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ABSTRAKT

Diplomova prace se koncentruje na projekt implementace nastroje na zdokonaleni méieni a
fizeni vykonnosti spolec¢nosti, kterym je systém Balanced Scorecard. Teoreticka cast se
sestava z literarni reSerSe, kterd je hlavnim vychodiskem pro zpracovani praktické casti.
V diplomové praci je predstavena vylicena soucasna ekonomicka situace spolecnosti, ktera
byla uskute¢néna pomoci finan¢ni analyzy. Prakticka ¢ast se vénuje vlivy okoli na podnik
a analyzovani jeho finan¢ni situace. Na zdklad¢ zpracovani analyz jsou doporucena
odpovidajici vychodiska pro implementaci konceptu Balanced Scorecard do spole¢nosti.
Implementace projektu je zalozena na tvorbé¢ strategickych cili, métitek, cilovych hodnot a
strategickych akci pro vSechny ctyfi perspektivy konceptu Balanced Scorecard. Navrh
postupu zavedeni systému do spolecnosti zahrnuje ndkladovou analyzu, pifinosy, které
plynou ze zdafilé realizace projektu, ale také jsou zde vymezena i mozna rizika

implementace projektu do spole¢nosti.

Kli¢ova slova: Balanced Scorecard, vykonnost podniku, métfeni vykonnosti, fizeni

vykonnosti, implementace, finan¢ni analyza, strategicka analyza
ABSTRACT

The Master thesis focuses on the project of the Balanced Scorecard concept implementation
to improve the performance measurement and management in the selected company. The
theoretical part reviews the relevant literature, and serves as the basis for the practical part
elaboration. The Master thesis presents the current economic situation of the company,
analyzed by means of a financial analysis. The practical part deals with the influences of the
external environment on the company and the analysis of its financial situation. Based on
the analyses, appropriate recommendations for the implementation of the Balanced
Scorecard concept in the company are suggested. The implementation of the project is based
on the creation of strategic objectives, measures, target values and strategic actions related
to all four perspectives of the Balanced Scorecard concept. The proposal of the Balanced
Scorecard concept implementation into the company also includes a cost analysis, benefits
as well as potential risks that result from a successful implementation of the concept in the

company.

Keywords: Balanced Scorecard, Company Performance, Performance Measurement,

Performance Management, Implementation, Financial Analysis, Strategic Analysis
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UvVOD

Vybranad spole¢nost neustale usiluje o inovaci nejen technologickych postupti vyroby
vyrobktli, ale i o inovaci méfeni a fizeni vykonnosti spolecnosti. V dneSni dobé se
konkuren¢ni prostfedi velmi rychle méni, a to pozaduje inovativni pfistupy k mefeni fizeni
vykonnosti spolecnosti. Hlavnim ukazatelem métfeni vykonnosti spole¢nosti byl doposud

pouze tradicni financni ukazatel, a to pouze ukazatel zisku.

Hlavnim cilem této diplomové prace je ziskané teoretické poznatky, které popisuji tématiku
meéfeni a fizeni vykonnosti spole¢nosti tradi¢nimi nebo modernimi metodami se zaméfenim
na koncept Balanced Scorecard a jeho implementaci do strategického fizeni odrazit
v praktické ¢asti. Aby spolecnost myslela i na budoucnost je zapotiebi vytvofit strategicky
soubor, ktery obsahuje vizi spolecnosti, pravidla, meéfitka, hodnotné a srozumitelné

informace o ¢innostech spolecnosti.

Jednou z eventualit souc¢asného vnimani méfeni a fizeni vykonnosti je systém Balanced
Scorecard, ktery spojuje finan¢ni i nefinan¢ni ukazatele spolec¢nosti a vytvaii tak celistvy
systém na podporu fizeni a méfeni vykonnosti spolecnosti. Systém Balanced Scorecard
rozdeli veskeré riznorodé polozky do ¢ty perspektiv a umozni je tak nadale vypracovavat
a analyzovat. Po rozd¢leni polozek do jednotlivych perspektiv vznikne systém strategického
manazerského fizeni. Tento systém se nasledn€ implementuje do podniku a tim se z néj stava

trvald a nedilna soucast spole¢nosti.

Projekt implementace Balanced Scorecard je navrhnuty tak, aby posoudil strategii
spolecnosti a jeji organizacni piedpoklady pro realizaci systému a nasledné popsal tvorbu
Balanced Scorecard, od vytvofeni strategickych cilii pro dané perspektivy, az po nastaveni

samotnych strategickych akci pro naplnéni zvolenych cili.

Spolecnost hodla zavést uziteCny vnitropodnikovy systém, ktery ji pomuze se
zdokonalovanim. Pravé projekt implementace Balanced Scorecard do spoleCnosti, pro
kterou je diplomova prace zpracovavana, by mohla poskytnout novy pohled spole¢nosti na

méfeni a fizeni vykonnosti podniku.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Hlavnim cilem diplomové prace je implementace konceptu Balanced Scorecard do vybrané
spolecnosti. Systém vyvazenych ukazateli vykonnosti pomiize spolecnosti vyjasnit
strategické cile a diky jednotlivym ukazatelim dbéat na jejich plnéni. K naplnéni hlavniho
cile je zapotfebi soustava dil¢ich cil, které musi byt plnény soucinnosti zaméstnancti

spolecnosti na vSech urovnich fizeni, k dil¢im cilim patii zejména:
e zpracovani literarni reSerSe,
e pfedstaveni spolecnosti,
e analyza ekonomické situace spolecnosti,
e analyza vnitiniho a vnéjsiho prostiedi,
e navrhnuti postupu implementace konceptu Balanced Scorecard,
e zhodnoceni ndkladu, ptfinost a rizik projektu.

Struktura diplomové prace bude rozdélena dle obvyklych kritérii, bude tedy zahrnovat
teoretickou i praktickou cast. V teoretické casti bude ucinéna literarni reSerSe autori
tuzemskych i zahrani¢nich odbornych publikaci. Je zapotiebi se zpocatku seznamit se vSemi
zakladnimi atributy, které budou nadéale uplatnény v praktické casti. Praktickd cast je

rozdélena na dalsi ¢asti, a to na analytickou a projektovou ¢ést.

V analytické ¢asti diplomové prace je mimo finan¢ni analyzu spoleCnosti zrealizovana 1
strategicka analyza vnéjSiho prostiedi. V analyze vnéjSiho prostfedi je pouzita Porterova
analyza péti sil, kterd analyzuje 1 stav odbératelli a konkurence. V této casti je i SWOT
analyza, které se povaZuje za analytickou metodu managementu. SWOT analyza upozoriiuje

na silné, slabé stranky spolecnosti a na ptilezitosti a hrozby na trhu.

Projektova c¢ast diplomové prace zahrnuje aplikaci konceptu Balanced Scorecard. Je zde
popsana strategie, ve které jsou vyobrazeny dané strategické cile perspektiv, jejich méfitka,
cilové hodnoty a strategie napomahajici k jednotlivym cilim. Perspektivy ze strategického
modelu méteni vykonnosti jsou vyliCeny piimo z tdaji tykajici se vybrané spolecnosti.
V posledni ¢asti jsou vycisleny ndklady na projekt implementace Balanced Scorecard.
Zaveérem diplomové prace jsou vyhodnoceny piinosy a rizika spoleCnosti ze zavedeni

konceptu Balanced Scorecard.
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I. TEORETICKA CAST
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1 VYKONNOST PODNIKU

Pojem vykonnost ma rozsahlou skélu interpretaci a definic. Autofi odbornych publikaci Ki-

sel’akova a Soltés (2017, s. 25) uvadi spoustu definic dle riiznych autort.

e Dle Rolstadase (1998) je souhrnem vice faktori a v podniku prezentuje
sirokospektralni pojem zahrnujici hospodarnost a efektivitu vSech podnikovych

procest smétujicich k dosazeni stanoveného cile.

e Dle Wiagnera (2009) je vykonnost podniku nejen schopnost, jejiz pomoci podnik
zhodnocuje vlozené zdroje, zvySuje svou hodnotu nebo produkuje zisk, ale soucasné

jako schopnost, pomoci nizZ si podnik zajisti budouci rozvoj.

e Dle Zavadského (2011) upozoriiuje na to, Ze vykonnost je abstraktni pojem.
Vykonnost sama osob¢ se neda fidit, jelikoz se jedna o ekonomickou kategorii, ktera
zahrnuje ukazatele, pomoci kterych se dale porovna aktudlni stav se stavem zadanym
neboli cilovym. Na vykonnost podniku se Ize divat ze dvou uhli pohledu, a to na
vykonnost podniku jako celku, ktera je ptinosem pro celou korporaci a na vykonnost

podniku z hlediska ptinost pro vlastniky.

1.1 Ekonomicka vykonnost

Za ucelem piedvidani schopnosti podniku je potfebnéd informace o ekonomické vykonnosti.
Pouze dostatecnd hladina finan¢nich prostfedki podniku neni vysledkem jeho kvalitni

vykonosti.

Finan¢ni prosttedky predstavuji vlastnictvi. Vykonnost vyjadiuje schopnost toto vlastnictvi
rozSitovat. V posledni dobé€ se klade dliraz na zjisténi, zda je podnik schopen zvySovat svou
hodnotu, a tak poskytnout odpovidajici vynos. U vétSiny podnikil je za jeden ze zakladnich
cilll povazovana maximalizace a zvySovani trzni hodnoty, a to v delSim ¢asovém obdobi,

pfic¢emz ekonomickou vykonnost podniku je zapotiebi dale analyzovat a hodnotit.

Ekonomickou vykonnost zjistujeme metodami finan¢ni analyzy. Ukazatele finan¢ni analyzy

jsou klasické a moderni.

Klasické ukazatele vykonnosti vychazeji pouze z maximalizace zisku. Mezi klasické
ukazatele patii napiiklad ukazatel rentabilita aktiv nebo ukazatel vynos na akcii.
Moderni ukazatele méfeni propojuji vSechny cinnosti v podniku 1 lidi ucastnicich se

podnikovych procest. (Kocmanova a Hiebicek, 2013, str. 58)
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1.2 Meéreni a Fizeni vykonnosti podniku

Me¢éieni podniku je chapano jako proces. Cilem tohoto méieni je zajistit pozadované
informace o provéfovaném objektu pro uzivatele. Proces méfeni vykonnosti podniku se

sklad4 z mnoho vzajemné navazujicich ¢asti. (Wagner, 2009, str. 36- 37)

WOLBA METOD A ZiskAN POZADOVANTCH

WWTWVIOREMI MODELL MASTROID HODNOT

ZAZNAMENAVANI A
UCHOWVANI ZISKANYCH
HODMNOT

TRIDENI A INTERPRETACE

HODMOT OVEREMI INFORMACI

KOMUNIKACE INFORMACE
UZIVATELDM

Obrazek 1: Proces méreni vykonnosti (zdroj: vlastni zpracovani, dle Wagner 2009)
Co se tyce fizeni vykonnosti podniku, tak to vychazi z predpokladu, Ze to co se da méfit, se
da i fidit. Prvnim krokem pii fizeni vykonnosti podniku je méfeni. Méfeni vykonnosti
podniku formuje zdkladni pilif. Hlavnim Gmyslem fizeni vykonosti podniku je nabyvéni
danych cilii podniku. Tyto cile se postupné naplituji stalym zlepSovanim vSech ¢asti podniku,

které se podili na zvy$ovani vykonnosti podniku na viech tirovnich. (Smida, 2007, s. 31).

1.2.1 Ukazatele méieni vykonnosti

Dle Pavelkové a Knapkové (2009) je ¢lenéni ukazatelt vykonnosti jeji rozdéleni na klasické
a moderni ukazatele. Mezi klasické patfi ukazatele absolutni hodnoty zisku, ukazatele
rentability a hotovostnich toki. Klasické ukazatele jsou tvofeny zudaji ziskanych
z ucetnictvi podniku, obzvlasté¢ z vysledku hospodateni. Zde nejsou brany v tvahu rizika,
inflace a nezkoumaji ekonomické zisky, které by bylo moZné dosahnout investovanim
kapitalu do nejlepsi piileZitosti.

Naopak proti tomu moderni ukazatele vykonnosti byly zalozeny pro moznost ocenéni
vyhodnosti investic na zdkladé¢ ocfekavanych penéznich tokli. Mezi nejpouZivané;si
z modernich ukazatelii vykonnosti patii diskontované cash flow (CF), hodnota pfidana trhem

(MVA) ¢i ekonomicky pfidana hodnota (EVA). (Pavelkova a Knapkova, 2009)
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1.2.2 Klasické ukazatele méfeni vykonnosti

Mezi klasické ukazatele méteni vykonnosti patii:

Ukazatele hodnoty zisku
Ukazatele cash flow

Ukazatele rentability

Ukazatele hodnoty zisku se déli na:

Cisty zisk (EAT) — Tento &isty zisk (Earnings after Taxes) vét§ina vlastnikil povazuje

[ 24

pouziti ¢istého zisku je plné¢ v kompetenci vlastnika.

Zisk pted zdanénim (EBT) — vyznam zisku pfed zdanénim (Earnings before Taxes)
se da porovnat s vysledky podniku se sidlem v riiznych zemich s rozdilnymi

danovymi sazbami.

Zisk pted zdanénim a uroky (EBIT) — tento ukazatel se pouziva napiiklad pii
porovnavani vykonosti divizi podniku. Neukazuje zplsob financovani. Z nazvu
EBIT (Earnings before Interest and Taxes) vyplyva, ze rovnéz nezahrnuje danové

hledisko.

Zisk pted zdanénim, uroky a odpisy (EBITDA) — vyuZziva se jako moZnost srovnani
vykonnosti podniku nezéavisle na politice jejich odepisovani. Také diky Earnings
before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization lze hodnotit vykonnost

nezavisle na vysi investic a tim spojenych odpist. (Pavelkova a Knapkova, 2009)

Ukazatele cash flow charakterizuji penéZni toky v podniku a d€li se na pfimou a neptfimou

metodu.

Piimé metoda miZe byt vyjadiena vztahem stavu pocatec¢nich penéZnich prostiedkt

a konecnym stavem penéznich prostiedkl

Nepiima metoda je vysledkem hospodaieni zjisténého v ti€etnictvi.

Ukazatele rentability jsou métitkem miry zisku a je mozZné je vyuzit k porovnani v ¢ase 1 pro

mezipodnikové srovndvani vykonnosti. Zndmé rizné typy rentability naptiklad rentabilitu

trzeb (ROS), rentabilitu aktiv (ROA), nédvratnost investice (ROI) a rentabilitu vlastniho
kapitalu (ROE). (Pavelkova a Knapkova, 2009)
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1.2.3 Kritika klasickych ukazatelt

Nevyhodou klasickych ukazatelt méfeni vykonnosti podniku je, Ze vychdzeji z vykazi
finan¢niho ucetnictvi, které podle cCeské legislativy nepfihlizi k fadé vyznamnych
skutecnosti. Za slabinu ,,uCetnich* ukazatela je povazovana napiiklad skutec¢nost, ze ucetni
ukazatele nezohlediiuji casovou hodnotu penéz. Tudiz je zde riziko z pohledu investord na

kapitalovych trzich.

Mezi dalsi nevyhody klasickych ukazatelll patii rizné Gcetni operace v podob¢ rozdilnych

metod ocenovani, tvorbé rezerv a opravnych polozek, metod odepisovani apod.

Potizi tradi¢nich ukazateli vykonnosti, je i to, Ze se neobejdou bez dodate¢nych informaci,
které se tykaji naptiklad vyvoje likvidity, zadluzenosti, vztahu majetkové a finan¢ni

struktury ¢i vyuziti aktiv podniku. (Matik a Matikova, 2005)

1.2.4 Moderni ukazatele méreni vykonnosti

Moderni ukazatele métfeni vykonnosti jsou zalozené na hodnotovém fizeni spole¢nosti

(Pavelkova a Knapkova, 2009). Modernimi ukazateli jsou naptiklad:

e Diskontované Cash Flow (DFC), které vychdzi z klasického méfitka CF (Cash
Flow), ale je upraveno naklady na tento kapital. Pouziti DFC je mozné, kdyz mizeme

odhadnout budouci penézni toky.

e Mezi dalsi typy patii trzni pfidana hodnota (MVA) — zobrazuje trzni hodnotu

podniku sniZenou o kapital investovany do podniku.

e Excess Return vychazi z trzni hodnoty a je moZné jej spocitat jako rozdil skute¢né
hodnoty ptinost pro vlastniky a o¢ekavané hodnoty investovaného kapitalu na konci
obdobi. Jeho vyhodou je, Ze bere v tivahu piinosy, které vlastnik z investice mé a

obsahuje 1 jeho poZadavky na zhodnoceni vlozeného kapitalu.

e Total Shareholder Return (TSR) méfi zmény v bohatstvi akcionaiti v daném obdobi

a jde o procentualni vyjadieni hodnoty vyplacenych dividend.

e Ekonomickou ptidanou hodnota (EVA) pfedstavuje mimotadny ekonomicky zisk,

ktery podniku vznikl po uhradé vSech nakladl véetné vSech nakladl na kapital.

e Cash flow rentabilita hrubych aktiv (CROGA) je jednim z prvnich ukazatelt, ktery

nepouziva zisk, ale penézni toky. Jde o pomérovy ukazatel, kde je v Citateli provozni
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zdanény cash flow, a ve jmenovateli jsou stala provozni aktiva v pofizovacich cenach

zvySena o Cisty pracovni kapital. (Marini¢, 2008 s. 44)

e (ash flow navratnosti investovan¢ho kapitalu (CFROI) je jeden z nejpiisnéjSich
ukazateld zaloZeny na principu vnitiniho vynosového procenta investice. Ukazatel
CFROI je sestavovan na principu Cisté soucasné¢ hodnoty. V piipadé kladného
vysledku znamena novou pfidanou hodnotu pro akcionaie, pokud je vysledek
zaporny, tak dochézi k znehodnocovani vloZzeného majetku akcionafi. (Marinic,

2008, s. 46)

e PenéZni piidand hodnota (CVA) je soucasti modelu CFROI. Model se vyuziva pfii
ocenovani podniku a vychédzi misto z vysledku hospodatfeni z penéznich tok.

(Pavelkova, Knéapkova, 2005)

e Celkovy vynos akcionaiti (TSR) je méfitkem finan¢ni vykonnosti, coz udava
celkovou c¢astku, kterou investor ziska z investice. Abychom dospéli k jeho souctu,
obvykle vyjadienému v procentech, TSR zohlednuje kapitalové zisky a dividendy
z akcii. Ukazatel TSR muze také zahrnovat specialni distribuce, rozdé€leni akcii a

finan¢nich derivati. (Investopedia, ©2021)

e Pfidand hodnota akcionafii (SVA) je ukazatel vykonnosti, ktery vyplyva z odecteni
kapitalovych nékladl spolecnosti z Cistého provozniho zisku po zdanéni. Nektefi
investofi hodnoti ukazatel SVA jako nastroj pro posouzeni ziskovosti a efektivity

fizeni spolecnosti. (Talkingofmoney, ©2021)

1.2.4.1 Ekonomicky pridana hodnota

Ekonomicka pfidand hodnota (EVA) je metoda, kterou podrobné zpracovali dva Ameri¢ané,
a to G. B. Stewart III. a J. M. Stern. Tito dva Americané brali dliraz na rozliSeni t¢etniho

zisku a ekonomického zisku.

Ekonomicky zisk dosahuje podnik, kdyZ mé& uhrazené ndklady jak bé&zné, tak 1 naklady
kapitalu a naklady na vlastni kapital. Jestlize podnik vykazuje zisk v ucetnictvi, vykazuje i
ekonomicky zisk, a to v ptipad¢, Ze je Ucetni zisk vysSi nez naklady na vlozeny kapital.
Moderni ukazatel EVA uptednostiiuje ekonomicky zisk. Ekonomicky zisk je zisk, ktery je
tvofen rozdilem mezi vynosy kapitalu a ekonomickymi naklady, tj. naklady, které vyjma

ucetnich nékladl obsahuji i oportunitni naklady. Oportunitni néklady, neboli naklady
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ob¢tované prilezitosti jsou ndklady vzniklé nevyuzitim urcité vyhody, kterd je spojend

s volbou nejlepsi alternativy.

Rozdil mezi ziskem v ucetnictvi a ekonomickym ziskem vyplyva z nasledujiciho porovnani.
Pokud mame vynos z kapitalu vyssi jako je jeho cena, tak to nazyvame jako pozitivni
hodnoceni podnikové vykonnosti EVA > 0. Jestlize je EVA < 0, tak v tuto chvili nici
hodnotu podniku. (Oresky, 2017, 151)

1.2.4.2 Trini pridana hodnota (MVA)

Ukazatel trzni pfidana hodnota (Market Value Added — MV A) se vypocita jako rozdil mezi
trzni cenou akcie (oznacovana pismenem P) a ucetni hodnotu vlozeného kapitdlu na akcii

(Book Value — BV). Plati tedy vztah: MV A = trzni hodnota — investovany kapital.

Do vyse trzni hodnoty se pfenaSeji o¢ekavani investorti ve vztahu k budoucnosti podniku.
Cilem podniku je dosdhnout co nejvyssi hodnoty MVA. Nelze to zarucit pouhym navysSenim
vlozeného kapitalu. Ke zvySeni MVA dojde, kdyz investovany kapital vydéla vice, nez
naklady na kapital. Dalsi z moznosti je i snizeni hodnoty investovaného kapitalu, ktery je

vazany v nepotfebném majetku pii zachovani trzni hodnoty podniku.

Nevyhodou MVA je naptiklad, ze ukazatel neni vzdy evidentni a méfitelny, dale neukazuje,
zda je dosazena hodnota dostateénd vzhledem k odekavani investorti. Cim je riziko vyssi,
tim vyS$$i vynosnost investofi ocekavaji.

Ukazatel MV A lze pouzit pro hodnoceni vykonnosti na trovni celého podniku.

Mezi ukazatelem EVA a ukazatelem MVA je jednozna¢ny vztah. MVA uvadi soucasnou
hodnotu budoucich hodnot ukazatele EVA. Hodnoty EVA jsou na soucasnou hodnotu
pfevedeny pomoci diskontovani s vyuzitim ndkladi na kapital. Ukazate]l EVA soucasné
vychézi z ticetnich ukazateld vykonnosti zisku, ptipadné rentability. (Knapkova a kol.,2017,

str. 176)

1.2.4.3 Penéini piidand hodnota (CVA)

Ukazatel penézni ptidané hodnoty, neboli Cash Value Added (CVA), se snazi ohodnotit
spole€nost hlavné€ z pohledu hotovosti a hotovostnich ekvivalentd. Pojeti vychazi z modelu
hotovosti z provozni ¢innosti (Operating Cash Flow — OCF), ktery je moZny v tomto piipadé
formulovat jako soucet zisku pied uroky a zdanénim (Earnings before Interest and Taxes —

EBIT), zmény pracovniho kapitalu a zmény nestrategickych investic.
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Vysledné OCF je poté porovnano s pozadavky na provozni cash flow a ptedpoklada se, ze
provozni cash flow by mélo byt minimaln¢ vy vysi ndklada kapitalu. Rozdil mezi pozadavky
a OCF na provozni cash flow je penézni ptidand hodnota nebo také v originalu Cash Value

Added (CVA).

Za urcité obdobi je CVA dobrym ukazatelem pro srovnani cash flow vytvofeného nad ramec
pozadavku vlastnika podniku. Vyhodou modelu CVA je to, ze ho lze na rozdil od metod

zalozenych na trznich informacich spocitat na urovni strategické jednotky divize.

Metoda CVA lze pouzit k pozorovani vykonnosti podniku v ¢ase. Penézni ptidana hodnota
se vice priblizuje ekonomickému pojeti vytvofenému na myslence, Ze hospodaiska jednotka
musi ze svych ¢innosti pokryt jak provozni naklady, tak navic i naklady kapitalu. (Finance-

management, ©2009)

1.2.5 Modely a nastroje méieni podnikové vykonnosti

V dnesni dobé je vykonnost podniku ovliviiovana celou fadou postupti, koncepci a modeli

pro fizeni vykonnosti podniku. Mezi nejpouzivanéj$i modely patii zejména:

e Modely zdlraznujici vlastni hodnoceni — napt. Model Excellence (EFQM). Model
ptispiva podniku objevit ty oblasti, ve kterych se mize nadale zdokonalovat. Dale se

do tohoto modelu zafazuje benchmarking, ktery umoziuje srovnani s konkurenci.

e Modely, ur¢ené pro podporu fizeni a zdokonalovani podnikovych procesit — napf.
Balanced Scorecard (BSC), vykonnostni pyramida (Lynch a Cross, 1991), metoda
ABC a metoda ABC/M. Za hlavni funkci modelii jsou povazovany rozvoje

nefinan¢nich indikéatord a sjednoceni s firemni strategii.

Kritické posouzeni modeli podnikové vykonnosti provedli také Vouldis a Kokkinaki
(2011), kteti pomoci analyzy jiz existujicich modelti vymezili nésledujici néstroje méteni
podnikové vykonnosti: BSC, EFQM, ISO 9001:, Performance Prism, Six sigma, Tableau de
Board (Kocmanova a Hiebicek, 2013, str. 67)

1.2.5.1 Model excelence EFOM

Model excelence EFQM je komplexnim konceptem zabyvajicim se vykonnosti podniku a
jeho ¢innosti. Kritériem vybéru tohoto konceptu je jeho zaméfeni na podnikové procesy.
Model excelence EFQM je hodnotici nastroj, pomoci néhoz mizeme ziskat uceleny pohled

na vykonnost organizace. (Knapkova, Pavelkova a Chodtr, 2011, str. 55)
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Logika modelu excelence EFQM vychazi z toho, Ze vynikajicich vysledkli organizace mtize
byt dosazeno pouze za podminky maximalni spokojenosti vlastnich zaméstnanci a
spokojenosti externich zakazniki a pfi respektovani okoli. Model excelence EFQM
uplatnuje sebehodnoceni organizace ve vSech oblastech jeji Cinnosti. Sebehodnoceni tkvi
v pravidelné a opakované kontrole systému fizeni podle piesné stanoveného postupu kritérii.

(Knapkova, Pavelkova a Chodur, 2011, str. 56)

1.2.5.2 Pyramida Lynch a Cross

Pyramida vykonu, kterou vyvinuli Lynch a Cross, zahrnuje hierarchii finan¢nich a
nefinan¢nich méfitek vykonu. Na nize uvedeném obrazku, jsou vidét akce, které napomahaji
k dosazeni podnikové vize, Ize stupiiovité sestupovat prosttednictvim nékolika trovni.

Pyramida ukazuje souvislost mezi strategii a kazdodennimi operacemi.

CORPORATE
VISION

Divisions/SBUs
Level2 MARKET FINANCIAL

Levels /CUSTOMER | o oviumy | propucTiviry \ Business operating

SATISFACTION systems
Level 4 Departments
QUuALITY DELIVERY CYCLE TIME WASTE
-« > < >
External effectiveness Internal efficiency

Obrdazek 2: Pyramida Lynch a Cross (zdroj: Kaplan Financial Limited, ©2020)

e Uroven 1: Na vrcholu organizace je firemni vize nebo poslani, jehoZ prostfednictvim

organizace popisuje, jak dosdhne dlouhodobého tispéchu a konkurenéni vyhody
e Uroven 2: Zamétuje se na dosazeni kritickych faktord uspéchu organizace v ramci
trznich a finan¢ni opatfeni. Marketingovy a finan¢ni Uspéch navrhu je pocatecnim

zamétenim na dosazeni podnikové vize
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e Uroven 3: Marketingové a financni strategie urcené na irovni 2 musi byt spojeny s
dosazenim spokojenosti zakaznikl, zvySenou flexibilitou a vysokou produktivitou

na dal$i urovni. Jedna se o vidci sily, které tidi strategické cile organizace

e Urovei 4: Stav hnacich sil trovné 3 Ize sledovat pomoci indikéatorti kvality na Girovni

v

Leva strana pyramidy obsahuje opatieni, kterd maji vnéjSi zaméieni a jsou prevazné

nefinan¢ni. Ty napravo se zamétuji na vnitini efektivitu organizace a jsou prevazné financni.

Jedinou nevyhodou pyramidy vykonu je, Ze ma tendenci soustiedit se na dvé skupiny
zucastnénych stran, tj. akcionare a zédkazniky. Je nutné zajistit, aby byla zahrnuta opatteni,

ktera se tykaji i dalSich zucastnénych stran (Kaplan Financial Limited, ©2020)

1.2.5.3 Activity Based Costing — ABC

Activity Based Costing je systém, ktery poskytuje vystizné informace o ndkladech na
jednotlivé zakazniky, regiony, sluzby, produkty, distribu¢ni kanaly, apod. Podstatou metody
ABC je zaméfeni na vztah ndklady — procesy. Cilem zavedeni metody ABC je identifikovani
nakladové ndrocnosti uskutectiovanych procestt pii tvorbé sluzby ¢i produktu. Tyto
skute¢nosti divodem vybéru metody ABC jako posila fizeni procest hodnototvorného
feté¢zce podniku. Diky metodé ABC muze podnik ziskat informace o nakladové naro¢nosti
hodnototvornych procesu a zlepsit tak fizeni vykonnosti podniku (Knapkova, Pavelkova a

Chodur, 2011, str. 57)

U metody ABC se méni rezie na pfimé naklady. Diky tomuto principu tak nevzniknou zadné
nealokované rezijni naklady. Metoda je zdsadné€ ve dvou podobach, které se lisi pfistupem
preméné rezii na naklady pfimé.

