ma dlouhodoby zajem. Stali zaméstnanci, ktefi jsou viici spolecnosti loajalni, jsou
nositeli hodnot podniku, know-how provoznich procesti a vnimavosti k potfebam zakazni-
kt. Pfi dlouhodobych investicich do zaméstnancii predstavuje kazdy nechtény odchod za-
meéstnance ztratu intelektudlniho kapitdlu. Udrzeni zaméstnance je obecné méfeno procen-

tem obratu klicovych zaméstnanct. (Kaplan a Norton, 2007, s. 116)

Cilem méfeni produktivity zaméstnance je urcit provazanost mezi vystupem vyprodukova-
nym zaméstnanci a poctem k tomu pouZitych zaméstnanct. NejjednodusSim méfitkem
produktivity je zisk na zaméstnance. Cim je podnik a jeho zaméstnanci efektivngjsi
v prodeji vétsitho mnozstvi vyrobkt a sluzeb s vyssi pridanou hodnotou, tim by se mél ob-
rat na zaméstnance zvySovat. Pokud se pouziva obrat na zaméstnance jako motivacni fak-
tor ke zvySeni produktivity zaméstnancl, je nutné jej vyvazit ostatnimi mefitky tak,
aby cili tohoto méfitka nebylo dosaZeno nefunkénimi zpisoby. (Kaplan a Norton, 2007,

s.116a117)
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2.2 Prinosy metody Balanced scorecard

Velkou prednosti systému BSC je, Ze je zaloZen na vyvazenosti finan¢nich a nefinan¢nich
kritérii. OvSem budou-li chybné vytyCeny strategické cile podniku, budou chybné urceny
1 hlavni faktory Gspéchu, tedy systém bude nefunkéni, mize propojenost financnich a nefi-
nancnich ukazatelli mize v tomto ptipad¢ predstavovat slabinu systému BSC. (Myskova,

2007, s. 22)

Ptinosy se projevi jen tehdy, pokud je metoda BSC vyuzivana na kazdodenni operace.

(SystemOnLine, © 2002)
. Metoda BSC uplatiiuje celostni (holisticky) a integrujici ptistup.

. Metoda je ndpomocna pii zavadéni a realizaci strategie zejména u organizaci, které

se zpracovanim strategii nemaji tolik zkuSenosti ¢i maji pro tento ukol omezené ka-

pacity.

. Urcovanim pficin a nasledkii jednotlivych jevii pomaha hledat spravné strategické
cile.

. Prostfednictvim zahrnuti i nefinan¢nich méfitek pifivadi firmy ke komplexnéjSimu

pohledu (stavi nefinan¢ni ukazatele na urovei finan¢nim).

. Omezuje mnozstvi daji predkladdanych vrcholovému managementu, ¢imz ptispiva

k rychlejsi reakci na odchylky pfi realizaci zvolené strategie.

. Diky strukturovanému systému meétitek pomahd propojit operativni a strategicky
informacni systém, a tim poméahd piekonat obvyklou propast mezi operativou a

strategii. (Kostelka, © 2009)

Podle Nivena (c2006) aby mohla organizace sklizet piinosy systému Balanced Scorecard,
musi mit k dispozici nastroje nezbytné k tomu, aby takovy systém vytvoftila. Za tyto piino-
sy oznacuje zvysSeni financni névratnosti, vétsi sladéni zaméstnanct s celkovymi cili, lepsi

spoluprace a netiprosn¢ zameéteni na strategii.

2.3 Omezeni a bariéry metody BSC

Jednim z omezeni metody Balanced Scorecard je definovani presnych méritek vykon-
nosti. Zatimco finan¢ni analyza, manazerské ucetnictvi a controlling maji presn¢ definova-
na méfitka vykonnosti, pozadavky BSC tato méfitka jednotné nedefinuji. Tato meéfitka je

ovsem potieba najit, pfesto ze je to v neékterych Castech znacné obtizné. Zplsob, jak nahra-
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dit méfitka, kterd nejsou zpracovana nebo dokonce nejsou vibec dostupnd, je pouzivat
jedno ¢i dvoustrankovy dokument zpracovany kliCovymi manazery, ktery se nazyva me-

morand. (Vysusil, 2004, s. 70)
Vysusil (2004, s. 70) definuje pro méfitka Ctyti zakladni pravidla:

1) Nejprve je diilezité stanovit cile, teprve potom se stanovuji métitka.

2) Neexistuji univerzalni métitka platna v metodé BSC, je nutno métitka v konkrétnim
ptipad¢ hledat a nalézt.

3) Metodu Balanced Scorecard nemiizeme povazovat za soubor ukazateld, které by
bylo moZné automaticky, rutinné zavést do podniku. Cilem metody BSC je zavede-
ni do podniku strategii.

4) Metoda BSC je povazovana za strategicky model, nikoliv model podniku jako cel-

ku.

DalS§im omezenim, které se vyskytuje pii implementaci metody Balanced Scorecard
do podniku, je vyvazenost méritek. Musi byt zajisténa uréitd rovnovaha mezi méfitky.
Metoda BSC musi byt definovéna tak, aby neptevazovaly naptiklad jen finan¢ni ukazatele,
musi byt vyvazené posuzovana i nefinanéni méfitka. Vyvazenost musi panovat také mezi
verbalnimi a ¢iselnymi méfitky. Musi se nalézt verbalni méfitka, kterd maji stejné dobie
vypovidaci hodnotu jako méftitka ¢iselna. Vzdy vSak musi jit o méfitka strategicka. (Vysu-

$il, 2004, s. 71)

Omezeni, ktera se v podnicich vyskytuji velmi Casto, jsou chybéjici méritka. Ve vétsiné
podnicich chybi vétSinou konkrétni métitka kvalifikace zaméstnanct, spokojenost zamést-
nancd, jejich produktivita a jejich udrzeni v podniku, méfitka pro perspektivu uceni se

a rastu. (Vysusil, 2004, s. 71)

Za omezeni mizeme také povazovat rozliSovani diagnostickych a strategickych méri-
tek. Diagnosticka méfitka zachycuji, zda je podnik pod kontrolou, maji signalizovat vyskyt
neobvyklych udalosti vyZadujicich okamZitou pozornost. Strategickd métitka definuji stra-
tegii pro dosaZzeni konkuren¢ni vyhody. (Vysusil, 2004, s. 72)

Niven (c2006) zminil ve své knize jako omezeni i fakt, Zze ackoliv se metody moderniho
podnikani v uplynulych desetiletich dramaticky zménily, nase systémy méfeni zlstaly
pevné zakofenény v minulosti.

Neuskutecnitelnost vize a strategie predstavuje bariéru tehdy, kdy podnik neni schopen

pfevést svou vizi budoucnosti a strategii, kterou zvolil pro dosazeni této vize, do srozumi-
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telnych a uskutecnitelnych akei. Chybi zde mechanismus pro sdileni vize i strategie vSemi
zaméstnanci jako podminka realizace této vize. Sebelepsi vize ¢i strategie pfijde nazmar.
Resenim této bariéry je hledani zminéného mechanismu sdileni, ktery oviem neni jedno-
duché najit, a u tradi¢niho fizeni podniku je tento mechanismus zatim nezndmy. (Vysusil,

2004, s. 73)

Kaplan a Norton (2007, s. 167) za druhou bariéru zavedeni metody BSC povazuji to, ze
strategie neni propojena s cili oddéleni, tymi a jednotlivei. Setkdvame se s touto barié-
rou tehdy, pokud nejsou dlouhodobé pozadavky strategie podnikatelské jednotky prevede-
ny do cili oddéleni, tymi a jednotlivc. Namisto toho se oddéleni zamétuji na dodrzovani
finan¢nich rozpocti ve smyslu tradicniho manazerského procesu. Tymy a jednotlivei maji
své cile propojeny s dosahovanim kratkodobych a taktickych cilii na ukor rozvoje schop-
nosti, které umozni dosazeni dlouhodobych strategickych cilii. Tato bariéra miize byt ziej-

a individualni cile s cili podniku.

Tteti bariéra je definovana tak, Ze strategie neni propojena s alokaci zdroju. Je to zptiso-
beno tim, Ze spousta podnikli ma oddélené procesy pro dlouhodobé strategické planovani
a pro kratkodobé rozpoctovani. To zplsobuje, Ze se fondy ponechédvaji k volnému nakla-
dani a alokace kapitalu se nevztahuji ke strategickym prioritam. Tuto bariéru mohou zavi-
nit vedouci strategického planovani a vedouci finan¢niho odd€leni, protoze nepochopili
vCas, Ze museji své usili spojit, a ne povazovat své agendy za nezavislé. (Kaplan a Norton,

2007, s. 168)

Posledni, ¢tvrta bariéra je definovana tak, ze zpétna vazba je takticka, nikoli strategicka.
Tato bariéra je zptusobena nedostate¢nou zpétnou vazbou tykajici se zpiisobu a funk¢nosti
zavadeni strategie. VéEtSina manazerskych systému totiz poskytuje zpétnou vazbu jen
o kratkodobé provozni vykonnosti a vétSinou se tyka finan¢nich meéfitek, kterd obvykle
porovnavaji soucasné vysledky s mési¢nimi a ¢tvrtletnimi rozpocty. Tato bariéra byva za-
pricinéna nedostatkem informaci, za coz je odpovédny viceprezident pro informacéni sys-
témy a financni feditel, ktery by mél ovéfovat taktické procesy. (Kaplan a Norton, 2007,

s. 170)

2.4 Implementace systému Balanced Scorecard

Metoda Balanced Scorecard slouzi k zaméteni podniklli na dlouhodobé tspesné strategie.

Podniky pfijimaji BSC, protoze zachovava diraz na kratkodobé financni vysledky, avSak



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 25

na rozdil od DuPontova tradi¢niho systému, zaloZzené¢ho na finanénim ramci, méti i hodno-
tu nehmatatelnych aktiv, ktera jsou diilezitd pro zachovani konkurenceschopnosti podniku.
BSC urcuje nejdilezitéjsi cile podniku, na které by mél podnik zaméfit svou pozornost
a zdroje. Systém BSC nepodcenuje vyznam finan¢niho méfeni, naopak zavadi finan¢ni
méfeni ve vyvazenéjSim manazerském systému, ktery propojuje kratkodobou provozni

vykonnost s dlouhodobymi strategickymi cili. (Kaplan a Norton, 2007, s. 232)

2.4.1 Vytvoreni organiza¢niho ramce pro implementaci

Organiza¢ni ramec musi byt prizptasoben specifickym podminkdm podniku, jelikoz urcuje
a udrzuje pochopeni pro BSC. Usp&$na implementace zavisi na struktufe projektu, jinymi
slovy na architektufe BSC. Uspéch implementace spoéiva také na organizaci projektu,
ucastnicich projektu, pribéhu a komunikaci v ramci projektu. Organizace a prab¢h projek-
tu vzdy vychazi z vychozi situace panujici v podniku. Dilezitd je komunikace, jelikoz je

ptedpokladem efektivniho prib&hu projektu BSC a jeho akceptace. (Horvath, 2002, s. 68)

Struktura, tedy architektura BSC, urcuje, které organiza¢ni jednotky maji pfizpisobit svou
strategii zasadam Balanced Scorecard a jaké souvislosti vznikaji mezi t€émito oblastmi.
V idealnim ptipad€ probihd zavadéni metody BSC od vrcholu podniku smérem doli. Vy-
hodou je, ze zasadni strategickd rozhodnuti jsou pfijimana na nejvy$si mozné trovni. Po-
kud se BSC zavadi od vrcholu k niz§im ¢astem podniku, omezuji se ndklady na sladéni
odpovida struktura BSC organizaéni struktuie podniku, bez ohledu na tom, kde ma proces
pocatek. Pfi vybéru jednotek pro zavedeni BSC je dilezité dbat na to, aby organizaéni
struktura odpovidala podnikovym procestim, podnikové strategii a byla relativné stabilni.
Ptislusna jednotka BSC by m¢éla v idedlnim pfipad¢ disponovat samostatnym fetézcem
tvorby hodnot a vlastnich strategii. Pokud nedisponuje, je nutné pocitat s vy$§imi naklady

na sladéni rozhrani k jinym organiza¢nim jednotkam. (Horvath, 2002, s. 69)

Je dobré si nejprve vypracovat predbéznou studii, ktera slouzi k lepSimu zhodnoceni pro-
jektovych ptedpokladli a zohlednéni pozadavkl na realizaci. U velmi slozitych realizaci
umoznuje predbéznd studie lepsi odhad projektovych ndkladt a rizik. (Horvath, 2002,
s. 70) Predbézna studie pomaha managementu podniku k tomu, aby mél své rozhodnuti
o zavedeni BSC podloZeno dobrymi ditvody. Zaroven se véasnym odhalenim neptedvida-
telnych problémti vyrazné zleps$i Sance na UspéSné zavedeni celého projektu. (Horvath,

2002, s. 71)
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Osoby a organizacni jednotky povétené realizaci strategie se musi Ucastnit 1 faze vyvoje
strategie, aby byl zajistén plynuly pfechod od vyvoje k realizaci strategie. Vyvoj strategie
je ukolem liniovych pracovniki, vlastni provedeni je tikolem vedouciho organizac¢ni jed-
notky. Oblasti podnikového planovani a rozvoje, personalistiky ¢i controllingu maji
za kol koordinaci a podporu procesu sestaveni BSC, zajisténi kvality vysledki a integraci

metodiky do fidicich systému podniku. (Horvath, 2002, 75)

Kwvili komplexnosti a dopadu je tfeba novy manazersky systém casové rozvrhnout. (Kap-
lan a Norton, 2007, s. 232) Cas potiebny pro realizaci zavisi na velikosti a komplexnosti
zadanych ukoll. Hned na zacatku musi byt z pozadavki projektu BSC odvozeny jasné,
jednoznacné a vSem zucastnénym srozumitelné projektové cile. Z toho vyplyva plan pri-
béhu projektu, ktery podrobné popisuje jednotlivé faze a pracovni kroky. Plan priab&hu
projektu je podkladem pro management, ktery je odpovédny za tizeni projektu. (Horvath,

2002, s. 75)

Na zacatku implementace by se mél klast velky diiraz na peclivou integraci projektu do
podniku a kazdodenni ¢innosti zaméstnancti. Pro tento ucel jsou vhodné informacni sezeni,
diskuzni skupiny, workshopy ¢i zfizeni tviir¢ich skupin, které plsobi v prubéhu celého
projektu. V tvircich skupinach jsou podchyceny zajimavé myslenky, dochazi zde k odrazu
vysledkt, pfedavani informaci a oteviené vyméné nazord. Také je potfeba vzbudit zajem

ucastnikli a provést jejich Skoleni. (Horvath, 2002, s. 79)

V ramci celopodnikového zavedeni je potieba v€as standardizovat pouzité metody a jejich
napln, aby se zamezilo zvySeni ndkladl a nekompatibilité zplisobené vyvojovymi duplici-
tami. (Horvath, 2002, s. 80) Definice pojmu je dilezitd zejména pro zajisténi predani in-
formaci osobam, které se na implementaci projektu osobné netcastni. Pfesna definice za-
kladnich pojml zamezuje dohadim o obsahu a urceni cild. Pro usnadnéni komunikace
vytvaifi mnoho firem tzv. strategické smérnice, rdmce, navody nebo ptirucky pro BSC,
které usnadiiuji Sifeni informaci o BSC. (Horvath, 2002, s. 81) U tvorby komunika¢nich
opatteni je dilezité, aby se vysledky projektu oteviené predavaly v jasné a srozumitelné
podobé¢ a byly k dispozici vSem, ktefi maji o implementaci rozhodovat. (Horvath, 2002,

s. 82)

Aby byla implementace metody BSC uspésnd, je dalezité se pti zavadéni BSC ftidit urci-
tymi pravidly. Slozeni projektového tymu by se nemélo béhem projektu menit. Musi byt
jasné, kdo projekt zavedeni BSC tidi a kdo zajiSt'uje komunikaci pfi jeho bézném provozu.

BSC je nutno chépat jako systém fizeni, ktery je podporovan controllingem a ne jako sys-
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tém controllingu, ktery je podporovan systémem fizeni. Mélo by byt jasné, pro¢ se ma

BSC zavést a k ¢emu se ma vyuzivat. (Horvath, 2002, s. 83)

2.4.2 Vyjasnéni strategie

Pokud management zaujimé jednotny nazor na druh a zpisob konkuren¢niho boje, je vy-
pracovani Balanced Scorecard jednodussi. Vyjasnéni strategie zacina dvéma zakladnimi
otazkami. O co skutecné usilujeme a jak velkd by pfislusnd zména meéla byt. (Horvéth,

2002, s. 88)

Strategické koncepty pomahaji lepSimu pochopeni existujici strategie, jelikoZ strategické
koncepty popisuji zékladni vzory strategie, které by mély ptispét k zajisteni dlouhodobé
existence podniku. Strategické koncepty mohou obsahovat konkuren¢ni strategie, otazky
tykajici se alokace zdroju, organizacni aspekty, regiondlni aspekty a strategie funk¢nich

oblasti. (Horvath, 2002, s. 89)

Pii zavadéni metody Balanced Scorecard je efektivni rozliSovat strategii na spise staticky

ramec podnikani a spiSe dynamicky systém cilti. (Horvath, 2002, s. 90)

Zaméstnanci, ktefi neznaji strategii firmy, nemohou své kazdodenni ¢innosti sméfovat

k jeji isp&sné realizaci. (Kaplan a Norton, 2010, s. 18)

Vytvoteni BSC vyZaduje strategické informace. Zakaznicka perspektiva potiebuje velmi
kvalifikované informace o jednotlivych trznich segmentech. Perspektiva potenciali vyza-
duje informace o technologickém vyvoji a znalosti klicovych kompetenci vlastniho podni-
ku a konkurentdl. Finan¢ni perspektiva ziskava informace z tradi¢niho, strategického pod-

nikového planovani. (Horvéath, 2002, s. 92)

Ov¢fteni strategie je zaméfeno na kontrolu uplnosti a konzistenci obsahu strategie. Ovéteni
konzistence ma poukazovat na logické a obsahové nesrovnalosti ve strategii. Prozkoumani
uplnosti a prichodnosti strategickych konceptli zamezi tomu, aby slibnd strategie ztrosko-
tala na formaln¢ vé€cnych nedostatcich. Analyza strategie obsahuje vnitini a vné&jsi faktory.

Oba tyto faktory jsou dilezité pro vyvazené strategické mysleni. (Horvath, 2002, s. 93)
Ov¢éfteni strategie se uskuteciiuje v Sesti krocich:

. Analyza dokumentt.

. Dil¢i strukturované rozhovory o strategii s vedoucimi pracovniky podniku.

. Znéazornéni rozdilnych nézori na strategii.
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. Diskuze nad aktudlnimi strategickymi tématy.
. Konsolidace poznatkll v rdmci pracovnich sezeni.
. Odvozeni a schvaleni strategického zaméieni.

Teprve po ovéfeni strategie mizeme zhodnotit, kolik pfipravnych strategickych praci je

jesté nutné provést pred zapocetim vlastni tvorby BSC. (Horvéath, 2002, s. 103)

Existuje nékolik pozadavki na tvorbu strategie. Jednim z nich je pouzivat osvédcené ana-
lytické modely zaméfené na strategii. Pfi tvorbé strategie je nutné udrZovat kreativitu
a Cisté analytické postupy ve vzdjemné rovnovaze. Je potieba zdokumentovat vSechny dii-
lezité piedpoklady a vysledky analyz, které jsou zakladem strategického méfeni. Pfi tvorbé
strategie musi byt pouzivany jednozna¢né pojmy. Pfi diskusich o strategii a zpracovani
strategie je nutné zohlediovat odpovidajici rovné fizeni, tzn. hierarchické tirovné a urov-
né zodpovédnosti. Musi byt rovnéz zajisténa vyvazenost tvorby strategie. (Horvath, 2002,

s. 107 — 108)

Tvorba strategie je pro podnik velmi vyznamnou, jelikoz pouze aktualni, dobie zformulo-
vand, zdokumentovana a Siroce akceptovand strategie vytvaii spravné predpoklady

pro implementaci BSC. (Horvéath, 2002, s. 112)

V dnes$ni dob¢ maji firmy moznost vybirat z velkého mnoZstvi nastrojt, které jsou zaméie-
ny na podporu strategického a provozniho planovani. Ptesto postradaji teorii ¢i koncepcni
ramec, ktery by usmérnioval UspéSnou integraci téchto néstroji. Zna¢né vyhody firmam
pfinasi systémovy piistup, ktery propojuje strategii s provoznimi Cinnostmi. (Kaplan

a Norton, 2010, s. 21)

2.4.3 Tvorba Balanced Scorecard

Tvorba metody BSC na sebe musi logicky navazovat, musi byt uspofddand a strukturova-
na. Respekt vic¢i vSem zvlaStnostem a nalezitostem koncepce zajisti ptisné logicky postup.

Tim je garantovana u¢innost BSC. (Horvath, 2002, s. 129)

Dilezité je odvozeni strategickych cilt, jelikoZ slouzi ke snizeni velkého mnozstvi poten-
cidlnich strategickych cilti a vybéru nékolika, pro podnik skutecné strategicky vyznamnych
cili. Proces odvozeni strategickych cili slouzi ke konkretizaci strategie a k ptifazeni jed-

notlivych cil k perspektivam. RozliSujeme mezi strategickymi cili a strategickymi akcemi,
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zaroven je potieba urcit pro jakou organiza¢ni uroven je akce urcena. (Horvath, 2002,

5. 129)

Strategické cile v metodé BSC museji byt podnikové specifické, individualni a nezameéni-
telné. Strategické cile prevadéji strategii do ak¢nich vyroka pro ptislusné perspektivy. Ur-
¢eni strategickych cild je vyznamné, jelikoz ze strategickych cili pro kazdou perspektivu
vychazi v§echny dalsi aktivity tvorby BSC. Kvalita celé metody BSC zévisi na kvalit¢ stra-
tegickych cild. Strategické cile maji rovnéz vyznamny vliv na uspésné zavedeni a realizaci
metody BSC. Nikoliv strategickd meéftitka, ale strategické cile tvori hlavni podstatu BSC.
(Horvath, 2002, s. 130)

Vypracovani a dokumentace vztahli pfi¢in a nasledki mezi strategickymi cili predstavuje
jeden z kli¢ovych prvkid BSC. Vztahy pficin a nasledkd odrazeji pric¢innost a logi¢nost stra-
tegickych uvah. Strategické cile jsou vzajemné& propojeny a navzdjem se ovliviuji. (Hor-
vath, 2002, s. 162) Norton tento proces nazyva jako strategickd mapa. Kazdé opatieni Ba-
lanced Scorecard se zapocitava do fetézce pricin a nasledkt. Tento fetézec spojuje pozado-
vané vysledky strategie s ovladaci, které vedou ke strategickym vysledkiim. Strategicka
mapa popisuje proces transformace nehmotného majetku na hmatatelné zédkaznické a fi-
nanéni vysledky. Rovnéz poskytuje vedoucim pracovnikiim rdmec pro popis a fizeni stra-

tegii v ekonomice. (Kaplan a Norton, 2000, s. 69)
Retézce pii¢in a nasledki:
. zobrazuji souvislosti a zavislosti mezi strategickymi cili v ramci jedné perspektivy

a mezi perspektivami, objasiiuji vzajemné U€inky pti dosahovani cild,

. vytvareji u managementu védomi souvislosti a vyznamu raznych cila,

. podporuji porozumeéni celé strategii,

. znazornuji, jak musi rizné oblasti spoluplsobit, aby bylo moZzné realizovat
strategii,

. potiebuji spolupraci v managementu a mezi riiznymi funkénimi oblastmi,

. objasnuji vstupni fidici veli€iny,

. umoziuji logiku strategickych cilii chapat jako srozumitelnou a realizovatelnou,

. poskytuji model, ktery zndzornuje strategicky uspéch podniku. (Horvath, 2002,
s. 162 —163)
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K vypracovéani vztahil pficin a néasledkil je potfeba intenzivni komunikace. Nejlepsi pod-

minky nabizi pro vytvoreni workshop. (Horvath, 2002, s. 163)

U varianty odvozeni na zakladé strategickych cili perspektivy potencialu pii vypraco-
vavani fetézci pfiCin a nasledki postupujeme zdola nahoru. Strategické cile se propojuji
zdola nahoru v potadi: cile potenciald, procesni cile, zdkaznické cile, finan¢ni cile. Vyho-
dou této metody je, ze vyzdvihuje roli potenciald, které tvofi jadro strategie. Opakem této
metody je tvorba vychazejici z jednotlivych strategickych cilii finanéni perspektivy.
Logika tohoto postupu spoc¢iva v tom, Ze vychozim bodem jsou strategické cile financni
perspektivy. V dalSich krocich se vZdy jeden cil finan¢ni perspektivy spoji s cili zakaznic-
ké perspektivy, perspektivy procest a potencidlii. Stejnym zplsobem se postupuje s cili
ostatnich perspektiv. Slabou strankou tohoto postupu je tlak na tplnost. (Horvath, 2002,
s. 164) Stejné jako u predchozi metody, tak i u metody tvorby vychazejici z jednotlivych
strategickych cilii finan¢ni perspektivy, jsou vychozim bodem cile finan¢ni perspektivy.
Zde je zkouman vztah cile Y k nadfazenému cili X. Tato mald zména v logice odvozeni ma
velké praktické dusledky. Dulezité je ovétit vyznam kazdého jednotlivého cile v systému
cili. U tvorby vychazejici z jednotlivych strategickych cilii zakaznické perspektivy se
zacina vypracovanim fetézcl pfiin a nasledkll u jednoho strategického cile zédkaznické
perspektivy. UskuteCiiuje se postupny proces parového srovnavani ptisluSného cile
s dalSimi cili zdkaznické perspektivy a poté s cili procesni perspektivy a perspektivy po-
tencialu. Nasleduje srovnani strategického cile zékaznické perspektivy se strategickymi cili
finan¢ni perspektivy zdola nahoru. Posledni moZnosti, jak vytvofit fetézec pfi€in a nasled-
ki, je znazornéni souvislosti mezi strategickymi cili za pomoci matic pri¢in a nasled-
kii. Matice pricin a nasledkl zachycuje mnohotvarnost vzajemnych piisobeni mezi jednot-
livymi cili. Slouzi k analyzovani vztahli mezi vSemi veli¢inami navzajem. (Horvath, 2002,
s. 165) VS8echny strategické cile jsou zndzornény jak na horizontalni, tak na vertikalni ose.
Pro kazdou kombinaci cilti je uren smér a intenzita ptisobeni. Matici pfic¢in a nasledkt je
mozné vyuzit jako ptipravu pro jiné metody. Slabou strankou této metody je vysoka slozi-
tost. Také netuplnost mize byt problém, jelikoz v BSC je zaznamenéano pouze nékolik vy-
branych cil, nikoliv vSechny faktory, které ovliviiuji Gspéch pii dosazeni jednotlivych
cili. Kombinace riznych metod miize rozsitit thel pohledu a zvysit srozumitelnost strate-

gii. (Horvath, 2002, s. 166)

Pokud popiSeme vSechny cile a vazby mezi nimi v textu, ziskdme precizni objasnéni poza-

dované strategie, takzvanou Story of Strategy. Dokument o rozsahu ¢tyf aZ Sesti stran na-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 31

hrazuje stavajici strategické dokumenty diky vét§i vyvazenosti a soustiedénosti. (Horvath,

2002, s. 171)

Meéritka slouzi k jasnému a nezaménitelnému vyjadieni strategickych cilli, zdrovent umoz-
nuji sledovat troven jejich dosahovani. (Horvath, 2002, s. 177) Aby byla zajisténa jedno-
znac¢nost, neméla by pro jeden strategicky cil byt definovana vice nez dvé métitka. Pouze
ve vyjimecnych piipadech se mohou objevit tii métitka. Piehled jiz existujicich métitek
umoziuje pii ptiprave jejich vyuziti efektivnéjsi praci. V idealnim piipadé métitka odvozu-
ji ti, ktefi jsou od pocatku jeho diilezitou soucasti, tedy ptitomni vedouci pracovnici.

V principu lze méfit kazdy cil, je to pouze otdzka proveditelnosti. (Horvath, 2002, s. 178)

Zcela popsan je strategicky cil tehdy, kdyz je stanovena jeho cilova hodnota. Spravné cilo-
vé hodnoty by mély byt narocné, ctizadostivé, avSak museji byt vérohodné a dosazitelné.

Cilové hodnoty by mély mit vztah k realité. (Horvath, 2002, s. 192)

Pro zajiSténi realnosti a pfijatelnosti cilovych hodnot je nutné vytvofit srovnavaci bazi di-
lezitych udaji. Na tvorbu mohou byt vyuzity minulé udaje, benchmarking, vysledky trz-
nich analyz. (Horvath, 2002, s. 193)

Cilové hodnoty jsou uréovany pro jednotlivé roky. Casovy horizont cilovych hodnot BSC
pokryva obdobi tif az péti let. JelikoZ realizace strategii probihd i v béZném roce, musi byt
cilové hodnoty prvniho roku strategického planu shodné s podrobnymi planovanymi hod-

notami nadchazejiciho roku. (Horvath, 2002, s. 195)

Cinnosti, které vyplyvaji zkazdodenni prace, zpravidla nestati k dosaZeni stanovenych
strategickych cilii. Z toho diivodu musi byt realizace jednotlivych strategickych cilt oSet-
fena fadou dalSich opatieni, kterd nejsou soucasti operativnich ¢innosti. Tato opatteni bez-
prostiedné souvisejici s BSC nazyvame strategickymi akcemi. Strategickymi akcemi mo-
hou byt projekty, nebo jiné Cinnosti, které nejsou soucasti kazdodennich béznych ¢innosti
a které kladou dal$i naroky na dulezité zdroje. Strategické akce tvoii zéklad pro efektivni
rozdéleni prostfedkt v ramci realizace strategie. ZjiStuje se financni narocnost jednotli-
vych strategickych akci, zdroven celkova financni navratnost. (Horvath, 2002, s. 200) Pro-
pojeni opatieni a systému strategickych cili umozinuje reédlné¢ ohodnoceni béznych a poten-
cidlnich projektl nejen z hlediska finanéni navratnosti, ale i z hlediska jejich pfinosu
pro realizaci strategie. Schvalené strategické akce jsou také zakladem pro urceni strategic-

kého rozpoctu. (Horvéath, 2002, s. 201)
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Pti realizaci strategickych akci je potfeba davat si pozor na to, aby se najednou nezacalo
realizovat ptili§ mnoho strategickych akei, jelikoz tato situace klade vysoké naroky na po-
ttebné zdroje. Mlze se stat, ze akce nejsou zakonceny odpovidajicim zptisobem, ¢i dokon-
ce nejsou ve vetsing piipadi dokonceny vlibec. Zamezime tomu tim, Ze stanovime jedno-
znaéné priority, zaméfime se na koordinaci a ¢asovani strategickych akci. (Horvath, 2002,

5. 205)

Urceni potadi priorit akci slouzi k vybéru téch strategickych akci, které lze realizovat

s disponibilnimi zdroji. (Horvath, 2002, s. 208)

2.4.4 Rizeni roz§ireni

Rozsiteni BSC i na dal$i organizac¢ni jednotky slouzi k zajisténi realizace vizi a strategii

v celém podniku. (Horvath, 2002, s. 216)

Rozsiteni mize probihat dvéma sméry. Bud’ se jednd o horizontélni rozsiteni, coz je propo-
jeni dalSich podnikovych jednotek na stejné Grovni. Druhym zptsobem je vertikalni rozsi-
feni, coz predstavuje propojeni dal§ich urovni fizeni, tedy rozsifeni shora dold. (Horvéath,

2002, s. 217)

S ploSnou implementaci narlsta slozitost a zdroven s ni narlstd i rozsah ukoli. (Horvath,

2002, s. 217)

Zda se BSC rozsifi 1 na dalSi hierarchické urovné, na trovné pracovnich skupin nebo az
na jednotlivé zaméstnance, je mozné posoudit pouze na zaklad€ konkrétnich podminek,
v nichZ podnik ptsobi. (Horvath, 2002, s. 223)

Pii dal$im rozSifovani je dulezité zjistit, podle jaké struktury se ma provadét. Ve vétSing
ptipadil se postupuje podle odpovidajici organizacni struktury. OvSem strategické cile dal-
Sich organizacnich jednotek je mozné odvodit na zdkladé konkrétnich procest nebo strate-

gickych oblasti podnikani dané organiza¢ni jednotky. (Horvath, 2002, s. 224)

Pro proces rozsifeni se nabizi fada metod. Ktera metoda je vhodna, volime podle konkrét-
nich okolnosti a podminek. Z diivodu slozitosti se doporucuje pouzit maximalné tii riizné
metody. Metody je mozné vyuzit jak samostatn¢, tak i ve vzdjemné kombinaci. (Horvath,

2002, s. 224)

BSC vytvotend pro vice podnikovych jednotek, které jsou ve vzajemném vztahu, pfip.

se podileji na spolecné tvorbé hodnot, vyzaduje spolecné odsouhlaseni strategie a BSC.
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Odsouhlaseni umozni v¢asnou identifikaci pfipadnych slabych mist ve strategii nebo jiné

nesrovnalosti. (Horvath, 2002, s. 236)

Rizeni kvality mé za ukol provadst obsahové a procesni kontroly postupu zavadéni, maji
byt véas odhaleny piipadné nesrovnalosti a provedena jejich korekce. Rizeni kvality za-
bezpecuje, ze data pfi prevedeni do informacniho systému jsou ve shod¢ s pozadavky, kte-
ré na n¢ klade strategické tizeni. Jiz pii organizaci projektu je dulezité dbat na vyvazené
sestaveni projektového tymu a na zastoupeni vSech dulezitych podnikovych oblasti. Dule-
zitym aspektem fizeni kvality je také zajiSténi spolehlivé implementace métitek a simulaci

ovéiend vérohodnost cilovych hodnot. (Horvéth, 2002, s. 239)

2.4.5 Zajisténi plynulého nasazeni

Vyrazného zlepseni dosdhne spole¢nost pouze tehdy, pokud se BSC stane soucasti systémt

managementu a fizeni. (Horvéath, 2002, s. 252)

Nejlepsi predpoklady uspésného strategického fizeni jsou splnény v piipade, kdyz koncep-
ce BSC, hodnotovy management, strategické a operativni planovani, reporting a systém
ujednani o cilech jsou v podniku dobfe stabilizovany a koordinovany. Vhodna databaze dat
vychazejici ze systémi finanéniho Ucetnictvi, které se orientuje na standardy kapitalového
trhu, stejné jako systém meéfeni dalezitych nefinancnich ukazateld vykonnosti jsou také

dilezitou soucasti strategického tizeni. (Horvath, 2002, s. 255)

Pted integraci BSC je nutné vyiesit dvé veci. Za prvé musi byt na zakladé presného plano-
vani detailn¢ stanoveny cilové hodnoty, které ve vétSing piipadli nejsou v prvnim kroku
stanoveny pfili§ pfesné, ale jsou spiSe orientacni veli¢inou. Za druhé musi byt presné urce-
ny, pfidéleny a naplanovany disponibilni zdroje, které jsou potfebné pro realizaci strate-

gickych akei. (Horvath, 2002, s. 261)

Analyza se muze ov¢fit na zdklad€ modelovych situaci, aby bylo mozné predpovédét tcin-
ky strategickych akci. Strategické akce nevykazujici zadny nebo pouze nizky potencial
konkurenéni vyhody nebo nemaji Zadny nebo pouze minimalni vliv z hlediska diferenciace
vuci konkurentlim, se jiz v tomto okamziku eliminuji. Z vybérového procesu se vyfiltruji
ty akce, které jsou nejvyznamnégjsi z hlediska strategického planovéani a vyznamné pfispi-

vaji k dosazeni dlouhodobych cilti. (Horvath, 2002, s. 263)

Financ¢ni 1 nefinan¢ni ukazatele vyplyvajici z BSC vstupuji pfimo do operativniho pléano-

vani. Soucasti operativniho planovani se téz stavaji opatieni a projekty odvozené ze strate-
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gickych akci. Casové horizonty, priority a vzijemné souvislosti musi byt ovéfeny a defino-
vany jesté predtim, nez dojde ke konecné alokaci potiebnych zdroji a jejich zaneseni
do rozpoctu. Operativni planovani je vice orientovano na strategické cile a veliiny vystu-
pu nez na veliCiny vstupt. Dulezitd souvislost mezi BSC a operativnim planovanim spoci-
va v tom, zZe cilové hodnoty, které se disledn¢ orientuji na strategii formulovanou v BSC,
vyvolavaji vyss§i miru motivace nez cilové hodnoty, které se odvozuji na zaklad¢ bézné

podnikové praxe z udajii ziskanych v minulosti. (Horvath, 2002, s. 264)

Oznaceni atraktivniho zaméstnavatele znamena konkuren¢ni vyhodu, predevsim pii ziska-
vani nejlepSich pracovniki. (Horvath, 2002, s. 272)

[ 24

Cim jsou zaméstnanci z hlediska realizace strategie dilezit&jsi, tim vyznamnéjsi je propo-
jeni BSC se systémem vedeni zaméstnancl. Zaméstnanci maji pfi realizaci strategie
ve vétsing piipadii nejvétsi vyznam. Uinnost BSC roste smirou vzijemné integrace
se systémem vedeni zaméstnanci. Cilem integrace BSC a systému vedeni zaméstnancti je
synchronizovat jednani tisicti zaméstnanct na vSech urovnich podniku tak, aby se doséhlo

pozadovanych podnikovych cild. (Horvath, 2002, s. 273)

BSC vyrazné ptispiva ke zméné klasického zplisobu vykaznictvi v moderni a optimalizo-

vany systém reportingu. (Horvéth, 2002, s. 290)
Typickeé chyby pii koncipovani reportingu BSC:
. chybi integrace reportingu BSC do stavajiciho systému vykaznictvi,

. reporty jsou k dispozici pouze v jednoduché formé¢, chybi jim piehlednost

a strukturovanost,

. nepouziva se terminologie tykajici se fizeni,
. zpravy najednou zprostiedkovavaji ptili§ mnoho informaci,
. znazornéni informaci souvisi surovni IT, vznik a forma reporti je urCena

moznostmi a funkénosti pouzivaného softwaru,
. zékladni nebo cilové hodnoty jednotlivych méfitek nejsou béhem stanovenych
¢asovych cykli k dispozici,

. zodpovédnost za sestaveni reportingu neni jednoznacné zakotvena v organizacni
struktute, nikdo neni zodpovédny za shromazd’ovani informaci. (Horvath, 2002, s.

