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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva identifikaci klicovych ukazateli vykonnosti ve vybrané
spolecnosti. V teoretické casti prace jsou popsany metody méfeni a fizeni
vykonnosti a zdkladni pozadavky na klicové ukazatele vykonnosti. V praktické casti
je predstavena analyzovand spole¢nost, kterd se specializuje na obrabéni vykovkl pro
automobilovy prumysl, zeméd¢lskou techniku a hydrauliku. Ve spolecnosti je zpracovana
strategicka analyza a analyza finan¢ni vykonnosti pomoci klasickych ukazatelli finan¢ni
analyzy i pokrocCilych metod hodnoceni, kde je vyuzito konceptu ekonomické piidané
hodnoty. Vystupem prace je identifikace klicovych ukazatelli vykonnosti vcetné navrhu
implementace. K tomu bylo vyuZito konceptu Balanced Scorecard, jehoZz vyhodou je,

Ze ptinasi celostni pohled na vykonnost spole¢nosti.

Kli¢ova slova: Balanced Scorecard, ekonomicka ptfidand hodnota, kli¢ové ukazatele

vykonnosti, SWOT analyza, vykonnost podniku

ABSTRACT

The thesis deals with the identification of key performance indicators in a selected company.
The theoretical part describes methods of measuring and managing performance, as well
as basic requirements for key performance indicators. The practical part introduces the
analysed company, which specializes in machining forgings for the automotive industry,
agricultural machinery, and hydraulics. A strategic analysis and analysis of financial
performance using traditional financial analysis and advanced evaluation methods, including
the concept of economic value added, are carried out in the company. The outcome of the
thesis is the identification of key performance indicators, including a proposal for
implementation. The Balanced Scorecard concept was used for this purpose, as it provides

more comprehensive view of company performance.

Keywords: Balanced Scorecard, Economic Value Added, Key Performance Indicators,

SWOT analysis, Corporate Performance
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UVOD

Nartstajici konkurencni prostfedi a neustale ménici se trh zvySuji naroky na efektivitu
a vykon spolecnosti. V dnesni dobé se podniky potykaji se zvySujicim tlakem na dosahovani
cili a zvySovani vykonnosti, coz mize byt obtizné bez vhodnych metod a néstroji pro
meéfeni a fizeni své vykonnosti.

K tomu, aby mohla spole¢nost t¢inn¢ fidit svou vykonnost, je nutné identifikovat klicové
ukazatele vykonnosti, které umoziuji lepsi pochopeni jednotlivych procesii spolecnosti,

popsani stézejnich ¢innosti podniku a zaroven fizeni a eliminaci rizik.

Vyhodou klicovych ukazateli vykonnosti je, Ze poskytuji spole¢nosti aktualni pohled na to,
jak se ji dafi dosahovat pfedem stanovenych cill a identifikovat oblasti, které nejsou
v souladu s cili. Timto je moZné urcit, které procesy vyzaduji zlepSeni a jaké kroky je k tomu

potieba provést.

Cilem této diplomové prace je identifikovat klicové ukazatele vykonnosti a navrhnout postup

implementace vyuziti klicovych ukazatelti vykonnosti do fizeni vybrané spolecnosti.

V ramci teoretické Casti je zpracovana kriticka literdrni reSerSe v oblasti méteni a hodnoceni
vykonnosti podniku. Nasledné je kapitola doplnéna o popis zékladnich pozadavkl na klicové
ukazatele vykonnosti a metodu Balanced Scorecard, ktera bude vyuzita k implementaci

klicovych ukazatelli vykonnosti.

V praktické Casti je predstavena analyzovana spole¢nost ABC s.r.o0. Nasledné je zpracovana
strategicka analyza, kterd popisuje vnitini a vnéj$i okoli podniku. Dalsi kapitola obsahuje
finan¢ni analyzu pomoci tradi¢nich 1 pokrocilych metod hodnoceni finanéni vykonnosti. Zde
je hlavnim cilem pochopit vzajemné vazby mezi jednotlivymi ukazateli a odhalit tak silna

a slaba mista spolecnosti.

Na zaklad¢é té€chto analyz jsou identifikovany kli¢ové ukazatele vykonnosti. K jejich
implementaci do fizeni podniku je vyuzito konceptu Balanced Scorecard. Jeho vyhodou je,
ze umoznuje identifikovat klicové ukazatele vykonnosti napifi¢ riznymi oblastmi
spole¢nosti. Tento koncept tedy poskytuje komplexni pohled na podnik, coz umoziuje 1épe
porozumét souvislostem mezi jednotlivymi finan¢nimi 1 nefinanénimi méfitky a je tak

ucinnym nastrojem pro fizeni vykonnosti podniku.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Cilem této diplomové prace je identifikovat klicové ukazatele vykonnosti a navrhnout postup

implementace vyuziti klicovych ukazatelt vykonnosti do fizeni vybrané spolecnosti.
K tomu je potieba stanovit dil¢i cile.

Prvnim znich je zpracovat kritickou literarni reSerSi v oblasti méfeni a hodnoceni
vykonnosti podniku. V této Casti jsou rovnéz popsany pozadavky na klicové ukazatele
vykonnosti a je zde piedstaven koncept Balanced Scorecard. K dosazeni tohoto cile bude

vyuzito ¢eskych i zahrani¢nich literarnich zdroji.

Nasledujicim cilem je blize se seznamit s analyzovanou spole¢nosti. Tou je spole¢nost ABC
s.r.o., kterd se zabyvd obrabénim vykovki velkych sérii predev§im do néakladnich
automobill,, zemé&délské techniky a hydrauliky. K naplnéni tohoto cile bude provedena
analyza webovych stranek spolecnosti, internich dokumentti a rovnéz bude vyuzito osobnich

rozhovorti s vedenim spole¢nosti.

Dal$im cilem je analyzovat soucasny stav spolecnosti pomoci strategické analyzy. Mezi
pouzit¢ metody k dosaZeni tohoto cile patii PEST analyza, Porterova analyza péti
konkurenénich sil a analyza interniho prostiedi dle 7S. Jednotlivé vysledky jsou shrnuty

do SWOT analyzy.

Nasledujicim cilem je systematicky zhodnotit sou€asny finan¢ni stav podniku. K tomu bylo
vyuzito finan¢ni analyzy pomoci klasickych ukazatelli na zéklad¢ ucetnich vykazl. Zde
je stézZejni pochopit jednotlivé vazby mezi vybranymi ukazateli a srovnat je s odvétvim.
Kapitola obsahuje 1 analyzu finan¢ni vykonnosti pomoci pokroc¢ilych metod. K tomu byl
vybran koncept ekonomické ptidané hodnoty, ktery obsahuje tipravy Gcetnich dat a vyuziva
tak dalSich informaci z podnikovych procesti. Tato cast je zakoncena pyramidovym
rozkladem ekonomické ptidané hodnoty a citlivostni analyzou, které pomohou odhalit slabé

stranky spolecnosti.

Hlavnim cilem préace je identifikovat klicové ukazatele vykonnosti na zakladé vysledka

predeslych analyz.

Posledni ¢ast prace ma za cil implementovat klic¢ové ukazatele vykonnosti do fizeni podniku.
K tomu bylo vybrano konceptu Balanced Scorecard, ktery umoziuje fidit vykonnost
podniku. Zaroven zajiStuje celostni pohled na vykonnost spole¢nosti napfi¢ riznymi

oblastmi, jakou jsou finance, zdkaznici, interni procesy a uceni a riist. Timto se Balanced
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Scorecard snazi zahrnout a vyvazit vSechny kli¢ové aspekty spolecnosti pomoci finan¢nich
1 nefinan¢nich méfitek. DalSim divodem vybéru Balanced Scorecard je, ze zajistuje

efektivnéj$i komunikaci a porozuméni strategii spolecnosti vS§emi zaméstnanci.
K implementaci Balanced Scorecard bylo vyuZzito postupu dle Horvatha & Partners. Zde
je dilezité zminit, ze dil¢im cilem prace je pouze navrhnout postup implementace,

na zaklad¢ kterého se spolecnost rozhodne zda vyuzije této metody.
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I. TEORETICKA CAST
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1 VYKONNOST PODNIKU

Ackoliv je vykonnost podniku aktudlnim tématem, které se objevuje v fadé odbornych

publikaci, neexistuje jedna piesna definice tohoto pojmu.

Vykonnost podniku, jak definuje Rolstadds (1998) zahrnuje celkovou efektivitu a
hospodérnost vSech procesti spolecnosti, které vedou k dosazeni pfedem stanovenych cila.
Tento pojem zahrnuje rizna hlediska, ktera maji vliv na dosahovani vysledkl a uspésnost
podniku. Na to navazuje Wagner (2009), ktery rozsifuje definici vykonnosti spolecnosti
o schopnost produkovat zisk a zvySovat svou hodnotu, coz jsou dva kritické faktory, které
maji vliv na nasledujici rozvoj podniku. Jinymi slovy vykonnost je cesta, ktera vede

k dosazeni prospechu neboli hodnoty.

Oproti tomu Zavadsky (2005) zdiraziuje, ze pii komplexnim hodnoceni vykonnosti
podniku neni mozné vyuzivat pouze financni ukazatele, ale je nutné vénovat pozornost
i nefinan¢nim ukazatelim, jako je naptiklad spokojenost zdkaznikli a zaméstnanct. Pouze

takto je mozné dosahnout celistvého pohledu na vykonnost analyzované spolecnosti.

.....

pojem. Skryvaju sa za nim tak ako financné, tak aj nefinancné ukazovatele, ktoré vytvaraju
dynamicky obraz o konkurencieschopnosti podniku a zaroven odkryvaju moznosti dalsieho
rozvoja dalsie zvySovania jeho vykonnosti. Vykonnost podniku je vnimand nielen
z financnej, ale aj nefinancnej perspektivy, tak ide ruka v ruke s konkurencieschopnostou

podniku a je podmienend uspesne realizovanymi rozvojovymi aktivitami.*

Podle DIluhosové (2008) patii dlouhodobé zlepSovani vykonnosti spolecnosti mezi hlavni

cile finan¢éniho fizeni.

1.1 Hodnota a hodnotové Fizeni podniku

Pavelkovéa a Knapkova (2012, s. 15) definuji hodnotu nasledovné: ,,Hodnota podniku se
ukazuje jako vyhodné méritko vykonnosti podniku, protoze jako jedind vyzZaduje k meéreni
kompletni informace. Tento pristup k Fizeni potom sleduje riist hodnoty jako zakladni cil

podnikani a k jeho naplnéni jsou sméerovany vsechny aktivity podniku‘

Wagner (2009) poukazuje na to, Ze tvorba hodnoty je Cisté subjektivni. To je dano tim,
ze kazda zainteresovand strana sleduje jina kritéria dle svych vlastnich zajmi. Na jedné
strané jsou stakeholdefi, k nimZz se kromé akciondit fadi zaméstnanci, stat, odbératelé,

dodavatelg, vétitelé atd. Na druhé strané€ jsou akcionaii neboli shareholdefi.
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Brealey a kol. (2020) uvadéji, Ze neexistuje jednotna odpovéd’ na to, ¢i zajmy upiednostnit.
Naptiklad v Némecku maji silnou vyjednavaci silu zaméstnanci, a tudiz jsou jejich zajmy

napliovany prvotng¢.

Oproti tomu Pavelkova a Knapkova (2012) zdiraznuji, ze na prvnim misté jsou zajmy
shareholderil, nybrz pravé oni podstupuji vyssi riziko plynouci z podnikani. Neumaierova
a Neumaier (2002) i Pavelkova a Knapkova (2012) definuji jako hlavni kritérium vykonnosti
pro shareholdery cCistou soucasnou hodnotu. Zde plati pravidlo, ze ¢im vysSi je tento

ukazatel, tim je podnik vykonnéjsi a dochazi k maximalizaci hodnoty vlastnikii.

S tim souvisi koncepce Value Based Management. Jedna se o pfistup k fizeni hodnoty
podniku, kterd je zalozend na zvySovani shareholder value prostfednictvim stakeholder
value. Tedy k tomu, aby byly maximalizovany zajmy vlastnikd, je potifeba brat v tivahu

1 zajmy vSech zainteresovanych skupin. (Neumaierova a Neumaier, 2002)

1.2 Vyvoj méfeni vykonnosti a ukazatele vykonnosti

V soucasnosti dochdzi ke zméndm v méfeni vykonnosti z diivodu rostouciho konkurenéniho
boje zptsobeného globalizaci. Z tabulky niZe je zfejmy postupny vyvoj méteni vykonnosti,

kdy dochéazi k prechodu na ukazatele zamétené na tvorbu hodnoty pro vlastniky.

Tabulka 1 Vyvoj métfeni vykonnosti

1. generace 2. generace 3. generace 4. generace

_ _ _ Tvorba hodnoty
Ziskova marze Rast zisku Vynosnost kapitalu
pro vlastniky

‘ Maximalizace Zisk/ Investovany
Zisk/ Trzby _ _ EVA, CFROI, FCF
zisku kapital

Zdroj: (Pavelkova a Knapkova, 2012)

Celkové 1ze rozd¢lit ukazatele méteni financni vykonnosti do tfi skupin.
Ucetni ukazatele

Prvni skupinou jsou ukazatele ucetni. Ty jsou zalozeny na vyuziti klasickych metod finan¢ni
analyzy, kdy vychozim bodem je G¢etni definice zisku. Patii sem ukazatele rentability, tedy
rentability trzeb ROS, rentability aktiv ROA a rentability vlastniho kapitalu ROE. Jejich
nevyhodou je fakt, Ze neberou v potaz velikost rizika a ndklady na kapital. (DluhoSova, 2008;

Kisel'akova a Soltés, 2017)
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Ekonomické ukazatele

Zjisténi, ze vyvoj rentability nemusi odpovidat tvorbé hodnoty podniku, vedlo k vytvoteni
ekonomickych ukazateli. Zasadnim rozdilem oproti pfedchozim ukazateld, je to, ze dochazi
k zohlednéni faktoru rizika a ¢asu. Z toho diivodu je vypocet zpfesnén o vyjadieni nakladt
na kapital, kdy vychozi polozkou je tzv. nadzisk, tedy ti€etni zisk snizen o naklady na kapital.
Do této skupiny se tadi Cistd souc¢asnd hodnota NPV, ekonomické ptidana hodnota EVA

a vynosnost investic CFROL (Dluho3ové, 2008; Kisel'akova a Soltés, 2017)
Trzni ukazatele

Trzni ukazatele berou v potaz soucasny stav ekonomiky a trhu v ramci kterého spole¢nost
podnikd. Mezi typické ukazatele patii trzni ptidand hodnota MVA a celkové bohatstvi
akcionatrt TSR. (DIuhoSova, 2008)

Kisel'akova a Soltés (2017) rozdéluji ukazatele vykonnosti do dvou zakladnich kategorii:
1) Finanéni ukazatele
a) Klasické (tradi¢ni) ukazatele — jedna se o ukazatele zaloZzené na maximalizaci zisku

b) Moderni (pokrocilé) ukazatele — jedna se o ukazatele zalozené na maximalizaci

hodnoty podniku
2) Nefinan¢ni ukazatele — ukazatele zohlednujici strategii spolecnosti
a) Benchmarking

b) Balanced Scorecard
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2 KLASICKE UKAZATELE HODNOCENI FINANCNI
VYKONNOSTI

Pro uspésné podnikani je dilezité, aby firma systematicky analyzovala svou finan¢ni situaci.
Mezi nejcastéji pouzivané metody patii finanéni analyza, ktera slouzi k hodnoceni
uspesnosti podnikové strategie v kontextu aktudlniho ekonomického prostiedi. Jedna
se o proces ditkkladného zkoumani dat, které jsou ziskany zejména z Gcetnich vykazi. Tento
proces zahrnuje zhodnoceni minulych a soucasnych finan¢nich podminek firmy, a také

predpovidani budoucich trendt. (Rackova, 2021)

Brealey a kol. (2020) zduraziiuje, ze financ¢ni analyza spolecnosti je dilezitym prvkem
finan¢niho fizeni. Mezi hlavni cile patii zajisténi dlouhodobého zisku spolecnosti a dale
trvalé platebni schopnosti podniku. Vybudovani komplexniho sytému meéteni finanéniho
zdravi spolecnosti a pochopeni vzdjemnych vazeb mezi ukazateli umozni v€asné odhalit

potencialni problémy.

Oproti tomu je potieba zminit i nevyhody tradi¢nich ukazateli vykonnosti. Pavelkova
a Knapkova (2012) zminuji predev§im to, ze jednotlivé ukazatele jdou Casto proti sobé
amiize zde dochazet k nespravné interpretaci vysledki. Mezi dal$i nevyhody patii fakt,
ze tyto ukazatele vychdzeji z Gcetniho vysledku hospodafeni, neberou v potaz riziko
a ¢asovou hodnotu penéz. Rickova (2021) dale uvadi, Ze tradi¢ni ukazatele se opiraji
o zastaralé informace, nebot' vychazeji zUcCetnich vykazl, které zobrazuji minulost

a zaroven tato data neposkytuji celkovy pohled na stav spolec¢nosti.

2.1 Absolutni ukazatele

V ramci absolutnich ukazateld je vyuZivana horizontalni a vertikéalni analyza. Horizontalni
analyza slouzi k analyze trendl jednotlivych poloZek ucetnich vykazl. Oproti tomu

vertikdlni analyza ma za cil procentné zkoumat strukturu ucetnich vykazii. (Rackova, 2021)

2.2 Rozdilové ukazatele

Rozdilové ukazatele jsou pouZzivany pro hodnoceni a fizeni finan¢ni situace podniku s

vvvvvv

pracovni kapital. (Pavelkova a Knapkova, 2012)
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2.3 Pomérové ukazatele

Pomérova analyza se povazuje za klicovou soucast financni analyzy, ktera umoznuje
hodnotit finan¢ni zdravi spole¢nosti. Tento analyticky nastroj se zamétuje na vztahy mezi
riznymi polozkami v ucetni zavérce, tedy rozvaze a vykazu zisku a ztrat, a vypocitava

ukazatele, které poskytuji uceleny pohled na finan¢ni situaci podniku. (Brealey a kol., 2020)

Pomérova analyza je dillezitym néstrojem pro manazery, investory a vetitele, ktefi chtéji mit
piehled o finan¢nim zdravi podniku a hodnotit jeho vykonnost. Ke spravné interpretaci
vysledkli je nutno zohlednit individudlni aspekty podniku. K tomu je mozné vyuzit
pyramidovych rozkladl rentability, které slouzi k pochopeni vzajemnych vazeb mezi

ukazateli. (Ruckova, 2021; Vachal a Vochozka, 2013)

Mezi zékladni pomérové ukazatele patii ukazatele rentability, likvidity, zadluzenosti

a aktivity.
Ukazatele rentability

Rentabilita neboli vynosnost se obecné pouziva k hodnoceni uspéSnosti podniku pii
dosahovani svych cili a schopnosti generovat zisk s pouzitym kapitdlem. Tento ukazatel
méti ziskovost podniku a vyuziva se k rozhodovani o alokaci kapitalu. Hlavnim pozadavkem

je stabilni rust rentability. (DluhoSova, 2008)
Ukazatele zadluZenosti

Ukazatele zadluZenosti popisuji zdroje financovani majetku spole¢nosti. Zde je diilezZité se
zaméfit na vzajemné vztahy mezi polozkami aktiv a pasiv. Ur€itd mira zadluZenosti je pro
podnik prospéSna, nebot’ dochdzi ke zvySovani rentability vyuZitim finan¢ni paky. Cilem
analyzy zadluZenosti je urcit optimalni kapitadlovou strukturu konkrétni spolecnosti, ktera

povede k minimalizaci ndkladl na kapital. (Pavelkové a Knépkova, 2012)
Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity hodnoti, jakym zptsobem se jednotlivé polozky aktiv podileji na trzbach,
tedy jak efektivné spolecnost vyuziva svych aktiv. Pii hlubsi analyze jednotlivych polozek
muze byt odhalena neefektivnost, kterd méa za nésledek nardst nékladl spolecnosti.

(Rickova, 2021)
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Ukazatele likvidity

Analyza likvidity spolecnosti je diilezitym aspektem pro banky i dodavatele, nebot’ posuzuje
schopnost podniku hradit své zavazky v dob¢ splatnosti. Zajisténi dlouhodobé platebni
schopnosti spolecnosti je zdkladnim pozadavkem finan¢nich manazert. Zde je ovSem
potieba vzit v uvahu, ze vysokd mira likvidity ma negativni dopad na rentabilitu spole¢nosti.

(Dluhosova, 2008; Vachal a Vochozka, 2013)

2.4 Analyza soustav ukazateli

Rackova (2021, s. 50) uvadi: ,,Analyza soustav ukazatelii predstavuje metody, které vyuzivaji
vySe uvedené rozborové postupy a vzdajemné je kombinuji. Podstatou soustavy pomérovych
ukazatelu financni analyzy je z formalniho hlediska sestaveni jednoduchého modelu, jenz
zobrazuje vzdjemné vazby mezi dilcimi ukazateli vyssiho Fadu. Model pak vytvari souhrn

‘

ukazatelu, které Ize postupneé rozkladat na dalsi dilci ukazatele az k detailum.