Prvni pfistup je rozsifeni filozofie techniky procenta. Spojitost reZii k danému produktu
(projekt, vyrobek, aktivita), je zajiSt€éna rozvrhovou zdkladnou v podobé aktivity, tj.

naptiklad v podobé normominut. Ve skute¢nosti jde o variantu techniky procenta rezie.

Druhé varianta pfedstavuje oproti prvnimu piistupu novou kvalitu. Cost drivers u této
varianty skute¢né funguje jako absolutni pfifazovaci kritérium se zplsobilosti definovat
v kazd¢ situaci miru zuzitkovani jednotlivych zdroji rezii jednotlivymi aktivitami. Je tedy
logické, Ze za téchto skute¢nosti nevzniknou zadné nepiitazené naklady ¢ili rezie. (Kalouda,

2019, str. 158)
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1.2.5.4 ABC/M

Pavelkova a Knapkova (2009) uvadéji, ze metoda ABC/M opousti tradi¢ni postupy
nakladovych systémul. Samostatné urCuje pti¢inu velikosti nakladd a to tam, kde piesné
vnikaji. Zakladni skutecnosti (na rozdil od tradi¢nich nékladovych systémil) je, Ze metoda
ABC/M nese do vztahu, ktery je mezi naklady a produkty, novy prvek a tim je aktivita. V

podstaté se jedna o takové priciny - aktivity, které jsou zodpoveédné za spotiebu zdrojt.

Rozdé€leni nakladii pomoci vSeobecnych priméri je chybné, nepfesné a zavadéjici.
Vypocitané néklady na vystupy budou pfesn¢ sehrané celkem pro organizaci, ale ne pro
jednotlivé ¢asti. Manazefi bohuZel nemaji jinou moznost, nez jit spolu s témito chybnymi
naklady. ABC / M fesi tento problém proporciondlnim sledovanim nékladt na aktivitu k
vystuptim, produktim nebo sluzbam pomoci faktorti ozna¢ovanych jako €innosti aktivity,

které odrazeji vztahy pficiny a nasledkd. (Gary Cokins, ©2015)

1.2.5.5 Balanced Scorecard

Nazev Balanced Scorecard vychazi z ideje pohledu na strategicka opatteni vedle tradi¢nich
finan¢nich opatieni pro ziskéni vyvazené¢jSiho pohledu na vykon. Koncept vyrovnaného
scorecard se vyvinul nad rdmec jednoduchého vyuziti perspektiv a v dnesni dob¢ je uceleny

systém pro spravu strategie.

Koncept Balanced Scorecard pouzivaji organizace k:
e Sdé€leni, ¢eho se snazi dosahnout
e Sladéni kazdodenni prace se strategii
e Uprtednostnéni projektt, produkti a sluzeb

e Sledovani a méfeni pokroku pfi plnéni strategickych cili. (Balancedscorecard,
©2020)

Metodologie vyvazeného Balanced Scorecard vyzaduje vytvoreni vize, poslani a strategie
pro organizaci. Tim je zajiSténo, Ze vykonnostni opatfeni je vyvinuté v kazdé perspektive a
podporuje dosazeni strategickych cilii organizace. Pomaha také zaméstnanciim vizualizovat
a porozumét souvislostem mezi méfitky vykonu a GspéSnym dosahovanim strategickych
cili. Hlavnim bodem je nejprve urcit, kde se ma organizace v blizké budoucnosti nachézet,

a poté nastaveni vize, ktera doposud nebyla nastavena. (Keyes, 2011 s. 38)
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2 STRATEGICKA ANALYZA

Dle autortt Synka a Kislingerové (2015, s. 186) strategicka analyza obsahuje odlisné
analytické techniky, které jsou vyuzivané pro identifikaci vztahu mezi okolim podniku,

zahrnujicim odvétvi, trh, konkurenty, konkurencni sily, a makrookoli.

Strategicka analyza je vychodiskem pro vybér a formulaci poslani, strategie a cilti smétujici
k jejich naplnéni. Strategicka analyza ma za cil identifikovat, analyzovat a ohodnotit

vSechny mozné faktory, které v budoucnu budou ovliviiovat strategii podniku.

U strategie podniku je velmi dulezité ptihlizet k podnétim a vlivim vnéjSiho prostiedi.
Jednou z podminek efektivniho zpracovani strategie je dostatek informaci o okoli podniku a
o jeho ocekavaném vyvoji. Existuji dva zakladni okruhy orientace strategické analyzy, a to
analyza orientované na vn¢jsi okoli podniku a analyza orientovana na vnitini zdroje a
schopnost podniku. Jde o dvé nezavislé roviny a je tfeba zdlraznit vzajemnou propojenost a

souvislost mezi obéma okruhy.

2.1 Charakteristika podnikové strategie

dokument udava konkrétni cile podnikani na del$i obdobi. Pro definovani firemni strategie

musi mit vlastnici spole¢nosti definované 3 zakladni slozky, a to:
1. Zakladni cile, které jsou Casto vyjadieny ve formé tzv. firemni poslani, vize, dil¢ich
cila,
2. Oblast a obsah podnikéani
3. Konkuren¢ni vyhody

Primérnim cilem je z ekonomického hlediska tvorba hodnoty. Zakladni cile lze méfit
prostiednictvim dosazeného zisku nebo rentability ¢1 novymi ukazateli. Mezi nové ukazatele
patii naptiklad ekonomicky pfidana hodnota — EVA nebo trzni pfidand hodnota — MVA. Cil

podniku byva také vyjadien velikosti ziskaného trzniho podilu nebo formou pozice na trhu.
Hlavni cile podniku jsou vyjadfovany a plnény pomoci dil¢ich cili. V podniku lze pak
vytvofit celou sestavu dil¢ich cilii. Tyto dil¢i cile mohou mit mezi sebou vzajemné vztahy a

jsou navzajem komplementarni, protichtidné a nezavislé. (Tyll, 2014, str. 5)

Mise neboli poslani podniku je vyjadifenim opodstatnéni existence podniku. V okamziku,

kdy podnik dlouhodobé nebude poskytovat zaddouci zbozi nebo produkt, nebude ani
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inkasovat trzby, nebude mit ani vyhled na budouci uplatnéni na trhu. Je tedy ohrozZena
dlouhodobé;jsi perspektiva tohoto podniku Spravné definované poslani podniku by nemélo

byt delsi nez 20 slov. Poslani podniku nam odpovida na otazku: “Co vlastné délame.*

Vize je dlouhodobym rdmcovym vyjadienim budouci piedstavy o podniku, ktery by se mél
v ¢ase vyvijet a dosdhnout urcitych zadoucich hodnot. V ramci vize firma dava odpovéd’ na
otazku:“ Ceho chceme dosahnout.” Zakladni parametry spravné nastavené mise jsou
nasledujici:
e Piedstavitelna — vize musi jasn¢ ukazovat na budouci vyvoj firmy a jeji ekonomickou
pozici,
e Zadouci — obsah vize véetné jeji realizace by mély spliiovat o¢ekavani viech
stakeholderu,
e Dosazitelnd — vize musi zohlediiovat moznosti a zdroje firmy,
e Specifickd — zaméfit se na konkrétni faktory tispéchu a budouci chod firmy,
e Flexibilni — ackoli vize poskytuje dlouhodoby pohled na budouci chod firmy, je
zapotiebi, aby byla dostatecné flexibilni a umoziovala se ptizpiisobit ménici se
podminky na trhu,

e Sdélitelna — vizi spolecnosti musi byt mozné a vysvétlit v 10 az 15 minutach. (Tyll,

2014, 5. 6)

Oblast a rozsah podnikani se vztahuje ke tfem oblastem, a to k zdkaznickému segmentu,

geografické plisobnosti a rozsahu vykonavanému internimi procesy.

Konkurenéni vyhoda je jednou z ¢asti firemni strategie a poukazuje na to, jakym zpiisobem
chece firma vySe uvedeného dosdhnout. V ¢em je podnik konkrétné lepsi nez konkurence.
Konkurenéni vyhodou muiize byt vyssi kvalita, efektivnéj§i vyrobni procesy, pfistup

unikatnimu zdroji nebo naptiklad vlastni distribucni sit’.

Nekteré prvky konkurenéni strategie jsou urceny vyhradné pro interni ucely. Jiné prvky je
naopak ucelné sdélit svym zdkazniklim, aby znali postoje a cile firmy. (Tyll, 2014, s. 9)
Kromé stanoveni poslani, pfedstavy o budoucnosti nebo strategie je dilezitd i analyza

vnitiniho prostiedi. Tato analyzy piezkoumava vlastni vykonnost a zptisobilosti organizace.

Velice rozsifenym analytickym ndstrojem je analyza hodnotového fetézce, kterou zavedl

Michael Porter. Hodnotovy fetézec urCuje fetézec procesl, které jsou nepostradatelné
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k zhotoveni a dodani vyrobki a sluzeb firmy zédkaznikiim. AZ na prvotni ¢innosti, jako jsou
vyzkum a vyvoj, fizeni lidskych zdroji a technicky rozvoj, které podporuji prvotni
hodnototvorné procesy. Model hodnotového fetézce prispiva firme s uréenim téch cinnosti,
které ma v umyslu provadeét jinak ¢i 1épe nez konkurenti, aby dosahla udrzitelné konkurencni

vyhody. (Kaplan a Norton, 2010, s. 59-61)

2.2 Strategické rizeni
Strategické fizeni zahrnuje aktivity zamétené na udrzovani dlouhodobého souladu. Nizsi
urovné strategického fizeni je taktické a operativni strategické fizeni.

Strategické, taktické a operativni fizeni na sebe hierarchicky navazuji. Strategicka uroven
stanovuje cile a ukoly taktické urovni, kterd je predava do urovné operativni. V ¢asovém
horizontu se strategickém fizeni se témét vzdy uvazuje v rocich, v operativni urovni se

zpravidla jedna o dny. (Hanzelkova, Ketkovsky a Vykypél, 2017, str. 4)

2.3 Analyza vnéjSiho prostiedi

Analyza vnéjsiho prostfedi vyhodnocuje makroekonomické prostfedi ekonomického ristu,
vyvoj ménovych kurst, urokové sazby, vliv regulacnich opatieni, ceny vstupnich faktord a
obecnd ocekavani tykajici se role firmy ve spolecnosti. Tato analyza je casto oznacovana
jako analyza PESTEL, nebot’ odrdzi politické, ekonomické, spolecenské, technologické a

environmentalni a legalni prvky. (Kaplan a Norton, 2010, str. 59)
Soucasti analyzy vné&jSiho prostfedi je rovnéz pieSetieni ekonomiky odvétvi s uzitim
takovych koncepcnich nastroju, jako je napiiklad model ,,péti sil“ Michaela Portera:
vyjednavajici sila kupujicich

e vyjednavaci sila dodavateli

e dostupnost substitu¢nich produktti

e hrozba nov¢ vstupujicich konkurentt

e troven konkurence v odvétvi. (Kaplan a Norton, 2010, str. 59)

2.4 Analyza vnitinich zdroju

vvvvvv

schopnosti. Jedna se tedy o aktiva, kterd ma firma k dispozici, a schopnost firmy tato aktiva

pietvofit v uzitek pro zdkaznika.
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Do aktiv firmy fadime: finan¢ni zdroje, lidské zdroje, materialni zdroje, nematerialni zdroje

(Tyll, 2014, 5. 31)

Do vnitinich zdroji podniku fadime analyzu VRIO, analyzu strategickych schopnosti,

SWOT analyzu, SPACE analyzu a benchmarking.

2.4.1 Analyza VRIO

Konkuren¢ni potencidl firmy mizeme hodnotit podle toho, jak se daii firmé tyto zdroje
obstarat a zda splnuji klicova kritéria: pfinasi hodnotu (value), jsou jedinené (rareness),
nenapodobitelné (inimitability), G¢inkuji vzajemné v symbioze a firma je zptisobilad jich
vyuzit (organization). Z poc¢atecnich pismen je tato analyticka technika znamé pod pojmem

VRIO (Tyll, 2014, s. 61)

2.4.2 Analyza strategickych schopnosti

vvvvv

Schopnostmi podniku rozumime to, jak nastavi své vnitropodnikové procesy, aby zdroje tuto

konkurenéni vyhodu skute¢né ptinésely. (Tyll, 2014, s. 38)

Do analyzy strategickych schopnosti patii Porterv hodnotovy fetézec, ktery rozclenuje
podnik do jeho strategicky vyznamnych €innosti. Konkurenéni vyhodu zisk4 podnik tim, ze
bude délat ¢innosti levnéji a 1épe neZz konkurence. Je to zpusob, jak vytvotit vyssi hodnotu
pro zékaznika. Dle tohoto ptedpokladu je kazda firma systémem pro navrhovani, vyroby,

dodavani na trh a podpory vyrobku.

Ulohou firmy je prozkoumat své naklady a vykon. Déle hledat zptisoby, jak snizit ndklady a
zvysit vykony. Tyto zpisoby jsou zapotiebi, aby se firma mohla vyvijet a vylepSovat méla
by také diagnostikovat naklady a vykony konkurence, k naleznuti t€chto nakladt se pouziva

tzv. ,,métitko* (benchmark).

Uspéch firmy vSak nezdvisi jen zvySeni vykontl a na sniZeni nakladq, ale také na klicovych
podnikatelskych postupech, mezi néz patii. (Altaxo, ©2019)

2.4.3 SWOT analyza

SWOT analyza je velmi rozSifena analytickd metoda, kterd je pouZivana pifedevSim
v marketingu. Umozniuje ndm souhrnné a ndzorné popsat oblasti, které pomohou na cesté

kuptedu. (Filip, 2019, s. 134)
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SWOT analyza je velmi prospéSnym nastrojem. Hlavni vyhody SWOT analyzy je strucnost

a prehlednost.

Vyznam zkratky SWOT je odvozen od anglickych nazva. Faktory se pro piehlednost

zapisuji do matice nebo grafu.
e S —strengths — silné stranky
e W — weaknesses — slabé stranky
e O - opportunities — piilezitosti
e T —threats — hrozby

Silné a slabé stranky vymezit jako faktory, které mize organizace preménit nebo ovlivnit
jejich vyvoj a vznikd pomoci vnitiniho prostedi firmy. Dalsi faktory pftilezitosti a hrozby
(vnéjsi prostredi) se zmenit pfili§ nedaji. Faktorim se d4 ptizplsobit a myslet na né pfi

pripravé strategickych planti. (Ecommercebridge, ©2018)

2.44 SPACE analyza

Metoda SPACE je metodou, ktera spojuje vysledky analyzy vnéjSiho a vnitiniho prostiedi
firmy a ukazuje moZnosti dalSiho strategického smétovani firmy. Existuji dvé kritéria pro

popis vnéjsiho prostiedi:

e Stabilita trZzniho prostiedi je ovliviiovana dil¢imi faktor. Mezi které patii naptiklad
cenova elasticita poptavky, mira inflace, proménlivost poptavky, tlak ze strany

substitut

e Atraktivita odvétvi je hodnocena zriznych pohledi napiiklad ze ziskového a
ristového potencialu odvétvi, z produktivity prace, z vyjednavaci sily vyrobcd,

kapitalové naro¢nosti apod.
Vnitini prostiedi je také charakterizovano dvéma kritérii:

e Konkuren¢ni vyhoda dané organizace je podminéna faktory, jakymi jsou naptiklad

fakticky podil na trhu, loajalita zdkaznikd nebo faze Zivotniho cyklu vyrobkii.

¢ Financni silou podniku hodnotime z pohledu standardnich finan¢nich ukazateli jako

je rentabilita aktiv, ndvratnost investice, likvidita, mira zadluzeni. (Tyll, 2014, s. 42)
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Samotny proces analyzy zacina vybeérem kritérii, kterymi se pfifazuji vahy dulezitosti.
Kritéria jsou nasledovné ohodnocena a vysledkem je urceni dalSiho strategického rozvoje
firmy (Tyll, 2014, s. 43)
2.4.5 Benchmarking

Benchmarking je jeden ze zakladnich technik zji§tovani a vyhodnocovéni informaci o
konkurenci. Realizace této metody by méla poskytnout fadu dulezitych informaci o

konkurenci.

Na zéklad¢ podkladii je mozno vytvofit celkovy obraz o pfilezitostech ¢i hrozbach

vyplyvajicich z jednotlivych ¢innosti konkurence.
Zakladnimi kroky benchmarkingu jsou:
e Poznat dikladné vlastni ¢innosti, zjistit svou pozici, odhalit pfednosti a slabiny.
e Poznat, disledné ¢innosti konkurence a urcit jejich slabiny i prednosti
e Definovat faktory uspéchu. Pievzit od konkurentt to lepsi.
e Ziskat ptevahu, pokud jsou k tomu predpoklady.
Smyslem benchmarkingu je jednak poznani vlastni pozice a posileni této pozice.

Benchmarking je schopen podniku poskytnout méftitka, kterd srovnavaji vykonnost daného
procesu mezi vice cilovymi organizacemi. Je schopen popsat mezeru organizace ve
vykonnosti tak, jak byla stanovena srovndnim s identifikovanymi Grovnémi vykonnosti.
Benchmarking umozZiuje stanovit vykonnostni cile pro procesy a identifikovat tyto oblasti.

V oblastech, v nichZ je tfeba pfijmout opatieni ke zlepSeni. (Lingsuniversity, ©2017)

2.5 Financ¢ni analyza

Finan¢ni analyza funguje jako néstroj pro finan¢ni fizeni podniku. Tento néstroj pro finan¢ni
fizeni podniku kvantifikuje dopady rozhodovani managementu na vykonnost podniku,
hodnoti financni trendy a tvofi zéklad pro fizeni budouciho vyvoje. Cilem finan¢ni analyzy

je identifikovat silné a slabé stranky hospodateni a posoudit finan¢ni zdravi podniku silné.
Finan¢ni analyzu délime na interni a externi.

Interni finan¢ni analyza slouzi pro potteby konkrétniho podniku. Mezi uzivatele interni
analyzy patii zejména vlastnici spolecnosti, finan¢ni manazefi, finan¢ni analytici. Interni

analyza je zdrojem informaci pro rozhodovani o dividendové politice, optimalni kapitalové
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struktufe, o cendch vyrobki a sluzeb. Majitelim podniki slouzi jako kontrolni nastroj, zda

manazeii zhodnocuji jejich vlozené prostiedky a navysuji hodnotu podniku.

Externi finan¢ni analyzu uskutecnuji banky, investofi, burzovni makléfi, obchodni partnefi,
statni instituce, konkuren¢ni podniky atd. Cilem externi finan¢ni analyzy je zjistit, zda je
spolecnost dostate¢né solventni, investi¢ni potencidl spolecnosti a jakad je rizikovost

investice do akcii spole¢nosti apod.

Zdrojem informaci pro finan¢ni analyzu jsou obzvlast¢ financni vykazy - rozvaha,

vysledovka, piehled o penéznich tocich a vyro¢ni zprava.

Rozvaha udava informace o stavu a struktuie aktiv spolecnosti a zdrojich, ze kterych byla
aktiva potizena. Vysledovka neboli Vykaz zisku a ztrat udava informace o tvorbé a uziti
hospodaiského vysledku. Vykaz cash flow poskytuje informace o penéznich tocich do

spolecnosti a ven ze spolecnosti.

Mezi nevetejn¢ dostupné zdroje informaci patii vnitropodnikové piehledy, smérnice a

kalkulace. (Finance v praxi, ©2017)

2.5.1 Analyza absolutnich ukazateli

Absolutni ukazatele pouzivame napiiklad k analyze vyvojovych trendli — horizontalni
analyze a k vertikdlni analyze. Horizontélni a vertikalni analyza jsou pocatecnim bodem
rozboru ucetnich vykazli, méla by pfispét k snadnéjsimu nadhledu do vykazi, o nichz bychom

m¢éli mit jiZ veelku dobrou predstavu.

Jak analyza horizontalni, tak analyza vertikdlni umoziiuje vidét piivodni absolutni udaje
z Ucetnich vykazl a predstavuji nam zékladni vychodisko vidét piivodni absolutni udaje z
ucetnich vykazii. Poukazuji na problémové oblasti, které je potfeba podrobit podrobnéjSimu
provétovani.

U horizontalni analyzy se monitoruje vyvoj zkoumané veli¢iny v €ase, nejcastéji ve vztahu
k minulému ucetnimu obdobi, u vertikdlni analyzy se monitoruje struktura finanéniho
vykazu, ktera se vztahuje k n¢jaké smysluplné velic¢in€ (napt. celkova bilan¢ni suma). Cilem
horizontélni a vertikalni analyzy je v prvni fad€ rozbor minulého vyvoje finan¢ni situace a
jeho pfi¢in. Déle s omezenymi moZnostmi u€init zavery o finan¢nich vyhlidkach podniku.

(Businessinfo, ©2009)
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2.5.2 Analyza rozdilovych ukazateli
Rozdilové ukazatele se vypocitaji jako rozdil dané polozky aktiv a dané polozky pasiv.

Rozdilové ukazatele se pouzivaji zejména k analyze a fizeni likvidity podniku. Tyto
ukazatele se nazyvaji také jako finan¢ni fondy nebo fondy finan¢nich prosttedki. Mezi

rozdilové ukazatele patfi:
e Cisty pracovni kapitél
e Cisté pohotové prostiedky (penézni finanéni fond)
o Cisty penézni majetek (&isty pen&zné-pohledavkovy fond)

V praxi se rozdilové ukazatele pouzivaji naptf. k analyze fizeni likvidity podniku.

(Managementmania, ©2011)

2.5.3 Analyza pomérovych ukazatela

Pomérové ukazatele jsou nejCastéji uzivanou rozborovou cestou k Gcetnim vykazim
z hlediska vyuzitelnosti i z hlediska jinych Grovni analyz. Nejpravdépodobnéjsi ditvodem je
skute¢nost, ze analyza pomérovymi ukazateli vychazi zcela z idaji ze zakladnich ucetnich

vykazi.

Ukazatele struktury majetku a kapitalu jsou vytvareny na zaklad€ rozvahy a nejcastéji se
vztahuji k ukazatelim likvidity, jelikoZ zkoumaji vzajemny vztah rozvahovych polozek.
Tyto polozky vypovidaji o véazanosti zdroji financovani v riznych polozkach majetku.
Ukazatele zadluzenosti hodnoti kapitalovou strukturu firmy. Ukazatele produkce vysledku
hospodarstvi vychéazeji v prvni fad¢ z vykazu zisku a ztraty a zaobiraji se strukturou nakladt
a vynost (maji vliv na velikost ucetniho zisku) a strukturou vysledku hospodarstvi podle
oblasti, ve které byl tento vysledek vytvofen. Ukazatele na bazi penéZnich toki rozebiraji
fakticky pohyb finan¢nich prostfedkti a byvaji velmi casto soucasti analyzy uverové

zpusobilosti. (Rickova, 2015, s. 60)
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Obrdazek 3: Clenéni pomérovych ukazateli z hlediska zaméfeni pomérovych ukazatelii
(zdroj: vlastni zpracovani dle Riickova 2015)

V dalsi ¢asti diplomové prace jsou uvadény jen ty nejpouzivanéjsi ukazatele. Kazda firma si
udava pro interni ucely zpravidla své vlastni hodnotici ukazatele. Vybrané ukazatele uzité
v rdmci zpracovani analyzy musi byt podfizeny cili analyzy a cilovému uzivateli. (Ruckova,

2015, s. 61)

2.5.3.1 Ukazatele likvidity

vvvvvv

k likvidité urcité slozky majetku. Likvidita urcité slozky prezentuje formulaci vlastnosti
dané slozky rychle a bez velké ztraty hodnoty se pfetvoii na penézni hotovost. Tato vlastnost
byva v nékteré literatufe stanovovana jako likvidnost. Na druhé stran¢ likvidita podniku je

vyjadienim schopnosti podniku uhradit v¢as své platebni zavazky.

Nedostatek likvidity vede k tomu, Ze podnik neni schopen pouZit ziskové Sance, které se pii
podnikdni objevi nebo neni schopen hradit své bézné zavazky, které mohou vyustit

v platebni neschopnosti a vést k bankrotu.

Likvidita je dilezitd z hlediska z hlediska finan¢ni rovnovahy firmy, jelikoz jen dostate¢né
likvidni podnik je schopen dostat svym zavazklim. Naopak pfili§ vysoka mira likvidity je
nepfiznivym ukazem pro vlastniky podniku, jelikoz finan¢ni prostiedky jsou vazany
v aktivech, kterd nepracuji ve prospéch zietelného zhodnocovani finan¢nich prostfedkli a
,berou® tak z rentability. Je potieba hledat vyvazenou likviditu, jez zaru¢i dostatecné

zhodnoceni prostfedki i schopnost dostat svym zavazkiim.
RozliSujeme tii zakladni druhy likvidity:

e (Okamzita (hotovostni) likvidita
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e Pohotov3 likvidita

e Bé&zna likvidita (Rickova, 2015, s. 53-56)

2.5.3.2 Ukazatele rentability

Ukazatele rentability jsou jednou ze skupin pomérovych ukazateli financni analyzy

podniku.

e Rentabilita aktiv je pojem, ktery oznacuje produkcni silu a porovnava zisk s
celkovymi aktivy investovanymi do podnikani. Podstatné je, zda podnik dokéze

efektivné vyuzit svlij majetkovy zéklad

e Rentabilita vlastniho kapitalu je pojem, ktery udava, kolik ¢istého zisku pfipada na
jednu korunu investovaného kapitdlu. Rentabilita vlastniho kapitalu je ukazatel,
ktery je kli¢ovy pfedevsim pro akcionafe, spolecniky a dal$i investory. V podniku ho
vyuziva napt. CFO (finan¢ni feditel) ve finan¢ni analyze pfi analyze pomérovych

ukazatela.

e Rentabilita trzeb je ukazatel, ktery oznacuje, kolik korun ¢istého zisku ptipada na
jednu korunu trzeb. Ukazatel se pouziva se dvéma variantami sestaveni ukazateld. V
Citateli se uvadi EBIT nebo EAT. Varianta s EBITem v (¢itateli se pouziva pro
porovnani podnikidl s proménlivymi podminkami. Pfi pouziti zisku po zdanéni v

¢itateli hovotime o tzv. ziskové marzi. (Managementmania, ©2015)

2.5.3.3 Ukazatele zadluZenosti

Ukazatele zadluzenosti patii mezi pomérové ukazatele, nékdy také ukazatele dlouhodobé
financ¢ni stability. Méfi financovani podniki z cizich zdroji a jak je podnik schopny tyto své

zavazky hradit. (Managementmania, ©2015)

Ukazatele zadluzenosti nds informuji o Gvérovém zatizeni firmy. VyS$s§i zadluzenost je
moznd jen v piipad€ vysSich hodnot firemni rentability.
Celkova zadluZenost nam urcuje financni uroveil firmy a ukazuje miru kryti firemniho

majetku cizimi zdroji.

Mira zadluZenosti je vyznamnym ukazatelem pro banku z hlediska poskytnuti uvéru.

Optimalni stav je niz§i hodnota cizich zdrojii nez vlastniho jméni. (Finan¢ni analyza, ©2011)
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2.5.3.4 Ukazatele aktivity

Ukazateli aktivity sledujeme schopnost podniku vyuzivat majetek (tedy aktiva). Jde o
kombinované ukazatele, které¢ porovnavaji polozky rozvahy (majetek) a vykazu zisk a ztrat
(trzby). Zrychlovani obratu majetku je pozitivni trend, jelikoz znamena vyssi trzby pro

podniky.
Ukazateli méfime vazanost kapitalu v jednotlivych formach majetku dvojim typem vztahu:

kolikrat se za dané¢ obdobi majetek obrati a jak dlouho je majetek vazan v dané forme.