308)
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II. PRAKTICKA CAST
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3 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI

Spolec¢nost VITAR s. r. 0. (dale jen VITAR) plisobi na ¢eském trhu jiz od roku 1990. Fir-
ma VITAR je ¢eskym vyrobcem a dodavatelem vitaminovych doplitkkii a dopliikl stravy.
Hlavnim pfedmétem c¢innosti spole¢nosti VITAR je tedy vyvoj, vyroba a prodej vitamino-
vych preparati pro humanni a veterinarni pouziti, vyroba a prodej nealkoholickych napoji
a vyroba obalu z plastu. (VITAR, 1999) Nyni zaméstnava spolecnost VITAR 167 zamést-
nanct. (VITAR, 2016) Spolecnost VITAR své vyrobky dodava do obchodnich fetézct,
drogerii a 1ékaren v Ceské republice a na Slovensku. Minerélni latky a dalsi produkty rov-
néz vyvazi do témér 40 zemi svéta, zejména do zbytku Evropy a do Asie. Pravni forma
spolecnosti je spole¢nost s ru¢enim omezenym. Sidlo spolecnosti se nachazi ve Zling, vy-

robni zavod vsak sidli v TiSnoveé nedaleko Brna.

Produktivitu vyroby zvySuje spole¢nost VITAR pomoci automatizace vyroby, efektivnim
vyuzitim strojnich zafizeni a snizujici se materialovou naro¢nosti. Kvalitu vyrobk a pro-
cesti potvrzuji ziskané certifikaty BRC (British Retail Consortium) a IFS' (International
Food Standard) a zaroven také splnéni pozadavkit HACCP? (analyza rizik a stanoveni kri-

tickych kontrolnich bodi).

Z portfolia vyrobkt spole¢nosti VITAR je nejsilnéjsi znacka MaxiVita, ktera si jiz nékolik
let udrzuje podil okolo 50 % na trhu. Znacka MaxiVita je prodavana prostfednictvim hy-
permarketii a supermarketli. V 1ékarnach je zastoupena znacka Revital, coZ jsou vitaminy
a mineralni latky. Vyznamné postaveni produktového portfolia zaujimaji Sumivé vitamino-
v¢ tablety, které neni jednoduché vyrobit, aby bylo mozné je uzivat denné&, aniz by nepie-

kyselily Zaludek. OvSem tyto Sumivé tablety jsou Zzadanou exportni polozkou.
Spole¢nost VITAR ma zajisténé pln€ automatizované blistrovani tablet a kapsli, baleni
dopliiki stravy do plastovych tub a doz, papirovych i plechovych krabicek ¢i nejriznéjsich

velikosti sacki veetné malych jednorazovych stick packt. Baleni je mozné uzavtit bezpec-

I BRC a IFS jsou standardy, které byly vytvofeny zdjmovymi sdruzenimi némeckych a britskych distribug-
nich fetézcl, za Gcelem vytvoreni jednotnych pravidel bezpecnosti a kvality potravin, jejichz dodrzovani se
vyzaduje pii  vyrobé vlastnich potravin (https://www.tuv-sud.cz/cz-cz/cinnosti/audit-a-certifikace-
systemu/ifs-bre-certifikace-standardu-bezpecnosti-potravin)

2 HACCP patii mezi legislativni pozadavky potravinového prava EU na vyrobky, procesy a kvalifikaci per-
sonalu. (https://www.tuv-sud.cz/cz-cz/cinnosti/audit-a-certifikace-systemu/ifs-brc-certifikace-standardu-
bezpecnosti-potravin)
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nostnim uzavérem nebo ochrannou folii, samoziejmosti je etiketovani naplocho i1 nakulato,

jednostranné i oboustranng.

Spolec¢nost VITAR maé ¢tyti dcefiné spolecnosti VITAR Sport, VITAR Veterinae a VITAR
Slovakia spol. s 1. 0. (dale jen VITAR SK) a spolecnost Maxpharma servis s. r. 0.

3.1 VITAR Sport

Tato dcefind spole¢nost je oficialnim dodavatelem sportovni vyzivy Enervit do Ceské re-
publiky. Produkty Enervit jsou sportovni vyzivou urcenou vytrvalostnim sportovciim
a maji efektivni podporu vykonnosti. Nabizi vysokou skalu energetickych vyzivovych do-
plnkt, které chrani pred pocitem hladu, bleskové dodaji energii, pomahaji s regeneraci

a také pomahaji s pfipravou na sport.

3.2 VITAR Veterinae

Tato dcefina spole¢nost se specializuje na vyvoj a vyrobu veterinarnich ptipravka. Portfo-
lio produktii VITAR Veterinae zahrnuje kloubni preparaty, ptipravky pro redukci zubniho
kamene, posileni imunity, pro zdravé kosti a krdsnou srst nebo antiparazitni pfipravky
vcetné ucinnych repelentt. (VITAR, © 2019) Spolec¢nost vynika tim, ze nepiesunula vyro-
bu do zahraniéi, aby sniZila vyrobni naklady, ale vyvoj i vyroba probiha v Ceské republice.
Spolecnost také vynika dvaceti péti lety zkuSenosti. Vyroba splituje nejptisnéjsi svétové

normy. (VITAR Veterinae, © 2016)

3.3 VITAR Slovakia

Dceftiné spole¢nost VITAR Slovakia spol. s r. 0. je vyhradnim distributorem Sirokého port-
folia vitaminovych pfipravkd, doplnkt stravy, kosmetiky a nealkoholickych ndpoji na
Slovensku. (VITAR, © 2019) Spolecnost VITAR SK byla zaloZena v roce 2000. Sidlo
spole¢nosti se nachazi ve Vrutkach, kde se nachézi i centrdlni sklad. (VITAR Slovakia, ©
2019) Dcetina spole¢nost mé rovnéz pravni formu spolecnost s ru¢enim omezenym. Tato
dcefina spolec¢nost ma podle Gcetni zavérky roku 2017 primérny piepocteny pocet zamest-

nanct 23. (VITAR Slovakia, 2017)

3.4 Spolecnost Maxpharma servis

Spolecnost vznikla v roce 2008. Pravni forma spolecnosti je spolecnost s ru¢enim omeze-

nym. Sidlo spolecnosti je v Praze. Pfedmétem spolecnosti je specializovany velkoobchod
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a maloobchod se smiSenym zbozim, reklamni a realitni Cinnost, poskytovani sluzeb

pro rodinu a domacnost. (Maxpharma, 2008)

Spolecnost nabizi feSeni zdkonného pozadavku na zajiSténi ochrannych népoji na praco-
visti. Na zéklad¢ objednavky pfipravi pro zaméstnance balicky produktii na miru. Tyto
balicky zajist'uji vyssi vykon, niz§i nemocnost a trvalou motivovanost zaméstnancti. Tyto
balicky obsahuji produkty v podobé vitaminovych ptipravki, kloubnich preparati, repelen-
tt, ochrannych napojti a ochrannych krémii od piednich farmaceutickych spole¢nosti pi-

sobicich na ¢eském trhu.
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4 STRATEGICKA ANALYZA

Ukolem strategické analyzy je zhodnotit vnitini a vngjsi potencial, kterym podnik disponu-
je. Cilem strategické analyzy je identifikovat a ohodnotit vSechny relevantni faktory,

o kterych lze ptedpokladat, ze maji vliv na tvorbu strategie podniku.

4.1 PEST ANALYZA

Pro makroekonomickou analyzu prostiedi podniku jsem zvolila PEST analyzu. Tato analy-

za rozd¢luje vnéjsi prostiedi podniku do Ctyt oblasti.

4.1.1 Politické a legislativni prostiredi

Spolecnost VITAR 1 vSechny jeji deefiné spolecnosti piisobi v oblasti vyroby dopliiki stra-
vy, vitamind a minerdlnich latek, musi se fidit rozsdhlou legislativou, kterd se této oblasti
tykd. Tuto oblast vSak neupravuje pouze Ceskd legislativa, ale také evropska legislativa

dopadajici na tuto oblast.

Dcetina spolecnost VITAR Slovakia se musi fidit slovenskou legislativou, zaroven také

legislativou Evropské unie.

Spolec¢nost VITAR spolecné s dcefinymi spole¢nostmi dodrzuje technické normy, které
v§ak nejsou obecné pravné zavazné, spole¢nost se jimi fidi dobrovolng. V Ceské republice

jsou tyto technické normy oznaéovany zkratkou CSN ISO.

4.1.2 Ekonomické prostredi

Ceska ekonomika se pohybuje nad Girovni svého potenciélu, pfi¢emz kladna mezera vystu-
pu se postupné piivira. Ekonomicky utlum na hlavnim vyvoznim trhu CR je zptisoben vy-
vojem v Cing, kde rist ekonomiky dlouhodobé zvoliiuje. (Ceska narodni banka, © 2003 —

2019¢)

Diskontni sazba ¢ini 0,75 %. Sazba 2T Repo je na trovni 1,75 %. (Ceska narodni banka, ©
2003 —2019b)

Od zavedeni nulové urokové sazby ub¢hlo v roce 2018 deset let. Na jejich zménu bude
ekonomika reagovat negativng, i kdyz se vlastné vraci do ptivodniho stavu. Ceska narodni
banka v srpnu 2018 zvysila Grokové sazby, aby sniZila pokracujici inflaéni tlaky, jelikoz
Ceska narodni banka m4 za cil hlidat inflaci a drzet ji kolem 2 %. (Cesky rozhlas, © 1997
—2019a) Inflace k dne$nimu dni dosahuje 2,7 %. (Ceska narodni banka, © 2003 — 2019a)


http://www.cnb.cz/cs/menova_politika/br_zapisy_z_jednani/2019/cmom_190207.html
https://plus.rozhlas.cz/ekonomika-zpomaluje-kvuli-cine-na-prichod-krize-nevypada-tvrdi-clen-rady-cnb-7762986
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Domaci inflacni tlaky plynouci z vysoké dynamiky mezd a pokracujiciho hospodéiského
ristu nicménég zlstavaji silné. Hlavnimi diivody pro rist trokovych sazeb je vycerpany trh
prace a vyvoj kurzu koruny, jelikoz aktudlné oslabeny kurz koruny tla¢i na zvySovani sa-

zeb. (Ceska narodni banka, © 2003 —2019c¢)

Vyse dluhu Ceské republiky v roce 2018 &inila 1 622,0 mld. K&, coZ je o 622,2 mld. K&
vice oproti roku 2008, kdy zapo¢ala krize. (Ministerstvo financi Ceské republiky, © 2005 -
2013) Z toho muze vyplyvat, ze pokud by krize v dohledné dobé¢ piisla, méla by daleko
horsi dopady, jelikoz se stat nemuze zadluzovat tolik, jako tomu bylo pfi posledni krizi.
(Cesky rozhlas, © 1997 — 2019b) Statni dluh se navySoval vydavanim stiednédobych
a dlouhodobych dluhopisi na domacim trhu. (Ministerstvo financi Ceské republiky,

© 2005 -2013)

Na ¢eské hospodafstvi se v pribéhu roku 2019 jisté projevi chystany brexit. (Cesky roz-
hlas, © 1997 — 2019a) Pokud by Spojené kralovstvi opustilo Evropskou unii bez vystupni
dohody, jednalo by se z hlediska dopadl na ¢eskou ekonomiku pies obchodni kanal o $ok,
ktery by piisobil ve sméru zpomaleni hospodatského riistu a oslabeni koruny. (Ceskd né-

rodni banka, © 2003 —2019c¢)

Na Slovensku uz je deset let ménou euro. Tato skute¢nost ma vliv na vztahy s dcefinou
spolecnosti VITAR Slovakia. Inflace dosahla v roce 2018 priméru 2,5 %. Rizika pro slo-
venskou ekonomiku tvofi zpomalovani globalni ekonomiky, politickd nejistota, brexit,
pomalejsi oziveni némeckého priimyslu v souvislosti s emisnimi normami. (Narodna banka

Slovenska, © 2018)

4.1.3 Socialni prostiedi

Spole¢nost VITAR vyrabi produkty pro celou $kalu vékové struktury obyvatelstva Ceské
republiky. Pro déti a Skolaky jsou dostupné vitaminy vytvotené konkrétn€ pro né ¢i popu-
larni produkt spole¢nosti piticka Capri Sonne, ktera nejsou urcena primarné pouze pro déti.
Pro sportovce je zde specializovana znacka Enervit, kterou produkuje dcefind spolecnost
VITAR Sport, pro star§i obyvatele jsou tady vitaminy specializujici se na jejich potize.
Dokonce vyrabi produkty, které jsou ureny pro zdravi naSich domacich mazlickt. Spole¢-
nost VITAR ma tedy produkty zamétené na vSechny vékové kategorie a neni podstatné,

zda se jedna o muze ¢i Zenu.


https://www.mfcr.cz/cs/verejny-sektor/rizeni-statniho-dluhu/dluhova-statistika/struktura-a-vyvoj-statniho-dluhu
https://plus.rozhlas.cz/ekonomika-chodila-deset-let-o-berlich-jestli-kost-srostla-brzy-zjistime-rika-7613554
https://www.mfcr.cz/cs/verejny-sektor/rizeni-statniho-dluhu/dluhova-statistika/struktura-a-vyvoj-statniho-dluhu
https://plus.rozhlas.cz/ekonomika-zpomaluje-kvuli-cine-na-prichod-krize-nevypada-tvrdi-clen-rady-cnb-7762986
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V dnesni dobé lidé hodné dbaji na zdravi a svlij vzhled, kupuji si dopliiky stravy a rizné
vitaminy. Dlraz je ddvéan i na sport a udrzovani se v kondici. Tento trend je v souladu

s politikou spolecnosti VITAR, ktera se na toto specializuje.

Sidlo spolec¢nosti se nachazi ve Zling, coz je univerzitni mésto, takze o kvalifikované pra-
covniky zde neni nouze. Spolecnost VITAR se mize potykat spiSe s nedostatkem pracov-
niki, tak jako ve vét§in€ spolecnosti v dnesni dobé¢, coz je zpisobeno demografickym vy-

vojem.

Koncentrace pracovnich pftilezitosti i dalsi pfiznivé okolnosti maji zvlasté v poslednich
letech znacny vliv na zvySujici se pocCty piistéhovalych, a tim 1 pozvolny narist poctu oby-
vatel, zejména ve vékovych skupinach produktivniho véku. (Cesky statisticky ufad, ©
2014)

Rist zaméstnanosti na Slovensku zpomaluje, dochdzi k dynamickému riistu mezd. Stejné
jako Ceské republika se Slovensko potyka s nedostatkem zaméstnanctl. (Narodna banka

Slovenska, © 2018)

Nedostatek vhodné pracovni sily, ktery je zaznamenan hlavné v poslednich dvou letech,

tlaci na rst mezd. (Narodné banka Slovenska, © 2019)

4.1.4 Technologické prostredi

Spolec¢nost VITAR neustéle sleduje technologicky pokrok a snazi se s nim drZet krok neu-
stalym automatizovanim. Spolecnost VITAR spolecné s dcefinymi spolecnostmi je nucena
k technologickému pokroku, aby si zajistila konkurenceschopnost. Automatizace musi byt
ovSem velmi dobfe zvdZena dopiedu, jelikoZ pofizeni urcitého stroje je pro spole€nost
VITAR velkou investici a, je potieba dobfe zhodnotit, zda se tato investice spole¢nosti
vrati. K tomu mtizeme vyuzit ukazatel doby navratnosti ¢i vnitini vynosové procento, aby-

chom si byli jisti, Ze se dand investice spolec¢nosti opravdu vyplati.

Technologicky tlak miize byt vyvijen na obalové materidly. Spolecnost VITAR v dne$ni
dob¢ vyuziva plastovych tub a doz, papirovych 1 plechovych krabicek ¢i nejriznéjSich ve-
likosti sackt véetné malych jednordzovych stick packl. Trend dnesni doby je poukazovat
na nebezpeci plastli na zivotni prostfedi. Je tedy mozné, Ze bude v budoucnu vyvijen tlak

na zaménéni plastovych tub a doz za jiné obalové materialy.


https://www.czso.cz/csu/czso/13-1132-06-za_rok_2005-2_1__struktura_obyvatel
http://www.nbs.sk/_img/Documents/_MesacnyBulletin/2019/protected/mb0119.pdf
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4.2 PORTER ANALYZA

Pomoci Porterovy analyzy provedu priizkum konkurencniho prostiedi v odvétvi.

4.2.1 Stavajici konkurence

V odvétvi, ve kterém spolecnost VITAR puisobi, je konkurence opravdu Sirokd. Od men-

Sich specializovanych firem az po velké spolecnosti.

Velkym konkurentem pro spole¢nost VITAR miize byt spole¢nost RosenPharma a. s.. Tato
spolecnost vznikla v roce 2003 a specializuje se na vyrobu 1é¢iv v podobé Sumivych, pota-
hovanych, drazovanych a homeopatickych tablet, kapek a potravinovych dopliki. Spolec-

nost také plisobi ve vlastnim vyrobnim zavod¢.

Jednou z konkurenénich firem je spolecnost Vitalvibe, kterd plsobi v Brn¢. Tato firma
dodava do CR vitaminy, minerély, antioxidanty, probiotika, RAW potraviny podle legisla-
tivy EU. Pouze cast vyrobkil spolecnost Vitalvibe vyrabi, velké mnozstvi produkti pouze
zprostiedkovava. Spolecnost Vitalvibe nabizi 1 kuchyiiské prisluSenstvi jako krajece a ro-

boty.

JML Fitness Line s. r. 0. je spole¢nost, kterd vyrabi, dovazi a distribuuje vitaminy, minera-
ly a doplnky vyzivy. Tato firma plsobi piimo ve Zling. Jelikoz posledni ucetni zévérka
na webu justice.cz je zvefejnéna z roku 2012, predpokladam, Ze nema tato spolecnost po-

vinnost zvefejiiovat tyto udaje, jelikoz se fadi k malym subjektim.

Natura Way, s. r. 0. je spolecnost pisobici v Ostravé. Tato firma se rovnéz zabyva vyvo-
jem, vyrobou, distribuci a dovozem vitaminl, mineralli a dopliikd vyzivy. Nabizi rovnéz

produkty na posileni imunity, na klouby, kosti ¢i pamét’.

Konkurenci je rovnéZ spolecnost Enerex, ktera distribuuje stejnojmenné kanadské vitaminy

Enerex a slovenské vitaminy Profivit.

Spolecnost Canvit mize byt povazovana za konkurenci dcefiné spolecnosti VITAR Vete-

rinae. Spolecnost Canvit vyrdbi a prodava krmiva a vitaminové dopliky pro psy a kocky.
Na Slovensku miiZe byt za konkurenci brana spole¢nost Natural SK.

U konkurence neni podstatné, zda je ze stejného kraje, jelikoZ v dne$ni dobé hodné pieva-
zuji nédkupy z domu ptes e-shopy, neni tedy tak podstatné, kde spole¢nost primarné ptlisobi,

jelikoZ je dilezité brat v potaz cely trh Ceské republiky.
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4.2.2 Nova konkurence

Vstup nové konkurence na tento trh je pomérné slozity z toho diivodu, Ze se jedna o citlivé
produkty spotieby, jimiz jsou dopliky stravy, vitaminy a mineralni latky. Tento obor je
omezen dosazenim urcitych povoleni a ziskanim urcitych certifikati. Rovnéz technologic-
ka vybavenost je finanén¢ nakladna. I u veterinarnich piipravki jsou urcitd zdkonna ome-

zeni, ktera je potfeba dodrzet.

U doplikti pro sportovce miize byt vstup na tento trh jednodussi. To dokazuje vznik mnoha
firem specializujicich se na sportovce v poslednich letech. Prikladem je spolec¢nost
Gymbeam, ktera vznikla v roce 2013, jejimz hlavnim zamétenim jsou sportovci. Dalsi spo-
le¢nosti je spolecnost Selltime s. r. 0., ktera vznikla v roce 2011 a od pocatku spravuje pro-
jekt aktin, ktery je zaméteny na sportovce. Dalsi spolecnosti je firma Ladylab, kterd fungu-
je prostfednictvim e-shopu, zaméfenym prevazné na zeny vénujici se fitness. Tato spolec-

nost vznikla v roce 2015.

4.2.3 Vliv odbérateli (zakaznikii)

Spole¢nost VITAR mé velké mnozstvi riznorodych odbératelti z toho diivodu, ze ma Siro-
kou Skélu produktti. Mezi odbératele spolecnosti VITAR patii 1ékdrny, supermarkety, hy-
permarkety, Cerpaci stanice pohonnych hmot, obchody s potravinami. A i prostfednictvim

dobfte fungujicich e-shopti se produkty dostavaji ke kone¢nému zakaznikovi napiimo.

4.2.4 Vliv dodavatelu

Spole¢nost VITAR odebird suroviny od velké fady dodavateld, ¢imz je u doplikii stravy
diversifikované riziko. Pokud by né&jaky dodavatel z néjakého diivodu nebyl schopen zajis-
tit dodavky pro spolenost VITAR, jsou zajisténi 1 vedlejsi dodavatelé a je moznost velké-
ho mnozstvi alternativ. Spolecnost VITAR neni zavisld na zadném ze svych dodavatelt,
¢ili pokud by mé&l dodavatel urcité potiZe, na hospodateni spole¢nosti VITAR se to nepro-

jevi.
4.2.5 Substituéni produkty

Spole¢nost VITAR vnima za hrozbu substituénich produktt fakt, ze by se lidé snazili zit
bez dopliki stravy a zaméfili se na produkty cisté pfirodni, ze kterych by ziskavali potieb-
né ziviny a mineraly, které nyni ziskavaji pravé ze zminovanych doplikii stravy. Tento
trend mizeme oznacit jako trend zdravého zivotniho stylu. To, ze budou lidé vyfazovat

dopliiky stravy ze své potteby a nahrazovat je Cisté prirodnimi vécmi, které si sami vypé&s-
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tuji ¢i vychovaji, miize pisobit jako hrozba, ovSem neptedpokladd se, ze by najednou
vSichni vyfadili dopliky stravy, jelikoz ty usnadiiuji udrzovani trendu zdravého Zivotniho
stylu. Ve prospéch spolecnosti hovoii fakt, ze pida je v dnesni dob¢€ jiz velmi vyCerpana
a lidem by se v domacich podminkach nepodafilo obstarat vSe to, co naSe télo potiebuje,

aby bylo zdravé.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

45

43 SWOT ANALYZA

Analyza SWOT je vyctem slabych a silnych stranek, hrozeb a piilezitosti spolecnosti.

Tabulka 1 SWOT analyza spolecnosti VITAR (vlastni zpracovani)

Silné stranky

Slabé stranky

* export produkti do témér 40 zemi svéta

* velké mnozstvi konkurenti piisobicich na
trhu

* ziskané certifikaty vypovidajici o vysoké
kvalité vyrobki

* nutnost cestovani mezi zdzemim spolec-
nosti a vyrobnimi prostory spolecnosti

* Siroce zaméfeny sortiment (vSechny véko-
v¢é kategorie, muzi i zeny, sportovci, zvifata)

» nedostatek uchaze¢u o volna mista na trhu
prace, nutnost jejich ziskavani v zahranic¢i

* zdzemi rodinné firmy

» slab§i komunikace mezi prodejci

* angazovanost ve spousté charitativnich
akcich, ¢imz se dostava kladné do podve-
domi lidi

* slabsi komunikace mezi manazery

* sponzor sportovnich akci, akci pro déti

» vysoké vydaje na marketing a podporu
prodeje

* dlouholeta tradice (jiz 28 let ptisobeni na
trhu)

* pusobeni ve vlastnich vyrobnich prosto-
rach (tovarna v TiSnove, sidlo spolec¢nosti
ve Zling)

* kvalitn¢ zpracované a aktualizované¢ we-
bové stranky

* kvalitné vytvoreny e-shop

* vybavenost potiebnymi stroji a znalost
technologickych postupti

Prilezitosti

Hrozby

* moznost vyuzivani dota¢nich programi
Evropské unie

* rist cen surovin a energii

* neustalé inovovani produktl

* zména novelizace

* vyuzivani novych technologii

 zména politické situace

» zavedeni novych produkti na trh

» zavedenti cel

» zavedeni eura

» zvySeni dailového zatiZeni

* rychlé reakce na chyby konkurence

* brexit

* rozvoj zaméstnancil

» ztrata vyznamnych odbératelli

» osloveni a ziskdni novych odbératelt
v zahrani€i 1 v tuzemsku

* nepfiznivy vyvoj trhu

* nezajem spotiebitelli o produkty spolec-
nosti VITAR

e vznik nové silné konkurence v tuzemsku
nebo v zahranic¢i

* Spatnd dostupnost surovin

* odebrani licence na vyrobu Capri Sonne

* riziko ztraty zdkaznikim z divodu vyso-
kého poctu reklamaci

* riziko ztraty retailovych zakazniki a 1€ka-
ren v disledku nespolehlivosti dodavek
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Silnou strankou spolec¢nosti VITAR je kvalitné¢ vytvoreny e-shop, jelikoz je doba, kdy lidé
¢im dal tim vic upfednostiiuji ndkupy online, jsou kvalitné zpracované stranky nutnosti.
Spolec¢nost VITAR SK v tomto trochu pokulhava a bylo by na misté se na budovani webo-
vych stranek rovnéz zamétit. Spole¢nost VITAR 1 spole¢nost VITAR SK pracuji na tom,
aby se zviditeliovali prostfednictvim spravné zvolenych akci a dostali se tak do SirSiho
povédomi stavajicich i1 potencidlnich zdkaznikd. Spravné zvolenou taktikou zviditelnéni

se muze rovnéz dochéazet ke snizovani nakladii na marketing.

Velkou prilezitosti pro spole¢nost VITAR a Maxpharma je zavedeni eura, jelikoz
by to uleh¢ilo obchodovani s dcetfinou spole¢nosti VITAR SK. Ulehéen by byl rovnéz
1 obchod s dalSimi zemémi, jelikoz spolecnost VITAR vyvazi do vice nez 40 zemi svéta.
Rozvoj zaméstnancii je rovnéz velmi dulezity, jelikoz je potieba neustale zaméstnance od-
borné vzdelavat. PiileZitosti je rovnéz ziskavani novych odbérateld, avSak je dilezité udr-

Zovat si 1 stalé zakazniky, ktefi maji pro spolecnost vétsi vyznam.

Slabou strankou spolec¢nosti VITAR ej cestovani mezi sidlem spolecnosti a vyrobnim za-
vodem v Tisnové€. Tuto slabou stranku dcefiné spolecnosti se svou matetskou spolec¢nosti
nesdili. Spole¢nost Maxpharma 1 spolecnost VITAR SK jsou totiz zaméfeny prave na dis-

tribuci vyrobki spole¢nosti VITAR.

Jednou z moZnosti, jak pfedejit ztraté vyznamnych odbérateld, je zajistit nizky pocet re-
klamaci. Rovnéz zabezpeceni spolehlivosti dodavek milize zamezit ztraté¢ vyznamnych od-
bératelt. Nezajmu spotiebitelli spolecnosti je nutné zabranit pravé inovacemi, musi probi-
hat dobra komunikace mezi prodejci, zjistit preference zdkaznikli a inovovat a obménovat
sortiment, podle rocniho obdobi, podle aktudlnich trendl, zarovenl ovSem udrzet stalice
na trhu. Naptiklad zndmé piti Capri Sonne, které je na trhu v klasické podobé jiz nékolik
let. Jednou se stalo, Ze byla licence spole¢nosti VITAR odebrana, snad k tomu
v nasledujicich letech znovu nedojde. Neptiznivy vyvoj trhu bohuzZel ohrozuje kazdy pod-

nik.
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5 FINANCNI ANALYZA SPOLECNOSTI VITAR

Nasledujici kapitola je zaméfena na finan¢ni analyzu firmy VITAR. Finan¢ni analyza je
dulezitou soucasti fizeni spolecnosti, jelikoz poskytuje vlastnikiim zpétnou vazbu o podni-

ku, ov§em muize slouzit i externim uzivatelim a ne pouze vlastnikiim.

5.1 Analyza majetkové a finan¢ni struktury

Tato analyza se zaméfuje na polozky rozvahy. Zakladem je horizontalni a vertikalni rozbor
polozek nachazejicich se v rozvaze ve vybraném obdobi 2013 —2017.

Z vertikalni analyzy vyplyva, ze aktiva jsou tvotena 34,08 % - 45,89 % dlouhodobym ma-
polozka staveb, kterd ptredstavuje 19,23 % - 27,65 %, jelikoz spolecnost VITAR provozuje
podnikatelskou ¢innost ve vlastnich prostorach. Z obéznych aktiv jsou nejvyznamnéjsi
kratkodobé pohledavky, které zaujimaji 25,47 % - 32,45 %. Dilezitou polozkou obéznych
aktiv jsou rovnéZ zasoby, které zabiraji 22,28% - 33,01 %, z nich nejvétsi polozku tvofi

material. Tato skutecnost potvrzuje fakt, Ze spolecnost VITAR je vyrobni podnik.

Z horizontalni analyzy zjistime, ze vyznamnému narustu doSlo u softwaru v obdobi
2016/2017. Stavby se v prvnich sledovanych obdobich snizovaly pravideln¢ v priméru

0 6 %, coz predstavovalo odpisy. V poslednim sledovaném obdobi doslo k nértstu u staveb

wrwe

Z vertikalni analyzy pasiv vyplyva, ze vlastni kapital zaujima ve sledovaném obdobi
25,96 % - 32,68 % a cizi zdroje zaujimaji 67,32 % - 74,04 %. Nejvyznamnéjsi polozkou
vlastniho kapitalu je zdkladni kapital, ktery ma ve vSech ctyfech sledovanych letech stej-
nou hodnotu. Rezervy jsou v cizich zdrojich tvofeny pouze v obdobich 2013 a 2014.
V zévazcich jasné prevazuji kratkodobé zavazky nad témi dlouhodobymi. Kratkodobé za-
vazky zaujimaji 61,28 % - 68,91 %, kdezto dlouhodobé zavazky zaujimaji pouze 1,49 % -
9,65 % z pasiv.

Horizontalni analyza pasiv vypovida o tom, Ze k nejvétsim vykyvim dochéazi u vysledku
hospodateni jak v bézném ucetnim obdobi, tak i u vysledku hospodaieni minulych let.
V cizich zdrojich dochazi k nejvétsim vykyvim u polozky kratkodobych pftijatych zéloh,
nebo u polozky stat - danové zavazky a dotace, ¢i u polozky jiné zadvazky, zavazky ke spo-

le¢nikiim. V celém sledovaném obdobi neni tvofeno casové rozliSeni pasivni. V roce 2017
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doslo k nartstu dlouhodobych zavazkl o 787 %, to souvisi s rekonstrukci budovy, ktera

byla ¢aste¢né hrazena z vlastnich zdrojt a ¢ast byla pokryta bankovnimi Gvéry.

5.2 Analyza vykazu zisku a ztraty

Z vertikalni analyzy vykazu zisku a ztraty vyplyva, Ze z vynosti jsou pro spolecnost

93,22 %. TrZzby za prodej zboZi nejsou tak vyznamné, tvoii 7,31 % - 11,29 %.
Graf 1 Vyvoj trzeb v letech 2013 — 2017 v tis. K& — VITAR (vlastni zpracovani)
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Z nésledujiciho grafu vyplyva, ze trzby za prodej zbozi i trzby za prodej vlastnich vyrobkt
a sluzeb maji stoupajici trend od roku 2013, pouze trzby za prodej zbozi v roce 2015 klesly

oproti predchozimu roku o 24,01 %.

Z nakladi ma nejvétsi vyznam polozka vykonové spotieby, kterd predstavuje 58,98 % -
71,33 %. Nejvetsi cast této polozky je tvofena spotfebou materidlu a energie, méné vy-
znamny je potom podil sluzeb. Osobni néklady zabiraji z celkovych nakladd 16,18 % -

19,71 %.

5.3 Analyza vysledku hospodareni

Vyvoj vysledku hospodateni v letech 2013 — 2017 je znazornén v nasledujicim grafu.
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Graf 2 Vyvoj vysledku hospodateni v letech 2013 — 2017 v tis. K& — VITAR

(vlastni zpracovani)
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V roce 2013 spolec¢nost VITAR hospodatila se zapornym vysledkem hospodateni. Od roku
2014 se dafi spolecnosti VITAR generovat kladny vysledek hospodateni. V roce 2015 do-
Slo k propadu vysledku hospodateni o 29,27 % oproti roku 2014. V roce 2016 doslo oproti
predchazejicimu obdobi o narast. Taktéz v roce 2017 doslo k nartistu vysledku hospodare-

ni oproti roku 2016. V roce 2018 je také predpokladan nartst vysledku hospodareni.

Tabulka 2 Vyvoj vysledku hospodateni v letech 2013 —2017 — VITAR (vlastni

zpracovani)
v tis. KE 2013 2014 2015 2016 2017
Provoznivysledek hospodareni -11524 10331 8561 10875 13990
Finanéni vysledek hospodafeni -2293 -2139 -1900 -1866 -898
Mimofadny vysledek hospodafeni 0 0 0 0 0
VH pfed zdan&nim -13817 8192 6661 9009 13092
VH za 0cetni obdobi -13817 7869 5566 7233 13092

Z tabulky 2 vyplyva, ze nejvyznamnéjsi polozkou vysledku hospodateni je provozni vysle-
dek hospodateni (VH). Finanéni vysledek hospodateni je ve vSech péti sledovanych letech
zaporny. Spolec¢nost VITAR ve sledovaném obdobi negeneruje mimotadny vysledek hos-

podareni.

5.4 Analyza Cistého pracovniho kapitalu

Z tabulky 3 vyplyva, ze spolecnost VITAR ve vSech péti analyzovanych letech méla z4-

porny Cisty pracovni kapital. Znamena to, Ze spolecnost ¢ast stalych aktiv kryje kratkodo-
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bymi finan¢nimi zdroji. To mlze predstavovat riziko v tom ptipadé, ze by spolecnost byla
nucena prodavat dlouhodoba aktiva k tomu, aby zaplatila kratkodobé zavazky. Vzhledem
k tomu, ze dlouhodoby majetek tvoti prevazné budovy, stroje, zafizeni a dalsi prostiedky,
které podnik nezbytné potiebuje pro své podnikani, mohl by se dostat do situace, kdy bude

ohrozena jeho existence.