Mezi nejvyuzivangjsi soustavy ukazatelii patti pyramidové soustavy ukazateli, které slouzi
k pochopeni vzajemnych logickych vazeb mezi pomérovymi ukazateli. (Pavelkova a

Knapkova, 2012)

Dale do této skupiny patii bonitni a bankrotni modely, které se pomoci jednoho hodnoticiho

koeficientu snazi posoudit finanéni zdravi podniku. Hlavni aspekt, ktery je sledovan

vvvvvv

cilti finan¢niho fizeni. (RGckova, 2021)
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3 POKROCILE METODY HODNOCENI FINANCNI VYKONNOSTI

Pokrocilé metody hodnoceni finan¢ni vykonnosti jsou oproti klasickym metodam zalozeny
na maximalizaci hodnoty pro vlastniky, tedy shareholder value. DalSim rozdilem je,
ze ke svému vyhodnoceni nevyuzivaji pouze ucetni data, ale snazi se opfit i o dalsi

informace z podnikovych procest.

Ruackova (2021) jako nejzasadnéjsi rozdil oproti klasickym ukazatelii, uvadi zohlednéni vyse
rizika a vazaného kapitalu. Brealey a kol. (2020) dodavaji, ze ke zhodnoceni, zda spolecnost
vytvoftila hodnotu pro své vlastniky, je nutné vyc¢islit vSechny naklady, to znamena i naklady
na kapital. Ve své podstaté se jedna o naklady ob&tované prilezitosti, protoze minimalni

hodnota nékladii na kapital musi byt alesponi ve vysi rentability investic.

vvvvvv

spole¢nosti.
Diskontované volné cash flow FCF

Tato metoda je zalozena na vypoctu penéznich toki, které vzniknou po uhrazeni vSech
zavazkil. Jedna se tedy o cash flow, se kterym muizou dale disponovat véfitelé a vlastnici,

aniz by doglo k poskozeni budouci existence spole¢nosti. (Cizinska, 2018)
Vynosnost investice CFROI

Ukazatel CFROI je zaloZen na vypoctu vnitiniho vynosového procenta. K vyhodnoceni
tohoto ukazatele slouZi jeho porovnani s vaZzenymi primérnymi naklady na kapital. Rozdil
téchto hodnot se nazyva CFROI spread neboli ¢isté CFROI. Cilem je, aby CFROI spread
bylo vyssi nez nula, v tom ptipad¢ podnik tvoti hodnotu pro vlastniky. (Vochozka, 2020)

Trzni pridana hodnota MVA

Stern a kol. (2001) uvadi, Ze trzni pfidand hodnota znacéi rozdil mezi trzni hodnotou
a investovanym kapitdlem. Dal§i moznou interpretaci ukazatele je, Ze se jedna o souasnou
hodnotu budoucich ekonomickych ptidanych hodnot. Vysledkem by mél byt ukazatel, ktery
bude vy$$i nez nula, nebot pouze za tohoto piedpokladu, je tvofena hodnota pro
shareholdery. Pavelkovad a Knapkovéa (2012) dodavaji, ze k maximalizaci trzni pfidané

hodnoty dochézi, pokud jsou naklady na kapital niz§i nez vynos z tohoto kapitalu.

Mezi hlavni nedostatky tohoto modelu uvadi Pavelkova a Knapkova (2012), Ze nebere

v potaz ocekéavani akcionart.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 20

Excess return

Ukazatel excess return je rozdilem mezi skute¢nou a ocekdvanou hodnotou bohatstvi. Mezi
vyhody tohoto modelu patii, Ze respektuje faktor Casu a zaroven oproti ukazateli trzni
pfidané hodnot¢ MVA bere v uvahu ocekavani akcionarit jako hlavni cil value based

managementu. (Pavelkova a Knapkova, 2012)
Ekonomicka pridana hodnota EVA

Ukazatel ekonomické piidané hodnoty se objevuje v 90. letech 20. stoleti. Za jeho vyvojem
stoji Stewart a Stern, jeZ se snazili o vytvoieni komplexniho ukazatele, ktery bude vyuzivan

nejen jako nastroj finan¢niho fizeni, ale i oceniovani spolecnosti. (Stern a kol., 2001)

Pavelkova a Knapkova (2012, s. 52) uvadi, ze: ,,Ukazatel EVA méri, jak spolecnost za dané

obdobi prispéla svymi aktivitami ke zvySeni ¢i sniZeni hodnoty pro své viastniky*.

Ehrbar (1998) dodava, Ze pokud chce podnik zavést univerzédlni ukazatel, ktery bude
zkoumat zajmy nejen vlastnikd, ale i zaméstnanct, je nutné napojit tento koncept na systém
odménovani.

Mezi piednosti tohoto modelu se fadi, Ze vychazi z ekonomického zisku. Ten predstavuje
rozdil mezi €istym operativnim ziskem NOPAT a néklady na kapital. Dal§i moZzny zplsob
vypoctu se opira o vyjadieni spreadu, coz je rozdil mezi rentabilitou Cistych operativnich

aktiv RONA a vaZenymi primérnymi ndklady na kapitdl WACC. (Brealey a kol., 2020)

Podstatou tohoto ukazatele je, aby dosahoval kladné hodnoty. To znamend, Ze spolecnost
svoji ¢innosti pokryla ndklady na kapitél a vytvoftila tak hodnotu pro vlastniky. (DluhoSova,

2008)
Ukazatel EVA lIze vypocitat nasledovné:

EVA = NOPAT — WACC x C (1)
nebo

EVA = (RONA—-WACC) x C (2)
kde:
EVA = ekonomické pfidana hodnota,
NOPAT = ¢isty operativni zisk,

WACC = vazené primérné naklady na kapital,
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C = kapital,
RONA = rentabilita Cistych operativnich aktiv (Pavelkova a Knapkova, 2012)

Marini¢ (2008) pro posouzeni tvorby hodnoty doporucuje vyuzit pyramidovych rozkladt
ekonomické ptridané hodnoty, z n&jz je evidentni, Ze pokud chce podnik maximalizovat
podniku produkovat trzby a zaroven snizovat nakladovost, dale je mozné se soustredit
na snizovani nakladl na kapitdl nebo je zapotitebi optimalizovat kapitdlovou strukturu

spolecnosti, kterd povede k vyuziti finan¢ni paky.

Ehrbar (1998) vnima jako hlavni problémy pii zavadéni ekonomické pfidané hodnoty
do podniku vy¢isleni Cistého operativniho zisku. Tento zisk se opird o ucetni vysledek
hospodateni z provozni ¢innosti, ale dale jsou zde provadény upravy tak, aby ukazatel
odrazel ekonomickou skutecnost podniku. Mezi dalsi nevyhody pii vypoctu patii vycisleni

vazenych primérnych nakladl na kapital, konkrétné nakladii na vlastni kapital.
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4 KLICOVE UKAZATELE VYKONNOSTI

Marr (2012) definuje klicové ukazatele vykonnosti neboli KPIs (Key Performance
Indicators), jako méfitka ispéchu spolecnosti. Dulezité pii jejich vybéru je dbat na to, aby

odrazely kritické faktory spolecnosti a udavaly smér budouciho vyvoje.
Mezi zakladni vlastnosti kli¢ovych ukazatelti vykonnosti patii:
e jedna se o nefinancni méfitka,
e opakovan¢ méfena (minimaln¢ jednou tydn¢),
e sleduje je management spolecnosti,
e vsichni pracovnici chapou podstatu métitka a snazi se o jeho zlepSeni,
e jeurcena odpovédnost za dodrzovani méfitek,
e ma vyznamny dopad na faktory Gspéchu,
e ma pozitivni dopad na ¢innost spolecnosti, popiipadé ostatni KPI. (Parmenter, 2020)

Pro spravné nastaveni KPI je potfeba rozliSovat i mezi klicovymi ukazateli vysledka (KRI)

a ukazateli vykonnosti (PI).

Kli¢ové ukazatele vysledkli jsou zaméfeny na minulost, davaji informaci o tom, jak
si spole¢nost vedla. UZ ovSem nedavaji popis toho, co méa spolecnost piesné ud€lat pro
zlepSeni svych procesti. Takovychto méfitek by mélo byt zhruba deset. Oproti tomu

ukazatele vykonnosti sd€luji, co mé spolecnost délat. Téchto metrik by mélo byt maximalné

vvvvvv

vykonnosti. Jedna se o takova meéfitka, kterd zajisti spoleCnosti zvySeni vykonnosti.
Parmenter doporucuje téchto klicovych ukazatelti vykonnosti sledovat maximalné 10, oproti
tomu Kaplan a Norton stanovuji nanejvys 20 metrik. (Parmenter, 2020; Kaplan a Norton,

1996)

V ramci KPI je nutné obsdhnout téchto Sest zakladnich oblasti:
e finanéni vysledky,
e spokojenost zakaznika,
e uceni se a rust,

e interni procesy,
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e spokojenost pracovnikd,
e spolecenstvi a zivotni prostfedi. (Parmenter, 2020)

K spravnému nastaveni klicovych ukazatelti vykonnosti je mozné vyuzit koncept Balanced

Scorecard, ktery bude predstaven v néasledujici ¢asti.
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S BALANCED SCORECARD

Balanced Scorecard, zkracen¢ BSC, je strategicky systém fizeni vykonnosti podniku, ktery
kombinuje finan¢ni a nefinan¢ni ukazatele. Tento koncept byl vyvinut v roce 1990 v ramci
vyzkumného projektu, ktery vedli David Norton a Robert Kaplan. Vysledky odhalily,
ze klasické ptistupy k hodnoceni vykonnosti pouze na zéklad¢ finan¢nich ukazatelti nejsou

dostacujici. (Horvath, 2002)

BSC pftinasi novy pfistup k méteni vykonnosti podniku tim, ze zahrnuje vSechny procesy
spole¢nosti a propojuje méteni vykonnosti z riznych oblasti podniku. Tento systém zahrnuje
Ctyti perspektivy: finan¢ni, zdkaznickou, interni procesy a uceni se a rist. (Kaplan a Norton,
1996)

Kaplan a Norton (1996) uvadi, Ze cilem BSC je poskytnout spole¢nosti uceleny pohled
na vykonnost a umoznit ji Iépe porozumét tomu, jaké faktory ovliviiuji jeji ispésnost. To pak
umoznuje podniku lépe planovat, fidit a ménit svou strategii a aktivity pro dosazeni
dlouhodobé vykonnosti.

Na to navazuje Biazzo a Garengo (2012), ktefi vyhodu zavedeni BSC spatiuji v rozSifeni

komunikace strategie se vSemi zaméstnanci a propojeni kazdodennich ¢innosti podniku

se strategickymi cili.

5.1 BSC jako manaZersky systém

Koncept BSC je v dnesni dob€ vyuzivan jako strategicky manazersky systém. Jeho cilem
je tedy dlouhodobé orientace podniku na strategii. Biazzo a Garengo (2012) tak jako hlavni

ukol managementu uvadi definovani vize a strategie spolecnosti.

Horvath (2002) dopliuje, ze formulace strategie neni jednoduchou tlohou. Problém
pti definovani celopodnikové strategie je pfedevSim vtom, Ze ma kratkou ucinnost
vzhledem k dne$ni turbulentni dob€. Vyzvou pro manazery je tedy pruzné reagovat na okolni

podminky a dle toho upravit své aktivity.

Dle Kaplana a Nortona (2007, s. 21) 1ze BSC vyuzit k nasledujicim ¢innostem:
e kvyjasneni a prevedeni vize a strategie do konkrétnich cilii,
e ke komunikaci a propojeni strategickych planii a méritek,

e [ planovani a stanoveni cilii a sladeni strategickych iniciativ,
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o ke zdokonaleni strategické zpetné vazby a procesu uceni se*.

Ujasnéni a
prevedeni strategie
a vize

-ujasnéni sdilené vize
-dosaZeni konsensu

. Strategicka a zpétna
Komunikace a
P vazba a proces
propojeni vize a Y .
3 uéeni se
strategie formulovani sdilené
-komunikace a sdileni — Balanced e | vize
vize a strategie recar Xt o ke &
egt Scorecard -zajisténi zpétné
-stanoveni cilll
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5.2 Perspektivy BSC

V nasledujici ¢asti jsou popsany jednotlivé perspektivy BSC. Norton a Kaplan (1996) zavadi
celkem Ctyfi perspektivy. Témi je financni, zdkaznicka, perspektiva uceni se a rustu
a perspektiva internich procest. Je ovsem na zvazeni konkrétniho podniku, které perspektivy
vyuZzije a jestli ptida dalsi. Celkoveé by ovSem nemélo byt vice nez Sest perspektiv z toho
divodu, Ze by tim mohla byt snizena vypovidaci schopnost.

Naésledujici obrazek zachycuje vztah mezi vizi, strategii a jednotlivymi perspektivami.

Z tohoto diagramu je evidentni, Ze jednotlivé perspektivy na sebe navzajem plisobi

a ovliviuji se.
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Finanéni
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Obrazek 2 Perspektivy BSC
Zdroj: (Kaplan a Norton, 1996)

Financni perspektiva

Ve finan¢ni perspektivé jsou definovany dlouhodobé cile spole¢nosti. Témi je navratnost
kapitalu vlastnikli. Podle toho, v jaké fazi zivotniho cyklu se analyzovana spole¢nost
nachazi, jsou definovana méfitka. Témi muze byt napiiklad rentabilita vlastniho kapitalu

nebo ekonomickd ptidana hodnota. (Kaplan a Norton, 1996)

Na tento cil navazuji dalsi, které sleduji, zda spolecnost efektivné tidi své finan¢ni zdroje.
Miize se jednat o cile typu sniZzeni ndkladovosti, zvySeni obratu spole¢nosti nebo zvySovani

vyuziti majetku. (Horvath, 2002)

Pti jejich sestavovani je zapotiebi je definovat takovym zpisobem, aby bylo mozné jejich

provazani na dalsi perspektivy BSC.
Zikaznicka perspektiva

P11 formulaci cilti zdkaznické perspektivy je nutné nejprve definovat trzni segmenty a cilové
zékazniky dané spolecnosti. Pii popisu téchto zdkaznika je vhodné provést marketingovy
prizkum, ktery urci, jaké vlastnosti pti vybéru dodavatele jsou pro zdkazniky klicové. Miize
se napiiklad jednat o kvalitu a cenu produktu, jeho znacku nebo poskytovani zakaznického

servisu. (Kaplan a Norton, 1996)
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Mezi méfitka zakaznické perspektivy tak mize patiit loajalita zakaznika, ziskavani novych
trhd nebo podil na trhu. Navazani téchto métitek na financni perspektivu je skrz ziskovost

téchto zakaznikl. (Pavelkova a Knapkova, 2012)
Perspektiva internich procesu

Perspektiva internich procest je zaméfena na identifikaci kliCovych procest, které jsou
nezbytné pro dosazeni cilli organizace v oblasti zdkazniklli a vlastnikii. Tato perspektiva
se zam¢fuje na vnitini fungovani organizace, procesy a ¢innosti, které jsou nezbytné pro

uspesnou realizaci strategie. (Kaplan a Norton, 1996)

Hlavnim cilem této perspektivy je identifikovat a zlepsit procesy, které umozinuji organizaci
vyrabét vyrobky a poskytovat sluzby s minimalnimi naklady a vysokou kvalitou, coz

je zasadni pro ziskani a udrzeni konkuren¢ni vyhody. (Pavelkova a Knapkové, 2012)

Perspektiva internich procesii v ramci BSC zahrnuje jak inovaéni, tak provozni a servisni
procesy. Inovaéni proces zkouma potieby svych zdkaznikil, na jejichz zaklad¢ vylepSuje své
vyrobky a sluzby. Provozni proces sleduje néklady vyroby, vyslednou jakost vyrobki a takt
vyroby. Poprodejni servis je zaméten na poskytovani dalSich sluzeb zdkazniklim a jejich

platebni schopnost. (Pavelkova a Knapkova, 2012)

Jednotlivé procesy v této perspektivé se liSi v zavislosti na charakteru vyroby. Proto
je dilezité, aby spolecnosti prizpisobily své cinnosti potfebam svych zakaznikt

a podminkdm trhu. (Kaplan a Norton, 1996)
Perspektiva uceni se a ristu

Cilem perspektivy uceni se a riistu je vytvofit prostiedi, které podporuje inovace, u€eni
arozvoj jednotlivcl 1 celé spolecnosti. Podnik se snazi identifikovat kli¢ové schopnosti,
které jsou nezbytné pro dosazeni definovanych strategickych cili a investovat do rozvoje

svych zaméstnanct a procest. (Pavelkovéa a Knapkova, 2012)

Dale je klicové vytvafet nové sluzby a vyrobky, které umoZni lepsi odliSeni
se od konkurence. K tomu je potfeba investovat do novych technologii, které zajisti vyssi

kvalitu vysledného produktu. (Kaplan a Norton, 1996)

Perspektiva uceni se a rtstu je dilezitad pro dlouhodoby rist spolec¢nosti, protoze umoziuje
organizaci adaptovat se na zmény v prostfedi a trhu a zlepSovat své vykonnostni a rozvojové

procesy. (Kaplan a Norton, 1996)
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5.3 Proces implementace BSC

Proces implementace BSC v podniku navrzeny Horvathem a Partners probiha celkem v péti
fazich. Tento model vznikl na zakladé rozsahlych prizkumt podniku a je do dneska hojné

pouzivanym modelem. (Horvéath, 2002)
Implementace probiha v téchto fazich:
1. Vytvoreni organizacnich ptedpokladi pro implementaci
2. Objasnéni strategie
3. Tvorba Balanced Scorecard
4. Postup pfi procesu rozsifeni

5. Zajisténi kontinualniho nasazeni BSC. (Horvath, 2002)

5.3.1 Vytvoreni organiza¢nich predpokladi

Prvni faze implementace je zaloZena na dvou klicovych aktivitach. Prvni je definovani,
ve kterych podnikovych utvarech a urovnich fizeni bude zavadéno BSC. To znamena, jestli
bude BCS implementovano na cely podnik nebo pouze na urcité oddé€leni. S timto krokem

souvisi 1 uréeni jednotlivych perspektiv. (Horvath, 2002)

Druhym krokem je zajisténi hladkého prabéhu celé¢ implementace. To znamena, ze je urcen
hlavni projektovy manaZer, ktery mé na starost definovani zakladnich pravidel pro v§echny
manazery, kteti se na projektu podileji. Projektovy manaZer tedy specifikuje zplsob
komunikace, ¢asovy harmonogram a klicové faktory uspéchu implementace. Zde Horvath
(2002) doporucuje vyuzit workshoplii pro management spolecnosti nebo dotaznikovych

Setfeni zaméstnancu.

Biazzo a Garengo (2012) formuluji dalSi faktory, které mohou ovlivnit UspéS$nost
implementace BSC. Mezi tyto faktory patii napiiklad pfistup managementu k projektu,
dostupnost a kvalita dat, podpora zaméstnancti a schopnost organizace ptizplisobit se zméng.
Je dilezité vzit v ivahu vSechny tyto faktory a pfizplisobit plan implementace Balanced

Scorecard konkrétnim potfebam a cilim organizace.

5.3.2 Objasnéni strategie

Cilem druhé¢ faze je detailni seznameni managementu spole¢nosti s jiz definovanou strategii.

Z toho vyplyva, Ze BSC tedy neslouzi k formulovani nové strategie. Kli¢ové pro tento krok
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je plné ztotoznéni manazerd spolecnosti se zvolenou strategii a jeji ovefeni pomoci
strategické analyzy. (Horvath, 2002)
5.3.3 Tvorba BSC

Dle Horvatha (2002) je tfeti faze implementace BSC rozdé€lena do celkem péti na sebe
navazujicich krokd. V této fazi Kaplan a Norton (2004) doporucuji vyuzit strategickych

map. Ty umoziuji 1épe pochopit jednotlivé vazby mezi perspektivami BSC a jejich cili.
Konkretizace strategickych cili

Navrzeni strategickych cilt je dle Horvatha (2002) jadrem celého BSC. Zde je doporuceno

zavést maximalng 20 cild, které maji rozhodujici vliv na ispé$nost celé strategie.
Propojeni strategickych cilu

Druhy krok je zalozen na porozuméni pfic¢in a nasledkl jednotlivych cilii. Divodem je,
ze strategické cile na sebe vzajemné pusobi a pronikaji do vice riiznych perspektiv. (Horvath,
2002)

Vybér méritek

Néslednym krokem je vybrani adekvatnich méfitek k jednotlivym strategickym cilam. Pti
jejich formulaci je dilezité, aby mohla byt pravidelné méftitelnd a zaroven z nich byla zifejma
uroven splnéni téchto méfitek. (Kaplan a Norton, 2004)

Stanoveni cilovych hodnot

Ptedposlednim krokem této faze je stanoveni cilovych hodnot jednotlivych méftitek. K jejich
nastaveni je mozné vyuzit trendového odhadu, dotaznikového Setfeni nebo benchmarku.
Zaroven je dualeZzité jednotlivé cilové hodnoty Casové ohranicit, aby bylo mozné vyhodnotit

jejich dosaZeni. Zde se doporucuje vyuzit asového horizontu 1-5 let. (Horvath, 2002)
Stanoveni strategickych akci

Posledni ¢asti je stanoveni akci, které povedou k naplnéni strategickych cilti.