(Managementmania, ©2015)
Mezi nejcastéjsi pouzivané ukazatele patii:

e Doba obratu zasob - méti rychlost s jakou spole¢nost prumérné proda své zasoby. U
vyrobni spole¢nosti doba obratu obsahuje cely vyrobni cyklus, tedy od okamziku

nakupu materidlu, ptes vyrobu, do okamziku prodeje vyrobku.

e Doba obratu pohleddvek — doba obratu pohledavek z obchodniho styku méii
rychlost, s jakou spolegnost ziska v priméru své pohledavky od odbératelii. Cim je
tento ukazatel niz8i, tim méné zdroji k financovani pohledavek firma potiebuje a

naopak.

e Doba obratu zdvazki - méfi rychlost s jakou spolecnost primérné hradi své zavazky.
Tento ukazatel poskytuje véfiteli informaci o predpokladané platebni moralce

odbératele vyplyvajici z finan¢nich vykazi. (FAF, ©2010)

e Ukazatel obratovosti zasob — rychlost obratu zasob, u které je potfeba pamatovat na

optimalni velikost zasob.

e Dalsim ukazatelem je obratovost pohledavek, ktery vypovida o tom, jak dlouho je

majetek podniku vazan ve formé pohledavek.

e Poslednim ukazatelem je obratovost zavazki, ktery vypovida o tom, jak rychle jsou

zaplaceny zavazky firmy. (Rickova, 2019, str. 70)

2.5.3.5 Ukazatele trini hodnoty

Ukazatele trzni hodnoty uvadéji, jak trh hodnoti minulou ¢innost podniku a budouci vyhled
podniku. Vyznamné jsou pfedevsim pro soucasné a budouci investory. Ukazatel jim udava,
jakou navratnost, napiiklad prostiednictvim dividend nebo rlistem ceny akcii, mohou

predpokladat od vloZenych prostiedkii. Do ukazatell se pfenaseji rizné stranky hospodareni
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podniku, jako je naptiklad rentabilita, finanéni stabilita, likvidita a aktivita. Pocitaji se jenom

pro podniky s vetfejn¢ obchodovatelnymi cennymi papiry. (Managementmania, ©2015)

2.5.3.6 Ukazatele s vyuZitim cash flow

Mezi pomérové ukazatele patii ukazatele na bazi cash flow. Ukolem analyzy cash flow je
odhalit signaly moznych platebnich potizi a posoudit vnitini finan¢ni potencidl firmy.

(Managementmania, ©2015)

2.5.4 Analyza soustav ukazateli

Dle autorky Jindfichovské (2013, s. 220) je mozno finan¢né ekonomickou situaci firmy
analyzovat diky velkému poctu ukazatelli. Nevyhodu tohoto pojeti je, ze ukazatele maji sami
0 sob¢ omezenou vypovidaci schopnost, jelikoz popisuji uréitou ¢ast ¢innosti firmy. Ke
zhodnoceni podniku se proto vytvari finanéni analyza nebo soustavy ukazatelii ozna¢ované
také jako analytické systémy. Analyza soustav ukazatelli ndm poskytuje celkovy nahled, ale

zaroven stézuje méteni mezi ukazateli a kone¢né hodnoceni podniku.

Jednim z ptikladu analyzy soustav ukazateld je Pyramidovy rozklad. Pyramidovy rozklad je
hierarchicky uspotadana soustava ukazatelli. Je rozkladem ukazateli a identifikuje jejich
logické a ekonomické vazby. Dale také identifikuje dopady zmén polozek v rozvaze a

vykazu zisku a ztrat na ziskovost podniku.

2.5.5 Souhrnné ukazatele

Souhrnné ukazatele vyhodnocuji zdravi spole¢nosti prostiednictvim jednoho Cisla a snaZzi se
zahrnout vSechny podstatné slozky finan¢ni analyzy. Souhrnné ukazatele jsou prostfedkem
pro rychlou informaci o finanénim zdravi spoleénosti. V CR je aktudlni model IN 05, ktery

je podpoten vyzkumem velkého vzorku firem z riznych odvétvi. (Fotr, 2012)
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3 BALANCED SCORECARD

Financ¢ni analyza plni sviij ukol pfi posouzeni finan¢ni situace a finan¢niho zdravi podniku
pro budouci vyvoj podniku. Rozd¢€leni ukazatelii vykonnosti podle autorti Kaplan a Norton
je na takzvané ukazatele predstihu a ukazatele zpozdéni. Ukazatele ptedstihu pfedpovidaji
budoucnost a jsou rozhodujici pro uspesnost firmy. Ukazatele zpozdéni formuluji dosazenou

skute¢nost.

Duivétovani pouze finanénim ukazatelim muze omezit potencial podniku v budoucnosti,
proto bylo zakladnim motivem zavést i nefinan¢ni indikatory do systému méfeni a fizeni

podniku. Nefinancni ukazatele nejsou zalozeny na ucetnich standardech.

Koncept tizeni BSC dle autorii Kaplan a Norton nepfedstavuje pouze systém méftitek, ale je
mozné je vyuzit ve formé strategického manaZerského systému. Métitka BSC mohou
prispivat k vyjasnéni strategie a vize podniku a jejich pfemisténi do danych cili, k planovani

a komunikaci k vylepSeni zpétné vazby a procesu uceni se. (Knapkova a kol., 2017, s. 178)

3.1 Vznik Balanced Scorecard

Mezi systémy pro fizeni podnikového vykonu je nejvice vyhleddvany a nejvice pouzivany
v primyslovych odvétvich vSech sektor vyvazeny scorecard (BSC). Dnes je vSak uzndvan
jako komplexni systém pro fizeni spolecnosti a je povaZzovan za klicovy nastroj k fizeni
podnikéni. Stoji za zminku, Ze v roce 1997, byl BSC jiZ povazovan za jeden z nejvlivnéjSich
nastroji fizeni dvacatého stoleti (Sibbet, 1997). V roce 1999 odhadoval vyzkum Bain &
Company, ze BSC vyuZivalo 44% severoamerickych spolecnosti. Stejny vyzkum na
mezinarodni irovni prezentoval, Ze v roce 2008 tento nastroj piijalo 53% spolecnosti (Rigby
& Bilodeau, 2009). Apple Computer, Chrysler, Mobil NAM & R, Nike a Pepsi také zavedly
BSC. Usp&sny néstroj, ktery BSC piineslo, bylo zavedeni nového piistupu k méfeni
vykonnosti podniku. Kaplan a Norton navrhli BSC jako feSeni propojeni dlouhodobé
strategie s kratké operativni akce. Vysledkem je vicerozmérny soubor indikatord, které jsou

rozdéleny do Ctyt perspektiv méfeni. (Sartor, 2019, s. 55)
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Obrazek 4: Perspektivy méreni (Zdroj: viastni zpracovni dle Grasseova, Dubec a Rehdk,

2012)
3.2 Perspektivy Balanced Scorecard
BSC navrhuje zkoumat organizaci ze Ctyf riznych hledisek:

e Financ¢ni (nebo spravcovstvi) - zndzorfiuje finanéni vysledky organizace a vyuziti

finan¢nich zdroji
e Zakaznik / z(i€astnéna strana - pohliZi na vykon organizace z pohledu zdkaznika

e Interni proces - zndzorfiuje kvalitu a efektivitu vykonu organizace souvisejici se

sluZbami, produktem nebo jinymi kli€ovymi obchodnimi procesy

e Organiza¢ni kapacita (nebo uceni a rist) - znazornuje lidsky kapital, technologie,
infrastrukturu, kulturu a dalsi kapacity, které jsou klicem k prilomovému vykonu

(Balancedscorecard, ©2020)

3.2.1 Financni perspektiva

Finan¢ni vyhled je zésadni a ukazuje ekonomické vysledky spole¢nosti a ukazuji, zda bylo
dosazeno pozadovanych finan¢nich cilii. Finan¢ni ukazatele, které vyhovuji fazi udrzeni
podnikani, jsou podil na trhu, navratnost pouzitého kapitalu, provozni pfijem, mira sniZeni

pfimych a nepfimych nakladf, hrub4 marze.
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3.2.2 Zakaznicka perspektiva

Kvalitu a vykonnost podniku hodnoti zdkaznici. Proto je tfeba brat v tivahu vsSechny
vlastnosti produktu nebo sluzby, které poskytuje dana spolecnost zédkaznikiim hodnotu a
spokojenost. Dlvéra a loajalita jsou zdkladem vztaht se zakazniky. Orientace na zakaznika
ma zasadni vyznam, pokud si spolec¢nost pieje udrzet vysokou uroven loajality zakaznikd,

ziskat podily na trhu a rtist v tomto odvétvi. (Biazzo a Garengo, 2012, s. 5)

3.2.3 Perspektiva internich procesi

Podle tradi¢niho méftitka vykonu zavisi interni hodnoceni procesu na finan¢nich ukazatelich
a ¢asovych a kvalitativnich opattenich, ktera se od finan¢niho vyhledu trochu lisi. Na druhé
stran¢ se BSC pouziva nejen k sledovani a zdokonalovani systému, ale také k zavadéni
novych pfistupi a postupii ke splnéni ocekavani zakaznikli a finan¢nich ocekdvani

organizace

Perspektiva internich obchodnich zahrnuje ukazatele pro ty procesy, které vytvareji hodnotu
pro zékaznika a pro vlastniky. BSC pak nechava otevienou moznost pro vytvaieni novych

procest, pokud mohou zlepsit vysledky pro podnik a zdkaznika. (Irem Kefe, 2019, s. 45)

3.2.4 Perspektiva uceni a riastu

Perspektiva uceni a ristu identifikuje faktory, které aktivuji vykon spolecnosti ve tiech
pfedchozich perspektivach, a dale infrastrukturu potfebnou k zajisténi dlouhodobého ristu
organizace. V této perspektivé spolecnosti zvazuji a méfi prvky umozZiujici splnit
vykonnostni cile na tfi irovné: finan¢ni, zakaznické a urovné internich obchodnich procesi.

(Biazzo a Garengo, 2012, s. 5)

3.2.5 Strategicka mapa

Strategicka mapa je jednoducha grafika ukazujici logické spojeni pfic¢in a nasledkti mezi

strategickymi cili (na map¢ zobrazené jako ovaly).

Mapovani strategie vylepSuje jakékoli Usili o strategickou komunikaci. Proces vyvoje
strategické mapy nuti tym na dohodnuti se na dosazeni jednoduchych a srozumitelnych
termint. Diky dobfe navrzené strategické map¢ vidi kazdy zamé&stnanec vidét, jak ptispiva

k dosazeni cili organizace.

Ve strategické mapé¢ se pouzivaji Sipky k zobrazeni vztahu pficin a nésledkti mezi cili.

Sledovanim cesty Sipek lze vidét cile v nizsich perspektivach pohangjici uspéch téch vyssich.
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K vyvoji Strategické mapy dochdzi béhem ctvrtého kroku z deviti kroka k uspéchu ™. V
tomto okamziku by méla organizace dokoncit tiplné posouzeni strategie a vyvinout prvky
strategie na vysoké urovni, jako je mise, vize a témata / cile. Obchodni model organizace
jim pomuze vybrat spravné nazvy a poradi perspektiv. Proces mapovani zacina, kdyz
organizace identifikuje cile neustalého zlepSovani potiebné k dosazeni své vize a cill.
Doporucujeme cile, které jsou jednoduché, snadno srozumitelné a které znamenaji neustalé
zlepsovani. Cile jsou identifikovany pro vSechny Ctyfi perspektivy a poté jsou nakresleny

Sipky pficiny a nasledku, které oznacuji tok tvorby hodnot.

Vytvéfeni strategické mapy zaclina, kdyz organizace uréi cile neustalého zlepSovani
potiebného k dosazeni své vize a cilt. (Balanced Scorecard, ©2020)

3.3 Implementace Balanced Scorecard

Dobfe implementovany systém BSC pomahd efektivné realizovat firemni strategii.
Predpokladem pro pouziti této metody je provedeni zmén v reportingu a controllingu.
Formalizovany model implementace BSC piedstavil Horvath (2002). Jeho dil¢i postupové

kroky tvofi:
e Vytvoreni organizacnich ptredpokladl ve firmée
e Specifikace a objasnéni strategie
e Implementace strategie podle metodiky Balanced Scorecard
e Integrace Balanced Scorecard do systému fizeni podniku

e Zajisténi nepietrziteho pouzivani (Fotr, 2012, s. 114- 155)

Rizeni procesu

Vytvoreni Vyiasnéni Zajisténi
organizacnich sﬁate ie Tvorba BSC rozsireni nepretrzitého
prepokladt g ol pouzivani

Obrazek 5: Pét fazi modelu pro implementaci BSC (zdroj: viastni zpracovani)
3.3.1 Organizacni predpoklady pro implementaci

Pro vytvofeni organiza¢nich pfedpokladi pro implementaci je nutné znat dva vyznamy.
Prvnim vyznamem je nutnost definice koncepcnich pravidel, ve kterych méa byt BSC

zavedena, a ktera bude platit pro vSechny jednotky. K tomu prvni fadé patii stanoveni
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perspektiv a rozhodnuti, pro jaké trovné podniku organiza¢ni jednotky ma byt BSC

vytvofena.

Druhym ptedpokladem pro snadny pribéh projektu implementace BSC jsou pravidla, ktera
se tykaji zajisténi fizeni vlastniho projektu.

Do fizeni vlastniho projektu patfi ¢innost, jako je naptiklad organizace projektu, prubéh
projektu, komunikace a zajisténi potfebnych informaci, ur¢eni kritickych faktort tispéchu a
standardizace pouzivanych metod.

vewr

Kaplanem a Nortonem jsou zminovany perspektivy finan¢ni, zékazniku, internich procesi a

potencialu.

Perspektivy jsou ndzorné a poskytuji vSechny duilezité pozadavky (Horvath, 2002, str. 57)

3.3.2 Vytvoreni strategickych cilii

Balanced Scorecard je zejména koncepci pro realizaci existujicich strategii a nikoli
nastrojem pro realizaci strategii novych. Z praktického hlediska spole¢nosti velmi Casto
narazeji na problémy spojené s uréenim konkrétnich cilli vyplyvajicich ze strategickych
mysSlenek. Strategie totiz nejsou obvykle zfetelné formulovany, ale skladaji se z kvanta
jednotlivych nézorl, rozsahlych analyz, izolovanych konceptil, zvu¢nych vizi atd. Proces
Balanced Scorecard pobizi k realizaci cilii na zaklad¢ ,,zakladni strategie* tim., Ze tuto
zékladni strategii porovnava s otazkami perspektiv Balanced Scorecard. Z toho jsou nadéle
odvozeny strategické cile, ale jedna se pouze o strategické cile, nikoli jejich metriky, které

tvoii hlavni ¢ast Balanced Scorecard. (Zizlavsky, 2014, s. 91)

3.3.3 Tvorba

Tteti fazi je tvorba BSC pro danou organizacni jednotku. Na zaklad¢ struktury BSC se konaji

v danych podnikovych jednotkach tyto kroky:
e Objasnéni strategickych cild,
e Na zékladé fetézci pricin a nasledkll propojeni strategickych cild,
e Vybér meéfitek,
e Stanoveni cilovych hodnot,

e (Odsouhlaseni strategickych akeci.
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Vytvorteni téchto krokt tvoii jadro implementace BSC. To vsak neznamend, Ze sily v urcité
oblasti se plné zamétuji na vytvoreni strategie. AZ naslednou komunikaci BSC do celé
organizace a rozdélenim cilii na nasledujici trovné fizeni (4 faze) a realizaci odpovidajiciho
reportingu a systému planovani, adaptovani systému fizeni lidskych zdrojt a jejich motivace

se stavad BSC koncepci fizeni.

Jadro BSC se sklada ze strategickych cild, nikoli z jejich méfitek. I ta velmi stanovena

ey e

slouzit k trvalé konkurencni vyhodé¢€. (Horvath, 2002, str. 61)

3.3.4 Roll-out

Ctvrta faze znamena aplikaci postupu teti faze na vice organizaénich jednotek podniku.
Odsud plyne moZnost monitorovani vice mist a uzitek z jednotné¢ho porozumeéni. Roll-out

vede v BSC ke zvySeni kvality celopodnikového strategického fizeni, jelikoz:

e Strategické akce a cile s organizacné nadfazenych jednotek se presunou do BSC
podfizenych organizacnich jednotek — tento proces nazyvadme vertikdlni integraci
cilt.

e Na horizontalni urovni mohou byt pomoci BSC pfizniveji vzajemné sladény

strategické akce jednotek a cile. (Horvath, 2002, s. 63)

r__ 7

3.3.5 Zajisténi stalého pouZzivani

Velmi dilezitym cile BSC je realizace organizace, ktera se flexibilng pfizplisobuje strategii.
Aby se podnik flexibiln€ pfizplisoboval je nutné Balanced Scorecard propojit

s manaZerskymi systémy fizeni.
Po propojeni BSC s jiz existujicimi systémy fizeni je zapotiebi:
e Controlling — sledovani realizace strategickych akci stanovenych v BSC,

e Sjednoceni BSC do operativniho a strategického planovani za ucelem nepftetrzit¢ho
prizpusobovani nové strategie a precizni prevedeni operativnich cilti a strategickych

akci do ro¢nich rozpoctl a plant,
e Integrace do systému reportingu — sledovani dosahovani cila,

e Integrace do systému fizeni lidskych zdroji — slouZzi k zajisténi operativnich cilti a

strategickych akci do sjednanych osobnich cila.
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Poslednim ukolem pfi implementaci BSC je vytvotreni vhodné IT podpory. Podpora IT ma
ve velkych organizacich vyznam klicového faktoru pro neptetrzité vyuzivani. Po nasledném
ukonceni paté faze se BSC stava koncepci fizeni, nikoli nastrojem k méteni. Po skonceni

této faze jsou zformovany piredpoklady pro realizaci strategicky zaméfené organizace

(Horvath, 2002, str. 64)
3.4 Bariéry a omezeni Balanced Scorecard

3.4.1 Bariéry Balanced Scorecard

Pokud podnik sestavuje BSC, mél by ho co nejdiive ptidat do svych manazerskych systémd.
Dle manazert je mozné pomoci BSC spojit mezeru, ktera se v podnicich vyskytuje a spo¢iva
v tom, ze formulovani a vyvoj strategie jsou podstatnym zplisobem oddé€leny od jejiho
zavadeéni.

MV

e urceni a komunikovéani strategie a smért,,

e alokaci zdroju,

e definici tymi a jednotlivcl, sméri a cili oddé€lent,

e poskytovani zpétni vazby. (Kaplan a Norton 2007, str. 165)

Dle autorti Kaplan a Norton (2007, str. 165) jsou ¢tyii hlavni bariéry efektivniho vytvafeni

strategie, mezi tyto bariéry patfi:

e nerealizovand vize a strategie — podnik neni schopen prenést vizi strategie do jasnych
a uskutecnitelnych akci. Jestlize neni dosaZenu konsensu o form¢ piesunuti vizi do

akci, dochazi k rozmélnéni usili.

e nepropojeni strategie s cili jednotlivel a tyml — bariéra nepropojeni strategie se
vyskytuje, kdyz nejsou dlouhodobé podnikatelské jednotky na pozadavky strategie
ptevedeny do cilti jednotlived, tyma a oddéleni. Oddéleni se zaméfuji na plnéni
finan¢nich rozpoctl. Co se tyce tymul a jednotlivel, tak ti maji propojené cile s
dosahovanim pouze kratkodobych a taktickych cil na tikkor vyvoje schopnosti, které

umoziuji dosahovani dlouhodobych strategickych cili.

e nepropojeni strategie s kratkodobou a dlouhodobou alokaci zdrojii — Pro dlouhodobé

strategické planovani a kratkodobé rozpoctovani ma v dneSni dob¢ spousty podnikt
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oddélené procesy. Ke strategickym prioritdim se fondy zanechané k volnému

nakladéni a alokaci kapitalu jiz nevztahuji.

e jen zpétna vazba, kterd je takticka, nikoli strategickd — problémem je, Ze soucasni
manazeii poskytuji pouze zpétnou vazbu, kterd je urCena ke kratkodobé provozni
vykonnosti a tyka se vétSinou jen finan¢nich métitek. Finanéni méfitka srovnavaji
soucasné vysledky s mésicnimi a ctvrtletnimi rozpocCty. Zkoumani ukazatelt

zavadeéni je poskytovana mala nebo zZadna pozornost.

3.4.2 Omezeni Balanced Scorecard

Procesni fizeni pro realizaci strategickych zaméri v MSP je oproti velkym podnikiim

odlisné. Konstrukce metody BSC musi byt komplexni a musi obsahovat strategickeé cile.

Faktor omezujici implementaci a pouzivani metody BSC v MSP je nedostatek lidskych
zdrojii. AvSak jedno z nejvyznamnéjSich omezeni je vytvotreni kauzality vzajemnych
ptfi¢innych vazeb mezi strategickymi cili a porozumét G¢inku pficinné souvislosti v ramci
¢tyt perspektiv BSC. Management MSP vede riznorodou ¢innost. Jeho odborné znalosti
jsou zaméfeny predevsim na technické aspekty a operativni fizeni na ukor fizeni

strategického.

Omezeni vyuzivani BSC je ovlivilovano 1 poctem ukazatell. Nedostate¢na kontrola
ukazateld se miZe za urcité obdobi vyvinout v jejich nariist o ukazatele, které nemaji na
strategii vazbu, coz vede k nachylnosti podcetiovani vyznamu metody BSC. Mnoho nebo
malo ukazatelt sméfuje k omezeni nebo i k selhani implementace strategie. (Ustav prava,

©2016)
3.5 Prinosy konceptu Balanced Scorecard

Kaplan s Nortonem (2010) vidi pfednosti metody BSC v nésledujicich oblastech:

e Organizace se soustfeduje na uzky pocet kliCovych ukazateli nezbytnych pro

zvySeni vykonnosti.
e Metodika BSC napoméha sjednoceni riznych firemnich procesti a programu.
e Rozpad strategickych opatfeni na nizsi fidici trovné napomaha k osvétleni narok.

Jednou z podminek funk¢nosti BSC je postupné rozvadeéni az na nejnizsi organizacéni slozky,

pfipadné i jednotlivce.
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Samotna metoda BSC podléha vyvoji. V roce 2002 Cobbold a Lawrie popsali vyuziti metody
BSC tak, aby podporovala rozdilné manazerské aktivity. Dale jesté doplnili metodu BSC o
model propojujici BSC s konceptem strategickych map, a tim povysili metodu BSC na

strategicky manazersky nastroj. (Fotr, 2012, s. 117)
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4 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Zpracovani teoretické casti diplomové prace probihalo systematicky podle literarni reSerse

tuzemskych 1 zahrani¢nich autort. Teoreticka ¢ast byla rozdélena do tii hlavnich kapitol.

Prvni kapitola se zabyvala vykonnosti, méfenim a fizenim podniku. Vykonnost podniku
muzeme mefit pomoci finan¢nich ukazatelt, kterymi jsou naptiklad tradicni ukazatele zisku,
rentability, likvidity nebo aktivity. Do skupiny finan¢nich ukazateli se zatazuji 1 moderni
ukazatele, kterymi se daji zhodnotit i vynosnosti investic. Samotny pojem vykonnost ma
velmi mnoho pojeti, avsak v kazd¢ interpretaci je zminéno, ze se jedna o efektivni systém,
ktery podniku napomaha pii strategickém, taktickém a operativnim fizeni. V zavéru prvni
kapitoly byly vyli¢eny nastroje méfeni vykonnosti, a to napiiklad Model excellence EFQM,

ABC a Balanced Scorecard, které je vénovana cela tieti kapitola.

Prostfedni ¢ast ma nazev Strategickd analyza. Tudiz celd druha kapitola byla vénovana
detailnimu rozboru analyzovani spoleCnosti zevniti i zvenéi. V pripadé fizeni vykonnosti
spole¢nosti je zapotiebi znat spolecnost jako celek. Tedy z interniho hlediska jeho strategii, misi,
vizi, které jsou pro vnimani spole¢nosti, a pfimo pro spole¢nost velmi vyznamné. Co se tyce
externi stranky jedna se o to, co muze spole¢nost ovliviiovat z prostiedi, ve kterém podnika. Ve
druhé casti teoretické prace byly charakterizovany podnikové strategie, byly zde popsany
analyzy vnitinich zdroji, mezi které patii napiiklad analyza VRIO, analyza strategickych
schopnosti, SWOT analyza, SPACE analyza a Benchmarking. V této ¢asti diplomové prace byly
uvedeny 1 nejpouzivanéjSi metody pro vypocet absolutnich, rozdilovych a pomérovych

ukazatelii véetné jejich soustav.

Tteti kapitola teoretické Casti diplomové prace se zabyvala samotnym konceptem Balanced
Scorecard. Balanced Scorecard patii v dne$ni dob& k jednomu znejlepSich strategickych
koncepti. Systém se dle autori Kaplana a Nortona snazi zaméfit na vice ukazateltl. Je systémem
vyvazenych ukazateli specializovany na 4 perspektivy: zdkaznickou, finan¢ni, internich procest
a uceni a rustu. Systém Balanced Scorecard se implementuje do spolecnosti ve vice krocich,

stejné jako i ostatni ma i své bariéry a omezeni.

Poznatky ziskané pti vypracovani teoretické ¢asti budou nadale pouzity ke zpracovani praktické
casti diplomové prace v analyzovani interniho a externiho prostiedi spole¢nosti pomoci
zminénych analyz. V praktické ¢asti bude popsany 1 soucasny stav méfeni vykonnosti
spole¢nosti, ktery bude napomocen pii implementaci Balanced Scorecard do dané spolec¢nosti

dle kroki popsanych v teoretické ¢asti
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II. PRAKTICKA CAST
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5 CHARAKTERISTIKA FIRMY

Spolecnost plisobi na trhu jiz 29 let. Rodinna firma ma svoji dlouhodobou historii.
V soucasnosti je znama prevazné svou jedineCnou zakazkou vyrobou. Patii mezi predni

spolecnost na ¢eském trhu, kterd dodava diky zakazkové vyrob¢ jedine¢né vyrobky.
5.1 Popis firmy

Spolecnost byla zalozena v roce 1992 jako obchodni a vyrobni firma zabyvajici se prodejem
papirenského zbozi a podélnym fezanim papiru do roli. Béhem dalSich let se ¢innost firmy
rozrostla nejen v rozmanitosti vyrobku, ale také nariistem obchodni Cinnosti. Pozadavky
zakaznikd motivovaly ke spolupraci se zahrani¢nimi vyrobci papiru a k zavadéni novych
vyrobnich technologii. Vysokd komunikativnost je udrzovdna pomoci informacniho

systému, telefonnich hovori, ale také osobnich navstév zdkaznikd.

Na zaklad¢ dlouholetych zkuSenosti je spolecnost schopna zajistit poradenstvi pro pouziti
papiru v rolich nebo listcich do riznych zafizeni a pro rizné aplikace. Vyrobni program
vybrané spolecnosti spociva ve zpracovani papiru do roli, listkil, formuldit pro pocitacové
tiskadrny, zdznamové a registrani pfistroje. Jednd se o papirové kotoucky a listky do
pokladen, faxii, vah, bankomatt, parkovacich automatt, zapisovacich a méficich pfistroj,
loterii, jizdenky pro hromadnou dopravu, listky do kin, divadel a ostatnich kulturnich
zafizeni, listky do vyvoldvacich automatti, samolepici etikety atd. véetné potisku, ¢islovani,

vyseku a perforace.

Pfi poZadavcich na nové specialni vyrobky spolupracuje spole¢nost s vyrobci a uZivateli
pfistrojl a zafizeni, aby byly brany v Givahu v§echny poZadavky na rozmeéry, kvalitu a pouZiti
papiru. K vyrobé se pouZivaji ofsetové papiry v gramdzi 40 — 250 g/m2, popiipadé s
ochrannymi vlakny proti padélani, termopapiry v gramazi 55 — 170 g/m2 s trvanlivosti
zdznamu 5 — 12 let, se zvySenou tepelnou odolnosti a odolnosti proti vlivu PVC na
trvanlivost zaznamu. Rozméry hotovych vyrobki jsou od 7 mm do 1200 mm S§ife, primeéru

15 — 350 mm, dutinky 8 — 150 mm, s jednoduchym nebo dvojitym navinem.

Papirové kotoucky jsou vyrabény na podélnych fezackach. Na perforovacim stroji je mozno
vyrabét listky, visacky nebo etikety v rolich, arSich nebo také skladané. Na flexografickém

tiskatském stroji se provadi potisk roli do §ife role 1 m. Tento potisk je také nabizen jako



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 47

sluzba zakaznikim vcetné roziezani velkych roli. Na rotacni ofsetové tiskarné je mozno
provadeét tisk z role do role, format nebo endlos, vysek, nasek, ¢islovani, tisk hlavickovych

papird.

V zdjmu zlepSovani kvality spolecnost vlastnila certifikat ISO od roku 2005. Po roce 2012
jiz tento certifikdt neobnovovala, protoze systém byl jiz nastaven a samotny certifikat
nepfindsel firmé zadnou vyhodu. Nyni pokracuje v zavedeném systému fizeni jakosti a v
roce 2019 znovu obnovila certifikat ISO, jelikoz pti vybérovych fizeni u vetejnych zakazek

je praveé ISO ¢im dal vice zadouci k casti na téchto tfizenich.
5.2 Produkty spole¢nosti

Firma vyrabi Siroké spektrum vyrobki. Specializuje se na zpracovani a potisk papiru do roli,
formulart a listkti pro zdznamové a registracni piistroje, pokladny, rulickovacky minci,
parkovaci automaty, ATM bankomaty, kotoucky pro digitdlni tachografy, vyvolavaci
systémy a zafizeni na vydej jizdenek (MHD, IDS).