Tabulka 3 Vyvoj ¢istého pracovniho kapitalu v letech 2013 — 2017 v tis. K¢ —
VITAR (vlastni zpracovani)

2013 2014 2015 2016 2017
CPK -17554 | -11233 -6558 -3650 -19056

5.5 Analyza zadluZenosti

Tabulka 4 Ukazatele zadluZenosti v letech 2013 — 2017 — VITAR (vlastni zpraco-

vani)
2013 2014 2015 2016 2017
Celkova zadluZenost 74,04% 70,48% 70,44% 67,32% 70,93%
Mira zadluZenosti 2,85 2,39 2,38 2,06 2,44
Urokové kryti -9,01 6,50 5,32 I,72 10,17
Kryti DM vlastnim kapitalem 0,60 0,74 0,87 0,92 0,63
Kryti DM dlouhodobymi zdroji 0,75 0,35 0,91 0,96 0,84

U celkové zadluZenosti je doporucend hodnota mezi 30 — 60 %. Spolecnost VITAR ma
tento ukazatel nad 60 % ve vSech sledovanych obdobich. U tohoto ukazatele je vSak potie-
ba zohlednit ptislusnost k odvétvi a také schopnost podniku splacet uroky, které z danych
pujéek plynou. Pozitivni je, Ze se tento ukazatel postupné snizuje. Kratkodobé zavazky
prevazuji nad t€émi dlouhodobymi, pfic¢emz kratkodobé zavazky jsou tvoteny z vétsi Casti
zavazky z obchodnich vztaht, které jsou neurocené. Neni zde tedy tak vysoké riziko neu-

nosnosti nakladovych trokd.

Mira zadluzenosti pométuje cizi a vlastni kapitdl. Tento ukazatel se postupné sniZuje.
V roce 2017 se ovSem zvysSila hodnota dlouhodobych zavazkl. Hodnoty ptesahujici 1,5
znaci vysokou zadluZenost, ptficemz spole¢nost VITAR ma tento ukazatel ve vSech sledo-
vanych letech vétsi nez 2. Spole¢nost VITAR uptednostiiuje vyuzivani ciziho kapitalu pred

kapitalem vlastnim.

Doporucena hodnota pro ukazatel Grokového kryti je 5. Spolecnost VITAR ma v prvnim

roce zaporny vysledek, jelikoz EBIT byl zaporny z divodu vytvofené ztraty.
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V nésledujicich letech vSak spole¢nost VITAR generuje dostateny zisk na to, aby pokryla
své nakladové uroky, pokryla dan vici statu a zbylo i na vlastniky podniku. Nakladové
uroky spolec¢nosti VITAR nejsou vysoké, jelikoz tvoti pouhych 0,31 % - 0,50 %

z celkovych nakladi.

Kryti dlouhodobého majetku vlastnim kapitalem ve vSech péti letech vySel mensi nez 1,
coz poukazuje na to, ze spolecnost VITAR nepouzivéa vlastni kapital ke kryti obéznych

aktiv, ¢imz dava pfednost vynosu pied finan¢ni stabilitou.

Ukazatel kryti dlouhodobého majetku dlouhodobymi zdroji ve vSech sledovanych obdo-
bich vysel nizsi nez 1, coz nasvédcuje tomu, Ze spolecnost VITAR musi kryt ¢ast svého
dlouhodobého majetku kratkodobymi zdroji, coz znaci, ze je podnik podkapitalizovan.
Tuto teorii potvrzuje i to, ze Cisty pracovni kapital vysel ve vSech obdobich zaporny. Spo-
lecnost VITAR vyuziva agresivni strategii financovani, kterd je levnéjsi, ale zaroven rizi-

kovéjsi.
5.6 Analyza likvidity

Tabulka 5 Ukazatele likvidity v letech 2013 — 2017 — VITAR (vlastni zpracovani)

2013 2014 2015 2016 2017
Béina likvidita 0,83 0,90 0,95 0,97 0,88
Pohotova likvidita 0,50 0,54 0,47 0,51 0,49
OkamZita likvidita 0,05 0,05 0,05 0,05 0,06
Podil PK na obé&inych aktivech | -20,20% | -11,53% | -5,58% -3,13% | -14,18%

Doporucend hodnota u bézné likvidity je v rozmezi 1,5 — 2,5. Spolecnost VITAR ma béz-
nou likviditu pod hranici 1, coZ indikuje rizikovost podnikové likvidity. Pohotova likvidita
by se méla pohybovat v rozmezi 1 — 1,5, pficemz spole¢nost VITAR ma hodnotu této li-
kvidity velmi nizkou. Pfi poméru menSim nez 1 spoléhd spolecnost na ptipadny prodej
zasob. Okamzita likvidita by se méla pohybovat v rozmezi 0,2 — 0,5. I tato likvidita vSak

vykazuje velmi nizkych hodnot, coz pro podnik mutze piedstavovat jisté riziko.

Ditivod, pro¢ spole¢nost nedosahuje doporucenych hodnot je ten, ze spole¢nost VITAR
méla dcefinou spole¢nost Limova, na kterou byl roku 2004 zahajen konkurz. S konkurzem
této spolecnosti pfisla spolecnost VITAR o znacnou ¢ést cash flow, coz mélo za nasledek

zhorseni likvidity spolec¢nosti VITAR. Dodnes se spolecnost snazi tuto ztratu zacelit.
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5.7 Analyza rentability

Tabulka 6 Ukazatele rentability v letech 2013 — 2017 — VITAR (vlastni zpracova-

ni)
2013 2014 2015 2016 2017
Rentabilita trieb -4,79% 3,30% 2,34% 2,66% 3,26%

Rentabilita celkového kapitalu | -8,06% 5,B86% 4,56% 5,66% 5,B80%
Rentabilita vlastniho kapitalu -34,48% | 16,13% | 10,46% | 12,12% | 17,99%

Rentabilita trzeb ptedstavuje ziskovou marzi. Rentabilita trzeb neni pfili§ vysoka. Rentabi-
lita celkového kapitalu méfi vykonnost neboli produkéni silu podniku. Rentabilitu vlastni-
ho kapitalu je mozné porovnat napiiklad s vynosem desetileté¢ho statniho dluhopisu, ktery
se pohybuje v rozmezi 1,77 % - 2,14 %. Rentabilita vlastniho kapitalu je o mnoho vé&tsi,

coz znaci, ze prémie za riziko, které vlastnici podstupuji, se jim vyplaci.

V roce 2013 jsou vSechny rentability zdporné, coz bylo zplisobeno zdpornym vysledkem
hospodarieni.

5.8 Analyza aktivity

Tabulka 7 Ukazatele aktivity v letech 2013 — 2017 — VITAR (vlastni zpracovani)

2013 2014 2015 2016 2017
Obrat aktiv 1,68 1,78 1,95 2,13 1,78
Doba obratu zasob 47,69 47,20 61,09 51,11 47,67
Doba obratu pohledavek 66,02 65,96 51,93 49,92 51,63
Doba obratu zdvazkd 144 83 133,36 127,53 111,24 124,03
Obratovost pohledavek 5,45 5,46 6,93 7,21 6,97
Obratovost zavazkd 2,28 2,53 2,78 3,16 2,51

Obecné ¢im vyssi hodnota obratu aktiv, tim 1épe, pfiCemz se doporucuje minimalni hodno-
ta 1. Spolecnost VITAR ve vSech sledovanych letech dosahuje hodnoty nad hranici 1,
coz znac¢i umérnou majetkovou vybavenost spolecnosti a efektivni vyuzivani majetku. Do-
ba obratu zasob trva v rozmezi od 47,20 do 61,09 dni. Doba obratu pohledavek se pohybu-
je v rozmezi od 49,92 do 66,02 dni. Doba obratu zavazkil se pohybuje v rozmezi od 111,24
do 144,83 dnii, coz je doba od vzniku zédvazku do doby jeho tihrady. Soucet doby obratu
zasob a doby obratu pohledavek jsou niz$i nez doby obratu zavazki, coz je pro firmu vy-
hodné, jelikoz dodavatelské netro¢ené uvéry z obchodnich vztahli financuji pohledavky
1 z&soby. Obratovost pohledavek znaci, kolikrat jsou pohledavky pfeménény v penézni

toky v pribéhu t¢etniho obdobi. Obdobné je tomu u obratovosti zavazkd.
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6 FINANCNI ANALYZA DCERINE SPOLECNOSTI MAXPHARMA

Nasledujici kapitola je zaméfena na finan¢ni analyzu firmy Maxpharma. Finan¢ni analyza
je dulezitou soucasti fizeni spolecnosti, jelikoz poskytuje vlastnikiim zpétnou vazbu o pod-

niku, ovSem muze slouzit i externim uzivatelim a ne pouze vlastniktim.

6.1 Analyza majetkové a financni struktury

Na zékladé vertikalni analyzy jsou aktiva tvotena 7,72 % - 15,74 % ze stalych aktiv. Obéz-
na aktiva zaujimaji 83,75 % - 92,25 % z celkovych aktiv. Obézny majetek je tvoren dvéma
dalezitymi polozkami, a to kratkodobymi pohledavkami, které jsou v rozsahu od 30,92 %
do 44,98 % a kratkodobym finan¢nim majetkem, ktery predstavuje 31,85 % - 47,15 %
z celkovych aktiv. Z horizontalni analyzy plyne, Ze od roku 2015 nebyl evidovan Zzadny
dlouhodoby nehmotny majetek. Do roku 2015 se jednalo o nehmotny majetek, ktery vznikl
pii odkupu spole¢nosti Maxpharma v hodnoté ¢tyi milionti korun. Tyto ¢tyfi miliony byly
know-how plvodnich majitelt, které byly v roce 2014 doodepisovany a vyfazeny z uzivani
spole€nosti. Druhd ¢ast v hodnoté Sesti miliont korun byla pfedchozimi majiteli ve spolec-

nosti Maxpharma odpracovéna.

Z vertikalni analyzy plyne, ze pasiva jsou tvofena 16,44 % - 41,83 % vlastnim kapitalem.
Cizi zdroje zastupuji 58,17 % - 83,56 % z celkovych pasiv. Zakladni kapital tvoii pouze
1,02 % - 1,19 %. Diulezitou polozkou cizich zdroji jsou kratkodobé zavazky, které pred-
stavuji 58,07 % - 78,5 % z celkovych pasiv. Z horizontalni analyzy plyne, Ze bankovni

uvéry a vypomoci byly od roku 2015 splaceny.

6.2 Analyza vykazu zisku a ztraty

Dcefiné spolecnost Maxpharma tvoii pouze trzby z prodeje zboZi, jelikoZ neni vyrobnim
podnikem. Tyto trzby pfedstavuji 99,2 % - 99,95 % z celkovych vynost. Vyvoj trzeb

v letech 2013 az 2017 je znazornén v grafu.
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Graf 3 Vyvoj trzeb v letech 2013 — 2017 v tis. K& — Maxpharma (vlastni zpraco-
vani)
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Trzby maji od roku 2013 stoupajici tendenci, pouze v roce 2014 poklesly trzby oproti roku
2013 0 4 %.

Z nékladii je nejvyznamnégjsi polozkou naklad vynalozeny na prodané zbozi, ktery tvofi
okolo 63 %. Osobni naklady neptedstavuji takovy naklad pro spole¢nost Maxpharma, po-
hybuji se okolo 8 %. Doslo k vyraznému snizeni odpisti v navaznosti na vyrazeny dlouho-

doby nehmotny majetek.

6.3 Analyza vysledku hospodareni
Vyvoj vysledku hospodateni v letech 2013 — 2017 je znazornén v nasledujicim grafu.

Graf 4 Vyvoj vysledku hospodateni v letech 2013 — 2017 v tis. K¢ — Maxpharma

(vlastni zpracovani)
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V roce 2015 doslo k vyraznému zvyseni vysledku hospodateni. Narast byl o 262,42 %.
V roce 2016 doslo k poklesu vysledku hospodaieni o 33,74 %. V roce 2017 vysledek hos-
podateni op¢t stoupl 0 48,89 % oproti pfedchozimu roku 2016.

Tabulka 8 Vyvoj vysledku hospodareni v letech 2013 — 2017 — Maxpharma

(vlastni zpracovani)

v tis. K& 2013 2014 2015 2016 2017
Frovoznivysledek hospodafeni 733 736 2333 1541 2351
Finantni vysledek hospodaieni -129 -131 -174 -98 -87
Mimofadny vysledek hospodafeni 0 0 0 0 1]

VH pred zdan&nim 604 505 2159 1443 2304
VH za ucetni obdobi ar7 471 1707 1131 1684

Provozni vysledek spolecnosti je ve vSech letech kladny. Ve vSech letech 2013 — 2017 vy-
kazuje spolecnost zéporny finan¢ni vysledek hospodateni. Spolecnost Maxpharma netvofi-

la ve sledovanych obdobich mimotadny vysledek hospodateni.

6.4 Analyza Cistého pracovniho kapitalu

Z tabulky vyplyva, ze dcefina spolecnost Maxpharma ve vSech péti sledovanych letech
vykazovala kladnou hodnotu &istého pracovniho kapitalu. Cim jsou hodnoty tohoto ukaza-
tele vyssi, tim vys$i je platebni schopnost podniku a zaroven nizsi riziko, jelikoz penize
ziskané z ptipadného prodeje obéZného majetku financovaného dlouhodobymi zdroji je
mozné bez ohroZeni fungovani organizace pouzit na néco jiného. Kladny cisty pracovni
kapital mtze také predstavovat pro podnik nizsi hospodarnost, jelikoz dlouhodobé zdroje
byvaji oproti kratkodobym drazsi. V tomto ptipad¢ se jedna se o piekapitalizovani podni-

ku.

Tabulka 9 Vyvoj ¢istého pracovniho kapitalu v letech 2013 — 2017 v tis. K& —

Maxpharma (vlastni zpracovani)

2013 2014 2015 2016 2017
Cisty pracovni kapital 1028 3594 3578 5172 6425
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6.5 Analyza zadluZenosti

Tabulka 10 Ukazatele zadluzenosti v letech 2013 — 2017 — Maxpharma (vlastni

zpracovani)
2013 2014 2015 2016 2017
Celkova zadluZenost 83,56% | 79,77% | T0,77% | 61,16% | 58,17%
Mira zadluZenosti 5,08 3,94 2,42 1,57 1,39
Urokové kryti 8,74 8,80 30,58 23,90 28,60
Kryti DM vlastnim kapitalem 1,04 2,62 2,52 4,61 4,63
Kryti DM dlouhodobymi zdroji 1,07 2,68 2,68 4,66 4,64

Doporuc¢ena hodnota ukazatele celkové zadluzenosti se pohybuje v rozmezi 30 % - 60 %.
Spole¢nost Maxpharma ma tuto hodnotu nad horni hranici doporuc¢ené hodnoty. Pouze
v roce 2017 tato hodnota klesla pod horni hranici 60 % celkového zadluzeni, kdy celkova
zadluZenost byla 58,17 %. Pozitivem je, Ze tento ukazatel ma klesajici tendenci. CoZ znaci,

ze spolecnost snizuje svou zadluzenost.

Ukazatel miry zadluzeni signalizuje fakt, Ze spole¢nost vyuziva vic ciziho kapitalu oproti
vlastnimu kapitalu. Pomér mezi vlastnim a cizim kapitdlem se snizuje, jelikoz ukazatel ma
klesajici trend. Spolecnost Maxpharma vyuZiva ve vétsi mife vlastniho kapitalu a sniZuje

se hodnota cizich zdroj.

U urokového kryti se doporucuje hodnota vyssi nez 5. To spole¢nost Maxpharma splituje
perfektné. Hodnota EBITU stoupala a ndkladové uroky se sniZzovaly. V roce 2017 tento
ukazatel dokonce dosahoval hodnoty 58,60.

Kryti dlouhodobého majetku vlastnim kapitdlem je nad hranici 1, coZ znamena, Ze spolec-
nost Maxpharma pouziva vlastni kapital 1 ke kryti obéznych aktiv, podnik timto dava pred-
nost stabilité pfed vynosem.

Kryti dlouhodobého majetku dlouhodobymi zdroji je nad hranici 1, coz znaci, Ze spolec-

nost Maxpharma zvolila konzervativni strategii financovani. OvSem drahymi dlouhodo-

bymi zdroji financuje piili§ velkou ¢ast obézného majetku.
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6.6 Analyza likvidity

Tabulka 11 Ukazatele likvidity v letech 2013 — 2017 — Maxpharma (vlastni zpra-

covani)
2013 2014 2015 2016 2017
Béina likvidita 1,07 1,27 1,28 1,51 1,56
Pohotov likvidita 1,06 1,25 1,26 1,39 1,51
OkaméZita likvidita 0,41 0,58 0,68 0,59 0,81
Podil CPK na obéZnych aktivech 6,26% 21,35% 21,93% 33,62% 36,04%

U bézné likvidity je doporuc¢end hodnota 1,5 — 2,5. Tato hodnota udava, kolikrat pokryvaji
obé&zna aktiva kratkodobé cizi zdroje podniku. V poslednich dvou sledovanych letech do-

sahuje spolecnost doporucenych hodnot.
Pohotova likvidita se u spole¢nosti Maxpharma pohybuje v doporu¢eném rozmezi 1 — 1,5.

Okamzitd likvidita by se méla pohybovat v rozmezi 0,2 — 0,5. Spolecnost Maxpharma
od roku 2014 do roku 2017 dokonce pfevysuje doporuc¢enou horni hranici 0,5, coz miize

sveédcit o neefektivnim vyuziti finanénich prostiedk.

Doporuéena hodnota podilu CPK na ob&znych aktivech je mezi 30 % - 50 %, doporuce-
nych hodnot dosahuje spolecnost Maxpharma v roce 2016 a 2017.

6.7 Analyza rentability

Tabulka 12 Ukazatele rentability v letech 2013 — 2017 — Maxpharma (vlastni

zpracovani
2013 2014 2015 2016 2017
Rentabilita trieb 2,00% 2,09% 5,34% 3,52% 5,02%
Rentabilita celkového kapitalu 3,48% 3,74% 12,09% 8,96% 11,94%
Rentabilita vlastniho kapitdlu 14,81% | 12,76% | 31,62% | 17,32% | 20,50%

Rentabilita trzeb udava, kolik korun cCistého zisku ptfipadad na jednu korunu trzeb. U téchto
ukazatelll zalezi na odvétvi, ve kterém se dana firma pohybuje. Rentabilita celkového kapi-
talu ndm tika, zda podnik dokéze efektivné vyuzit svlij majetek. Rentabilita vlastniho kapi-
talu by méla prevysit Girokové sazby u dlouhodobych vkladi. Urokové sazby jsou velmi

nizké a spole¢nost Maxpharma dosahuje pomérné vysokych vysledki u tohoto ukazatele.
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6.8 Analyza aktivity

Tabulka 13 Ukazatele aktivity v letech 2013 — 2017 — Maxpharma (vlastni zpra-

covani)
2013 2014 2015 2016 2017
Obrat aktiv 1,74 1,79 2,26 2,35 2,38
Doba obratu zasob 1,64 3,29 2,25 9,85 4,58
Doba obratu pohledavek | 105,93 93,11 63,23 69,19 61,43
Doba obratu zdvazkad 162,70 145,83 109,68 85,90 87,84

Obecné ¢im vyssi hodnota obratu aktiv, tim 1épe, pfi¢emz se doporucuje minimalni hodno-
ta 1. Dcefind spole¢nost Maxpharma ve vSech sledovanych letech dosahuje hodnoty
nad hranici 1, coz zna¢i imérnou majetkovou vybavenost spolecnosti a efektivni vyuzivani
majetku. Doba obratu zasob je velmi nizkd, pohybuje se v rozmezi 1,64 — 9,85 dni, coz je
zpusobeno tim, ze spole¢nost Maxpharma neni vyrobni podnik. Doba obratu pohledavek
se pohybuje vrozmezi od 61,43 do 105,93 dni. Doba obratu zavazkii se pohybuje
v rozmezi od 85,90 do 162,70 dnt, coz je doba od vzniku zavazku do doby jeho uhrady.
Soucet dob obratu zasob a obratu pohledavek je nizsi nez doby obratu zévazki, coz je pro
firmu vyhodné, jelikoz dodavatelské neurocené tvery z obchodnich vztahii financuji po-

hledavky i zasoby.

6.9 Ekonomicka pridana hodnota (EVA)

Abychom mohli zhodnotit, zda spole¢nost vytvaii kladny zisk pro své vlastniky, je potfeba
si ur¢it moderni ukazatel hodnoceni vykonnosti podniku EVA. Tento ukazatel zahrnuje
oproti klasickému tucetnimu zisku nejen naklady na cizi kapital, ale navic nédklady na vlast-

ni kapital, které vlastnik spole¢nosti vynaklada.

Aby bylo mozné tento ukazatel urcit, je potieba stanovit Cistd operativni aktiva (NOA),

Cisty provozni zisk (NOPAT) a vazeny priamér nakladt kapitalu (WACC).

6.9.1 Vymezeni Cistych operativnich aktiv — NOA (C)

Velikost investovaného kapitdlu je moZzné stanovit dvéma zplsoby. Prvnim zpisobem
je majetkovy pftistup, kdy velikost investovaného kapitalu zjistime z aktiv rozvahy a zis-
kame NOA. Druhou moZnosti je financni pfistup, kdy velikost investovaného kapitélu zjis-

time z pasiv, tedy C.
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Abychom z Gcetnich aktiv ziskali NOA, je potieba aktivovat polozky, které¢ v aktivech

nejsou vykazovany, vyclenit neoperativni aktiva a snizit aktiva o neuroCeny cizi kapital.

U aktivace polozek pfipadd v uvahu leasing, pficemz spole¢nost Maxpharma nevyuziva
pro financovani své podnikatelské cinnosti této moznosti. Hodnota goodwillu byla
ve vSech sledovanych letech nulova. Spole¢nost nevynakladala prostiedky na vyzkum a

vyvoj, které by bylo mozné aktivovat.

Pti vyclenéni neoperativnich aktiv je za nepotfebny kratkodoby finan¢ni majetek bran fi-
nancni majetek nad hranici hotovostni likvidity 0,5. Piedpoklada se, ze tento majetek neni

pottebny k provozni ¢innosti podniku a tedy miize byt oznacen jako strategicka rezerva.

Tabulka 14 Kratkodoby finan¢ni majetek — Maxpharma (vlastni zpracovani)

v tis. KE 2013 2014 2015 2016 2017
Kratkodoby finanéni majetek 6241 7627 8706 5988 9260
Okamiita likvidita 0,41 0,58 0,68 0,59 0,81
KFM nad ramec 1] 1052 2305 913 3544
KFM upraveny 6241 6575 6401 5075 5716

Z tabulky vyplyva, Ze spole¢nost nastavenou hranici 0,5 neptekrocila pouze v roce 2013,
tedy pouze v roce 2013 nebylo nutné vyc€lenit nadbyte¢né kratkodobé finan¢ni prostiedky.
V ostatnich sledovanych letech 2014 — 2017 byla hranice 0,5 piekrocena. V roce 2014 bylo
vylouceno 1 050 tis. K&, v roce 2015 bylo vylou€eno 2 305 tis. K¢, v roce 2016 bylo vyfa-
zeno 913 tis. K¢ a v roce 2017 bylo vylou€eno 3 544 tis. K¢.

Spole¢nost Maxpharma v obdobi od roku 2013 do roku 2017 nevykazuje Zadné nedokon-
¢ené investice. Neni zde zddny nedokonceny dlouhodoby hmotny ¢i dlouhodoby nehmotny

majetek, ktery by bylo potieba vyclenit.

V neposledni fad¢ je potieba sniZit aktiva o netiro¢ené cizi zdroje. V nasledujici tabulce

jsou uvedeny netro¢ené cizi zdroje spolecnosti.

Tabulka 15 Netirocené cizi zdroje — Maxpharma (vlastni zpracovani)

2013 2014 2015 2016 2017
Rezervy 1] 1] 1] 1] 1]
Dlouhodobé zavazky - nedrotené 81 81 330 71 64
Kratkodobé zavazky - nedroceng 15385 13238 11385 9185 10938
Casové rozliseni pasiv 0 0 0 0 0
Celkem 15466 13319 11615 9256 11002

Celkové dopady uprav na aktivni ¢ast rozvahy jsou uvedeny v nasledujici tabulce.
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Tabulka 16 Vymezeni NOA v jednotlivych letech — Maxpharma (vlastni zpraco-

vani)

2013 2014 2015 2016 2017
Dlouhodoby majetek 3084 1410 2140 1415 1776
DNM 2072 159 0 0 0
DHM 1012 1251 2140 1415 1776
DFM 0 0 0 0 0
CPK 1046 2467 2408 5229 3316
Zasoby 155 300 261 1171 594
Pohledavky 10016 8906 7350 8225 7974
Krat. finanéni majetek 6241 6575 6401 5075 5716
Casové rozlizeni 100 5 11 14 34
(-} Nedrot. zévazky 15466 13319 11615 9256 11002
NOA 4130 3877 4548 6644 5092

Spole¢nost Maxpharma neeviduje ve sledovaném obdobi Zadny dlouhodoby finan¢ni maje-
tek, nebylo tedy nutné, jej vytazovat. Zasoby, pohledavky a casové rozliSeni byly
v rozvaze ponechany beze zmény. Vyclenénim netrocenych zavazkl doslo k upravé aktiv

na Cista operativni aktiva.

6.9.2 Vymezeni ¢istého operativniho zisku (NOPAT)

Pro dosazeni hodnoty NOPAT je potfeba udé€lat urCité apravy. Vychéazi se piitom

z vysledku hospodateni z béZzné ¢innosti pred zdanénim.
Z finan¢nich nékladu je potieba vytadit placené nakladové uroky uvedené v rozvaze.

Dalsi poloZkou nutnou vyfadit, aby ndm nezkreslovala vysledek, jsou mimotadné udalosti,
které nejsou predmétem podnikatelské ¢innosti spolecnosti. V naSem piipad¢ je to prodej
dlouhodobého majetku. V nasledujici tabulce je urcen vysledek hospodaieni z prodeje DM,
jedna se o rozdil mezi dosazenymi trzbami z prodeje a ztstatkovou cenou prodaného dlou-

hodobého majetku.

Tabulka 17 Vysledek hospodateni z prodeje DM v tis. K& — Maxpharma (vlastni

zpracovani)
2013 2014 2015 2016 2017
Triby z prodeje DM 20 229 124 0 0
Zstatkova cena prodaného DM 0 0 0 0 0
VH z prodeje DM 20 229 124 1] 1]

Ve sledovaném obdobi 2013 az 2017 nedoslo ke zméné vlastniho kapitalu.
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V nasledujici tabulce vypocitdme dodatecnou dan, abychom mohli uré¢it NOPAT.

Tabulka 18 Urceni NOPAT v jednotlivych letech v tis. K& — Maxpharma (vlastni

zpracovani)

2013 2014 2015 2016 2017
VH z bé&iné finnosti pfed zdané&nim - plvodni 605 605 2159 1444 2303
+nakladové droky 78 77 73 62 40
- VH 2z prodeje DM 20 229 124 0 0
VH z b&iné €innosti pfed zdané&nim - po dpravach 663 453 2108 1506 2343
Rozdil (VH po tpravach - VH pivodni) 53 -152 -51 62 40
Pivodné placena dan 127 134 452 312 620
Dodateéné vypoditana dan 12 -34 -11 13 11
NOPAT 524 353 1667 1181 1712

V prvnim fadku tabulky je ptivodni VH z béZzné €innosti pfed zdanénim - ptivodni. Nésle-

duji upravy, pficteni ndkladovych trokl a odecteni vysledku hospodateni z prodeje DM.

Na nésledujicim fadku je uveden upraveny VH pied zdanénim — po Upravéch. Déle je vy-

¢islen rozdil mezi VH ptvodnim a VH po tpravach. Tento rozdil je nasledné zdanén dle

platné sazby dané z ptijmu. Vysledny NOPAT je vypocten jako VH z bézné ¢innosti pred

zdanénim po Upravach — piivodné placena dan — dodate¢né vypoctend daii.

Nésledujici tabulka zachycuje upravy pasivni c¢asti rozvahy a hodnotu kapitilu

v jednotlivych letech.

Tabulka 19 Vymezeni C v jednotlivych letech — Maxpharma (vlastni zpracovani)

v tis. K& 2013 2014 2015 2016 2017
Vlastni kapital 3219 2642 3094 5617 4627
Zakladni kapital 200 200 200 200 200
Fondy ze zisku 126 126 126 126 126
Vysledek hospodaieni minulych let 2418 2895 3366 5074 6204
Vysledek hospodaieni béiného téetniho obdobi 477 471 1707 1131 1684
Ekvivalenty VK -2 -1050 -2305 -914 -3587
Cizi zdroje 911 1235 1454 1027 465
Urogené C7 911 1235 1454 1027 465
Kapital celkem 4130 3877 4548 6644 5092

6.9.3 Vypocet vazeného pruméru nakladu na kapital (WACC)

Aby bylo mozné vypocitat ukazatel ekonomické pfidané hodnoty, je nutné si vycislit vaze-

ny pramér cizich a vlastnich naklada na kapital.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 62

Naklady na cizi kapital

Vy¢isleni ndkladl na cizi kapital je oproti ndkladiim na vlastni kapital o néco jednodussi,
jelikoz jsou v podniku tyto ndklady zastoupeny jako nakladové uroky, které musi spolec-
nost za poskytnuté tvéry platit. Existuje mnoho variant jak tyto naklady vycislit. Jednou
z moznosti je, ze firma pfesné zna urokové sazby svych bankovnich tvéra. Jelikoz mi neni
znama urokova sazba, vycislila jsem nakladové tiroky pomoci vztahu nakladové aroky/stav

urocenych cizich zdroji. Tento zplisob je zndzornén v nasledujici tabulce.

Tabulka 20 Néklady na cizi kapital — Maxpharma (vlastni zpracovani)

2013 2014 2015 2016 2017
Urotené cizi zdroje 911 1235 1454 1027 465
Pramérny stav drofenych zdrojd 999 1073 1345 1241 746
MNakladové aroky 78 77 73 63 40
Urokova sazba 8,56% 6,23% 5,02% 6,13% 8,60%
Urckovd sazba - primérny stav 7.81% 7.138% 5,43% 5,08% 5,36%

Jelikoz na nékladové troky plsobi danovy §tit, snizime nékladové troky o vliv tohoto da-
nového Stitu. Ve vsech sledovanych letech jsme pocitali se sazbou 19 %. Vysledné hodno-

ty nakladl na cizi kapital jsou uvedeny v nasledujici tabulce.

Tabulka 21 Naklady na cizi kapitdl — Maxpharma (vlastni zpracovani)

2013 2014 2015 2016 2017
Urokovs sazba 7.81% 7.18% 5,43% 5,08% 5,36%
Maklady na cizi kapital 6,33% 5,81% 4,40% 4,11% 4,34%

Naklady na vlastni kapital

Pro urceni nakladii na vlastni kapital byla zvolena metoda CAPM. Bylo nutné vyuZit mo-
del CAPM s nahradnimi odhady koeficientu beta, protoZe spole¢nost Maxpharma neni
vefejné obchodovatelnd na kapitadlovych trzich. Tyto hodnoty byly ziskany z webovych
stranek pana Damodarana. Rizikova prémie je uréena podle ratingu Ceské republiky. Rov-
néz byla z téchto stranek ziskdna hodnota zadluzené a nezadluzené bety podle zvoleného
odvétvi, ve kterém spole¢nost Maxpharma pusobi. Za bezrizikovou miru byl zvolen vynos
statnich dluhopist s desetiletou splatnosti. Velikost nakladii na vlastni kapital je vyc€islena

v nasledujici tabulce.
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Tabulka 22Néklady na vlastni kapital - metoda CAPM — Maxpharma (vlastni

zpracovani)
2013 2014 2015 2016 2017
vynos desetiletych statnich dluhopisi 2,20% 0,67% 0,49% 0,53% 1,50%
Beta - nezadluiena 0,73 0,66 0,53 0,61 0,54
Beta - zadluZend 1,06 1,09 0,9 0,96 0,79
Rizikova prémie 6,05% 6,80% 7.36% 6,069% 5,89%
Maklady na vlastni kapital 8,61% 8,08% 7.11% 6,95% 6,15%

Druhou moznosti, jak zjistit naklady na vlastni kapital je odvozeni z nakladt na cizi kapi-

tal. U této metody se vychdzi z poznatku, Ze naklady na vlastni kapitél, jsou vétsi neZ na-

klady na cizi kapital. K ndkladtim na cizi kapitél je pfipoctena ptirazka, kterd se doporucu-

je ve vysi 2 % - 3 %. Pro spolecnost Maxpharma jsem zvolila pfirazku ve vysi 2,7 %. Vy-

pocet nakladl na vlastni kapital je zndzornén v nasledujici tabulce.

Tabulka 23 Naklady na vlastni kapital — metoda odvozeni z ndkladl na cizi kapi-

tal — Maxpharma (vlastni zpracovani)

2013 2014 2015 2016 2017
Maklady na cizi kapital 8,33% 5,81% 4,40% 4,11% 4,34%
Pfiraika 2,70% | 2,70% | 2,70% | 2,70% | 2,70%
Maklady na vlastni kapital 9,03% 8,51% 7, 10% 6,81% 7,04%

Dividendovy model nelze u spole¢nosti Maxpharma vyuzit, jelikoZ tato spolec¢nost neni

obchodovatelné na vefejnych trzich.

Stanoveni vaZenych primérnych nakladi na kapital (WACC)

V nésledujici tabulce je znazornén vypocet vazenych primérnych naklada na kapital.

Tabulka 24 Stanoveni vazenych prumérnych nakladd na kapital (WACC) —

Maaxpharma (vlastni zpracovani)

2013 2014 2015 2016 2017
Mck 6,33% 5,81% 4,40% 4,11% 4,34%
Nvk B,61% B,08% 7,11% 5,95% 6,15%
CK/C 22% 32% 32% 15% 9%
VK/C 78% B8% B8% 85% 91%
WACC 8,11% 7,36% 6,25% 6,51% 5,99%
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6.9.4 Vypocet ekonomické pridané hodnoty EVA

Ekonomické pfidana hodnota byla po celé sledované obdobi kladna. Spole¢nost Maxphar-
ma ve vSech sledovanych obdobich vytvarela hodnotu pro své vlastniky. Vysledné hodnoty

vypoctu jsou uvedeny v nasledujici tabulce.

Tabulka 25 Ekonomické pfidana hodnota — Maxpharma (vlastni zpracovani)

2013 2014 2015 2016 2017
NOA 4130 3877 4548 6644 5092
NOPAT 524 353 1667 1181 1712
WACC 8,11% | 7,36% | 6,25% | 6,51% | 5,99%
EVA 189 67 1383 748 1407
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7 FINANCNI ANALYZA SPOLECNOSTI VITAR SLOVAKIA

Nasledujici kapitola je zaméfena na finan¢ni analyzu firmy VITAR SK. Finan¢ni analyza
je dulezitou soucasti fizeni spolecnosti, jelikoz poskytuje vlastnikiim zpétnou vazbu o pod-

niku, ovS§em muze slouzit i externim uzivatelim a ne pouze vlastnikiim.

7.1 Analyza majetkové a financni struktury

Z vertikalni analyzy vyplyva, Ze aktiva jsou tvoiena dlouhodobymi aktivy, které maji po-
mer 37,25 % - 44,01 %. Obézna aktiva z celkovych aktiv zabiraji 52,70 % - 61,77 %. Spo-
le¢nost VITAR Slovakia nevlastni zddny dlouhodoby nehmotny majetek. Z dlouhodobého
hmotného majetku je nejvyznamnégjsi polozka stavby, ktera predstavuje 28,50 % - 33,19 %.
Z obézného majetku maji nejveétsi zastoupeni kratkodobé pohledavky, které zaujimaji
33,09 % - 40,98 %. Z horizontalni analyzy vidime, ze se zasoby v prib&hu péti let hodné
snizily. Na to méla vliv optimalizace zasob. Byly nalezeny logistické cesty, které zaruco-
valy niz$i ndklady vynalozené na zasoby, snaha o udrzovani jen takové zasoby, kterd je na
urcity Casovy usek potiebnd. Z horizontalni analyzy dale vyplyva, Ze dlouhodobé pohle-
davky se v prubéhu sledovanych péti let mnohonasobné navysily. Doslo také k navySeni

penéznich prostiedki o 187 221 € v roce 2015.

Pasiva jsou tvofena z pievazné Casti cizimi zdroji, které jsou v rozmezi 72,03 % - 85,12 %.
Vlastni kapital se pohybuje v rozmezi 14,28 % - 27,43 %. Z cizich zdroji tvoii nejvétsi
podil kratkodobé zavazky v poméru 37,80 % - 57,29 %. Dlouhodobé zavazky se pohybuji
v poméru 20,55 % - 27,54 %.,

7.2 Analyza vykazu zisku a ztraty

V nasledujici tabulce jsou uvedeny trzby, kterych spole¢nost VITAR Slovakia dosahla
v letech 2013 — 2017. Spolecnost netvofila trzby z vlastnich vyrobkd, jelikoZ neni vyrobni

firmou.

