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ABSTRAKT

Cilem této diplomoveé préce je vytvorit projekt implementace Balanced Scorecard pro
spolecnost Vitex CZ, coz je mala vyrobni firma s hlavnim piredmétem vyroby pleteného
oSaceni. Firma doposud nevyuZivala Zadnych néstroja k méteni a fizeni vykonnost
podniku, proto projekt bude prvnim, ktery je pro firmu navrZzen. V prvni teoretické ¢asti
budou vysvétleny hlavni aspekty fizeni vykonnosti podniku a podrobnéji bude popsana
teorie metody Balanced Scorecard. Ve druhé analytické ¢asti bude predstavena firma Vitex
CZ, sezndmime se s vydedky Porterovy analyzy, Pest analyzy, SWOT analyzy afinan¢ni
analyzy podniku. Vysledky ozigjmi sou¢asnou situaci, ve které se podnik nachazi. Déle

pak je navrhnout samotny projekt implementace se vSemi jeho aspekty a navrhy.

Klicova dlova: Balanced Scorecard, strategie, perspektiva, EVA, vykonnost, analyza

ABSTRACT

The aim of thiswork is to create project of Balanced Scorecard implementation in Vitex
CZ, that is small company with the business aim of the production of Knitted Goods. Up
to now the company hasn't used modern tool of strategic management. This project will be
first, that will be brough in for company. In theory part is explained some aspect of the
performance management and in detail is introduced Balanced Scorecard. In second part
Vitex CZ company will be introduced. This part presents the result of Porter analysis, Pest
analysis, SWOT analysis and financial analysis. Resultes clear up the position of the
company. At the end of this dissertation is composed of the Balanced Scoreracd
implementation with all its aspect and proposal.

Keywords.Balanced Scorecard, strategy, perspective, EVA, performance, analysis
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UvoD

V Zivot¢ kazdého malého podniku se sotva nagjde chvile, kdy neni tieba veédét, kolik
penéz mame v bance, kolik dluZzime dodavatelim a kolik ndm zakaznici dluzi.
Financni dSituace patti ke klicovym charakteristikém postaveni firmy. Existence a
prosperita podniku dnes take zaeZi na efektivnim strategickém tizeni. Ktery podnik by
nechtél mit konkurenéni vyhodu a obstd na trhu? Pro vysokou firemni
konkurenceschopnost, zgistujici vykonnost, je treba zné a definovat trZzni hodnoty.
V prvi fadé je to lidskost vrizeni. Také je tieba dosdhnout toho, aby se kazdy
zaméstnanec stal velvydancem své firmy. O Uspéchu dnes rozhoduje i veasné
zavedeni strategie.

Nastupem informacniho véku byly prekonany mnohé premisy platné pro konkurenci
ve véku pramydovém. Jiz neplati, Ze konkurencni vyhoda je jen v rychlém zavedeni
novych technologii. Informacni vék vyZaduje k dosazeni Uspéchu nové schopnosti.
Schopnost mobilizovat a zuZitkovat hmotna aktiva nebo neviditelna aktiva je mnohem

vice rozhoduijici nez investovéni fyzickych hmotnych aktiv.

Cilem mé diplomové prace je projekt implementace metody Balanced Scorecard do
firmy Vitex CZ, as. Zactaek préce bude zaméten na literérni reSer§ dostupnych
zdrojii tykajici se problematiky Balanced Scorecard. Ukolem bude provést financni
analyzu tohoto podniku pomoci ekonomickych ukazatelt s piihlédnutim ke
konkurenceschopnosti, Pest analyzu, Porterovu analyzu a analyzu SWOT, které budou

vychodiskem prévé pro tvorbu projektu implementace Balanced Scorecard.

Dosavadni pristupy k méteni a fizeni vykonnosti firmy byly zaloZeny na strnulém
vyuZivani U¢etnich vykazi, dnes se od téchto postupt ustupuje a piechazi se k novym
metodam, jako je Balanced Scorecard. Metoda muZze pomoci ke kontinudnimu
ZlepSovani a zefektiviiovani cinnosti, které vylstuji do ristu hodnoty podniku.
Prostrednictvim ndvrhi a opatieni poméhé k dosazeni podnikovych strategickych cilt.

PDF vytvofeno zkuSebni verzi pdfFactory Pro www.fineprint.cz



http://www.fineprint.cz
http://www.fineprint.cz

UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

|. TEORETICKA CAST
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1 VYKONNOST PODNIKU

Podniky existuji proto, aby vyrébély a distribuovaly vyrobky a poskytovaly suzby
zékaznikim a douzily vSem ostatnim, ktefi jsou s vyvojem podniku spjati. To jejgjich
hlavni podani. [9]

Za z&kladni cil podnikani kazdé firmy je obecné povazovano zvyseni jei trzni hodnoty
v delSim ¢asovém obdobi. Energii, ktera umoziuje chod firmy, je kapitdl. A pravé
kapitdl majiz dlouho znamou schopnost produkovat vic, nez bylo do podnikani
vlozZeno. Jestli tomu tak skutecné je, zavisi ovdem na managementu firmy, ktery
pecuje o efektivni vyuziti zdroja, diagnézu stavu firmy a véasnou preventivni obnovu
aktiv. [7]

V dnedni dobé pojmy méieni hodnoty a vykonnosti podniku patii k velmi ¢asto
pouzivanym pojmu ve vSech spolecnostech, které se snaZi prosadit. V praxi viak tyto
pojmy piredstavuji znatné obsahly a Siroky problém, jehoz reSeni vyZaduje vysokou
davku védomi, znalosti, zkuSenosti i intuice. Kazdy management podniku chce mit
piehled o tom jak si podnik vede natrhu, jaké ma postaveni a chce si udrzet vysokou
aroven svych konkuren¢nich vyhod, musi vykonnost mefit a hodnotit. Méfeni a
hodnoceni vykonnosti podniku by tedy mélo byt zpétnou vazbou pro management.
Jednim z dilezitych problémua fizeni podniki je otazka méteni jgich Uspédnosti. Ktery
podnik je Uspédny? Podle ¢eho posuzovat Uspednost podnika? Jaké kritérium zvolit,
aby bylo moZné dedovat Uspédnost v riznych obdobich, resp. porovnévat s jinymi
podniky? Teorie i praxe se shoduji v tom, Ze vyjadienim Gspédnosti je schopnost
managementu podniku zhodnocovat disponibilni zdroje, tj. investované finanéni
prostredky.