Firma se zabyva podélnym fezanim papiru do roli. K tomuto zékladnimu zdméru byla
pritfazena velkoobchodni ¢innost s Sirokym sortimentem vyrobki z papiru. Béhem existence
firmy doslo diky nédkupu novych vyrobnich technologii k rozsifeni vyrobniho programu o
flexograficky a ofsetovy tisk. V soucasnosti firma nabizi komplexni sluzby v oblasti
polygrafické vyroby. Od zpracovani grafického navrhu, ptedtiskové piipravy, vlastniho

tisku, aZ po doruceni zakazky na misto urceni.

e Papir vroli ma dnes Siroké uplatnéni v mnoha oborech, jakymi jsou naptiklad:

zdravotnictvi, obchod, finan¢ni sektor, doprava, gastronomie a projektové kancelare.

e Zakazkova vyroba od navrhii az po realizaci. V sortimentu spolecnosti je také
produkce tiskopist, jako jsou hlavickové papiry, formulafe, slozenky, pravodni

doklady, vstupenky a dalsi tiskoviny

Obrazek 6: Vstupenky skladané (zdroj: interni zdroj spolecnosti)
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e Produkce cenin — tisk s ochrannymi prvky. Spole¢nost jako jedna z méla na ¢eském
trhu nabizi tisk simplementaci ochrannych prvkl. Ochranné prvky umoZziuji
rozeznéni vice, ¢i mén¢ zdatilého padélku od pravého tisku a znesnadiiuji pfipadnym

padélatelim praci.

0000000 00 0000000 0O 0000000 00O OOOCOO0 0O 0000000 OO
DOPRAYNI PODNIK DBOPRAVNI PODNIK DOPRAVN PODNIR DOPRAVN PODNIR. DOFRAVN PODNIK.
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Obrazek 7: Jizdenky v blocich (zdroj: interni zdroje spolecnosti)
e K vyrobnimu programu firmy patii i prodej Sirokého sortimentu potteb pro kancelaft,

obchod, skolu, vyrobu az po hygienické a uklidové prostredky.

5.3 Organizacni struktura

Organizacni struktura je formdaln€ uzakonéné hierarchické uspofadédni vztahli mezi

jednotlivymi pracovnimi misty v ramci organiza¢nich utvart a vztahli mezi Gtvary.

Vykonny Feditel

Predstavitel Prokurista
kvality

Koordinator
vyroby

Vedouci viroby

I
Operdtor vyroby
Tiske? ialist Operétor vyrob

=

Obrazek 8: Organizacni struktura spolecnosti (zdroj: vlastni zpracovani dle internich
zdrojit spolecnosti)

Manader tisku

Aby byly v organizaci pochopeny vztahy mezi utvary a vztahy nadfizenosti a podtizenosti
ma spole¢nost stanovenou organizacni strukturu viz obrazek €. 8. Na zéklad¢ této struktury
vytvari spolecnost popisy funk¢nich mist, aby byly jasné odpoveédnosti, povinnosti, délba

prace a zpusob provadéni ¢innosti v ramci organizace. Vrcholovy management tvori
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jednatel, vykonny feditel a predstavitel kvality, ve stfednim managementu je koordinator

vyroby, manazer tisku, vedouci vyroby, vedouci prodejny, obchodni zastupce a ucetni.

5.4 Dosavadni pristup k méreni vykonnosti

Ve spolecnosti nejsou implementovany zadné moderni ukazatele, nesestavuji se zadné
finan¢ni plany a provadi se zde pouze minimalni finan¢ni analyza v podob¢ srovnani zisku

z ptechozich let.

Mimo ukazatele finan¢ni analyzy firma v dosavadnim ctvrtletnim métfeni pouzivala
porovnani s ptedchozim obdobim. Ve ctvrtletnim meéfeni se zamétfovala na srovnani

nakladu, vynosi, aktiv, pasiv, zavazkl a pohledavek.

Krom¢ jiz zminénych ukazatell firma pouziva i vlastni interni klic¢ové ukazatele vykonnosti,
které jsou sledované v ro¢nich intervalech. Interni ukazatele maji na starosti vzdy vedouci
daného oddéleni. V ptipadé spolecnosti je to vedouci prodejny, vedouci vyroby, vedouci
ofsetového tisku a vedouci obchodniho oddéleni. V podniku dosavadné neexistuje zadny
controllingovy utvar, diky kterému by spole¢nost mohla sledovat odchylky od redlnych a
oc¢ekavanych hodnot. Vyhodnocené vysledky vSech ukazateld se spoléhaji na spravnost

uvedenych tdaju lidského faktoru.
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6 ANALYZA SPOLECNOSTI

Cilem analyzy spolecnosti je analyzovat jak vnitini, tak vnéjsi vlivy, které plisobi na podnik.
Nejprve bude zpracovana analyza vné¢jsiho prostiedi, kterd bude zahrnovat Portertiv model
péti sil. PEST analyzu, analyzu konkurence a trendy a vyvoj v odvétvi. Déle se zaméfime na
vnitini faktory, které ovliviiuji podnik, a k tomu bude zapotiebi pouZzit rozvahu a vykaz ziskti
a ztrat dané spolecnosti. Analyza spole¢nosti bude zahrnovat i SWOT analyzu, ktera

zahrnuje dilezité body ovliviujici spolecnost.

6.1 Portertv model péti konkurencnich sil

Porteriv model péti konkurenénich sil je jeden ze zdkladnich analytickych nastrojii
strategické prace. Stretnuti zakladnich péti konkurencnich sil ukazuje, jaka bude ziskovost
urc¢itého odvétvi. Jaky poskytuje potencidl a prostor pro rast a naopak. Jaké kroky nejsou pro
firmu piihodné a je uZitecnéjsi je eliminovat.

Tento model je zékladem pro pldnovani. Podstatou jeho pouziti je rozlozeni konkuren¢nich

sil, které maji dopad na nasi firmu. (Braintools, ©2014)
e Potencionalni konkurenti

Co se tyka kotouckt bez potisku, které jsou vyuzivany predevsim v terminalech a
registranich pokladnach, konkurence je vyssi, ale jelikoz kotoucky bez potisku
nejsou hlavnim smérem spole¢nosti, neklade zde na konkurenceschopnost diraz.
Pokud se ale zamétime na hlavni ¢innost spole¢nosti, a to tisk, konkurence je zde
minimalni, aZ nerealnd, jelikoZ se jedna o velmi vysokou pocatecni investici do

rozvoje podniku.
e Konkurence mezi existujicimi firmami na trhu

Pocet konkurenénich podniki v CR nepredstavuje vaznéjsi problém. Spole¢nost ma
dva hlavni konkurenty, a to Statni tiskdrnu cenin a spolec¢nost Integraf. S touto
konkurenct je tieba drZet krok, coz znamena zejména modernizaci stavajicich stroju,

dostate¢ny pocet kvalifikovanych pracovnikil a investice.
e Vyjednavaci sila zdkaznika

Pokud se jedné o ucast ve vetejnych zakazkach, kde je obrovsky natlak na cenu a
zdakaznik ma predem stanoveny podminky, tak dochazi k podfizovani se

pozadavklim zakaznika. Co se tyka ostatnich zakazek, velmi dilezitym faktorem je
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zde specificka vyroba, kde si ve vétsiné ptipadi nechd zdkaznik poradit bez ohledu

na cenu.

Vyjednavaci sila dodavatela

V tomto piipad¢€ se jedna o velmi slabé misto spolecnosti. I ptfesto, ze zadna firma
nema monopol na vyrobu papiru a barev, vétSina dodavateli je z ciziny a je velmi
tézké sehnat pozadovany typ papiru. Kvuli vzdalenosti maji dodavatelé¢ stanoven
minimalni odbér, ktery je n€kolik tun Ctvrtletné. Dulezité je spravné rozpldnovani
vyroby i do budoucna — slozitost spo¢iva hlavné v tom, ze se spole¢nost musi fidit
dle minulych let. Okruh dodavatell je velmi tzky a spolecnost se musi piizpusobit.
Napt. papir na parkovaci listky dodavé pouze dodavatel z Finska (termo, pozadovana
gramaz, reakce na barvu, apod.). Z divodu planované stavky ve Finsku musela
spole¢nost odebrat vétsi mnozstvi, jinak by papir ptivezli pouze s takovou ptirazkou

na dopravu, ktera se rovnala cen¢ navySeného mnozstvi.
Substituty

Jelikoz se jedna o vyrobu vstupenek, parkovacich listki, listkii do vyvolavacich
automatl apod., moznost substitutli je moznd v piipad¢ elektronizace. V soucasné
situaci je tato moznost zakoupeni vstupenek, jizdenek apod. velmi oblibena. Je to
¢astecné spojeno s nynéjsi situaci s Covid-19, kdy je vice bezpecné zakoupeni listkli

online.

6.2 PEST analyza

PEST analyza je zkratka pro Political, Economic, Social and Technological analysis ¢ili

analyza politickych, ekonomickych, socidlnich a technologickych faktori. Obecné je PEST

analyza strategickym auditem pisobenim makrookoli.

Jednou z oblasti, které obsahuje strategické planovani je pravé PEST analyza. PEST je

dulezita proto, ze zde si zde spole¢nost zodpovi na druhy otazek:

Kde je moje misto na trhu?
Jaké konkrétni podminky mam pro svoje podnikani?

Jak maximaln€ mohu vyuzit potencidl daného trhu a zemé pro svoje podnikani?
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Dutivod pro realizaci analyzy je, ze zde spolecnost popisuje vazby k makrookoli. Kazda
spolecnost je okolnimi jevy ovlivnéna a je dilezité, aby na tyto podnéty dokazala reagovat.
Dle PEST analyzy si spolecnost uvédomuje své podnéty, které maji vlivy na okoli a snazi se

je co nejefektivnéji vyuzit.
6.2.1 Politické a legislativni faktory

Do skupiny politickych a legislativnich faktorti fadime spoustu zadkont, vladnich nafizeni a
vyhléasek, dle kterych se spolecnost musi vést. Veskeré zmény v téchto faktorech ovliviiuji

spolecnost 1 jeji ¢innost.

Predmétem podnikani spole¢nosti je vyroba, obchod a sluzby neuvedené v piilohach 1 az 3
zivnostenského zakona. Presnéji se spolecnost zabyva polygrafickou vyrobou, vyrobou
cenin a zpracovani papiru. Spole¢nost je platcem DPH 21 % dle zdkona ¢. 335/2004Sb., o
dani z pfidané hodnoty. Je povinna odevzdavat kontrolni hlasent, které je v Ceské republice

zavedeno od 1. ledna 2016 upravou zakona o DPH ¢.235/2004 Sb. na mési¢ni bazi.

Firma je dale povinna odevzdavat statisticky vykaz pro systém Intrastat. Dle statistického
vykazu se sleduje pohyb zbozi mezi ¢lenskymi staty Evropské unie. Dle novelizace nafizeni

vlady €.244/2016 Sb. Je nastaveny limit pro vykazovani Intrastatu 12 milioni K¢.

Jedna se o spole¢nost s ru¢enim omezenym, tudiz plati zde dan z ptijmt pravnickych osob

19 %, tuto dan reguluje zakon ¢.586/1992 Sb., o danich z pfijmu.

6.2.2 Ekonomické faktory

Vyvoj ekonomiky byl v roce 2019 pozitivni. Redlny riist HDP za rok 2019 €inil 2,4%. V roce
2019 byla primérnd mzda 34 125 K& Meziro¢ni srovnani €inil piirGstek 2 257 K¢, tedy

7,1%. Spotiebitelské ceny se zvysily za 0 2,8 % a realn¢ se mzda zvysila o 4,2 %.

Regionalni vyvoj HDP ve Zlinském kraji vzrostlo o0 3,9%. Primérn4 hruba mzda v roce 2019

vzrostla 0 4,1% a to na Castku 31 644,-. Stavebni vyroby zaregistrovala rtst o 4,9%.

Na podnik maji negativni vliv zvySujici se ceny papirti. Nejvétsi problém pro spolecnost byl
v roce 2020, kdy byla ve Finsku stavka papiren, a tudiz dodavky papiru do spole¢nosti mely
velké zpozdéni. Tento vypadek dodavky materidlu vedl k prodleni termind v zakazkové
vyrobe¢.

Kurz eura byl za rok 2019 pomérné stabilni, pohyboval se v rozmezi 25.5800 -25.7380 K¢/
Eur, primémy kurz roku 2018 byl 25,67 K&/ Eur



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 53

6.2.3 Socialni a demografické faktory

Kazda zména v socidlni prostfedi mize mit vliv na zménu poptavky po produktech
spolecnosti a dostupnost a ochoty jednotlivct pracovat. Chovéani neni ur¢eno pouze jejich
vlastnostmi, ale je také ovlivilovano okolnim prostfedim. Do vlivli okolniho prostiedi se

fadi:

e demograficky vyvoj
e v¢kovy profil
e Uroven zdravi

e poskytované zdravotni sluzby

Pocet obyvatel ve Zlinském kraji k 31. prosinci 2019 ¢inil 582 555 obyvatel, coz znamena

mirny pokles. Podil nezaméstnanych klesl na 2,43%.

V oblasti vzdélavani v poslednich péti letech nedoslo k vysokym zménam v poctu studenti
ve Zlinském kraji. Studenti na stfednich Skolach je v priméru od roku 2017/2018 —
2019/2020 celkem 24 122. Mirné€ snizujici pocet je studentil na vySs$ich odbornych Skolach
a vysokych Skolach. Tento pocet se za sledované roky snizil o 1175 studentt. V roce 2019
bylo ve Zlinském kraji na vysokych odbornych a vysokych Skolach 15 183 studentd.

Tento mensi Ubytek studentli s vysokoSkolskym vzdélanim souvisi s poklesem
kvalifikovanych sil i technickych profesi primyslu, stavebnictvi a strojirenstvi. (Cesky

statisticky urad, ©2021)

6.2.4 Technologické faktory

vvvvvv

noveé piehlednéjsi a modernéjsi weboveé stranky. Webové stranky se pouZivaji k nabidce a
propagaci sluzeb. Pomoci webovych stranek si lze jednoduse objednat zbozi, které je
k dispozici v kamenné prodejné s kancelarskymi potiebami. Dale na nich Ize vyhledat
kontakty na obchodni oddélené a vedoucich vyroby, které jsou dulezité pro zakézkovou

vyrobu. Vysledkem je efektivni a rychld komunikace s potencidlnimi klienty.

Technologické prostiedi se ustaviéné vyviji, inovuje a posouva se velmi rychle doptedu.
Se vstupem internetu a socidlnich siti vznikl vétsi diraz 1 na podniky, aby toto online

prostiedi vyuzivaly.
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VSechny zastaralé vyrobni linky by mély byt zaménény novymi modernéjSimi vyrobnimi
linkami. Vyménou zastaralych strojii za nové se snizi zdvislost na kooperaci, zvysi se
kapacity linek a zakazky budou ¢asove i1 finan¢né vyhodnéjsi, a to jak pro zédkazniky, tak pro

spolecnost.

Kazda spole¢nost by méla sledovat vyvoj novych technologii a novinky na trhu v oboru
podnikani, v némz spole¢nost u¢inkuje, aby nezaostala za konkurenci a nepfisla tim o své

zékazniky a poptipad¢€, aby méla moznost oslovit i nové zédkazniky.

6.3 Analyza odvétvi

Papirensky primysl je perspektivni odvétvi, co se tyce produkce i profesniho uplatnéni.

Totozné jako dievozpracujici primysl se i papirenstvi zatim zaméfuje na méné narocné

wewvr

Nejvétsim konkurentem spolecnosti je spolecnost Integraf, ktera se stejné jako analyzovany
podnik zabyva polygrafickou vyrobou, vyrobou cenin a zpracovani papiru. Avsak dle
¢lenéni CZ NACE oddil zpracovatelského primyslu 17.2. vyroba vyrobkl z papiru a
lepenky do tohoto odvétvi patii velkd Skala podnikl z riznymi ¢innostmi podnikani. Tudiz
hodnoceni jak analyzované spole¢nosti, tak konkurentu viéi analyze odvétvi je velmi
zanedbatelna. Cisty zisk obou spoleénosti nedosahuje ani na jedno procento &istého zisku
odvétvi. Presnéji konkurencni spole¢nost v roce 2019 dosahuje pouze hodnoty 0,099%

¢istého zisku k odvétvi a analyzovana spole¢nost dosahuje hodnoty 0,33%.
Tudiz byla provedena analyza spole¢nosti ke konkuren¢nimu podniku.

Tabulka 1: Analyza spolecnosti a konkurenta v tis. K¢ (zdroj: vlastni zpracovani)

KONKURENT 2017 2018 2019 |SPOLECNOST| 2017 2018 | 2019
AKTIVA 189463 | 178982 | 180 105 AKTIVA 81462 | 88 058 | 96 898
DM 96 896 87956 | 88233 DM 28670 | 34219 | 44 551
OA 91413 90 104 | 91332 OA 52536 | 52987 | 51758
PASIVA 189 463 | 179892 | 180 105 PASIVA 81462 | 88 058 | 96 898
VK 94 383 90823 | 92364 VK 78332 | 85223 | 94314

Cz 94 523 87129 | 87658 Cz 2979 | 2724 | 2461
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Tabulka 2: Analyza spolecnosti a konkurenta (zdroj: viastni zpracovani)

KONKURENT | 2017 | 2018 | 2019 [SPOLECNOST| 2017 2018 | 2019
EAT 16590 | -3 560 | 3 040 EAT 10620 | 8611|9952
TRZBY 351 414(335 358|319 719 TRZBY 56496 |56 09158 225
POCET ZAM. 182 180 160 | POCET ZAM. 26 30 28
PRUMERNA PRUMERNA
) 29672 |29 883 | 30 388 ) 20365 [20719|23 569

I presto, ze spole¢nost konkurenta je daleko vétsi nez analyzovany podnik, tak v hodnoceni
¢istého zisku dosahuje lepsi vysledky analyzovany podnik. Trzby vlastnich produkti a
sluzeb a zbozi vice nez 6x prevysuji u konkurenta. Co se tyce poctu zamestnanct je zietelné,
ze konkurent jakozto vétsi firma mé daleko vétsi pocet zaméstnanci nez mald rodinna
spole¢nost. Primérnd mzda u konkurenta je ve vSech sledovanych letech daleko vyssi nez u
analyzované spolecnosti. Analyzovana spolecnost poskytuje vSak mnoho benefitii, které

jsou pro zaméstnance velkym pifinosem.

6.4 Trendy a vyvoj odvétvi

Spolecnost ve své historii nabizela produkty pro tfi typy tisku. Jehli€¢kovy tisk, termotisk a

termotransférovy tisk.

wewvr

ofsetovy papir nebo samopropisovaci papir. Tisk na samopropisovaci papir obstaravaly
tiskarny s traktorovym podavacem. Ptrezdivalo se mu také tabelacni ¢i pocitacovy papir.
Slouzil pro tisk faktur a dalSich informaci z pocitace. Byl skladany stylem cik cak a m¢l po
stranach dérovani. Tento papir mél nejcastéji vice vrstev, které tvofili kopii tisku a tak

tiskarna vytiskla dokument jen jednou a ten se propsal do dalSich vrstev.

V obchodech se pouzivaly jehlickové tiskarny na tzv. ofsetovy papir. To je klasicky bily
papir, na ktery jehlicky pfenasely barvu pifes pasku. Tyto tiskarny byly pomalé a hlucné,
protoze jehlicky prenasely barvu mechanicky. Vzhledem k tomu, Ze se u téchto tiskaren
nepouzival samopropisovaci papir, nebyla moznost vytvofit 2-3 kopie pii jednom tisku.
Zacaly se tedy kopie tisknout za sebou, tak jak se to d€la dnes béZzn¢ ve vSech inkoustovych

a laserovych tiskarnach.

V 90tych letech se za€inal pouzivat také termotisk. Princip termotisku je, Ze se prenasi teplo

na papir a ten v daném mist€ reaguje tim, ze ¢erna. Technologie byla v za¢atcich, takze byl
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termotisk pouzivan ve faxovych strojich, byl hodné pomaly a vysledny vytiStény text ¢i

obrazek nebyl moc kvalitni.

Tim, jak se technologie vyvijela, vznikly termo tiskarny pro pokladny, které zname dnes, a
jsou nejpouzivanéjsi. Princip technologie je stale stejny, jejich rychlost a kvalita tisku je vSak

mnohonasobn¢ vyssi.

Termotisk se pouziva jak v obchodech, tak pro parkovaci listky, letenky, vstupenky do kin

atd.

Nevyhoda u termopapiru je, Ze reaguje na teplo, chemikalie, plasty atd., proto jeho
uchovavani ma urcitd pravidla oproti ostatnim papiriim, aby nedoslo ke ztrat¢ zaznamu.
Taky jiz z vyroby ma danou rtiznou délku trvanlivosti 5,7,10 let, coz u ostatnich papirt

nenajdeme.

Stejné jako u samopropisovacich papirt (kopiich), tak i u termopapirii byly trendy, ze se
vyrabél s vrstvou, ktera pro tisk mize mit i jiné barvy nez ¢ernou. Tato pouzitelnost v§ak
nenasla ekonomické uplatnéni a nenabizela tak zadné vyhody, které by vedly k masovéjsimu
vyuziti.

Termotransférovy tisk vznikl, aby bylo moZzno tisknout s vyhodami termotisku, ale nemusel
se pouzivat termopapir, ktery je hodn¢ citlivy a ma hodné¢ omezeni. Pouziva se pro to
termotransférova paska, kterd se vlivem tepla z tiskové hlavy obtiskne na povrch papiru. S
timto tiskem se nejCastéji setkdme na etiketach. Neni tak ekonomicky vyhodny jako pfimy

termotisk, ale da se pouZit pfi tisku nejen na papir, ale i kov a dalsi materialy.

S tim, jak se ménily trendy a vyvijely se technologie, ménil se i samotny tisk pro koncové
pouziti (Casopisy, obaly, letaky atd). Z pocatku se vyuzival flexograficky tisk, ktery byl
velmi levny a jednoduchy. Jde o pfenos barvy na valec a nasledné z vélce na papir. Jeho
nevyhoda byla, Ze tisk nebyl tak kvalitni, tiskového vélce je draha. Nicméné je stale

nejvyhodnéjsi na masovou produkei, kdy néklad na valce rozpusti ve velkém poctu tisku.

Dalsi technologii byl ofsetovy tisk. Ten je mnohem sloZitéjSi neZ flexograficky, ale také
mnohem kvalitnéjsi. Vyhodou je, ze tiskové desky jsou levnéjsi a mize se tedy motiv snadno
ménit. I tak je stadle vhodny na masové€jsi produkei a vyuziva se spiSe na kvalitnéjsi tisky.
Jako jsou jizdenky pro MHD, vlaky, metro, kde je zapotiebi kvalitni tisk ochrannych prvk.

Ale 1 na vstupenky, kde je pozadovana lepsi kvalita.
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V posledni dob¢ se zacal hodné¢ pouzivat v nasem odvétvi digitalni tisk. Ten ma velké
vyhody v tom, Ze se mlize pouzivat na malé objemy a jako jediny ze vsSech tiskii muze
pokazdé vytisknout jinou informaci, motiv, obrazek atd. Pouzivd se na personifikaci.
Ptiprava digitalniho tisku je velmi rychla. Nevyhoda je, Ze inkoust a provoz je drazsi nez
barvy a provoz ostatnich druhti tiskii. U malonakladové vyroby vSak naklady ptipravy a tisku

jsou mnohondsobné niz$i, nez ptiprava a tisk u dalsich typu tisku.

V dnesni dobé se grafika na obalech produkti ¢asto méni a stale vice se tedy vyuziva tento
digitalni tisk, ktery je nejvyhodné;si.

Tento nejnovéjsi trend v oblasti tisku dovoluje i malym firmédm nechat si udé€lat profesionalni

obaly a produkty za nizké naklady

6.5 Financni analyza

Hlavnim tkolem finan¢ni analyzy je poskytovéani informaci o finan¢ni situaci spole¢nosti.
Udaje pouzité v diplomové praci jsou pievzaty z vyro¢nich zprav spoleénosti. Hodnoty jsou
vypocitany za obdobi 2017-2019.

Finan¢ni analyza spoleCnosti je provedena na zdkladé¢ pomérovych ukazateld. Zejména

ukazatelt rentability, likvidity, aktivity, zadluzenosti.

Cilem financni analyzy je zjistit a vyhodnotit finan¢ni situaci spole¢nosti. Finan¢ni analyza
by méla rozpoznat zdravé stranky spolecnost a objevit slabé stranky, které by do budoucna
mohly byt pro podnik hrozbou. Finan¢ni analyza pfispiva k identifikaci silnych stranek

spolecnosti, které¢ by naopak mohl podnik vyuzit v budoucnu jako pftilezitost.

6.5.1 Analyza zisku

V ramci finan¢ni analyzy je velmi dilezité pfihlédnout ke vSem stupiitim zisku aZ po uroven
Cistého zisku. Ve vysSich stupnich je vidét, jak ovliviiuje zisk danové zatiZeni, vySka

nakladovych taroku ¢i vyska odpist.
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ANALYZA ZISKU
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Graf 1: Analyza zisku v tis. K¢ (zdroj: vlastni zpracovani)
V grafu €. 1 je jednoznaéné vidét vyvoj ukazatell zisku v priabéhu jednotlivych let. Nejvyssi
hospodarsky vysledek pied zdanénim byl v roce 2017 a €inil 13 057 tis K¢&. V roce 2019
klesl kvili vy$§im nékladtim, ale pfesto byl vy$si nez v roce 2018. Vyssi provozni naklady

ovlivnily tedy vysi ziskli v roce 2018.

U vyvoje hospodaiského vysledku spolecnosti (EBT) za analyzované obdobi vidime, ze
hospodaisky vysledek za ucetni obdobi ma kolisavy charakter, coz neni moc pozitivni
zjisténi. Nejvetsi vliv mél na tuto skute¢nost provozni vysledek hospodateni, ktery byl na
zacatku obdobi nejvyssi, tj. 12 670 tis. K¢, avSak v pribchu dalSich dvou let klesl. Jednim
z diivodu klesajiciho vysledku hospodateni za ucetni obdobi mohly byt zvySujici se naklady
(vykonova spotieba, osobni naklady). Finan¢ni a mimotadny vysledek hospodatfeni mél na

celkovy hospodatsky vysledek jen minimalni vliv.

Ukazatel EBIT ndm znazoriiuje rozdé€leni hospodaiského vysledku pied troky a zdanénim.
Je patrné, Ze vétSina hospodaiského vysledku zastava v podniku v podobé Cistého zisku.

Dalsi ¢ast je odvedena statu ve formé dani.

6.5.2 Analyza absolutnich ukazatelu

Jak jiz bylo zminéno v teoretické ¢asti, jedna se o analyzu, kterd se zaméfuje na vyvojové
trendy (porovnani v ¢ase — horizontédlni analyza) a k procentnimu rozboru slozky (jednotlivé
polozky vykazii se vyjadii jako procentni podily téchto slozek — vertikdlni analyza).

(Knéapkova a kol., 2017, s.71)
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6.5.2.1 Horizontdlni analyza aktiv

Horizontalni analyza je soucasti absolutnich ukazatell a je upozoriiuje na zmény, které se
v podniku vyskytuji. U horizontalni analyzy se porovnavaji rozdily jednotlivych polozek

rozvahy mezi sledovanymi roky.

Tabulka 3: Horizontalni analyza aktiv (zdroj: vilastni zpracovani)

2018/2017 2019/2018
AKTIVA 8,10 % 10,04 %
Dlouhodoby majetek 19,35 % 30,19 %
DNM 524,00 % -35,26 %
DHM -0,07 % -1,55 %
DFM 28,63 % 43,23 %
OBEZNA AKTIVA 0,86 % 2,32 %
Zasoby 12,72 % 4,30 %
Pohledavky 47,13 % -24.22 %
Dlouhodobé pohledavky 0,00 % 0,00 %
Kratkodobé pohledavky 44,40 % -30,95 %
Kratkodoby finan¢ni majetek 0,00 % 0,00 %
Penézni prosttedky -12,05 % 422 %
Casové rozliSeni aktiv 232,81 % -30,87 %

Z tabulky ¢. 3 je vidét rostouci trend aktiv. Vyznamné narlisty zaznamenal pfevazné
dlouhodoby majetek. Mezi sledovanymi lety 2017 -2018 je vidét meziro¢ni piiristek
dlouhodobého nehmotného majetku ve vysi 524% v absolutni hodnoté 112 000 K¢. Tato
zména byla zplisobena zvySenim nehmotnych vysledkii vyvoje. Z tabulky vyplyva také
meziro¢ni rostouci trend dlouhodobého finanéniho majetku, konkrétné na Uctu ostatni

dlouhodobé cenné papiry a podily.

Vroce 2018 méla spolecnost vy$si mnozstvi pohledavek, v nasledujicim roce doslo
k poklesu o 24,22%. SniZeni pohledavek v roce 2019 se promitlo prostfednictvim thrad od

odbératelit do polozky penézni prostiedky.