5.3.4 Postup pri procesu rozsireni

Postup pii procesu rozsifeni neboli roll-out je zaloZen na tvorbé BSC ve vSech organizacnich
jednotkdch spolecnosti. Jedna se tedy o aplikaci tfeti faze implementace ve vSech

podnikovych trovnich. (Horvath, 2002)
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5.3.5 Zajisténi kontinualniho nasazeni BSC

Posledni faze se vénuje dlouhodobé orientaci podniku na koncept BSC. Kaplan a Norton
(1996) uvadi, ze predpokladem je, aby byla spolecnost schopna flexibilné ménit svou
strategii v zavislosti na zménach v okoli. K tomu Horvath (2002) doporucuje BSC napojit
na stavajici manazersky systém fizeni podniku. K tomu je vyuzito controllingu spole¢nosti,
ktery zajistuje dohled nad vyuzitim BSC. Nasledné je koncept BSC propojen na systém

reportingu. Déle je BSC napojeno na stanoveni financnich plana a rozpoctu.

5.4 Divody zavedeni BSC

Nasledujici kapitola shrnuje hlavni divody zavedeni BSC v podniku.

Dle Kaplana a Nortona (1996) BSC umoziuje méfit i fidit vykonnost na zakladé jasnych
kritérii. Bere v tvahu celkové fungovani spolecnosti a poskytuje jasny pohled na to, jakym

zpusobem spole¢nost dosahuje svych strategickych cila.

Biazzo a Garengo (2012) poukazuje na to, ze UspéSnost spoleCnosti je pfimo zavisla
na porozuméni strategii a vizi spolecnosti v§emi zaméstnanci. Pokud bude jednotlivym
pracovnikim znam jejich podil na celkovém tuspéchu spolecnosti, stdvaji se hnacim
motorem pro splnéni cilovych hodnot.

Biazzo a Garengo (2012) dale uvadi, ze vyhodou BSC je, ze je pln¢ zaméfen na vSechny
procesy spole¢nosti. Timto zpsobem je mozné odhalit slaba mista podniku.

Horvath (2002) spatiuje piinos ze zavedeni BSC v rychlejsi identifikaci a fizeni rizik, které
by mohly mit negativni dopad na uspéSnost podniku. To je dano tim, Ze spolecnost zna své

kli¢oveé ukazatele vykonnosti a je tak schopna jim lépe porozumét.
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6 STRATEGICKA ANALYZA

Tato kapitola je vénovana strategické analyze, protoze pro spravnou implementaci BSC
je zapotiebi mit stanovenou strategii spole¢nosti a zaroven odhalit své silné a slabé stranky,

prilezitosti a hrozby.

Dle Hanzelkové a kol. (2017) je strategické fizeni zakladnim pilifem pro udrzeni dlouhodobé
rovnovahy mezi vizi spolec¢nosti, jejimi cili a zdroji. Primarnim ukolem strategického fizeni
je definovat strategii. Vyhodou podniku orientovaného na strategické fizeni je presné
stanoveni cilti a sméru vyvoje, coz ma za nasledek vyssi efektivnost podniku. Mezi dalsi
vyhody patii lepsi pfizpisobeni se ménénim se podminkdm na trhu. Zde je ovSem nutné

zminit, Ze v takto turbulentni dobé je naro¢né dlouhodobé planovat.

Papulové (2012) poukazuje na to, ze hlavnim cilem strategického fizeni podniku je naplnit
definované cile. Jedna se o nepfietrzity proces, ktery ma za ukol stanovit jednotlivé aktivity,
které umozni vyuzit potencialu spolecnosti a nasledn¢ zajistit kontrolu nad témito aktivitami.
Papulova (2012, s. 20) dale uvadi: ,,Stratégia a strategické myslenie su vidy prejavom
myslenia na budiicnost. Ak niekdo tvrdi, Ze chce pripravit stratégiu naznacuje, ze ma zaujem
pripravit sa na buducnost, resp. ze sa nechce nezodpovedne stavat voci buducnosti a nechce

) G«

sa buducnostou prekvapit.

Oproti tomu Mallya (2007) uvadi, Ze k definovani strategie je zapotiebi identifikovat
aktivity, které jsou stézejni pro danou spolecnost. Déle je nutné se zaméfit na to, jaké
produkty a sluzby podnik nabizi a ¢im je tvofen tento trh. Jednim ze zakladnich pozadavki
na strategické fizeni podniku je, aby byl schopny pruzné reagovat na ménici se podminky
a zajistit trvalou konkurenceschopnost spolecnosti. S tim souhlasi 1 Fotr a kol. (2020), ktery
definuje takzvany princip permanentnosti, ktery tikd, Ze definovanou strategii je nutné
pravidelné aktualizovat, tak aby odpovidala nejnovéjSim informacim. Zaroven zavadi

princip variantnosti, kdy by strategie méla byt definovana ve vice variantach dle vyvoje.

Na to poukazuje i Zuzdk (2011), ktery jako hlavni faktory, které maji zvySujici se vliv
na podnik uvadi globalizaci, kterd ma za nasledek vznik celosvétové konkurenéniho
prostiedi. Déle vlivem dostupnosti novych technologii dochazi ke snizovani cen vyrobkl
arustu efektivnosti vyroby. Co je ovSem nutné zminit jsou rostouci naklady firem

na inovace.

Hanzelkova a kol. (2017) doporucuje k identifikaci hlavnich faktort, které plisobi na dany

podnik vyuzit strategickou analyzu. Ta se skladd z analyzy vnéjSiho prostfedi a analyzy
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interniho prostredi spolec¢nosti. Dfive se v ramci strategické analyzy pouzivaly spiSe metody
interni analyzy. V 70. letech 20. stoleti ovS§em nastala ropnd a energeticka krize, ktera
poukazala na skutecnost, ze je nutné zkoumat i Sir§i okoli podniku. PfedevSim je nutné
neustale sledovat, analyzovat a hodnotit jednotlivé faktory ptisobici na spolec¢nost. Dochézi
tedy k vyrovnani dulezitosti analyzy vné&jSiho i vnitiniho prostfedi. (Papula a Papulova,

2015)

Hanzelkova a kol. (2017) doporucuje analyzu vnéjSiho a vnitfniho prostfedi shrnout
do SWOT analyzy. Vné&jsi analyza identifikuje ptilezitosti a hrozby, zatimco interni analyza
odhaluje slabé a silné stranky podniku. Jeji vyhodou je, Ze komplexn¢ hodnoti uspéSnost

spole¢nosti.

6.1 Analyza vnéjSiho prostredi

Fotr a kol. (2020, s. 57) uvadi: ,,Vysledkem externi analyzy je seznam prileZitosti
O (Opportunities) a hrozeb T (Threats). Pri jejich stanoveni je tFeba dbat na to, aby analyza
respektovala cas (minulost, pritomnost, budoucnost) a byly pri ni sledovany jevy a faktory,
které jsou relevantni pro strategicky zamer a jsou tedy podstatné pro naplnéni strategickych

o (¢

cilu.

Papula a kol. (2015) poukazuje na to, Ze hlavnim cilem analyzy vnéj$iho okoli je odhalit
prilezitosti, které s v€asnym varovanim pomohou podniku vyuzit jeho konkuren¢ni vyhody.
Dale zpracovani této analyzy umozni identifikovat hrozby, které by mohly mit negativni vliv

na naplnéni cilti spolecnosti.

V ramci analyzy vnéjSiho prostiedi se zkoumaji faktory narodniho i zahrani¢niho prostfedi.
Role zahrani¢niho prostiedi stoupa predevsim kvili globalizaci s ¢imz souvisi odstrannovani

bariér mezinarodniho obchodu. (Fotr a kol., 2020)

6.1.1 PEST analyza

Pti analyze vnéjSiho prostiedi se vyuziva PEST analyzy. Jednd se o souhrnnou analyzu
makroprostfedi, jejiz Glohou je odhalit hlavni okolnosti, které maji vliv na spole¢nost
z oblasti politickych, ekonomickych, socidlnich a technologickych faktori. (Hanzelkova

akol., 2017)

Jedna se predevsim o tyto faktory:
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Politické— mira zdanéni, stabilita vlady, legislativa, korupce, podpora zahrani¢niho

obchodu, vydaje vlady

e Ekonomické— mira inflace, mira nezaméstnanosti, stabilita mény, vyvoj HDP,

urokové miry, ekonomicky cyklus
e Socialni — mira vzdélanosti, porodnost, rozdé€leni diichodi, socidlni trendy, zivotni
styl

e Technologické — vydaje na védu a vyzkum, pocet patentl, zména technologii,

rychlost moralniho zastaravani. (Mallya, 2007; Soucek, 2015)

6.1.2 Porterova analyza konkurenénich sil

V ramci analyzy oborového prostiedi se vyuziva Porterova analyza péti konkurencnich sil.
Mezi jednotlivé sily patii vyjedndvaci sila kupujicich, vyjednavaci sila dodavateld, hrozba
substituénich vyrobkl a sluzeb, hrozba nové vstupujicich do odvétvi a soupefeni mezi
konkurenty. Pfinosem tohoto konceptu je zjisténi konkurencni pozice v rdmci odvétvi

a rozbor hrozeb, které by mohly ovlivnit stavajici pozici. (Porter, 2004)

Naésledujici obrazek zobrazuje zakladni schéma Porterova modelu péti konkurencnich sil.

Hrozba
vstupu

novych
konkurent(

Vyjednavaci Rivalita Vyjednavaci
sila existujicich sila
dodavatell firem zékaznikd

Hrozba

substitutd

Obrazek 3 Portertv model konkurenénich sil
Zdroj: (Porter, 2004)
Porter (2004) definuje tfi hlavni konkurencni strategie, kterymi by se mél podnik tidit, pokud
chce na trhu uspét. Prvni je ndkladova strategie, kdy podnik konkuruje nizkymi cenami.

Spolecnost se musi soustiedit na co nejefektivnéjsi vyrobu s nizkymi naklady. Zaroven
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dochazi k minimalizaci vydaji naptiklad v oblasti reklamy a servisu. Druhd strategie
je zalozena na diferenciaci produktu. Té mtize spolecnost dosdhnout naptiklad nabizenim
kvalitniho zakaznického servisu nebo Spickové technologie. Posledni strategie je urcena

vytyCenim trzniho segmentu, na ktery se bude podnik soustiedit.

Papula a kol. (2015) uvadi, ze v dnesni dobé neni mozné jiz tolik vyuzit Porterova modelu.
Dtivodem je, ze v dobé, kdy vznikl tento koncept neptlisobilo na podnik tolik faktort jako
naptiklad globalizace nebo vznik partnerstvi mezi podniky. Mezi dal$i faktory lze uvést

narast diilezitosti inovaci a rychlost technologického zastaravani.

Hanzelkové a kol. (2017) poukazuje na to, Ze v ramci Porterova modelu se sleduje hrozba
substituénich vyrobkd, ale komplementy se neberou v uvahu. Pfitom existence

komplementi mize také zdsadn€ ovlivnit analyzovany trh.

6.2 Analyza interniho prostiedi

Mallya (2007) uvadi: ,,Hlavni myslenkou interni analyzy je uskutecnit objektivni zhodnoceni
soucasného postaveni firmy. Jde o snahu identifikovat, v cem firma vynikd a co neni jeji
silnou strankou. Je jasné, Ze interni analyza zahrnuje hodnoceni téch velicin, které jsou

3

uvnitr analyzované firmy a tvori bazi, na které bude analyza provedena.

Na to navazuje Hanzelkovéd a kol. (2017), kterd dodava, ze vysledkem interni analyzy
by mélo byt vypracovani nadvrhi na opatfeni, a ne pouha predikce vyvoje. Oproti tomu Fotr
a kol. (2020) zdiraziiuje, Ze cilem analyzy interniho prostedi by mélo byt zhodnoceni, zda
je spole¢nost schopna naplnit strategicky zamér.

6.2.1 Model 7S

Model 7S ptinasi pohled na vnitini prostfedi spolecnosti. To je ur€eno celkem sedmi faktory,

které na sebe navzajem plsobi a urcuji spéSnost strategie spole¢nosti. (Mallya, 2007)

Hanzelkové a kol. (2017) jednotlivé faktory oznacuje jako klicové faktory tispéchu. Hlavnim
cilem této analyzy je popis téchto faktorfi, které povedou k dosazeni konkuren¢ni vyhody

spole¢nosti.
Mezi jednotlivé faktory patii:
e Strategie —vize spole¢nosti

e Struktura — jakou organizac¢ni strukturu ma spole¢nost, zda umoziuje rychlou reakci
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e Systémy — prostiedky, které slouzi k fizeni vSech procesi ve firme, tedy informacni

manazerské systémy
e Spolupracovnici — lidé véetné jejich vztahli, motivace a chovani
e Schopnosti — know-how spole¢nosti

e Sdilené hodnoty — zpisob komunikace a ztotoznéni se zakladnimi principy

spolecnosti

e Styl — zplisob prace manazera. (Mallya, 2007; Hanzelkova a kol., 2017)
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II. PRAKTICKA CAST
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7 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU

7.1 Predstaveni spolecnosti

Analyzovana spolecnost si nepieje byt blize jmenovéna, proto bude v nasledujici casti
oznacovana jako spolecnost ABC. V tabulce 2 jsou uvedeny zakladni informace

o spolecnosti.

Tabulka 2 Zékladni informace o spolecnosti

Obchodni firma ABC s.r.0.

Rok vzniku a zapisu 2006

Pravni forma Spole¢nost s ru¢enim omezenym
Zakladni kapital 200 000 K¢

Ptedmét podnikani Obrabécstvi

Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v

ptilohach 1 az 3 Zivnostenského zakona

- Vyzkum a vyvoj v oblasti ptirodnich a

technickych véd nebo spolecenskych veéd

- Velkoobchod a maloobchod

CZNACE 25 Vyroba kovovych a kovodélnych vyrobk,

kromé strojl a zafizeni

Zdroj: (Interni zdroje, 2022).
Hlavnim pfedmétem cinnosti spolecnosti je CNC soustruzeni a frézovani. ABC s.r.o.
se specializuje na obrabéni vykovkl predevSim do ndakladnich automobili, zeméd¢lské

techniky a hydrauliky. (Interni zdroje, 2022)

Spole¢nost ABC s.r.o. byla zaloZena roku 2006, kdy se oddélila od spolecnosti specializujici

se na kovovyrobu. Roku 2018 doslo k plnému osamostatnéni se a rozvoji podniku.

V ramci svého vyrobniho portfolia mé spolecnost vice nez 150 typli obrabénych poloZek.
ABC s.r.0. se soustfedi na obrabéni vykovki velkych sérii, kdy je schopna vyrobit az 10 tisic

kusii za den. (Interni zdroje, 2022)
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Z hlediska velikosti podniku se spolecnost fadi mezi stfedni podniky. V roce 2022 byl
primérny pocet zaméstnanct 65. Trzby dosahovaly zhruba 130 mil. K¢ a Cisty ro¢ni obrat

160 mil. K&. (Justice.cz, 2022) (OPPA, 2009)

7.2 Strategicka analyza

Nasledujici kapitola obsahuje strategickou analyzu podniku. Jejim cilem je identifikovat
vSechny vyznamné faktory, které¢ pisobi na dany podnik a které ovliviiuji strategii a cile

podniku.

Strategicka analyza se sklada z analyzy vné&jSiho i1 vnitiniho prostfedi spolecnosti, které
umoznuji vnimat podnik jako celek. V ramci vné&jSiho prostiedi je vypracovana PEST
analyza a Porterova analyza péti konkurencnich sil. Ke zhodnoceni vnitiniho prostfedi bude

vyuZito interni analyzy dle 7S. Kapitola je zakon¢ena souhrnnou SWOT analyzou.

7.2.1 PEST analyza

PEST analyza slouzi ke zhodnoceni makroprostiedi. Vybrand spolecnost ABC s.r.o.

je ovlivnéna nasledujicimi faktory.
Politické faktory

V ramci politickych faktorii je zapotiebi sledovat vyvoj statniho rozpoctu. V roce 2021
dosahoval statni schodek 419,7 mld. K¢&, v roce 2022 byl v rdmci novelizovaného statniho

rozpoctu schvalen deficit ve vysi 375 mld. K¢. (Stanjura, 2022; Weiss, 2022)

Na rok 2023 je v soucasné chvili schvélen statni schodek, ktery by dosahoval 295 mld. K¢.
V nasledujicich letech by dochazelo k postupnému snizovani statniho deficitu. (Weiss,

2022)

Rozpoctovy deficit méa vyrazny vliv na danové zatiZzeni firem i ob¢ant. Vzhledem k tomu,
ze Ceska republika se zadluzuje nejrychleji ze vSech zemi Evropské unie, 1ze v nasledujicich

letech ocekavat vyssi danové zatizeni. (Stanjura, 2022)

Ekonomické faktory

vvvvvv

je inflace. Ta v roce 2022 dosahovala 15,1 %. Nasledujici rok se o¢ekava ve vysi 10,8 %.
A7 v roce 2024 by se mélo podafit udrzet inflaci v ramci toleranéniho pasma Ceské narodni

banky. (CNB, 2023)
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Pticinou rlstu nakladd firem v uplynulych letech byly potize vzniklé kvtli koronaviru
Covid-19. Postupné dochéazelo k omezeni vyroby a zaroveil zde byly znatelné¢ vypadky
v ramci dodavatelsko-odbératelskych fetézcich. V soucasné situaci se k tomu pfipojuji
problémy spojené s valkou na Ukrajiné. Hlavni obtizi je riist cen energii a nasledny tlak
na zvySovani mezd pracovnikii. V nésledujicich letech se ale ocekava snizeni téchto vnéjsich

cenovych tlakd. (CNB, 2022)

Dalsim faktorem jsou urokové sazby. Zakladni sazbou je 2T repo sazba, ktera vzrostla
na hodnotu 7 %. Ceska narodni banka zarovef uvedla, Ze v nasledujicich mésicich, kdy se

bude inflace drZet na vysoké urovni Ize o¢ekavat riist irokovych sazeb. (CNB, 2022)
Socialni faktory

Jako vSechny podniky ze strojirenského odvétvi 1 spolecnost ABC s.r.o. ma vyrazné

problémy s nalezenim kvalifikované pracovni sily.

Dle Narodniho pedagogického institutu Ceské republiky doslo k poklesu uchazeét o stiedni
nebo vyssi odborné vzdélani v oboru strojirenstvi. Konkrétné v roce 2016 bylo celkem
11 281 uchazecl o tento obor, zatimco v roce 2021 se jednalo uz o pouhych 9 078.
Za poslednich Sest let doSlo k poklesu o vice nez 20 % a jedna se o dlouhodoby trend. (NPI,
2021)

Tento problém spolecnost ABC s.r.o. fesi spolupraci se stfednimi 1 vysokymi Skolami.
Nevyhodou ovSem je fakt, Ze ackoliv studenti stfednich Skol maji mozZnost si v této
spolecnosti zafidit potfebnou praxi, nemaji tendenci zde poté zlstat z toho diivodu, Ze chtéji

pokracovat na vysoké Skoly. (Interni zdroje, 2022)
Technologické faktory

Analyzovana spolecnost se soustfedi na obrabéni vykovkt velkych sériich, z toho divodu
pravidelné investuje do robotizace a automatizace vyrobnich linek. Moderni technologie

pfinasi spolec¢nosti vyssi produktivitu a pfidanou hodnotu. (Interni zdroje, 2022)

Zaroven je spolecnost drZitelem certifikace ISO 9001 a IATF 16949. Obé certifikace se
veénuji fizeni kvality a jakosti vyrobku. Rozdil je ovSem v tom, Zze norma IATF 16949
je specifickd pro automobilovy primysl. Jednou z hlavnich vyhod ziskani této certifikace
je zaruceni, ze spole¢nost vyrabi vysoce jakostni produkty. (Academy16949, 2022; Interni

zdroje, 2022)
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7.2.2 Porterova analyza konkurené¢nich sil

Porterova analyza konkurencnich sil mé za cil komplexné popsat konkuren¢ni prostredi
a odhalit ty faktory, které maji vliv na budouci rozvoj podniku. Nésledujici kapitola obsahuje

popis jednotlivych sil plisobicich na analyzovanou spolecnost.
Vyjednavaci sila kupujicich

Spolecnost ABC ma pouze jednoho vyznamného odbératele. Tento kupujici ma silnou

vyjednavaci silu.