Tabulka 26 Vyvoj trzeb v letech 2013 — 2017 v € — VITAR SK (vlastni zpracova-

ni)
2013 2014 2015 2016 2017
Triby za prodané zbodi | 4153783 | 3662501 | 3511287 | 3566770 | 4055820
Triby z prodeje sluieb | 140574 52754 32883 51592 100010
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V nasledujicim grafu lze vidét, Ze oba druhy trzeb maji podobny pribeh. V roce 2014 kles-
ly trzby za prodané zbozi o 11,83 % a trzby z prodeje sluzeb v tom obdobi klesly
0 62,47 %. V roce 2015 doSlo znovu k poklesu trzeb oproti piedchozimu roku. Trzby za
prodané zbozi klesly o 4,13 % a trzby z prodeje sluzeb se snizily o 37,67 %. V roce 2016
doslo k navySeni objemu trzeb. Trzby za prodané zbozi stouply o 1,58 % a trzby z prodeje
sluzeb stouply 0 56,90 %. V roce 2017 doslo opét k narastu trzeb. Trzby za prodané zbozi
stouply o0 13,71 % a trzby za prodané sluzby stouply o 93,85 %.

Graf 5 Vyvoj trzeb v letech 2013 — 2017 v € — VITAR SK (vlastni zpracovani)
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Nejveétsi polozkou v nakladech jsou nédklady vynaloZzené na prodané zbozi, které tvofii
54,22 % — 72,01 %. Osobni naklady se pohybuji okolo 11,19 % - 16,34 %. Podle horizon-
talni analyzy dochézi k postupnému navySovani osobnich nakladl. Nékladové uroky i na-

klady na finan¢ni ¢innost se rok od roku vyrazné snizuji.

7.3 Analyza vysledku hospodareni

Vyvoj vysledku hospodateni v letech 2013 — 2017 je zachycen v nasledujicim grafu.
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Graf 6 Vyvoj vysledku hospodateni v letech 2013 — 2017 v € — VITAR SK (vlast-
ni zpracovani)
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V roce 2014 vysledek hospodateni vyrazné vzrostl o 597,67 %. V roce 2015 vysledek hos-
podafeni znovu vzrostl, nyni ov§em ne tak vyrazné jako ptedchozi rok. Vysledek hospoda-
feni stoupl o 10,65 %. V roce 2016 doslo k poklesu vysledku hospodateni o 20,55 %.
V roce 2017 doslo k nartistu vysledku hospodateni o 64,82 %.

Tabulka 27 Vyvoj vysledku hospodareni v letech 2013 — 2017 v € — VITAR SK

(vlastni zpracovani)

2013 2014 2015 2016 2017
Provozni vysledek hospodareni 0 0 0 0 0
Finanénivysledek hospodafeni -27675 | -21759 | -17532 | -14778 | -13004
Mimoradny vysledek hospodaieni 0 0 0 0 0
VH pfed zdan&nim 9506 50367 44591 36866 56263
VH za 0cetni obdobi 4042 28200 31203 24791 40860

Z tabulky vyplyva, Ze spolecnost VITAR Slovakia netvotfila mimotfadny vysledek hospo-
dafeni. Financni vysledek hospodaieni byl ve vSech péti sledovanych obdobich zaporny.
Dochazi vSak k postupnému snizovani ziporného finan¢niho vysledku hospodareni,

coZ ma za nasledek postupné snizovani nakladovych trokli a ndkladi na finan¢éni ¢innost.

7.4 Analyza Cistého pracovniho kapitalu

Tento ukazatel ma vyznamny vliv na platebni schopnost podniku. Cisty pracovni kapital
ve vSech péti letech vysSel v kladnych hodnotach. Kladna hodnota znaci, se firma se snazi
si vytvaret finan¢ni polstar, ktery vznika tim, ze kratkodobé zavazky jsou nizsi, nez krat-

kodoby majetek, ktery je zdrojem pro splaceni téchto zavazk.
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Tabulka 28 Vyvoj ¢istého pracovniho kapitalu v letech 2013 — 2017 v € - VITAR

SK (vlastni zpracovani)

2013

2014

2015

2016

2017

187134

87022

57055

33076

67036

7.5 Analyza zadluZenosti

Tabulka 29 Ukazatele zadluzenosti v letech 2013 — 2017 — VITAR SK (vlastni

zpracovani)
2013 2014 2015 2016 2017
Celkova zadluZenost 85,12% | 81,15% | 79.89% | 76,90% | 72,03%
Mira zadluZenosti 5,96 4,62 4,25 3,33 2,63
Urokové kryti 1,38 3,63 4,22 3,95 5,98
Kryti DM vlastnim kapitalem 0,35 0,42 0,50 0,23 0,62
Kryti DM dlouhodobymi zdroji | 0,39 1,07 1,07 1,05 1,09

Celkova zadluZenost se doporucuje udrzovat v rozmezi 30 % — 60 %. Hodnoty spole¢nosti

se ve vSech letech pohybuji nad hranici doporu¢eného maxima.

Podil cizich zdroju se podle ukazatele miry zadluzenosti rok od roku snizuje na ukor vlast-
nich zdroji. Ve struktuie cizich zdroji pievazuji kratkodobé cizi zdroje, které mohou

pro podnik pfedstavovat riziko, jelikoZ je potieba je brzy splatit.

U urokového kryti se doporucuje dosahovat hodnoty 35, jelikoz hodnota 1 znamen4, Ze spo-
le¢nost vygenerovala dostatecny zisk na pokryti ndkladovych troki, ovSem nic vic jiz ne-
zbylo na pokryti zavazkl vici statu ¢i pro vlastniky. Hodnota tohoto ukazatele pozitivné
roste, dokonce v roce 2017 byla hodnota nad doporucenou 5. Vliv na to mé sniZujici se

velikost nakladovych trokl a naopak zvySujici se vysledek hospodaieni.

Kryti dlouhodobého majetku vlastnim kapitdlem vySlo ve vSech sledovanych letech
pod hranici 1, coz znamend, ze podnik dava pfednost vynosu pied stabilitou, jelikoz nevy-

uziva vlastnich zdrojt ke kryti obéznych aktiv.

Ukazatel kryti dlouhodobého majetku dlouhodobymi zdroji mirn€é ptesahl hranici 1
ve vSech sledovanych letech kromé roku 2013, kdy se ukazatel témét blizil hodnoté 1.
Znacilo by to neutrdlni formu financovani, tedy ze podnik pfimétené kryje dlouhodoby
majetek dlouhodobym kapitalem. Vezmeme-li vSak v tivahu to, Ze Cisty pracovni kapital je
kladny, miizeme se také ptiklonit k pfekapitalizovani podniku, tedy ze drahymi dlouhodo-

bymi zdroji je financovan kratkodoby majetek.
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7.6 Analyza likvidity

Tabulka 30 Ukazatele likvidity v letech 2013 — 2017 — VITAR SK (vlastni zpra-

covani)
2013 2014 2015 2016 2017
Béina likvidita 1,39 1,16 1,08 1,06 1,12
Pohotov likvidita 0,38 0,87 0,91 0,89 0,94
OkaméZita likvidita 0,00 0,00 0,26 0,13 0,10
Podil CPK na obéZnych aktivech | 28,27% | 13,77% 7.27% 5,27% 10,93%

Bézna likvidita urcuje, jak by byla spole¢nost schopna uspokojit své vétitele, kdyby veske-
rd ob&zna aktiva proménila na hotovost. Tento ukazatel se doporucuje udrzovat v rozmezi
1,5 — 2,5, pricemz spole¢nost VITAR Slovakia se pohybuje nad hranici 1, ov§em pod od-

porucenou hodnotu 1,5.

Hodnota ukazatele pohotové likvidity rovna 1 by znamenala, Ze je firma schopna vyrovnat
se se svymi zdvazky, aniz by musela odprodavat zasoby. Pohotova likvidita se doporucuje
v rozmezi 1 — 1,5, pficemz spolecnost se pohybuje pod hodnotou 1, nicméné se k hodnoté
1 vyznamné piiblizuje.

Okam?zit4 likvidita se doporucuje v rozmezi 0,2 — 0,5. Nad doporu¢enou hranici 0,2 se spo-

lecnost dostala pouze v roce 2015.

Spolec¢nost VITAR Slovakia nedosahuje u Zadného stupné likvidity doporuc¢enych hodnot,

coz by pro spole¢nost mohlo predstavovat riziko pti platebni moralce.

Podil ¢istého pracovniho kapitalu na obéznych aktivech se doporucuje udrzovat v rozmezi
30 % - 50 %. V zadném roce ze sledovanych péti let nebylo splnéno doporucené kritérium.
7.7 Analyza rentability

Tabulka 31 Ukazatele rentability v letech 2013 —2017 — VITAR SK (vlastni zpra-

covani)
2013 2014 2015 2016 2017
Rentabilita trieb 0,80% 1,87% 1,65% 1,36% 1,63%
Rentabilita celkového kapitalu 2,74% 5,88% 4,60% 4,33% 6,09%
Rentabilita vlastniho kapitalu 5,30% 24,26% | 18,69% | 13,99% | 18,48%

Tyto pomérové ukazatele nam sdé€luji schopnost podniku dosahovat vynosu na zakladé
vloZenych prostredkii. Obecné u ukazatel rentability plati, Ze ¢im vySsi procento, tim je

firma vykonnéjsi.
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Rentabilita trzeb je pomérné nizka. Nejkriti¢téj$i hodnota je v roce 2013.

Rentabilita celkového kapitalu znaci, zda spolecnost vyuziva efektivné svych aktiv ke ge-
nerovani zisku. Nejvyssi hodnoty bylo dosazeno v roce 2017, nejhorsi hodnoty spolecnost

dosahovala v roce 2013.

Ukazatel rentability vlastniho kapitalu znaci, Ze nejlépe na tom spolecnost byla v roce
2014, kdy z kazdé investované koruny vydélala spole¢nost 24,26 %. Rentabilita vlastniho

kapitalu ma celkové vysoké hodnoty, coz je dobfte.

Vysledky rentabilit potvrzuji vyvoj vysledku hospodateni, kdy se v roce 2014 vysledek
hospodateni mnohondsobné zvysil, v nasledujicich dvou letech se snizil a v poslednim
sledovaném roce 2017 se opét zvysil.

7.8 Analyza aktivity

Tabulka 32 Ukazatele aktivity v letech 2013 — 2017 — VITAR SK (vlastni zpraco-

vani)
2013 2014 2015 2016 2017
Obrat aktiv 342 3,14 2,79 3,17 3,74
Doba obratu zasob 20,60 15,10 12,41 9,60 8,63
Doba obratu pohledavek 34,83 45,88 48,02 45,11 39,50
Doba obratu zdvazkd 67,13 84,33 101,35 85,27 67,06

U obratu aktiv je obecné znamo, Ze ¢im vyssi je hodnota, tim 1épe, pficemz doporucena
minimalni hodnota je 1. Spole¢nost VITAR Slovakia méla pouze v roce 2015 hodnotu to-

hoto ukazatele pod 3. Dokonce se v roce 2017 téméf bliZila k hranici 4.

Doba obratu zasob znaci, jak dlouho jsou obézna aktiva ve firmé vazana v podobé zasob.
Doba obratu zasob se pohybuje v rozmezi 8,68 — 20,61 dni, pfi¢emz se rok od roku vyraz-

n¢ sniZuje hodnota tohoto ukazatele.

Doba obratu pohledavek udéava primérou dobu splatnosti pohledavek. Vitand by byla
hodnota odpovidajici splatnosti faktur 30 — 60 dni. Hodnoty spole¢nosti se pohybuji

v rozmezi 34,83 — 48,02 dni, coz neni pfili§ mnoho.

Doba obratu zavazku tika, za jak dlouho splati spole¢nost v priméru zédvazky svym doda-
vatelim. Aby byla dodrZena platebni rovnovaha ve firm¢, doporucuje se, aby doba obratu
zavazkl byla delsi, nez doba obratu pohledavek. Toto doporuceni spolecnost VITAR Slo-

vakia spliluje. Spole¢nost umi vyuzivat neurocené dodavatelské tivery.
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7.9 Ekonomicka pridana hodnota (EVA)

Ukazatel EVA ma oproti klasickému ucetnimu zisku vétsi vypovidajici schopnost
pro vlastniky ohledn¢ toho, zda spolecnost dosahuje dobrych vysledkti a tvoii kladnou
hodnotu pro své vlastniky. Divodem, pro¢ je tento ukazatel 1épe vypovidajici, spociva

v tom, Ze bere v potaz nejen naklady na cizi kapital, ale rovnéz naklady na vlastni kapital.

Abychom mohli ukazatel EVA spocitat z platného vztahu EVA = NOPAT — WACC x C,
musime ucetni data upravit tak, aby bylo mozné z nich ziskat NOPAT, WACC a C (NOA).

7.9.1 Vymezeni €istych operativnich aktiv — NOA (C)

Velikost investovaného kapitalu je mozné stanovit dvéma zplsoby. Prvnim zplsobem
je majetkovy pfistup, kdy velikost investovaného kapitdlu zjistime z aktiv rozvahy a zis-
kame NOA. Druhou moZnosti je finan¢ni pfistup, kdy velikost investovaného kapitalu zjis-
time z pasiv, tedy C.

Abychom z Gcetnich aktiv ziskali NOA, je potfeba aktivovat polozky, které¢ v aktivech
nejsou vykazovany, vyc€lenit neoperativni aktiva a snizit aktiva o neuro€eny cizi kapital.

U aktivace polozek pfipadd v tivahu leasing, ptfi¢emz spole¢nost VITAR SK vyuziva pro
financovani své podnikatelské ¢innosti této moznosti. Spole¢nost VITAR SK prosttednic-

tvim leasingu financuje budovu, ve kter¢ sidli.

Tabulka 33 Piehled leasingovych splatek spolecnosti VITAR SK k 31. 12. 2017

(v €) (vlastni zpracovani)

Leasingove splatk
€ ,p - ¥ Zaplaceno k Splatno v roce
celkem (véetné
kont 31. 12. 2017
ST e 2018 2019 2020 2021 2022 2023
Budova 220000 33005381 29709,09| 30643,28| 31606,83| 32600,69| 33625,78| 31751,83

Pro aktivaci leasingu byl pouZit urok 6 %, ktery byl ziskan z leasingovych smluv spolec-

nosti.

Tabulka 34 Ptehled aktivace leasingu spole¢nosti VITAR SK v letech 2013 —
2017 (v €) (vlastni zpracovani)

2013 2014 2015 2016 2017
Do 1 roku 35621,97 36999,17 38245,74 | 38606,58 | 2802744
Mad 1 rok 219417,36 | 1594123.41 166203,71 |137186,85|136511,36
Celkem 255039,34 | 23112258 204449, 45 |175793,44|164539,30
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Celkova castka soucasné hodnoty leasingu je aktivovdna do aktiv spolecnosti, posléze
1 do pasiv. Informace o vysi leasingovych splatek byly Cerpany z leasingovych smluv spo-

le¢nosti.

Hodnota goodwillu byla ve vSech sledovanych letech nulova. Spole¢nost nevynakladala

prosttedky na vyzkum a vyvoj, které by bylo mozné aktivovat.

Pti vyclenéni neoperativnich aktiv je za nepotfebny kratkodoby finan¢ni majetek bran fi-
nan¢ni majetek nad hranici hotovostni likvidity 0,5. Pfedpoklada se, Ze tento majetek neni

potiebny k provozni ¢innosti podniku a tedy miize byt oznacen jako strategicka rezerva.

Tabulka 35 Kratkodoby finan¢ni majetek (v €) — VITAR SK (vlastni zpracovani)

2013 2014 2015 2016 2017
Kratkodoby finanéni majetek 637 2625 189846 | 77606 56906
OkamZita likvidita 0,00 0,00 0,26 0,13 0,10
KFM nad ramec 0 0 0 0 0
KFM upraveny 637 2625 189846 77606 56906

Z tabulky jasné€ vyplyva, Ze hotovostni likvidita je ve vSech sledovanych letech velmi nizka
a v zadném roce nepiekrocila hranici 0,5. Nebylo tedy nutné vyc¢lenit kratkodoby finan¢ni

majetek nad ramec.

Spole¢nost VITAR SK v obdobi od roku 2013 do roku 2017 nevykazuje Zadné nedokon-
¢ené investice. Neni zde zadny nedokonceny dlouhodoby hmotny ¢i dlouhodoby nehmotny

majetek, ktery by bylo potieba vyclenit.

V neposledni fadé je potteba sniZit aktiva o nelrocené cizi zdroje. V nasledujici tabulce

jsou uvedeny neurocené cizi zdroje spolecnosti.

Tabulka 36 Netrocené cizi zdroje (v €) — VITAR SK (vlastni zpracovani)

2013 2014 2015 2016 2017
Rezervy 12594 25488 17362 20633 25253
Dlouhodobé zdvazky - nedrofengd | 326573 | 325372 | 269978 | 262632 | 228035
Kratkodobé zavazky - neldroteng 474767 | 544931 | 727789 | 5594430 | 546138
Casové rozliteni pasiv 7437 15110 16652 0 6028
Celkem 821371 910901 | 1031781 | 877695 805454

Celkové dopady uprav na aktivni ¢ast rozvahy jsou uvedeny v nasledujici tabulce.




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 73

Tabulka 37 Vymezeni NOA v jednotlivych letech (v €) — VITAR SK (vlastni

zpracovani)

2013 2014 2015 2016 2017
Dlouhodoby majetek | 765055,3 | 731010,6 | 677703,5 | 676673,4 | 652997,3
DMNM 0 1] 1] 0 1]
DHM 765055,34 | 731010,58 | 677703,45|676673,44|652997,30
+leasing 255039,34231122,58| 204449 45| 175793,44 | 164539,30
DFM 0 ] 0 0 1]
CPK -75502 -229151 | -234449 | -237284 | -184011
Zasoby 245741 155829 122208 96495 100225
Pohledavky 415523 473499 472790 453405 456034
Krat. finantni majetek 637 2625 159846 77606 56906
Casové rozliseni 83968 49797 12488 12905 8278
(-} Nedrot. zavazky 821371 910901 | 1031781 | 877695 805454
NOA 689553,3 | 501859,6 | 443254,5 | 439389, 4 | 468986,3

Spole¢nost VITAR SK neeviduje ve sledovaném obdobi Zadny dlouhodoby nehmotny
a dlouhodoby finan¢ni majetek. Nebylo tedy nutné dlouhodoby finan¢ni majetek vytazo-
vat. Zasoby, pohledavky, kratkodoby financni majetek a Casové rozlisSeni byly v rozvaze
ponechany beze zmény. Vyclenénim netrocenych zavazkl doslo k upravé aktiv na Cista
operativni aktiva. Cisty pracovni kapital je ve viech sledovanych letech zaporny, jelikoz

spolecnost ma vyssi netiro¢ené zavazky, nezZ je hodnota dlouhodobého majetku.

7.9.2 Vymezeni ¢istého operativniho zisku —- NOPAT

Pro dosazeni hodnoty NOPAT je potfeba udélat urcité upravy, vychdzi se ptfitom

z vysledku hospodateni z béZné ¢innosti pred zdanénim.

Z finan¢nich nakladi je potieba vytadit placené nakladové Uroky uvedené v rozvaze.

Je nutné také zaradit hodnotu leasingu a vytadit odpis.

Dalsi polozkou nutnou vytadit, aby ndm nezkreslovala vysledek, jsou mimotadné udalosti,
které nejsou predmétem podnikatelské ¢innosti spolecnosti. V nasem piipadé je to prode;j
dlouhodobého majetku. V nasledujici tabulce je urcen vysledek hospodateni z prodeje DM,

jedna se o rozdil mezi dosazenymi trzbami z prodeje a zlstatkovou cenou prodaného dlou-

hodobého majetku.
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Tabulka 38 Vysledek hospodateni z prodeje DM (v €) - VITAR SK (vlastni zpra-

covani)
2013 2014 2015 2016 2017
Triby z prodeje DM 1200 37408 833 3200 32292
Zstatkova cena prodaného DM 0 6653 0 0 7853
VH z prodeje DM 1200 30755 833 3200 24439

Ve sledovaném obdobi 2013 az 2017 nedoslo ke zméné vlastniho kapitalu.

V nasledujici tabulce vypocitame dodate¢nou dan, abychom mohli ur¢it NOPAT.

Tabulka 39 Urceni NOPAT v jednotlivych letech (v €) — VITAR SK (vlastni

zpracovani)
2013 2014 2015 2016 2017
VH z b&Zné ginnosti pfed zdan&nim - pivodni 9506 50367 44591 36866 56263
+ nakladove uroky 24965 19154 13854 12508 11309
- VH z prodeje DM 1200 30755 833 3200 24439
+ aktivace leasingovych plateb 255039,34 231122,58 204449 45 175793,44 | 164539,30
- dodateéné odpisy z aktivace leasingu 5304,00 10504 10504 10504 10504
WH z béiné €innosti pfed zdan&nim - po Upravach 283006 259385 251557 211463 197168
Rozdil (VH po Gpravach - VH pavodni) 273500 209018 206966 174597 140905
Plvodné placend daf 54604 22167 13388 12075 15403
Dodateéné vypocéitana dan 157181 91989 62131 57181 38566
NOPAT 120362 145229 176038 142208 143200

V prvnim fadku tabulky je piivodni VH z béZzné ¢innosti pfed zdanénim - ptivodni. Nasle-
duji Gpravy, pficteni ndkladovych troka a odecteni vysledku hospodateni z prodeje DM,
aktivace leasingovych plateb a vyfazeni dodate¢nych odpist z aktivace leasingu. Na nasle-
dujicim fadku je uveden upraveny VH pfed zdanénim — po upravach. Dale je vycislen roz-
dil mezi VH ptvodnim a VH po tpravach. Tento rozdil je nasledné zdanén dle platné saz-
by dané z pfijmu. Vysledny NOPAT je vypocten jako VH z bézné Cinnosti pied zdanénim

po upravach — pitvodné placend dan — dodate¢né vypoctend dail.

Tabulka 40 Vymezeni C v jednotlivych letech (v €) — VITAR SK (vlastni zpraco-

vani)
2013 2014 2015 2016 2017

Vlastni kapitdl 175402 207602 238805 203590 304447
Zakladni kapital 106254 106254 106254 106254 106254
Zikonné rezervni fondy 10126 10328 10625 10625 10625
Vysledek hospodareni minulych let 58980 62820 90723 121926 146717
Vysledek hospodareni béZného Géetniho obdobi 4042 28200 31817 24791 40860
Ekvivalenty VK 0 0 -614 0 -9
Cizi zdroje 510151,34 | 294257,58 | 204449,45 | 175792,44 | 164539,20
Uroéené CZ 255112 63135 0 0 0
Leasing 255039,34 | 231122,58 | 204445,45 | 175792,44 | 164539,20
Kapitél celkem 689553 501860 443254 439389 408980
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7.9.3 Vypocet viZzeného priméru nikladi na kapital (WACC)

Aby bylo mozné spocitat ukazatel pridané hodnoty EVA je potieba si nejprve vycislit va-
zeny prumér nakladi na kapital. Pro uré¢eni WACC je tedy zapotiebi znat naklady na vlast-
ni a cizi kapital.

Naklady na cizi kapital

Vycisleni nakladl na cizi kapital je oproti nakladim na vlastni kapital o néco jednodussi,
jelikoz jsou v podniku tyto naklady zastoupeny jako ndkladové uroky, které musi spolec-
nost za poskytnuté tvéry platit. Existuje mnoho variant jak tyto naklady vyc¢islit. Jednou
z moznosti je, ze firma pfesné zna Grokové sazby svych bankovnich uvért. JelikoZ mi neni
znama urokova sazba, vy¢islila jsem nakladové tiroky pomoci vztahu nakladové uroky/stav

uroc¢enych cizich zdroji. Tento zplsob je znazornén v nasledujici tabulce.

Tabulka 41 Néaklady na cizi kapital — VITAR SK (v €) (vlastni zpracovani)

2013 2014 2015 2016 2017
Urotené cizi zdroje (konec roku) 255112 63135 0 0 0
Pramérny stav Uroéenych zdrojd 219830 | 159123,5 0 o o
Makladowvé aroky 12606 9022 0 0 0
Urokova sazba 4,94% 14,29% 0,00% 0,00% 0,00%
Urokova sazba - pramérny stav 5,73% 5,67% 0,00% 0,00% 0,00%

Jak lze vidét z tabulky spolecnost VITAR SK nevyuzivala v letech 2013 — 2017 Zadné

bankovni uvéry €1 vypomoci.

JelikoZ na nédkladové uroky plisobi danovy stit, sniZime nakladové uroky o vliv tohoto da-
nového Stitu. Byly vyuZity sazby dané z piijmi pravnickych osob platné v piislusnych le-
tech podle slovenské legislativy. V roce 2013 sazba ¢inila 23 %, v roce 2014 az 2016 — 22
% a vroce 2017 — 21 %. Vysledné hodnoty nakladi na cizi kapitdl jsou uvedeny

v nasledujici tabulce.

Tabulka 42 Plsobeni dafiového Stitu na naklady kapitalu — VITAR SK (vlastni

zpracovani)
2013 2014 2015 2016 2017
Urokovd sazba 5,73% 5,67% 0,00% 0,00% 0,00%
Maklady na uvér 4,42% 4,42% 0,00% 0,00% 0,00%

Danovy §tit rovnéz piisobi na Groky z leasingu, jelikoz tyto uroky jsou rovnéz ndkladem

pro spolecnost. Vliv daitového $titu na Groky plynouci z vyuZzivani leasingu je zachycen

v nasledujici tabulce.
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Tabulka 43 Plsobeni dafiového Stitu na uroky z leasingu — VITAR SK (vlastni

zpracovani)
2013 2014 2015 2016 2017
Urokovd sazba - leasing 6,00% &,00% 6,00% &, 00% B,00%
Maklady na leasing 4.62% 4,68% 4,68% 4,68% 4,74%

V nasledujici tabulce jsou uréeny nadklady na cizi kapital pomoci zprimérovani naklada na
bankovni uvéry a ndkladi plynoucich z leasingu. Roky 2015 — 2017 nebyly primérovany,
z divodu, ze spolecnosti neplynou zadné uroky z bankovnich uvéri ¢i jinych vypomoci,
jelikoZ spolecnost VITAR SK od roku 2015 nevyuziva avérl jako formy financovéni, a

tedy by byl vysledek velmi zkresleny.

Tabulka 44 Naklady na cizi kapital v letech 2013 — 2017 (v €) — VITAR SK

(vlastni zpracovani)

2013 2014 2015 2016 2017
Maklady na avér 4,42% 4,42% 0,00% 0,00% 0,00%
Maklady na leasing 4,62% 4,68% 4,68% 4,68% 4,74%
Maklady na cizi kapital 4,52% 4,55% X X X

Naklady na vlastni kapital

Pro uréeni nakladt na vlastni kapital byla zvolena metoda CAPM. Bylo nutné vyuzit mo-
del CAPM s néhradnimi odhady koeficientu beta, protoZe spole¢nost VITAR SK neni ve-
fejn€ obchodovana na kapitalovych trzich. Tyto hodnoty byly ziskany z webovych stranek
pana Damodarana. Rizikové prémie je uréena podle ratingu Ceské republiky. Rovnéz byla
z téchto stranek ziskdna hodnota zadluZené a nezadluZené bety podle zvolen¢ho odvétvi,
ve kterém spolecnost VITAR SK plisobi. Za bezrizikovou miru byl zvolen vynos statnich
dluhopistt s desetiletou splatnosti. Velikost nékladi na vlastni kapitdl je vycislena

v nasledujici tabulce.

Tabulka 45 Néklady na vlastni kapital — metoda CAPM — VITAR SK (vlastni

zpracovani)
2013 2014 2015 2016 2017
Wynos desetiletych statnich dluhopisd 2,525 1,23% 0,825% 0,95% 0,72%
Beta - nezadluiend 0,78 0,66 0,58 0,61 0,54
Beta - zadluZena 1,06 1,09 0,9 0,96 0,79
Rizikova prémie 6,28% 7.03% 7.58% 6,90% 6,06%
Maklady na vlastni kapital 9,13% 8,89% 7,645 7.57% 5,51%
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Stanoveni vaZenych priméri nikladi na kapital (WACC)
V nasledujici tabulce jsou vyc€isleny vazené pruméry nakladi na kapital (WACC)

Tabulka 46 Stanoveni vazenych primérnych nakladi na kapital (WACC) —
VITAR SK (vlastni zpracovani)

2013 2014 2015 2016 2017
Nck 452% | 4,55% | 4,68% | 4,68% | 4,74%
Nvk 9,18% | 8,89% | 7.64% | 7.57% | 5.51%
cK/C 74% 59% 46% 40% 35%
VEK/C 26% a1% 54% 60% 65%
WACC 573% | 6,35% | 6,28% | 642% | 5,24%

7.9.4 Vypocet ekonomické piridané hodnoty EVA

Ekonomické pridana hodnota byla po celé sledované obdobi kladna. Spole¢nost VITAR
SK ve vSech sledovanych obdobich vytvarela hodnotu pro své vlastniky. Vysledné hodnoty

vypoctu jsou uvedeny v nasledujici tabulce.

Tabulka 47 Ekonomické pfidana hodnota (v €) — VITAR SK (vlastni zpracovani)

2013 2014 2015 2016 2017
NOA B89553,3 | 501859,6 | 443254,5 | 4393894 | 463986,3
NOPAT 120362 | 145229 | 176038 | 142208 | 143200
WACC 5,73% 6,35% 6,28% 6,42% 5,24%
EVA 80851 113375 | 148220 | 114016 | 118633
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8 IMPLEMENTACE METODY BSC DO DCERINYCH
SPOLECNOSTI

Management spolecnosti VITAR se shodl, ze v konkrétni situaci, ve které se spolecnost
nachazi, je metoda Balanced Scorecard vhodnym nastrojem pomoci né¢hoz lze 1épe tidit
firmu. Proto si spolecnost VITAR nechala sestavit prostfednictvim poradenské spole¢nosti
Brematopron Consulting systém fizeni vykonnosti podniku v roce 2016. Metoda se natolik
ujala a mé pozitivni dopady na fizeni spolec¢nosti VITAR, Ze se vedeni spole¢nosti rozhod-
lo model tizeni vykonnosti Balanced Scorecard zavést i do dcefinych spole¢nosti Max-

pharma a VITAR Slovakia.

Dcefiné spolecnosti Maxpharma a VITAR Slovakia jsou na zavedeni systému méfeni vy-
konnosti Balanced Scorecard perfektné piipraveny, jelikoz zaméstnanci spolecnosti
VITAR i dcefinych spolecnosti Maxphama a VITAR Slovakia jsou velmi vykonové orien-
tovani a jiz pfed zavedenim byli zvykli na hodnoceni vykonnosti pomoci riznych statistik.
Metoda Balanced Scorecard pomuzZe ucelit tyto statistiky a zajistit komplexni hodnoceni

spole¢nosti.

Ptred samotnou tvorbou Balanced Scorecard je dilezité vyjasnéni strategie, podle které
bude model BSC vytvotfen. Spole¢nost VITAR ma jasné vyty€enou vizi, ze které by jeji

dcefiné spolecnosti mely vychazet. Zaroven vSak musi brat v potaz dilezité odli$nosti.

Vize spolec¢nosti VITAR spociva v tom, Ze spolecnost je tradi¢ni ¢eska rodinna firma zalo-
zena roku 1990, je nejvétsim vyrobcem a dodavatelem dopliikl stravy do obchodnich fe-

tézcl v Ceskeé republice a na Slovensku.

Produkty firmy pod znackami Vitar, Energit, Revital, MaxiVita, Capri Sonne jednodu-
chym, pohodlnym a ekonomickym zpisobem piispivaji k naplnéni trendii zdravého zivot-
niho stylu, prevence nemoci a podpote zdravi.

Obchodnim fetézciim ve stiedni a vychodni Evropé a lékarnam v Ceské a Slovenské re-

publice nabizi Siroky sortiment, marketingovou a obchodni podporu, spolehlivost a kvalitu

dodavek.

Celosvétove nabizi vyznamnym obchodnim partnerim vyvoj, vyrobu pod svou, ptipadné

1 jejich znackou, pruznost, komplexni sluzby a terminovou spolehlivost.
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Kvalitu svych vyrobkl a procesti potvrzuji certifikdity BRC, IFS a HACCP. Produktivitu
vyroby zvysuje firma automatizaci, efektivnim vyuzitim strojnich zatizeni a snizujici

se materialovou naro¢nosti.

Pro spokojenost vSech zaméstnanct vytvari pracovni prosttedi, které podporuje jejich akti-

vitu, odbornost, vykonnost, tvofivost a loajalitu.

VITAR je spolecensky odpovédnou firmou, kterd jedna vii¢i odbératelim, dodavatelim

a ostatnim partnerim vzdy na zaklad¢ ucty, respektu a profesiondlni etiky.

8.1 Zavedeni Balanced Scorecard ve spole¢nosti Maxpharma

Pro tvorbu zakladniho ramce Balanced Scorecard jsou diilezité strategické cile, které jsou
odvozeny ze strategie, proto je dileZité hned jesté pied zacatkem si strategii vyjasnit. Stra-
tegie vychdzi z vize, kterd je az na drobné vyjimky totoznd s vizi mateiské spolecnosti

VITAR.

Strategie dceriné spole¢nosti Maxpharma

Strategii spolecnosti je vybudovat z dcefiné spole¢nosti Maxpharma UspéSny podnik
v zajiStovani zdravotné benefitniho programu pro firmy, zaroven zajistit uspéSny prodej
ochrannych napoji a krémt firmam. Zajistit finan¢ni GspeéSnost spolecnosti Maxpharma.
Zajistit rast hodnoty spole¢nosti pro své majitele. Udrzet si Siroké portfolio nabizenych
vyrobkl, ¢imz budou splnény pozadavky zakaznikl. Vyrobky budou pfispivat k naplnéni
trendd zdravého Zivotniho stylu, prevence nemoci a podpory zdravi. Firma chce dodéavat
svym zakazniktim kvalitni vyrobky, které maximalné uspokoji potieby zakaznikd a budou
vysoce konkurence schopné. Udrzet si vysokou kvalitu vyrobkii a poskytovanych sluzeb.
Zvysovani objemu trzeb. Dodévat naSim zakaznikim zbozi spolehlivé, aby nevznikaly
diivody ke stiznostem a reklamacim. Zajistit pro své zaméstnance kvalitni pracovni pro-

stiedi, aby nebyly dany diivody ke ztraté zaméstnanecké loajality.
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8.1.1 Finan¢ni perspektiva

V nésledujici tabulce jsou uvedeny strategické cile, které byly zvoleny pro finan¢ni per-

spektivu.

Tabulka 48 Strategické cile finan¢ni perspektivy — Maxpharma (vlastni zpracova-

ni)
Finantni perspektiva
Strategicky cil Definice cile
Trvalé zvysovani Zajistit trvalé zvySovani zisku, aby byl zajistén bezproblémovy chod
zisku spoleénosti a zamezit pfipadné tvorbé zaporného vysledku hospodafeni
Zvysovani trieb Zajistit trvaly rdst trieb, ktery povede k tvorbé zisku
ZvySovani marie Zajistit zvySovani marie, ktera rovn&i zajisti tvorbu zisku

Strategicky cil: Trvalé zvySovani zisku

Hospodarsky vysledek je pro majitele spolecnosti dilezity. Trvalé zvySovani zisku zabez-
peci bezproblémovy chod spole¢nosti. Spole¢nost Maxpharma ve sledovaném obdobi tvo-
fila kladny vysledek hospodateni, ptredpokladd se tedy, Ze pokud nedojde

k neptedvidatelnym situacim, mél by zisk dcefiné spolecnosti Maxpharma rust.

Strategicky cil: ZvySovani trzeb

Trzby jsou klicové prave k tvorbé kladného vysledku hospodateni. Spolecnost Maxpharma
eviduje pouze trzby za prodané zbozi. Je tedy dilezité pro splnéni tohoto strategického cile

zajistit dobfe fungujici obchodni politiku spole¢nosti.