Nejveétsi polozku obéznych aktiv tvoii penéZni prostiedky. V roce 2019 se ob&zna aktiva
snizila oproti predchozimu roku o 2,32 %. U obé&znych aktiv je nejvétsi rostouct trend u
polozky zasob. Polozka zasob vzrostla ¢aste¢né kvili zvySeni stavu vlastnich vyrobkii na

skladé¢.
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6.5.2.2 Horizontdlni analyza pasiv

Tabulka 4: Horizontalni analyza pasiv (zdroj: vlastni zpracovani)

2018/2017 2019/2018
PASIVA 8,10 % 10,04 %
Vlastni kapital 8,80 % 10,67 %
Zakladni kapital 0,00 % 0,00 %
Vysledek hospodafeni minulych let 12,86 % 10,69 %
Vysledek hospodatfeni bézného ucetniho obdobi -18,92 % 15,57 %
Cizi zdroje -8,56 % -9,65 %
Rezervy 0 0
Zavazky -8,56 % -9,65 %
Dlouhodobé zavazky 0 -44,32 %
Kratkodobé zdvazky -14,47 % -7,26 %
Casové rozliSeni pasiv 0 0

Z tabulky ¢. 4 odpovida meziro¢ni ptirtstek pasiv ptiristku majetkové struktury. Z hlediska
hospodateni je pozitivni rostouci trend vlastniho kapitalu, ve kterém se odrazi kladné
vysledky hospodateni. Ackoli je mezi lety 2017 a 2018 vysledek hospodateni béZzného
obdobi v zadporné hodnoté, neznamenal tento fakt pro spolecnost ztratu. Nizsiho vysledku

hospodateni firma dosahla kvli zvySeni dlouhodobych zavazki.

Cizi zdroje se v pribéhu sledovanych let postupné snizovaly, jelikoz spole¢nost fadné

splacela své kratkodobé zavazky, které v prabéehu let klesly o 9,65%.

6.5.2.3 Horizontdlni analyza ndkladii

Tabulka 5: Horizontalni analyza ndkladii (zdroj: viastni zpracovani)

2018/2017 2019/2018
Vykonova spotieba 0,86 % 8,25 %
- naklady vynaloZené na prodané zboZi 0,24 % 15,77 %
- spotfeba materialu a energie -1,87 % 1,27 %
- sluzby 10,58 % 15,46 %
Zména stavu zasob vlastni ¢innosti (+/-) -128,27 % -704,83 %
Aktivace (-) -100,00 % 0
Osobni naklady 17,98 % 5,74 %
- mzdové naklady 17,39 % 6,17 %
- ndklady na soc. zabezpeceni, zdrav. pojisténi a 19,57 % 4,61 %
ost. Naklady
Upravy hodnot v provozni ¢innosti 4,75 % -22,33 %
- upravy hodnot DNM a DHM 4,75 % -22,33 %
- upravy hodnot zasob 0 0
- upravy hodnot pohledavek 0 0
Ostatni provozni naklady 76,99 % 6,86 %
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- zlistatkova cena prodaného DM 0 0

- zlistatkova cena prodaného materialu 0 6,48 %
- dan¢ a poplatky -22,35 % 33,33 %
- rezervy v provozni oblasti a komplexni 0 -177,27 %
naklady pfistich obdobi

- jiné provozni naklady -22,73 % 33,61 %
Upravy hodnot a rezervy ve finanéni oblasti 0 0
Nakladové uroky a podobné naklady 0 0
Ostatni finan¢ni naklady -17,12 % 41,31 %
Daii z prijmi -18,14 % 12,23 %
- splatna -18,14 % 12,23 %
- odlozena 0 0
NAKLADY 3,53 % 7,01 %

Z tabulky je zfejmé, ze nejvyznamnéjsi polozkou nékladii spolecnosti je vykonova spotieba.
Ve sledovanych letech se vykonova spotfeba témét nemenila. V roce 2019 byl nartst

vykonové spotieby 8,25%.

Nejvyznamnéj$i polozkou osobnich nakladi jsou mzdové naklady, u kterych doslo
v prubehu sledovanych let 2017 az 2019 k navySeni. Pfi¢inou navyseni mzdovych nakladi
muze byt zavedeni 13. platu. DalSim zvySenim mzdovych nékladi je Gprava stavajicich

platl, inflani navySeni a i pfijem novych zaméstnanci.

Soucasti vykonové spotifeby jsou i1 naklady na spotiebu materialu. V roce 2018 firma

nakoupila drobny hmotny majetek, ktery byl ic¢tovan ptimo do nakladd.

Dalsi soucasti vykonové spotieby jsou dale naklady na spotiebu energii, kde doSlo k nartstu
nakladt v roce 2018 i v roce 2019 v porovnani s rokem 2017. Tento nérist je dan zvySenymi
cenami za energie. Do polozky vykonové spotieby patii 1 ndklady na sluzby, kde doSlo v

letech 2018 1 2019 k nardstu oproti roku 2017.

6.5.2.4 Horizontdlni analyza vynosi

Souhrnné u vynost se spolecnost pohybuje v rostoucich hodnotach, které vsak nejsou piilis

vyznamne.

U horizontalni analyzy vynost je zfejmé, Ze celkové vynosy ve sledovanych letech 2017 -
2019 mély rostouci tendenci. V roce 2019 doslo k nartstu celkovych vynost v porovnani

s rokem 2017 o 4 847 tis. K&, coz predstavuje 5,73%.

V roce 2018 se vyznamné projevila investice do dlouhodobého finan¢niho majetku a to

nartastem o vice nez 1000%. Ostatni financni vynosy zaznamenaly v v roce 2018 skokovy
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nartst o vice nez 200%. Divodem navySeni byl vynos z pfecenéni majetkovych cennych

papirti z obchodovani.

V roce 2019 byl mezirocni rast u polozky trzby z prodané¢ho materialu. Trzby z prodaného

materialu se zvysily o 325% v absolutni hodnoté 911 tis. K¢. NavySeni této polozky bylo

zpusobeno navySenim poctu prodanych roli preprodejem od dodavateli.

Tabulka 6: Horizontalni analyza vynosu (zdroj: vlastni zpracovani)

2018/2017 2019/2018
Trzby z prodeje vlastnich vyrobkii a sluzeb 1,01 % -1,17 %
Trzby za prodej zboZi -5,52 % 0,00 %
Ostatni provozni vynosy -10,02 % 217,25 %
- trzby z prodaného DM 0,00 % 34,34 %
- trzby z prodaného materialu 0,00 % 325,36 %
- jiné provozni vynosy -84,48 % 63,29 %
Vynosy z DFM - podily 1043,01 % 11,01 %
Vynosy z ostatniho DFM 0,00 % 0,00 %
Vynosové uroky a podobné vynosy -66,41 % 395,35 %
Ostatni finan¢ni vynosy 203,94 % 0,70 %
VYNOSY 2,59 % 5,73 %

6.5.2.5 Vertikalni analyza aktiv

Vertikalni analyza je zaloZzena na procentnim rozboru financnich vykazi. Vy¢isluje

procentudlni podil polozek na celku.

Tabulka 7: Vertikalni analyza aktiv (zdroj: vlastni zpracovani)

2017 2018 2019
AKTIVA 100,00 % 100,00% 100,00 %
Dlouhodoby majetek 35,19 % 38,86 % 45,98 %
DNM 0,03 % 0,18 % 0,10 %
DHM 11,90 % 11,00 % 9,85 %
DFM 23,26 % 27,68 % 36,03 %
OBEZNA AKTIVA 64,49 % 60,17 % 53,41 %
Zasoby 11,61 % 12,11 % 11,48 %
Pohledavky 7,13 % 9,71 % 6,68 %
Dlouhodobé pohledavky 0,00 % 0,18 % 0,71 %
Kratkodobé pohledavky 7,13 % 9,53 % 5,98 %
Kratkodoby finan¢ni majetek 0,00 % 1,14 % 0,00 %
Penézni prosttedky 45,75 % 37,22 % 35,25 %
Casové rozliSeni aktiv 0,31 % 0,97 % 0,61 %

Pti vertikdlni analyze aktiv je vylicena struktura aktiv v jednotlivych sledovanych letech.

Dlouhodoby majetek tvofil ve sledovanych letech vzdy jen malou ¢ast celkovych aktiv.
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V roce 2017 tvoril zhruba 35 % z celkovych aktiv, v roce 2018 predstavoval 38,86 % a
vroce 2019 45,98 % z celkovych aktiv. Z tabulky ¢. 7 vyplyva, Ze dlouhodoby hmotny
majetek kazdorocné klesal kvuli odpisim a tomu, ze firma v pribéhu sledovanych let

neinvestovala do dal§iho hmotného majetku.

Obézna aktiva ukazuji, Ze polozka zasob se drzi stabilni hodnoty okolo 12 %. Kolisani
hodnot je zfejmé u kratkodobych pohledavek, coz vypovidad vysledkiim vyplyvajicich
z horizontalni analyzy. Snizeni penéznich prostiedkli vypovidd o investovani do

dlouhodobého financniho majetku.

Jak je patrné z tabulky ¢. 7, tak vétsi cast tvoii obézna aktiva. Ob&zna aktiva v roce 2017
¢inila 64,49 % z celkovych aktiv. V roce 2018 tento podil klesl na hodnotu 60,17 % a v roce
2019 se hodnoty obé&znych aktiv sniZily na pouhych 53,14 %. ObéZna aktiva tvoii prevaznou
¢ast celkovych aktiv a v pritbéhu sledovanych let 1ze vSak vidét jejich znaény Ubytek, ktery
odpovida zvySeni dlouhodobého finan¢niho majetku. Spolecnost tedy navySovala svij

dlouhodoby majetek a naopak snizovala sva obézna aktiva.

6.5.2.6 Vertikalni analyza pasiv

Tabulka 8: Vertikalni analyza pasiv (zdroj: vlastni zpracovadni)

2017 2018 2019

PASIVA 100,00 % 100,00 % 100,00 %
Vlastni kapital 96,16 % 96,78 % 97,33 %
Zakladni kapital 0,12 % 0,11 % 0,10 %
Vysledek hospodateni minulych let 82,71 % 86,36 % 86,86 %
Vysledek hospodateni bé&zného 13,04 % 9,78 % 10,27 %
ucetniho obdobi

Cizi zdroje 3,66 % 3,09 % 2,54 %
Rezervy 0,00 % 0,00 % 0,00 %
Zavazky 3,66 % 3,09 % 2,54 %
Dlouhodobé zavazky 0,00 % 0,20 % 0,10 %
Kratkodobé zdavazky 3,66 % 2,89 % 2,44 %
Casové rozliseni pasiv 0,00 % 0,00 % 0,00 %

Vertikalni analyza pasiv je tvofena z vlastniho kapitédlu a cizich zdrojl, které jsou soucasti

celkovych pasiv.

Pasiva jsou tvofena zejména prostrednictvim vlastniho kapitalu, jehoz vySe dosahuje az 97
%. Nejvetsi Cast vlastniho kapitalu tvoii vysledky hospodafeni minulych let a vedle této
polozky také figuruje vysledek hospodafeni bézného obdobi, ktery mé vSak kazdorocné

klesajici tendenci.
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Dalsi slozkou celkovych pasiv jsou cizi zdroje, které se pohybovaly v letech 2017 -2019
v rozmezi 2,54 % - 3,66 %. Podil cizich zdroju z celkovych pasiv v pribéhu sledovanych let
razné klesl. V roce 2019 byly cizi zdroje na pouhych 2,54 %. Veskeré¢ cizi zdroje jsou
tvofeny kratkodobymi zavazky s vyjimkou let 2018/2019, kdy spolecnost evidovala

zanedbatelné mnozstvi dlouhodobych zavazki.

6.5.2.7 Vertikdalni analyza ndakladi

Tabulka 9: Vertikalni analyza nakladu (zdroj: viastni zpracovani)

2017 2018 2019
Vykonova spotieba 73,15 % 71,27 % 72,10 %
- ndklady vynalozené na prodané zbozi 23,34 % 22,60 % 24,46 %
- spotfeba materidlu a energie 38,73 % 36,71 % 34,75 %
- sluzby 11,19 % 11,96 % 12,90 %
Zmeéna stavu zasob vlastni ¢innosti -1,08 % 0,30 % -1,67 %
Aktivace (-) -0,01 % 0,00 % -0,84 %
Osobni naklady 18,39 % 20,95 % 20,70 %
- mzdové naklady 13,44 % 15,24 % 15,12 %
- I}flvklva(%y na soc. zabezpeceni, zdrav. 4,95 % 5.72 % 5.59 %
pojisténi a ost. néklady
prravy hodnot v provozni ¢innosti 2,80 % 2,84 % 2,06 %
- upravy hodnot DNM a DHM 2,80 % 2,84 % 2,06 %
- upravy hodnot zasob 0,00 % 0,00 % 0,00 %
- upravy hodnot pohledavek 0,00 % 0,00 % 0,00 %
Ostatni provozni naklady 0,51 % 0,86 % 0,86 %
- zuistatkova cena prodaného DM 0,00 % 0,00 % 0,00 %
- zlistatkova cena prodaného materialu 0,00 % 0,44 % 0,44 %
- dan¢ a poplatky 0,18 % 0,13 % 0,17 %
- rezervy v provozni oblasti a komplexni
nékladyypﬁgtich obdobi ’ 0,00% 0,04% 0,03%
- jiné provozni néklady 0,33 % 0,24 % 0,30 %
Upravy hodnot a rezervy ve finanéni 0,00 % 0,00 % 0,00 %
oblasti
Naékladové uroky a podobné naklady 0,00 % 0,00 % 0,00 %
Ostatni finan¢ni néklady 0,54 % 0,44 % 0,57 %
Daii z piijmu 5,15 % 4,08 % 4,27 %
- splatna 5,15% 4,08 % 4,27 %
- odloZena 0,00 % 0,00 % 0,00 %
NAKLADY 100,00 % 100,00 % 100,00 %

Vertikalni analyza dava do poméru jednotlivé polozky vzhledem k nadfazené polozce. Jedna
se o jednotlivé druhy nékladt vzhledem k celkovym nakladiim a tento pomér je vyjadien v

procentech.
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Nejvétsi polozkou celkovych nékladi je vykonovéa spotieba. V tabulce mizeme vidét, ze se
jeji hodnota pohybuje kolem 70 % a je tvotfena predev$im polozkou spotifeba materialu,
energie a nakladl vynalozenych na prodané zbozi. Vzhledem k tomu, Ze se jedna o vyrobni
podnik, je vyssi hodnota spotfeby materidlu a energii predpokladand a méla by rast v
zavislosti na ristu trzeb. Naklady na prodané zbozi tvori dal§i velkou cast vykonové
spotteby. Tato hodnota se pohybuje okolo 23 % z celkové polozky vykonové spotieby.

Néklady na sluzby se pohybuji kolem 11-13 % z kaZzdoro¢ni se zvysujici se tendenci.

Dalsi vyznamnou polozkou jsou osobni naklady, slozené pfedevsim ze mzdovych naklada a

z nékladi na socialni zabezpecend a zdravotni pojisténi, jejichz hodnota kolisa kolem 20 %.

Vedle vykonové spotieby je nutné zminit také osobni naklady, jejichz nejvétsi polozkou

jsou pravé mzdové néklady, u nichz je vidét zvyseni od roku 2018.

6.5.2.8 Vertikdalni analyza vynosii

Tabulka 10: Vertikalni analyza vynosu (zdroj: viastni zpracovani)

2017 2018 2019

Trzby z prodeje vlastnich vyrobki a 72,70 % 71,57 % 66,90 %
sluZeb

Trzby za prodej zboZi 26,09 % 24,03 % 26,96 %
Ostatni provozni vynosy 0,89 % 0,78 % 2,34 %
- trzby z prodaného DM 0,00 % 0,17 % 0,21 %
- trzby z prodaného materialu 0,00 % 0,48 % 1,92 %
- jiné provozni vynosy 0,89 % 0,13 % 0,21 %
Vynosy z DFM - podily 0,33 % 3,62 % 3,80 %
Vynosové uroky a podobné vynosy 0,22 % 0,07 % 0,34 %
Ostatni finan¢ni vynosy 0,58 % 1,71 % 1,63 %
VYNOSY 100,00 % 100,00 % 100,00 %

Ve vSech sledovanych letech 2017 - 2019 tvotily trzby z prodeje vlastnich vyrobkt a sluzeb
hlavni ¢ast vynost. V roce 2019 je vidét pokles této polozky o cca 5 %. Proti tomuto doslo
ke zvySeni podili trZzeb z prodané¢ho materidlu, coz odpovidd vysledkim horizontalni
analyzy vynosil. Jejich podil na celkovych vynosech a v kazdém sledovaném roce okolo 70
%. Trzby z prodeje zbozi se diky zvySovani nabizenych produktl zvysil oproti roku 2017 o
2,93 %. Ostatni provozni vynosy maji pouze nepatrny vliv na celkovych vynosech.
Vertikdlni analyza vynosi potvrzuje diive zjiSt€né vysledky tykajicich se vynost

z dlouhodobého finan¢niho majetku.
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6.5.3 Analyza rozdilovych ukazateli

Rozdilové ukazatele poméhaji k analyze a fizeni finan¢ni situace spole¢nosti se zaméienim
na jeho likviditu. Mezi nejvyznamnéjsi rozdilové ukazatele patii Cisty pracovni kapital
(CPK) ¢ili provozni kapital, ktery je vymezen jako rozdil mezi ob&znym majetkem a
kratkodobymi cizimi zdroji. Analyza rozdilnych ukazatelt mad vyznacny vliv na platebni
schopnost podniku. Pokud ma byt podnik likvidni, tak nezbytné musi mit potiebnou vysi
pomérn¢ volného kapitalu. Naptiklad piebytek kratkodobych likvidnich aktiv nad
kratkodobymi cizimi zdroji. Analyza rozdilovych ukazatell je ziizena za icelem rozeznani
obézného a dlouhodobého majetku a na rozeznani dlouhodobé a kratkodobé véazaného
kapitalu. CPK znazorfiuje ¢ast ob&zného majetku, ktera je financovana dlouhodobym

kapitalem. (Knapkova, Pavelkova, s. 85, 2017)

Tabulka 11: Cisty pracovni kapitdl v tis. K¢ (zdroj: viastni zpracovani)
Spolecnost| 2017 2018 2019 |Odvétvi| 2017 2018 2019
OA 52536 | 527987 | 51758 OA 1878 181 | 1920710 | 1910632

339 850 147
1204629 | 1255244 | 1224675
KZ 2979 | 2548 | 2363 Kz 975 347 249
* - 673 551 665 466 685 956
CPK 49 557 | 50439 | 49395 | CPK 364 503 393

Podil 92,33 | 95,19 | 95,43 | Podil

W ~ o o )
CPK o v, v, EpK | 3586% | 34.67% | 3590 %

Vyvoj Cistého pracovniho kapitalu v dané spole¢nosti ve vSech zobrazenych letech nabyva
kladnych hodnot. TudiZ jsou kratkodobé zavazky niZsi nez kratkodoby majetek. Kratkodoby
majetek je zdrojem pro splaceni kratkodobych zavazki. Ukazatel CPK je pokazdé zapotiebi
dat do poméru k obéznym aktivim. Diky tomuto poméru jsme schopni posoudit, zda je

ukazatel dostatecné vysoky se zietelem na potieby spolecnosti.

Jedna se o ukazatel kratkodobé financ¢ni stability. V Idealnim ptipadé by se méla hodnota
pohybovat od 30 do 50 %. Podnik tento ukazatel prekraduje. Cisty pracovni kapital mél
rostouci charakter, coZ je pozitivni, protoze kratkodobé zavazky jsou ob&znym aktiviim
nizs$i. Spolecnost ma dostatek ob&zného majetku potfebného pro thradu zavazkt nebo
pfipadné mensi investice. Podil ¢istého pracovniho kapitalu v odvétvi se ve sledovanych

letech vzdy pohybuje v doporu¢enych hodnotach.
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6.5.4 Analyza pomérovych ukazatela

Jednim z nej¢astéji vyuzivanych nastroji finan¢ni analyzy podniku je analyza pomérovych
ukazatelll. Analyza pomérovych ukazateli vychéazi z udaji uvedenych v zakladnich ucetnich
vykazech. Pouziva tedy jen vetfejné dostupné informace. K tomu, aby byly analyzovany
vzajemné souvislosti a vazby mezi ukazateli, je potieba jednotlivé polozky vykazi dat do

vzajemnych poméri. Mezi zékladni pomérové ukazatele patfi:

ukazatele rentability,

ukazatele aktivity,

ukazatele zadluZenosti,

ukazatele likvidity

6.5.4.1 Ukazatele rentability

U ukazatele rentability je zachycena vynosnost vlozeného kapitalu cCili schopnost podniku

dosahovat zisk diky investovanému kapitalu.

Tabulka 12: Analyza rentability (zdroj: vlastni zpracovani)

Spolec¢nost | 2017 2018 2019 Odvétvi | 2017 2018 2019
ROS 23,11 % | 18,91 % | 20,94 % | ROS 70,05 % | 64,23 % | 59,84 %
ROA 16,03 % | 12,04 % | 12,58 % | ROA 95,89 % | 86,80 % | 83,39 %
ROE 13,56 % | 10,10 % | 10,55 % | ROE 14,90 % | 13,28 % | 12,32 %
ROCE 16,64 % | 12,40 % | 12,90 % | ROCE 11,58 % [ 10,32 % | 9,78 %

Z tabulky €. 12 a grafu ¢. 2 mUzeme vidét, ze spolecnost je trvale ziskova, i ptesto, ze
veskeré rentability maji klesajici tendenci. Nejvyraznéjsi pokles vSech rentabilit byl hlavné
v roce 2018 v priméru o 4%. Rentability v odvétvi sice take klesaly, ale nejvice v roce 2019
occa5 % urentability trzeb a aktiv. Nyni rentability bud’to ustrnuji nebo se pomalu zvysuji.
Za klesajici tendence u vSech rentabilit mize hlavné vyvoj trhu (mensi objem zakazek
v zahrani¢i, nedostatek pracovnich sil) a proto ma spolecnost podstatné mensi trzby a s tim
souvisi 1 mens$i zisk. Jelikoz se u kazdé rentability pocita bud’to se ziskem nebo trzbami, tak

proto mensi zisk ovlivni veskeré rentability.
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ANALYZA RENTABILITY
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Graf 2: Analyza rentability (zdroj: viastni zpracovani)
Vysoky zisk firmy ve vSech sledovanych letech byl ovlivnén nejvice rentabilitou trzeb
(ROS), ktera se v kazdém roce pohybovala okolo 20%. Rentabilita aktiv (ROA) nebo také
rentabilita celkového kapitalu je ukazatel, ktery méfi vykonnost podniku bez pouziti vlivu
zadluzeni a daniového zatizeni i u tohoto ukazatele miizeme na grafu €. 6 vidét vysoky podil,

ktery se sice ve sledovanych letech snizil 0 4%, ale i pfesto patii mezi hlavni slozky zisku.

6.5.4.2 Ukazatele aktivity

S pomoci ukazatelli aktivity je spolecnost schopna zjistit, zda je velikost individualnich
druhli aktiv v rozvaze v poméru k sou¢asnym nebo budoucim hospodaiskym ¢innostem

spole€nosti pfimétend, €ili zda podnik efektivné vyuziva vlozené prostredky.
Ukazatel aktivity 1ze znazornit pomoci obratu jednotlivych poloZek aktiv, ptipadné pasiv.

Plati zde, Ze ¢im je hodnota ukazatele vyssi, tim 1épe. Minimalni doporu¢ovana hodnota
ukazatele aktivity je 1. AvSak tuto hodnotu ovliviiuje i dand pfislusnost k odvétvi. Naopak
nizkd hodnota ukazatele aktivity spolecnosti naznacuje, ze ma neimérnou majetkovou

vybavenost a neefektivné ji vyuziva.

Tabulka 13: Ukazatele aktivity (zdroj: viastni zpracovani)
Spole¢nost 2017 | 2018 | 2019 Odvétvi 2017 | 2018 2019
Obrat aktiv 0,69 | 0,64 0,6 | Obrataktiv | 1,36 1,35 1,39

Obrat Obrat
pohlediavek 972 | 669 | 10,05 pohledivek

Obrat zivazki | 18,96 | 22,01 | 24,64 | OPrat
zavazku

4,85 5,05 5,35

3,89 3,87 4,06
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V tabulce ¢. 13 je zndzornén vyvoj vybranych ukazatelti aktivity ve spolecnosti. Obrat
celkovych aktiv u dané spolecnosti se pohybuje ve Skale 0,6 — 0,69 z ¢ehoz vyplyva, ze
spolecnost hospodafi se svym majetkem neefektivné a v porovnani s odvétvim majetek
vyuziva htre.

Analyzovana spole¢nost nedosahuje u obratu aktiv ani doporu¢ené hodnoty. Obrat aktiv

spolecnosti je v jednotlivych letech pomaly.

Obrat pohledavek urcuje, kolik korun trzeb bylo dosazeno z jedné koruny pohledavky. Zde
tedy plati, Ze ¢im je hodnota vyssi, tim je to pro spolecnost lepsi. V letech 2017 — 2019 obrat

pohledéavek neustéle kles4, coz ma na spolecnost negativni vliv.

Obrat zavazkil poukazuje na platebni moralku spolecnosti viici svym dodavateliim. V roce

2019 byla hodnota obratu zavazkd na nejvyssi urovni.

Ukazatel aktivity 1ze vyuZit i v podobé doby obratu jednotlivych aktiv, popiipad¢ pasiv.

UKAZATELE AKTIVITY

80
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u Doba obratu zasob Doba obratu pohledavek  m Doba obratu zavazkd

Graf 3: Ukazatele aktivity (zdroj: viastni zpracovani)
U doby obratu zasob plati pravidlo, Ze ¢im je doba obratu kratsi, tim je to pro podnik I1épe.
Plyne z toho, Ze nejsou umrtveny finan¢ni prostfedky, které jsou zadrZzovany v zasobach na
sklad€. Hodnoty ve sledovaném obdobi 2017 — 2019 se pohybovaly v rozmezi od 61 do 69
dni. Tento vysledek udava, ze podniku trvalo nejméné 61 dni, nez prodal své zbozi, a tim
tak uvolnil mrtvé finan¢ni prostiedky, které by mohla spole¢nost investovat do podniku.

Odvétvi mélo dobu obratu zasob lepsi cca o 20 dni v kazdém sledovaném roce.

Doba obratu pohledavek sdé€luje priimérnou rychlost zaplaceni pohledavek od zdkaznikl
spole¢nosti. Zde plati pravidlo, Ze ¢im niZz8i hodnota ukazatele je, tim je na tom podnik lépe.

Z grafu mZeme vycCist, Zze hodnoty ve sledovanych letech kolisaji. Nejlepsi platebni
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schopnost podnik zaznamenal v roce 2019. V tomto roce trvala uhrada pohledavky 36 dni.
Naopak nejhorsi moralku v platebni schopnosti zakaznikl byla v roce 2018, kdy podnik byl
nucen ¢ekat na platby pohledavek 54 dni. V dobé obratu pohledavek si spolecnost vedla
daleko lépe nez odvétvi. V odvétvi se hodnoty pohybovaly okolo 70 dni v tthradach
pohledavek.

Doba obratu zavazkli ma za pravidlo, Ze hodnoty by mély byt piiblizné stejné jako u doby
obratu pohledavek. Sledovana spolecnost pievysuje dobu obratu pohledavek ve vSech
analyzovanych letech, to znamend, ze nedochazi k financovani zavazkl z obchodnich
vztahii pomoci vlastnich zdroji. Co se tyce platebni schopnosti, tak firma nema negativni
ohlasy na nespolehlivou platebni moralku. Ve srovnani s odvétvim se spole¢nost vykazovala
daleko niz§i hodnoty. U spolecnosti 1 odvétvi se v ramci sledovanych let doby obratu
zavazkl snizovaly. V priméru analyzovana spole¢nost hradi své zdvazky okolo 17 dni, a co
se tyCe odvétvi, tak to dosahuje daleko vysSich hodnot. Hodnoty u odvétvi jsou v priméru

92 dni.

Tabulka 14: Ukazatele aktivity (zdroj: vlastni zpracovani)

Spolecnost | 2017 | 2018 | 2019 Odvetvi 2017 | 2018 | 2019
Doba obratu | o 5q | 2 44 | 6377 | Dobaobratu 1, 5 1 4508 | 4307
zasob zasob
Doba obratu Doba obratu
ohledinek | 3702 | 53.84 | 3581 | DORREE | 7420 | 7123 | 67.35
Doba obratu | ¢ g0 | 35 | 1461 | Dobaobratu 1 o) 45 1 o35 | 364
zavazku zavazku

6.5.4.3 Ukazatele zadluZenosti

Ukazatel zadluzenosti slouzi jako indikator vySe rizika, ktery ma firma pifi svém poméru

vlastniho kapitalu a cizich zdroji. Pro spole€nost pii vyssi zadluZenosti vzniké vyssi riziko.