Kapitd pro podnikani poskytuji majitelé a veritelé, piicemz za poskytnuti zdroja
poZaduji urcitou Uroven zhodnoceni své investice. Véfitelé poZadovanou vynosnost
vyjadiuji trokovou sazbou, vynos viastnika predstavuji vyplaty dividend, resp. podila
z vytvoreného vysledku hospodaieni a rist hodnoty jejich podilu na podniku. Neni
jednoznacné deklarovan, ale zpravidla je vySSi nez pozadovany vynos veéfitela z
duvodu vySSiho rizika zhodnoceni investice, podstupovaného viastniky.
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Pokud podnik dokéze zhodnotit investované prostiedky nad poZadovanou Urovei
vetiteln i viastnika, vytvéi "nadhodnotu”, kterd zastavéa vliastnikim podniku. Pro jei

oznaceni se pouziva oznateni ekonomickd pridana hodnota (EVA).

Mezi tradi¢ni ukazatele finan¢ni vykonnosti podniku paii piedevSim ukazatele
absolutni hodnoty zisku, hotovostnich tokt a ukazatele rentability. Na zakladeé kritiky
klasickych ukazatelt vznikaji av podnikove praxi postupné zdomaciiuji nové pristupy,
kde jako nejvyssi cil podniku je akceptovat tvorbu hodnoty pro vilastniky. [8]

V dnedni dobé vyznamnym nefinanénim metitkem vykonnosti podniku je metoda
Balanced Scorecard.
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2 PRISTUPY K MERENI A RiZENI VYKONNOSTI FIRMY

2.1 Klasicke ukazatele finanéni vykonnosti

Zakladnou pro vSechny informacni discipliny je na drovni podniku jako celku finanéni
Gcetnictvi, které zobrazuje piresnymi metodickymi postupy hospodareni podniku
v prubéhu celé jeho ekonomické aktivity. Tradi¢ni zpusob metreni vykonnosti podniku
je charakterizovan ve strnulém pouZzivani financnich vykazi.

Vychézi se z predpokladu, Ze existence podniku v trznim prostiedi zavisi na jeho
schopnosti zhodnotit svoji ¢innosti vynaloZené zdroje a vytvorit zisk. [10]

Hodnoceni vykonnosti podniku pomoci financnich ukazateli bylo a je doposud
nejvice pouzivanou metodou. Davodem je hlavng jgjich snadnd meritelnost a veskera
data potiebna k jgjich meteni jsou snadno zjistitelna z podnikového Ucetnictvi.

Hlavni ukazatele, které se pouzivaji:

1. Ukazatele odvozené ze zisku- tyto ukazatele se soustied’uji pouze na
provozni vykonnost aignoruji efektivni vyuZiti kapitalu.

2. Ukazatele zaloZzené na cash flow- tyto ukazatele mapuji veskeré
penézni toky napii¢ celého podniku. Podstatou jejich dedovani je
zména stavu penézZnich prostiedkt. K nejoblibengjSimu ukazateli patii
pracovni cash flow, nebot' zachycuje stav penéz vyprodukovanych a
spotiebovanych provozni ¢innosti podniku.

3. Ukazatele rentability- jedna se o duleZity ukazatel, ktery meéfi
vykonnost neboli produkéni silu podniku. Tyto ukazatele meii Cisty
vydedek podnikového snaZzeni, ukazuji kombinovany vliv likvidity,
aktivity a zadluZenosti na ¢isty zisk podniku (po zdanéni).

4. Ukazatele kapitdového trhu- Tyto ukazatele vyjadiuji, jak je trhem
(burzou, investory) hodnocena minula ¢innost podniku a jeho budouci
vyhled. Jsou vysledkem Urovné vech vySe uvedenych oblasti- likvidity
podniku, vyuZiti aktiv, vyuziti dluht a vynosnosti podniku. [11]

Nevyhodou téchto ukazateli je, Ze nerozliduji kapitd, ktery produkuje
efektivni rast.

5. Souhrnné ukazatele- se zam@tuji na uréeni zdravého a nemocného
podniku, piicemZ za nemocny podnik je povazovan obvykle podnik

sohrozenou likviditou. [8]
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6. Soustavy pomeérovych ukazatelti- slouZi k posouzeni celkové finanéni
stuace podniku. Pomérové ukazatele maji omezenou vypovidaci
schopnost, av&ak mezi jednotlivymi ukazateli existuji vzaemné
z&vidosti. Mezi ngpouzivanéjSi ukazatel patii Dupontiv rozklad
(rozklad ROE). Cim vice ukazatelt soustava obsahuje, tim presnéjsi
vypovida o finan¢ni situaci podniku.

V¢étdina tradicénich ukazatelt je zaloZena na Ucetnich Gdagjich a hlavné na Ucetnim
vysledku hospodaieni. Neberou v Uvahu pojem rizika, vliv inflace, nezabyvaji se
¢asovou hodnotou penéz. RovnéZ vysledek hospodareni muize byt ovlivnén
raznorodosti prijaté Ucetni politiky podniku (technika ocenovani majetku, tvorba
rezerv, odpisova politika, ¢asové rozliSeni ndkladi a vynosi). (9)

Slabou strankou je rovnéZz orientace na historické Ucetnictvi, které nebere
v Uvahu zmeny trznich cen majetku a ignoruje zmeény kupni sily penézni
jednotky.

2.2 Moderni pristupy k méreni vykonnosti podniku

Diky kritice tradi¢nich ukazatelt vznikaji nové metody metreni vykonnosti podniku.
Jsou vytvoiena novakritéria, které by nové ukazatele mely splnovat:
vykazovat co ngjuzsi vazbu na hodnotu akcii (shareholders value);
vyuZivat co nejvice data a informace poskytované Ucetnictvim, véetné
ukazateli;
brét v Gvahu kalkulaci rizika a rozsah vazaného kapitalu
umoziovat hodnoceni vykonnosti a zaroven i ocenéni podnika;
Uvedené poZadavky by mely byt doplnény jedté o dva vyznamné aspekty:
ukazatel by mél umoziovat jasnou a prehlednou identifikaci jeho vazby
na vSechny Urovné tizent;
ukazatel by mél podporovat fizeni hodnoty; [5]
K velké nevyhodg téchto modernich pristupti je jgjich implementace.
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2.3 Méreni arizeni vykonnosti podniku

Ukazatele vykonnosti jsou ukazatele, které meéii pokrok smérem k cilovym hodnotam,
bud’ primo nebo neprimo.

Hlavni vyhody:

poznéte, co je pro Vas dilezité;
dok&zete zmetit vydedky a ngien ty finanéni,

budete moci odmeénovat pracovniky podle dosaZenych vysledki

V hierarchicky fizené spolecnosti, napt. v pramysovém podniku, lidé délgji
predevdim to, podle ¢eho jsou hodnoceni. Proto je velmi dulezité, aby byly v podniku
stanoveny ukazatele vykonnosti (meéiené veliciny), které budou v souladu s jeho
strategickymi cili.