Hlavnim argumentem v rdmci cenového vyjednavani je to, Ze 99 % odbytu je realizovano
pro tohoto odbératele, ktery byl dfive majetkové napojen na spolecnost ABC s.r.o.
Pravidelné tedy dochazi k vzajemnému projednavani marzi jednotlivych produkti. Zde
je ovSem potieba vzit v uvahu existenci transferovych cen, které stanovuji obvyklou cenu
produktl a sluzeb. To znamena takovou cenu, kterd je nastavena stejnym zpusobem, jako

by se jednalo o nezavislé podniky. (Interni zdroje, 2022)
Vyjednavaci sila dodavateli

Pfi rozboru dodavatelt je dilezité se zaméfit na ndkup néstrojl, které jsou vyuzivany

v obrabéci technologii. (Interni zdroje, 2022)

Zde je vyjednavaci sila Caste¢né omezena predevsim z divodu potiebného interniho
schvaleni nového nastroje technologem spole¢nosti. V ramci ného je zapotiebi otestovat

kvalitu a Zivotnost nastroje. (Interni zdroje, 2022)

Vzhledem k tomu, Ze spotieba nastroji piedstavuje vyznamnou ¢ast vykonové spotieby,
spolecnost se snazi tlaCit na sniZeni ceny a zaroven zvySeni Zivostnosti néstroju.
Analyzovana spolecnost tedy usiluje o optimalizaci technologie. Jednotlivi dodavatelé
nastrojii nabizi moznost zaslani svych technologlti do spole¢nosti ABC s.r.0., kde dojde

k testovani jejich produktii. (Interni zdroje, 2022)
Hrozba substitu¢nich vyrobkii a sluzeb

Hrozba substitu¢nich vyrobki a sluzeb je v tomto odvétvi pomérné vysoka. Je to dano tim,
ze zde nejsou zadné dodatecné naklady spojené s pfechodem ke konkurenci. (Interni zdroje,

2022)

V ptipadé spolecnosti ABC s.r.o. je zde ovSem vyhodou vzijemnd propojenost s vyse

zminénym hlavnim odbératelem. Z dlouhodobého hlediska je neredlné, ze by spolecnost
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pfisla o tohoto vyznamného klienta. Divodem je vlastnickd struktura jednotlivych
spolecnosti a zaroven fakt, ze spolecnosti sidli ve stejné budové. Diky tomu vznika synergie

v oblasti logistiky, kvality a planovani vyroby. (Interni zdroje, 2022)

Dalsim vyhodou je, Ze analyzovana spolecnost je drzitelem certifikace IATF 16949, ktera
je vyzadovand v automobilovém primyslu. Tuto certifikaci ovSem nevlastni mnoho

konkurentt, protoze je pomérné nakladna na ziskani. (Interni zdroje, 2022)
Hrozba nové vstupujicich do odvétvi

Jak jiz bylo zminéno vyse, spolecnost ABC s.r.o. se fadi do CZ NACE 25 Vyroba kovovych
a kovodé€lnych vyrobkt, kromé stroji a zafizeni. Blize se jednd o oddil 25620 Obrabéni.

(MFCR, 2022)

Ministerstvo prumyslu a obchodu v rdmci své zpravy o vyvoji zpracovatelského primyslu
uvadi, ze mezi hlavni vyhody toho odvétvi patii zvySujici se efektivita prace a také zvySujici
se pfidand hodnota. Nejvyssi podil pridané hodnoty na CZ NACI 25 ma skupina 25.6
Obrabéni, v némz podniké analyzovana spolecnost. Tato skupina zaznamenava v minulych
letech velky nartst jak pfidané hodnoty, tak i trzeb a je tak nejslibnéjSim odvétvim. Zaroven

je do tohoto odvétvi investovano znacné mnozstvi penéznich prostredkti. (MPO, 2019)

Hrozba nové vstupujicich do odvétvi je tedy vysoka. Je potfeba ovsem brat v ivahu vysoké
bariéry vstupu do odvétvi, které jsou dany vysokou technologickou naro¢nosti podniku.
V tomto odvétvi je zapotiebi pravideln€ investovat do automatizace a robotizace tak, aby
bylo mozné zvySovat jakost produktu. Soucasné se celda CZ NACE 25 potyka s nedostatkem
kvalifikované pracovni sily. (MPO, 2019)

Soupereni mezi konkurenty

Konkurence je v ramci analyzovaného odvétvi vysoka. PfedevSim je nutné zminit némecké
spolecnosti, které se mohou pysnit Spickové technologicky vybavenou vyrobni linkou. Nelze
ale opomenou ani lokélni konkurenci, protoZze Zlinsky kraj ma silnou tradici v obrabéni.
Mezi hlavni konkurenty patfi spolec¢nosti ZULIP s.r.o., ZAMET, spol. sr.o.,
GENICZECH-M, spol. s r.o., Kovokon s.r.0. a Zalesi a.s. (Interni zdroje, 2022)

Silnd konkurence, ale i zékaznici vytvafeji tlak na ceny nabizenych vyrobki i sluzeb.
Jednotlivé spolecnosti se tak na trhu snazi prosadit pfedevs§im diky kvalitnimu provedeni,

ale 1 v€asnému a spolehlivému dodani. (Interni zdroje, 2022)
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7.2.3 Model 7S

Ke zhodnoceni vnitiniho prostfedi byla vybrana interni analyza dle 7S. Ta umoziiuje

posoudit jednotlivé faktory, které urcuji uspesSnost podnikové strategie.
V nasledujici ¢asti je popsano vSech sedm faktort.
Strategie

V minulém roce se spolecnost ABC s.r.o. zaméfila na piesnou definici strategie, vize
a jednotlivych hodnot. Hlavnim divodem bylo to, aby se management spolecnosti shodl

na budoucim vyvoji podniku.

Strategie spole¢nosti ABC je nasledujici: ,,Nasi hlavni vizi do budoucich let je vybudovat
technicky a technologicky konkurenceschopnou spolecnost pro obrabéni vykovkii. Pricemz

vvvvvv

investovat do komplexné vybavenych linek nové generace a naddale bude vytvaret podminky

voGc

pro robotizovand a automatizovand pracoviste. ““ (Interni zdroje, 2022)
Struktura

Analyzovana spolecnost vyuziva liniové organizacni struktury. Mezi jednotliva oddéleni
patii technicky tutvar, dale obchodni zastupce, personalistka a vedouci vyrobniho ttvaru.

(Interni zdroje, 2022)

Vyhodou tohoto typu organizacni struktury je jednoznac¢nost vztahti, odpovédnosti
jednotlivych zaméstnancti 1 pravomoci. Dalsi vyhodou je kratka doba odezvy pii mozném

problému a efektivni delegovani ukold.

Mezi hlavni nevyhody patii dlouhd doba odezvy na ptipadné problémy v podniku. Déle

vysoké pozadavky na odbornost vedeni spolecnosti.
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Zdroj: (Interni zdroje, 2022)

Spole¢nost ABC s.r.o. v soucasné chvili pouziva informa¢niho systému podniku, z n¢hoz

se v roce 2018 oddélila. Tento systém je pfedevS§im zaméten na planovani vyroby, pro dalsi

potiebné aktivity spole€nosti neni vhodny. Z toho diivodu chce spole¢nost ABC s.r.o0. v roce

2023 investovat do nového informacniho systému, ktery bude komplexné zastieSovat

veskeré ¢innosti spoleCnosti. Zaroven by mél byt tento systém schopny se vice ptizptsobit

individudlnim pozadavkim uzivatell a byt vice intuitivni. To by mélo napomoci rychlejsimu

zaSkoleni pracovniki. (Interni zdroje, 2022)

Styl vedeni

V ramci spolecnosti probiha komunikace shora i1 zdola. V ptipadé komunikace shora

jednatel spolecnosti pfedava informace skrz personalistku, poptipadé¢ mistra vyroby.

Jednotlivi zamé&stnanci maji moznost se obratit na svého pfimého nadfizeného s jakoukoliv

zadosti. Spole¢nost usiluje o nastoleni ptatelského prostiedi. (Interni zdroje, 2022)
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Spolupracovnici

Vzhledem k tomu, Ze v oboru podnikani analyzované spolecnosti je dlouhodoby problém
s nedostatkem kvalifikované pracovni sily, spolecnost se snazi si udrzet své zaméstnance

prostiednictvim bohatého systému benefitii. (Interni zdroje, 2022)

Jednotlivi zaméstnanci maji stanovenou zékladni mzdu a dale pohyblivou slozku mzdy, kde
je odménéno napiiklad dodrzovani Cistoty na pracovisti, ochota pracovat presCasy a ménit
pracovisté, tedy jednotlivé stroje. Zaroven predak vyroby ma moznost odménit své

podiizené v piipadé nadstandardniho vykonu. (Interni zdroje, 2022)
Schopnosti

Spolecnost ABC s.r.o. si zaklada na svém know-how. Své sluzby nabizi ve Spickové kvalité
a neustale se snazi zlepSovat své systémy. To dokazuje drZeni certifikace ISO 9001 a IATF

16949. (Interni zdroje, 2022)

V ramci zajisténi potfebné jakosti je zde vybudovan systém vzdélavani jednotlivych
pracovnikl a adaptacni plan pro nové pracovniky. V adapta¢nim planu je stanoven garant,
ktery odpovida za spravné zauceni zaméstnance po dobu tii mésicl. Vzdélavaci systém

se snazi zabezpecit vysokou odbornost vSech pracovniki. (Interni zdroje, 2022)
Sdilené hodnoty

Na zaklad¢ vize spolecnosti, ktera byla uvedena vyse, jsou definovany jednotlivé hodnoty.

Mezi né patii spolehlivost, tymovost a rozvoj. (Interni zdroje, 2022)

ABC s.r.o. si zakladd na rovnocenném vztahu se svymi zékazniky i dodavateli. Snazi
se vytvorit pfijatelné podminky pro vSechny strany s cilem zajistit vysokou kvalitu svych

sluzeb. (Interni zdroje, 2022)

V rdmci tymovosti je pro spolecnost zasadni vzajemnd kooperace napti¢ celou firmou.
Ta zajistuje vysoky vykon na pracovisti pfi vysoké kvalité¢ vysledného produktu. (Interni

zdroje, 2022)

Rozvoj spoleCnosti je podpofen znaénymi investicemi do automatizovanych
arobotizovanych linek, ale 1 vzdélavani zaméstnanct, které je klicové pro tspéch firmy.

(Interni zdroje, 2022)
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7.2.4 SWOT analyza

SWOT analyza komplexné¢ shrnuje vysledky ptedeslych analyz. Tento model umoziiuje

souhrnné posoudit fungovani spole¢nosti a najit moznosti budouciho rozvoje podniku.

V ramci interni analyzy jsou zde definovany silné a slabé stranky. Vné&jsi prostiedi odhaluje

prilezitosti a hrozby.

Tabulka 3 SWOT analyza

Silné stranky

Slabé stranky

DrZeni certifikace IATF 16949.
Vysoka mira specializace.

Vyborna technologicka vybavenost.

Vysoké zatizeni fixnimi ndklady.
Zvysovani nékladovosti.
Nedostatek kvalifikované pracovni sily.

Zavislost na klicovém odbérateli.

Prilezitosti

Hrozby

Nové¢ dotaéni programy v ramci

Nové technologie.

technologii a vzdélavani zamé&stnancil.

Obecné ekonomické trendy.
Zmeéna legislativy.

Posileni konkurence.

Ziskani novych zakazniki.

Rozsiteni do dalSich odvétvi.

Zdroj: vlastni zpracovani
Jako silné stranky spolecnosti ABC s.r.0. bylo identifikovano drZeni certifikace IATF 16949,
coz je nadstavba certifikace ISO 9001. Jednd se o specialni certifikaci pro automobilovy

primysl, diky ¢emuz se spolecnost dostate¢né vymezila od konkurence.

S tim souvisi vysoka mira specializace, kdy spole¢nost obrabi vykovky piedevSim

do nakladnich automobilii, hydrauliky i zemédélské techniky.

Analyzovana spole¢nost pravideln¢ investuje do automatizace a robotizace svych vyrobnich

linek tak, aby zabezpecila vysokou jakost vyrobkt a zaroven produktivitu prace.

Mezi slabé stranky spole¢nosti patii vysoka zatiZzenost fixnimi naklady, coz je typické pro
tento obor podnikani. Vysoka provozni paka s sebou nese znacné riziko jiz pii drobném

kolisani poptavky po produktech.
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Déle se spolecnost potyka s naristem nakladovosti. V priabéhu poslednich dvou let dochézi

ke zvySovani vykonové spotieby, konkrétné spotieby materidlu a energie a dale odpist.

ABC s.r.0. rovnéz pocituje problémy s nedostatkem kvalifikované pracovni sily. Proti tomu
spolecnost bojuje pomoci nabidky odbornych stazi a praxi pro absolventy stiednich
a vysokych skol. Dale zavedla bohaty systém benefitli pro své zaméstnance, coz mize byt

pro nové uchazece lakavé.

Nutné je také zminit zévislost na kli¢ovém odbérateli skrz néhoz je realizovano 99 %

celkového odbytu.

Mezi hlavni piilezitosti patfi navazéni novych spolupraci s dalSimi zakazniky a zaroven
rozsifeni do dalSich odvétvi. Zde je vyhodou, Ze spolecnost je schopna se pfizplsobit
individualnim potfebam zakaznik.

Vramci pfilezitosti dale bylo identifikovdno ziskani dota¢nich programii v ramci

technologii a vzdélavani zaméstnanct. Na to navazuje i objeveni novych technologii, které

by umoznily lépe naplnit potencial spole¢nosti.

MozZnymi hrozbami, které maji vliv na spolecnost jsou obecné ekonomické trendy.
To znamena inflace, nezaméstnanost a vysoky rozpoctovy deficit. VSechny tyto faktory maji

negativni vliv na rast spolecnosti.

Dalsi hrozbou jsou zmény v ramci legislativy a posileni konkurence. Pokud by doSlo

k tomuto posileni, mélo by to nezddouci vliv na marzi jednotlivych vyrobki a sluzeb.

7.3 Hodnoceni finan¢ni vykonnosti pomoci tradi¢nich ukazateli

Nasledujici kapitola obsahuje finan¢ni analyzu spole€nosti za obdobi let 2018-2022.
Jednotlivé vysledky jsou porovnany s odvétvim, tedy CZ NACE 25.6 Obrabéni. Rok 2021
a 2022 nebude srovnan ztoho divodu, Ze zatim nedoSlo ke zvefejnéni vysledkl

Ministerstvem priimyslu a obchodu.

7.3.1 Analyza vyvoje zisku

Naésledujici tabulka obsahuje porovnani zisku v jeho rGznych podobiach ve vSech

sledovanych letech.
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Tabulka 4 Analyza vyvoje zisku

Zisk (v tis. K¢) 2018 2019 2020 2021 2022
Cisty zisk (EAT) 6297 | 8399 | 2619 | 6300 | 4093
Zisk pfed zdanénim (EBT) 7869 | 9613 | 2781 7996 | 5079

Zisk pted uroky a zdanénim (EBIT) 8840 | 10636 | 3277 | 8714 | 7459

Zisk pred uroky, odpisy a zdanénim
(EBITDA) 9173 | 11541 | 5211 | 12461 | 13355

Zdroj: viastni zpracovani

Vyvoj vysledku hospodareni (v tis. K¢)
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Obrazek 5 Vyvoj vysledku hospodateni
Zdroj: viastni zpracovani
Z grafu vyse je zfejmy enormni propad Cistého zisku v roce 2020. Hlavnim divodem bylo
omezeni provozu v duisledku koronaviru Covid-19. Zaroven doslo ke snizeni trzeb za prode;j

vyrobkll a sluZeb a oproti tomu se zvysila vykonova spotieba.

V roce 2021 lze zaznamenat narist Cistého zisku. Ten dosahuje obdobnych hodnot jako
vroce 2018. Zaroven EBITDA je ve vysi 12461 tis. K¢ K tomuto nartstu dochazi
v dusledku zvyseni odpist, nebot’ spolecnost investovala v ramci robotizace a automatizace

vyrobnich linek.

V roce 2022 doslo ke snizeni ¢istého zisku na 4 039 tis. K& Dlvodem je zvySeni vykonové
cen energii v disledku valky na Ukrajiné. Negativni dopad na celkovy zisk spole¢nosti
ma vysokd provozni paka. V diisledku utlumeni poptavky nedochézi k dostate¢nému pokryti

fixnich nékladl a tim je snizen zisk.
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7.3.2 Pridana hodnota

Na zaklad¢ analyzy struktury pfidané hodnoty je ziejmé, ze nejvétsi Cast tvori osobni
naklady. Ty v letech 2018-2021 tvofily 80-90 % ptidané¢ hodnoty. V roce 2022 doslo
k narhstu na 126 % ptidané hodnoty. Diivodem je absolutni pokles pfidané hodnoty. V roce
2021 a 2022 doslo k nartistu vyznamnosti polozky odpist, divodem je absolutni nartst
uprav hodnot z provozni oblasti kvtili investicim do novych vyrobnich linek a nakup novych
budov a pozemkii v roce 2022. Cisty zisk se na pfidané hodnoté podilel zhruba z 15 %
ve vSech analyzovanych letech kromé roku 2020, kdy doslo k poklesu cistého zisku
na uroven 2 619 tis. K¢.

Ptidand hodnota spole¢nosti se pohybuje v rozmezi 30 az 50 mil. K& Vroce 2021

cvwr

ditvodem je narlst vykonové spotieby o 20 % oproti roku 2021.

V ramci polozky ostatni jsou ostatni provozni naklady, kde je nejvyznamnéjsi polozka
zustatkova cena prodaného dlouhodobého hmotného majetku. Oproti tomu v ostatnich
provoznich vynosech jsou trzby za prodej dlouhodobého hmotného majetku a déle jsou zde
uctovany dotace, které Cinily 7 mil. K¢ a kompenzace energii v hodnoté 5 mil. K&.
Kompenzace energii probihd formou fakturace rozdilu mezi trzni a pfedem nasmlouvanou

fixni cenou.

Tabulka 5 Pridana hodnota

Polozka (v tis. K¢) 2018 2019 2020 2021 2022
Piidana hodnota | 45380 | 100% | 49439 | 100% |40 550 | 100% |49 645 | 100% | 32 818 | 100%
Osobni naklady 36817 | 81% [39359| 80% [37329] 92% |45331 | 91% | 41453 | 126%
Odpisy 333 1% 905 2% 1 934 5% | 3747 8% 589 | 18%
Cisty zisk 6297 | 14% | 8399 | 17% | 2619 | 6% | 6300 | 13% | 4093 | 12%
Nékladové uroky 971 2% 1023 2% 496 1% 718 1% 2 380 7%
Ostatni 962 2% -247 0% |-1828 | -5% |-6451| -13% |-21004| -64%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 6 Pfidana hodnota v odvétvi
Polozka (v tis. K¢) 2018 2019 2020
Pridana hodnota |34 956 999 100% 35525272 100% 32 840 663 100%
Osobni naklady 19 938 295 57% 20 821 878 59% 19 837 191 60%
Odpisy 4235071 12% 4 471 517 13% 4 645 283 14%
Cistjl zisk 8 969 622 26% 8389272 24% 6 897 351 21%
Nékladové uroky 426 976 1% 481 997 1% 461 392 1%
Ostatni 1 387 035 4% 1 360 608 4% 999 446 3%

Zdroj: (MPO, 2022)
Pti porovnani struktury pfidané hodnoty analyzované spole¢nosti s odvétvim bylo zjisténo,
ze ve vSech sledovanych letech tvotily osobni naklady spolecnosti ABC s.r.o. zhruba 80 %

pfidané hodnoty, zatimco u odvétvi se jednalo pouze o 60 %.

Naopak v ramci odvétvi tvotily vétsi ¢ast odpisy. To je dano tim, Ze analyzovana spolecnost

si vétsinu strojui pronajima.
7.3.3 Rozdilové ukazatele

V roce 2018 a 2019 dosahoval Cisty pracovni kapital hodnoty 22 az 26 mil. K¢. Zaroven
se jeho podil na obé&znych aktivech pohyboval kolem 60 %. Nasledujici rok doSlo oviem
k poklesu a Cisty pracovni kapital se dostal do zapornych hodnot. Takovato situace je znacné
rizikova. Celkova hodnota byla -6 277 tis. K¢. Divodem je pokles polozky obéznych aktiv,
kdy doslo ke snizeni hodnoty penéZnich prostiedkd z 12 mil. K¢ na pouhych 82 tis. K¢.

Oproti tomu doslo k narGstu kratkodobych zavazki ke spolecnikiim.




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 50

Dlvodem této alarmujici situace je to, ze ke konci roku 2020 byly veSkeré penézni
prostiedky proinvestovany. Zaroven doslo ke snizeni polozky dlouhodobych zavazkt
ke spole¢nikiim o 15 mil. K&, kdy byl vyplacen majitel spolecnosti a zbylych 10 mil. K¢,
které zapijcCil, byly pfesunuty do kratkodobych zavazki.