Strategicky cil: ZvySovani marze

Aby mohlo dochazet ke zvySovani trzeb a tedy i ke zvySovani zisku, je dalezitad i marze.
Marzi tvoii rozdil mezi prodejni a pofizovaci cenou zboZi. Je dillezité si hlidat vysi marze,

jelikoZ nizké marZe mize byt jednou z hlavnich pficin krachu.
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8.1.2 Zakaznicka perspektiva

Tabulka 49 Strategické cile zdkaznické perspektivy — Maxpharma (vlastni zpraco-

vani)

Zdkaznickd perspektiva

Strategicky cil Definice cile
Udriet podil sortimentu | Hlavni dodavatelské slufby pro spoleénost Maxpharma bude
Vitaru na ndkupu z vetsi &4sti zajistovat spoleénost VITAR

ZvySovani poftu
obchodnich partnert s |Snaha navy3ovat poéet obchodnich partnerd s wy3&imi tribami
wyS3imi tribami
Zajistit odbyt vyrobkd a Zajistit odbyt ochrannych ndpoj a poskytovani zdravotné
poskytovani sluzeb benefitniho programu zékaznikam

Strategicky cil: Udrzet podil sortimentu Vitaru na nadkupu

70 % produkti by méla spolecnosti Maxpharma doddvat mateiska spole¢nost VITAR.
To muze byt pro spole€nost Maxpharma riskantni v pfipade€, Ze by se spolecnost VITAR
dostala do potizi. Na druhou stranu stabilita spole¢nosti VITAR zajistuje stabilitu i pro

spolecnost Maxpharma.

Strategicky cil: ZvySovani po¢tu obchodnich partnert s vys$simi trzbami

Obchodni partneti s vy$S§imi trzbami zajiSt'uji pro spole¢nost Maxpharma vyssi odbyt sor-
timentu. Predpoklada se, ze partnefi s vyS$Simi trzbami maji i vétsi pocet zaméstnanci,
coZ nemusi byt vzdy pravidlem, ovSem pro vétS§i mnoZstvi zaméstnanct je spole¢nost Ma-
xpharma schopna poskytnou ucelenéjsi a §irSi portfolio sluzeb. At uz jde o zabezpeeni

dodéavek ochrannych napoji na pracovisti nebo zdravotné benefitni programy.

Strategicky cil: Zajistit odbyt vyrobki a poskytovani sluzeb

Hlavnim cilem spolecnosti Maxpharma je maximalizovat odbyt ochrannych néapoji
a ochrannych krému. Hlavnim cilem je rovnéz poskytovat zdravotné benefitni programy.
Jedna se o balicky vitamind a dopliikl stravy, vytvofenych na miru pro zaméstnance urcité

firmy, kterd je zakaznikem spole€nosti Maxpharma,
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8.1.3 Perspektiva uceni se a riustu

Tabulka 50 Strategické cile perspektivy uceni se a ristu — Maxpharma (vlastni

zpracovani)

Perspektiva ugeni se a ristu
Strategicky cil Definice cile
Zajistit dobrou
komunikaci mezi
manaiery
SniZovat vydaje na
podporu prodeje

Dobra komunikace mezi manaZery pfispéje k
bezproblémovému chodu spoleénosti

Snaha optimalizace vydajd na podporu prodeje

Zajisténim dobrého brainstormingu zaméstnancd
bude dochazet k inovovani a zlepSovani
nabizenych vyrobki a sluzeb se zamé&fenim na
konetneho zakaznika

Zajistit dobrou
komunikaci mezi
prodejci

Strategicky cil: Zajistit dobrou komunikaci mezi manazery

SWOT analyza ukdzala, ze slabsi strankou spole¢nosti Maxpharma je komunikace mezi
manazery. Spolecnost by na tomto méla zapracovat, jelikoz zékladem dobrého businessu je
dobr4 komunikace, kterd by méla byt zajiSténa mezi manazery. Dobrd komunikace pfispiva

k ptedchazeni chyb zptisobenych mylnymi informacemi ¢i komunika¢nim Sumem.

Strategicky cil: Snizovat vydaje na podporu prodeje

SWOT analyza rovnéz prokazala, ze vydaje na podporu prodeje jsou slabou strankou spo-
lecnosti a je tedy strategickym cilem snaha sniZovat tyto naklady. Podpora prodeje je diile-
Zitd, ovSem je potieba optimalizovat naklady na ni vynaloZené. Kontrolovat, Ze vSechny

vydaje na podporu prodeje jsou vynaloZeny tcelng.

Strategicky cil: Zajistit dobrou komunikaci mezi prodejci

Jelikoz sluzby a produkty jsou zdkazniklim vytvéafeny na miru, je potieba, aby prodejci

mezi sebou komunikovali a sd¢lovali si pozadavky a preference zédkaznik.
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8.1.4 Perspektiva internich procesi

Tabulka 51 Strategické cile perspektivy internich procesti — Maxpharma (vlastni

zpracovani)

Perspektiva internich procesu

Strategicky cil Definice cile
Zajistit nizky potet stifnosti a | Snaha o distribuci kvalitnich vyrobkd a poskytovani kvalitnich
reklamaci sluZeb, aby bylo zamezeno stiZznostem a reklamacim
Zajisténi spolehlivosti Poskytovat zakaznikim spolehlivé dodévky, aby bylo
dodavek zamezeno pfipadnym nesrovnalostem
Zajusjclt :?fektmtu Zajistit efektivni kompletaci vyrobkd do balitkd
logistického centra

Strategicky cil: Zajistit nizky pocet stiznosti a reklamaci

Aby byli zdkaznici spolecnosti spokojeni, je potieba poskytovat kvalitni sluzby a kvalitni
produkty. Poskytovanim kvalitnich sluzeb a produktl se zamezi stiznostem a reklamacim.
Stoupajici pocet stiznosti a reklamaci by pro spolecnost mohl ptfedstavovat hrozbu ve for-
mé Spatné reklamy, kterd se ustnim sdélenim ze zkuSenosti zakaznikd $ifi rychleji,
nez reklama kladnd. Snahou predchazet reklamacim a stiznostem bude spole¢nost Max-

pharma prispivat k budovani své dobré povesti.

Strategicky cil: Zajisténi spolehlivosti dodavek

Dutlezitym faktorem je rovnéz to, aby se zakaznici mohli na firmu Maxpharma spolehnout.

Aby vSe, co si ve smluvnich podminkach dohodnou, bylo dodrzeno.

Strategicky cil: Zajistit efektivitu logistického centra

Zdravotné¢ benefitni sluZby jsou poskytovany v podobé balickil s vitaminy a dopliiky stra-
vy, které jsou zakaznikim pfipravovany na miru podle jejich preferenci a pozadavku.
Je potteba tyto produkty hezky zabalit a vyexpedovat. Obzvlast na konci roku, kdy za-
meéstnavatelé poskytuji nejveétsi mnozstvi balickl pro své zaméstnance, je potieba zabalit

velké mnozstvi balickt. Je tedy vhodné hlidat efektivitu tohoto baliciho centra.

Dcefind spolecnost Maxpharma zamé&stnava sedm zaméstnanci na hlavni pracovni pomér,
dal§i zaméstnanci jsou v ptipadé€ potfeby najimani na praci formou brigad. Brigadnici jsou
najimani pfevazné na baleni bali¢kd. Vzhledem k velikosti dcefiné spolecnosti Maxpharma
je za cely model Balanced Scorecard odpovédny statutar a zaroven feditel spole¢nosti Ma-

xpharma.
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Stejné jako ve spolecnosti VITAR budou jednou za kvartal probihat porady s feditelem
spolecnosti Maxpharma se zaméfenim na Balanced Scorecard. Projdou se vysledky
za Ctvrtleti a zhodnoti se. V ptipadé neptiznivého vyvoje ukazateli se projednaji napravna

opatteni ke stabilizaci.
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8.1.5 Vybudovani vztahi pricin a nasledki

Trvalé zvySovani
zisku

[ ZvySovani trzeb }4 Zvysovam marze ]

Zajistit odbyt
vyrobki a posky-

. tovani sluzeb
nakupu

Udrzett podil sorti-
menﬁu Vitaru na

Zajistit dobrou N i Zajistif dobrou
Snizovat vydaje na
komunikaci mezi komunikaci mezi

prodeje

manazery prodejci
Zajistit nizky pocet Zajisténi spolehlivosti Zajistit efektivitu
stiznosti a reklamaci dodavek logistického centra

Obrazek 2 Strategicka mapa vztahil pficin a nasledki — Maxpharma (vlastni zpra-

covani)
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Hlavnim cilem spole¢nosti je trvalé zvySovani zisku, které bude zabezpeceno zvySovanim
trzeb a zvySovanim marze. ZvySovani marze v piipad¢, ze neporostou ndklady, bude mit
pozitivni vliv na trzby. ZvySovani obchodnich partnert s vyS§imi trzbami bude mit pozi-
tivni vliv na zvySovani objemu trzeb. Rovnéz zajisténi odbytu vyrobkl a poskytovanych
trzeb zabezpeci rust trzeb. Dobrd komunikace mezi manazery mize piispivat ke zvySovani
marze, rovnéz také ke zvySovani trzeb. Snizovani vydaji na podporu prodeje mize vést
ke zvySeni trzeb. Dobra komunikace mezi prodejci zabezpecuje odbyt vyrobkl a poskyto-
vanych sluzeb. Dobra komunikace mezi prodejci mize rovnéz ptispivat ke snizovani vyda-
ji na podporu prodeje. Dobrd komunikace mezi prodejci mé pozitivni vliv na zvySovani
trzeb. Nizky pocet stiznosti a reklamaci bude tak jako spolehlivost dodavek ptispivat
k odbytu vyrobkii a poskytovanych sluzeb. Efektivita logistického centra bude mit rovnéz
vliv na odbyt vyrobki. Spolehlivost dodavek a nizky pocet stiznosti a reklamaci maji ptiz-
nivy vliv na snizovani vydajii na podporu prodeje, jelikoz pokud budou kladné reference,
nebude potieba tolik investovat do reklam. Efektivita logistického centra ma vliv na spo-

lehlivost dodavek.

8.1.6 Zvoleni méritek

VSechna zvolena méfitka, pfi jejich zvySovani, pozitivné€ piisobi na ukazate]l EVA. Primar-
n¢ bude spolecnost sledovat tyto ukazatele, aby bylo mozné vysledky srovnat v matetskou
spolecnosti. Sekundarné muize sledovat ukazatel EVA a v budoucnu tento ukazatel mize

nahradit tyto tfi ukazatele.

Tabulka 52 Ukazatele pro finan¢ni perspektivu — Maxpharma (vlastni zpracovani)

Financni perspektiva
L Mérné | Cetnost
Strategicky cil Ukazatel |_ .
jednotky | méfeni
Trvalé zvySovani zisku EBITDA tis. K& meésicné
Zvysovani trieb Triby tis. K¢ mésitné
ZvySovani marie Marie tis. K& meésicné

v

Hlavnim klicovym cilem je trvalé zvySovani zisku. Méfitkem pro trvalé zvySovani zisku je
zvolena EBITDA, coZ je zisk pfed zdanénim zahrnujici ndkladové uroky a amortizaci. Dil-
¢imi cili, pomoci nichz je zajistovan cil klicovy, je zvySovani trzeb a zvySovani marZze.
VSechny finan¢ni ukazatele se budou kontrolovat s mésicni Cetnosti a budou evidovany

v tisicich K¢.
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Tabulka 53 Ukazatele pro zdkaznickou perspektivu — Maxpharma (vlastni zpraco-

vani)

Zikaznicka perspektiva

Merné | Cetnost

Strategicky cil Ukazatel
s jednotky | méfeni

Udriet podil sortimentu ) ) ] . . .
- . Podil sortimentu Vitaru na nakupu % ctvrtleti
Vitaru na nakupu
Zvysovani poftu obchodnich|Potet obchodnich partnerd s tribou nad 300 tis. K& potet | Etvrileti
partnerd s vysiimi tribami |Poget obchodnich partnerd s tribou nad 100 tis. K& potet Ctvrteti
Zajistit odbyt vyrobki a |Podil zdravotné benefitniho programu na tribach % mésitné

poskytovani sluZeb Podil ochrannych napoja na tribach % mésiéné

Ukazatel podil sortimentu Vitaru na nakupu zabezpecuje strategicky cil udrzet podil sorti-
mentu Vitaru na ndkupu. Tento cil plni Gcel kontroly matefské spole¢nosti nad dcefinou.
Ukazatel je méfen v procentech a kontrolovan jednou za ¢tvrt roku. Ukazatele poctu ob-
chodnich partnerit s trzbou nad 300 tis. K¢ a 100 tis. K& zabezpecuji strategicky cil zvySo-
vani poc¢tu obchodnich partnerti s vy$Simi trzbami. Ukazatele jsou Ctvrtletné kontrolovany
v poctu obchodnich partnerd. Strategicky cil, ktery zajistuje odbyt vyrobku a sluzeb, za-
stupuji ukazatele podilu zdravotné benefitniho programu na trzbach a podil ochrannych
napoju na trzbach. Tyto ukazatele jsou evidovany procentem z trzeb a jsou kontrolovany

s mésicéni frekvenci.

Tabulka 54 Ukazatele pro perspektivu uceni se a ristu (vlastni zpracovani)

Perspektiva uceni se a ristu

. Mérné | Cetnost
Strategicky cil Ukazatel . e .
jednotky [ méFeni

Zajistit dobrou komunikaci . . L. . .
i R Potet schuzek manaZeru pocet | mesicné
mezi manazery

SniZovat wvydaj d
nizovatvy EJE_nE podporu Vydaje na podporu prodeje | tis. K& | mésiéné
prodeje

Zajistit dobrou komunikaci . ) . e
Sortimentni porady pocet | mesicne

mezi prodejci

Pro strategicky cil zajiSténi dobré komunikace mezi manaZery je stanoven ukazatel poctu
schizek manazert. Ukazatel bude sledovan mési¢n€. Ukazatel vydaji na podporu prodeje
bude mési¢né kontrolovan, zda je splnén strategicky cil sniZovani téchto vydaji. Dobra
komunikace mezi prodejci mé byt zajisténa ukazatelem sortimentnich porad, které budou

sledovany mésicné.
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Tabulka 55 Ukazatele pro perspektivu internich procestt — Maxpharma (vlastni

zpracovani)

Perspektiva internich procesi

Mérné | Cetnost

Strategicky cil Ukazatel
glcky jednotky | méfeni

Zajistit nizky pocet

. X . Stiznosti a reklamace pofet | mésiEné
stiZnosti a reklamaci
Zajisténi spolehlivosti
] p{ Spolehlivost dodavek ¥ mésicné
dodavek
Zajistit efektivitu .
. Potet zabalenych balicko potet | mésitné

logistického centra

Ukazatel stiznosti a reklamaci bude zajiStovat plnéni strategického cile zaméteného
na nizky pocet stiznosti a reklamaci. Mési¢n¢ bude sledovan pocet stiznosti a reklamaci.
Pro zajisténi spolehlivosti dodavek se bude sledovat procento spolehlivych dodavek
z celkove poskytnutych dodavek. Tento ukazatel se bude sledovat mési¢n¢. Strategicky cil
zajisténi efektivity logistického centra bude sledovan pomoci ukazatele poctu zabalenych

balicku, tento ukazatel bude rovné€z sledovan mésicné.

8.2 Zavedeni Balanced Scorecard ve spolecnosti VITAR Slovakia

Spole¢nost VITAR Slovakia byla zalozena v roce 2000. Dcefind spole¢nost je importér
a vyhradni distributor Sirokého portfolia vitaminovych ptipravkl, vyzivovych doplik,
kosmetiky a nealkoholickych napoji. Pii sestavovani modelu Balanced Scorecard je dule-
zité si uvédomit, Ze spole¢nost VITAR Slovakia neni vyrobni podnik, ale importér a distri-

butor vyrobku spole¢nosti VITAR.

{ Vitar Slovakia }

{ Retail } [ Lékarny } { Alternativni prodej }

Obrazek 3 Struktura spole€nosti VITAR Slovakia (vlastni zpracovani)
Spolec¢nost VITAR Slovakia poskytuje své vyrobky tfem hlavnim skupinam zékaznikd.
Prode;j jiz koncovym zakazniklim (retail), prodej Iékdrnam a alternativni prodej, ktery za-

hrnuje hypermarkety, supermarkety a velké spolecnosti.
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8.2.1 Strategie dcefiné spole¢nosti VITAR Slovakia

Strategie spolecnosti VITAR Slovakia je ovlivnéna vizi a strategii matefské spolecnosti

VITAR. Cést strategie pievzala spole¢nost VITAR Slovakia do své obchodni politiky.
Jedna se o tyto strategie.

Vybudovat z dcefiné spolecnosti VITAR Slovakia tspé$ného importéra a distributora vy-
robkll spole¢nosti VITAR. Zvolenim spravnych prosttedka zajistit dlouhodobé udrzitelny
ziskovy rist spolecnosti v pribéhu nésledujicich let, zadroven zajistovat dlouhodobou fi-
nan¢ni stabilitu podniku. Budovat s obchodnimi partnery dobré vztahy. Budovat dobré
vztahy rovnéz s 1ékarnami, které ptredstavuji vyznamnou ¢ast obchodnich partnert. Téchto
dobrych vztahli dosahovat prostfednictvim nabizeni Sirokého sortimentu, marketingové
a obchodni podpory, spolehlivosti a kvalitou dodavek. Cilem spole¢nosti VITAR Slovakia
je rovnéz jednat vici svym odbératelim, dodavateliim a ostatnim partnerim vzdy na zé-
kladé tcty, respektu a profesiondlni etiky. Nabizet Siroké portfolio vitaminovych ptiprav-
ka, vyzivovych doplnkt, kosmetiky a nealkoholickych napoji. Prostfednictvim téchto pro-
duktt pfispivat k naplnéni trendd zdravého Zzivotniho stylu, prevence nemoci a podpoie
zdravi koncovych zdkaznikll. Vytvéiet pro spokojenost zaméestnancti prostiedi, které bude

podporovat jejich aktivitu, odbornost, vykonnost, tvofivost a loajalitu.

Jelikoz jsou skupiny zdkazniki velmi odli$né, je vhodné zavedeni Balanced Scorecard

do kazdé z téchto oblasti individualné.
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8.2.2 Retail

Na zaklad¢ vytvorené strategie spolecnosti a fungovani spolecnosti byl vytvoren BSC

z vice casti, nez pouze z jedné. Jednou z téchto Casti je retail.
Financni perspektiva

V nésledujici tabulce jsou uvedeny strategické cile, které byly zvoleny pro financni per-

spektivu.
Tabulka 56 Strategické cile finan¢ni perspektivy — Retail VITAR SK (vlastni
zpracovani)
Finanéni perspektiva
Strategicky cil Definice cile
Trvalé zvySovani | Zajistit trvalé zvySovani zisku, aby byl zajistén bezproblémovy chod spolecnosti
zisku a zamezit pfipadné tvorbé zaporného vysledku hospodafeni
ZvyEovani trzeb Zajistit trvaly rast trieb, ktery povede k tvorbé zisku
Zvysovani marie Zajistit zvy2ovani marie, ktera rovnéz zajisti tvorbu zisku

V této perspektive stejné jako u mateiské spolecnosti VITAR a dcefiné spole¢nosti Max-

pharma se sleduje jako kli¢ovy strategicky cil trvalé zvySovani zisku.

Strategicky cil: Trvalé zvySovani zisku

Spolec¢nosti VITAR Slovakia se dafilo ve vSech sledovanych letech (2013 — 2017) tvofit
kladny vysledek hospodaieni. Pouze v roce 2016 doslo k poklesu vysledku hospodateni
oproti pfedchozimu roku, v ostatnich letech se spolecnosti dafilo rok od roku navySovat
vysledek hospodafeni. NavySovani vysledku hospodatfeni se piedpoklada i v nejblizSich

nasledujicich letech, pficemz cilem spole€nosti je tento trend si zachovat 1 do budoucna.
Strategicky cil: ZvySovani trzeb

Evidovany jsou trzby za prodej zbozi a trzby za poskytovani sluzeb. Spolecnost VITAR
Slovakia neeviduje trzby za prodej vlastnich vyrobki, jelikoZ neni vyrobni firmou, ale dis-
tributorem a importérem mateiské spolecnosti VITAR. Aby byly zajistény vyssi trzby,

bud’ musi byt prodan vétsi objem produktl, nebo musi vzriist cena téchto produkti.
Strategicky cil: ZvySovani marze

Jelikoz sledovani pouze trzeb by mohlo byt zavadéjici, je pro spravné fungujici podnik
nutné sledovat marzi. Pii nezménénych ndkladech vede zvySovani marZze ke zvySovani

trzeb a ke zvySovani zisku.
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Ziakaznicka perspektiva

Tabulka 57 Strategické cile zakaznické perspektivy — Retail VITAR SK (vlastni

zpracovani)

Zikaznicka perspektiva
Strategicky cil Definice cile

Byt éislem jedna v prodeji u fetézch, které zprostiedkovdvaji prodej
vyrobkl spoleénosti VITAR SK
Prostfednictvim odpovidajicich nastroji zajistit podporu prodeje
Zajistit odbyt wvyrobki vyrobkl prostfednictvim fetézcd, coi povede k zajidténi odbytu vyrobkd
spoleénosti VITAR SK

Dosahovat prvenstvi v prodeji

Strategicky cil: Dosahovat prvenstvi v prodeji

Spole¢nost VITAR SK by chtéla dosahovat prvenstvi v prodeji svych klicovych vyrobk,
tedy dopliku stravy a v prodeji piticek Capri Sonne. Snaha je navySovat fetézce, ve kte-

rych spole¢nost VITAR SK dosahuje prvenstvi v prodeji téchto klicovych vyrobk.

Strategicky cil: Zajistit odbyt vyrobka

Aby firma prosperovala, je tento cil velmi dilezity. Je nutné zajistit dobry odbyt vyrobkii,
byt v soucinnosti s fetézci zabezpecujicimi prodej vyrobkil spolecnosti VITAR SK, aby byl

zajistén co nejlepsi odbyt vyrobki.
Perspektiva uceni se a riistu

Tabulka 58 Strategické cile perspektivy uceni se a riistu — Retail VITAR SK

(vlastni zpracovani)

Perspektiva uteni se a ristu
Strategicky cil Definice cile
SniZovat marketingové
vydaje

Snaha sniZovat vydaje, které jsou poskytnuty na marketing

Zajistit dobrou komunikaci s fet&zci, které zajistuji
zprostfedkovévéni vyrobkl spoleénosti VITAR koneénym
zdkaznikiim

Zajistit dobrou komunikaci s
fetézci

Strategicky cil: Snizovat marketingové vydaje

Spole¢nost VITAR SK chce zajistit, aby veSkeré vydaje vynaloZzené na marketing byly
vynaloZeny ucelné. Aby se zamezilo plytvani penézi. Snahou je sniZovat vydaje na marke-

ting, ovSem ne za kazdou cenu.
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Strategicky cil: Zajistit dobrou komunikaci s fetézci

Aby bylo mozné zajistit dobry odbyt vyrobki, je nutné mit s fetézci dobrou komunikaci.
Komunikace je velmi dulezitd, aby nedochéazelo ke zbytecnym nedorozuménim a nesho-

dam pii zprostfedkovavani prodeje vyrobku spole¢nosti VITAR SK.
Perspektiva internich procesi

Tabulka 59 Strategické cile perspektivy internich procesti — Retail VITAR SK

(vlastni zpracovani)

Perspektiva internich procesi

Strategicky cil Definice cile
Zajisténi spolehlivosti Poskytovat zdkaznikdm spolehlivé dodévky co do
dodavek mnoistvi, tak i fasu

spektrum vyrobkl a Poskytovat svym zdkaznikim co nejSirdi sortiment zbo#i
sluieb zakaznikdm a sluieb

Strategicky cil: Zaji$téni spolehlivosti dodavek

Aby spoluprace s fetézci probihala v potadku, je potieba zajistit, aby dodavky se zbozim
byly spolehlivé. Aby nemély fetézce diivod k nespokojenosti a spoluprace byla na obou
stranach v potadku.

-----

-----
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Vybudovani vztahi pri¢in a nasledkua

Trvalé zvySo-
vani zisku
ZvySovani trzeb | ( ZvySovani mar-
L 7e
D h ( . .
osahovatpr- | Zajistit odbyt
venstvi v prodeji J L vyrobka

Snizovat marke- WA Zajistit dobrou ko-

L munikaci s fetézci

tingové vydaje J

Zajisténi spolehli- |

vosti dodavek trum vyrobki a sluzeb

zakaznikiim

Obrazek 4 Strategickd mapa vztaht pficin a nasledkl — Retail VITAR SK

(vlastni zpracovani)

Hlavnim cilem v oblasti retailu je trvalé zvySovani zisku, které bude zabezpeceno zvySo-
vanim trzeb a zvySovanim marze. ZvySovani marze v pripad¢, ze neporostou naklady, bude
mit pozitivni vliv na trzby. Maximalizace odbytu vyrobkl pfispiva k dosazeni prvenstvi
v prodeji, oba tyto strategické cile maji pozitivni vliv na zvySovani trzeb. Dobra komuni-
kace s fetézci ovlivni odbyt vyrobkl a sluzeb. Dobrd komunikace muze také pfispivat
k dosazeni prvenstvi v prodeji vyrobkii a sluzeb. Snizovani marketingovych vydaji ma
pozitivni vliv na zvySovani trzeb za piedpokladu, Ze ostatni ndklady a trzby jsou nezméng¢-

ny. Dobra komunikace s fetézci mize rovnéz prispét ke snizovani marketingovych vydaji.

-----



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 94

spektrum poskytovanych vyrobki a sluzeb mize pozitivné pfispivat k ziskavani prvenstvi

v prodeji.
Zvoleni méritek
Financni perspektiva

Tabulka 60 Ukazatele pro finan¢ni perspektivu — Retail VITAR SK (vlastni zpra-

covani)

Finantni perspektiva
. Mérné | Cetnost
Strategicky cil Ukazatel | e .
jednotky | méfeni
Trvalé zvySovani zisku |EBITDA £ mésitné
ZvySovani trieb Triby € mésicné
Zvysovani marie Marie £ mésitné

U finan¢ni perspektivy jsou zvolena stejna méfitka jako u financni perspektivy dcefiné
spole¢nosti Maxpharma. Pouze s rozdilem, ze u spole¢nosti VITAR SK jsou udaje evido-

vany v eurech.
Zakaznicka perspektiva

Tabulka 61 Ukazatele pro zakaznickou perspektivu — Retail VITAR SK (vlastni

zpracovani)

Zikaznicka perspektiva

Mé&rné Cetnost

Strategicky cil Ukazatel ) oL,
jednotky |  mé&feni
. | Poéet fetézch, kde je VITARSK &, 1v DS % ttvrtletné
Dosahovat prvenstvi v prodeji ———— - - - —
Potet retézcl, kde je VITARSK E. 1 v CS % ttvrtletné
. : Zalistované poloZk otet | Etvrtletné
Zajistit odbyt vyrobkd Vane polozyy poc - =
Letakové akce potet ttvrtletné

Dosahovani strategického cile prvenstvi v prodeji bude sledovéano prostfednictvim ukazate-
14 poctu fetézctl, kde je spolecnost VITAR SK ¢islo jedna v prodeji doplikl stravy a po-
¢tem fetézcli, kde je VITAR SK Cislo jedna v prodeji Capri Sonne. Jedna se o procento
fetézcl z celkového poctu, kde ma VITAR SK nejvyssi trzby ze vSech dodavateld doplinkt

stravy, dle evidence trzeb fetézce.

Zajisténi odbytu vyrobkl chce spolecnost VITAR SK zajistit prostiednictvim maximaliza-
ce zalistovanych polozek u prodejcli. Aby totiz bylo mozné vyrobky spole¢nosti VITAR
SK prodavat v fetézcich, je nutné je opatfit ¢arovym kdédem a zatradit mezi jiz evidované

vyrobky. Tomuto procesu se fiké zalistovani polozky. Aby se vyrobky spole¢nosti VITAR
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SK prodavali, je dilezité jejich zarazeni do letakovych akcei fetézch. Pfitomnost produkti
v letacich zajistuje vyssi odbyt vyrobkii.
Perspektiva uceni se a ristu

Tabulka 62 Ukazatele pro perspektivu uceni se a rustu — Retail VITAR SK (vlast-

ni zpracovani)

Perspektiva ufeni se a ristu
Mérné | Cetnost
Strategicky cil Ukazatel ] ce
jednotky [ méfeni
SniZovat marketingové o ] . -
o Vydaje na marketing £ Etvrtletné
vydaje

Zajistit dob i ey . : :

ajistiteo vrmj Mavitévy obchodnich zastupcd poget |Etvrtletné
komunikaci s fet&zci

Aby byl plnén strategicky cil snizovani marketingovych vydaji, budou tyto vydaje
na marketing vynaloZeny sledovany. Pro zajisténi dobré komunikace s fetézci jsou dilezité
navstévy obchodnich zastupcii, které kontroluji zalistované polozky. Kontrola spociva
ve spravném umisténi vyrobkl, spravném nacenéni vyrobkl, zda se nachazi u vyrobku
spravna cenovka, vytvareni promo akci. Jednad se o pocet navstév obchodnich zastupct

z tydenniho hlaseni.
Perspektiva internich procesii

Tabulka 63 Ukazatele pro perspektivu internich procesi — Retail VITAR SK

(vlastni zpracovani)

Perspektiva internich procesii
Mérné | Cetnost
Strategicky cil Ukazatel ) SRt
jednotky | méfeni
Zajisténi spolehlivosti dodavek Mespolehlivost dodavek % mésitné
Zajistit co nejsirdi spektrum e ] -
] J ) ;] ,p . Sife sortimentu pro retail poget |Etvrtletné
vyrobka a sluieb zakaznikam

Pro zajisténi spolehlivych dodavek je potfeba predchazet t€ém nespolehlivym dodavkam,
tedy je zde tcelné sledovat jako ukazatel nespolehlivé dodavky a snaZzit se tento ukazatel
minimalizovat. Jedna se o objem produktd, které nebyly dodany v poméru k celkovému

objemu plivodni objednavky. Tento ukazatel je vhodné sledovat méesi¢né.
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-----

lem $ife sortimentu pro retail. Tento ukazatel predstavuje pocet vSech produkti, které 1ze

nabizet na retailovém trhu.

8.2.3 Lékarny
Finanéni perspektiva

Strategické cile finan¢ni perspektivy jsou totozné se strategickymi cili financni perspektivy
matefské spolecnosti VITAR, rovnéz se strategickymi cili dcefiné spole¢nosti Maxpharma

a taktéz totozné s finan¢ni perspektivou retailové ¢asti BSC spole¢nosti VITAR Slovakia.

Tabulka 64 Strategické cile finan¢ni perspektivy — Lékarny VITAR SK (vlastni

zpracovani)

Finanéni perspektiva
Strategicky cil Definice cile
Trvalé zvySovani | Zajistit trvalé zvySovani zisku, aby byl zajistén bezproblémovy chod spoleénosti

zisku a zamezit pfipadné tvorbé zaporného vysledku hospodareni
ZvySovani trieb Zajistit trvaly rist trieb, ktery povede k tvorbé zisku
ZvyEovani marie Zajistit zvySovani marze, ktera rovné? zajisti tvarbu zisku

Zakaznicka perspektiva

Tabulka 65 Strategické cile zakaznické perspektivy — Lékarny VITAR SK (vlastni

zpracovani)

Zakaznicka perspektiva
Strategicky cil Definice cile

Ziskavani lékdren s vy3iimi tribami | Zajistovat ziskdvani zdkaznikd v podobé |1&kéren s vySiimi tribami

Snaha, aby prodané vyrobky

Cilem je se snaZit, aby lékarny prodavaly prevainé vyrobk
spoleénosti VITAR zastupowvaly ! v Ve Ve w v

. .. . L spolefnosti VITAR
znatnou &ast trieb l1ékaren

Snaha prostfednictvim vybranych ndstroji podpofit odbyt vyrobkd

Zajistit odbyt vyrobku spoleénosti

Strategicky cil: Ziskavani 1ékaren s vysSimi trzbami

Cilem je ziskévat za klienty Iékarny, které budou vykazovat vyssi trzby, jelikoz vyssi trzby
pfedstavuji potencidl vysSiho obratu produktd spolec¢nosti VITAR. Ptredpokladem je,
ze 1ékarna s vy$S$imi trzbami bude od spolecnosti Maxpharma odebirat vétsi mnozstvi pro-

duktti, rovnéz také Sirsi portfolio téchto produkti.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 97

Strategicky cil: Snaha, aby prodané vyrobky spole¢nosti VITAR zastupovaly zna¢nou cast

trzeb 1ékarny

Cilem spolec¢nosti VITAR je, aby produkty, které 1¢karny prodaji, byly ve vétsiné piipada
praveé od spolecnosti VITAR. Aby byl tento cil naplnén, musi byt zajisténa kvalita vyrob-
kl, pficemz to zajiStuje matetskd spolecnost, ktera vyrobky vyrabi. Spolecnost VITAR
Slovakia zabezpecuje import a distribuci do 1ékéren, které produkty prodavaji koncovym

zakaznikim.

Strategicky cil: Zajistit odbyt vyrobkl

Cilem spole¢nosti VITAR SK je zajistit odbyt svych vyrobki. Snahou je maximalizace
odbytu. Zajisténi odbytu je dulezité pro existenci spolecnosti VITAR SK na trhu.

Perspektiva uceni se a riistu

Tabulka 66 Strategické cile perspektivy uceni se a riistu — Lékarny VITAR SK

(vlastni zpracovani)

Perspektiva uteni se a ristu
Strategicky cil Definice cile
SniZovat marketingové
naklady

Snaha optimalizace marketingovych nakladi

Cilem je zjistit, aby lékarny byly dobfe informovéany ohledné produkid
spoleénosti VITAR Slovakia, vEdély pfesné co doporuéuji s jakym sloZenim
a s jakymi acinky

Zajistit dobrou
informovanost [Ekdren

Zajistit dobrou komunikaci Snaha zajistit dobrou komunikaci mezi spoleénosti a lékarnami

Strategicky cil: Snizovani marketingovych naklada

Marketingové naklady zahrnuji naklady na prezentaci, propagaci a podporu prodeje svych
vyrobkll a poskytovani sluzeb. Snahou spole¢nosti VITAR Slovakia je udrzovat tyto na-

klady v optimalni vysi.
Strategicky cil: Zajistit dobrou informovanost 1ékaren

Aby byla spoluprace mezi lékarnami a spolecnosti VITAR Slovakia spésnd, je potieba,
aby byly Iékarny dobie informovany o produktech, které¢ konecnym zakazniklim poskytuje.
Lékarny musi znat perfektné sloZeni a hlavné uc¢inky nabizenych produkti. Pokud by in-
formovanost 1ékdren nebyla dostatecnd, projevi se to negativné na mnoha stanovenych

cilech.
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Strategicky cil: Zajistit dobrou komunikaci

Tento cil hodné souvisi s pfedchozim cilem, ktery se tyka informovanosti 1ékaren, jelikoz
aby mohly byt Iékarny dobte informované, musi mezi nimi a spolecnosti VITAR probihat

bezproblémova komunikace, ktera bude zajistovat plnéni tohoto i1 pfedchoziho cile.
Perspektiva internich procesi

Tabulka 67 Strategické cile perspektivy internich procesti — Lékarny VITAR SK

(vlastni zpracovani)

Perspektiva internich procesi
Strategicky cil Definice cile

Zajisténi spolehlivosti | Poskytovat zédkaznikdm spolehlivé dodavky, aby bylo zamezeno
dodéavek pfipadnym nesrovnalostem

Strategicky cil: Zaji$téni spolehlivosti dodavek

Aby byla spoluprace s Iékarnami uspésnd, je také potieba dohlédnout na to, aby nedocha-
zi, méné kusi, vice kust ¢i pozdnim dodanim. Je potieba zajistit, aby se 1ékarny mohly
spolehnout na to, Ze jejich objednavky budou vyfizeny spravn¢, aby nemély diivod piecha-

zet ke konkurenci.
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Vybudovani vztaht pficin a nasledki

Trvalé zvySovani

zisku
Zvysovani trzeb } - ( ZvySovani marze
Ziskpvani 1ékaren Snaha aby prodané vyrobky
s vySs$imi trzbami spolecnosti VITAR zastupova-
ly znacnou cast trzeb 1ékaren

=

Snizovat marketin-

gové naklady

Zajistit dobrou infor- Zajistit dobrou
movanost lékaren komunikaci

A

Zajistit spolehlivost
dodavek

Obrazek 5 Strategickd mapa vztahil pficin a nasledk — Lékarny VITAR SK

(vlastni zpracovani)

Hlavnim cilem v oblasti 1ékéren je trvalé zvySovani zisku, které bude zabezpeceno zvyso-
vanim trzeb a zvySovanim marze. ZvySovani marze v pripad¢, ze neporostou naklady, bude

mit pozitivni vliv na trzby. Ziskdvani 1ékaren s vysSimi trzbami zajist'uje v idedlnim piipa-
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de¢ vyssi odbér vyrobkl a tedy i vyssi trzby. Maximalizace strategického cile, aby prodané
vyrobky spolecnosti VITAR SK zastupovaly znac¢nou ¢ast trzeb 1ékaren, ma vliv na zvySo-
vani trzeb. Snizovani marketingovych nékladu pfi stejné vysi vSech dalSich nakladt pove-
de ke zvySovani trzeb. Dobréd informovanost 1¢ékdren miize ptispivat k naplnéni strategic-
kého cile, aby prodané vyrobky spolec¢nosti VITAR SK zabiraly zna¢nou ¢ast trzeb 1¢ka-
ren. Dobrd komunikace ptispivd k moznosti dobfe informovat 1€karny, jelikoz pokud by
nefungovala komunikace, nebylo by mozné Iékarny fadn¢ informovat. Pficemz dobra ko-
munikace muze rovnéz piispivat k naplnéni strategického cile, aby prodané vyrobky spo-
lecnosti VITAR SK tvotily nezanedbatelnou ¢ést trzeb 1ékaren. Zabezpecovat spolehlivé
dodavky lékarnam se vzajemné ovliviuje s cilem dobré komunikace a dobré informova-
nosti lékaren. Spolehlivé dodavky mohou snizovat marketingové vydaje a pfispivat
k ziskavani Iékaren s vysSimi trzbami. Povést firmy, kterd poskytuje spolehlivé dodavky, je
pro spolec¢nost VITAR SK velmi dtlezita, nebot’ je hlavné importérem a distributorem.