Ukazatelé popisuji kvantifikovatelnd a kvalitativni méieni v podniku, ktera mohou byt
provadéna piimo a podle presné definovanych kritérii. Kazda organizace by méla
dedovat a analyzovat ukazatele, aby porozuméla své vykonnosti a identifikovala
prilezitosti pro zlepSeni. Nékteré ukazatele mohou byt pouZivany ke srovnéni s
konkurenci nebo poZadavky trhu. Poté, co jsou nalezeny priciny Spatné vykonnosti,
mohou byt identifikovany pristupy k jejimu zlepSeni. [18]

Stiet mezi potiebou podniku byt dlouhodobé konkurenceschopny- coz je jisté
nezpochybnitelné- a strnuly model financniho Ucetnictvi dal vzniknout nové metodg,
ktera zachovava tradi¢ni financni métitka. BSC dopliuje meétitka minulé vykonnosti o

nova metitka hybnych sil budouci vykonnosti.
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3 BALANCED SCORECARD

V podniku se ztraceji nemalé hodnoty v dusledku toho, Ze chybi celostni védomi
nékladi a vynosi, Ze hospodéiské plany a vykazy znamé ,nahoie’ se nedostévaji dost
jasné a priahledné ,dold“, podnikové funkce pusobi oddéleng, jgich mluva je
vzddena takZe nakonec podnikové hospodaieni, jez by meélo byt vrcholnym
spolecnym zgmem celého podniku, se utapi vizolovaném odborni¢eni. Proto s uz
dlouho uvédomujeme, jak je potiebna podnikova synergie. Posledni |éta prineda navic
diskuse o tom, co je lepsi, zda manaZerské Ucetnictvi, némecky controlling nebo ¢eské
podnikové a vnitropodnikové Uc¢etnictvi. Jako novy argument silné zaznél podnét
americké Balanced Scorecard. [13]

Metoda BSC vznikla v devadesatych letech, kdy Robert S. Kaplan (profesor prestizni
Harvard Business School) spolu se svym kolegou Davidem P. Nortonem provedli
vyzkum s ndzvem ,Méieni vykonnosti podniku“. Vznik metody byl reakci na Spatnou
vypovidaci schopnost finan¢nich ukazateli jako meéfitko vykonnosti podniku.
Dodovny preklad BSC je , vyvaZeny listek na skore. Tento koncept by mél stru¢né
receno vyvézit cely systém hodnoceni vykonnosti a zmenit naSe dosavadni soustredéni
atémer absolutni preferovani finan¢énich ukazatelt.

Kazdy ucelové orientovany systém musi byt fizen. Ten, kdo ho fidi, potrebuje
pomacky, kterymi maze meénit chovani systému. Rizeni vtomto smyslu znamena
ovliviiovat chovéani lidi prostrednictvim informaci. Musime byt schopni predvidat a
hodnotit, jaké G¢inky budou ndmi poskytnuté informace mit na chovani systému.
Pokud budeme korektné chdpat vztahy mezi dedovanymi a fizenymi jevy, jsme
schopni plénovat a sdélovat informace vztahujici se k budoucnosti. Nem¢li bychom se
tedy ptét, jaké jsou vydedky za minulé obdobi, ale pro¢ jsou ¢i ngjsou takové, jaké
jsme ocekavali. Zjevné potiebujeme informace, které popisuji vztahy mezi vstupy a
vystupy. Potirebujeme chapat fizeny systém komplexng. [19]

Tradi¢ni metody které meéii pouze financni vydedky firemnich aktivit jiz v dnedni
dob¢ nedavaji spravnou vypoveéd, nebot’ vice nez 80% trzni hodnoty spolecnosti ¢asto
tkvi v nematerialnich aspektech a intelektudinim kapitdu (lidské zdroje, procesy,
znacky). Pristup zaloZeny na Balanced Scorecards identifikuje 4 hlavni hlediska, na
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kterych maze firma (v z&vidosti na své vizi a strategii) zaoZit cile a meétitelné
parametry jejich naplnéni a tak implementovat svoji strategii ve vsech klicovych
oblastech firemniho fizeni. [17]

Spravné sestaveny BSC by mél konkretizovat cile v riaznych perspektivach tak, aby je
bylo mozno meéfit, porozumét jejich souvidostem, coz umozni jgich fizeni a
overovani. [14]

Implementace konceptu do podniku neni jednorézovou akci, nybrz dlouhym a
dozitym procesem a musi prochdzet napii¢ celym podnikem. BSC propojuje
strategické oblasti s operativnimi.

Metoda BSC je dobre kombinovatelna stechnikami jako ABC a zejména pak EVA,
piicemZz ukazatel EVA je schopen sumarizovat Uspédnost firmy do jediného
manazerského souhrného hodnotového meéritka. Je nutné si taky uvédomit, Zze metoda
BSC by neméla byt postavena pouze na vstupech a vystupech finanéniho Gcetnictvi,
ae mela by prevédzné vyuzivat Siroké informacni zakladny, poskytnuté manaZerskym
Gcetnictvim. [15]

Metoda zaméiuje svou pozornost zejmeéna na tyto perspektivy.

3.1 Balanced Scorecard jako manazer sky systém

Mnoho podnikt jiz ma takovy systém meieni vykonnosti, ktery v sob¢ zahrnuje jak
financni tak i nefinancéni metitka vykonnosti. Nefinanéni mékitka jsou ale prevazné
vyuZivana pouze pro mistni zlepSeni, pri préci se zaméstnanci a se zékazniky, naopak
financni meéfitka jsou vyuZivana vrcholovym managementem, aby <titala vydedky
préce podiizenych. BSC zduraziuje, Ze ob¢ meéritka musgji byt soucésti informacniho
systému, ktery je dostupny na vSech Urovnich v podniku. Zaméstnanci na niZsich
arovnich musegji pochopit financni diasledky svych rozhodnuti a cina, vrcholovy
management musi rozumgét hybnym silam zajist'ujici dlouhodoby finanéni Uspéch.

BSC je vice nez jen systém métitek, inovativni podniky je pouZivaji jako strategicky

manazersky systém.
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3.2 Perspektivy Balanced Scor ecard

Podle autorti se jednotlivé dimenze vykonnosti firmy, které by meély byt dedovany,
analyzovéany a fizeny nazyvaji perspektivami. Tyto perspektivy jsou minimang étyii:
financni, zékaznicka, procesa firmy a uceni se arastu Obr. 1.