Tabulka 15: Analyza zadluzenosti (zdroj: vlastni zpracovani)

Spole¢nost 2017 2018 2019 Odvétvi 2017 2018 2019
Celkova | 3 (or | 3009 | 2.54% | CelkOVA | 4900 | 490, | 479
zadluZenost zadluZenost
Mira Mira
zadluZenosti 3.8 3,2 2,61 zadluZenosti 0,98 0,96 0.91

Doporucend hodnota zadluZenosti podniku by méla byt 30 % - 60 %. Firma ma minimalni

hodnoty zadluZenosti. To znamend, Ze je spolecnost schopna financovat své aktivity
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s minimalni vyskou cizich zdroji. Tuto skutecnost miizeme vidét i na mite zadluzenosti,

ktera se v prabehu let snizuje o vice jak 1.
Ukazatel zadluzenosti potvrzuji predpoklady vertikalni analyzy pasiv, kterd poukazala na
nizky podil cizich zdroji na pasivech.

Celkova zadluzenost podniku ve srovnani s odvétvim je vys$i cca o 3 % v kazdém
sledovaném roce. Celkova zadluzenost v odvétvi se pohybuje okolo 50 %. Mizeme tedy
fici, Ze vySe zadluzenosti analyzované spolecnosti je o velkou cast nizsi nez celkova

zadluZenost v odveétvi.

6.5.4.4 Ukazatele likvidity

Likvidita ukazuje schopnost podniku hradit své kratkodobé zavazky. Ukazatele likvidity

porovnavaji to, ¢im je mozno platit, a to co je nutné zaplatit.

ANALYZA LIKVIDITY
25
20
13— 16,61 e 17,2 gummm
10 — 14,46 . B -
CR— S S— -
0
2017 2018 2019
= Bézna likvidita Pohotova likvidita = Hotovostni likvidita

Graf 4: Analyza likvidity (zdroj: vlastni zpracovani)
Graf €. 4 znazoriiuje tfi zdkladni druhy likvidity. Mizeme fici, Ze ve vSech letech jsou

hodnoty extrémné vychyleny od doporuc¢enych hodnot.

Tabulka 16: Analyza likvidity (zdroj: viastni zpracovani)

Spoletnost | 2017 | 2018 | 2019 | Odvétvi | 2017 | 2018 | 2019
liﬁiii(‘l‘ii‘a 1704 | 208 | 219 liﬁff;‘;;‘a 156 | 153 | 156
ll’l‘;(hv‘::l‘:tv: 1446 | 1661 | 172 ll)l‘;g‘::l‘:tvi‘ Lo | 105 | 1,07

Hl‘l’lz‘:(‘l’ftg“ 1251 | 1326 | 1446 Hl‘l’li‘v’fc‘l’lstg“‘ 027 | 025 | 025

Bézna likvidita udava, kolikrat pokryvaji bézné aktiva kratkodobé zavazky podniku, tedy

kolikrat je spolecnost schopna uspokojit své véfitele v daném okamziku. Doporucena
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hodnota se pohybuje v intervalu 1,5 - 2,5. V letech 2017 a 2019 spolecnost signifikantné
ptesahuje doporuc¢ené hodnoty, coz znamend, ze spolecnost neefektivné vyuziva své

finan¢ni prostfedky. Odvétvi se po celou dobu pohybovalo v doporu¢eném ramci.

U pohotové likvidity se z obézného majetku eliminuji zasoby, jako nejméné likvidni polozka
aktiv. Dle doporuceni by spolec¢nost méla své kratkodobé zavazky pokryt obéznymi aktivy
alesponl 1x. Doporuceny interval se pohybuje mezi 1- 1,5. Spole¢nost ma hodnoty daleko
vys§i, coz je spiS vyhodné pro jeji véfitele nez pro vlastniky, ponévadz vyssi objem
pohotovych prostredkii nepiinasi prili§ velké zuroceni. K vykyvu doslo z diivodu snizeni

kratkodobych zavazkl. Odvétvi se pohybovalo v rdmei doporuc¢enych hodnot.

Hotovostni likvidita obsahuje jen platebni prostiedky, které spolecnost muize pouzit k
okamzité uhrad¢ zavazki. Spole¢nost by se méla pohybovat v intervalu 0,2 - 0,5. Bohuzel
ani v jednom ze sledovanych let nesplituje doporu€ené hodnoty. Spolecnost ve vSech letech
prekrocila hranice hodnot, coz znamend, ze disponovala dostateCnym mnozstvim
nejlikvidnéjsich prostredkitl a byla schopna hradit zavazky véas. Avsak poukazuje na to, ze
spole¢nost mohla spiSe investovat naptiklad do pfistroji. Odvétvi se pohybovalo v intervalu

bez vétsich zmén.

6.5.5 Spider analyza

Vysledky pomérovych ukazatelli rentability, aktivity, zadluzenosti, likvidity a jejich
porovnani s odvétvim lze posoudi pomoci tzv. Spider grafu neboli paprskovitého grafu.
Kftivka grafu mizeme zhodnotit tak, Ze ¢im je kifivka spolecnosti poloZena dale od stfedu
grafu, tim je na tom spole¢nost 1épe. Plati zde vSak omezeni, Ze pfili§ vysoké hodnoty
likvidity znaci neefektivitu umrtvovanim penéz v riznych forméach obézného majetku a dalsi

omezeni.

Tabulka 17: Porovnani pomerovych ukazatelu (zdroj: viastni zpracovani)

Porovnani pomérovych ukazateli spolecnosti Spolecnost Odvétvi
a odvétvi v roce 2019
« | Rentabilita vlastniho kapitalu 10,55 % 12,32 %
% Rentabilita aktiv 12,58 % 83,39 %
;:’ Rentabilita trzeb 20,94 % 59,84 %
= | B&€Zna likvidita 21,9 1,56
B | Pohotovi likvidita 17,2 1,07
‘E Hotovostni likvidita 14,46 0,25
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= Vlastni kapital/aktiva 0,97 0,52
é Kryti DM vlastnim kapitdlem 2,12 1,15
E Urolod Ll 0 1737
- Obratovost aktiv 0,6 1,39
é Obratovost kratkodobych pohledavek 10,05 5,35
g Obratovost kratkodobych zavazki 24,64 4,06

Z tabulky ¢. 17 a grafu €. 5 je jasné patrné, ze odvétvi dosahuje lepsich vysledkt vSech
hodnocenych neboli porovndvanych rentabilit. Nejvetsi slabina je tedy u ukazateli rentabilit,
které jsou ve srovnani s odvétvim velmi nizké. Vyrazn€ nizsi zadluzenosti dosahuje ve

sledovaném roce spolec¢nost.

V piipad¢ likvidy spole¢nost dosahuje vysSich hodnot u vSech druht likvidit, coz ale znaci
neefektivnost Cerpani finan¢nich prostfedkii. Odvétvi se na rozdil od spolecnosti
v zadluZenosti pohybuje v doporu¢enych hodnotdch U urokového kryti nema spole¢nost

zadné hodnoty, jelikoz nevykazuje polozku nékladové troky.

Z hlediska obratovosti je spolecnost lepsi u obratovosti kratkodobych pohledavek ve
sledovaném roce 2019 byla ve spole¢nosti obratovost pohledavek 10,05 a v odvétvi hodnoty
dosahovaly pouze 5,35. Zde plati pravidlo, ¢im vy$si hodnoty, tim pro spolecnost Iépe.
Obratovosti kratkodobych zavazkt poukazuje na platebni moralku spole¢nosti viici svym

dodavateliim. Spole¢nost ve srovnani s odvétvim vykazuje daleko vyssi hodnoty.

U obratovosti aktiv je na tom analyzovana spole¢nost hiife neZ dané odvétvi. Analyzovana
spole¢nost nedosahuje u obratu aktiv ani doporuc¢ené hodnoty. Obrat aktiv spole€nosti je

v jednotlivych letech pomaly.
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Graf 5: Spider analyza (zdroj: vlastni zpracovani)

SPIDER ANALYZA
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6.5.6 Analyza souhrnnych ukazatelu

Pro vysledek finan¢ni analyzy je zapotiebi zhodnotit celou finan¢ni situaci spolecnosti, proto
je nutné vzit v ivahu vysledky dil¢ich analyz jednotlivych oblasti hospodateni v souvislosti
na jejich vzdjemném propojeni a ovliviiovani.

Z bankrotnich modelt mizeme fici, v jaké finan¢ni situaci se spolecnost nachdzi a zda ji

v blizké budoucnosti hrozi bankrot. Tyto modely nejcastéji vychazi z pfedpokladu, Ze

rrrrr

vloZzeného kapitalu. K bankrotnim modeliim patii naptiklad Z-skére (Altmantiv model),

indexy IN (indexy diivéryhodnosti).

6.5.6.1 Z- skore

Z-skore je bankrotni model, ktery umoziuje s piedstithem identifikovat zhorSujici financni
situaci spole€nosti. Vypocet je zalozen na n€kolika finan¢nich ukazatelich a ptifazenych vah.

Tabulka 18: Z-skore (zdroj: vlastni zpracovani)

2017 2018 2019
0,717 x CPK/A 0,436 0,411 0,365
0,847 X nerozdélené zisky/A 8,183 7,958 7,822
3,107 x EBIT/A 0,000 0,304 0,319
0,420 x VK/cizi zdroje 11,044 13,140 16,096
0,998 x T/A 0,692 0,636 0,600
Z-skore 20,355 22,449 25,202
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Z vysledka Z-skore, které jsou znazornéné v tabulce €. 18 je patrné vidét, ze se spolecnost
v minulych letech (2017-2019) nachézela nad Sedou zonou. Tento vysledek ukazuje, jak
finan¢né zdrava tato spolecnost je, a Ze ji nehrozi bankrot. Nejvyraznéji je hodnota Z-skore

ovlivnéna piedevsim dobrou obratovosti aktiv a velmi nizkou zadluZenosti.

Z-skore
30 25.202
2 20,355 22.’449 ‘é
20 4
15
10
5
SEDA ZONA
0
‘207 2018

Graf 6: Z-skore (zdroj: viastni zpracovani)
6.6 SWOT analyza

SWOT analyza je univerzalni analytickd technika zaméfena na zhodnoceni vnitinich a
vngjsich faktorti ovlivitujicich GspéSnost organizace nebo néjakého konkrétniho zameéru.

Nejcastéji je SWOT analyza pouzivana jako situacni analyza v rdmci strategického fizeni.

POMOCNE

(k dosazeni cile)

STRENGHTS (silné stranky)

g« 1509001

'S £« Kualitni wrobky

'E 2« Dobrafiremnikultura

§ g * Podpora managementu pri rozvoji IT
'_E * \Vyrobni procesy a postupy

poskytuiici konkurenéni whodu

Obrazek 9: SWOT analyza spolecnosti (zdroj: viastni zpracovani)
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SWOT analyza spolecnosti:

Silné stranky - velmi silnou stranku spole¢nosti hodnotime zavedeni systému jakosti
ISO 9001. Zavedenim managementu jakosti doslo k nastoleni potadku a definovani
vzajemnych vztah ve vSech podnikovych cinnostech, které maji vliv na kvalitu
vysledného produktu. Dale si spolecnost zaklada na dobrych vztazich se zdkazniky,
kterym se snazi vyjit vstiic s kazdym jejich pozadavkem. Diky tomuto pfistupu a
budovani stale lepSich vztahli ma spole¢nost postaveni jako jeden z nejvétSich
dodavatelti u svych zakaznikl. Vzhledem k tomu, ze se spolecnost zabyva i obchodni
¢innosti, je schopna zajistit svym zakaznikiim jejich pozadavky pomoci externich
dodavatelll, s kterymi ma diky dlouhodobé spolupraci vybudované dobré vztahy.
Mezi silnou stranku spole¢nosti patii i to, Ze ve spolecnosti nedochdzi k vysoké
fluktuaci zaméstnanct, jelikoz si management zakladd na dobrych vztazich se

zameéstnanci a snazi se vytvaret pozitivni pracovni prostiedi.

Slabé stranky - nedostacujici planovani vyroby bylo vyhodnoceno jako nejslabsi
stranka podniku. Planovani probiha pouze na zaklad¢ potvrzenych terminti dodani.
Spolecnost postrada systémové feSeni planovani vyroby. Dalsi slabou strankou je
neplnéni termint dodani zbozi, které je disledkem absence planovani vyroby. Mezi
dalsi slabé stranky se tadi nedostatek skladovacich prostor a s tim souvisejici
nedostatek mista pro rozsifeni novych prostor vyroby. Kapacita vyrobni haly
neumoziuje dal$i moznosti rozsifeni skladu. Mozné feseni tohoto problému by bylo

pomoci regalovych systémil nebo rozsifeni vyrobni haly.

Prilezitosti - jako nejvétsi prilezitost vidi spole¢nost ve vstupu na nové trhy.
Spolecnost se v soucasné dobé zamétuje vice na tuzemsky trh, ale do budoucna
planuje 1 vstup na zahrani¢ni trhy. PfileZitosti pro spolecnost je rozsifit portfolio
zakaznikll na domécim trhu a zahrani¢nich trzich. Jako ptileZitost vidi firma i nové
dodavatele, kteti vstoupi na trh, jelikoZ diky nim miZe rozsifit svllj sortiment,

poptipad¢ vyjednat lepsi podminky se stavajicimi dodavateli.

Hrozby - hrozbou je pro podnik piedevs§im vstup novych konkurentli na trh. Zejména
pokud by novi konkurenti vyuzivali velké mnozstvi propagacnich prostiedkti, dale
pokud by nabizeli Siroky okruh zbozi, a pokud by zvolili strategii nizkych cen
produktti. Mezi dal§i hrozbu spole¢nosti miizeme zatadit poruchovost vyrobnich

strojil, kterd mliZze sniZit vynosy a tim 1 zisky.
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6.7 Shrnuti analyzy spolecnosti

Analyzovany podnik se pohybuje v odvétvi, kde pocet konkuren¢nich podnika neni velmi
vysoky. Spole¢nost ma pouze dva hlavni konkurenty a pro udrzeni si svého stavajiciho
postoje na trhu je zapotiebi modernizace stavajicich strojii a neustalé zvysovani kvalifikace
zaméstnancl. Zaroven spolecnost musi celit tlakiim na neustaly rGst mezd, vyrovnat se s jiz
existujici konkurenci, ktera ma nékteré produkty levnéjsi. Spolecnost, jakozto rodinna firma,
ale nehodla vymeénit pracovni silu za stroje, a tudiz jsou nékteré produkty cenoveé

nesrovnatelné s konkurenci.

Z analyzy zisku spole¢nosti bylo zjisténo, Ze nejvyssi hospodaisky vysledek spole¢nosti byl
vroce 2017. Lehky propad zisku byl pouze v roce 2018, ale v roce 2019 se vyse zisku
spole¢nosti zvySovala. Vyvoj hospodarské vysledku hospodateni (EAT) spolecnosti je
z nejvetsi ¢asti ovlivnén provoznim vysledkem hospodateni, ktery v roce 2017 dosahoval

12 670 tis. K¢.

Po provedeni analyzy rozvahy bylo zjiSténo, Ze dochdzi ke sniZovani cizich zdroju ve
prospéch vlastniho kapitdlu, a to zejména diky rostoucim trzbam z prodeje vlastnich vyrobki
a sluzeb. Podil obéznych aktiv na celkovych aktivech je kolem 65 %, jejich ob¢h je v podniku
velmi pomaly. Doba obratu pohledavek se ve sledovanych letech snizovala, jak u
analyzované spolecnosti, tak 1 u odvétvi, 1 kdyz odvétvi vykazovalo daleko vyssi hodnoty.
Z toho plyne, ze spolecnost je na tam daleko 1épe nez odvétvi v dobé obratu pohledavek.
Tento fakt znaéi velmi dobrou platebni moralku odbérateld spole¢nosti. Doba obratu
zavazkl by méla byt piiblizné, stejna jako doba obratu pohledavek. V tomto ptipadé ma
analyzovana spolec¢nost daleko niz8i hodnoty neZ odvétvi. V odvétvi se hodnoty pohybovaly
v priméru 91 dni. Plati zde obecné pravidlo, ze odbératelé by méli platit své zavazky vuci

podniku co nejdiive a naopak.

Co se tyce likvidity, spolecnost je u vSech typt likvidit nadmiru doporucenych hodnot, to
znamena, ze spolecnost nevyuziva efektivné své financni prostfedky. Doporucené hodnoty
bézné likvidity se pohybuji od 1,5 - 2,5. Spolecnost vykazuje béznou likviditu ve vSech
sledovanych letech kolem hodnoty 20. Prili§ vysoka likvidita je zpravidla doprovazena
vysokym vlastnim kapitdlem a je Casto spojovana s konzervativnim ptistupem. Co se tyce
likvidity v odvétvi, tak u vSech tfech zminovanych likvidit se odvétvi pohybovalo

v doporucenych hodnotach.
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Celkova zadluzenost podniku ve srovndni s odvétvim je signifikantné nizs$i v kazdém
sledovaném roce. Zadluzenost odvétvi se pohybuje okolo 50 %, ale i pfesto se odvétvi
pohybuje v doporucenych hodnotach. Vyse zadluzenosti analyzované spolecnosti je znacné

nizka, pohybuje se pouze okolo 3 %.

Zadluzenost ovliviiuje rentabilitu, kterd v ptipad¢ sledované spolecnosti dosahuje vysokych
hodnot. Nejvyssi hodnoty spolecnost vykazuje u rentability trzeb. Rentabilita trzeb se
pohybuje okolo 20% ve vSech sledovanych letech. 1 kdyZ je spolecnost trvale ziskova, tak
veskeré rentability maji klesajici tendenci. Rentability v odvétvi ve sledovanych letech také
klesaly. Za klesajici tendence u vSech rentabilit mize hlavné vyvoj trhu, napiiklad z hlediska

mensiho objemu zakazek v zahrani¢i a nedostatek pracovnich sil.

Z analyzy souhrnnych ukazateli bylo zjiS§téno pomoci ukazatele Z-skore, ze analyzovana
spolecnost se nachazela ve vSech sledovanych letech nad Sedou zénou. Spolecnost je tedy

finan¢né zdrava a nehrozi ji bankrot.

Mezi piednosti podniku patii jednoznacné kvalita nabizeného zbozi a sluzby na
profesionalni trovni. Vyhoda zakazkové vyroby je jednozna¢né v maximalnim vyhovénim
daného pozadavku zdkaznika, kterd v této oblasti nemad konkurenci. Slabou strankou
spole¢nosti je planovani vyroby, coz vede k neplnéni terminti dodani zbozi. Mezi dalsi slabé
stranky spolecnosti se fadi nedostatek skladovacich prostor. Nejvetsi ptilezitosti spolecnosti
je vstup na nové trhy, jak tuzemské, tak 1 zahrani¢ni. Do pfilezitosti spolecnosti firma
zahrnuje 1 nové dodavatele, ktefi vstoupi na trh. Pomoci novych dodavatelt, mize

spolecnost rozsifit svllj sortiment a vyjednat i lepSi podminky se stavajicimi dodavateli.
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7 IMPLEMENTACE KONCEPTU BALANCED SCORECARD

Tato kapitola bude zaméfena na implementaci konceptu BSC na zdklad¢ analyz
z ptedchazejicich kapitol. Velmi podstatné bude planovani strategie, nastaveni danych

meéftitek a navrzeni strategické mapy.

7.1 Vytvoreni strategie

Jedna se o malou spole¢nost, kterd doposud neméla zadny propracovany vnitini systém
zaméteny na finanéni vykonnost. Spolecnost analyzuje soucasny stav pouze dle finan¢nich
sestav vyprodukovanych na zékladé¢ soucasného interniho systému Pohoda. Co se tyce
analyzovani jinych indikatord, jako je naptiklad pocet objednavek, SWOT analyza, politika

kvality ¢i nové podnikatelské prilezitosti, tak doposud nebyly nijak vyhodnocovany.

Dulezitym prvkem k vytvoreni strategie je projektovy tym podilejici se na tvorbé, zavadéni
a odpovédnosti na vytvoreni konceptu Balanced Scorecard. Pro tak malou spole¢nost zatim
nebyla moznost zavést tento systém do jejiho uzivani. Proto pti zavedeni tohoto konceptu

bude dulezity nazor a pomoc odbornika.

7.2 Tvorba BSC

Mezi dal$i faze implementace patii tvorba BSC. Do této faze BSC tfadime vytvotreni
strategickych cili a jejich pfifazeni k danym perspektivam konceptu BSC — finanéni,
zakaznické, internich procesii a uceni a rtstu. Dale tvorba BSC zahrnuje zobrazeni

jednotlivych vztahti pfic¢in a nasledkti, métitka, stanovi se cilové hodnoty a strategické akce.

7.2.1 Vytvoreni strategickych cili

Zakladnim pilifem konceptu BSC je vymezeni strategie a dale i strategickych cilt. Dilezité
pro vytvoreni konceptu BSC je zejména utvoreni strategickych cilti pro kazdou jednotlivou
perspektivu BSC. Strategie by neméla vyplyvat jen ze strany spolecniki spole€nosti, ale
pfedevsim 1 z dané¢ho projektového tymu. Strategické cile pfispivaji na celkovou strategii
podniku a zaroven jsou zde zaznamenani zodpovédni pracovnici, ktefi budou sledovat plnéni

téchto cild.

7.2.1.1 Financni perspektiva

Diky finan¢ni perspektivné konceptu BSC jsme schopni posoudit, zda je podnikdni

z dlouhodobého hlediska tspésné, ¢i nikoliv. Také jsme schopni diky této perspektivé si
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definovat nezbytné proménné pro stanoveni a sledovani dlouhodobych cili. Finanéni
perspektiva by méla byt vedena ekonomickym tisekem podniku, ale nelze se sousttedit pouze
na tento jediny usek. Finance, ndklady, vynosy atd. jsou ovliviiovany ¢innosti podniku jako
jednoho celku, kde vSe souvisi se v§im. Ve vétSin¢ piipada se do této perspektivy fadi rist
obratu, zvySovani produktivity, snizovani nakladii, zvySovani vyuzivani zdrojii a snizovani

rizika.
Finan¢ni perspektiva

e Rist vysledku hospodafeni — Vysledek hospodafeni je jeden z nejvyznamnéjsSich
finan¢nich ukazatelt, slouzi pro hodnoceni ekonomické vykonnosti tcetni jednotky
a jejiho vedeni. Cilem kazdé spolecnosti je zvySovani vysledku hospodatreni. Kazdé
podnikdni, jak pro vyrobu nebo pro poskytovani sluzeb, ma ptinaset zisk. Aby
spole¢nost zarucila vyssi vysledek hospodateni, planuje nakup a zavedeni novych
technologii. Tyto technologie zaru¢i vys$$i konkurenceschopnost a umozni
spole¢nosti vstup na dalsi trh, a to trh tykajici se etiket. Zaroven se spolecnost vice

zapojuje do investic.

e SniZeni nakladl - snizovani nakladl je bézné 1 v klasickych podminkach a mélo by
byt v dané mife bezprostfedni soucasti zlepSovacich mechanisml kazdé firmy. Pti
snizovani nakladii se miZzeme bavit i naptiklad o vyjednéni ptiznivéjsich finan¢nich
podminek s dodavateli. Spolecnost v rdmci ISO 9001:2015 zavedla procesy, ke
kterym si stanovila méfitelné ukazatele, jako naptiklad technologicky odpad,
zmetkovitost, pocet reklamaci apod. Na zéklad¢ dlouhodobého sledovani téchto

ukazatelll je schopna eliminovat néklady spojené s neshodou.

e ZvysSeni ziskovosti dodavek — rist ziskovosti dodavek zaruc¢i budouci pozitivni
ekonomicky vyvoj spolecnosti. Kvalita poskytovanych vyrobkd a spokojenost
zakaznikl je jeden z mnoho dalSich faktorti jak dosahnout zvySovéni ziskovosti
dodavek. Mezi cile kazdé spole¢nosti patti zvySovani zisku. Ke zvySeni ziskovosti
je potiebné metit KPI ukazatele a sledovat, zda je vyroba efektivni. Jak jsem jiz
zminila vySe, velkym potencidlem ke zvySeni ziskovosti je ndkup novych
technologii. Spole¢nost se diky nové zakoupené technologii bude moci tcastnit i
mensSich zakazek, které se v soucasné nevyplaci a zaroven zaruci efektivné;si vyrobu

vétsich zakazek, ¢imz se snizi naklady a zvysi ziskovost.
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7.2.1.2 Zakaznicka perspektiva

Zakaznické hledisko mutze byt klicovy z pohledu budouciho vyvoje firmy. Nezadouci
signaly vysilané zdkaznikem bézné progndzuji snizujici konkurenceschopnost spolecnosti.
Ostatni ukazatele, napfiklad ukazatele financni, prozatim nejsou schopny postihnout
zhorSujici se vykonnost spolecnosti. Kvalifikované nastavena meéfitka spokojenosti
zakaznikll umoziuji stanovit portfolio zdkazniki a s nimi souvisejicich procest do skupin,

pro které je mozno definovat optimalni produktovy mix. (Businessinfo, ©2013)
Zakaznicka perspektiva

¢ Osloveni zahrani¢niho trhu - upevnénim loajality zakaznikd na tuzemském trhu bude
mit podnik silné zaklady na otevieni novych trhii. Mezi klicové ukazatele patfi i
dobra reklama, ktera zdkaznika zaujme a ponecha v ném dobry dojem. Dobra znalost
zahrani¢niho trhu sniZzuje rizika vstupu na né&j a upeviuje celkovou

konkurenceschopnost firmy v mezindrodnim prosttedi.

e Rust spokojenosti zdkaznikl — pro posileni loajality zdkaznika vici firmé je dilezité
posileni vzajemného vztahu, starostlivost a osobni pfistup k zdkaznikovi. Na miru
spokojenosti zékaznika ma vliv jak poskytovany sortiment produkti, tak i jejich cena
a kvalita. Spokojenost zakaznika ma ve spolecnosti na starost obchodni zéstupce.
Spolecnost zrusila hodnoceni spokojenosti zakaznika pies dotaznik, jelikoZ v dnesni
dobé je dotaznik spiSe obtézujici a odviji se dle naladéni osoby, kterd dotaznik
vypliuje, z cehoz plyne, Ze hodnoceni pomoci dotazniku neni objektivni.
Spokojenost zdkaznika je hodnocena na zdklad¢ informaci, které jsou b&hem

spoluprace zapisovany do Microsoft Outlook Business.

e Povédomi o firm¢ - dilezitym bodem v zadkaznické perspektivé je jednoznacné
povédomi o firmé, jelikoz s rostoucim povédomim o firmé mize nabyvat i na poctu
zakaznikl. U tohoto bodu hraje hlavni roli reklama na urcité produkty, reklama

pomoci danych sponzorstvi, ¢i reklamé na socialnich siti.

7.2.1.3 Perspektiva internich procesii

U perspektivy internich procest je velmi dilezit¢ pojmenovat a specifikovat urcité
podnikatelské procesy, ve kterych musi firma vynikat. Tento ptfedpoklad je dulezity pro

ziskani konkurencni vyhody. Stanoveni ukazatelli perspektivy internich procesti umoziuje
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managementu zhodnotit funk¢nost firemnich procesti a vyhodnotit, zda jsou produkty

organizace v souladu s potfebami zdkaznikl. (Businessinfo, ©2013)
Perspektiva internich procesu

e Zefektivnéni pldnovani vyroby - pro planovani vyroby je charakteristické, ze se
zaméiuje na zdroje, které jsou nutné pro vyrobu. Tyto zdroje pojimaji jak pracovniky,
tak 1 material, naradi, stroje a samoziejmé 1 faktor casu. Diilezité je, aby zaméstnanci
provadéli spravné a nezbytné véci. V ramci kazdodenniho pokracovani ve vyrobé je
nutné sledovat vyuzivani zdroji a vysledky, které jsou dosazeny pro obstarani
piehledli o spotfebé materialu, vyuziti stroji a préace, vyfizeni zékaznickych

objednévek a jinych ukazatell, které jsou zahrnuty do vyrobniho vykonu.

e Snizeni poctu reklamaci — konkurenceschopnost firmy plyne i z kvality produkti a
sluzeb spolecnosti. V celkovém procesu vyroby se muzu stat chyba. U velké
zakadzkové vyroby by chybovost méla byt minimalni. Pro firmu je tedy dulezité tyto

chyby eliminovat.

e Nékup novych stroji — nakup novych stroji by mél ptispét k rychlejSimu vytizeni
objednavek a tim by spole¢nost mohla dosdhnout vétsi ziskovosti. Starsi stroje, které
jsou nyni ve spolecnosti, jiZ nejsou tak pfesné a u€inné. U starSich strojii vznika ¢im
dal vice zmetkovitosti a poruchovosti. Nové stroje by spole¢nosti piispeli k vyrobé

kvalitnich vyrobkii.