Aby vse fungovalo, museji se 1ékarny na objednavky svého zbozi spolehnout.
Zvoleni méritek
Financni perspektiva

Tabulka 68 Ukazatele pro financni perspektivu — Lékarny VITAR SK (vlastni

zpracovani)

FinanEni perspektiva
- Mérné | Cetnost
Strategicky cil Ukazatel | ..
jednotky | méfeni
Trvalé zvySovani zisku |EBITDA £ mésitné
Zvysovanitrieb Triby € mésiéné
Zvysovani marie Marie £ mésitné

U financ¢ni perspektivy jsou ukazatele stejné jako pro BSC matetské spolecnosti VITAR,

taktéz pro dcefinou spole¢nost Maxpharma.
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Ziakaznicka perspektiva

Tabulka 69 Ukazatele pro zakaznickou perspektivu — Lékarny VITAR SK (vlastni

zpracovani)

Zakaznicka perspektiva

Mémeé | Cetnost
Strategicky cil Ukazatel ) .
jednotky | méreni

Ziskavani lékaren s vyssimi tribami Potet |ékiren s trzbami nad £/rok potet | étvrtletné

Snaha, aby prodané vyrobky

spoletnosti VITAR zastupovaly Podil zboii na celkowych tribach % mésitné
znatnou ¢ast trieb |ékaren
Zajistit odbyt vyrobkd Letakové akce pofet | Etvrtletné

Pro strategicky cil ziskavéani 1ékaren s vysSimi trzbami je zvolen ukazatel poctu lékaren,
které maji trzby nad uréitou hranici euro, ktera byla zvolena. Usp&chem bude, pokud tento
ukazatel bude stoupat, ovSem 1 pokud bude na stejné Grovni, nebude to Spatné. Negativni
by pro spole¢nost VITAR SK bylo, pokud by mél tento ukazatel klesajici tendenci. Zna-
menalo by to, Ze spolecnost z né¢jakého divodu ztraci vyznamné 1€karny a bylo by potieba

se zamé&fit na nalezeni a vyfeSeni daného ditvodu.

Snaha, aby prodané vyrobky spole¢nosti VITAR SK zastupovaly znac¢nou ¢ast trzeb 1éka-
ren, je sledovana pomoci ukazatele podilu zbozi na celkovych trzbéach. Jedna se o procento
trzeb za vlastni vyrobky k celkovym trzbam. Tento ukazatel je sledovan s mési¢ni pravi-

delnosti.

Pro zajisténi odbytu vyrobkl vyuziva spolecnost VITAR SK u lékaren néstroje letdkovych
akci. Jedna se o to, Ze vyrobky spolecnosti VITAR SK jsou uvedeny v letacich s akénimi
nabidkami 1€karen, do kterych spolecnost VITAR SK dodava své vyrobky. Cilem je ma-

ximalizovat tento ukazatel.
Perspektiva uceni se a ristu

Tabulka 70 Ukazatele pro perspektivu uceni se a ristu — Lékarny VITAR SK

(vlastni zpracovani)

Perspektiva uéeni se a riistu

Mérné | Cetnost
Strategicky cil Ukazatel ) L
jednotky | méreni
Snifovat marketingové naklady Marketingové naklady € mésitné
Zajistit dobrou informovanost - . v e
o Edukace |ékdren pofet | mésiéné

Iekdren
Zajistit dobrou komunikaci MNavstévy potet | mésitné




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 102

Snahou spolec¢nosti VITAR SK je snizovani nakladti vynalozenych na marketing. Tento

ukazatel je sledovan mésicné.

Zajisténi informovanosti 1€karen je sledovano pomoci ukazatele edukace 1ékaren. Jedna se
o workshopy, které spole¢nost VITAR SK potada piimo v misté 1ékaren po pracovni dobg,
a informuje 1ékarny o novych produktech, ucincich novych i stavajicich produktt. Lékarny
nemaji jinou moznost se dané informace o produktech dozvédét, nez piimo prostednic-

tvim spolecnosti VITAR SK.

Komunikace mezi spole¢nosti VITAR SK a Iékarnami probiha prostiednictvim navstév
obchodnich zastupcti firmy, ktefi rovnéz poskytuji dillezité informace a zajistuji dostup-

nost produktti pro 1ékarny. Hodnotu tohoto ukazatele ziskame z tydenniho hlaseni.
Perspektiva internich procesi

Tabulka 71 Ukazatele pro perspektivu internich procest — Lékarny VITAR SK

(vlastni zpracovani)

Perspektiva internich procesii

Mérné | Cetnost

Strategicky cil Ukazatel
rategicky ci jednotky | mé&feni

Zajisténi spolehlivosti

. Nespolehlivost dodavek % mésitné
dodavek

Aby vSe fungovalo tak jak ma, je dilezité dbat na dobrou povést spolecnosti. K tomuto
velmi pfispiva zajiSténi spolehlivosti dodavek, jelikoZ pokud se bude spole¢nost zpozd'ovat
s dodavkami, nebo pokud by dodavky byly netplné, bude to mit Spatny vliv na dobrou
povést firmy. Je potfeba aby se lékarny mohly spolehnout, ze pokud si néco objednaji
na urcity cas, tak dodavka v ur€eny ¢as v potadku dorazi na pobocku dané lékarny. Tento
ukazatel je velmi dulezity pro vybudovani dobrého vztahu mezi Iékdrnou a spolecnosti

VITAR.
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8.2.4 Alternativni prodej

Na zéklad¢ strategii pro dcefinou spolecnost VITAR SK jsme vytvotili BSC sestavajici

z vice Casti, nez pouze z jedné. Jednou z Casti je také alternativni prode;.

Financni perspektiva

Tabulka 72 Strategické cile finan¢ni perspektivy — Lékarny VITAR SK (vlastni

zpracovani)

Finanéni perspektiva

Strategicky cil Definice cile

Trvalé zvyEovani | Zajistit trvalé zvySovani zisku, aby byl zajiftén bezproblémovy chod spoleénosti

zisku a zamezit pfipadné tvorbé zaporného vysledku hospodareni
Zvysovani trieb Zajistit trvaly rast trzeb, ktery povede k tvorbé zisku
Zvysovani marze Zajistit zvySovani marze, ktera rovnéz zajisti tvorbu zisku

Finanéni perspektiva, rovnéz jako u vSech ostatnich ¢asti, je totozna.
Zakaznicka perspektiva

Tabulka 73 Strategické cile zdkaznické perspektivy — Lékarny VITAR SK (vlastni

zpracovani)

Zakaznicka perspektiva
Strategicky cil Definice cile
ZvySovani pottu obchodnich Snaha navy3ovat potet obchodnich partnerd s

partnerd s vyigimi trzbami wysSimi tribami

Obchodni partnefi s vy$§imi trzbami mohou pro spolecnost predstavovat vétsi potencial
v odbytu, ¢im vétsi klient, tim vétsi objednavky bude realizovat, ne vzdy se vSak toto oce-
kavani musi potvrdit. Rovnéz snaha o ziskani vétSich partneri mize predstavovat veétsi

stabilitu a vetsi jistotu, Ze na trhu zaujimaji urcité misto.
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Perspektiva uceni se a riistu

Tabulka 74 Strategické cile perspektivy uceni se a ristu — Lékarny VITAR SK

(vlastni zpracovani)

Perspektiva uéeni se a ristu

Strategicky cil Definice cile
Zajistit dobrou komunikaci mezi Dobra komunikace mezi manaZery pfispéje k
manaiery bezproblémovému chodu spoleénosti

SniZovat vydaje na podporu

dei Snaha optimalizace vydajd na podporu prodeje
prodeje

o o | Zajisténim dobrého brainstormingu zaméstnancd bude
Zajistit dobrou komunikaci mezi

prodejci dochdzet k inovovani a zlepiovani nabizenych vyrobkd

a sluZeb se zamé&renim na konetného zakaznika

Aby podnik udrzoval dobrou firemni politiku a nedochédzelo ke konfliktim, je dilezita
dobr4 komunikace mezi manaZery. Aby se vSichni dokdzali shodnout a vSichni §li jednim

uréenym smérem v naplilovani vize a strategie spolecnosti.

Jednim ze strategickych cili spole¢nosti je snizovat vydaje na podporu prodeje. OvSem ne
za kazdou cenu. Tedy je snaha o vyuzivani prostfedkli na podporu prodeje uceln¢ a efek-
tivne.

Prodejci by méli budovat prodejni politiku podle pozadavki zakazniki, které ziskali

z dosavadnich zkuSenosti ziskanych z jednani s nimi. V tom by jim mél pomoci spolecny

brainstorming a porady, které budou za timto t¢elem potadany.
Perspektiva internich procesii

Tabulka 75 Strategické cile perspektivy internich procesti — Lékarny VITAR SK

(vlastni zpracovani)

Perspektiva internich procesi
Strategicky cil Definice cile

Poskytovat zékaznikaim spolehlivé dodavky, aby bylo

Zajisténi spolehlivosti dodavek o .
zamezeno piipadnym nesrovnalostem

Zajistit efektivitu logistickeho

Zajistit efektivni kompletaci vyrobkd do baligkd
centra

Pro zajisténi bezproblémového vztahu se zdkazniky spolecnosti VITAR SK je dilezité
dbat na spolehlivost dodavek. Nemélo by dochézet ke zpozdénim, ¢i neuplnosti dodavek

zbozi, aby se zédkaznici mohli na firmu spolehnout a neméli ditvod pro pteruSeni kontaktu.
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Logistické centrum je zamétfeno hlavné na kompletaci a baleni zasilek. Je tedy potteba
zvazit, kolik je potfeba pracovnich sil na ptredpokladany odbyt. Potieba je rovnéz uvazit

mnozstvi baliciho materialu potfebného pro plynuly chod logistického centra.

Vybudovani vztahi pri¢in a nasledkua

Trvalé zvySovani

zisku

ZvysSovani trzeb ZvySovani marze

) (
) L

trzbami

Zajistit dobrou w Sni - Zajistit dobrou
niZzovat vydaje na o )
o . > komunikaci mezi
komunikaci mezi .
podporu prodeje .
y prodejci
manazery
Zajisténi spolehlivosti 1 ( Zajistit efektivitu logis-
dodavek j L tického centra

Obrazek 6 Strategicka mapa vztaht pficin a nasledki — Lékarny VITAR SK

(vlastni zpracovani)

Hlavnim cilem v oblasti alternativniho prodeje je trvalé zvySovani zisku, které bude zabez-
peceno zvySovanim trzeb a zvySovanim marze. ZvySovani marze v piipad¢€, ze neporostou

naklady, bude mit pozitivni vliv na trzby. Od zvySovani poctu partnerti s vysSimi trzbami si
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spole¢nost VITAR slibuje vyssi odbyt vyrobkli a sluzeb, ktery zabezpeci vyssi trzby
pro spolecnost. Rovnéz vétsi odbératel mize predstavovat vetsi stabilitu pro spolecnost.
Dobra komunikace mezi prodejci mize zajistit vyssi odbyt vyrobktl, ¢imz mize dojit
ke zvyseni trzeb spole¢nosti. Dobrda komunikace mezi manazery muze prispivat ke zvyso-
vani poc¢tu zakazniklli s vy$§imi trzbami. Dobra komunikace mezi manazery mize rovnéz
ptispivat ke snizovani vydaji na podporu prodeje. Taktéz tyto vydaje miize pomoci sniZo-
vat dobrd komunikace mezi prodejci. Dobra komunikace mezi manazery mize pozitivné
ovlivitovat zvySovani marze. ZajiSténi spolehlivosti dodavek taktéz mtze piispivat ke sni-
Zzovani vydaji na podporu. Rovnéz efektivita logistického centra mize mit vliv na snizo-
vani vydaji na podporu prodeje. Snizovani vydaji na podporu prodeje pii nezménénych
ostatnich nakladech miize mit vliv na zvySovani trzeb. Efektivita logistického centra rov-
néz muze pozitivné ovliviiovat spolehlivost dodéavek, jelikoz pokud bude bez problémil

fungovat logistické centrum, bude rovnéz fungovat spolehlivost dodavek.
Zvoleni méritek

Finanéni perspektiva

Tabulka 76 Ukazatele pro finan¢ni perspektivu — Lékarny VITAR SK (vlastni

zpracovani)

Finantni perspektiva
- Mérné | Cetnost
Strategicky cil Ukazatel | .
jednotky | méfeni
Trvalé zvyiovani zisku |EBITDA € mésicné
Zvysovani trieb Triby £ mésitné
Zvysovani marie Marie € mésicné

Pro finan¢ni perspektivu byla pouZita stejna méftitka jako u predchozich metod BSC.
Zakaznicka perspektiva

Tabulka 77 Ukazatele pro zakaznickou perspektivu — Lékarny VITAR SK (vlastni

zpracovani)

Zakaznicka perspektiva

. Merné | Cetnost
Strategicky cil Ukazatel . e .
jednotky | mé&feni
Zvysovani pottu obchodnich  |Potet obchodnich partnerd s tribou nad € poctet | Ctvrtleti

partnerd s vyssimi tribami Potet obchodnich partnerd s trizbou nad € potet Etvrteti
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Pro zékaznickou perspektivu byly zvoleny ukazatele poctu obchodnich partnert s trzbou
nad zvolenou hranici eur. Tento ukazatel je rozdélen do dvou skupin. Prvni skupinou jsou

sttedn¢ velci obchodni partnefi a druha skupina predstavuje velké obchodni partnery.
Perspektiva uceni se a ristu

Tabulka 78 Ukazatele pro perspektivu uceni se a ristu — Lékarny VITAR SK

(vlastni zpracovani)

Perspektiva uéeni se a ristu

. Mérné | Cetnost
Strategicky cil Ukazatel . e .
jednotky [ méfeni

Zajistit dobrou komunikaci

) B Potet schizek manaierd potet | mésitné
mezi manaiery
SniZovat vydaje na podporu o ) .
. Vydaje na podporu prodeje € mésitné
prodeje
Zajistit dobrou komunikaci i . . .
Sortimentni porady pocet | méesicné

mezi prodejci

Pro strategicky cil zajiSténi dobré komunikace mezi manazery byl zvolen ukazatel poctu
schiizek manaZerQ. Tento ukazatel je pomérné lehce sledovatelny. Sledovani tohoto ukaza-

tele probihd mésicné.

Abychom mohli realizovat strategicky cil snizovani vydaji na podporu prodeje, je nutné
tyto konkrétni vydaje sledovat, analyzovat, na co jsou vynakladiany nejvétsi polozky

z téchto vydajl a snazit se odbourat neti¢eln€ vynalozené vydaje na podporu prodeje.

Dobrou komunikaci mezi prodejci zaznamenéava ukazatel sortimentnich porad, tyto porady
stejn¢ jako schliizky manazerii jsou sledovany mési¢n€. Sortimentni porady spocivaji
v tom, ze prodejci prodiskutovavaji pozadavky svych konkrétnich obchodnich partnert,
se kterymi jednaji, a snaZi se navrhnout plan prodeje a nejriznéjsi akce tak, aby spliiovaly

naroky obchodnich partnerti, ¢imz by zvySovali odbyt vyrobki a sluzeb.
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Perspektiva internich procesi

Tabulka 79 Ukazatele pro perspektivu internich procest — Lékarny VITAR SK

(vlastni zpracovani)

Perspektiva internich procesi

logistického centra

o Mérné | Cetnost
Strategicky cil Ukazatel i e .
jednotky | mé&feni
Zajisténi spolehlivosti
J p, Mespolehlivost dodavek ! mésitné
dodavek

Zajistit efektivitu .

J Potet zabalenych balickd potet | mésitné

Pro strategicky cil zajisténi spolehlivosti dodavek slouzi ukazatel nespolehlivosti dodavek,

Cv v

pomér objemu produkti, které nebyly dodany k celkové ptivodni objednavce. Tento ukaza-

tel je sledovan mési¢né.

Efektivita logistického centra by méla byt zajiSténa pomoci ukazatele poctu zabalenych

balickti. Zde dochazi k propoctim, jak zabalit bali¢ky co nejlépe v co nejkratSim Case, ko-

lik je potfeba materidlu na zabaleni jednotlivych balick a rovnéz kolik pracovni sily je

potieba pro zabaleni urcitého poctu balickll. Tyto propocty navazuji na odbyt spolecnosti,

v kazdé c¢asti roku se odbyt 1i8i a na tyto zmény v poptdvaném mnozstvi musi logistické

centrum reagovat.
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8.2.5 Produktivita firmy a zaméstnanci

Samostatné byl pro dcefinou spole¢nost VITAR SK vytvoien model BSC, ktery je zamé-
fen na produktivitu firmy a hlavné na zaméstnance spolecnosti. Ze SWOT analyzy je patr-
né, ze ziskavani a udrzeni si novych zaméstnancti neni v dnesni demografické krizi vitbec
jednoduché. Je dulezité, aby si spolecnost svych zaméstnancii vazila, a aby si je pfedchéze-

la, aby neméli diivod uvazovat o zméné zaméstnani.
Na zakladé strategie dcetiné spolec¢nosti VITAR SK byly vytvoteny strategické cile.

Tabulka 80 Strategické cile pro produktivitu firmy a zaméstnance — VITAR SK

(vlastni zpracovani)

Strategicky cil Definice cile
Zajistit co nejwysEi Hospodafit tak, aby produktivita firmy rostla a dosahovala
produktivitu firmy sveho maxima

o L. Zabezpefit logistiku skladu tak, aby se nedriely skladové
Zajistit optimalni i . . . i .. .
- zasohy, v nichz by byly zhytecné vazany financni prostredky,
skladovou vytizenost i . R i
zaroven, aby nedoslo k nedostatku zésoh

Zajistit nizky podet Distribuce kvalitnich wrobkd a slufeb, aby bylo pfedchézeno

reklamaci pfipadnym reklamacim
Zajistit obsazenost Zajistit, aby zaméstnanecké pozice, které jsou dilefité pro
klicowych pozic podnik v ramci jeho udrzeni, byly obsazeny

Zajistit odbornou .. . . .
. ) Zabezpefit potfebnou cdbornost pro své zaméstnance
zpusobilost L )
prostfednicteim Ekaleni

zaméstnancl
Zajistit spokojenost lednat vii svym zaméstnancim tak, aby byli spokojeni a
zaméstnancl neméli divod pfemyElet o zméné zaméstnani

Zajistit est # . N . . .
BJIstE zamestnancum Poskytovat zaméstnancam dobré platebni chodnoceni,

dobré platebni v we cro m
oBre piatebn pfiméfené odvedené praci, aby neméli duved k odchodu

podminky
Zajistit nizkou Zabezpefit pracovni prostfedi tak, aby byla minimalizovana
nemocnost délnikd nemocnost
Zamezit fluktuaci snzha o spokojenost zaméstnancl, aby nebyla zplsohena
pracovniki pfilizna fluktuace pracovniki

Hlavnim strategickym cilem je dosahnout co nejvyssi produktivity spolecnosti. DalSim
strategickym cilem je volit logistickou politiku tak, aby byly naklady na skladované vy-
robky optimalni, tedy aby nebyly zbyte¢né vazany financni prosttedky ve skladovych za-
sobach. Pro dobrou povést firmy je dilezité, aby byl zajistén strategicky cil nizky pocet
reklamaci. Je dulezité dbat na kvalitu prodavanych vyrobki, pficemz to spole¢nost VITAR
SK nijak neovlivni, jelikoZ prodavané vyrobky nevyrabi, ale je importérem a distributorem
vyrobkd mateiské spole¢nosti VITAR. OvSem muze ohlidat bezproblémové dodani zakaz-

nikovi. Aby byl zajistén nepfetrzity chod spolecnosti a nebyla ohroZena jeho existence, je
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dalezité dbat na strategicky cil obsazenosti kli¢ovych pozic. Aby byli zaméstnanci zpuso-
bili délat svou praci, je dulezité dbat na jejich odbornou zpiisobilost. Pokud je zaméstnanec
spokojeny, bude odvadét dobrou préci, toho si je firma VITAR SK védoma. Proto je jed-
nim z jejich strategickych cilii zajistit spokojenost zaméstnancti. Spokojenost zaméstnanct
souvisi s platebnim ohodnocenim, je potfeba, aby platebni ohodnoceni odpovidalo naroc-
nosti vykondvané prace. Jednim ze strategickych cilli v rdmci zaméstnanct je zajisténi je-
jich nizké nemocnosti. Firma tedy musi dbat na kvalitu pracovniho prostiedi a pracovni
podminky, aby bylo nemocnosti pfedchazeno. Zabezpecit zaméstnancim dobré pracovni

podminky, aby nem¢éli ditvod uvazovat o zméné zamestnani.

Vybudovani vztahi pri¢in a nasledki

Zajistit co nejvyssi

produktivitu firmy

Zajistit optimalnj Zajistit nizky

v

skladovou vytjzenost pocet reklamaci

Zajistit obsazenost L ( Zajistit spokojenost

Klidovjch pozic F\ / L zamestnanch

Zajistit odbornou

meéstnanci

Zajistit zam&stnanciim Zajistit nizkou ne-

, , , Zamezit fluktuaci
dobré platebni podminky I mocnost zamastnanci

zameéstnancu

Obrazek 7 Strategicka mapa vztaht pficin a nasledkl produktivity firmy a za-

meéstnancll — VITAR SK (vlastni zpracovani)
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Zajisténim optimalni skladové zasoby je pozitivné ovlivilovana produktivita spolecnosti.
Rovnéz snaha zajistit nizky pocet reklamaci mize pozitivné ovlivnit produktivitu firmy.
Zajisténi obsazenosti klicovych pozic rovnéz piispiva ke zlepSovani produktivity spolec-
nosti. Odborna zpusobilost zaméstnanct prispiva k zajisténi klicovych pozic. Rovnéz dob-
fe informovany a proskoleny persondl mize pozitivné ovliviiovat nizky pocet reklamaci.
Spokojenost zaméstnanci mé vliv na obsazenost klicovych pozic. Spokojenosti zamé&st-
nanct se muze predchdzet nemocnosti. Dobré platebni podminky maji vliv na spokojenost
zaméstnancl. Spokojenost zaméstnancii ma pozitivni vliv na jejich fluktuaci. Dobré pla-

tebni podminky rovnéz mizou snizovat fluktuaci zaméstnanc.

Al

Zvoleni méritek

Tabulka 81 Ukazatele pro produktivitu firmy a zaméstnanci — VITAR SK (vlastni

zpracovani)
L MErng Cetnost
Strategicky cil Ukazatel i .
jednotky meéreni
Zajistit co nejuyEE(
i My Produktivita firmy % mesicné
produktivitu firmy
Zajistit optimalni f o eaws .
! P . Skladova zatéf za celou firmu £ mésiZné
skladovou wtizenost
Zajistit nizky podet . o
i 1”:: Reklamace vyrobkd pocet mesicné
reklamaci
Zajistit obsazenost .. .
J” ) . Ohsazenost klifovych pozic % ttwrtletné
klicowych pozic
Zajistit odbornou
zplsobilost Ekolici akce pocet cturtletné
zaméstnancd
Zajistit spokojenost . 2
! vp ! . Spokojenost zaméstnancd koeficient rocné
zamestnancu
Zajistit zaméstnancim
dobré platebni Primérny plat £ Eturtletné
podminky
Zajistit nizkou
nemocnost Memocnost zaméstnancl 2% meésitneé
zaméstnancd
Zamezit fluktuaci Fluktuace zaméstnancd nad 2 . . )
. . podet Etvrtleti
zaméstnancl roky

Pro dosaZeni strategického cile zajisténi co nejvyssi produktivity firmy je zvolen ukazatel
produktivity firmy. Produktivita firmy je pomé&r pfidané hodnoty k osobnim nakladim.
Ukazatel je sledovan mésicné s vyjadienim v procentech. Tento ukazatel je velmi dilezity,
muZze se stat, Ze se spolenosti nebude dafit navySovat produktivitu firmy, jelikoz bude

dosahovat jejiho maxima. Sledovani tohoto ukazatele mize tuto situaci signalizovat a spo-
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le¢nost by méla reagovat rozsitenim kapacit, aby bylo mozné znovu navysovat produktivi-
tu spolecnosti. Nebo se pomoci tohoto ukazatele ukaze, ze pro splnéni pozadované produk-

tivity je malo lidi ve spolecnosti.

Strategicky cil zajisténi optimalni skladové vytizenosti je dosahovan prostfednictvim uka-
zatele skladova zatéz za celou firmu. Jedna se o celkovou finan¢ni hodnotu skladovych
zasob danou primérnou hodnotou v kazdém mésici. Odpovida souctu financni hodnoty

vSech skladl — nakupované zbozi.

Pro strategicky cil nizkého poctu reklamaci je zvolen ukazatel reklamace vyrobki. Pocet

reklamovanych vyrobki na celkové prodané mnozstvi. Primér za klouzavych 12 mésica.

Ukazatel obsazenosti klicovych pozic je dulezity pro strategicky cil zajisténi obsazenosti
téchto pozic. Abychom tento ukazatel mohli sledovat, je nutné si vymezit, které pozice
jsou ve firmé povazovany za ty klicové. Pokud by tato pozice ve firm¢ nebyla, vyrazné by
to narusilo jeji podnikani. Jednd se o pozice nezbytné k zabezpeceni rlstu firmy, které ne-

sou know-how.

Odborna zptsobilost se zabezpecuje pomoci ukazatele Skolici akce. Tento ukazatel se sle-

duje ctvrtletné. Ukazatel nezahrnuje Skoleni ze zdkona povinna.

Spokojenost zaméstnancli bude jednou ro¢né zjiStovana prostfednictvim dotazniku. Vy-
sledky z dotazniku budou obodovéany a vyhodnoceny. Ve spole¢nosti VITAR SK nedoché-
zelo ke kontrole spokojenosti zaméstnanci prostfednictvim dotazniku, jako tomu bylo

v matetské spolecnosti. Je tedy nutné tento dotaznik zavést.

Strategicky cil zajiSténi dobrych platebnich podminek je zajiStovan prostfednictvim ukaza-
tele praimérné mzdy. Objem mzdovych prostiedkl (priimérna mésicni mzda vSech zamést-

nancu firmy) déleno pfepoctenym stavem pracovnikd.

Ukazatel nemocnosti zamé&stnancll je procento hodin pracovni neschopnosti zaméstnanct

bez svatkl k celkovym odpracovanym hodindm zaméstnancii bez svatki.

Ukazatel fluktuace zaméstnancti nad dva roky predstavuje pocet pracovnikti, kteti ukoncili
pracovni pomér ve VITARU SK a pracovali zde déle jak dva roky (nechténa fluktuace).
Tento ukazatel nezahrnuje pracovniky odchézejici do dichodu, nebo ze zdravotnich divo-
di. Spolecnost VITAR SK zaméstnava své zaméstnance na dlouhou a stabilni spolupraci.

Snahou je si své zaméstnance udrZet co nejdéle a zamezit jejich fluktuaci.
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8.3 Harmonogram projektu

Uvodni schiizka (leden 2019)

Na uvodni schiizce doslo k zahdjeni piipravné faze. Byly vyjasnény pozadavky kladené

na Balanced Scorecard.
Vypracovani analytické ¢asti (inor 2019)

Provedeni strategické analyzy prostiednictvim PEST analyzy. Tato analyza hodnoti pro-
sttedi firmy podle Ctyf kritérii, jimiz jsou politické a legislativni prostiedi firmy, ekono-
mické a socidlni prostfedi a technologické prostiedi. Konkuren¢ni prosttedi firmy bylo
analyzovano prostfednictvim Porterovy analyzy. Tato analyza hodnotila stdvajici konku-
renci, novou konkurenci, vliv odbérateld, vliv dodavatelll a substitucni produkty. Vnéjsi
a vnitini prostfedi bylo zhodnoceno SWOT analyzou, ktera srovnava piileZitosti a hrozby
a silné a slabé stranky spole¢nosti. V analytické ¢asti byla rovnéz zpracovana finan¢ni ana-

lyza.
Vypracovani strategie pro dcefinou spoleénost Maxpharma (brezen 2019)

Byla definovana strategie, ta byla dilezitd pro definovani strategickych cilii. Na zaklade
strategickych cili byl vytvofen graf vztahi pficin a nasledkd. Ke strategickym cilim byla

pfidélena méfitka, pomoci nichZ se bude zaznamenavat, zda bylo dosaZeno cile, ¢i nikoli.
Vypracovani strategie pro dcerinou spole¢nost VITAR Slovakia (bfezen 2019)

Byla definovana strategie, ktera byla potfebna pro definovani strategickych cilii. Na zéakla-
d¢ definovanych strategickych cilii byl vytvofen graf pficin a nasledkd. Ke strategickym
cilim byly pridéleny ukazatele, které signalizuji, zda bylo ¢i nebylo dosazeno o¢ekavanych
vysledkd.

Stanoveni cilovych hodnot (duben 2019)

Na zaklad¢ dat z minulych let jsou navrzeny redlné cilové hodnoty stanovenych méfitek,

kterych chce spolecnost dosahovat.
Implementace do systému Fizeni (kvéten 2019)

Implementace nemusi jit tak, jak se pfedpokladalo, pro tyto pifipady je vhodné pocitat

s ur¢itou ¢asovou rezervou.
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8.4 Zajisténi nepretrzitého pouzivani

Snahou managementu je, aby se BSC stal ustfednim prvkem fizeni firmy, aby postupné

nahradil vSechny ostatni nastroje, zejména rizné excelovské tabulky a statistiky.

Balanced Scorecard je ve spolecnosti VITAR a v dcefinych spole¢nostech uréen top ma-
nagementu. Top management vyhodnocuje a reaguje na vyvoj ukazateli. Vyuziva BSC
jako néstroj pro interni prezentaci strategie, zaklad motiva¢niho systému vcetné pravidel-
ného hodnoceni vykonu a podklad pro dulezitd rozhodnuti, at’ uz operativni, ale hlavné

strategicka.

Kli¢ovym faktorem pro tspésné zavedeni metody Balanced Scorecard je trpélivost. Nejde

0 praci na tydny, ale spiSe na mésice az roky.

8.5 Nakladové zhodnoceni projektu

Metoda Balanced Scorecard pro dcetiné spole¢nosti Maxpharma a VITAR SK byla vytvo-
fena na zaklad¢ jiz vytvofeného systému BSC pro matetskou spole¢nost VITAR. Na za-
klad¢ zabéhnuté metody BSC do praxe mateiské spolecnosti byl tento systém vytvoren
1 pro dcefiné spole¢nosti. Naklady byly vynalozeny pii prvotnim zavedeni metody BSC
do matefské spolecnosti, jednalo se o honorat uhrazeny poradenské spolecnosti Bremato-
pron Consulting, kterd model BSC sestavila matetfské spole¢nosti na objednavku. Pfi im-
plementaci BSC do dcefinych spolec¢nosti nebyly najaty z4dné poradenské spolecnosti,
které by si narokovaly honoraf. Na spravné zavedeni BSC do dcefinych spolecnosti bude
dohliZet generalni feditel matetské spolenosti VITAR Vladimir Polasek spolecné s fediteli
Maxpharmy a VITAR SK. Schiizky zamétené na prochazeni BSC budou potfadany jednou
za kvartal. Na téchto schiizich se projdou vysledky. Zaméstnanci spole¢nosti nejsou ohod-
noceni navic za pouzivani metody BSC, ohodnoceni za BSC spadd do ohodnoceni celko-
vého. Zavedeni metody hodnoceni vykonu Balanced Scorecard do dcefinych spolecnosti je

tedy ndkladoveé nenarocné.

Je vSak dilezité brat v tivahu, Ze s implementaci metody Balanced Scorecard budou vzni-
kat neptimé naklady. Napftiklad cestovné v ramci Ctvrtletnich porad zamétenych na BSC,
¢as managementu spoleCnosti vénovany prave implementaci a sbéru informaci dulezitych

pro spravné fungovani metody BSC.
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8.6 Rizika implementace BSC do dcerinych spole¢nosti

Jednim z rizik mize byt nejasn¢ formulovana strategie. Strategie definovana takovym zpu-
sobem, ze si ji kazdy, kdo s metodou BSC pracuje, miize interpretovat po svém. DalSim
rizikem mohou byt Spatné zvolené ukazatele vedouci k realizaci stanovené strategie.
U spolecnosti Maxpharma miize byt rizikové, ze za model BSC je zodpoveédny pouze jeden
Clovek, tedy feditel spolecnosti Maxpharma, vzhledem k velikosti spolecnosti. Naopak
u dcefiné spolecnosti VITAR SK muze ptedstavovat riziko management spolecnosti, ktery
bude model BSC vnimat pouze jako dalsi povinnost k vyplnéni a nebude brat v potaz efek-
tivnost konceptu BSC pro spolecnost. Rizikem muze byt Spatnda komunikace mezi osoba-

mi, které jsou za spravné vyuzivani BSC ve firmé& odpovédni.

V matetské spolecnosti byl koncept BSC piijat okamzité bez problémi, jelikoz zamé&stnan-
ci byli zvykli na ur¢itou formu ohodnocovani. Model Balanced Scorecard umoznuje hod-
notit vice stranek spole¢nosti najednou. Predpoklada se, ze dcefiné spoleCnosti systém

BSC rovnéz ptijmou bez problému.

8.7 Zavérecné zhodnoceni

Cilem diplomové prace bylo vytvofit koncept Balanced Scorecard vhodny pro dcefinou
spolecnost Maxpharma, kterd je zamétfena na prodej ochrannych napojii a poskytovani
zdravotné benefitniho programu pro zaméstnance zdkaznickych firem. Druhou dcefinou
spolecnosti byla firma VITAR Slovakia, ktera je pfevazné zaméfena na import a distribuci

vyrobku spole¢nosti VITAR.

Nejprve byla provedena strategickéd analyza spole¢nosti Maxpharma a VITAR SK. Vnéjsi
prostiedi podniku bylo zhodnoceno pomoci PEST analyzy. Konkuren¢ni prostfedi firmy
bylo zanalyzovéano prostfednictvim Porter analyzy. Spolecnost VITAR a tedy 1 jeji dcefina
spole¢nost VITAR SK maji Sirokou Skalu konkurentt. Je tedy dilezité neustale se inovovat
a sledovat pozadavky a preference zékaznikt. Toto je zohlednéno v modelu BSC prostied-
nictvim rozdéleni na Retailové zdkazniky, Lékarny a Alternativni prodej. Lisi se skladbou
zakazniki, coZ se musi promitnout 1 v odliSnosti sortimentu, ktery je témto zdkaznikiim
nabizen. Casti strategické analyzy je také SWOT analyza, ktera identifikovala silné a slabé
stranky spoleCnosti a pfileZitosti ¢i mozné hrozby. Piilezitosti pro spole¢nost VITAR

1 Maxpharma je pfijeti eura, coz by ulehcilo styky se slovenskou dcefinou spolecnosti.
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Finan¢ni analyzou bylo zjisténo, Ze spole¢nost Maxpharma mé pomérné vysoky ukazatel
zadluzenosti, prostiednictvim ukazatele vykonnosti EVA se vSak prokazalo, ze se jedna
z velké casti hlavné o netirocené cizi zdroje, které tedy nezatézuji spolecnost nakladovymi
uroky. Spole¢nost Maxpharma vykazuje dobrou platebni schopnost, coz dokazuje vyse
Cistého pracovniho kapitdlu i vyse likvidity. Ekonomické ptidana hodnota vysla ve vSech
sledovanych letech kladnd, coz znaci, ze podnik ve vSech letech tvoftil kladnou hodnotu pro

své vlastniky.