V roce 2021 doslo k nartistu na hodnotu 6 300 tis. K¢ a nasledujici rok dosahoval cCisty
pracovni kapital obdobnych hodnot. V téchto letech se podil ¢istého pracovniho kapitalu

na obéznych aktivech pohyboval kolem 35 az 49 %.

Tabulka 7 Vyvoj ¢istého pracovniho kapitalu spole¢nosti ABC s.r.o.

Polozka 2018 2019 | 2020 2021 2022
Cisty pracovni kapital (tis. K&) 26264 | 22157 | -6277 | 6300 6172
CPK/OA 64% 60% -26% 35% 49%

Zdroj: vlastni zpracovani
7.3.4 Pomérové ukazatele
Nasledujici kapitola obsahuje vypocet pomérovych ukazatel z oblasti zadluzenosti,
rentability, likvidity a ukazatela aktivity.
7.3.4.1 Ukazatele zadluZenosti

Tabulka 8 Ukazatele zadluZenosti

Ukazatel 2018 2019 2020 2021 2022
Celkova zadluzenost 82% 69% 60% 59% 68%
S | Mira zadluzenosti 4,71 2,22 1,47 1,43 2,10
# | Urokové kryti 9,10 | 10,40 | 6,61 12,14 | 3,13
8 Dlouhodobé cizi zdroje/cizi zdroje 70% 65% 2% 70% 91%
< | Kryti dlouhodobého majetku 2,43 1,93 0,78 1,14 1,08
dlouhodobymi zdroji
& | Celkova zadluZenost 41% 41% 40% X X
& | Mira zadluzenosti 0,70 0,71 0,69 X X
S Urokové kryti 26,06 21,73 19,10 X X
é Dlouhodobé cizi zdroje/cizi zdroje 34% 37% 34% X X
Kryti dlouhodobého majetku
3 dloylfhodobymi At 152 159 1 1,63 X X

Zdroj: viastni zpracovani
Celkova zadluzenost spole¢nosti ABC s.r.0. dosahovala zhruba 60—80 %, zatimco oborovy
pramér se pohyboval kolem 40 %. Takto vysoka zadluzenost je zptisobena tim, Ze se jedna
o novou spolecnost. V roce 2018 majitel spolec¢nosti zaptj¢il celkoveé 30 mil. K¢. Postupné

doslo ke splaceni této sumy, cozZ ma za nasledek postupny pokles zadluZzenosti az do roku
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2021. V roce 2022 opét dochéazi k nartstu zadluzenosti z divodu pljc¢ky na financovani

zakoupenych budov a pozemkd.

Z pohledu trokového kryti si ov§em spolecnost vede obstojné. V obdobi let 20182021 jsou
hodnoty vyssi nez 5, coz je obecné doporuovand hodnota. OvSem z hlediska odvétvi
spole¢nost nedosahuje oborovych primért. K poklesu tirokového kryti dochazi v roce 2022,
divodem je pokles zisku pted zdanénim a uhradou nakladovych tirokt a oproti tomu dochazi

k nartistu nakladovych uroki kvili vyssi zadluzenosti.

Co se tyce kryti dlouhodobého majetku dlouhodobymi zdroji, ten je ve vSech letech vyssi
nez 1. Vyjimkou je opét rok 2020, kdy doslo k poklesu dlouhodobych cizich zdroji z divodu
uhrazeni pujc¢ky spolecnika. Zaroven Cisty pracovni kapitdl v tomto roce dosahoval

zapornych hodnot (— 6 277 tis. K¢).

7.3.4.2 Ukazatele rentability

Tabulka 9 Ukazatele rentability

Ukazatel 2018 2019 2020 2021 2022
O < rentabilita trzeb 9,38% | 10,05% | 3,31% | 6,75% | 5,83%
ﬁ : rentabilita aktiv 14,93% | 17,60% | 6,29% | 13,06% | 7,38%
rentabilita vlastniho kapitalu | 60,78% | 44,77% | 12,41% | 22,99% | 12,60%
= rentabilita trzeb 11,72% | 10,85% | 9,85% X X
LN) % m rentabilita aktiv 13,55% | 12,86% | 10,41% X X
z rentabilita vlastniho kapitalu | 18,69% | 17,75% | 13,80% X X

Zdroj: vlastni zpracovani
Rentabilita trzeb dosahuje obdobnych hodnot jako odvétvi, jedinou vyjimkou je rok 2020,
kdy analyzovana spole€nost pocitila problémy spojené s koronavirem Covid-19 silngji nez

odvétvi.

Rentabilita vlastniho kapitalu dosahovala v prvnich hodnocenych letech mnohonasobné
vyS$Sich hodnot nez odvétvi z diivodu nizkého zapojeni vlastniho kapitalu do financovani
spolecnosti. V roce 2022 dochazi k poklesu na 12,6 % z diivodu zvySeni vlastniho kapitalu
vlivem naristu nerozdéleného zisku minulych let a oproti tomu dochazi k poklesu zisku

spolecnosti.
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7.3.4.3 Ukazatele likvidity

Tabulka 10 Ukazatele likvidity

Ukazatel 2018 2019 2020 2021 2022

O < Bézna likvidita 2,80 2,53 0,79 1,54 1,96
A = |Pohotova likvidita 2,80 2,53 0,79 1,54 2,35
< Hotovostni likvidita 1,53 0,86 0,00 0,23 0,37
N Ed) o | B€Zna likvidita 1,93 2,06 2,07 X X
o < g Pohotova likvidita 1,53 1,66 1,65 X X
z Hotovostni likvidita 0,61 0,72 0,76 X X

Zdroj: vlastni zpracovani
Z pohledu likvidity si spolecnost stala dobte, vyjimkou je opét rok 2020. Ve vSech ostatnich
analyzovanych letech dosahovaly ukazatele likvidity spole¢nosti ABC s.r.o. mirné vysSich

hodnot nez odvétvi.

Ve vsSech sledovanych letech dosahuje bézné likvidita stejnych hodnot jako pohotova.
Dutivodem je, ze spole¢nost neuctuje o zasobach, to je dano tim, ze spolecnost si pronajima
sklady a pfi spotfebé zasob jsou jim tyto naklady prefakturovany. Vyjimkou je rok 2022,
kdy pohotova likvidita dosahuje vysSich hodnot nez bézna likvidita. Divodem je, ze v ramci
pohotoveé likvidity dochazi k vylouceni dlouhodobych pohledavek, které v tomto roce Cinily

-2 498 tis. K&. Zde je zatctovana prijata zaloha na prodej budov, ktera prob&hne v roce 2023.

Rok 2020 je z hlediska likvidity dosti rizikovy. Je ovSem potieba vzit v tivahu, Ze v roce
2020 doslo k pfepsani zadvazki za spole¢nikem do kratkodobych zavazki. Z tohoto diivodu
doslo k takto vyznamnému poklesu oproti roku 2019. Zaroven polozka penéznich prostredkii
poklesla o témé 100 % z divodu vyplaceni ¢asti zdvazku a proinvestovani zbylych

penéznich prostiedk.

7.3.4.4 Ukazatele aktivity

Tabulka 11 Ukazatele aktivity

Ukazatele 2018 2019 2020 2021 2022
O g Obrat aktiv 1,59 1,75 1,90 1,94 1,27
& = | Doba obratu pohledavek 70,64 82,33 87,52 42,44 28,73
<« Doba obratu zavazkua 55,68 49,37 110,61 32,37 18,06
= o Obrat aktiv 1,16 1,19 1,06 X X
LN) Sn) m Doba obratu pohledévek 72,76 68,58 74,74 X X
Z | Doba obratu zavazkil 82,53 | 77,53 | 88,71 X X

Zdroj: vlastni zpracovani
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Obrat aktiv v jednotlivych letech dosahoval hodnot 1,59 az 1,94. Postupné dochazelo k jeho
nartistu a zaroven se jedna o vyssi hodnoty oproti odvétvi. Vyjimkou je rok 2022, kdy doslo

k poklesu obratu aktiv na 1,27. Dlivodem je zvySeni aktiv spolecnosti v diisledku investic.

Doba obratu pohledavek i zdvazki se vyvijela nestabiln€. V ramci doby obratu pohledavek
dochazelo od roku 2018 po rok 2020 k nariistu az na hodnotu 87 dni, v roce 2021 doslo
k strmému poklesu na 42 dni. Divodem je pokles pohleddvek z obchodnich vztahti o vice
nez polovinu. To je dano tim, ze od roku 2021 byla snizena doba splatnosti faktur z toho

divodu, aby nedochazelo k problém v ramci cash flow.

V ramci doby obratu zavazki je zde opét vyjimkou rok 2020, kdy se hodnota ukazatele

pohybovala kolem 110 dnii. Diivodem je opét zvySeni kratkodobych zavazki za spole¢niky.
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7.3.5 Pyramidovy rozklad rentability vlastniho kapitalu

Ukazatel| CZ/VK
2018 61%
2019 45%
2020 12%
2021 23%
2022 13%
CZ/A A/VK
10,63% 5,72
13,90% | X | 3,22
5,03% 2,47
9,44% 2,44
4,0‘5% 3,11
| |
CZ/T T/A CZ/VK KFM/KCZ| |KCZ/CZ KFM/A
6,68% 1,59 4,71 1,53 0,30 0,38
7,94% | X | 1,75 222 | X 0,86 0,35 0,21
2,64% 1,90 1,47 0,00 0,98 0,00
4,88% 1,94 1,43 0,23 0,30 0,04
3,2‘0% 1,2‘7 2,10 0,37 0,09 0,02
| |
CZ/EBT EBT/T T/SA SA/A
0,80 8,35% 5,15 0,31
0,87 | X | 9,09% 446 | X | 0,39
0,94 2,80% 3,58 0,53
0,79 6,19% 2,68 0,72
0,81 3,9‘7% 1,46 0,87
|
T/T N/T Ost. V/T
100,00% 92,88% 1,23%
100,00% 93.12% | + | 2,21%
100,00% 101,41% 4.21%
100,00% 101,13% 7,32%
100,00% 119,08% 23,05%

Obrazek 7 Pyramidovy rozklad rentability vlastniho kapitalu

Zdroj: vlastni zpracovani
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Z vyse uvedeného pyramidového rozkladu je ztejmé, ze dochézi k postupnému zvySovani
nakladovosti trzeb, coz ma negativni vliv na rentabilitu trzeb a tim padem 1 na rentabilitu
vlastniho kapitalu. V roce 2022 dosahovala nakladovost trzeb 119,08 %, coZ je nevyssi
hodnota ze vSech analyzovanych letech. Divodem je snizovéani trzeb a oproti tomu
zvySovani ptedevs§im vykonové spotieby, konkrétné spotfeby materialu a energie a sluzeb.
V ramci tohoto ukazatele ovSem dochazi ke zkresleni vlivem uctovani kompenzaci energie
v ramci ostatnich provoznich vynost. Pomér mezi ostatnimi vynosy a trzbami v tomto roce
dosahuje nejvyssich hodnot, to je dano tim, Ze v ramci ostatnich vynost jsou uctovany

dotace, které dosahovaly 7 mil. K¢ a dale kompenzace energie, které Cinily 5 mil. K¢.

V pribéhu let dochazi k poklesu finan¢ni paky v dasledku poklesu miry zadluzeni.
To je zpiisobeno tim, ze v roce 2020 byla splacena pljcka od majitele a zarovent dochazi
ke kumulaci nerozdéleného zisku minulych let. K nartstu dochazi az v roce 2022 vlivem

vyssi zadluZenosti spolecnosti, kvili ptijéce na nemovitosti.

7.3.6 SPIDER graf

V nasledujici tabulka obsahuje celkové porovnani jednotlivych ukazatelli rentability,

likvidity, zadluZenosti a aktivity v letech 2018-2020.

Tabulka 12 SPIDER analyza

Poloka ABC s.r.o. CZ NACE 25.6
2018 | 2019 | 2020 | 2018 | 2019 | 2020
A.1 Rentabilita vlastniho 6078 | 4477 | 12.41 | 18,69 | 17,75 | 13.80
Rentabilita kapitilu
A.2 Rentabilita aktiv 1493 | 17.60 | 629 | 13.55 | 12.86 | 1041
A3 Rentabilita trzeb 938 | 10,05 | 331 | 11,72 | 10.85 | 9.85
B.1 Bezna likvidita 280 | 2.53 | 079 | 193 | 2,06 | 2.07
Likvidita |B.2 Pohotova likvidita 2.80 | 2.53 | 0.79 | 1.53 | 1.66 | 1.65
B.3 Hotovostni likvidita 153 | 0.86 | 0,00 | 0.61 | 0.72 | 0.76
C.1 Vlastni kapital/Aktiva 0.17 | 031 | 040 | 058 | 0.58 | 0.59
Zadluzenost glfuﬁ?;bd;&ngggem 075 | 076 | 042 | 153 | 160 | 1.65
C.3 Urokové kryti 9.10 | 1040 | 6.61 | 26,06 | 21.73 | 19.10
D.1 Obrat aktiv 159 | 175 | 190 | 116 | L.19 | 1.06
Aktivita | D.2 Doba obratu pohleddvek | 70,64 | 8233 | 87,52 | 72,76 | 68,58 | 74,74
D.3 Doba obratu zavazki 55,68 | 49.37 | 110,61 | 82.53 | 77.53 | 88.71
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SPIDER graf (2018)
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Obrazek 8 SPIDER graf 2018
Z vyse uvedeného grafu je zfejmé, Ze analyzovand spolecnost v roce 2018 dosahovala
mnohonasobn¢ vyssich hodnot rentability vlastniho kapitalu oproti odvétvi. Diivodem bylo
niz8i zapojeni vlastniho kapitalu do financovani spole¢nosti. V ramci odvétvi vlastni kapital
tvotil zhruba 53 % celkovych pasiv, zatimco ve spolecnosti ABC s.r.o. pouhych 18 %.

Dutivodem je absence nerozdéleného zisku z minulych let.

Oproti odvétvi lze zaznamenat i vys$i hodnoty likvidity. Divodem je vysoka hodnota
penéznich prostfedkd. V roce 2018 penézni prostiedky predstavovaly téméf 40 % celkovych

aktiv, zatimco v odvétvi pouhych 6 %.

Velmi negativné jsou hodnoceny ukazatele zadluzenosti. Jedné se o velmi rizikovou formu

financovani spole¢nosti.
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SPIDER graf (2019)
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Obrazek 9 SPIDER graf 2019
V roce 2019 je opét mnohonasobné vyssi hodnota rentability vlastniho kapitalu, postupné
ovSem dochazi k poklesu rozdilu mezi odvétvim z ditvodu zvyseni polozky nerozdéleného

zisku minulych let.

TaktéZ dochazi ke snizeni rozdilu mezi hodnotami likvidity mezi odvétvim a analyzovanou
spolecnosti. Dlvodem je snizeni polozky penéznich prostiedkd, nebot dochdzi

k postupnému investovani do vybaveni vyrobnich linek.
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SPIDER graf (2020)
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Obrazek 10 SPIDER graf 2020
V roce 2020 dochazi k vyznamnym zméndm ve vSech ukazatelich. Rentabilita vlastniho
kapitalu prudce klesla. Divodem je pokles Cistého zisku spolecnosti o témér 70 %. Hlavni
pric¢inou byl pokles trzeb za prodej sluzeb, oproti tomu narostla vykonova spotieba a zdroven
1 v tomto roce spolecnost investovala do automatizace a robotizace svych linek, coZ vedlo

k nartstu hodnoty odpisti.

Likvidita spolec¢nosti klesla pod odvétvovy primér, divodem je pokles penéznich
prostiedki z 12 469 tis. K¢ na pouhych 82 tis. K¢. Pfic¢inou byla jiz zminéna vyplata pajcky

majitele spole¢nosti.

Rok 2020 s sebou pfinesl postupné zmenSeni rozdilu mezi odvétvim a ABC s.r.o. z hlediska
doby obratu zadvazkl a pohledavek.

7.3.7 Souhrnné ukazatele

V ramci souhrnnych ukazateli byl vybran index INOS a dale Altmanovo Z-score.
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7.3.7.1 Z-score

Tabulka 13 Z-score

Polozka 2018 2019 2020 2021 2022
0,717 x CPK/A 0,32 0,26 -0,09 0,07 0,04
0,847 x nerozdélené zisky/A 0,05 0,14 0,30 0,27 0,23
3,107 x EBIT/A 0,46 0,55 0,20 0,41 0,23
0,420 x VK/CZ 0,09 0,19 0,29 0,29 0,20
0,998 x T/A 1,59 1,75 1,90 1,93 1,26
Z-score 2,51 2,89 2,60 2,97 1,97

Zdroj: vlastni zpracovani
Na zékladé Altmanova modelu se spolecnost ve vSech analyzovanych letech nachézela
v Sedé zoné, kdy nelze urcit, jakym zptisobem se bude spolecnost dale vyvijet. V roce 2021
byla hodnota Z-score 2,97. Pfitom pokud by hodnota byla vyssi nez 2,99 byl by podnik
vyhodnocen jako s uspokojivou finan¢ni situaci. Nésledujici rok ovsem dochazi k poklesu
na hodnotu 1,97. Diivodem je sniZzeni poméru trzeb a aktiv. Spolecnost v roce 2022 m¢la

nizsi trzby a zaroven se zvysila hodnota aktiv vlivem zakoupeni budov a pozemka.

Nevyhodou tohoto ukazatele je to, Ze prikladd pomérné velkou vahu ukazateli nerozdélené

zisky déleno aktiva.

7.3.7.2 Index INOS5

Tabulka 14 Index INO5

Polozka 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022
0,13 x A/CZ 016 | 019 | 022 | 022 | 0,19
0,04 x EBIT/NU 036 | 042 | 026 | 049 | 0,13
3,97 x EBIT/A 059 | 0,70 | 025 | 0,52 | 0,29
0,21 x VYNOSY/A 034 | 038 | 042 | 044 | 033
0,09 x OA/(KZ+KBU) 025 | 023 | 007 | 0,11 0,11
Index INO5 1,71 1,91 121 1,77 1,05

Zdroj: vlastni zpracovani

------

V letech 2018, 2019 a 2021 podnik tvofil hodnotu. V letech 2020 a 2022 se nachéazel v Sedé

zong, kdy nelze urcit budouci vyvoj.

Z tabulky si lze v§imnout, Ze nejvétsi vahu model ptisuzuje poméru mezi EBITem a aktivy.
V roce 2020 doslo k enormnimu poklesu zisku a v diisledku toho je celkovy vysledek indexu
INOS5 v oblasti Sed¢ zony. V roce 2022 doslo také k poklesu zisku a zaroven k nartistu aktiv

vlivem investici do automatizace a robotizace vyrobnich linek a ndkupu nemovitosti.
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7.4 Hodnoceni finan¢ni vykonnosti s vyuZzitim ekonomické pridané

hodnoty

V ramci hodnoceni finan¢niho zdravi vybrané spolec¢nosti bylo rovnéz vyuzito pokrocilych
metod méfeni vykonnosti podniku pomoci ekonomické piidané hodnoty. Jeji vyhodou je to,

ze bere v potaz naklady na cizi a vlastni kapital.

V prvni fazi je nutné upravit ucetni data spolecnosti.
7.4.1 Vymezeni Cistych operativnich aktiv

7.4.1.1 Aktivace poloZek

Tato kapitola obsahuje vypocet aktiv, kterd jsou vyuzivana k hlavni vydéle¢né Cinnosti

spole¢nosti, avSak nejsou vykazovana v rozvaze.
Aktivace nakladi na vyzkum a vyvoj

V roce 2022 spole¢nost vydala na vyzkum a vyvoj celkem 7 300 tis. K& Oproti tomu ovSem
zuc¢tovala na dotacich 7 100 tis. K& Vzhledem k tomu, Ze ztrata z vyzkumu a vyvoje ¢ini
pouhych 200 tis. K¢, dochazi k neaktivaci téchto ndkladli. Zaroven v dal§im obdobi
se oekava stejnd situace, kdy by opét mely byt ndklady dostateéné¢ kryty dotacnimi

programy.
Aktivace dlouhodobého pronajmu

Spolecnost ABC s.r.0. si pronajima vétSinu strojového vybaveni. Z tohoto diivodu doslo
k jejich aktivaci. Néasledujici tabulka obsahuje pocatecni stav daného roku a ztoho

vypocitané odpisy.

Tabulka 15 Aktivace dlouhodobého prondjmu — aktiva

Polozka (v tis. K¢) 2018 2019 2020 2021 2022
Hodnota strojit — PS daného roku| 62396 | 76 610 | 89218 | 74373 | 76 091
Odpisy 8 650 11353 | 14953 | 14677 | 17193

Aktivace stroji po zahrnuti

. 53746 | 65257 | 74265 | 59696 | 58 898
odpist

Zdroj: viastni zpracovani
Ke kolisani hodnot dochéazi z toho divodu, Zze v pribéhu let se ménil pocet stroju, které

si spole¢nost pronajimala a zaroven dochédzelo k plnému odepsani starSich zatizeni.
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Tabulka 16 Aktivace dlouhodobého prondjmu — pasiva

Polozka (v tis. K¢) 2018 2019 2020 2021 2022

Zéavazky do rozvahy 53746 | 65257 | 74265 | 59696 | 58 898
-kratkodobé zavazky 8 650 11353 | 14953 | 14677 | 17193
-dlouhodobé zévazky 45096 | 53904 | 59312 | 45020 | 41705

Zdroj: vlastni zpracovani
7.4.1.2 Vyélenéni neoperativnich aktiv
Nedokonceny dlouhodoby majetek

Nasledujici tabulka obsahuje vycisleni nedokonceného dlouhodobého nehmotného i1
hmotného majetku v jednotlivych letech. V rdmci vypoctu ekonomické pfidané hodnoty

dochazi k odecteni této polozky, protoze zatim neptinasi uzitek.