Finanéni perspektiva

Cile vedouci
k uspokojeni vlastnika

Zakaznicka T Perspektiva

perspektiva Vizea internich procesi
Cile vedouci k uspokojeni b stratecie =¥ Cile fizeni internich procesi
zakazniki a tim napinéni gt vedouci k naplnéni finan&nich

finanénich cild l a zakaznickych cil

Perspektiva
udeni se a ristu
Cile vyuziti potencidlu
podniku k naplnéni ¢ili
viech ostatnich perspektiv

Obr. 1 Balanced Scorecard [ 5]

3.2.1 Finanéni perspektiva

Zakladni otazkou finan¢ni perspektivy je:

»Jaké cile vyplyvaji z finanéniho o¢ekavani naSich investora? [1]

Jde hlavné o dedovani spokojenosti vlastniki- uspokojovani jegjich zgmi, aby pro né
byla firma dostate¢né vykonnym strojem na penize, zdrojem prestize amoci. [6]
Celoorganiza¢ni finan¢ni strategie se toc¢i kolem otézek, do ¢eho investovat, jak
vyvazovat riziko a jak s vytvorit investorskou znacku. Firmy (jako jsou Berkshire
Hathaway, FMC Corporation nebo Textron) vytvari hodnotu hlavné diky své
mimoradné schopnosti alokovat kapital mezi své provozni jednotky. [16]
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Finan¢ni cile se béhem Zivotniho cyklu firmy maZou lisit Tab. 1. Existuji tti faze:
rast;
udrZeni se;

nejvetsi vynosy, sklizex;

Rist

Riastové podnikatelské jednotky se nachazeji vrané fézi svého Zivotniho cyklu.
Vyrobky nebo duzby maji vysoky rastovy potencid.Celkovym finanénim cilem pro
jednotku v rastové fazi bude percentuani mira rastu obratu a mira rastu prodeji
v cilovych segmentech, zékaznickych skupinach a regionech. [5]

Udrzeni

V této fazi se nachazi prevazna vétSina podnikt, kdy stdle pritahuji investice a je od
nich vyZadovéna vysoka navratnost investovaného kapitau. Firmy se snaZi udrzet s
nebo zvydit svij podil na trhu. V této fazi se pouZiveji financni cile zamérend na
ziskovost. K hodnoceni vykonnosti podniku se pouZivaji metitka jako jsou névratnost
investic (ROI), vynosnost vioZeného kapitdlu (ROCE) nebo piidana hodnota EVA.

Nejvétsi vynosy, sklizei

Nekteré podniky dosédhnou faze zralosti, kdy chteji sklizet plody investic
uskutecnénych v predchozich dvou fazich. Takové podniky jiZz neprovéadéji rozséhlé
investice, hlavnim cilem je maximalizace piitoku hotovosti. Obecnym ukazatelem je

provozni cash flow.

Tab.1 Cile podniku v riiznych fézich [ vliastni]

Faze podniku Cile podniku

Rist prodg e na novych trzich, ziskani novych

AU zaékazniki, noveé vyrobky a sluzby

UdrZeni Ziskovost, ROCE, provozni a hruby zisk

Co ngvySi cash flow, okamzitd a
zarucena navratnost investic

Nejvetsi vynosy, sklizen
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Kazdé ze tii strategii odpovidaji tti financni oblasti Tab. 2., které ji podporuiji:

rast obratu a mix vyrobka a sluzeb )marketingovy mix);

snizovani nékladt, zvySovani produktivity;

vyuZiti zdroju, investicni strategie;

Tab.2 Méreni strategickych financnich témat [5]

Strategicka témata

Rist obratu, mix vyrobki a
sluzeb

SniZzeni n&kladu,
zvy3eni produktivity

VyuZiti zdroju

Mira rastu prodea podlie

. segmentu < Investice
Rust Procento obratt z novych Obrat na zaméstnance Vyzkum, vyvoj
vyrobkii, sluzeb a zakaznikt
PO’dVI| na cilovych zakaznicich Ni&Kladly v porovnani ] ]
alctech k . Mira pracovniho
cee . s konkurenci .
—_ Ktizovy prodg . o~ kapitdu, ROCE,
UdrZeni . Mira snizeni i
Procento obratu z novych . . ukazatde vyuziti
. Y , - . | nékladovosti o
vyrobki, ziskovost zakaznikt Nefimé vdaie zdroju
a vyrobni linky ® Vyed
Ziskovost zékaznikt a
o vyrobni linky Jedni Cové N Doba névratnosti,
S Procento neziskovych hicove naklady vykonnost
zékaznika

Finan¢ni cile predstavuji dlouhodobé cile podniku- zgjisténi vysoké navratnosti

kapitalu investovaného do podnikatelské jednotky. BSC neni stimto cilem v rozporu,

miZe tyto finan¢éni cile vyjédiit a prizpisobit je podnikatelské jednotce. Finan¢ni

perspektiva umoziuje podniku definovat ngjen metodu, podle niz se bude posuzovat,

zda je podnikéni z dlouhodobého hlediska Uspésné. Hybné sily této perspektivy je

tieba prizpasobit odvétvi, konkurenénimu prostiedi a podnikové strategii. [5]

BSC vyuZivatyto ukazatele vykonnosti podniku:

rentabilita vlastniho kapitdu ROE, rentabilita vioZeného kapitdu ROI,

rentabilita dlouhodobych zdroja ROCE, provozni

Cash Flow,

Ekonomickd pridana hodnota EVA, trZni piidana hodnota MVA;
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3.2.2 Zakaznicka perspektiva

Zakladni otazkou zékaznické perspektivy je:

»Jaké cile tykajici se struktury a pozadavki naSich zékaznikt bychom meli stanovit,
abychom dosahli naSich finan¢nich cila?* [1]

Zé&kaznici jsou vnimani jako z&kladni element systému, protoZe pouze jestlize
z&kaznik je ochoten uznat a zaplatit pridanou hodnotu, kterou mu firemni produkce
nabizi, tak ma firma Sanci na efektivni fungovani a dlouhé pieziti natrhu. [6]

V modelu BSC je zékaznik povaZzovan za spotiebitele zbozi nebo duzby, sponzora
nebo donatora.

Spokojeny zékaznik je vzacnym aktivem. Hodnota dobrého jména ziskaného na
z&ladé pozitivnich vztahi se zékazniky se proménuje v potencid opakovanych
nékupti a rozSiteni pozitivniho vtahu také na dalsi vyrobky a duzby, které firma
poskytuje. Firmy které maji stejnorodé prodejni jednotky, kladou diraz na podporu
standardizace svych jednotek, tak aby zakaznikim v jakémkoliv misté poskytovaly
jednotné zbozi a duzby ve stejné kvdlité, ktera posiluje a umociuje firemni znacku.
[16]

Krom¢ usili zaméreného na uspokojeni potieb zékazniki museji manazeti podniku
v z&kaznické perspektivé prevést strategické podéni do konkrétnich, trzné a
zékaznicky orientovanych cilti. Podniky, které se snaZi byt pro kazdého vSim, obvykle

kongi tim, Ze jsou pro vSechny ni¢im. [5]

Podniky musegji identifikovat a vybrat ty trZzni segmenty , ve kterych se chtéji prosadit

a stanovit s hodnotové vyhody které budou v cilovéem segmentu poskytovat.