7.2.1.4 Perspektiva uceni a riistu

Perspektiva uceni a rlstu se zabyva otazkou, na jakou podobu se musi spole¢nost ménit a
zlepSovat, aby naplnila svoji vizi. Tato perspektiva klade diiraz na kvalitu a zlepSovani
lidskych zdrojii. Dale je zaméfena na pfistupech k budovani firemni kultury. Trend
progresivniho sebezdokonalovani je hodnocen jak z hlediska celofiremniho, tak z hlediska
individudlniho. V perspektivé u€eni a rastu je soucasti ¢innosti i efektivni komunikace mezi

pracovniky. (Businessinfo, ©2013)
Perspektiva uceni a ristu

e ZvySovani motivace zaméstnancti — do tohoto bodu je diilezité zafadit nastaveni
odménovaciho systému. Ukolem pro zvySovani motivace zaméstnancti je piedevsim
zjiSténi potfeb zaméstnancl, a vytvofit takové podminky, ve kterych budou

zaméstnanci dosahovat nejvys$i mozné vykony a tim budou pfispivat ke zvySeni
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hodnoty podniku. S motivaci zaméstnancii souvisi i spokojenosti zaméstnanci.
Spokojenost zaméstnancti ma pro firmu fadu dopadd. M4 vliv na pracovni vykonnost
a odréazi se i na urovni kvality, v pracovni absenci a fluktuaci i v celkové oddanosti

zameéstnancu.

e Zavedeni mzdového systému - mzdovy systém zaméefeny pouze na vykony nevytvari
dostateCnou motivaci k vzajemné spolupraci a dlouhodobé efektivité prace.
Vykonova motivace neni vhodna pro pracovniky na pozicich, u kterych prevladaji
rutinni opakované ¢innosti, které se nedaji métit nebo jednoduse vyhodnocovat a pro
pracovniky, ktefi maji dostatecnou vnitini motivaci (tyto pracovniky naopak systémy
ruznych pobidek spiSe blokuji). Vnitini motivace pobizi kazdého ke splnéni cili pro
vlastni uspokojeni z dlouhodobého hlediska a umoziuje dosahovat vyrazné lepsi
vysledky nez motivace vnéjsi, na jejichz principech je zalozen vykonovy systém
odménovani.

e ZlepSovani kvalifikace — Pro kvalitngjsi sluzby a vice spokojenych zdkaznika je
nutny neustaly rozvoj ve znalostech zaméstnancti. Je zapotiebi neustale vzdélavanti,
a podstoupeni ruznych specializovanych Skoleni pro zajisténi vysoké kvality

odvedené prace, coz samoziejme vede i ke zvySeni hodnoty spolec¢nosti.

7.2.2 Vytvoreni vztahi prifin a nasledki

Pro vytvofeni vztahl pficin a ndsledkll je vytvofena strategickd mapa, kterd vykresluje
propojeni cilll jednotlivych perspektiv a strategickych cili. Jde o fetézec pficin a nasledki.
Retézec je vyobrazen od nejnizsi perspektivy uéeni a ristu. Tato perspektiva nam dava
dialezity zéklad pro vytvoreni dalSich perspektiv. Kone¢ny fetézec ndm vyusti ve finan¢ni

perspektivé. Finan¢ni perspektiva je pomyslnou stfechou celkového fetézce.
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Obrazek 10: Strategicka mapa (zdroj: viastni zpracovani)
Perspektiva polozena nejnize obsahuje 3 strategické cile. Zakladem dobte prosperujici a
siln¢ firmy jsou kvalifikovani zaméstnanci, a proto je velmi dilezité¢ zlepSovani jejich

kvalifikace v oboru. Dal$im potiebnym strategickym cilem perspektivy uceni a rtstu je
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motivace a spokojenost zaméstnancl,, aby byl tento strategicky cil zcela naplnény je

zapotiebi mit dobfe nastaveny mzdovy systém.

Perspektiva internich procesli navazuje na perspektivu u¢eni a riistu. ZvySenim motivace a
spokojenosti zaméstnancti, zaroven s neustalym zlepSovanim kvalifikace zaméstnanct, bude
vést 1 k riistu spokojenosti zdkaznikt, naptiklad v podobé vétsiho prehledu a rady v daném

vybéru produktii.

Zakaznicka perspektiva se krom¢ rastu spokojenosti zédkaznikii zamétuje 1 na osloveni
zahrani¢niho trhu, které navazuje na strategicky cil v podob¢ povédomi o firmé. Spokojenost
zakaznika posiliiuje pozici spolecnosti na trhu. Povédomi o firmé a dobré jméno spolecnosti

bude mit vliv na spolupraci s dalsimi podniky.

ZvySenim strategického cile povédomi o firmé a oslovenim zahrani¢niho trhu dojde
k napliovani strategického cile finan¢ni perspektivy, a to cile zvySovani ziskovosti dodavek.
Tato skute¢nost pfinese spoleCnosti potiebny rast vysledku hospodateni. Rust vysledku

hospodareni bude napliovan i diky snizovanim nakladi.

7.2.3 Vybér vhodnych méritek a cilovych hodnot

Strategické cile, které¢ jiz byly definovany v pfedchozich kapitolach, jsou uvedeny
v nésledujici tabulce. Razeni jednotlivych perspektiv je zde uvedeno ve stejném poiadi jako
u strategické mapy, to znamena od vrcholu (finan¢ni perspektivy) smérem doli (perspektiva
uceni a rustu). U kazdého strategického cile je zde uvedeno méfitko neboli ukazatel, ktery
kazdy jednotlivy cil upfesni a pomoci vypoctu mu pfida konkrétni hodnoty, na kterych bude

podnik v budoucnu stavét.

Zvyseni ziskovosti je uvedeno jako nejvyssi cil financni perspektivy. Tento ukazatel bude

méien ukazatel EBIT.

Tabulka 19: Financni perspektiva (zdroj: vlastni zpracovani)

FINANCNI PERSPEKTIVA

& L MERNA SOUCASNA | PLANOVANA .
STRATEGICKY CiL MERITKO FREKVENCE| ODPOVEDNOST
JEDNOTKA HODNOTA | HODNOTA
Riust vysledku ) ) 9 952 tis. | Meziro¢ni _
EAT tis. K¢ |meziro¢né . jednatel
hospodatenti Ke. rust o 5%
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: : Trzby _ _ Jednatel,
Zvyseni ziskovosti ) 12 191 tis.| Meziro¢ni
z prodanych | tis. K& | mésicné obchodni
dodavek K¢. rast o 10%
vyrobkli odd¢leni
Snizeni celkovych Celkové ) 52 386 | Meziro¢ni [Jednatel, vedouci
) tis. K¢ meésiéné )
naklada naklady v tis. tis. K¢. |pokles 0 5% vyroby

vvvvvv

jelikoz ostatni cile a strategické akce ostatnich perspektiv se orientuji na plnéni cilti a hodnot
finan¢ni perspektivy. Nejvyznamnéjsim cilem financni perspektivy je zvysit hospodarsky
vysledek. Mimo tento cil je dilezitym bodem 1 zvySeni ziskovosti dodavek. ZvySeni
ziskovosti dodavek vyrobkll je mozné méfit Cistym ziskem.. Vyrobky, u kterych ma
spole¢nost konkuren¢ni vyhodu (technologie pro tisk cenin) si mtize dovolit zvySit marzi,
coz znamena vys$i zisk pro spolecnost a nebude konkurenéné ohrozena u standardnich

vyrobkd, protoze zde ponechd marzi nizkou.

Posledni metrikou finanéni perspektivy je snizeni celkovych ndkladd vyjadienych v K¢,
které vyplyvaji z Getnictvi. Spole¢nost muze naptiklad snizit nédklady v oblasti energii,
snizenim technologického odpadu, zmetkovitosti, poctem reklamaci ¢i prondjmu prostorti.
Néklady za prondjem prostorti pro chod kamenné prodejny jsou velmi vysoké, a lokalita
sidla prodejny neni pfili§ Zadana. Proto by se méla spolecnost rozhodnout, zda opravdu
v téchto prostorach zistavat i nadale. VSechny naklady spole¢nosti jsou snadno zjistitelné

z finan¢niho vykazu spole€nosti, a tim je vykaz ziskl a ztrat.

Tabulka 20: Zakaznicka perspektiva (zdroj: vlastni zpracovani)

ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA

. - MERNA SOUCASNA | PLANOVANA .
STRATEGICKY CiL MERITKO FREKVENCE] ODPOVEDNOST
JEDNOTKA HODNOTA | HODNOTA
Pocet navstév na IAdministrativni
Ks Meésiéné | 1800 3 000 )
webu pracovnici
Povédomi o firmé Pocet
sponzorovanych Ks rocné 3 5 Jednatel
akcti
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Naklady na
propagaci/celkové % pulro¢né | 35 000 50 000 Jednatel
naklady
Pocet
: : ) Jednatel,
Rust spokojenosti | spokojenych
% rocn¢ X 85 obchodni
zakaznikt zakaznikt/pocet
odd¢leni
respondentd
. Jednatel,
Osloveni Trzby z novych Meziro¢ni
tis. K& | Ctvrtletné X obchodni
zahrani¢niho trhu trha rust o 5%
oddéleni

[ 24

mistniho Setfeni je velmi mélo rozsahlé, jelikoz se jedna o velmi malou firmu. K naplnéni
tohoto cile budou slouzit 3 méfitka. Mezi prvni patii pocet navstév na webu. Jelikoz firma
vroce 2019 obnovila své webové stranky na daleko piehledngjsi, tak jiz ted’ se pocet
zakazniki na webovych strankach velmi zvysil. Do dalSiho méfitka je zahrnut pocet
sponzorovanych akci. Firma podporuje zejména sportovni a kulturni akce, které jsou

uskuteciiovany v oblasti sidla firmy. Cilem je rozsifit sponzorovani akci na vétsi uzemi.

Strategicky cil povédomi o firmé bude méfen pomoci celkovych ndkladii ku ndkladl na
propagaci. ZlepSeni propagace spolecnosti bude hodnocena 1 na zéklad¢ poctu akei, které

spolecnost bude finan¢né zajist'ovat.

Rist spokojenosti zdkaznikli bude meéfeno na zakladé informaci, které jsou béhem
spoluprace se zakaznikem ziskavany. Tyto informace jsou nasledné zapsany do Microsoft
Outlook Business. Hodnocenti jiz dfive nastavenych dotaznikli vygenerovanych spolecnosti
nebylo pfili§ objektivni. Na zdkladé pfimého kontaktu se zdkaznikem se bude zjist'ovat jeho
spokojenost na kvalitu vyrobkl a pomoci této zpétné vazby bude firma na sob¢ pracovat a

zlepSovat se v nedokonalostech.

U strategického cile osloveni zahrani¢niho trhu je dalezity prizkum trhu. Firma by méla
zajiStovat neustaly pruzkum trhu, zdkaznickych preferenci a diky tomuto prizkumu se
zaméfit na pfizpisobeni zédkaznickym poZzadavkiim. Rozhodnuti o tom, jakym zplisobem
vstoupi spolecnost na zahrani¢ni trhy, je velmi dalezitym bodem. Podnik si mize vybrat

fadu zpusobt, jakym vstoupi na zahrani¢ni trhy. Finalni vybér strategie ovliviiuje spoustu
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faktorti, jako je napfiklad rizikovost podnikédni na cilovém zahrani¢nim trhu, celkova

konkurenceschopnost firmy v mezindrodnim prostiedi, a také potencial cilového trhu.

Tabulka 21: Perspektiva internich procesii (zdroj: vlastni zpracovani)

PERSPEKTIVA INTERNiICH PROCESU
., "y MERNA SOUCASNA | PLANOVANA .
STRATEGICKY CiL MERITKO FREKVENCE ODPOVEDNOST
JEDNOTKA HODNOTA | HODNOTA
Snizeni poctu Pocet Jednatel,
Ks Ctvrtletne 4 1
reklamaci reklamaci vedouci vyroby|
Zefektivnéni Pocet Jednatel,
Ks pulro¢né X X
planovani vyroby | vyrobkul/Cas vedouci vyroby
. Jednatel,
Nékup novych strojt pocet ks X X 2
vedouci vyroby|

Strategickym cilem internich procest je snizit pocet reklamaci. Jedna se zde predevsim o
vEtsi objednavky ze zakazkové vyroby. Jelikoz u zakdzkové vyroby je ziskovost spole¢nosti
nejvyssi, tak si firma nemtze dovolit vytvaret zmetky. Pfijit o velké odbératele by mohlo
mit pro firmu fatalni nasledky. Spolec¢nost ma tedy za cil pfedchazet témto nedokonalostem.
Cil snizeni poctu reklamaci navazuje na strategicky cil zefektivnéni planovani vyroby. U
tohoto cile plati pravidlo, ¢im kvalitnéji bude naplanovana vyroba, tim spole¢nost miize

udé€lat veétsi mnozstvi objednavek a zvysit tim 1 ziskovost dodavek vyrobki.

Spolec¢nost diky nakupu novych stroji dosahne ke zvySeni spolehlivosti, produktivity,
pfesnosti a technologické vyuZitelnosti. Tento cil pomlze v dosazeni 1 strategického cile
sniZzeni poctu reklamaci. Starsi stroje ve spolecnosti uz nejsou, tak vykonné a zvysuje se
jejich poruchovost. Zakoupeni novych strojii by zvysilo produkei vyrobki a pfispély by

k rychlej§imu vyfizeni objednavek.

Tabulka 22: Perspektiva uceni a rustu (zdroj: vlastni zpracovani)

PERSPEKTIVA UCENI A RUSTU

. . MERNA SOUCASNA | PLANOVANA .
STRATEGICKY CiL MERITKO FREKVENCE ODPOVEDNOST
JEDNOTKA HODNOTA | HODNOTA
ZvySovani motivace a
spokojenosti Mira motivace % ro¢ng X 75 Jednatel

zaméstnancu
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Pocet
Zlepsovani vzdélavacich | pocet ro¢né 1 3 Jednatel
kvalifikace akei
zaméstnanci Néklady na 12 000 tis.| 50 000 tis.
Ke ro¢né Jednatel
vzdélavaci akce K¢e Ke
Zavedeni mzdového Celkové 5%
. K¢ meésicné X Jednatel, Cetni
systému naklady v tis. sni¥eni

U posledni perspektivy byly v ramci diskuze stanoveny strategické sile tykajicich se
zvySovani kvalifikace zaméstnanct véetn€ zvySovani motivace a spokojenosti zaméstnancu.
Mira motivace a spokojenosti je vyjadfena v procentech. Spole¢nost méa za cil sestavit
dotaznik, na ktery odpovi vSichni zaméstnanci, jak moc jsou ve firmé spokojeni, motivovani
a jakou formu motivace by ve spole¢nosti uvitali. Pro pravdivé a osobni vyplnéni dotazniku

bude dotaznik pouze v anonymni podobé.

Odborna kvalifikace bude métena prostifednictvim poctu provedenych skoleni, workshopt.,

modelovych ukazek atd., dale také dle vynalozenych nédkladl na tyto vzdelavaci akce.

Zavedeni mzdového systému nastoli ve spolecnosti mzdovou spravedlnost. Jelikoz ve
spolecnosti doposud nebyl nastaven zadny mzdovy systém, tak 1 dosazeni strategického cile
motivace a spokojenosti zaméstnance nebylo mozné. Zasada v zavedeni nového systému
odménovani spociva v hodnoceni schopnosti a dovednosti pracovnika v zavislosti na vykonu

kolektivu, produktivity stiediska a celé vyroby.

7.2.4 Urdceni strategickych akci

Posledni ¢asti tvorby konceptu Balanced Scorecard zahrnuje stanoveni strategickych akci
pro jiz zvolené strategické cile. U ur€eni strategickych akci dochézi k pfitazeni strategickych
cilt jednotlivych perspektiv ke konkrétnim strategickym akcim, tak aby byla mozna jejich

realizace.
Finan¢ni perspektiva

e Zvyseni vysledku hospodateni spolec¢nosti je hlavnim cilem spolecnosti, ktery se
kazdy rok vyhodnocuje na zakladé vyro¢ni zpravy. K tomuto cili se ptikladaji i

ostatni cile této perspektivy.
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Zvyseni vysledku hospodaieni mize byt dosdhnuto i pomoci sniZzeni zavislosti
spolecnosti na kooperaci. V ptipad¢ zakoupeni nové technologie se snizi zavislost na
kooperaci, coz mize pfispét ke kratSim terminim dodani produktl, ¢i vyrobkd.

Snizeni nékladii na vyrobu, coz vede ke snizeni ceny produkta.

Jednatel a obchodni oddéleni by se méli zaméfit také na zvySeni ziskovosti dodavek,

kterym jsou napomocni cile a akce zakaznické perspektivy.

SniZeni nékladi se tyka hlavné snizenim nékladi na energie. Vyuzitim 100% chodu

jednoho stroje nikoli naptiklad 75% chodu vice stroju.

Zakaznicka perspektiva

Vypracovat seznam kratkych otazek pro hodnoceni spokojenosti, které budou pfi
jednéni se zakaznikem zodpovidany. Do seznamu otazek ptidat i mozné navrhy na

zvyseni povédomi o firmé.

Analyzovat zahrani¢ni prostfedi, jakozto podnét k dalSimu rozvoji spolecnosti.
Prizkum trhu bude uskutectiovany na zjisténi zakaznicky preferenci, pomoci
dotaznikového Setfeni, které pomtize spolecnosti zacilit marketingovou strategii na

konkrétni vyrobky a pomuze k diverzifikaci vyrobku.

Pravidelné aktualizovat webové stranky a ptidavat novy sortiment pro $ir$i okruh

odbératelt.

Perspektiva internich procesi

Predchazeni reklamaci pomoci opétovné kontroly vyrobenych vyrobkli vedoucim
vyroby.

Zavedeni prubézné kontroly vyrobki i kontroly pied odeslanim vyrobenych vyrobkt

odbérateli.

Potieba provétit vsechny nastavené procesy a odstranéni nefunkénich procesi diive

zavedenych, aby se zvysila efektivity vyroby.

Na veletrhu Labelexpo Americas v Chicago, ktery se konal koncem zati 2018 na
americkém kontinentu byl jednatel 1 prokurista spolecnosti. Na veletrhu bylo
predstaveno mnoho stroji, na které se mohly ucastnici v pribéhu akce podivat a ptat

se, jak dané stroje dopodrobna funguji. Tento veletrh byl pro spole¢nost piinosem a
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nyni spolecnost vyhledavd nejleps§i moznou koupi stroje, ktery se jim nejvice
zamlouval.

Pro nédkup nového stroje firma nepotiebuje jen financni prostiedky, ale také znalosti

zaméstnancu, proto je zapotiebi Skoleni zaméstnanci.

Perspektiva uceni a ristu

7.3

Nastavit urovné zakladni mzdy tak, aby korespondovaly s narocnosti danych

pracovnich pozic.

Nastavit podil pracovni mzdy a pohyblivych slozek takovym zplisobem, jakym by

byl systém transparentni a motivacni.

Sjednotit odménovani pro srovnatelné pozice. (Shodné % zékladni a nominalni

vykonové slozky mzdy).

Nastavit hodnotu u fidicich pracovnikti motivacné s ohledem na podil na fizeni

spole€nosti a tim 1 naplnéni strategickych kol spolecnosti.

Nastavit jednotnd a transparentni pravidla pro nastaveni a vyplatu vykonové slozky
Zavést moznost mimoradnych/projektovych odmeén.

Nastavit transparentni pravidla pro vyplatu ro¢niho bonusu.

Postupné ptenést alespont spoluodpovédnost a ¢ast rozhodovacich pravomoci na
vedouci pracovniky. O mzdé€ podfizenych by mél mit moznost rozhodovat jejich

pfimy nadfizeny.

Roll-out

Do ctvrté implementacni faze je fazen pojem roll-out. Roll-out zahrnuje fizeny proces,

pomoci kterého se koncept BSC rozsifi do celého podniku. V této fazi dochazi k aplikaci jiz

nadefinovanych kroki z piechozi faze, ve které se urcila, jak bude uskute¢novana tvorba

BSC

do danych casti spolecnosti. V dasledku jde tedy o pretvofeni jednotlivych

definovanych akci do praxe. Pro Gspésné rozsifeni je zapotfebi implementace konceptu ve

dvou smérech. Prvni smér je pomoci horizontalni linie, kdy bude zarueno zavedeni

konceptu na stejné trovni a u vertikalni linie dochazi k propojeni vSech trovni fizeni.

Jedna se o podnik s nizkym poctem zaméstnancti, a proto je pravdépodobnost nenaplnéni

této faze velmi nizkd. Bude sestaven projektovy tym v celkovém poctu péti lidi.
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V projektovém tymu budou zastupci jednotlivych tsekll spolecnosti. To znamend, ze
projektovy tym bude sestaven z jednatele spole¢nosti, pracovnikem z obchodniho oddéleni,
vedouciho vyroby, vedouciho ofsetového tisku, ucetni a samoziejmé piizvanym expertem
na zavedeni konceptu BSC. Vyvazenost v projektovém tymu bude adekvatni, a tedy bude
zarucena vzajemna slucitelnost pii vertikdlnim i horizontalnim rozsifeni konceptu. Navic
kooperace zastupct v projektovém tymu muze spolecnosti pfinést nové napady nebo jiny
uhel pohledu na dany problém ¢i diskuzi o dalSich alternativach postupu feseni nebo vyvoje

podniku.

7.4 Zajisténi stalého pouzivani

Zavérecnou fazi implementace Balanced Scorecard je zajiSténi nepietrzitého pouzivani.
Hlavnim ukolem této faze je zachovani strategickych akci v kazdodennich ¢innostech

podniku.

Pro projektovy tym je zajisténi stdlého pouzivani velmi tézky tukol. Zdkladem pro
zavérecnou fazi implementace je jeho propojeni s jiz existujicim systémem fizeni, ktery je
ve spolecnosti zaveden. Jedna se o sjednoceni konceptu do oblasti jak pldnovani, tak i fizeni

lidskych zdrojt, dale reportingu a i informacniho systému.

7.5 Casovy analyza implementace BSC

Projekt implementace Balanced Scorecard je velmi sloZity a zdlouhavy proces. Casovy
harmonogram projektu je zaznamenany v tabulce, ktera zndzoriiuje cely postup
implementace jiz od jejiho zacatku az po konec. Projekt implementace by mél trvat ptiblizné

1 rok.
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Tabulka 23: Casova analyza implementace BSC (zdroj: viastni zpracovani)

2020 2021
Q Q
- . O T| o
Faze implementace BSC el B o | 2 el el el e
] ] [= ) — c - [T} o 7] (7]
Sl elE|al % ezl 2e 5|2 &
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Pfiprava projektu

Tvorba BSC

O Vytvoreni strategickych cilt

0 Vytvofeni mapy pficin a nasledka

0 Vybér méfitek

0 Stanoveni frekvence cilovych hodnot

© Urceni strategickych akci

Roll out

Zavedeni do firmy

Zajisténi stalého pouzivani

Kontrola

V ptipravné Casti projektu je zapotiebi, aby si spolecnost vyjasnila strategii a urcila, které
organizac¢nich utvarl se bude projekt tykat. V dalsi ¢asti je jiz tvorba BSC. Tvorba BSC se
skladd z vytvoreni jednotlivych strategickych cilli, vytvofeni mapy pficin a nasledki,
vybérem méfitek, stanoveni frekvence a cilovych hodnot a uréeni strategickych akci. Jestlize
spole¢nost ma predem jasn¢ definované predstavy, kterych cilii chce dosahnout a pokud ma
dostatecné mnozstvi kvalifikovanych zaméstnanci, tak tato faze nemusi mit zdlouhavy
prib&h. Do nasledujici ¢asti patfi roll-out, ve které dochazi k pfeméné jednotlivych
definovanych akci do praxe. Nasledné se cely projekt zavede do spolecnosti a musi se zajistit
jeho stalé pouzivani. V ramci celého procesu zavadéni se mohou vyskytnout chyby, a proto

je zapotiebi do fazi implementace pfidat i kontrolu.

7.6 Zhodnoceni projektu

V této kapitole se hodnoti projekt dle toho, jaké ptinosy poskytuje spolecnosti zavedeni
konceptu Balanced Scorecard. Pti zavadéni BSC se mliZe spole€nosti stat, Ze tento projekt
pfinese i1 nckteré rizika. S témito riziky je dobrad pocitat, aby pii nastavovani ve firmé

nenastaly.

7.6.1 Naklady projektu

Novy projekt tykajici se zavedeni néceho nového do spolecnosti bohuzel neni zadarmo.

Vsechny projekty znamenaji pro spolecnost dalsi ndklady. Proto spolecnost musi zhodnotit
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vSechny pozitivni i negativni stranky, které nastanou v ptipad¢ zavedeni systému. Pfinosy i
hrozby, které mohou nastat v pfipad¢ zavedeni systému do spolecnosti, jsou nadéle popsany
v této kapitole. Pomoci nakladové analyzy je predbézné stanovena finan¢ni stranka

implementace projektu v podniku.

Néklady potfebné k zavedeni konceptu Balanced Scorecard do spolecnosti jsou uvedeny
nize v tabulce €. 25. Penézni prostiedky pouzité na konkrétni polozky nakladii byly zjistény
na zaklad¢ prizkumu trhu redlnymi cenami a nasledné¢ byly posouzeny jednatelem

spolecnosti. Celkova hodnota nakladi spolecnosti na projekt ¢ini 166 750 K¢.

Tabulka 24: Naklady projektu (zdroj: vilastni zpracovani)

NAKLADOVA POLOZKA CASTKA
Skoleni 34 000,-
Odmény pro projektovy tym 96 000,-
Odména pro externiho poradce 36 750,-

CELKEM 166 750,-

Skoleni projektového tymu bude realizovano spoleénosti Controller Institut, kterd poskytuje
Skoleni zamétené Balanced Scorecard — motivace spojena s procesem. Cena Skoleni je
12 100 K& (bez DPH). Skoleni je uréeno majitelim a manaZzeriim rostoucich firem. V cené
jednodenniho kurzu jsou studijni materidly a obcerstveni. Spolecnost nabizi i1 firemni
Skoleni, které by bylo pro tak malou spolecnost pfili§ drahé a nevyznamné. Jednodenniho
kurzu se zucastni projektovy tym. Pfi vice zajemcich o Skoleni firma nabizi slevu. Tudiz celé

Skoleni pro projektovy tym bude stat 34 000 K¢ (bez DPH)

Implementace konceptu BSC je narocny proces a tudiz se spole¢nost rozhodla dat ¢lentim
projektového tymu kazdy mésic odménu v podobé 2 000 K¢. Projektovy tym se sklada ze 4
zamestnancu spole¢nosti a délka trvani projektu je planovana na 12 mésict. Celkem tedy

budou odmeény pro projektovy tym cinit 96 000,-.

Sluzby externiho poradce budou zapotiebi prevazné v zacatcich implementace projektu
BSC. Spolecnost odhaduje nutnou vypomoc externiho poradce prozatim na 35 hodin.

Jednatel spolec¢nosti jiz pfedbézné oslovil spoleCnost, ktera nabizi finan¢ni a ekonomické
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sluzby. Cena za jednu hodinu poradenstvi ¢ini 1 050 K¢ (bez DPH). Odhadované naklady
na externiho poradce tudiz ¢ini 36 750 K¢ (bez DPH).

7.6.2 Rizika konceptu Balanced Scorecard

U implementace projektu je dobré pocitat i s vyskytem rizik, které jsou opakem piinost,
kdyz jich firmy nesplni. Jednd se o rizikové faktory v rdmci podniku, to znamena, Ze je
mozna jejich eliminace.

Ve firm¢ se muzou vyskytnout napiiklad tyto druhy rizik:

e Spatné vyjasnéni a pochopeni strategie, vize a mise zaméstnanci, kteti se budou
zabyvat implementaci BSC do spolecnosti. Eliminace tohoto rizika je mozna
naptiklad plsobenim poradce, nebo napiiklad cilenym motivovanim v podobé

vyplacenych odmén

e Projektovy tym nebude dostateéné zauceny, pfipraveny ¢i ochotny se na zavadéni

projektu podilet. Toto riziko lze eliminovat ptisobenim externiho poradce.

e Nedodrzeni strategickych akci, které vedou k naplnéni strategickych cild. Za
dodrzovani strategickych akci ma vzdy odpovédnost dand osoba. Eliminace rizika

muze byt spojena s kvalitn€j$im zauceni daného zaméstnance.

e Chybné vyhodnocovani ukazatel. Eliminace rizika v podob& zavedeni kontroly ve

vyhodnocovéni ukazatela.

e Spatnd komunikace v projektovém tymu. Odstranéni rizika na zakladé konzultace

s externim poradcem.
Mezi dalsi rizika zavedeni BSC do spole¢nosti miiZeme zatadit:
e Spatné nastaveni strategickych cili a jejich podporovanych akci
e Nespravné zvoleni vhodnych ukazatelii popisujici jednotlivé strategické cile
e Piili§ malo nebo naopak pfili§ mnoho ukazateli
e Nekonkretizovany BSC na plisobeni podniku

Projekt mize mit mnoho rizik, které se mohou objevit v pribéhu celého procesu tvorby nebo
jeho zavadéni. Proto je zapotiebi velmi dobfe poznat koncept Balanced Scorecard a

spolecnost, do které se bude implementovat systém.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 96

7.6.3 Prinosy projektu

Vseobecné ptinosy, které spolecnost ziska po zavedeni implementace konceptu Balanced

Scorecard:

e Vyjasnéni a porozumeéni strategii, vizi a misi vS§emi zaméstnanci — vydefinovanim
strategie spolecnosti udava podniku smér, ktery vede k dosazeni stanovenych cild.
Spolecnost diky definici strategie, vize a mise bude mit realnou piedstavu, ¢eho chce

v budoucnu dosahnout.

e Propojeni strategickych a operativnich cili s cili zaméstnancii — pomoci tohoto
propojeni dojde postupem k napliiovani cile dlouhodobé udrzitelnosti podniku na

trhu.

o Kbvalifikovani zaméstnanci — zameéstnanci spolecnosti budou fadné proskoleni,
ziskaji nové znalosti a urc¢ity nadhled. Tyto znalosti budou moci uplatnit pii plnéni
ukoll. Propojenim nového systému odménovani budou zaméstnanci vice

motivovani, a dojde ke zvyseni jejich produktivity.

e ZlepSeni finan¢niho fizeni — pomoci zlepSeni finan¢niho fizeni bude spolec¢nost
rychleji a ptesnéji reagovat na mozna rizika. Financni analyza bude reagovat nejen

na vykonnost podniku, ale i ptizptisobeni skladového hospodarstvi.

e VylepSeni reportingu ve spolecnosti — s implementaci konceptu BSC dojde 1 k
propracovani reportingu a vybudovani systému planovani. Tyto nastroje spolecnosti
poskytnou sledovéani aktudlniho vyvoje a moZnost porovnat skutecné hodnoty

s planovanymi.