Tabulka 17 Nedokonceny dlouhodoby majetek

Polozka (v tis. K¢) 2018 2019 2020 2021 2022
Nedokonceny dlouhodoby

. 187
nehmotny majetek
Nedokf)ncepy dlouhodoby 2 004 79
hmotny majetek

Zdroj: vlastni zpracovani

Neprovozni dlouhodoby majetek

Hlavnim pfedmétem podnikani analyzované spole¢nosti je obrabéni, ovSem v prubéhu let
2021 a 2022 pronajimala nemovitosti. Vzhledem k tomu, Ze se tato aktivita nevaze k hlavni

¢innosti, dochdzi k jejimu odstranéni z aktiv.
V jednotlivych letech je odstranéna ziistatkova cena pozemkl a budov.

Tabulka 18 Neprovozni dlouhodoby majetek

Polozka (v tis. K¢) 2018 2019 2020 2021 2022

Dlouhodoby hmotny majetek 16616 | 43 685
Pozemky 5106 18 575
Budovy 11510 | 25110

Zdroj: vlastni zpracovani

Kratkodoby finan¢ni majetek

Hotovostni likvidita spole¢nosti se v prubéhu let pohybovala mezi 1,53 az 0,00. Vzhledem
k tomu, Ze v pribéhu let dochédzelo k takto velkym vykyviim, nebude prebytecnd likvidita

odstranéna z rozvahy.
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7.4.1.3 Neuroceny cizi kapital

Nasledujici tabulka obsahuje hodnotu netroceného ciziho kapitalu, ktery bude nasledné

z rozvahy spoleCnosti odstranén. PredevSim se jednd o zavazky z obchodnich vztaht,

zévazky k zaméstnanctim a zavazky ze socialniho zabezpeceni a zdravotniho pojisténi.

Tabulka 19 Neuroceny cizi kapital

Polozka (v tis. K¢) 2018 2019 2020 2021 2022
Jiné zavazky 2179 49 95 398
Zavazky z obchodnich vztaht 10818 | 11927 | 12962 | 3933 2 545
Zavazky k zaméstnanciim 1 659 1 650 1963 2 004 1932
Zavazky ze socialniho

zabezpeceni a zdravotniho 950 931 1168 1082 1 064
pojisténi

Stat — danové zavazky a dotace 1149 515 335

Jiné zévazky 505 756

Casové rozliSeni pasiv 75 59 1 145 321
Celkem 16830 | 14616 | 17209 | 8255 6 260

Zdroj: vlastni zpracovani

7.4.1.4 Vycisleni Cistych operativnich aktiv

Naésledujici tabulka obsahuje ptehled vSech zmén, které byly potfebné k vypoctu ¢istych

operativnich aktiv.

Tabulka 20 Pfehled vSech zmén pii vypoctu NOA

Polozka (v tis. K¢) 2018 2019 2020 2021 2022
Aktiva celkem 59219 | 60427 | 52099 | 66729 | 101 080
+aktivace prondjmu 53746 | 65257 | 74265 | 59696 | 58 898
-nedokonc¢eny DNM 0 0 187 0 0
-nedokon¢eny DHM 0 0 2 004 0 79
-neprovozni DHM 0 0 0 16616 | 43 685
-neuroceny cizi kapital 16830 | 14616 | 17209 | 8255 6 260
NOA 96 135 | 111 068 | 106 964 | 101 554 | 109 954

Zdroj: vlastni zpracovani
Nejprve doslo k aktivaci pronajmu stroji, nasledné¢ byla rozvaha ocisténa o nedokonceny
dlouhodoby hmotny a nehmotny majetek. DalSi Gpravou bylo odstranéni neprovozniho

dlouhodobého hmotného majetku, tedy nemovitosti, které nesouvisi s hlavnim prfedmétem

podnikani spole¢nosti. V posledni fazi byl odecten netiroceny cizi kapital.
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Tabulka 21 Upravena majetkova ¢ast rozvahy

Polozka (v tis. K¢) 2018 2019 2020 2021 2022
Dlouhodoby majetek 72050 | 88978 | 99738 | 91197 | 102 598
DNM 0 370 331 1451 3718
DHM 72050 | 88608 | 99407 | 89746 | 98 880
CPK 24085 | 22090 7226 10 357 7 356
Zasoby 0 0 0 0 0
Pohledavky 18494 | 24196 | 24105 | 15222 | 10214
KFM + PP 22346 | 12469 82 2 688 2 380
Casové rozlieni aktiv 75 41 248 702 1022
neuro¢eny cizi kapital 16830 | 14616 | 17209 8 255 6 260
NOA 96 135 | 111 068 | 106 964 | 101 554 | 109 954

Zdroj: vlastni zpracovani

V ramci finanéni ¢asti rozvahy byla upravena pujcka od vlastnika. V ramci vlastniho

kapitalu bylo ponechano 5 000 tis. K¢ z toho divodu, ze se jedna o kapital urCeny ke kryti

ptipadnych vykyvil v cash flow. Zbyla hodnota plijcky od vlastnika byla z pasiv odstranéna,

nebot’ se vazala ke kryti nemovitosti, které nesouvisi s hlavnim pfedmétem podnikani.

Nasledné doslo k upravé hodnoty bankovnich Gvért ze stejného divodu, tedy protoze se

jednalo o ptijcku na pronajimané nemovitosti. V ramci cizich strojii se nasledn¢ aktivovala

¢astka ndjmu stroja.

Tabulka 22 Upravena finan¢ni ¢ast rozvahy

Polozka (v tis. K¢) 2018 2019 2020 2021 2022
Vlastni kapital 41310 | 44714 | 29782 | 39128 | 34506
Zékladni kapital 200 200 200 200 200
Fondy ze zisku 20 20 20 20 20
Vysledek hospodateni minulych

let 3844 | 10141 | 18258 | 20878 | 27178
Vysledek hospodatreni bézné¢ho

ucetniho obdobi 6297 8399 2619 6 300 5079
Ekvivalenty VK 25949 | 20954 | 3685 6730 | -2971
Pujcky od vlastnika 5000 5 000 5000 5 000 5000
Cizi kapital 54825 | 66354 | 77182 | 62426 | 75448
Bankovni uvéry 1079 1097 2917 2730 16 550
Najem stroju 53746 | 65257 | 74265 | 59696 | 58 898
C 96135 | 111 068 | 106 964 | 101 554 | 109 954

Zdroj: vlastni zpracovani
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7.4.2 Vymezeni Cistého operativniho zisku
Nakladové uroky

Nasledujici tabulka obsahuje vycisleni nakladovych troka, které budou vylouceny

z finan¢nich nakladia spolecnosti.

Tabulka 23 Nakladové troky

2018 2019
971 1023

Zdroj: vlastni zpracovani

2021
718

2022
2 380

Polozka (v tis. K¢)
Nékladové uroky

2020
496

Mimoradné polozky

V nize uvedené tabulce je vypocitdn vysledek hospodateni, ktery souvisi s prodejem
nemovitosti v roce 2022. Vzhledem k tomu, Ze se jednd o mimotadnou polozku, bude

vysledek hospodateni nasledné¢ odecten.

Tabulka 24 Mimotéadné polozky

Polozka (v tis. K¢) 2018 2019 2020 2021 2022

Tr;by z prodeje dlouhodobého 10 000
majetku

Zustatkova cena prodaného 4558
dlouhodobého majetku

VH — prodej DM 5442

Zdroj: vlastni zpracovani

Vyloudeni a aktivace nakladu

Nasledujici tabulka obsahuje néaklady, které souvisi s aktivaci dlouhodobého prondjmu

strojového parku.

Z ucetniho deniku je znama hodnota ro¢niho pronajmu, ktera bude vyloucena. Nasledné
dojde k aktivaci dodatecnych odpist. Vzhledem k tomu, Ze soucasti plivodni smlouvy
o prondjmu bylo to, Ze veskerou udrzbu provadi analyzovana spole¢nost, nedochazi k dalsi

aktivaci nakladl na spravu a adrzbu zatizeni.

Tabulka 25 Vylouceni a aktivace nakladi

Polozka (v tis. K¢) 2018 2019 2020 2021 2022
ro¢ni najem strojl 12818 | 17546 | 20008 | 18186 | 19473
dodate¢né odpisy 8 650 11353 | 14953 | 14677 | 17193

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vylouéeni vysledku hospodareni souvisejici s provozné nepotiebnym majetkem

V nasledujici tabulce jsou uvedeny trzby, které plynou z najmu nemovitosti, které nespadaji
do hlavniho pfedmétu podnikani spolecnosti. Nasledn¢ dochazi k vycisleni ndklada, které

souvisi s touto aktivitou. Jedna se pfedevsim o energie, osobni naklady a odpisy majetku.

Tabulka 26 Vylouceni VH souvisejici s provozné nepotfebnym majetkem

PoloZka (v tis. K¢&) 2018 2019 2020 2021 2022
Trzby z neprovozniho DHM 0 0 0 2382 8 620
Naklady z neprovozniho DHM 0 0 0 1314 6 969
VH z neprovozniho DHM 0 0 0 1 068 1651

Zdroj: vlastni zpracovani
7.4.2.1 Vycisleni Cistého operativniho zisku
Tabulka nize obsahuje pfehled vSech zmén. V prvni fazi doslo k vylou€eni nakladovych
urokd jejich zpétnym pfictenim k vysledku hospodafeni ptred zdanénim. Nasledné byl
odstranén vysledek hospodateni z prodeje dlouhodobého hmotného majetku. V dalsi fazi
bylo pficteno ptivodni najemné a odecteny odpisy z aktivace prondjmu. Posledni Gpravou
je odecteni vysledku hospodateni z neprovozniho dlouhodobého majetku, tedy z pronajmu

nemovitosti.

Tabulka 27 Piehled v§ech zmén pti vypoctu NOPAT

Polozka (v tis. K¢) 2018 2019 2020 2021 2022

VH pted zdanénim 7 869 9613 2 781 7996 5079
+nakladové troky 971 1023 496 718 2380
-VH z prodeje DHM 0 0 0 0 5442
+pivodni ndjemné 12818 | 17546 | 20008 | 18186 | 19473
-dodatecn¢ odpisy z aktivace 8650 | 11353 | 14953 | 14677 | 17193
pronajmu

-VH z neprovozniho DM 0 0 0 1 068 1651
VH pied zdanénim po upravach | 13008 | 16829 | 8332 11156 | 2647

Zdroj: vlastni zpracovani

V dalsi fazi dochézi k vycisleni dané.
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Tabulka 28 Vypocet upravené dané

Polozka (v tis. K¢) 2018 2019 2020 2021 2022

VH pied zdanénim — piivodni 7 869 9613 2781 7996 5079

pivodné placend dan 1572 1214 162 1 696 986

Skutecnd danova sazba ptivodni | 19,98% | 12,63% | 5,83% | 21,21% | 19,41%

VH pied zdanénim — po

upravach 13008 | 16829 | 8332 11156 | 2647

Upravena dan 2599 2125 485 2 366 514

NOPAT 10410 | 14704 | 7846 8 790 2133

Zdroj: vlastni zpracovani
Nasledujici tabulka obsahuje upraveny vykaz zisku a ztraty.
Tabulka 29 Upraveny vykaz zisku a ztraty

PoloZka (v tis. K¢) 2018 2019 2020 2021 2022
Trzby z prodeje vyrobki a sluzeb 94249 | 105801 | 99152 | 126744 | 119 178
Trzby za prodej zbozi 0 0 0 0 195
Vykonova spotieba 36051 | 38816 | 38594 | 60318 | 69932
Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 0 0 0 0 0
Aktivace 0 0 0 0 0
Osobni naklady 36817 | 39359 | 37329 | 45226 | 40768
Upravy hodnot v provozni oblasti 8983 | 12258 | 16 887 | 18192 | 22 575
Ostatni provozni vynosy 1150 2324 4165 9450 | 18562
Ostatni provozni néklady 529 828 2 088 1227 1 992
Provozni vysledek hospodareni 13019 | 16864 | 8419 | 11232 | 2669
Vynosové uroky a podobné vynosy 0 0 0 0 0
Nakladové uroky a podobné naklady 0 0 0 0 0
Ostatni financni vynosy 5 9 11 2 936
Ostatni finan¢ni ndklady 16 44 98 78 958
Finanéni vysledek hospodaieni -11 -35 -87 -76 -22
Dan z piijmu 2599 | 2125 485 2 366 514
NOPAT 10410 | 14704 | 7846 | 8790 | 2133

Zdroj: vlastni zpracovani

Nejprve byly trzby z prodeje vyrobkil a sluzeb snizeny o hodnotu najmu nemovitosti, které

nesouvisi s hlavnim pfedmétem c¢innosti. Nasledné€ byla upravena vykonova spotieba, kde

byly odecteny energie souvisejici s nemovitostmi a dale rocni ndjem strojii. Osobni naklady

byly upraveny o zaméstnance, ktery ma na starost spravu nemovitosti. V ramci odpisii byla

odectena hodnota, kterd souvisi s prondjmem nemovitosti, a naopak pfic¢tena hodnota odpist,

ktera souvisi s aktivaci prondjmu stroji. Ostatni provozni vynosy a naklady byly ocistény

o prodej dlouhodobého hmotného majetku. Nakonec doslo k tipravé dané z piijmu.
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7.4.3 Vypocet vazenych prumérnych nakladi na kapital

Nasledujici kapitola obsahuje vypocet nakladi na cizi a vlastni kapitadl spolecnosti

ABC s.r.o.

7.4.3.1 Naklady na cizi kapital

V ramci vypoctu nakladi na cizi kapital bude vyuzito internich dat, kdy je znamo troc¢eni

pujcky. Dale je nutné vzit v ivahu plisobeni danového Stitu.

Tabulka 30 Néklady na cizi kapital

Polozka (v %) 2018 | 2019 [ 2020 [ 2021 [ 2022
Urogeni piijcky 3,50 | 3,50 | 3,50 | 3,50 | 3,50
Dati z pfijmil 19,00 | 19,00 | 19,00 | 19,00 | 19,00
Nex 2,84 | 284 | 284 | 284 | 284

Zdroj: (Interni zdroje, 2022)
7.4.3.2 Naklady na vlastni kapital

Néklady na vlastni kapitdl budou vypocteny nékolika riznymi zpusoby, které jsou

vyuzitelné pro spole¢nost ABC s.r.o.

Model CAPM s nahradnimi odhady 8
Tabulka 31 Model CAPM

Polozka (v %) 2018 2019 2020 2021 2022
Bezrizikova sazba rt 1,98 1,55 1,13 1,9 4,25
B nezadluzena 1,04 1,17 0,94 1,10 1,12
B zadluZena 2,16 2,58 2,91 2,52 2,96
Rizikova prémie 6,94 5.8 5,31 4,84 6,97
Nvk 16,96 16,49 16,60 14,10 24,87

Zdroj: vlastni zpracovani
V tabulce vyse je zobrazen vypocet modelu CAPM. Nejprve byla vycislena bezrizikova
sazba, kterd je na urovni vynosu desetiletych dluhopisti. Dale bylo potieba vypocitat
nahradni odhady B. Zde byla vzata B nezadluzena podobnych podnikd, tedy spole¢nosti
v ramci Evropské unie podnikajici v obrabéni. Na zaklade toho byla vypoctena 3 zadluzena,

ktera zohledniuje miru zadluzeni po Gpravé ucetnich dat. (MFCR, 2023; Damodaran, 2023)

Néklady na vlastni kapital se pohybovaly kolem 14-25%. NejvysSich hodnot dosahovaly
vroce 2022. kdy byly na trovni 24,87 %. Diavodem takto strmého narlstu je zvySeni

bezrizikové sazby a zaroven rizikové prémie.
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Stavebnicovy model
Tabulka 32 Stavebnicovy model

Polozka (v %) 2018 2019 2020 2021 2022
Bezrizikova sazba r¢ 1,98 1,55 1,13 1,9 4,25
Rizikova prFirazka za velikost 5 5 5 5 5
UZ (VK + bankovni uvér) 42389 | 45811 | 32699 | 41 858 | 53 815
VK 41310 | 44714 | 29782 | 39128 | 37 265
Bankovni Givér 1079 1097 | 2917 | 2730 | 16550
Rizikova prirazka za podnikatelské riziko | 2,85 2,85 2,85 2,85 2,85
EBIT/A 0,14 0,15 0,08 0,11 0,02
UZ/A*UM 0,02 0,01 0,01 0,01 0,02
Rizikova prirazka za financ¢ni stabilitu 0,00 0,00 3,46 7,28 10,00
L3 4,72 3,23 1,62 1,22 0,73
OA 40840 | 36 665 | 24187 | 17910 | 12594
Kratkodobé zavazky 8650 | 11353 | 14953 | 14677 | 17193
XL1 1 1 1 1 1
XL2 2,5 2,5 2,5 2,5 2,5
Rizikova prirazka za finan¢ni strukturu 0,26 0,23 1,22 1,19 2,10
WACC 9,83 9,40 12,44 17,03 | 22,10
Te 10,09 9,63 13,66 18,22 | 24,20
Nvk 10,09 | 9,63 | 13,66 | 1822 | 24,20

Zdroj: vlastni zpracovani dle (MPO, 2011)

Prvnim krokem bylo vy¢isleni bezrizikové sazby, ktera je na urovni vynosi desetiletych
dluhopisti. Déale byla pfidana rizikova ptirdzka za velikost podniku. Vzhledem k tomu,
ze uplatné zdroje, jeZ jsou souctem vlastniho kapitalu a bankovnich Gvéri byly mensi nez

100 mil. K¢, je rizikova pfiraZzka za velikost podniku ve vysi 5 %.

Rizikova pfirdaZzka za podnikatelské riziko se vypocetla jako srovnani EBIT/A a UZ/A*UM.
Jelikoz je EBIT/A vétsi, ptirazka je ve vysi prumérného podnikatelského rizika v odvétvi,

tedy 2,85 %.

Pii vypoctu rizikové pfirazky za financni stabilitu se vychazi z hodnoty bézné likvidity
analyzované spolec¢nosti. Pokud je bézna likvidita vyS$i neZ horni hranice doporucené
hodnoty, pfirazka je nulova. Pokud je béZzna likvidita niZ8i neZ spodni hranice doporuc¢ené
hodnoty, je pfirdzka ve vysi 10 %. Jestlize se likvidita nachadzi v rozmezi doporuc¢enych

hodnot, ptirazka za finanéni stabilitu se vypo¢ita jako (XL2 — L3)*/(XL2 — XL1)? *0,1.

Néklady na vlastni kapitdl dle stavebnicového modelu se pohybovaly kolem 10-24 %.
Nejvyssich hodnot, stejn€ jako u modelu CAPM, dosahovaly v roce 2022. Diivodem je opét
nariist bezrizikové sazby, ale 1 zvySeni pfirdzky za financ¢ni stabilitu, kterd zohlednuje

vysledky likvidity. Ta byla v tomto roce zhorSena v dusledku nartistu zavazki.
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Priamérna rentabilita v odvétvi

Dal8im zptsobem vypoctu nakladti na vlastni kapital je vyuzit udajui rentability vlastniho

kapitalu v odvétvi. Ta se pohybovala mezi cca 14—-19 %.

Tabulka 33 Rentabilita vlastniho kapitalu v odvétvi

Polozka 2018 2019 2020 2021 2022

Nvk (v %) 18,69 17,75 13,80 X X

Zdroj: (MPO, 2022)
7.4.3.3 VaZené prumérné ndaklady na kapital

Tabulka 34 Vypocet vazenych primérnych nakladi na kapital

PoloZka 2018 2019 2020 2021 2022
Nvk (v %) 13,52 13,06 15,13 16,16 24,54
Nck (v %) 2,84 2,84 2,84 2,84 2,84
VK (v tis. K¢) 41310 44714 29782 39128 37265
CK (v tis. K¢) 54 825 66 354 77 182 62 426 75 448
K (v tis. K&) 96 135 111 068 106 964 101 554 112713
WACC (v %) 7,43 6,95 6,26 7,97 10,01

Zdroj: vlastni zpracovani
Néklady na vlastni kapital byly vzaty jako primér hodnot namétenych dle modelu CAPM
s ndhradnimi odhady P a stavebnicového modelu. Vypocet na zéklad¢ primérné rentability
nebyl bran v uvahu z toho diivodu, Ze nejsou znama data za vSechny analyzované roky.
Vazené primérné néklady na kapital se pohybovaly mezi 6-10 %. NejvysSich hodnot opét
dosahovaly v roce 2022, konkrétné byly na urovni 10,01%. Divodem narlstu je zvySeni

nakladl na vlastni kapital.