Segmentacetrhu

Obecn¢ plati, Ze soucasni a potenciani z&kaznici nejsou homogenni, maji rtizné
preference a rozdilné hodnoti viastnosti vyrobkt a sluzeb. Uréeni strategie je zaloZzeno
na hloubkovém prizkumu trhu, kterym riznym segmentam trhu prifazuje specifické
vlastnosti a preference. Neékteri manazeri chtéji uspokojit vdechny zakazniky, to sebou
ale neseriziko, Ze podnik nic pro nikoho neudéla dobie.
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Zakladni skupina méritek

Obr. 2 ukazuje zakladni skupinu meiitek zékaznickych vystupu, které lze pouZit pro
vSechny typy podniki. Obsahuje nasledujici metitka:

podil natrhu;

udrZeni zékaznika;
ziskéni novych zakaznikd;
spokojenost zékazniky;

ziskovost zékaznik;

Podil na trhu
Z}'skéiﬁ n:w"jrl::h \ Ziskovost zikaznikn UdrZeni zakaznild
zalktarnilk
spokojenost
zékaznilil
Obr. 2 Z&kaznické perspektiva- zakladni metitka [5]
Podil natrhu

Odré&zi podil obchodu na daném trhu (vyjadieno v poétu zékaznikt, utracenych

finan¢nich prostiedka nebo v objemu prodanych polozek). [5]

O velikosti trhu poskytuji informace rtizné obchodni asociace, vladni satistické

organizace atd.
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Ziskavani novych zakaznika

M¢eri absolutné nebo relativné miru, jakou podnikatelska jednotka ziskava nové
zé&kazniky nebo zakazky. [5]

Cilem kazdého podniku je zvySeni poctu svych zakaznika. VétSina spolecnosti lakaji
nove zakazniky rozsahlymi reklamnimi kampanémi a mohou mefit odezvu a néklady

na ziskani nového zékaznika.

UdrZeni zakazniki
Sledujeme v absolutnich nebo relativnich ¢isdech miru, sjakou s podnik uchovava

vztahy se zékazniky a pecuje o né. [5]

Podnik by se mel prevédzné soustiedit na udrzeni s stalého zakaznika, protoZe ztréta
tohoto z&kaznika znamena pro firmu ztratu stabilniho piijmu. Jen vérny zakaznik je
spokojen.

Spokoj enost zakazniki

Stanovujeme Uroven spokojenosti podle konkrétnich kritérii vykonnosti pomoci
hodnotové vyhody. [5]

Métitka spokojenosti zékazniki poskytuji zpétnou vazbu o Urovni podniku. P&Ci o
z&kaznika nesmime nikdy podcenovat, a pro Uplné uspokojeni zékaznika jen z&kladni
spokojenost nestagi.

Ziskovost zékaznika

Méeri ¢isty zisk, ktery zékaznik nebo trzni segment piindSi po odecteni zvlastnich
vydajti na podporu zékaznika. [5]

Dosazeni Gspéchu v prededlych ¢étyfech zakaznickych meritkach jesté nezarucduje, Ze
podnik mé ziskové zékazniky. Firma je Uspésna tehdy, pokud své vyrobky nebo sluzby
prodava se ziskem. | kdyZ je spokojenost zékazniki a vysoky trzni podil prigibem
vySSich finanénich vynosi, budou podniky pravdépodobné meérit negjen objem zakazek,
ale také ziskovost z&kazniku v jednotlivych segmentech viz. Tab. 3.
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Tab.3 Ziskovost cilovych segment:i a zakaznikii [ 5]

Zakaznici ziskovi neziskovi
Cilové segmenty udrzet pievést
Necilové segmenty monitorovat eliminovat

Méteni hodnotovych vyhod zakaznika je zaékladem Uspéchu kazdého podniku. Za
vyhody povazujeme ty vlastnosti vyrobka a sluzeb, diky nimz je budovana logjaita a
spokojenost zékaznika.

Hodnotové vyhody Ize rozdélit do tii kategorii:
vlastnosti vyrobkt a duzeb;
vztahy se zékazniky;

image a poveést podniku;

3.2.3 Perspektivainternich podnikovych procesi

Za&kladni otézkou podnikovych internich procesi je:

»Jaké cile tykajici se podnikovych internich procesi bychom m¢li stanovit, abychom
mohli splnit cile finan¢ni a z&kaznické perspektivy?* [5]

Velké spolecnosti maji prileZitost vytvéret Uspory z rozsahu ¢innosti a zvySovat tak
svou konkuren¢ni vyhodu a hodnotu pro akcionare. Organizace Uspor z rozsahu
mohou dosahovat tim, Ze se zam&ti na procesy, jez spolecné vyZaduji vice jgjich
podnikatelskych jednotek. [16]

V podniku probihaji razné procesy, které je tieba optimalizovat tak, aby vysledek
uspokojil zakaznika a souc¢asné byl proveden co nejhospodarngji. Vyhodnocuje se ¢as,
kvalita a ndklady nainterni firemni procesy. [6]

Vétdina meteni vykonnosti je zamérena na zlep3eni existujicich provoznich procesa.
BSC doporucuje, aby manazeti definovali Uplny interni hodnotovy fetézec, ktery
zacinainovacnim procesem, pokracuje provoznim procesem a konci prodejnim

servisem, které pridavaji vyrobkam a sluzbam hodnotu.
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V &echny podniky se nyni pokousgji zlepsit jakost, zkrétit dobu cyklu, zvysit vynosy a
sniZit néklady.

Hodnotovy Fetézec internich podnikovych procesi
Kazdy podnik ma jedinetnou skupinu procesa pro vytvéreni hodnoty. Z&kladni model
hodnotového retézce mize byt pouze Sablonou, kterou st miZe podnik pri piipraveé

této perspektivy upravit.

Tento model zahrnuje tii z&kladni procesy:
inovani proces,
provozni proces,

poprodeni servis,

Inovaéni proces

V ramci inovacniho procesu podnik provadi vyzkum novych potieb zékaznika, a na
z&kladé téchto vysedku inovuje dosavadni vyrobek nebo sluzbu a urcuje cilovy trh,
viz. Obr. 3. Schopnost byt efektivni a dostatecné rychly v inovatnim procesu je pro
mnohé podniky v dnesni dobé velmi dileZitym faktorem Uspéchu.