Finan¢ni analyza spolecnosti VITAR SK ukazala, ze ma spolecnost také vysoky ukazatel
celkové zadluzenosti, ovSem pomoci ukazatele EVA bylo zjiSténo, Ze se pfevazné jednda o
neurocené cizi zdroje, jelikoz spole¢nost VITAR SK od roku 2015 nevyuziva bankovnich
uveért ani zaddnych jinych finan¢nich vypomoci, kromé leasingu na budovu, ve které sidli.
Velmi nizkou likviditu spolecnosti ma na svédomi konkurs dcefiné spolecnosti Limova
v roce 2004, kdy pfisla spole¢nost o zna¢né finan¢ni prostfedky. Stejné jako u spolecnosti
Maxpharma vysel ukazatel ekonomické ptidané hodnoty ve vSech letech kladny, coz znaci,
ze spolecnost vytvarela hodnotu pro své vlastniky. Spole¢nosti VITAR SK je mozné dopo-
rucit vyuzivani cizich zdroji, jelikoz ty pro spole¢nost pfedstavuji nizsi ndklad nez je tomu

u prostiedkil vlastnich.

Matetska spole¢nost VITAR podstoupila zavedeni metody Balanced Scorecard jiz v roce
2016, kdy pod vedenim poradenské spole¢nosti implementovala tuto metodu do vedeni
firmy. Jelikoz je spole¢nost VITAR s timto konceptem velmi spokojend, rozhodla se tento
zpiisob hodnoceni vykonnosti zavést i do dcefinych spole€nosti. Snahou bylo, aby koncept
BSC vyhovoval podstaté dcefinych spolecnosti, zaroven aby bylo mozné vysledky
s dcefinymi spole¢nostmi porovnavat v ramci koncernu. V budoucnu se planuje zavést
tento koncept i do zbyvajicich dcefinych spolecnosti. Obé dcefiné spolecnosti jsou na im-
plementaci modelu Balanced Scorecard pfipraveny, jelikoz jiz pfed implementaci byly
zvyklé na hodnoceni vykonnosti podniku prostfednictvim riznych forem vykazi a ukaza-
teld. Ptistup BSC je vitany, jelikoZ vSechny potfebné ukazatele je mozné sledovat na jed-

nom misté v ramci celé spolecnosti a neni nutné mit n€kolik na sebe nezavislych analyz.

V ramci implementace BSC musi spole¢nost VITAR zavést dotazniky spokojenosti pro

své zameéstnance, ktery bude vyhodnocovan jednou ro¢né.
Cilové hodnoty spole¢nosti byly nastaveny tak, aby mély stale stoupajici trajektorii, neni

vSak v zajmu vlastnikl spolecnosti tyto podniky nerealisticky nadhodnocovat, tedy cilové

hodnoty byly nastaveny rozumné a realisticky.
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Dulezité je brat vSechny perspektivy se stejnou vahou a neptisuzovat nékterym vyssi véro-
hodnost. Pro spravné zavedeni a fungovani BSC je nezbytné, aby si dulezitost této metody
neuvédomoval pouze vlastnik, ale i manazefi a zaméstnanci, aby bylo mozné spole¢né do-

sahovat stanovenych cili a vize.

Spolecnost VITAR i jeji dcefiné spolecnosti jsou velmi vykonové orientovany. Na trhu si
stoji velmi dobie i vzhledem k velkému poctu konkurentti. To potvrzuje vypocet ukazatele

EVA, ktery u obou dcetinych spolecnosti ve vSech péti sledovanych letech vysel kladny.
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ZAVER
Hlavnim cilem diplomové prace bylo vytvofit vhodnou metodu Balanced Scorecard pro

dcefiné spolec¢nosti, jejichz matetska spolecnost jiz tuto metodu v praxi vyuziva.

Prvni ¢ast diplomové prace byla zaméfena na teoretické poznatky tykajici se méteni vy-
konnosti spole¢nosti se zaméfenim na metodu Balanced Scorecard. Byly podrobné teore-
ticky probrany perspektivy této metody a pfinosy ¢i mozna omezeni této metody pro pod-
nik. V zavéru teoretické Casti byla teoreticky dikladné vysvétlena implementace této me-

tody do spolecnosti.

V praktické ¢asti byla prvné predstavena spolecnost VITAR, s. r. 0. a rovnéz i jeji dcefiné
spole¢nosti VITAR Veterinae s. r. 0., VITAR Spor, s. r. 0. a VITAR Slovakia, spol. s r. o.

a spole¢nost Maxpharma, kterd rovnéz patii do koncernu VITAR, s. 1. o.

Na predstaveni spolecnosti navazala strategicka analyza, ktera analyzovala podnikatelské
prostiedi spolecnosti a zvolenych dcefinych spolecnosti. Pro ucely strategické analyzy byly
zvoleny Porteriiv model péti sil, PEST analyza a SWOT analyza. Nasledovala finan¢ni
analyza, ktera byla zakoncena vypoctem ukazatele EVA pro dcefinou spole¢nost VITAR

Slovakia, spol. s r. 0. a pro dcefinou spolecnost Maxpharma.

Hlavni ¢asti diplomové prace bylo vytvoteni konceptu metody BSC pro dcetiné spole¢nos-
ti. Nejprve je dulezité vyjasnit si strategii a nasledn€ na zékladé té€chto strategii zvolit stra-
tegické cile. Témto strategickym cillim je poté pfidélen ukazatel, pomoci néhoz je spole¢-
nosti kontrolovano dosahovéni stanoven¢ho cile. Pro lepsi orientaci byl pro kazdou ¢ast
modelu vytvotfen graf pfi¢in a néasledkt, ktery graficky zachycuje, jak na sebe strategické

cile pisobi a vzajemné se ovliviuji.

Pro spolecnost Maxpharma byl vytvofen jeden koncept modelu BSC, pro spole¢nost
VITAR SK byly vytvofeny Ctyfi koncepty v ramci zaméfeni divize spolecnosti. BSC pro
Retail, Lékarny, Alternativni prodej a samostatny koncept pro monitorovani Produktivity a

zamestnancu spole¢nosti.

V zavéru praktické ¢asti byl vytvoren harmonogram projektu s casovym odhadem imple-
mentace, nakladovéa analyza implementace a mozna rizika, kterd by se pfi implementaci

mohla vyskytnout.
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VERTIKALNI ANALYZA MAJETKU SPOLECNOSTI

v 7

PRILOHAPI
VITAR YV LETECH 2013 - 2017

v tis. KE 2013 2014 2015 2016 2017
Aktiva celkem 154352 1008 165224 100% 180077 100% 182688 100% 250421 100%
Stala aktiva 66307 42 96% 66018 39.96% 61370 34 08% 65058 35,61% | 114907 | 45,89%
Dlouhodoby nehmotny majetek 895 0,58% 152 0,09% 181 0,10% 116 0,06% 1000 | 0,40%
- ostatni ocenitelna prava 346 0,22% 61370 37.14% 141 0,08% 113 0,06% 178 0,07%
- software 494 0,32% 114 0,07% 33 0,02% 3 0,002% 247 0,10%
- goodwill 0 0,00% 0 0,00% o 0,00% 0 0,00% o 0,00%
- poskytnuté zélohy na dlouhodoby nehmotny

majetek a nedok. dlouhodoby nehmotnymajetek 55 0,04% i6 0,01% 7 0,004% o 0,00% 575 0,23%
Dlouhodoby hmotny majetek 60851 39.42% 60472 36,60% 55860 31,02% 59614 32,63% | 108579 | 4336%
- pozemky 1500 0,97% 1500 0,91% 1500 0,83% 1500 0,82% 1500 0,50%
- stavby 42674 27,65% 39823 24 10% 37544 20,85% 35125 19,23% 65061 26,34%
- hmotné movité véci a jejich soubory 9214 597% 10929 6,61% 8932 496% 15073 8,25% 33607 13,42%
- ostatni dlouhodohy hmotny majetek 7268 4.71% 7268 4,40% 7268 4,04% 7268 3,98% 7268 2,90%
- poskytnuté zélohy na dlouhodoby hmotny maj. 27 0,02% 0 0,00% o 0,00% o 0,00% o 0,00%
- nedokoncéeny dlouhodoby hmotny majetek 0 0,00% 0 0,00% g16 0,34% 648 0,35% 243 0,10%
Dlouhodoby fiancni majetek 4561 2,95% 5394 3,26% 5329 2,96% 5328 2,92% 5328 2,13%
- podily - ovladana nebo ovladajici oscba 4561 2,95% 5394 3,26% 5329 2,96% 5328 2,92% 5328 2,13%




Obéiny majetek 86896 56,30% 97464 58,99% | 117529 | 65,27% | 116612 | 63,83% | 134413 | 53,67%
Zasoby 34394 22 28% 38469 23,28% 59438 33,01% 55262 30,25% 58980 23 55%
- material 20723 13,43% 25292 15.31% 36652 20,35% 30246 16,56% 37776 15,08%
- nedokoncena vyroba a polotovary a0 0,08% 384 0,23% 244 0,14% 163 0,09% 116 0,05%
- vyrobky 10755 B5,97% 8342 5,05% 17108 9,50% 21058 11,53% 16564 B,61%
- zbodi 2826 1,83% 4451 2,69% 5434 3,02% 3795 2,08% 4524 1,81%
Pohledavky 47614 30,85% 53762 32,54% 50531 28.06% 53973 29 54% 63888 2551%
- dlouhodobé pohledavky 176 0,11% 148 0,09% 118 0,07% 118 0,06% 118 0,05%
- kratkodobé pohledavky 47438 30,73% 53614 32,45% 50413 28,00% 53855 29 48% 63770 25.47%
- pohledavky z obchodnich vztahi 45607 29 55% 496495 30,08% 48660 27,02% 53628 29 35% 59750 23,86%
- pohledavky ovladana nebo ovladajici osoba 0 0,00% o 0,00% ] 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
- pohledavky - ostatni o 0,00% Q 0,00% o 0,00% 0 0,00% 4020 1,61%
- stat - dafiové pohledavky 398 0,26% 289 0,17% 551 0,31% 0 0,00% 2208 0,88%
- kratkodobé poskytnuté zalohy 932 0,60% 1108 0,67% 436 0,24% 209 011% 17495 0,72%
- dohadné acty aktivni o 0,00% o 0,00% 745 0,42% 0 0,00% o 0,00%
- jingé pohledavky 501 0,32% 2522 1,53% 1753 0,97% 227 012% 16 0,01%
Penéini prostfedky 45888 317% 5233 317% 7560 4 20% 1377 4,04% 11545 461%
- penéini prostredky v pokladné 549 0,36% 168 0,10% 281 0,16% 147 0,08% 313 0,12%
- penézni prostredky na Uctech 4338 2,81% 5065 3,07% 72748 4 04% 7230 3,96% 11232 4 .49%
Casové rozliZeni aktiv 1149 0,74% 1742 1,05% 1178 0,65% 1018 0,56% 1101 0,44%
- naklday pfistich obdobi 1149 0, 74% 1742 1,05% 1178 0,65% 1018 0,56% 1101 0,44%
- komplexni naklady pfigtich chdobi 0 0,00% 1] 0,00% 0 0,00% 1] 0,00% 0 0,00%
- prijmy pristich obdobi o 0,00% o 0,00% o 0,00% 0 0,00% o 0,00%
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PRILOHAPII
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v tis. K¢ 2013 2014 2015 2016 2017
Pasiva celkem 154352 100% 165224 100% 180077 100% 182688 100% 250421 100%
Vlastni kapital 40076 25,96% 48778 29,52% 53228 29,56% 59702 32,68% 72788 29,07%
- zakladni kapital 38500 24,94% 38500 23,30% 38500 21,38% 38500 21,07% 38500 15,37%
Kapitalové fondy 12689 B8,22% 13552 8,20% 13457 7.47% 13456 7.37% 13456 5,37%
- ostatni kapitalovée fondy 11199 7.26% 11199 6,78% 11199 6,22% 11199 6,13% 11199 1,47%
- ocefiovaci rozdily z precenéni majetku a zdvazki 1490 0,97% 2323 1,41% 2258 1,25% 2257 1,24% 2257 0,90%
Fondy ze zisku 2303 1,49% 2303 1,39% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
- ostatni rezervni fondy 200 0,13% 200 0,12% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
- statutdrni aostatni fondy 2103 1,36% 2103 1,27% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Vysledek hospodafeni minulych let -3669 -2,38% | -13416 | -8,12% -4295 -2,39% 512 0,28% 7740 3,09%
- nerozdéleny zisk minulych let 3634 2,35% 3634 2,20% 11504 6,39% 17070 9,34% 24303 9,70%
- neuhrazend ztrata minulych let -7303 -4,73% -17050 | -10,32% | -14748 | -8,19% -14748 | -8,07% -14748 | -5,89%
- jiny vysledek hospodafeni minulych let 0 0,00% 0 0,00% -1050 | -0,58% | -1809 -0,99% | -1815 | -0,72%
Vysledek hospodareni b&iného utetniho obdobi -9747 -6,31% 7369 4,76% 5566 3,09% 7233 3,96% 13092 5,23%
Cizi zdroje 114276 | 74,04% | 116446 | 70,48% | 126849 | 70,44% | 122986 | 67,32% | 177633 | 70,93%
Rezervy 200 0,13% 650 0,39% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Zavazky 114076 | 73,91% | 115796 | 70,08% | 126849 | 70,44% | 122986 | 67,32% | 177633 | 70,93%
- dlouhodobé zévazky 9626 6,24% 7099 4,30% 2762 1,53% 2724 1,49% 24164 9,65%
- kratkodobé zavazky 104450 | 67,67% | 108697 | 65,79% | 124087 | 68,91% | 120262 | 65,83% | 153469 | 61,28%
- zavazky k Uvé&rovym institucim 31550 20,44% 29750 13,01% 27950 15,52% 26150 14,31% 24350 9,72%
- kratkodobé prijaté zalohy 133 0,09% 46 0,03% 496 0,28% 77 0,04% 648 0,26%
- zavazky z obchodnich vztahl 55010 35,64% 64815 39,23% 73149 40,62% 62759 34,35% 95406 38,10%
- zavazky ostatni 0 0,00% 0 0,00% 22452 12,49% 31276 17,12% 33065 13,20%
- zavazky ke spoleénikim 2442 1,58% 2463 1,49% 205 0,11% 2112 1,16% 2600 1,04%
- zavazky k zaméstnancim 2712 1,76% 27833 1,68% 3261 1,81% 3670 2,01% 4098 1,64%
- zavazky ze socidlniho zabezpeéeni a zdravotniho pojisténi 5714 3,70% 1673 1,01% 1914 1,06% 2187 1,20% 2291 0,91%
- stat - dafiové zdvazky a dotace 1026 0,66% 1071 0,65% 497 0,28% 1293 0,71% -1272 -0,51%
- dohadné uéty pasivni 4150 2,69% 3896 2,36% 9122 5,07% 10366 5,67% 10965 4,38%
- jiné zavazky 1713 1,11% 2200 1,33% 7493 4,16% 11648 6,38% 14383 5,74%
Casové rozliZeni pasiv 1] 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 1] 0,00% 1] 0,00%
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HORIZONTALNI ANALYZA MAJETKU

SPOLECNOSTI VITAR 2013 - 2017

v 7

PRILOHA P I1I

W

v tis. Ké 2013 2014 13/14 2015 14/15 2016 15/16 2017 16/17
Aktiva celkem 154352 | 165224 T% 180077 9% 182688 1% 250421 37%
Stala aktiva 66307 66018 0% 61370 -7T% 65058 6% 114907 T7%
Dlouhodoby nehmotny majetek 895 152 -83% 181 19% 116 -36% 1000 762%
- ostatni ocenitelnd prava 346 61370 | 17637% 141 -100% 113 -20% 178 58%
- software 454 114 -T7% 33 -71% 3 -91% 247 8133%
- goodwill 0 0 X 0 X 0 X 0 X

- poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny

majetek a nedok. dlouhodoby nehmotnymajetek 55 16 -71% 7 -56% -100% 575 100%
Dlouhodoby hmotny majetek 60851 60472 -1% 25860 -8% 59614 7% 108579 82%
- pozemky 1500 1500 0% 1500 0% 1500 0% 1500 0%

- stavby 42674 39823 -7% 37544 -6% 35125 -6% 65961 88%
- hmotné movité véci a jejich soubory 9214 10929 19% 8932 -18% 15073 69% 33607 123%
- ostatni dlouhodoby hmotny majetek 7268 7268 0% 7268 0% 7268 0% 7268 0%

- poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny maj. 27 0 -100% 0 X 0 X 0 X

- nedokonéeny dlouhodoby hmotny majetek 0 0 X 616 100% 648 5% 243 -63%
Dlouhodoby fianéni majetek 4561 53594 18% 3329 -1% 5328 0% 3328 0%
- podily - ovladana nebo ovladajici osoba 4561 5354 18% 5329 -1% 5328 0% 5328 0%




Obéiny majetek 86896 97464 12% 117529 21% 116612 -1% 1534413 15%
Zasoby 34394 38469 12% 59438 55% 55262 -7% 58980 7%
- material 20723 25292 22% 36652 45% 30246 -17% 37776 25%
- nedokoncena vyroba a polotovary a0 384 327% 244 -36% 163 -33% 116 -29%
- vyrobky 10755 8342 -22% 17108 105% 21058 23% 16564 -21%
- zbodi 2826 4451 58% 5434 23% 37495 -30% 4524 19%
Pohledavky 47614 53762 13% 50531 -6% 53973 7% 63388 18%
- dlouhodobé pohledavky 176 148 -16% 1i8 -20% 118 0% 1i8 0%
- kratkodobé pohledavky 47438 53614 13% 50413 -B% 53855 7% 63770 18%
- pohledévky z obchodnich vztahi 45607 49695 9% 48660 -2% 53628 10% 59750 11%
- pohledavky ovladdana neho oviddajici osoha 0 0 N 0 i 0 N 0 i
- pohledavky - ostatni ] 0 X 1] ¥ o X 4020 100%
- stat - dafioveé pohledavky 398 289 -27% 551 91% o -100% 2209 100%
- kratkodobé poskytnuté zalohy 932 1108 19% 436 -61% 209 -52% 1795 759%
- dohadné Oty aktivni 0 0 N 749 100% 0 -100% 0 i
- jingé pohledavky 501 2522 403% 1753 -30% 227 -37% 16 -93%
Penézni prostfedky 4588 5233 % 7560 44% 7377 -2% 11545 56%
- penéini prostredky v pokladné 549 168 -69% 281 67 % 147 -48% 313 113%
- penéini prostredky na Uctech 4339 5065 17% 7279 44% 7230 -1% 11232 55%
Casové rozlizeni aktiv 1149 1742 52% 1178 -32% 1018 -14% 1101 8%
- naklday pfistich obdobi 1144 1742 52% 1178 -32% 1018 -14% 1101 8%
- komplexni naklady pfigtich chdobi 0 0 X 0 X 0 X 0 ¥
- pFiimy pFigtich obdobi 0 0 N 0 i 0 N 0 i
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PRILOHA P IV

v tis. KE 2013 2014 13/14 2015 14/15 2016 15/16 2017 16/17
Pasiva celkem 154352 | 165224 T% 180077 9% 182688 1% 250421 37%
Vlastni kapital 40076 ABTTE 22% 53228 9% 59702 12% 72738 22%
- zakladni kapital 38500 38500 0% 38500 0% 38500 0% 38500 0%
Kapitélové fondy 12689 13552 7% 13457 -1% 13456 0% 13456 0%
- ostatni kapitalové fondy 11199 11199 0% 11199 0% 11199 0% 11199 0%
- ocefiovaci rozdily z pfecenéni majetku a zédvazki 1450 2323 56% 2258 -3% 2257 0% 2257 0%
Fondy ze zisku 2303 2303 0% 1] -100% 1] X 1] X
- ostatni rezervni fondy 200 200 0% 0 -100% 0 X 0 X
- statutdrni aostatni fondy 2103 2103 0% 0 -100% 0 X 0 X
Vysledek hospodafeni minulych let -3669 -13416 266% -4295 -68% 513 -112% 7740 1409%
- nerozdéleny zisk minulych let 3634 3634 0% 11504 217% 17070 48% 24303 42%
- neuhrazend ztrata minulych let -7303 -17050 133% -14748 -14% -14748 0% -14748 0%
- jiny wysledek hospodafeni minulych let i] i] X -1050 100% -1809 72% -1815 0%
Vysledek hospodafeni b&iného uéetniho obdobi -9747 7869 -181% 5566 -29% 7233 30% 13092 81%
Cizi zdroje 114276 | 116446 2% 126849 9% 122986 -3% 1776332 44%
Rezervy 200 650 225% 1] -100% 0 X 0 X
Zavazky 114076 | 115796 2% 126849 10% 122986 -3% 1776332 11%
- dlouhodobé zavazky 9626 7099 -26% 2762 -61% 2724 -1% 24164 787%
- kratkodobé zavazky 104450 | 108697 4% 124087 14% 120262 -3% 153469 28%
- zavazky k Gvérovym institucim 31550 29750 -6% 27950 -6% 26150 -6% 24350 -T%
- kratkodobé prijaté zalohy 133 46 -65% 496 978% ¥7 -84% 648 742%
- zévazky z obchodnich vztah( 55010 64815 18% 73149 13% 62759 -14% 95406 52%
- zavazky ostatni 0 0 X 22492 100% 31276 39% 33065 6%
- zévazky ke spoletnikiim 2442 2463 1% 205 -92% 2112 930% 2600 23%
- zavazky k zamé&stnancim 2712 2783 3% 3261 17% 3670 13% 4098 12%
- zavazky ze socidlniho zabezpeéeni a zdravotniho pojisténi 5714 1673 -71% 1914 14% 2187 11% 2291 5%
- stat - dafiové zavazky a dotace 1026 1071 4% 457 -54% 1293 160% -1272 -198%
- dohadné uéty pasivni 4150 3896 -6% 9122 134% 10366 14% 10965 6%
- jiné zavazky 1713 2200 28% 7493 241% 11648 55% 14383 23%
Casové rozlieni pasiv 0 0 X 1] X 0 X 0 X




PRILOHA P V: VERTIKALNI ANALYZA VYKAZU ZISKU A
ZTRATY SPOLECNOSTI VITAR V LETECH 2013 — 2017

v tis. KE 2013 2014 2015

Triby za prodej zbodi 23684 871% 34562 11,29% 26262 7.31%
Nzklady vynaloZené na prodané zbhoii 15229 5,34% 19488 6,55% 14690 3,96%
Obchodni marze 8455 x 15074 x 11572 ®
Vykony 235620 86,60% 258575 84 48% 334885 | 93,22%
Triby za prodej viastnich wrobkl a sluzeb 235944 B86,72% 258853 B84, 58% 324018 | 90,20%
Zména stavu zasob vlastni £innosti -324 -0,11% -278 -0,09% 10867 2,93%
Aktivace 0 0,00% o 0,00% o 0,00%
Vykonnova spotfeba 168226 58,98% 198450 66, 75% 264269 71,33%
Spotfeba materialu a energie 124611 43 69% 135711 45 65% 188843 | 50,97%
Sluzby 43615 15.29% 62739 21.10% 75426 20,36%
Pridana hodnota 75849 i 75199 % 22188 ¥
Osobni naklady 56207 19.71% 57100 19,21% 61534 16,61%
Mzdowvé naklady 413449 14 50% 42081 14.15% 45151 12,19%
Nzklady na socialni zabezpecfeni a zdravotni pojisténi 13551 4,75% 13776 4,63% 14506 3,92%
Socialni naklady 1307 0,46% 1243 0,42% 1877 0,51%
Dané a poplatky 249 0,09% 272 0,09% 188 0,05%
Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 7807 2,74% 8331 2,80% 7730 2,10%
Triby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu 736 0,27% 290 0,29% 2022 0,56%
Triby z prodeje dlouhodobého majetku 91 0,03% 58 0,02% a9 0,03%
Triby z prodeje materialu 645 0,24% 832 0,27% 1923 0,54%
Zistatkova cena prodaného DM a materialu 4561 1,60% 607 0,20% 1607 0,43%
Zistatkova cena prodaného DM 0 0,00% o 0,00% 33 0,01%
Zhstatkova cena prodaného DM a materialu 4561 1,60% 607 0,20% 1607 0,43%
Zistatkova cena prodaného DM 0 0,00% o 0,00% 33 0,01%
Prodany material 4561 1,60% 607 0,20% 1574 0,42%
Zmé. stavu rezerv a OP v pr. oblasti @ komp. naklad( pfi. obd. 5846 2,05% -3631 -1,22% i) 0,00%
Ostatni provozni vynosy Q94937 3,67% 11356 3,71% 5615 1,56%
Ostatni provozni naklady 23426 B,21% 14435 4 86% 10145 2,74%
Pfevod provoznich vinosd

Pfevod provoznich nakladd

Provozni vysledek hospodareni -11524 ¥ 10331 X 8561 X
Vynaosove uroky 1 0,00% 3 0,00% 0 0,00%
Nakladoveé droky 1381 0,48% 1489 0,50% 1542 0,42%
Ostatni finanéni vynosy 1711 0,63% 397 0,13% 1307 0,36%
Ostatni finanéni naklady 2624 0,92% 1050 0,35% 1665 0,45%
Finantni vysledek hospodareni -2293 ¥ -2139 X -1900 ¥
Dan z pfijmi za béinou finnost 0 x 323 x 1095 ®
-splatnd 0 x 323 X 1095 b

- odloZena a e 1] % ) ¥
Vysledek hospodareni za béinou finnost -13817 x 7869 x 5566 x
Vysledek hospodareni za Gcetni obdobi (+/-) -13817 X 7869 X 5566 x
Wysledek hospodafeni pfed zdanénim -13817 H 8192 ¥ 6661 x
Wynaosy celkem 272063 100% 306061 100% 3549224 100%
Naklady celkem 285232 100% 297313 100% 370497 100%




2016 2017

Triby z prodeje vyrobkd a sluZeb 355084 28,49% 405627 | 88,43%
Triby za prodej zbodi 34125 8,50% 39808 8,68%
Wykonova spotieba 302964 | 71,17% | 333866 | 69,45%
Maklady vynaloiené na prodané zhoii 18055 4.24% 20701 4.31%
Spotfeba materialu a energie 214549 50,40% 240951 | 50,12%
Sluzby 70360 16,53% 72214 15,02%
Zména stavu zasob vlastni Cinnosti -5713 -1,34% 3446 0,72%
Aktivace o 0,00% 0] 0,00%
Oscbni naklady 69565 16,37% T7762 16,18%
Mzdové naklady 51261 12,04% 57414 11,94%
Maklady na 5P a ZP a ostatni naklady 18404 4.32% 20348 4.23%
Maklady na SP a ZP 1464 3,87% 18567 3,86%
Ostatni naklady 1940 0,46% 1781 0,37%
Uprawvy hodnot v provozni ohlasti 8314 1,95% 12664 2,63%
L:lprav',r hodnot DMNAM 2 DHM 82329 1,96% 12664 2.63%
Upravy hodnot DNM a DHM - trvalé 8329 1,96% 12664 2,63%
Upravy hodnot DN a DHM - dofasné 0 0,00% 0 0,00%
Upravy hodnot zasch 0 0,00% 0 0,00%
Upravy hodnot pohledavek -15 0,00% 0 0,00%
Ostatni provozni vynosy 11903 2,97% 11040 2,75%
Triby z prodaného dlouhodobého majetku 342 0,09% 709 0,18%
Triby z prodaného materialu 1729 0,43% 1452 0,36%
Triby z prodaneho dlouhodobeho majetku 342 0,09% 709 0,18%
Triby z prodaneho materialu 1729 0,43% 1452 0,36%
liné provozni wnosy 9832 2,45% BET9 2,21%
Ostatni provozni naklady 15007 3,53% 14747 | 3,46%
ZOstatkova cena prodaneho dlouhodobeho majet 1 0,00% B3 0,02%
ZOstatkova cena prodaneho materialu 1466 0,34% 1260 0, 30%
Dané a poplatky 373 0,09% 366 0,09%
Rezervy v provozni oblasti a kompl. nklady pfig. ob 0 0, 00% 0 0, 0054
liné provozni naklady 13167 3,09% 13038 | 3.,08%
Provozni wysledek hospodareni 10875 X 13930 X
Makladove aroky a podobne naklady 1340 0,31% 1427 0,34%
Makladoveé droky - oviddana nebo oviadajici osob{ 114 0,03% 0 0, 0054
Ostatni nakladove Uroky a podobné naklady 1226 0,29% 1427 0,34%
Ostatni financni wnosy 180 0,0:4% 2240 0,56%
Ostatni financni naklady 706 0,17% 1711 0,40%
Financtni wsledek hospodareni -1B66 X -888 b
Vysledek hospodareni pred zdanénim 009 X 13092 b
Daf z pfijmi 1776 X 0 X
Danf z piijmld splatna 1776 X 0 bt
Dan z piijmd odloiena 0 X 0 X
Vysledek hospodafeni po zdanéni 7233 X 13092 b
Vysledek hospodareni za Ucetni obdobi 7233 X 13082 X
Cisty obrat za ufetni cbdobi 401292 X 458715 X
Vynosy celkem 401282 1003 458715 1003
Maklady celkem 425684 1003 480718 100




PRILOHA VI: HORIZONTALNI ANALYZA VYKAZU ZISKU A

ZTRATY SPOLECNOSTI VITAR V LETECH 2013 — 2017

v tis. KL 2013 2014 13/14 2015 14/15
Triby za prodej zbodi 23684 34562 45 93% 26262 -24.01%
Maklady vynaloZené na prodané zbodi 15229 19488 27,97% | 14690 -24 B2%
Obchodni marze 8455 15074 78,29% 11572 -23,23%
Wykony 235620 | 258575 9,74% 334885 2951%
Triby za prode] vlastnich vyrobkd a sluzeb 235944 | 258853 | 9,71% | 324018 | 2517%
Zména stavu zasob vlastni Einnosti -324 -278 -14,20% | 10867 |-4008,99%
Aktivace 1] 1] X o X
Wykonnova spotreba 168226 | 198450 [ 17,97% | 264269 33,17%
Spotreba materialu a energie 124611 | 135711 8,91% 188843 39,15%
Sluzby 43615 62739 43 8B5% 75426 20,22%
Pridana hodnota 75849 75199 -0,86% 82188 9,29%
Osobni naklady 56207 57100 1,59% 61534 7.07%
Mzdové naklady 41349 42081 1,77% 45151 7,30%
Maklady na 5F a ZP 13551 13776 1,66% 14506 5,30%
Socialni naklady 1307 1243 -4,90% 1877 51,01%
Dané a poplatky 249 272 9,24% 188 -30,88%
Odpisy DNM a DHM 7807 8331 B, 71% 7790 -6,49%
Triby z prodeje DM a materiglu 736 290 20,92% 2022 127,19%
Triby z prodeje DM a1 58 -36,26% a9 70,69%
Triby z prodeje materialu 645 832 28,99% 1923 131,13%
Zistatkova cena prodaného DM a materialu 4561 607 -86,69% 1607 164, 74%
Zhstatkova cena prodaného DM 1] 1] X 33 100,00%
Triby z prodeje materialu 645 832 28,99% 1923 131,13%
Zistatkova cena prodaného DM a materialu 4561 607 -86,69% 1607 164, 74%
Zistatkova cena prodaného DM 1] 4] X 33 100,00%
Prodany material 4561 607 -B6,69% 1574 159,31%
Zména stavu rezerv a OP v pro. Obl. a kompl. nakladd PO 5846 -3631 |-162,11% o -100,00%
Ostatni provozni wwnosy 9987 11356 13.71% 5615 -50,55%
Ostatni provozni naklady 23426 14435 | -38,38% | 10145 -29.73%
Pfevod provoznich wwnosd 0 1] X ] X
Pfevod provoznich nakladd 1] 1] X 0] X
Provozni wysledek hospodareni -11524 10331 | 189,65% 8561 -17,13%
Wynosove uroky 1 3 200,00% ] -100,00%
Makladove droky 1381 1489 7.82% 1542 3,56%
Ostatni financni wwnosy 1711 397 -76,80% 1307 229.22%
Ostatni financni naklady 2624 1050 -59,98% 1665 58,57%
Finantni vysledek hospodareni -2293 -2139 -6,72% -1900 -11,17%
Daf z pfijma za béinou finnost ] 323 100,00% | 1095 239,01%
- splatna o 323 100,00% 1095 239,01%
- odloZena ] 4] % o ®
Vysledek hospodareni za béZnou Cinnost -13817 7889 |-156,95%| 5566 -29,27%
Wysledek hospodafeni za ucetni obdobi (+/-) -13817 7869 |-156,95%| 5566 -29,27%
Wysledek hospodafeni pred zdanénim -13817 8192 |-159,29%| 6661 -18,69%




2016 2017 16/17
Triby z prodeje wrobkl a sluieb 355084 | 405627 | 14,23%
Triby za prodej zboii 34125 39808 | 16,65%
Vykonova spotreba 302964 | 333866 | 10,20% )
Maklady wnaloZene na prodané zboii 18055 20701 | 14,66%
Spotreba materialu a energie 214549 | 240951 | 12,31%
Sluiby 70560 72214 2,64%
Zmeéna stavu zasob viastni Cinnosti -5713 3446 | -160,32%
Aktivace 0 0 X
Osobni naklady 69665 T77e2 11,62%
Mzdove naklady 51261 57414 12 00%
Maklady na socialni zabezpefeni a zdravotni pojisténi a ostatni naklady 18404 | 20348 | 10,56%
Maklady na socialni zabezpeteni a zdravotni pojisténi led64 | 18567 | 1277%
Ostatni naklady 1940 1781 -8,20%
L:I|;:|ra1.'1,.I hodnot v provozni oblasti 2314 12664 52,32%
Upravy hodnot diouhodobého nehmotného a hmotného majetku 8329 12664 | 52,05%
Upravy hodnot diouhodobého nehmotného a hmotného majetku - trval| 8329 12664 | 52,05%
Upravy hodnot diouhodobéhe nehmotného a hmotného majetku - dofs 0 0 o
Upravy hodnot zasob 0 0 X
L:I|;:|ra1.'1,.I hodnot pohledavek -15 0 -10:0, (0%
Ostatni provozni wnosy 11903 11040 | -7,25%
Trzby z prodaneho dlouhodobého majetku 342 709 107,31%
Trzby z prodaneho materialu 1729 1452 -16,02%
Jingé provozni wnosy gg32 BETD -3,69%
Ostatni provozni naklady 15007 | 14747 | -1,73%
Zlstatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 1 83 8200,00%
Zistatkova cena prodaného materidlu 1466 1260 -14,05%
Dané a poplatky 373 366 -1,88%
Rezervy v provozni oblasti a komplexni nklady pristich ochdobi 0 o X
Jingé provozni naklady 13167 13038 -0,98%
Provozni vysledek hospodareni 10875 13990 28,64%
Wakladové uroky a podohné naklady 1340 1427 B,49%
Nakladové droky a podohné naklady - ovladana nebo ovladajici osoha 114 -100,00%
Ostatni nakladové aroky a podobné naklady 1226 1427 16,39%
Ostatni finanéni vwnosy 180 2240 |1144 44%
Ostatni finanéni naklady 706 1711 142 35%
Financtni vysledek hospodareni -1866 -898 -51,88%
Wysledek hospodafeni pfed zdanénim 9009 13092 45 32%
Daf z pfijmad 1776 o -100,00%
Dan z pfiima splatna 1776 -100,00%
Daf z pfiimd odloZena 0 0 X
vysledek hospodafeni po zdanéni 7233 13092 81,00%
Wysledek hospodafeni za Ucetni chdobi 7233 13092 81,00%
Cisty cbrat za dfetni chdobi 401292 | 458715 | 14,31%
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VERTIKALNI ANALYZA MAJETKOVE

v 7

PRILOHA VII

STRUKTURY SPOLECNOSTI MAXPHARMA

v tis. K¢ 2013 2014 2015 2016 2017

Aktiva celkem 19598 100% 18246 100% 18468 100% 16814 100% 19638 100%
5tala aktiva 3085 15,74% 1409 7.72% 2140 11,59% 1416 8,42% 1776 9,04%
Dlouhodoby nehmotny majetek 2073 10,58% 158 0,87% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Dlouhodoby hmotny majetek 1012 5,16% 1251 6,86% 2140 11,55% 1416 8,42% 1776 9,04%
Dlouhodoby fianéni majetek 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Chbéiny majetek 16413 83,75% 16832 92,25% 16317 B88,35% 15384 | 91,50% 17828 90,78%
Zasoby 155 0,79% 299 1,64% 261 1,41% | 1171 | 6,96% 594 3,02%
Dlouhodobé pohledavky 1201 6,13% 1200 6,58% 1200 6,50% 1200 7,14% 1901 9,68%
Kratkodobé pohledavky 8810 44 93% 7706 42,23% 6150 33,30% 7025 41,78% o073 30,92%
Kratkodoby finanéni majetek 6241 31,85% 7627 41,80% 8706 47,14% 5988 35,61% 9260 47,15%
Casové rozliteni aktiv 100 0,51% 5 0,03% 11 0,06% 14 0,08% 34 0,17%
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VERTIKALNI ANALYZA FINANCNI STRUKTURY