7.4.4 Vypocet ekonomické piridané hodnoty
Tabulka niZe uvadi vypocet ekonomické pfidané hodnoty.

Tabulka 35 Ekonomicka ptidana hodnota

PoloZzka 2018 2019 2020 2021 2022
RONA 0,11 0,13 0,07 0,09 0,02
WACC 0,07 0,07 0,06 0,08 0,10
C (v tis. K&) 96 135 111 068 106 964 101 554 112713
EVA (v tis. K¢) 3270 6 983 1153 698 -9 150

Zdroj: viastni zpracovani
Ekonomické pridana hodnota dosahovala nejvyssi hodnot v roce 2019, kdy byla na Grovni

témeét 7 mil. K& Nasledujici roky dochézelo k poklesu z divodu sniZzovéani spreadu mezi
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rentabilitou Cistych operativnich aktiv a vazenymi prumérnymi naklady na kapital. V roce
2022 se tento spread dostal do zapornych hodnot, tim padem ekonomickd ptidand hodnota

byla ve vysi -9 mil. K¢.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 71

7.4.5 Pyramidovy rozklad

Ukazatel EVA
2018 3270
2019 6983
2020 1153
2021 698
2022 -9150
RONA - WACC C
340% 96 135
6.29% X 111 068
1.08% 106 964
0.69% 101 554
-8.12% 112713
RONA WACC
10.83% 743%
13.24% - 6,95%
734% 6,26%
8.66% 797%
1,89% 10.01%
VE/C NVK CK/C NCK
0.43 13,52% 037 2.84%
0.40 X 13,06% + 0.60 X 2.84%
0.28 15,13% 0.72 2.84%
03% 16,16% 0.61 2.84%
033 24 54% 0,67 284%
NOPAT/Triby Triby/NOA
11.04% 098
13.90% x 0.95
191% 093
6.93% 125
1.79% 1.06
Triby NOA
94249 96 135
105 801 ! 111 068
92152 106 964
126 744 101 554
119373 112 713
Trzby z prodeje Trzby z prodeje
vyrobki a shizeb zhoii Dlouhodeby majetek CPK Casové rozliseni
94249 0 72050 24010 75
105 801 + [ 88 978 + 22049 + 41
99152 0 99 738 6978 248
126 744 0 91197 9 655 02
119 178 195 102 598 9093 1022
DHM DNM Pohleddvky KFM + PP Netrodeny cizf kapital
72 050 0 18 494 22 346 16 830
88 608 + i 24 196 + 12 469 - 14 616
99 407 31 24 105 82 17209
89 746 1451 15222 2 688 8255
98 880 3718 10214 2330 3501
Osobni
PH/Triby naklady/Trzby Odpisy ost. V- ost. N/ Trzby
61,75% 39,06% 9.53% -2.11%
6331% - 37.20% - 11.59% + 0.63%
61,08% 37.65% 17.03% 1.52%
5241% 35.68% 14.35% 4.56%
41.42% 34.15% 18.91% 13.43%

Obrazek 11 Pyramidovy rozklad EVA

Zdroj: vlastni zpracovani
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Obrazek 11 zobrazuje pyramidovy rozklad ekonomické piidané hodnoty. V letech
2018-2021 podnik tvofil hodnotu pro vlastniky. V roce 2022 doslo ke strmému poklesu
na alarmujicich — 9150 tis. K¢. Nasledujici ¢ast bude vénovéana analyze piiCin propadu

ekonomické ptidané hodnoty.

Jak jiz bylo feceno vySe, v roce 2022 doslo ke snizeni spreadu, ktery je tvoren rentabilitou
Cistych operativnich aktiv a vdzenymi primérnymi néklady na kapital, z 1% na -8%.

Zaroven dochazi k narastu Cistych operativnich aktiv, coz pouze posililo tento propad.

Rentabilita ¢istych operativnich aktiv poklesla z 9 % na 2 %. Diivodem je snizeni ziskové

marze a obratovosti investovaného kapitélu.

Z rozkladu je zfejmé, ze ziskovd marze je ovlivnéna podilem pifidané hodnoty na trzbach.
Negativni vliv na tento ukazatel ma nartist vykonové spotieby. Ta se zvySovala v disledku
nariistu spotfeby materidlu a energii. Ackoliv jsou energie ¢astecné kompenzovany, stale
dochazi k absolutnimu nartistu této polozky. Dal§im divodem snizeni ziskové marze
je narust odpisi. To je dano aktivaci odpisi plynoucich z pronajmu strojového parku.
Celkoveé lze tedy tuto situaci shrnout tim, Ze spolecnosti rostla hodnota fixnich naklada, ale

v disledku poklesu trzeb nebyla schopna efektivné rozpoustét tyto naklady.

Obratovost investovaného kapitalu v roce 2022 klesala v dasledku nardstu hodnoty aktiv
a oproti tomu poklesu trzeb. K tomuto poklesu dochazelo vlivem snizeni poptavky v celém

odvétvi.

7.4.6 Citlivostni analyza

Nasledujici tabulka obsahuje citlivostni analyzu. Ta popisuje, jaky vliv ma zména
jednotlivych faktorti, které byly popsany v ramci pyramidového rozkladu ekonomické
pfidané hodnoty na vysledny ukazatel. V ramci této simulace dochéazi ke zméné jednotlivych

faktord o 10 %.

Z tabulky je evidentni, Ze nejvétsi vliv na zménu ekonomické ptidané hodnoty ma ziskova
marze. Pokud by doSlo k naristu tohoto ukazatele o 10 %, vyslednd EVA by byla o témér
5 mil. K¢ vyssi. Negativni dopad mé narist podilu osobnich nakladt na trzbach. Pii nartistu
tohoto faktoru by doslo ke zméné hodnoty EVA o 4 mil. K¢. Naopak pozitivni vliv ma nartst

trzeb z 120 mil. K¢ na 130 mil. K¢. Pfi tomto nartistu by doslo k nartistu EVA o 3,5 mil. K¢.
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Tabulka 36 Citlivostni analyza
Pivodni Zména Pivodni Zména
Polozka (v tis. K¢) hodnota hodnoty Nova EVA

ukazatele | ukazatele EVA EVA
DHM 98 880 108 768 -9 150 -9 322 -172
DNM 3718 4 090 -9 150 -9 157 -7
Pohledavky 10214 11235 -9 150 -9 169 -19
KFM + PP 2 380 2618 -9 150 -9 154 -4
Netroceny cizi kapital 3501 3 851 -9 150 -9 143 7
PH/Trzby 41,42% 45,56% -9 150 -4 205 4 944
Osobni naklady/Trzby | 34,15% 37,57% -9 150 -13 226 -4 077
Odpisy/Trzby 18,91% 20,80% -9 150 -11 407 -2 257
I?;ﬁ?;?y}’%’“ﬂfg 1343% | 1478% | 9150 | -7546 1 603
Trzby 119 373 131 310 -9 150 -5 637 3512
WACC 10,01% 11,01% -9 150 -10 278 -1 128
Investovany kapital 112 713 123 984 -9 150 -10 064 -915
RONA 1,89% 2,08% -9 150 -8 936 213

Zdroj: vlastni zpracovani
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8 IDENTIFIKACE KLICOVYCH UKAZATELU VYKONNOSTI
PODNIKU

Na zéklad¢ strategické analyzy a finan¢ni analyzy pomoci tradi¢nich i pokrocilych metod

hodnoceni finan¢ni vykonnosti budou stanoveny klic¢ové ukazatele vykonnosti.

Vramci SWOT analyzy byla jako silna stranka podniku identifikovdna vyborna
technologickd vybavenost. Spole¢nost ABC s.r.o. se snazi investovat do plné
robotizovanych a automatizovanych linek, které pfinasi vy$si marzi vyrobkt. Podnik by mél
tedy sledovat podil vyrobnich procesu, které jsou automatizovany a vyuzivaji moderni
technologie. Tento ukazatel by pomohl sledovat, jak uspéSné podnik vyuziva své

technologické vybaveni.

Mezi hlavni slabé stranky spolecnosti patii vysoka zavislost na klicovém odbérateli, pro
kterého je realizovano pies 99 % odbytu. Nasledujici ukazatel by tedy sledoval, jak zavisly
je podnik na tomto odbérateli. Tento ukazatel bude taktéz uzite¢ny v tom, ze bude urcovat,
jakym zptisobem je podnik zavisly na poptavce v automotive, kde lze v poslednich letech

sledovat pokles.

Dalsi slabou strankou je zvySovani nakladovosti. Z finanéni analyzy je ziejmy narlst
vykonové spotieby, konkrétn¢ spotifeby materidlu a energie. Ackoliv jsou energie ¢astecné
kompenzovany dodavatelem, stidle dochdzi k jejich narGstu. Spolecnost se tedy musi
soustfedit na snizovani ndkladovosti. V ramci spotfeby materidlu jsou klicové nastroje, které
se pouzivaji k obrabéni. Zde je potieba, aby dochéazelo k nardstu zivotnosti téchto nastroju.
Klicovy ukazatel vykonnosti tedy bude sledovat podil nakladii na nastroje na celkové trzby.
DalSim ukazatelem bude spotfeba elektrické energie na normohodiny. Tento ukazatel
je mozné snizovat bud’ tim, ze spole¢nost investuje do vyrobnich linek, které maji zabudovan
automaticky senzor vypnuti, pokud ¢eka stroj na vyménu néstrojii, nebo pomoci snizovani

doby vyroby jednotlivych produkti.

Nasledné bude pro spolecnost klicové implementovat vlastni informac¢ni systémy. Ten

umozni Iépe planovat proces vyroby a dalsi podnikové procesy.

Dale ze SWOT analyzy vyplyva, Ze spoleCnost, stejn¢ jako zbytek odvétvi, bojuje
s nedostatkem kvalifikované pracovni sily. Jedna se tedy o dulezity ukazatel, protoze bez n¢j
neni mozné napliovat vyrobni kapacity. V nasledujici letech by ovSem mélo dochazet
ke snizovani zavislosti spole¢nosti ABC s.r.0. na pracovni sile vlivem investici do pln¢

robotizovanych a automatizovanych linek.
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Dal8im diilezitym ukazatelem je zajisténi vzdélavaciho systému pro zaméstnance. Vzhledem
k tomu, Ze spole¢nost ABC s.r.0. ma silnou konkurenci, je pottebné si udrzet své know-how

a tim zajistit dostatek zakazek.

Z pyramidového rozkladu rentability ekonomické piidané hodnoty je zfejmy pokles spreadu.
To znamena, ze cilem podniku by mélo byt zvySovani rentability Cistych operativnich aktiv

a oproti tomu snizovani nakladl na kapital.

Ke zvySovani rentability vlastniho kapitalu bude dochéazet v disledku zvySovani ziskové
marze diky zaméfeni se na automatizované a robotizované vyrobni linky. Dale je potieba
sledovat vyvoj obratu aktiv. Zde by mélo dochazet k naristu trzeb a poklesu operativnich
aktiv vlivem odprodeje nepotiebného strojniho vybaveni, to zaroven povede ke snizovani

vazenych primérnych nakladi na kapital.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 76

9 BALANCED SCORECARD JAKO NASTROJ PRO
IMPLEMENTACI KLICOVYCH UKAZATELU VYKONNOSTI

Na zaklad¢ identifikovanych klicovych ukazateli vykonnosti je mozné navrhnout
doporuceni pro zlepSeni hospodareni, a nasledné postup implementace vyuziti klicovych

ukazatelll v fizeni spolecnosti.

K tomu je vyuzito konceptu Balanced Scorecard ztoho divodu, Ze oproti klicovym
ukazatelim vykonnosti, které se soustfedi na jednu konkrétni oblast, BSC zajiSt'uje celostni
pohled na vykonnost spolecnosti napfi¢ riiznymi oblastmi, jakou jsou finance, zakaznici,
interni procesy a uceni a rist. Timto se BSC snazi zahrnout a vyvazit vSechny kliCové
aspekty spole¢nosti. To umoznuje spolec¢nosti 1épe pochopit jednotlivé vazby mezi témito
oblastmi a klicovymi ukazateli vykonnosti a jejich vliv na hlavni cil spolecnosti, ¢imz

je dlouhodob4 maximalizace hodnoty pro vlastniky.

Dalsi vyhodou je, ze BSC umozniuje velmi jasné komunikovat svou strategii a cile napfic¢
celou spolecnosti. To umoznuje jednotlivym pracovnikiim lépe porozumét jejich piinos

na celkovou vykonnost spole¢nosti.

Pfi navrhu implementace bude vyuzito postupu dle Horvatha & Partners (2002), ktery
se sklada z téchto fazi: vytvoreni organizacnich predpokladli pro implementaci, objasnéni

strategie, tvorbu BSC, proces rozsifeni roll-out a zajisténi kontinudlniho nasazeni BSC.

9.1 Vytvoreni organizacnich predpokladi

Ackoliv se jedna pouze o teoreticky navrh na implementaci BSC do spole¢nosti, bude zde
definovan projektovy tym. Ten se bude skladat z externisty, ktery bude hlavnim
projektovym manaZerem a dale zde budou pifimo zaméstnanci spolec¢nosti ABC s.r.o.,
protoze ti jsou plné sezndmeni s jednotlivymi procesy v podniku. Tym bude tedy sloZen
z vlastnika spolecnosti, jednatele, vedouciho technického utvaru, controllera, inzenyra

kvality, personalisty, obchodniho zastupce a vedouciho vyrobniho utvaru.

Externisty bude vyuzito ztoho davodu, Ze spoleCnost nema potiebné zkuSenosti
s konceptem BSC. Projektovy manazer bude mit tedy na starost disledné seznameni vSech
¢lend tymu s timto konceptem. Déle budou pfedstaveny hlavni diivody zavedeni, tedy jaké

piinosy lze oc¢ekavat ze zavedeni BSC do spolecnosti.

Dalsim krokem je nastaveni, jakym zplGsobem bude probihat komunikace. Jednotlivé

meetingy budou probihat predev§im osobné z diivodu zajiSténi lep$i angazovanosti tymu.
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Ptipadné je mozné obCasné vyuziti online platforem. Zajisténi potiebnych materialt k tvorbé
BSC bude mit na starost jednatel spolecnosti, nebot’ je nejlépe seznamen s jednotlivymi

aktivitami podniku.

Poslednim krokem této faze je urcit, jakych utvarti se bude BSC tykat. Vzhledem k velikosti
spole¢nosti ABC s.r.o. bude projekt pfimo aplikovan na cely podnik. Mezi jednotlivé
perspektivy bude patfit perspektiva financni, zdkaznickd, perspektiva internich procest

a uceni se a rustu.

9.2 Objasnéni strategie

Pti tvorbé Balanced Scorecard je nutné vychdzet z predem definované vize a strategie

spolecnosti.

Hlavni vizi spolenosti je vybudovat excelentni, technicky a technologicky
konkurenceschopnou firmu pro obrabéni vykovkul, respektujici pozadavky a potieby
zakazniki a zaméstnancl, uplatiujici principy uceni se a zlepSovani a pfijimajici
zodpovédnost za sva rozhodnuti. (Interni zdroje, 2022)

vvvvvv

prindsi vyssi marzi vyrobkii. V planu je dale investovat do komplexné vybavenych linek
a zajistit tak svou konkurenceschopnost. Zaroven se chce spole¢nost soustiedit na hledani
novych zékazniki v rdmeci stavajicich 1 novych trhii a tim padem nebyt tolik zavisla na svém
klicovém odbérateli. Nutné je také zminit to, Ze se spole¢nost chce co nejvice osamostatnit

od spolecnosti, na kterou byla diive majetkové navazana. (Interni zdroje, 2022)

9.3 Tvorba BSC

Po objasnéni strategie jsou v dal§i fazi navrZeny strategické cile, nasledné je vyuzito
strategické mapy pro lepsi pochopeni vzajemnych vazeb mezi cili. V dal§im kroku jsou
vybrana jednotlivd meéfitka a urCeny cilové hodnoty. Posledni krok obsahuje popis

strategickych akci.

9.3.1 Konkretizace strategickych cili

Nasledujici cast obsahuje popis strategického cile v ramci jednotlivych perspektiv.
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Finanéni perspektiva
Strategicky cil: ZvySit hodnotu spole¢nosti

Popis strategického cile: Zakladnim cilem spolecnosti ABC s.r.o. je dlouhodoba
maximalizace hodnoty pro vlastniky. To znamena zajisténi kladné hodnoty EVA. Cela
uspésnost strategie je zavisla na vysledku tohoto cile, a proto nésledujici definované cile

musi byt v souladu s timto zdkladnim cilem.
Strategicky cil: ZvySit rentabilitu ¢istych operativnich aktiv

Popis strategického cile: ZvySovani rentability Cistych operativnich aktiv zvySenim trzeb,
snizenim provoznich nékladli a vy$§im vyuzitim majetku v dlouhodobém horizontu ma

pfimy dopad na rust ukazatele EVA.

Strategicky cil: SniZit naklady na kapital

Popis strategického cile: Ke snizeni nékladii na kapital bude dochdzet v disledku vyssiho
vyuziti majetku spolecnosti.

Zakaznicka perspektiva

Strategicky cil: Ziskavat nové zakazniky

Popis strategick¢ho cile: V rdmci zakaznické perspektivy se spolecnost soustiedi
na ziskavani zakaznikt z toho diivodu, aby nebyla tolik zavisla na svém klicovém odbérateli.
Sveé zakazniky chce hledat v ramci stavajiciho odvétvi, tedy automotive. Zde chce vyuzit

toho, ze je vlastnikem certifikace IATF 16949, coz ji zajist'uje konkuren¢ni vyhodu.
Strategicky cil: Ziskavat nové trhy

Popis strategického cile: Tento strategicky cil je zamétfen na ziskavani novych zakaznikl
vramci novych odvétvi. Timto reaguje spole¢nost ABC s.r.o. na pokles poptavky
v automobilovém pramyslu, kdy se snazi diverzifikovat riziko tim, Ze bude dodéavat své

produkty 1 na jiné trhy a zajisti tim svoji dlouhodobou existenci na trhu.
Strategicky cil: Nabizet individualni FeSeni zakaznikim

Popis strategického cile: Nabizeni individualnich feSeni pro zdkazniky je klicové pro ziskani
novych zakaznikid a odliSeni se od konkurence. Toho chce spole€nost docilit zaméfenim
se na pln¢ robotizované a automatizované pracovisté, které ptinasi vyssi pfidanou hodnotu

pro zékaznika a tim padem vys§i marzi vyrobku pro spole¢nost ABC s.r.o.
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Perspektiva internich procesi
Strategicky cil: ZvySit vyuZiti robotizovanych a automatizovanych technologii.

Popis strategického cile: V ramci perspektivy internich procest se spole¢nost soustiedi
na robotizované a automatizované technologie. Jejich vyhodou je vyssi pfidana hodnota pro
zakazniky, ale zaroven tim spole¢nost reaguje na situaci na trhu prace, kde je nedostatek
kvalifikované pracovni sily. Dlouhodobou vizi spolec¢nosti je vybudovat technologicky

konkurenceschopnou spolecnost, ktera nebude tolik zavisla na pracovni sile.
Strategicky cil: Optimalizovat vyrobni technologii.

Popis strategického cile: Diky optimalizaci vyrobni technologie ma dojit ke snizeni
vykonové spotieby, coz bylo hlavnim divodem snizovani ekonomické pridané hodnoty
spole¢nosti. Optimalizace technologie povede ke snizeni nékladii na elektrickou energii
v disledku snizeni doby vyroby. Dal$sim bodem bude snizeni nakladd na nastroje v disledku
zvyseni jejich Zivotnosti.

Strategicky cil: ZvySit vyuziti majetku

Popis strategického cile: ZvySeni vyuziti majetku bude docileno diky zlepSeni procesu
planovani. To ma zajistit novy ERP systém, ktery umoznuje Iépe planovat vyrobni cyklus

spole¢nosti.
Perspektiva uceni se a riistu
Strategicky cil: Rozvijet vzdélavaci systém

Popis strategického cile: Pokud chce byt spole¢nost vysoce technologicky a technicky
vybavena, je potieba dale rozvijet vzdélavaci systém tak, aby bylo nadale zajisténo know-

how spolecnosti.
Strategicky cil: ZlepSit vyuziti informacniho systému

Popis strategického cile: V roce 2023 je nutné zajistit vlastni informacni systém pro
spole¢nost ABC s.r.o. To vychdzi z toho, Ze se chce vice osamostatnit od svého klicového
odbératele, kde do soucasnosti vyuzivala jejich informacnich systémi a zaroven diky tomu,
ze spole€nost sidli ve stejné budove, nebylo tieba fidit nékteré procesy jako je napiiklad
logistika. Novy informaéni systém by mél umoznit plynulé fizeni vSech procesti spole¢nosti

vcéetné sbéru potfebnych dat.
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Strategicky cil: Zajistit nabor kvalifikovanych pracovniki

Popis strategického cile: Tento strategicky cil souvisi s osamostatnénim se od spolecnosti,
na kterou byla dfive majetkové navazana a ktera je zaroven jejim kliCovym odbératelem.
Do soucasnosti spole¢nost vyuzivala jejich informac¢niho systému a zaroven nékteré procesy
nebyla nucena fidit. Naptiklad se jednd o logistiku, nakup nebo vztahy s odbérateli
a dodavateli. Osamostatnénim si bude muset spole¢nost fidit vice procesti sama, ¢imz budou
vznikat nova pracovni mista. Zaroven chce spoleCnost vybudovat technologicky
konkurenceschopnou firmu, kterd bude vyuzivat pln¢ robotizovanych a automatizovanych
vyrobnich linek, aby nebyla tolik zavisla na pracovni sile, ovSem vyssi automatizace s sebou

nese pozadavky na vys$si odbornost zaméstnancu.