Zjigeni Uréeni Nabidka
potieby trhu vyrobku/
zékaznika Sluzby

Obr. 3 Perspektiva internich podnikovych procesi- inovachi

proces [vlastni]

Provozni proces
Za¢ina objednavkou od z&kaznika a konéi dodavkou vyrobka a sluzby, viz. Obr. 4.

Bezporuchovy provoz a snizovani vyrobnich nékladi a nékladi na duzby jsou stéle
velmi dilezitymi cili. Dnes, kdy se vyroba vyznatuje kratkymi dobami cyklu, vysokou
jakosti a v popredi stoji zékaznik, se ustupuje od sledovani téchto procesi pomoci
finanénich metitek (nakladd, rozpoétt, odchylek). Podnik se soustredi na kvalitu

procesi a meti:
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dobu celého procesi;
kvalitu procesi;

néklady a produktivitu procesi;

Vytvoreni Dodéni
vyrobku/ vyrobku/
sluzby suzby

Obr. 4 Perspektiva internich podnikovych procesii-
provozni proces [Viastni]

Poprodeni servis

Podledni fazi hodnotového fetézce je poprodeini servis, viz. obr. 5. Ten zahrnuje

zarucni i nezéruéni opravy, prijem nefunkenich produkta a zpracovani plateb. [5]

Poskytnuti Uspokojeni
servisu potieby
z&kaznika

Obr. 5 Perspektiva internich podnikovych procesii-
poprodeni proced viastni]

3.2.4 Pergpektivaudeni searastu

Zakladni otazkou perspektivy uceni se aristu je:

,Jaké cile tykajici se perspektivy uceni se a rastu bychom meéli stanovit, abychom

dokézali reagovat na soucasné a budouci vyzvy?* [1]

Nejvetsi prileZitosti, v niz maZe organizacni Gstiedi sehrét uZitecnou roli, je rozvoj a
sdileni klicovych nehmotnych aktiv: lidi, technologii, kultury a vad¢iho potencidu.

Mnohé dnedni podniky cilevédomeé fidi Siteni napadti svymi  organiza¢nimi

strukturami. [16]

PDF vytvofeno zkuSebni verzi pdfFactory Pro www.fineprint.cz

26


http://www.fineprint.cz
http://www.fineprint.cz

UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

Schopnost doséhnout ambicidzni financéni a zékaznické cile a cile internich procesi
zavisi na schopnostech podniku u¢it se a rast. To umozni téi skupiny zdroju:
zaméstnanci, informacni systémy a podnikoveé procedury. DosaZeni vysoké vykonnosti
vyZaduje vysoké investice do lidi, systémut a procesi. [8]
Mezi klicové oblasti této perspektivy patii:

schopnost zaméstnanci;

schopnost informacnich systému;

motivace, delegovani pravomoci a angaZzovanost;

Schopnost zaméstnanci

Jednou z nejdramatictéjSich zmén v manazerském my3deni je zména role zaméstnanca.
Délnici byli ngjimani, aby vykonavali fyzickou préci, ne aby mydeli. Dneska je takika
v&chna rutinni préce automatizovana.  Takova zména vyZaduje dukladnou
rekvalifikaci, mobilizaci jgjich potencidlu a tvirg¢ich schopnosti. [5]

Z&kladni metitka Vysledky K

Udrzeni Produktivita
zamgstnancu zameéstnancu

Aktivétory hybnych sil Spokojenost
zameéstnanca

——

Kompetence Technologicka Klima pro akci
zaméstnanct infrastruktura

Obr. 6 RAmec méreni uceni se a rustu [ 5]
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V¢étdina podniki pouZiva zaméstnanecke cile prevzaté ze tii skupin vystupnich metitek
spokojenost zamestnanci;
udrZeni zaméstnanci;

produktivity zaméstnanct;

3.3 Implementace BSC

Konecny efekt BSC zavisi piredevSim na Uspédné implementaci tohoto systému rizeni.
Zavedeni systému tizeni s podporou BSC znamena daleko vice nez jen pievedeni Ctyr
z&kladnich perspektiv na piisusnou obchodni jednotku. Implementace zmeéni cely
systém fizeni v podniku. Nejosvédcengjsi koncept podle Horvath Partners se sklada
z péti z&kladnich bodi. [1]

1. Vytvoreni organizacnich predpokladi- zavedeni koncepcnich pravidel a
zabezpeteni pravidel tykajicich se zajidténi viastniho projektu implementace.
Dasim dulezitym krokem je stanoveni perspektiv, kazda firma s stanovi svoje
vlastni, maximalni pocet perspektiv by nemél byt vySSi neZ Sest z divodu
srozumitelnosti.

2. Vyjasneéni drategiee BSC nevytvari novou strategii podniku, pouze ji
konkretizuje a pievede do cili, které jsou v souladu se strategii podniku.

3. TvorbaBSC- tvorba BSC vyplyvéa z péti zakladnich kroka:

vymezeni strategickych cilg;

propojeni strategickych cila retézcem pricin a nasledka;
vybér odpovidajicich meritek;

stanoveni cilovych hodnot;

volba strategickych akci;

4. Rizen procesu rozSireni- tato faze spociva v aplikaci BSC na vice
organiza¢nich jednotek, tzv. Vertikdni a horizontélni integrace cilu.

5. Zgisténi nepretrZitého pouzivani- zgjisténim nepretrZitého pouzivani a
propojeni BSC s manaZerskym systémem ftizeni vznika organizace, ktera se

flexibilne prizpasobuje strategii. [1]
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BSC klade vysoké poZadavky na komunikaci a spolupréci zainteresovanych Ucastnika
a jak ukazuje praxe, podcenéni této zakladni komponenty je jednim ze za&kladnich
pricin nedispéchu implementace BSC.
V praxi vypada BSC tak, Ze se definuji:
zamery , cile amezicile nutné k uskutecnéni podnikové mise a vize;
metitka a ukazatele vykonnosti jejich plnéni;
cile nebo ocekdvané hodnoty pro definovani méfitka a ukazatele
vykonnosti;

kroky a aktivity nutné k dosaZeni cili, mezicila a zamera; [20]

Cilem kazdého systému metreni by méla byt motivace vSech manazeri a zaméstnanch.
Podniky,které dokézi prevést svou strategii do mericiho systému, snadnéji realizuji
strategii. Komunikace soustred’'uje pozornost manaZeria a zaméstnanci na kritické
hybné sily, které jim umoziuji prizpasobit investic, iniciativy a akce strategickym

cilam.

3.4 Piinosy BSC

Mezi hlavni piinosy metody BSC patii zejménatyto:

1. Metoda umozauje pribéznou kontrolu pinéni strategickych cila.

2. Diky poskytnutému piehledu o vykonnosti vSech podnikovych procesi, je
manaZeram umoznéno efektivni fizeni téchto procesi.
Dojde prevedeni strategie do praxe a propojeni s operativnimi ¢innostmi.
BSC umoznuje zkvalitnit tizeni a zlepSit alokaci zdroju.
Dochazi k propojeni v3ech fidicich stupiii a zaméteni se na stejné cile, které
jsou v&em srozumitelné.