Po implementaci projektu do praxe muze spole¢nost pocitat s témito pfinosy po dodrzeni

vSech predpokladil pro dosahnuti cilt.
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8 NAVRHY A DOPORUCENI

Zvysovani hospodaiského vysledku, posilovani povédomi o firmé na trhu, ziskavani novych
zékaznikli a zvySovani jejich spokojenosti je souhrn nékterych ukold, které si spolecnost
stanovila. Téchto jiz pfedstavenych cilt chce spole¢nost dosahnout, a z téchto cilti vychazela

samotnd tvorba konceptu Balanced Scorecard.

V kazdé¢ jednotlivé perspektivé pristupu BSC byly pro firmu vymezeny tii strategické cile.
Hodnoty jednotlivych zvolenych métitek byly nastaveny tak, aby se spolecnost dopracovala

k realnosti a dosazitelnost.

Pro stalé vyuzivani nastavenych strategickych cilti a akci, by méla spole¢nost zavést nové
pfistupy do svych manaZerskych systémil. S témito systémy se sjednocuje i potieba kontroly
a vyhodnocovani zpracovanych plant. Pomoci kvalitniho informac¢niho systému bude

kontrola, vyhodnocovani planu snazsi.

Spolecnost by se také méla zaméfit na aktualizaci zvolenych cili a hodnot s ohledem jak na
vyvoj vnitiniho, tak na vyvoj vnéjSiho prostiedi. Zakladnim parametrem je teda pribézné

sledovani a vyhodnocovani diisledkt jednotlivych faktortt PEST analyzy.

Zakladem uspésné implementace je, aby vedeni spole¢nosti seznamilo své zaméstnance s
konceptem Balanced Scorecard a vysvétlilo jeho podstatu. Uspé&snost projektu zalezi i na
jednotlivych zaméstnancich spole¢nosti. Aby zaméstnanci pochopili koncept BSC, a jeho
pfinosy je nutné, aby byli vSichni zaméstnanci fadné proskoleni. Nezbytné pro zavedeni
projektu je vymezeni strategie, s kterou se ztotoZni 1 zaméstnanci spolecnosti. K tomuto
pfedpokladu je zapotfebi dobra komunikace uvnitf podniku, aby nevznikla mezera
v informovanosti. Pro vznik provézanosti manazerskych cili scili pracovnikli by

spolecnost méla byt schopna uvazovat o zavedeni vyplaceni zvlaStnich bonusi.

Vyznamnym prvkem v zavadéni projektu je externi poradce. Jelikoz spolecnost se
zavadénim konceptu nema zadné zkuSenosti, je nezbytné si vybér poradce poradné
promyslet. Poradce pifi zavadéni projektu je nevyhnutelny, z divodu narocnosti celého

procesu, spravného pochopeni, tak i spravného nastaveni.

Pti zavadéni konceptu BSC do spole¢nosti by se méla spolenost snazit o dodrzovani jiz
zminéného ¢asového harmonogramu. Jelikoz v§echny kroky implementace by mély na sebe
postupné navazovat, tak si spolecnost nemtize dovolit vétsi Casové zpozdéni, jelikoz dalsi

pokracovani by bylo velmi obtizné.
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ZAVER

Diplomova prace byla zaméfena na zavedeni systému méieni a fizeni vykonosti ve vybrané
firm¢ a to piresnéji konceptu Balanced Scorecard. Po teoretické casti, ve které byla
zanalyzovana tvorba konceptu Balanced Scorecard, jeho pouzivani a jeho navaznost na

podnikovou vykonost a strategii se teoretické poznatky vyuzily v praktické ¢asti diplomové

prace.

Po ditkkladném zanalyzovani finan¢ni stranky spolecnosti se doslo k poznatku, ze firma si ve
svém oboru vede dobte. V porovnani v odvétvi sice firma neplisobi zrovna finanéné zdrave,
ale jelikoz se jedné o malou rodinnou firmu, ktera si vice zaklada na vztazich se zaméstnanci,
nez aby tyto zaméstnance nahradila stroji, tak pro ni neni konkurence. I pfesto, Zze nékteré
ukazatele byly velmi vychyleny od doporucenych hodnot, jako je naptiklad likvidita
spole¢nosti, tak to neznamena, Ze spolecnost si na trhu vede Spatné. Likvidita spole¢nosti
nabyvala hodnot okolo 20, coz znamena signifikantni vychyleni oproti doporu¢enym
hodnotam. Pro spolecnost z toho vyplyva, Ze neefektivné vyuziva své finan¢ni zdroje oproti

odvétvi, které se ve vSech sledovanych letech pohybovalo v doporucenych hodnotach.

Na zaklad¢ analyzy pomérovych ukazateli spolecnosti a odvétvi bylo zjisténo, ze odvétvi
dosahuje lepsich vysledkli u porovnavanych rentabilit. Co se ty¢e zadluzenosti, tak vyrazné
nizs8i zadluZenosti dosahuje analyzovana spolecnost. Odvétvi se, ale 1 pfes vyssi hodnoty
zadluZenosti pohybuje v doporucenych hodnotach. Z hlediska obratovosti spole¢nost
dosahuje vyssich vysledkli nez odvétvi u obratovosti kratkodobych pohledavek. Zde plati
pravidlo, ¢im vysSi hodnoty, tim pro spolecnost 1épe. Obratovosti kratkodobych zavazkl
poukazuje na platebni moralku spolecnosti vii¢i svym dodavateliim. Spole¢nost ve srovnani
s odvétvim vykazuje daleko vyssi hodnoty. U obratovosti aktiv je na tom analyzovana
spolecnost hiife nez dané odvétvi. Analyzovana spolecnost nedosahuje u obratu aktiv ani

doporucené hodnoty. Obrat aktiv spolecnosti je v jednotlivych letech pomaly.

Pro implementaci Balanced Scorecard do spole¢nosti bylo potfebné pochopit cely koncept
Balanced Scorecard. Hlavni ¢asti tohoto konceptu jsou perspektivy. Mezi tyto perspektivy
patii perspektiva finan¢ni, zdkaznicka, perspektiva internich procesli a u¢eni a ristu. Pro
kazdou jednotlivou perspektivu byly vytvofeny cile, métitka, cilové hodnoty a strategické

akce na podporu celkové strategie spolecnosti.

Do hlavniho cile finan¢ni perspektivy byl zahrnut rast vysledku hospodateni. Ostatni cile

zbyvajicich perspektiv podporovaly naplnéni tohoto cile. Cile zakaznické perspektivy byly
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zamé&fené na zvyseni spokojenosti zdkaznika a neustalé zvySovani povédomi o firmé. Do
cilt internich procest bylo zahrnuto snizeni poctu reklamaci, zefektivnéni vyroby a nakup
novych stroji. Strategické cile uceni a rastu podporovaly zejména zvysSeni spokojenosti

zaméstnanct a jejich kvalifikovanost.

Kromé strategickych cilti bylo zapotiebi popsat i mnozstvi krokt, které jsou potieba ke
splnéni implementace konceptu do fizeni spole¢nosti, coz poté vede ke zlepSeni mnohych

prvkl ve firmé, kterym se vénuji jednotlivé perspektivy.

Diplomova prace mtize byt vychodiskem pro aplikovani systému do spolecnosti, pro ktery
se muze firma rozhodnout a pouzit ho. Spolecnost vS§ak musi zvazit vSechny pfinosy, rizika
a naklady tohoto projektu. Investi¢ni naklady pro implementaci konceptu bude pro firmu
nejvétsim problémem v dnes$ni dobé, kdy ekonomika celi velké krizi, a po Castecném
omezeni podnikovych aktivit, které zasdhlo i tuto firmu. Proto je potieba zvazit ptfinosy, ze

kterych mtze firma Cerpat dalsi obdobi.

Hlavnim cil diplomové prace bylo zavedeni konceptu Balanced Scorecard. Tento cil byl
splnény a opravdu budu velmi rada, pokud se spole¢nost v kone¢ném disledku rozhodne pro
implementaci do praxe, jelikoZ sama v této spole€nosti jiz po dobu dvou let pracuji a myslim
si, ze by tato implementace byla pro firmu velkym pfinosem. Spole¢nost se poté muize i
zabyvat zavedeni systému odménovani, ktery nema doposud definovany a pfi tvorbé prace
bylo jeho popsani nad rdmec zadani. Tento systém by mél navazovat na koncept Balanced

Scorecard a je hlavnim motivacnim faktorem pro jeho plnéni.
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PRILOHA P I: ROZVAHA SPOLECNOSTI 2017 — 2019
ROZVAHA

v plném rozsahu
(v celych tisicich K.Z)

Oznakeni AKTIVA
2017 2018 2019
a b

AKTNA CELKEM Spucet A aZ D. 81462 a8 058 96293
A Pohledavky za upsany zakladni kapital
B. Stala aktiva Soucet B.I aZ BN 28 670 34 219 44551
Bl Dlouhodoby nehmatny Soucet 1. aZ 5. 25 186 101
B.I1. Mehmotné vysledky wvoje 137 29
B2 Ocenitelnd prava 25 19 12
B.1.2.1. Software 25 19 12
B.l122. Ostatni ocenitelna prava
B.13. Goodwil
B.l4. Ostatni diouhodoby nehmotny majetek
B.L5. Poskytnuté zalohy na dl. nehmotny majetek

a nedokanéeny dl. nehmotny majetek

B.15.1. Poskytnuté zalohy na diouhodoby nehmotny majstek
B.L5.2. Medokonceny diouhodoby nehmotny majetek
B.I. Dlouhodaby hmotny m: Soucet I1. aZ 1.5, 9 697 9690 9540
B.IL1. Pozemky a stavby BTET BT 5404
B.L1.1. Pozemky 15 15 15
B..1.2. Stavby 5752 5502 5389
B2 Hmaotné mavité véci a jejich soubory 3916 4159 4122
B.1.3. Ocenovac rozdil k nabytému majetku
B.IL4. Ostatni diouhodoby hmotny majetek
B.L41. Péstitelzké celky trealych porostd
B..4.2. Dospéla zvirata a jejich skupiny
B.0.4.3. Jiny diouhodoby hmotny majetek




B.IL5. Poskytnuté zalohy na dl. hmotny majetek 14 14 14
a nedokoncéeny dl. hmotny majetek
B.I5.1. Poskytnuté zalohy na diouhodoby hmotny majetek
B.I.5.2. Medokonéeny diouhodoby hmotny majetek 14 14 14
B.1I. Diouhodoby finanéni m Soucet 1. aZ IL7. 18 948 24 373 34910
B.ILA. Podity — ovladana nebo ovladajici osoba
B.ILZ. Zapdjtky a Oveéry — ovladana nebo oviadajici
nsoba
B.I.3. Podily — podstatny viiv
B.IIL4. Zapljtky a (véry — podstatny viv
B.IL5. Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podity 18 820 24 373 34910
B.1IL5. Zapljtky a Ovéry — ostatni 128
BT Ostatni diouhodoby finanéni majetek
BT 1. Jiny diouhodoby finanéni majetek
BT 2. Poskytnuté zalohy na dlouhodoby finanéni
majetek
C. ObéZna aktiva Soucet C.l. a2 C.IV. 52 A36 52 9a87 51758
Cl Zasoby Souetl1. az 5. 9 461 10 664 11123
C.11. Material 5052 G 560 G085
Cl2. Medokonéend viyroba a polotovary 1080 1299 1785
C.13 Wyrobky a8 zboZi 3329 2805 3253
Cl31. Wyrobky 1727 1315 1729
Cl3z Zbozi 1602 1480 1524
C.l4. Miada a ostatni zvirata a jejich skupiny
C.15. Poskytnuté zalohy na zasoby
C.I. Pohledavky Soucet 1. aZ I1.3. 58049 g 547 G477
C.A. Dlouhodobé pohledaviy 150 GRS
C1.1. Pohledavky z obchodnich vztahi




Cl1.2

Cl1.3

C.ll1.4,

C.l1.5

C.l1.5.1.

Cl1.52

C.I1.5.3.

C.l1.54.

Clz

C.lz1.

ClLZ2Z

Cl23

ClzZ4

ClZ41.

ClZ42

Clz243

ClZ44

ClZ45

C.l24.8.

Cla.

Pohledavky — ovladana nebo ovladajici osoba

Pohledavky — podstatny viv

OdloZena dafnova pehledavka

Pohledavky — ostatni 1549 G5
Pohledavky za spolecniky

Diouhodobé poskytnuté zalohy

Dohadné Géty aktivni

Jiné pohledavky 1549 G5
Kratkodobé pohledaviy 5809 g 388 a792
Pohledavky z obchodnich vztahd 5467 £ 920 5415
Pohledavky — ovladana nebo ovladajici osoba

Pohledavky — podstatny viiv

Pohledavky — ostatni 342 1468 37T
Pohledavky za spolecniky

Socidlni zabezpeteni a zdravotni pojisténi

Stat — danové pohledavky 7 265 7
Kratkodobé poskytnuté zalohy 335 1203 370

Dohadné Gcty aktivni

Jiné pohledavky

Casove rozligen aktiv




PASNA CELKEM Soucet A aZ D. 81462 88 058 96 898
A Ylastni kapital Soutet Al az AV, 78332 85223 84 314
Al Zakladni kapital Soudet 1.1. a2 1.3, 100 100 100
Al Zakladni kapital 100 100 100
ALZ Vlastni podihy (-}
Al3 Zmény zakladniho kapitalu
Al AFio a kapitaloveé fondy Soucet 11, az I1.2.
Al AZio
AllZ. Kapitalové fondy
A2, Ostatni kaptalové fondy
AN22 Ocefovaci rozdity z pfecenéni majetku a zavazkd (+-)
AlZ3 Ocefiovaci rozdily z pfecenéni pfi pfeménach obchodnich korporaci (+/-)
AllZ4 Rozdily z premén obchodnich korporaci (+-)
AlZS. Rozdily z ocenéni pfi pfeménach obchodnich korporaci (+-)
Al Fondy ze zizku Soucet 1. aZ .2 231 468 92
AT Ostatni rezervni fondy
Az Statutarni a ostatni fondy 231 468 qz
AN Vysledek hospodareni minu Soucdet V.1, aZ V.2, 67 381 76 044 a4 170
AN Merozdéleny zisk nebo neuhrazend zirata minutych let (+-) 67 381 76 044 84 170
ANZ Jiny visledek hospodafeni minubych let (+-)
AN ysledek hospodareni béZného (Eetniho obdobi (+-) 10 620 3611 0952
AN Rozhodnute o zalohove viplaté podilu na zisku (-}
B.+C. Cizi zdroje Spuiet B. + C. 2979 2724 2461
B. Rezervy Soucet B.1. aZ B.4.
B.1. Rezerva na dichody a podobné zavazky
B.2. Rezerva na daf z prijmi




B.3.

Rezervy podle zvlaitnich pravnich predpisd

B.4. Ostatni rezervy

C. Favazky Soucet C.1. aZ C.IIl. 2979 2724 2 461
C.lL. Diouhodobé zavazky Soucet 1. aZ 1.9. 176 a3
C.L1. Wydané diuhopisy

C.L1.1. Wyménitelné diuhopisy

C.l1.2 Ostatni diuhopisy

C.l2 Zavazky k Ovérovym insttucim 176 93
C.l3. Dlouhodobé prijaté zdlohy

C.l4 Zavazky z obchodnich vztahl

C.l5. Diouhodobé sménky k Ghradé

C.L6. Zavazky — ovladana nebo oviddajici osoba

C..T. Zavazky — podstatny viv

C..8. OdloZeny dafovy zavazek

C.18. Zavazky — ostatni

C.181. Favazky ke spolecnikim

C.L8.2 Dohadné acty pasivni

C.19.3. Jiné zavazky

C.I. Kratkodobé zavazky Souget I11. aZ I.8. 2979 2548 2 363
C.I1. Yydané diuhopisy

C.1.1. Yyménitelné diuhopisy

C.l1.2. Ostatni diuhopisy

clz. Favazky k ivérovym institucim

C.I.3. Kratkodobé pfijaté zalohy 2

C.l4. Zavazky z obchodnich vziahi 1357 905 855
C.I5. Kratkodobé eménky k Ohradé




C.l8.

Zavazky — ovladana nebo oviadajici osoba

CI7T. Zavazky — podstatny viiv

Cl.g. Zavazky ostatni 1622 1641 15608
CIL.8.1. Zavazky ke spoleénikim

Cl.82 Kratkodobé finanéni virpomoci

Cla3 Zavazky k zaméstnancim 4 468 473
clad Zavazky ze socidlniho zabezpedteni a zdravotniho pojisténi 215 269 373
C.l.85. Stat — danfove zavazky a dotace 1401 a0z 741
Cl.38. Dohadné Oéty pasivni 2 2 21
CIaT. Jing zavazky

c.. Casové rozlideni pasiv Soucet 1. az .2

cCA. Vydaje pfistich obdobi

cz. Vynosy prigtich obdobi

. Casové rozlieni pasiv Soucet 0.1, a2 0.2, 181 111 123
0.1, Vydaje pfistich obdobi 150 111 121
0.2 “ynosy pFigtich obdobi 1 2




PRILOHA P II: VYKAZ ZISKU A ZTRAT SPOLECNOSTI 2017 — 2019

VYKAZ ZISKU A ZTRATY

v plném rozsahu
(v celych tisicich KE)

Oznaceni TEXT
2017 2018 2015

a b

l. Trzby z prodeje viyrobkd a shesb 41 575 41 993 41 51

1. Trzby za prodej zbod 14 921 14 098 16724
A ykonova spotizba Soubet A.1. a2 A3, 34 593 34 882 T
A Naklady wynaloZens na prodans zbod 11 039 11 068 12 81
A 2. | Spotieba materizls a enargie 18 315 17 973 18 202
A 3. | Shby 5239 5853 6 753
2. Zména stavu zasob viastnd Sinnosti (+-) -513 145 277
C. Alktivacs [-) -3 442
. Osobni naklady Sowtst D1, a2 0.2 2604 10 257 10 245
o Mzdove naklady 6354 7 459 7919
. 2. | Msaklady na socidind zabezpefeni, zdravotni pojisténi a ostatni naklady 2340 2758 2827
D. 2.1, Msaklady nz socidind zabezpedeni 3 zdravotni pojisténi 2039 24090 2807
o 2.2|. Ostatnd naklady 3m 259 320
E. Upravy hodnot v provoznd « Sowtet E1. a2 E.3 1325 1388 1078
E. Upravy hodnot dicuhbodobého nehmotneho 3 hmotneho majetku 11325 1388 1078
E. 1.1. - Upravy hodnot diouhodobeho nehmotného a hmotného majetku — treald 11325 1388 1078
E. 1 .2|. - Upravy hodnot diouhodobého nehmotného 3 hmotného majetku — dobasné
E. 2. | Upravy hodnot zisob
E. 3. | Upravy hodnot pohledavek

IIl. Ostatni provozni vymosy Sowtet 1.1, 32 1113, i) 458 1453

Il Trzby z prodaného diouhodobeho majetku 99 133

Il Tréby z prodaného materislu 28&0 1181

1Il. Jing provozni vymosy 505 79 125
F. Ostatni prowvozn naklady Sowtet F.1. a2 F.5. 235 473 452
F. Zistatkovd cena prodaného diouhodobeho majetku
F. 2. | Prodany material 218 230
F. 3. | Dané 3 poplatiy 85 66 &0




F. 4. | Rezervy v provozn oblasti 3 komplexni naklady plistich obdobi 77 AT
F. 5. | Jind provozni naklady 154 119 159
- Provozni vysledek hospod: l+ll.-A -B.-C.-0.-E. +1ll.-F. 12 670 g 444 10 850
IV, Viymosy z dicuhodobeho fin Soubst IV.1. a2 V.2, 185 2125 2 380
IV, Vynmosy z podill — oviddand nebo oviddajici osoba 186 2126 2380
IV, Ostatni wymosy z podill
G. Naklady vynalodens na prodang podihy
V. Vymosy z ostatniho diowhoc Soulet V.1, a2 V.2
V. Vynosy z ostatniho diouhodobeho finantniho majetku — oviddand nebo ovlddajici osoba
V. Ostatni wymosy z ostatniho diouhodobeho finantniho majetku
H. Maklzdy souvisejici s ostatnim diouhodobym finandnim majetkem 1797 1 941
Wl Vynosove uroky a podobng Soutet V11, 32 V.2, 128 43 213
Wl Vynosové uroky a podobné vynosy — oviddand nebo oviddajici osoba 128 43 213
Wl Ostatni wynosoveé droky a podobng vimosy
I Upravy hodnot a rezervy we finanéni oblasti
J. Naklzdowé droky a podobn Sowtet J.1. a2 J.2.
J Nakladows roky 3 podobng naklsdy — ovlddans nebo oviddajici osoba
J. 2. | Ostatni naklzdove droky 3 podobne naklady
Wil Ostatni finanéni vymosy 330 1003 1010
K. Ostatni finanéni naklady 257 213 301
- Finantni vysledek hospods IV -G +W. - H. + VL -1 -J + VI -K 287 1162 1 341
- Vysledek hospodafeni pled = {F. 30} + ~{F. 48) 132 057 10 806 12191
L. Diaf z phijmd Sowfet L1, a2 L2, > 437 1 95 ]
L. Diahi z piijmd splatng 2437 1995 2238
L. 2. | Dahz pijmd cdioZend (+-)
- Vysledek hospodafeni po 2 == F. 45 - L. 10 820 2811 g 952
M. Plevod podils na vysledku hospodafeni spoletnikim (+/-)
- Wysledek hospodafeniza 08 = f. 53} - M. 10 820 2811 g G52
- Cisty obrat za sbetni obdok Lo+ 0L+ 1L+ I+ W+ + WL 57 549 50 721 53 261




PRILOHA P III: ROZVAHA A VYKAZ ZISKU A ZTRAT ODVETVI 2017 - 2019

UKAZATELE 2017 2018 2019")
Aktiva celkem (A.+B.+C.+D.) [v tis. KE] 3 425 193 386 3 593 378 267 3 569 114 805
B. Dlouhodoby majetek [v tis. K&] 1505 568 774 1625 259 836 1617 307 606
B.I. Dlohedoby nehmotny majetek [v tis. KE] 60 150 219 69 875 777 62 920 855
B.IL. Dlohodoby hmotny majetek [v tis. KE] 1275 663 453 1 354 665 63% 1 350 292 185
B.III. Dlouhodoby finanéni majetek [v tis. KE] 169 755 102 204 718 420 204 094 522
C. Ob&Znd aktiva [v tis. KE] 1373 181 339 1920 710 850 1910 632 147
C.I. Zasoby [v tis. KE] 552 811 619 608 080 950 555 001 787
C.IL. Pohledavky [v tis. KE] 1004 894 372 998 716 873 1003 644 010
C.IL1. Dlouhodobé pohledavky [v tis. K&] 38 174 885 37 844 787 73 143 199
C.IL2. Kratkodobé pohledavky [v tis. KE] 966 719 487 960 872 085 930 500 810
C.IIL+C.IV. Kratkodoby finanéni majetek + PengZni prostfedky [v tis. K&] 320 475 348 313 912 987 311 986 350
A.+D. + Pohl.VK+ Casové rozligeni aktiv [v tis, K] 37 443 273 43 407 582 41 175 051
Pasiva celkem [v tis. KE] 3425 193 386 3593 378 267 3569 114 805
A. Vlastni kapital [v tis. Kg] 1724926 801 1317 514 660 13852 120 028
AL Zékladni kapital [v tis. K&] 531921442 513 330 489 506 813 101
AL + AIIL + A.IV. + AVI. Nerozdéleny zisk a fondy ze zisku [v tis. KE] 935 523 000 1 062 776 806 1 125 966 481
AN, VH za ucetni obdobi [v tis. K&] 257 082 359 241 407 366 225 340 447
B.+C. Cizi zdroje [v tis. K&] 1681 816 837 1753 077 410 1685 761 825
B. Rezervy [v tis. KE] 110 769 118 110 382 8381 106 5642 466
C. Zavazky [v tis. Kg] 1571047 715 1642 694 530 1575 119 355
C.I. Dlouhodobé zdvazky [v tis. KE] 366 417 744 387 450 183 354 444 110
C.I.1.+C.1.5. Vydané dluhopisy a dlouhodobé sménky k uhradé [v tis. KE] 12 133 242 11 246 707 11 216 707
C.1.2. Zavazky k dvérovym institucim dlouhodobé [v tis. KE] 130 645 453 148 649 777 138 511 233
C.1.3.+C.1.4,+C1.6.+CL.7+C1.8.+Cl.9. Ostatni dlouhodobé zavazky [v tis. KE] 223 639 009 227 553 699 204 716 170
C.II. Kratkodobé zavazky [v tis. KE] 1204 629 975 1 255 244 347 1224 675 245
CIL1.+C.IL5. Vydané dluhopisy a sménky kratkodobé k dhrad& [v tis. KE] 95 968 1450 636 1 444 257
C.IL2. Zvazky k ovErowym institucim [v tis. KE] 129 930 633 144 163 066 135 761 475
C.I1.3.+C.11.4.4+ CI1.6.+CIL.7+CIL 8. Ostatni kratkodobé zavazky [v tis. KE] 1074 503 374 1 105 530 645 1 087 469 477
D. Casové rozligeni pasiv [v tis. K] 30 582 952 34 032 874 32 396 775



L. Triby z prodeje vlastnich vyrobkd a slufeb [v tis. K&]

I1. Triby za prodej zboZi [v tis. K&]

A. Wykonova spotfeba [v tis. KE]

A.1. Ndklady vynaloZené na prodané zboZi [v tis. KE]
A.2,+A.3, Spotfeba materidlu a energie a slusby [v tis, K£]

B.+C. Zména stavu zasob vlastni Einnosti + Aktivace [v tis. K&]

D. Osobni ndklady [v tis. KE]

D.1 Mzdové ndklady [v tis. KE]

D.2. Naklady na soc. zabezp. a zdrav. pojiténi a ostatni naklady [v tis. KE]

D.2.1 Naklady na soc. zabezp. a zdrav. pojisténi [v tis. KE&]

D.2.2 Ostatni ndklady [v tis. K£]

E.1 Upravy hodnet dlouhodobého nehmotného a hmetného maj. [v tis. K&]

1. Nékladové Groky a podobné naklady [v tis. KE]

** \VH pfed zdan&nim [v tis. K&]

L. Dah z pfijm{ [v tis. K&]

=== VH za Gcetni obdobi [v tis. KE]
Pfidand hodnota [v tis. KE]

Hruby operaéni prebytek [v tis. K&]
EBIT [v tis. K]

= Cisty obrat za ugetni obdobi [v tis. KE]
Triby [v tis, KE]

Primérny evidenéni pofet zaméstnanci
Pracujici majitelé

Pofet jednotek

Investice [v bis. KE]

Naklady celkem [v tis. KE]

4 257 015

431 799

3691126

349 075

3 342 051

-47 050

571 557

407 734

163 823

154 291

%531

161 335

15178

313 251

56 168

257 082

1044 738

473 181

328 429

5008 975

4688 814

1149

137

175

242 651

4695 724

4419192

437 083

3842 436

350 277

3492 159

-64 720

620 589

443 078

177 610

167 321

10 288

170 719

18 289

293 598

52 190

241 407

1078 558

457 869

311 888

5177 685

4 856 275

1156

140

180

281 135

4 884 087

4505959

467 748

w

908 689

372 415

w

536 274

-37 204

654 778

465 680

18% 098

180 653

8 444

168 991

17127

280 495

51 155

229 340

-

112 824

458 045

287 623

5333 235

4984 309

1146

140

180

274 269

5052 739

284

844

288

084

204

041

508

658

251

288

963

316

403

747

300

447

061

152

150

616

308

521

227

974

453

869



PRILOHA P IV: ROZVAHA KONKURENCNI FIRMY 2017 -2019
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