9.3.2 Propojeni strategickych cili

Ve druhém kroku je vypracovana strategicka mapa, kterd zobrazuje vztahy pficin a nasledki
mezi jednotlivymi strategickymi cili. Tim dochazi k propojeni jednotlivych klicovych
ukazatelti vykonnosti a ovéfeni, zda jsou jednotlivé strategické cile konzistentni s hlavnim

cilem spolecnosti, tedy maximalizaci hodnoty pro vlastniky.
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zaméstnancd systému systém
—

Obrazek 12 Strategickd mapa

Zdroj: vlastni zpracovani
Hlavnim cilem spole¢nosti je dlouhodoby riist hodnoty spole¢nosti, ktery bude meétfen
pomoci ekonomické pfidané hodnoty. Dil¢im cilem, ktery povede k dosazeni hlavni cile,
je zvySeni rentability Cistych operativnich aktiv. RONA. Tento ukazatel je podminén

hodnotami ¢istého operativniho zisku NOPAT a ¢istych operativnich aktiv NOA.

Dalsim cilem v ramci finan¢ni perspektivy je sniZeni nakladii na kapital diky zvySeni vyuZiti

majetku.

Vramci SWOT analyzy byla jako slabd stranka spolecnosti zjiSténa vysoka zdvislost
na svém klicovém odbérateli, pro kterého realizuje 99 % odbytu. Zakaznické perspektiva
je tudiz ptizplisobena cili se vice osamostatnit. Strategickym cilem je ziskdavani novych
zakaznikli v ramci stdvajiciho trhu, kdy chce spole¢nost ABC s.r.o. vyuzit toho,

ze je drzitelem certifikace TATF 16949, ktera se specifickd pro automobilovy pramysl.
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Vzhledem k tomu, ze v poslednich letech dochazi k poklesu poptavky na tomto trhu chce
spolecnost diverzifikovat své riziko tim, Ze bude ziskavat zakazniky v rdmci novych odvétvi.
K tomu, aby spolecnost ziskavala zakazniky je potifeba nabizet individudlni feSeni.
To znamena, Ze je potieba, aby spolecnost byla schopna reagovat na specifické pozadavky
svych zdkaznikl a tim jim poskytovala své vyrobky s pfidanou hodnotou coz se odrazi

v marzi vyrobk.

Vramci perspektivy internich procesit se spoleCnost zaméii na vyuzivani plné
robotizovanych a automatizovanych vyrobnich linek. To pfinese spolenosti vyssi kvalitu,
coz maé piimou vazbu na pfidanou hodnotu pro zdkaznika. Zaroven timto spole¢nost snizuje
svou zavislost na pracovni sile, které je na trhu nedostatek. Diky vyuziti pln€ robotizovanych
a automatizovanych vyrobnich linek bude spole¢nost schopna optimalizovat svoji vyrobni
technologii. Zde je cilem spolecnosti snizit vykonovou spotiebu, tedy naklady na néstroje
a na elektrickou energii. Naklady na nastroje budou snizeny diky zvyseni jejich zivotnosti,
naklady na elektrickou energii je mozné snizovat bud’ tim, Ze spolecnost investuje do linek,
které v sobé maji zabudované automatické vypnuti linky pii ¢ekani na obsluhu nebo pomoci

sniZzeni doby vyroby jednotlivych vykovk.

Dale spolecnost zvysi vyuziti svého majetku tim, ze bude schopna 1épe planovat sviij vyrobni
program diky investici do nového informacniho systému. Ten bude schopny sam navrhnout
vyrobni proces, ktery zajisti v€asné dodani produkti. Tento informacni systém zaroven
napomuze vyuzivat plné robotizovanych a automatizovanych linek tim, Ze bude schopen
z jednotlivych procest vyroby sbirat potfebna data a tim nebude tolik zavisly na lidské praci.

Zaroven tento ERP systém umozni optimalizovat vyrobni technologii diky zajisténi dat.

Dalsim strategickym cilem v ramci perspektivy uceni se a ristu je rozvijet vzdélavaci
systém, ktery je podminkou pro zajisténi spravného vyuziti ERP systému. Tato perspektiva
dale obsahuje strategicky cil, ktery ma za tikol zajistit nabor kvalifikované pracovni sily. Ten
je potiebny, pokud chce spole¢nost budovat pln€ automatizované a robotizované vyrobni
linky, nebot’ zde budou vysoké naroky na odbornost pracovniki a déle je podminkou pro

osamostatnéni se od svého kli¢ového odbératele.

9.3.3 Vybér méritek véetné cilovych hodnot

Nasledujici ¢ast obsahuje vybér vhodnych métitek jednotlivych strategickych cili. Déle jsou
uréeny cilové hodnoty v horizontu dvou let. Tento Casovy horizont byl vybran kvili

charakteru vyroby. Jakmile spole¢nost ziska nového zékaznika, trvda minimalnég pil roku az
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rok, nez zacne jednotlivé vyrobky dodéavat. Cilové hodnoty jsou ureny na zdkladé

dlouhodobého planu spolecnosti.

Financni perspektiva

Tabulka 37 M¢fitka finan¢ni perspektivy

Soucasna
Strategicky cil Méritko Jednotka Cilova hodnota
hodnota
Zvysit hodnotu )
. EVA tis. K¢ -9150 4 000
spole¢nosti
Zvysit rentabilitu RONA % 1,89 11,3
Cistych operativnich NOPAT | tis. K& 2133 12 900
aktiv
NOA tis. K¢ 112713 115 000
Snizit naklady na WACC % 10,01 7
kapitdl Obrat aktiv 1,06 12

Zdroj: vlastni zpracovani

e ZvySit hodnotu spolecnosti

Hlavnim strategickym cilem je dlouhodobé maximalizovat hodnotu pro vlastniky. Ta bude

métena pomoci ekonomické pfidané hodnoty.

e ZvySit rentabilitu spolecnosti

V ramci tohoto cile je jako méfitko stanovena hodnota RONA, ktera je ovlivnéna hodnotou

NOPAT a NOA.

¢ Snizit naklady na kapital

Tento cil bude méfen pomoci vazenych primérnych nakladi na kapital a zaroven pomoci

pomeéru vlastniho kapitalu k celkovému kapitalu.

V ramci finanéni perspektivy neni definovana Zadna strategické akce, nebot” budou cilové

hodnoty splnény pomoci dalSich perspektiv.
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Ziakaznicka perspektiva

Tabulka 38 M¢titka zakaznické perspektivy

Soucasna
Strategicky cil Méritko Jednotka Cilova hodnota
hodnota
Ziskévat nové Trzby od
zékazniky novych % 1 15
zékaznikl/Trzby
Ziskavat nové trhy Trzby z novych
% 0 15
trh/Trzby
Nabizet individualni | NOPAT/Trzby
L . % 1,79 7,7
feSeni zékaznikiim Zékaznicky
) % 90 95
audit

Zdroj: vlastni zpracovani

e Ziskavat nové zakazniky

Tento strategicky cil bude méfen pomoci podilu trzeb od novych zakaznikt viici celkovym

trzbam. Divodem vybéru této metriky je, aby bylo ziejmé, nakolik je spole¢nost zavisla

na svém kli¢ovém odbérateli. V soucasné dobé je zhruba 1% celkovych trzeb realizovano

pro nové zakazniky a cilova hodnota je stanovena na 15 %. K takto razantnimu nartstu dojde

z toho davodu, Ze jiz v soucasnosti jsou nasmlouvané urcité zakazky.

Strategickou akci je provedeni analyzy konkurence, ktera odhali slab4d mista spole¢nosti,

dale pomoci aktivniho oslovovani potencialnich zékaznik.

e Ziskavat nové trhy

Tento strategicky cil je obdobou ptedchoziho cile. Divodem, pro¢ doslo k rozdéleni na dva

strategické cile je to, aby byla zfejma, jaka je zavislost spole€nosti na automobilovém trhu,

ve kterém nyni dochazi k poklesu poptavky. Cilova hodnota je stanovena na 15 % z toho

divodu, Ze jiz nyni dochéazi k navazani spolupraci s firmami z novych odvétvi.

Strategickou akci je sledovani soukromych i vetejnych zakéazek, analyza konkurence, aktivni

oslovovani potencialnich zakaznikd.
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e Nabizet individualni FeSeni zakaznikt
Vzhledem k tomu, Ze orientaci spolecnosti ABC s.r.0. na nabizeni individualniho feSeni pro
své zakazniky, piinasi vyssi ptidanou hodnotu pro odbératele, je zde pocitano se zvySenim
ziskové marze. Dal§im meéftitkem je vysledek zakaznického auditu. Ty realizuji predevsim
vetsi spoleCnosti, které hodnoti naptiklad technické vybaveni spolecnosti, kvalitu jejich
procesu, odbornost technikti, orientaci na plnéni pozadavkl zédkaznika, doba odezvy, Cistotu

pracovnich mist nebo i zajisténi bezpecnosti svych zaméstnanct.

Strategickou akci bude lepsi porozuméni individualnich potieb zakaznika diky zaméfeni

se na vysledek zakaznického auditu a na jednotlivé polozky, které analyzuje.
Perspektiva internich procest

Tabulka 39 M¢titka perspektivy internich procest

Soucasna Cilova
Strategicky cil Méritko Jednotka
hodnota hodnota
Zvysit vyuziti Pocet
robotizovanych a automatizovanych
automatizovanych kontrol/celkovy o 45 70
technologii pocet kontrol
Odvedené Nhod na
0
robotizovanych 4 30 50
pracovistich/celkové
odvedené Nhod
Zvysit vyuZziti
i Obrat aktiv 1,06 1,2
majetku
Optimalizovat Spotieba elektrické
vyrobni technologii energie/Nhod kWh/Nhod 1,1 0,9
Naklady na % 25 20
nastroje/Trzby

Zdroj: viastni zpracovani
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e ZvySit vyuZiti robotizovanych a automatizovanych technologii

Zvyseni vyuziti robotizovanych a automatizovanych pracovist bude méfeno pomoci podilu
odvedenych normohodin robotizovanych normohodin vii¢i celkovym normohodinam. Dale
je zde vyuzito ukazatele, ktery zohlednuje pocet provedenych kontrol kvality robotem vici

celkovym, kter¢ jsou provadény rucné.
Strategickou akci je postupny piechod vyroby jednotlivych vyrobkli na robotizovana
pracovisté, investovani do novych linek.

e Optimalizovat vyrobni technologii

Tento strategicky cil bude méfen pomoci spotieby elektrické energie na normohodiny. Dale

zde bude vyuzito méfitka sledujici podil ndkladt na spotiebu néstrojt k trzbam.

Strategickou akci je sniZovat spotfebu elektrické energie vlivem investic do linek, které
umoznuji automatické vypnuti pfi ¢ekani na technologa a zéroven bude kladen duraz
na snizovani doby vyroby jednotlivych vykovkl. Dalsi strategickou akci je zvySovani
zivotnosti nastroji diky vys$si angazovanosti dodavateld néstroji. Zde je potieba zajistit

spravné uchopeni néstroje na vyrobni linku tak, aby nedochazelo k brzkému opotiebeni.
e Zvysit vyuziti majetku
Tento ukazatel je mé&fen pomoci obratu aktiv.

Strategickou akci je zlepSeni pldnovani vyrobniho procesu diky zavedeni ERP systému

a dale vytrazeni nepotfebného strojniho zatizeni.
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Perspektiva uceni se a riistu

Tabulka 40 M¢étitka perspektivy uceni se a rastu

Soucasna
Strategicky cil Méritko Jednotka Cilova hodnota
hodnota
Rozvijet vzdélavaci Vydaje na
systém vzdélani/Trzby % 1 2,5
Dotaznikové body 85
Setfeni
Zlepsit vyuziti Vyuziti ERP
I % 50
informacniho systému Dotaznikové
body 85
Setfeni
Zajistit nabor Pocet novych
kvalifikovanych zaméstnancl pocet 5
pracovniki

Zdroj: vlastni zpracovani

e Rozvijet vzdélavaci systém

V ramci tohoto strategického cile byla navrZzena metrika zohlednujici vydaje na vzdélani
vuci celkovym trzbam spolecnosti. Tento ukazatel je nasledné doplnén o dotaznikové Setfeni
zameéstnanct, které ma za cil odhalit uzitecnost jednotlivych skoleni. To znamena, ze bude

zaméten na praktickou vyuZitelnost Skoleni.

Strategickou akci jsou pravidelné meetingy s personalistou, v rdmci nichZ bude mit moZnost
zamé&stnanec piijit s ndvrhem na mozny kurz. Dalsi akci je aktivni sledovani nabizenych

kurzu a reakce na dotaznik.
e ZlepSit vyuziti informacniho systému

Tento cil bude méfen pomoci procenta vyuziti ERP pfi praci a zaroven zde bude realizovano

MW

dotaznikové Setfeni. To bude mit za cil ovéfit uzivatelskou piivétivost ERP systému.

Strategickou akci je zajistit individudlni nastaveni ERP systému pro konkrétni potieby

zameéstnance.
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e Zajistit nabor kvalifikovanych zaméstnanci

Zamgéstnanci a jejich zkusenosti a znalosti jsou kliCovi pro uspésnost této strategie. Méfitkem

je pocet novych zaméstnanci.

Strategickou akci je lepsi komunikace se stavajicimi zaméstnanci o moznosti finan¢niho
benefitu pi1 doporuceni kandidata, aktivni oslovovéani stfednich a vysokych Skol,

zviditelnéni uctu na LinkedIn, cilend reklama na portalech typu prace.cz a jobs.cz

9.4 Postup pri procesu rozsiieni roll out

S ohledem na velikost spolecnosti bude implementace provedena pomoci vertikalng, tedy
shora dolti. Realiza¢ni tym bude tvofen jednatele a vedoucimi vSech dalSich oddé€leni, aby
byla zajisténa vzdjemna propojenost. Zodpovédnost za cely proces bude svéfena

projektovému manazerovi, kterym je jiz zminény externista.

9.5 Zajisténi kontinualniho nasazeni BSC

Posledni fazi implementace je zajisténi plného nasazeni BSC v podniku. To obnéSeni

napojeni na stavajici manazerské informacni systémy.

V soucasné dobé spole¢nost ABC s.r.o. nedisponuje vhodnymi informacnimi systémy.
V ramci BSC bylo zminéno, Ze spole¢nost bude v roce 2023 investovat do nového ERP

sytému. Ten by umoznil zptehlednit usp&$nost jednotlivych métitek a celého projektu.

Nasledné by byl systém doplnén o automaticky vypocet odchylek od planovanych hodnot.
To by zajistilo vy$s§i ztotoznéni se jednotlivych pracovnikdi s BSC. Vypocty odchylek
by byly doplnény o grafy pro snadnéjsi prehled vykazovanych hodnot.

Dalsim krokem je zajiS§téni implementace BSC do systému odménovani. Tomu predchézi
celopodnikové sezndmeni se strategii a vizi spolecnosti. Vzhledem k tomu,
Ze v nasledujicim roce spolecnost planuje vylepsit stavajici systém benefitli, budou zde

zavedeny finan¢ni odmény za splnéni cilovych hodnot.
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ZAVER
Cilem této diplomové prace bylo identifikovat klicové ukazatele vykonnosti a navrhnout

postup implementace vyuziti kliCovych ukazateli vykonnosti do fizeni vybrané spolecnosti.

V prvni ¢asti prace byla zpracovana kriticka literarni reSerse, kterd se zamétrovala na metody
meéfeni a hodnoceni vykonnosti, strategickou analyzu, kli¢ové ukazatele vykonnosti

a Balanced Scorecard.

V praktické casti byla nejprve predstavena analyzovand spoleCnost ABC s.r.o.
Na to navazovala strategickd analyza, kde bylo zhodnoceno vnitini a vnéjsi okoli podniku
pomoci PEST analyzy, Porterova modelu péti konkurencnich sil a interni analyzy dle 7S.

Jednotlivé vysledky byly shrnuty do SWOT analyzy.

Slabou strankou spolecnosti je zavislost na klicovém odbérateli, zvySovani nakladovosti,
tedy predevSsim vykonové spotieby kvili zvySovani nékladii na nastroje. Nasledné
se spolecnost stejné jako odvétvi potyka s nedostatkem pracovnich sil. Oproti tomu silnou
strankou je predevSim know-how spolecnosti, vybornd technickd a technologicka

vybavenost a drzeni certifikace IATF 16949.

Nésledné byla zhodnocena finan¢ni vykonnost pomoci tradi¢nich ukazateli za roky
2018-2022. Zvysledkt je zfejmé zvySovani fixnich nakladd v dasledku investic
do robotizovanych a automatizovanych linek. Nasledné dochézi ke zvySovani vykonové

spotieby, predev§im spotieby materidlu a energie.

V praktické casti prace bylo vyuzito ukazatele ekonomické ptidané hodnoty jakozto
pokrocilé metody hodnoceni finan¢ni vykonnosti spole¢nosti ABC s.r.0. Z pyramidového
rozkladu je zfejmy postupny pokles spreadu, coz mé za ndsledek snizovani ekonomické
ptfidané hodnoty. Ta se v poslednim roce dostala do zapornych hodnot. Na zéklad¢ citlivostni
analyzy je zfejmé, Ze nejvétsi dopad na ekonomickou pfidanou hodnotu ma zmeéna ziskové

marze a nasledn€ podilu osobnich nékladt na trzbach.

Na zéklad¢ provedenych analyz byly identifikovany kli¢ové ukazatele vykonnosti. Nasledné
bylo vyuzito konceptu Balanced Scorecard pro moZznou implementaci vyuZiti
identifikovanych klicovych ukazatelii vykonnosti do praxe dané¢ho podniku pro zlepSeni jeho
vykonnosti. Tento koncept byl vybran z toho diivodu, Ze poskytuje komplexni pohled na

podnik a jeho procesy. Zarovenl dava jednotlivé klicové ukazatele vykonnosti do ptimych
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souvislosti pomoci strategické mapy a umoziuje fidit vykonnost s ohledem na financni

i nefinan¢ni méfitka.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK
A Aktiva

BSC Balanced Scorecard

C Kapital

CFROI Vynosnost investice

CZ  Cizi zdroje

CPK Cisty pracovni kapital

Cz  Cisty zisk

DHM Dlouhodoby hmotny majetek
DM  Dlouhodoby majetek

DNM Dlouhodoby nehmotny majetek
EAT  Cisty zisk

EBIT Zisk pted troky a zdanénim
EBITDA Zisk pted uroky, odpisy a zdanénim
EBT Zisk pfed zdanénim

ERP Planovani podnikovych zdroja
EVA Ekonomicka ptidan4 hodnota
FCF Diskontované volné cash flow
IS Informacni systém

KBU Kratkodobé bankovni uvéry
KCZ Kratkodobé cizi zdroje

KFM Kratkodoby finan¢ni majetek
KPI  Kli¢ové ukazatele vykonnosti
KRI Klicové ukazatele vysledkli

KZ  Kratkodobé zavazky

L3 Bézna likvidita
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MVA Trzni pfidana hodnota

N Néklady

Nck  Naklady na cizi kapital

Nhod Normohodiny

NOA Cist4 operativni aktiva
NOPAT Cisty operativni zisk

NPV  Cista soudasna hodnota

NU  Nakladové troky

Nvk  Néklady na vlastni kapital
OA  Obézna aktiva

Ost. T Ostatni trzby

Ost. V Ostatni vynosy

PH  Pfidana hodnota

PI Ukazatele vykonnosti

PP Penézni prosttedky

PS Pocatecni stav

Re Rizikova pfirdzka za finan¢ni strukturu
R Bezrizikova sazba

ROA Rentabilita aktiv

ROE Rentabilita vlastniho kapitalu
RONA Rentabilita ¢istych operativnich aktiv
ROS Rentabilita trzeb

SA  Stala aktiva

T Trzby

TSR  Celkové bohatstvi akcionafi

UM  Urokova mira
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Uz  Uplatné zdroje

VH  Vysledek hospodateni

VK  Vlastni kapital

WACC Vazené primérné naklady na kapital
XL1 Bézna likvidita

XL2 Pohotova likvidita
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