6. Kazdy zaméstnanec vi co je po ném poZadovano, vi za co je zodpovédny a
podle toho je i odmenen.

7. Rozhodovani manazeri je efektivnéjsi a méne riskantni.
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3.5 Nevyhody BSC

| kdyZz v dnesni dobe stale vice podniki pristupuje k zavadéni této metody, objevuiji se
i kritické ohlasy. Mezi hlavni nevyhody patii zefména:

1. Neuskutecnitelnost vize a strategie- je to piipad , kdy podnik neni schopen
pievést strategii avizi do srozumitelnych a uskutecnitelnych akci.

2. Nedefinovana metitka- zatimco finan¢ni nebo manaZzerské Gcetnictvi pracuje
sjasné definovanymi meéritky, metoda BSC m¢titka jednotné nedefinuje. Ta se
musi ngjit, atkoliv v nékterych ¢éastech BSC je to znatné obtizny ukol.

3. Metoda BSC je znatn¢ obsahlou koncepci a pii zavedeni se potyka s priliSnou
pracnosti.

4. Na niZSich Urovnich se miZzeme potykat sneochotou pii zavadéni,

zaméstnanci se boji Ze budou méieni a hodnoceni.
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Il. PRAKTICKA CAST
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4 PREDSTAVENI FIRMY VITEX CZ

IPLIBTAIRSIA WATTROBA

Obr. 7 Logo firmy [22]

4.1 Profil firmy

Nazev: Vitex CZ as.

Pravni forma: akciova spolecnost

Sidlo: Mlynska 545, Bystiice pod Hostynem
Vznik: 1992

Jednatel: Josef Janecka

Pocet zaméstnanct (2007): 22

Z&ladni kapital: 7 mil. K¢

Bystiice pod Hostynem

Hradec Kralowé
Praha

Jsbrava

Plzaf Svitavy Olomoud

Caské Budéjovice Bro

Obr. 8 Umisteni sidla firmy v ramci CR[22]
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4.2 Historiefirmy

Firma VITEX CZ, as. sidli ve mésté Bystiice pod Hostynem, které lezi asi 30 km
severné od Zlina.

Spole¢nost vznikla v roce 1992 rozpadem vyrobniho druzstva Lipta Liptd u Vsetina a
ndslednym odkoupenim stroji a zafizeni veetné skladovych zasob a pievzetim
zaméstnanci. DoSo ke zméng sidla a mista vyroby do Bystiice pod Hostynem do
nové zakoupenych vlastnich prostor. V prvnich letech firma zaméstnavala pouze 15

0sob a specializovala se na vyrobu zboZi ponozkoveého typu.

Vroce 1999 firma byla transformovana do akciové spolecnosti s predmétem
podnikani Pletarska vyroba. Jedingm akciondirem a piedsedou predstavenstva je Josef
Janecka. Vzhledem k tomu, Ze vyroba pletenych ponoZek je ryze sezonni a v letnich
mesicich se vyrabélo pouze na sklad, podniku unikal zisk a zaroven prichazel o cenné
financéni prostredky. Proto byla vyroba rozSitena také na profi svetry saplikacemi.
Tato vyroba se postupné rozvijela a stala se hlavnim vyrobnim programem. PoZadavky
na vyrobu byly ovSem mnohem vy&Si neZ vyrobni moznosti a bylo zigimé, Ze je nutné
uvaZovat o vysSi formeé podnikani a hledat vice prostoru pro vyrobu.

V roce 2005 a nédedném roce 2006 firma prochazela malou krizi, kdy do3o
k vyraznému poklesu zakazek a podnik byl nucen propustit ¢ast svych zaméstnanch.
V témz roce byla firma nucena prodat veSkeré prostory a prestéhovala se do novych

pronajatych prostor na Mlynské ulici v Bystiici pod Hostynem.

4.3 Vyrobni program

Strojovym vybavenim, pouzivanym materidlem a provedenim se spolecnost radi mezi
vyznamné firmy na naSem trhu.

Hlavnim piedmétem vyroby je vyroba svetri, vest, ponozek, podkolenek, &, kulichi,
¢epic ajinych pletenych vyrobka.
Spolecnost se uplatiiuje na ¢eském trhu zejména ve:

PDF vytvofeno zkuSebni verzi pdfFactory Pro www.fineprint.cz

33


http://www.fineprint.cz
http://www.fineprint.cz

UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

Statni zakazky
celni sprava;
vézenské duzba;
policie;
zatizeni luzeb MV CR;
civilni obranag;
Ceské dréhy;
arméda Ceské republiky;
hasi¢sky zachranny sbor;

Uniformované organizace
dopravni podniky;
bezpetnostni duzba;
zéchranné sluzby;

obleceni pro supermarkety;

4.4 Vyvo] poftu zaméstnanci

Tab.4 Vyvoj poctu zamestnancii [ viastni]

2000 2001 2002 2003 2004 [2005  [2006

Pramérny pocet zaméstnanca |43 44 46 42 31 29 22
- z toho fidicich 3 3 3 4 4 4 4
Vy3e osobnich nékladi na

le632 (7507 6349 5874 5446 5908 4678

zaméstnance (tis. K<)

- z toho na fidici pracovniky |545 936 336 1237 (1844 (1450 (990

Od roku 2000 do roku 2002 se firma snaZila udrZzovat stabilni pocet zaméstnanci.
V roce 2003 ale doSo ke snizeni poétu zaméstnanci 0 4 zaméstnance a v roce 2004
dokonce o 11 zaméstnanca. Pricinou je zvydujici se konkurence zejména asijskych
zemi spostupujici liberalizaci obchodu stextilnimi vyrobky a recese textilniho
pramysiu v Evropé. Od roku 1998 do roku 2003 ukorilo ¢innost 208 podnika, které
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zaméstnavaly 5 681 pracovnika. V nésedujicich letech se pocet zaméstnanc neustale

snizoval, az se v letoSnim roce ustdlil na 22 zaméstnancich.

4.5 Organizacni struktura

majitel

Financni reditel Obchodni feditel - Vyrobni teditel
majitel

Obr. 9 Organizacni struktura firmy Vitex CZ [vlastni]

Jelikoz je Vitex CZ velmi malou firmou, jeji organizacni struktura neni piilis doZita a
sklada se pouze z finan¢niho reditele, ktery se stard 0 chod spolecnosti po strance
Ucetni a finanéni a vyrobniho reditele, ktery méa na starosti cely vyrobni kolobéh, od
z&sobovani, pies samotnou vyrobu aZz po baleni vyrobki. Nejdalezitéjsi osobou je
majitel firmy, kterému je v3e podiizené a rovnéZ ma na starosti veSkerou obchodni
¢innost firmy.