SPOLECNOSTI MAXPHARMA YV LETECH 2013 - 2017
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PRILOHA VIII

A4

W

v tis. KE 2013 2014 2015 2016 2017

Pasiva celkem 19598 100% 18246 100% 18468 100% 16814 100% 19638 100%
Wlastni kapital 3221 16,44% 3692 20,23% 5399 29,23% 6531 38,84% 8214 41,83%
- zakladni kapital 200 1,02% 200 1,10% 200 1,08% 200 1,19% 200 1,02%
Kapitalové fondy 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Fondy ze zisku 126 0,64% 126 0,69% 126 0,68% 126 0,75% 126 0,64%
Vysledek hospodafeni minulych let 2418 12,34% 2895 15,87% 3366 18,23% 5074 30,18% 6204 31,59%
Vysledek hospodafeni béZného ucetniho obdobi| 477 2,43% 471 2,58% 1707 9,24% 1131 6,73% 1684 8,58%
Cizi zdroje 16377 | 83,56% 14554 79,77% 13069 70,77% 10283 61,16% 11424 | 58,17%
Rezervy 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 1] 0,00%
Zavazky 15466 | 78,92% 132159 73,00% 13069 70,77% 10283 61,16% 11424 | 58,17%
- dlouhodobé zdvazky 81 0,41% 81 0,44% 330 1,79% Fal 0,42% 21 0,11%
- kratkodobeé zavazky 15385 78,50% 13238 72,55% 12739 68,98% 10212 60,74% 11403 58,07%
Bankovni GvEry a vypomaci 911 4,65% 1235 6, 77% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Casové rozlizeni pasiv 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 1] 0,00% 1] 0,00%
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HORIZONTALNI ANALYZA MAJETKU

SPOLECNOSTI MAXPHARMA YV LETECH 2013 - 2017

v 7

PRILOHA IX

W

v tis. KE 2013 2014 13/14 2015 14/15 2016 15/16 2017 16/17
Aktiva celkem 19598 18246 -7% 18468 1% 16814 -9% 19638 17%
Stala aktiva 3085 1409 -54% 2140 52% 1416 -34% 1776 25%
Dlouhodoby nehmotny majetek 2073 158 -92% (1] -100% (1] X 1] X
Dlouhodoby hmotny majetek 1012 1251 24% 2140 71% 1416 -34% 1776 25%
Dlouhodoby fiantni majetek 0 0 X 0 X 0 X 0 X
ObéZny majetek 16413 16832 3% 16317 -3% 15384 -6% 17328 16%
Zasoby 155 299 93% 261 -13% 1171 349% 594 -49%
Dlouhodobé pohledavky 1201 1200 0% 1200 0% 1200 0% 1901 58%
Kratkodobé pohledavky 8816 7706 -13% 6150 -20% 7025 14% 6073 -14%
Kratkodoby finanéni majetek 6241 7627 22% 8706 14% 5988 -31% 9260 55%
Casové rozlizeni aktiv 100 5 -95% 11 120% 14 27% 34 143%
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HORIZONTALNI ANALYZA FINANCNI STRUKTURY

SPOLECNOSTI MAXPHARMA YV LETECH 2013 - 2017

4
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v 7

PRILOHA X

W

v tis. Ké 2013 2014 13/14 2015 14/15 2016 15/16 2017 16/17
Pasiva celkem 19598 18246 -Th 18468 1% 16814 -9% 19638 17%
Vlastni kapital 3221 3692 15% 5399 46% 6531 21% 8214 26%
- zakladni kapital 200 200 0% 200 0% 200 0% 200 0%
Kapitalové fondy 0 0 b 0 % 0 X 0 X
Fondy ze zisku 126 126 0% 126 0% 126 0% 126 0%
Vysledek hospodafeni minulych let 2418 2895 20% 3366 16% 5074 51% 6204 22%
Vysledek hospodaieni béiného Géetniho obdobi 477 471 -1% 1707 262% 1131 -34% 1684 49%
Cizi zdroje 16377 14554 -11% 13069 -10% 10283 -21% 11424 11%
Rezervy 1] 0 X 0 X 1] b 0 X
Zavarky 15466 13319 -14% 13069 -2% 10283 -21% 11424 11%
- dlouhodobé zavazky 81 Bl 0% 330 307% 71 -78% 21 -70%
- kratkodobé zavazky 15385 13238 -14% 12739 -A% 10212 -20% 11403 12%
Bankowni Uvéry a vypomaoci 911 1235 36% 0 -100% 0 X 0 X
Casové rozliZeni pasiv 0 0 % 0 X 0 X 0 X




PRILOHA XI: VERTIKALNI ANALYZA VYKAZU ZISKU A ZTRATY
SPOLECNOSTI MAXPHARMA V LETECH 2013 - 2017

v celych tisicich KZ 2013 2014 2015

Triby za prodej zboi 34042 99,83% 32680 99,20% 41814 99,68%
Naklady vynaloZené na prodané zbozi 21174 | 63,22% | 20563 63,59% | 26256 65,99%
Obchodni marie 12868 X 12117 t 15558 X
Wykony o 0,00% o 0,00% 9 0,02%
Wykonnova spotieba 58038 20,33% 5547 20,24% 8919 22,42%
Pfidana hodnota 6060 X 5570 ® 6648 X
Oscbni naklady 2922 8,72% 2721 8,41% 3245 8,16%
Dané a poplatky g 0,03% 8 0,02% 5 0,01%
Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 2336 6,97% 2252 6,96% 2860 2,16%
Triby z prodeje dlouhodobhého majetku a materialu 20 0,06% 229 0,70% 124 0,30%
Zlstatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a materialu o] 0,00% 0 0,00% 1] 0,00%
Zména stavu rezerv a OP v pro. Obl. a kempl. nakladd pfistich obdobi 0 0,00% 0 0,00% 1] 0,00%
Ostatni provozni wynosy 31 0,09% 22 0,07% 1] 0,00%
Ostatni provozni naklady 111 0,33% 104 0,32% 329 0,83%
Pfevod provoznich vinosi 0 0,00% 0 0,00% o] 0,00%
Prevod provoznich nakladd 0 0,00% 0 0,00% 4] 0,00%
Provozni vysledek hospodafeni 733 X 736 ® 2333 X
Wynosove Groky 6 0,02% 13 0,04% 1 0,00%
MNakladove droky 78 0,23% 77 0,24% 73 0,18%
Ostatni finantni vwnosy 0 0,00% 0 0,00% 1] 0,00%
Ostatni financni naklady 57 0,17% 67 0,21% 102 0,26%
Finanéni vysledek hospodafeni -129 ¥ -131 b -174 i
Finanéni vysledek hospodafeni -129 % -131 X -174 X
Daf z pfijmd za béinou Einnost 127 % 134 b 452 x
Vysledek hospodafeni za bénou innast 477 X 471 X 1707 X
Vysledek hospodafeni za ucetni cbdobi (+/-) 477 % 471 % 1707 X
Vysledek hospodareni pred zdanénim 604 x 605 X 2159 X
Vynosy celkem 34099 100% 32944 100% 41948 100%
Naklady celkem 33495 100% 32339 100% 39789 100%




2016 2017
Triby z prodeje wrobkd a sluieb
Tribyza prodej zbodi 42798 | 9995% | 46731 | o09.82%
Wykonova spotieba 36216 | 87.53% 38800 | B7,3%%
MNaklady wnaloZené na prodané zbodi 1] X 0 X
Zména stavu zasob vliastni Cinnosti 0 b 0 P
Aktivace 0 X 0 X
Osobni naklady 3933 §,51% 4305 0,67%
I:JFII'EW hodnot v provozni oblasti B91 2,15% 907 2,04%
Ostatni provozni wnosy 21 0,05% 70 0,15%
Ostatni provozni naklady 238 0,58% 299 0.67%
Provozni wsledek hospodareni 1541 X 23591 X
Vynosove Uroky a podobné wnosy 1 0,00% 1 0,00%
Makladove Uroky a podobné naklady 63 0,15% 40 0,09%
Ostatni financni wnosy 1] X 15 0,03%
Ostatni finanéni naklady 36 0,09% 63 0,14%
Financni wsledek hospodareni -8 X -87
Vysledek hospodareni pfed zdanénim 1443 X 2304 X
Daf z pfijmu 312 X 620 X
Vysledek hospodareni po zdanéni 1131 X 1684 X
Wysledek hospodareni za Ucetni obdobi 1131 X 1684 X
Cisty obrat za Ufetni obdobi 42820 X 46817 X
Vynosy celkem 42820 100% 4GE17 100%
MNaklady celkem 41377 100% 44513 100%




PRILOHA XII: HORIZONTALNI ANALYZA VYKAZU ZISKU A

ZTRATY SPOLECNOSTI MAXPHARMA V LETECH 2013 - 2017

viis. KE 2013 2014 13/14 2015 14/15

Triby za prodej zbofi 34042 | 32680 | -4,00% | 41814 | 27.95%

Naklady wnaloiene na prodane zboii 21174 | 20563 -2,89% | 26256 | 27.69%

Obchodni marie 12868 12117 -5,84% 15558 | 2B,40%

Vykany 0 0 X g 100,00%

Wkonnova spotieba GROR 6547 -3,83% 8919 | 36,23%

Pridana hodnota G060 5570 -8,09% G648 19,35%

Osobni naklady 2922 2721 -6,B8% 3245 19,26%

Dané a poplatky 9 B -11,11% 5 -37,950%

Odpisy dlouhodobeho nehmotneho a hmotneho majetku 2336 2252 -3,60% 860 -61,81%

Triby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu 20 229 | 104500%| 124 -45 B5%

Zlstatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a materialu 1] 0 S 0 s

Zména stavu rezerv a OF v pro. obl. a kompl. nakladd pfigtich obdobi 1] 0 i 0 ¥

Ostatni provozni wnosy 31 2 -29,03% 0 -100, 0%

Ostatni provozni naklady 111 104 -6,31% 329 216,35%

Pievod provoznich wynos 0 0 i 0 s

Pievod provoznich nakladd 1] 0 s 0 X

Provozni wysledek hospadareni 733 736 0,41% 2333 | 2156,98%

Vynosove aroky B 13 116,67% 1 -92,31%

Nakladove Groky 7B L -1,28% 73 -5,19%

Ostatni financni vwwnosy 1] 0 s 0 P

Ostatni financni naklady 57 &7 17,54% 102 52,24%

Finanéni wsledek hospodareni -129 -131 1,55% -174 32,82%

Dafi z pfijmi za b&#nou finnost 127 134 5,51% 452 237,31%

Wysledek hospodareni za b&Znou Einnost 477 471 -1,26% 1707 | 262,42%

Vysledek hospodareni za utetni obdobi [+/-) 477 471 -1,26% 1707 | 262,42%

Vysledek hospodareni prfed zdanénim 604 605 0,17% 2159 | 256,B6%
2016 2017 16/17

Triby z prodeje vyrobkd a sluZeb 1] 1] ¥

Trzby za prodej zbozi 42798 46731 9,19%

Wykonova spotreba 36216 38899 7,41%

Maklady vynalofené na prodané zhodi 1] 1 X

Zména stavu zasob viastni Cinnosti 1] 1] ¥

Aktivace o ] i

Osobni naklady 3933 4305 9,46%

Upravy hodnot v provozni oblasti 891 an7 1,80%

Ostatni provozni vinosy 21 70 233,33%

Ostatni provozni naklady 238 24949 25,63%

Provozni vysledek hospodareni 1541 2391 55,16%

Vynosove Oroky a podobné wynosy 1 1 0,00%

Makladové aroky a podobné naklady 63 a0 -36,51%

Ostatni finantni vwnosy o 15 100,00%

Ostatni finantni naklady 36 63 75,00%

Financni vwysledek hospodareni -98 -87 -11,22%

Wysledek hospodafeni pred zdanénim 1443 2304 59.67%

Daf z prijmo 312 620 08 73%

vVysledek hospodareni po zdanéni 1131 1684 48,89%

Wysledek hospodareni za Ucetni obdobi 1131 1684 48 89%

Cisty obrat za Gfetni obdobi 42820 46817 9,33%
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VERTIKALNI ANALYZA MAJETKU

SPOLECNOSTI VITAR SLOVAKIAV LETECH 2013 - 2017
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PRILOHA P XIII

W

vE 2013 2014 2015 2016 2017

Aktiva celkem 1255885 100% | 1181638 100% | 1270586 100% | 1141291 100% | 1109910 100%
5tala aktiva 510016 | 40,61% | 499888 | 42,30% | 473254 | 37,25% | 500880 | 43,89% | 488458 | 44,01%
Dlouhodoby nehmotny majetek 0 0,00% 0 0,00% 1] 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Dlouhodoby hmotny majetek 510016 | 40,61% | 499888 | 42,30% | 473254 | 37,25% | 500880 | 43,89% | 488458 | 44,01%
- pozemky 18017 1,43% 18017 1,52% 18017 1,42% 18017 1,58% 18017 1,62%
- stavby 416774 | 33,19% | 374738 | 31.,71% | 362129 | 28,50% | 349520 | 30,62% | 336911 | 30,35%
- hmotné movité véci a jejich soubory 73225 5,99% 107133 9,07% 93108 7,33% 133343 | 11,68% | 133530 | 12,03%
- nedokonéeny dlouhodoby hmotny majetek 0 0,00% 0 0,00% 1] 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Dlouhodoby fianéni majetek 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%




Obéiny majetek 661901 | 52,70% | 631953 | 53,48% | 784844 | 61,77% | 627506 | 54958% | 613174 | 55,25%
Zasoby 245741 | 1957% | 155829 ( 13.19% | 122208 9,62% 96445 8,45% 100225 9,03%
- material 1175 0,09% 8581 0,07% 730 0,06% 994 0,09% 925 0,08%
- nedokoncena vyroba a polotovary 0 0,00% o 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
- wyrobky o 0,00% o 0,00% o 0,00% O 0,00% o 0,00%
- zhodi 244566 | 19.47% | 244566 | 20,70% | 121478 9,56% 95501 837% 99300 8,95%
Pohledavky 4155233 | 33,00% | 4734099 | 40,07% | 472790 | 37,21% | 453405 | 39,73% | 456034 | 41,09%
- dlouhodobé pohledavky o 0,00% 25 0,00% 418 0,03% 345 0,03% 1248 011%
- kratkodobé pohledavky 415523 | 33,09% | 473474 | 40,07% | 472372 | 37,18% | 453060 | 39,70% | 454786 | 40,98%
- pohledavky z obchodnich vztahil 402298 | 32,03% | 473060 | 40,03% | 458669 | 36,10% | 453060 | 39,70% | 454786 | 40,98%
- pohledavky ovlddana nebo ovladajici osoha 0 0,00% 1] 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
- pohledavky - ostatni o 0,00% O 0,00% o 0,00% 0 0, 00% o 0,00%
- stat - dafnove pohledavky 13090 1,04% 414 0,04% 13703 1,08% O 0,00% o 0,00%
- kratkodobé poskytnuté zalohy o 0,00% o 0,00% o 0,00% O 0,00% o 0,00%
- dohadné Gcty aktivni o 0,00% O 0,00% o 0,00% O 0,00% o 0,00%
- jiné pohledavky 135 0,01% O 0,00% o 0,00% O 0, 00% o 0,00%
Penéini prostredky 637 0,05% 2625 0,22% 189846 | 1494% 77606 6,80% 56906 513%
- penéini prostfedky v pokladné 637 0,05% 2625 0,22% 2184 017% 6311 0,55% 490 0,04%
- penéini prostfedky na Uctech 0,00% 0,00% 187662 | 1477% 71245 5,25% 56416 5,08%
Casové rozliZeni aktiv 83968 6,69% 49797 421% 12488 098% 12905 1,13% B278 0,75%
- naklday pristich obdobi 28933 2.30% 7083 0,60% B738 0,69% 12905 1,13% B728 0,79%
- komplexni naklady pfistich obdaobi 0 0,00% 1] 0,00% o 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
- prijmy pristich obdobi 55035 4 38% 42714 3,61% 3750 0,30% O 0,00% o 0,00%
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SPOLECNOSTI VITAR SLOVAKIA 2013 - 2017

v tis. KE 2013 2014 2015 2016 2017

Pasiva celkem 1255885 100% | 1181638 100% | 1270413 100% | 1141291 100% 1109910 100%
Vlastni kapital 179402 | 14,28% 207602 | 17,57% | 238632 | 18,78% | 263536 | 23,10% | 304456 | 27.43%
- zakladni kapital 106254 8,46% 106254 8,99% 105467 8,30% 106254 9,31% 106254 9,57%
Kapitalové fondy 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Zakonné rezervni fondy 10126 0,81% 10328 0,87% 10625 0,84% 10625 0,93% 10625 0,96%
- zakonny rezervni fond a nedélitelny fond 10126 0,81% 10328 0,87% 10625 0,84% 10625 0,93% 10625 0,96%
Vysledek hospodafeni minulych let SR980 4,70% 62820 5,32% 90723 7,14% 121926 | 10,68% | 146717 | 13,22%
- nerozdéleny zisk minulych let 58 980 4,70% 62820 5,32% 90723 7,14% 121926 | 10,68% | 146717 | 13,22%
- neuhrazena ztrata minulych let 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Vysledek hospodafeni b&Zného Géetniho obdobi 4042 0,32% 28200 2,39% 31817 2,50% 24791 2,17% 40860 3,68%




Cizi zdroje

85,12%

79,91%

76,90%

72,03%

1069046 958926 | 81,15% | 1015129 877695 799426
Zavazky o 0,00% o] 0,00% o 0,00% o 0,00% o 0,00%
- dlouhodohé zavazky 326573 | 26,00% | 325372 | 27.54% | 269978 | 21,25% | 262632 | 23,01% | 228035 | 2055%
- pstatni dlouhodobé zédvazky 21516 1,71% 62161 5,26% 48305 3,80% 71613 6,27% BB2E69 5,97%
- zavazky ze socidlniho fondu 1788 0,14% 1653 0,14% 2199 0,17% 1073 0,09% 1529 0,14%
- jiné dlouhodobé zavazky 300516 | 23,93% | 261558 | 22,14% | 219474 | 17,28% | 189946 | 16,64% | 160237 | 14 44%
- odloeny dafovy zédvazek 2753 0,22% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% o 0,00%
- kratkodobé zavazky 474767 | 37,80% | 544931 | 46,12% | 727789 | 57,29% | 594430 | 52,08% | 546138 | 49.21%
- zavazky k Uvérovym institucim 0 0,00% Q 0,00% ] 0,00% ] 0,00% o 0,00%
- kratkodobé pfFijaté zalohy o 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% o 0,00%
- zavazky z chchodnich vztahi 359589 28,63% | 404103 | 34,20% | 574478 | 45,22% | 405470 | 3553% | 352733 31,78%
- zavazky ostatni i) 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% o 0,00%
- zavazky ke spoletnikim 0 0,00% 0 0,00% 1] 0,00% 1] 0,00% 0 0,00%
- zavazky k zaméstnancdm 26924 2,14% 24724 2,00% 36982 2.91% 41404 3,63% 50853 4 58%
- zavazky ze socidlniho zabezpedteni a zdravotniho pojisténi 17941 1,43% 16429 1,39% 23004 1,81% 27179 2,38% 33845 3,05%
- stat - dafove zavazky a dotace 5627 0,45% 31248 2,64% 19585 1,54% 42161 3,69% 25939 2,34%
- dohadné icty pasivni o 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% o 0,00%
- jingé zavazky 64686 5,15% 63427 5,79% 73740 5,80% 78216 6,85% 82718 7,45%
Kratkodobé rezervy 12594 1,00% 25458 2.16% 17362 137% 20633 1.81% 25253 2,28%
- zakonné rezervy 12594 1,00% 25488 2, 16% 16262 1,28% 19533 171% 24153 2,18%
- ostatni rezervy o 0,00% 0 0,00% 1100 0,09% 1100 0,10% 1100 0,10%
Béiné hankovni Ovéry 255112 | 2031% 63135 5,34% 0 0,00% 0 0,00% o 0,00%
Caszové rozliZeni pasiv 7437 0,59% | 15110 | 1,28% | 16652 | 1,31% o 0,00% G028 | 0,00%
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SPOLECNOSTI VITAR SLOVAKIAV LETECH 2013 - 2017

v 7

PRILOHA P XV
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2013 2014 13/14 2015 14/15 2016 15/16 2017 16/17

Alktiva celkem 1255885 | 1181638 -6% 1270586 8% 1141291 | -10% 1109910 -3%
Stala aktiva 510016 | 499388 -2% 473254 -5% 500880 6% 488458 -2%
Dlouhodoby nehmotny majetek 0 (1] X 0 X 0 X 1] X

Dlouhodoby hmotny majetek 510016 | 499388 -2% 473254 -5% 500880 6% 488458 -2%
- pozemky 13017 18017 0% 18017 0% 13017 0% 18017 0%
- stavby 416774 | 374738 -10% 362129 -3% 349520 -3% 336911 -A%
- hmotné movité véci a jejich soubory 75225 107133 42% 93108 -13% 133343 43% 1335320 0%
- nedokonéeny dlouhodoby hmotny majetek 0 0 X 0 X 0 X 0 X

Dlouhodoby fiantni majetek 0 0 X 0 X 0 X 0 X




Obéiny majetek 661901 | 631953 -5% 784844 24% 527506 -20% 613174 -2%
Zasoby 245741 | 155829 -37% 122208 -22% 954495 -21% 100225 4%
- material 1175 8581 -25% 730 -17% 994 36% 925 -7%
- nedokondena vyroba a polotovary 1) 0 » 0 X 0 ¥ 0 X
- wyrobky 1] 1] ¥ 0 X 1] ¥ 0 N
- zbod 244566 | 244566 0% 121478 -50% 95501 -21% 99300 4%
Pohledavky (i} 0 i 0 X 0 i (1] X
- dlouhodobé pohledavky 0 25 x 418 1572% 345 -17% 1248 262%
- kratkodobé pohledavky 415523 | 473474 14% 473372 0% 453060 ] 454786 0%

- pohledévky z obchodnich vztahi 402298 | 473060 18% 458669 -3% 453060 -1% 454786 0%

- pohledavky ovladana nebo ovl. oscha 0 1] ¥ o X 1] i ] X

- pohledavky - ostatni 1] 0 ¥ 0 X 0 ¥ 0 X

- stat - dafiové pohledavky 13090 414 -97% 13703 3210% o -100% o ¥

- kratkodohé poskytnuté zalohy 0 1] ¥ 0 N 0 i 0 N

- dohadné Gity aktivni 0 1] ¥ o X 1] ¥ ] X

- jiné pohledavky 135 0 -100% 0 X 0 ¥ 0 X
Penéini prostfedky B37 2625 312% 189846 7132% 77606 -59% 56906 -27%
- penéini prostredky v pokladné G637 2625 312% 2184 -17% 6311 139% 490 -92%
- penézni prostredky na Uctech 0 1] ¥ 187662 X 71295 -62% 56416 -21%
Casové rozlifeni aktiv 83968 49797 -41% 12448 -75% 12905 4% 8278 -36%
- naklday pristich obdobi 28933 7083 -76% B738 23% 12905 48% B728 -32%
- komplexni naklady pfigtich ocbdaohbi 0 1 ¥ N 0 ¥ 0 N
- pfiimy pfittich obdobi 55035 | 42714 | -22% 3750 -91% o x 0 X
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STRUKTURY SPOLECNOSTI VITAR SLOVAKIAV LETECH

2013 -2017

2013 2014 13/14 2015 14/15 2016 15/16 2017 16/17

Pasiva celkem 1255885 | 1181638 -6% 1270413 8% 1141291 | -10% | 1109910 -3%
Vlastni kapital 175402 | 207602 16% 238632 15% 263596 10% 304456 16%
- zakladni kapital 106254 | 106254 0% 106254 0% 106254 0% 106254 0%
Kapitalové fondy 0 0 X 0 X 0 X 0 X

Zakonné rezervni fondy 10126 | 10328 2% 10625 3% 10625 0% 10625 0%
- zakonny rezervni fond a nedélitelny fond 10126 | 10328 2% 10625 3% 10625 0% 10625 0%
Vysledek hospodafeni minulych let 58980 | 62820 7% 90723 4% 121926 34% 146717 20%
- nerozdéleny zisk minulych let 58980 62820 7% 90723 4% 121326 34% 146717 20%
- neuhrazena ztrata minulych let 0 0 X 0 X 0 X 0 X

Vysledek hospodafeni b&iného Ucetniho obdobi 4042 28200 598% 31817 13% 24791 -22% 40860 5%




Cizi zdroje

1069046 (| 958926 -10% 1015129 6% 877695 -14% 799426 -S%
Zavazky (1] (] X (1] X (3] * (1] x
- dlouhodobé zavazky 326573 | 325372 0% 269978 -17% 262632 -3% 223035 -13%
- ostatni dlouhodobé zavazky 21516 62161 189% 48305 -22% 71613 48% B6269 ]
- zavarky ze socialniho fondu 1788 1653 -8% 2199 33% 1073 -51% 1529 472%
- jiné dlouhodobé zavazky 300516 | 261558 -13% 219474 -16% 189946 -13% 160237 -16%
- odloZeny danovy zavazek 2753 0 -100% o X 0 X i) X
- kratkodobé zavazky 474767 | 544931 15% 727789 3d% 594430 -18% 546138 -8%
- zavazky k Ovérovym institucim 1] 0 N 1] X 0 X 1] X
- kratkodohé prijaté zalohy 0 0 b 1] X 0 b 0 X
- zévazky z obchodnich vztahi 359589 | 404103 12% 574478 42% 405470 -29% 352783 -13%
- zavazky ostatni o ] X 1) X ] X ] X
- zavazky ke spoletnikim 1] 0 X 1] X 0 X 1] X
- zavazky k zaméstnancim 26924 24724 -8% 36982 50% 41404 12% 50853 23%
- zavazky ze socialniho zabezpedeni a zdravotniho pojisténi 17941 16429 -8% 23004 40% 27179 18% 33845 25%
- stat - danove zavazky a dotace 5627 31248 455% 19585 -37% 42161 115% 25939 -38%
- dohadné acty pasivni 1 0 X 1] X 0 N 1] X
- jiné zavazky B46EE BE4Z7 6% 73740 8% 78216 B% 32718 5%
Kratkodobé rezervy 125484 25488 102% 17362 -32% 20633 19% 25253 22%
- zakonné rezervy 12594 25488 102% 16262 -36% 19533 20% 24153 24%
- ostatni rezervy o o ¥ 1100 X 1100 0% 1100 0%
Béiné bankovni Ovéry 255112 | 63135 -75% 1] -10:0% 0 N 1] X
Casoveé rozliseni pasiv 7437 15110 103% 16652 10% i) -100% 6028 x
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2013 2014 2015 2016 2017

mmmE obrat o ¥ 3715254 b 3544170 b 3636177 X 4155831 X
Vynosy z hospodafskeé Cinnosti 4303041 100% |3769421| 100% |3554538| 100% (3636172 | 100% |4209996| 100%
Trzby za prodané zhoZi 4153783 | 96,53% | 3662501 | 97,16% |3511287 | 98,78% |3566770| 98,09% |4055820| 96,34%
Triby z prodeje viastnich wrobka 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Trzby z prodeje sluzeb 140574 | 327% 52754 1,40% 32833 0,93% 515492 142% | 100010 | 2,38%
Trzby z prodeje DNM, DM a materialu 1200 0,03% 37408 0,99% 833 0,02% 3200 0,09% 32292 0,77%
Ostatni vynosy z hospodarske Cinnosti 7434 0,17% 16758 0,44% 9535 0,27% 14610 0,40% 21874 0,52%
MNaklady na hospodarskou Cinnost 4265860 | 100,00% | 3697295 | 100,00% | 3492415 (| 100,00% | 3584528 | 100,00% | 4140729 | 100,00%
Naklady vynaloZené na prodané zbozi 3071988 72,01% | 2467957 | 66,75% | 2005619 ( 57 43% (1989101 | 55,49% | 2245045 | 54,22%
Spotreba materialu, energie a ostatnich neskl. dodavek 112857 | 2,65% Q8025 2,65% | 114633 | 3,28% | 112197 | 3.13% 97843 2,36%
Sluzby 437498 | 11,43% | 522344 | 1413% | 797653 | 22,84% | 797903 | 22,26% |1028120| 24,83%
Osobni naklady 477267 | 11,19% | 455221 | 12,31% | 505494 | 1447% | 585776 | 16,34% | 652389 | 15,76%
Mzdove naklady 350700 | B8,22% 333280 | 9,01% 372179 | 10,66% | 429587 | 11 98% | 481583 | 1163%
Naklady na socialni pojisténi 120990 | 2,84% 116511 3,15% 127537 3,65% 149762 4,18% | 163930 | 3,96%
Socialni naklady 5577 0,13% 5420 0,15% 5778 0,17% 6427 0,18% 6866 0,17%
Dané a poplatky 5407 0,13% 5169 0,14% 5020 0,14% 14549 0,42% 18016 0,44%
Odpisy a opravné polozky k DNM a DHM 896559 2,26% 93017 2,52% 519496 1,49% 67738 1,89% 77466 187%
Zlstatkova cena prodanéhe dlouhodobého majetku 0 0,00% 6653 0,18% 0 0,00% 0 0,00% 7853 0,19%
Opravné poloiky k pohledavkam 0 0,00% 1] 0,00% 0 0,00% 2959 0,08% 0 0,00%
Ostatni naklady na hospodafskou Cinnost 14284 0,33% 43509 1,32% 12000 0,34% 13805 0,39% 139497 0,34%




Wysledek hospodafeni z hospodafskeé cinnosti 37181 72126 ¥ 62123 51644 ¥ BI267
Pridana hodnota 622014 526929 X 626265 719161 X 784822
Vynosy z financni Cinnosti ) ] ¥ 15 4 ¥ 1
Maklady na finantni finnost 27675 21759 ¥ 17547 14782 ¥ 13005
Makladové Groky 24985 19154 ¥ 13854 12508 ¥ 11309
Kurzove ztraty 173 1 ¥ 0 i8 ¥ 0
Ostatni naklady na finantni Cinnost 2537 2604 ¥ 3693 2256 ¥ 1696
Wysledek hospodareni z financni Cinnosti -27675 -21759 ¥ -17532 -14778 ¥ -13004
Wysledek hospodafeni za Ucetni obdobi pfed zdanénim 89506 50367 ¥ 44591 3686A ¥ 56263
Daf z prijmo 5454 22167 X 13388 12075 X 15403
- splatna 5579 24945 X 13781 12002 X 16306
- odloZena -115 -2778 X -393 73 X -903
Wysledek hospodafeni za ucetni obdobi po zdanéni 4042 28200 ¥ 31203 24791 ¥ 40860
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HORIZONTALNI ANALYZA VYKAZU ZISKU A

ZTRATY SPOLERNOSTI VITAR SLOVAKIAV LETECH 2013 - 2017

v 7

PRILOHA P XVIII

A4

r

2013 2014 13/14 2015 14115 2016 15/16 2017 16/17
mmmw__w ocbrat O 3715254 ( 100,00% | 3544170 | -4,60% (3636177 | 2,60% |4155831| 1428%
Vynosy z hospodarskeé Cinnosti 4303041 (3769421 | -12 40% | 3554538 -5,70% |3636172| 2,30% |4209996| 1578%
Triby za prodané zbodi 4153783 (3662501 | -11,83% | 3511287 -4,13% |3566770| 1,58% |4055820| 1371%
Triby z prodeje viastnich vwrobkd 1] 1] ¥ 0 ¥ 0 N 0 ¥
Triby z prodeje sluzeb 140574 | 52754 -62,47% 328833 -37,67% | 51592 56,90% | 100010 | 93,85%
Trzby z prodeje DNM, DM a materialu 1200 37408 |3017,33% 833 -97,7 7% 3200 28415% | 32292 909,13%
Ostatni wwnosy z hospodafske Cinnosti 7484 16758 12392% 9535 -43,10% | 14610 53,22% 21874 49 723%
Maklady na hospodafrskou Cinnost 4265860 (3697295 | -13,33% | 3492415 -554% | 3584528 | 2.64% |[4140729| 1552%
Maklady vynaloZené na prodané zboii 3071988 | 2467957 | -19,66% | 2005619 ( -18,73% | 1985101 | -0,82% |2245045| 12 87%
Spotfeba materiglu, energie a ostatnich neskl. dodavek 112857 | 98025 -13,14% | 114633 | 16,94% | 112197 | -2,13% 97843 -12,79%
Sluzby 487498 | 522344 7,15% 797653 | 52,71% | 797903 0,03% |1028120( 28,85%
C=obni naklady 477267 | 455221 -4, 62% 505494 | 1104% | 585776 | 15,88% | 652389 11.37%
Mzdoveé naklady 350700 | 333290 -4 96% 372179 | 11 67% | 429587 | 1542% | 481583 12 11%
Maklady na socialni pojisténi 120990 | 116511 -3, 70% 127537 9,46% 149762 | 17,43% | 163930 9,46%
Socialni naklady 5577 5420 -2 82% 5778 6,61% 6427 11,23% 6866 6,83%
Dané a poplatky 5407 51658 -4, 40% 5020 -2,88% 14949 | 197,79% | 18016 20,52%
Odpisy a opravneé polozky k DNM a DHM 95559 93017 -3,67% 5194865 -4410% | 67738 30,28% 77466 14 36%
Zhstatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 1] BES3 100,00% 0 -10:0,00% 0 % 7853 100,00%
Opravné poloiky k pohledavkam 0 1] 0,00% 0 ¥ 7959 100,00% 0 -100,00%
Ostatni naklady na hospodarskou Einnost 14234 48909 242 40% | 12000 -75,46% | 13905 15,88% 139497 0,66%




Wysledek hospodafeni z hospodafske cinnosti

37181 72126 93,99% 62123 -13,87% | 51644 | -16,87% | B9267 34,13%
Pridana hodnota 622014 | 626929 0,79% 626265 | -0,11% | 719161 | 14.83% | 784822 9.13%
Vynosy z financni Cinnosti 0 ] 0,00% 15 100,00% 4 -73,33% 1 -75,00%
Maklady na finanini €innost 27675 21759 -21,38% 17547 -19,36% | 14782 -15,76% | 13005 -12,02%
Makladové Groky 24965 19154 -23,28% 13854 -27,67% | 12508 -9,72% 11309 -9, 59%
Kurzove ztraty 173 1 -99,423% O -10:0,00% 18 10:0,00% O -100,00%
Ostatni naklady na finantni finnost 2537 2604 2,64% 3693 41,82% 2256 -38,91% 1696 -24,82%
vysledek hospodareni z financni Cinnosti -27675 -21759 | -21,38% | -17532 | -19,43% | -14778 | -15,71% | -13004 -12,00%
Wysledek hospodafeni za Ucetni obdobi pfed zdanénim 9506 50367 | 429,84% | 44591 | -11,47% | 36866 | -17,32% | 56263 52,61%
Daf z prijmo 5454 22167 305,60% | 13388 -39,60% | 12075 -9.81% 15403 27,56%
- splatna 5579 24945 347,12% | 13781 -44, 75% | 12002 -12,91% | 16306 35,86%
- odloZena -115 -2778 | 2315,65% -2303 -85,85% 73 -118,58% -903 -1336,99%
Wysledek hospodafeni za ucetni obdobi po zdanéni 4042 28200 | 597,67% | 31203 10,65% | 24791 | -20,55% | 40860 64,83%