4.6 Systém méieni jakosti

Firma velmi UOspédné navazala kontakty na statni sektory pro pletené profi-
uniformované oSaceni. Postupem c¢asu ziskali potiebné certifikédty a také nekteré
vyrobky opattili chrénénymi vzory na patentnim Ufadu. Dde ziskali katalogove listy
potiebné pro vyrobu vystrojnich soucéstek nekterych organizaci. 10. dubna 2001 se
firma stala drzitelem certifikdtu 1SO 9002 a téhoZz roku jg Uspédné obhgjila a v roce
2002 pribyl certifikat 1SO 9001.
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4.7 Poslani spole¢nosti

Podani firmy Vitex CZ as. nikde nengdete v pisemné forme, to ale neznameng, Ze
podani firmy neexistuje. Firma je vyrobni podnik, jehoZ hlavnim predmétem vyroby
je vyroba pletarského oSaceni zeiména pro statni a uniformované organizace. Snazi se
prosadit i v zahrani¢i a kazdoro¢né se Ucastni fady vybérovych fizeni kde je
konkurence obrovska.

Jeikoz je Vitex CZ as. velmi maou vyrobni firmou spramérnym poctem
zaméstnanci pod 30, hlavnim podlanim je:

,Rozvoj rentabilni a rozSiujici se podnikatelské ¢innosti na zakladé dosahovéani
vynikgjicich vydedkt v oblasti duzeb, kvality, odbornosti a hodnoty, kterou

poskytujeme viem nadim zékaznikam."

4.8 Vize spole¢nosti

Usilujeme o stabilni asilnou pozici na ¢eském trhu scilem dosahnout srovnatelné
arovné naSich spolecnosti s firmami Evropske unie.
Nejdalezitejsi hodnoty a body, které uznavame:
nabizet jen vyrobky, které jsou v maximalni kvalité a provedeni;
spolupracujeme jen s kvalitnimi a spolehlivymi dodavateli;
preferujeme korektnost vici vsem Klientim, zaméstnancim a dodavatelam;
flexibilita je naSi velkou vyhodovu;
porozuméni klientam, snaha o spinéni vdech piani zékaznika;
inovovat a odvazné se vyvijet;
neexistuje nic, co se neda zlepsit;

dobra povést;
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4.9 Soucasny zpuasob méieni vykonnosti

Hodnoceni vykonnosti spolecnosti vychézi z toho, Ze podnik je velmi malou vyrobni
firmou, kde pouze tfi zaméstnanci se staraji o bezproblémovy chod celého podniku od
ziskavani zékaznika, pres vyrobu aZz po ekonomickou c¢innost firmy. V minulych
letech byly ve firmé zpracovany dvé bakaldiske préce, které mely za ukol zpracovat
financni analyzu. Za nejvhodnéjSi ukazatele ve financni analyze byly pouzity ty, které
vychézi z U¢etnich vykazi. Byla to predevdim horizontdni a vertikdni anayza
Ucetnich vykazti a analyza pomérovych ukazateli (zadluzenost, rentabilita, likvidita,
aktivita).
Firma na konci G¢etniho obdobi ma povinnost zpracovat Gcetni vykazy (rozvaha,
vysedovka, cash flow, véetné povinnych piiloh). Na z&kladeé téchto vykazu firma
vyvozuje zavéry, a seduje zeiména:

zda je podnik schopny dosahnout zisku;

provadi srovnani riznych nakladovych druhi s roky piredesymi;

deduje vyvoj trzeb v jednotlivych obdobich;

vyskyt reklamaci;

Pro tato srovnani firma nepouZivd Zadné specidni postupy, metitka ani nevyuZiva
duzeb Zadného poradce nebo analytika. Vydedky jsou zpracovany ve formé, kterd
vyhovuje potiebam firmy, nejsou nikde zvereinény nebot’ slouzi pouze pro podnikové
Gcely.

Dal§i oblasti, na kterou se podnik zamétuje pri fizeni vykonnosti je dedovani

efektivity prace a vytiZzenosti pracovni sily.

4.10 Char akteristika odvétvi

V rémci Odveétvové klasifikace ekonomickych ¢innosti jsou textilni vyrobky zarazeny
do oddilu 17. Vyroba pletenych a hakovanych vyrobka, do které spada firma Vitex
CZ je v pododdilu 17.7. Za specificky rys tohoto oddilu je povazovana jgich zavisost
na kooperacich vzhledem k piedchozim technologickym stupiam. Nejvétsi zastoupeni
na trzbéach v tomto oddilu m&l obor 17.5 (vyroba ostatnich textilnich vyrobkt kromé
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odévi) a to se 35 %, oddil 17.7 se podilel na trzbach pouze 4%. Celkové se toto
odvétvi podilelo na trzbéch zpracovatelského pramydu 1,7 %. K negjvétSim firmam na
naSem trhu patfi Kordarna, a.s. a Juta, a.s. Na vyvoj trzeb mél pozitivni vliv vstup CR
do EU vroce 2004, vroce 2005 byl zaznamendn naopak pokles zpusobeny
dokon¢enou liberalizaci obchodu stextilnimi vyrobky. Z hodnoceni produkénich
charakteristik vyplyva, Ze vroce 2006 doSo kristu vyroby a trzeb a poklesu
zaméstnanci. To svéd¢i o zavadéni novych vyrobkovych inovaci, modernizaci a
restrukturalizaci. Nejvétsi podil v zahraniénim obchodu zaujiméa vyména se zemémi
EU, do Némecka bylo vyvezeno zboZi za 17,7 mid. K¢, do Itdlie za 6,4 mid. K¢.
Tuzemska spotieba v roce 2006 vzrostla o 5,7 %. Rostouci konkurence je patrna
zvyvoje tohoto odvétvi ve svété.  NevySSi mezirocni nérast textilni vyroby
zaznamenaly o vice nez 15 % v Ciné a Bangladés. Oproti tomu v EU poklesa
zameéstnanost o 5,9 % a produkce o0 1,9 %.

4.11 Analyza vnéjSiho prostiedi- Pest analyza

4.11.1 Politické faktory

Pro podnik je politicka situace v zemi klicovym atributem v ziskavani zakézek. 50%
objemu vyroby pripada na stétni sektor, proto se firma velmi zgjimé o situaci na ¢eské
politické scéné. V soucasné dobé neni situace priliS prizniva, neustdle se meéni
obsazeni v klicovych funkcich a s rozdélovanim penéz na stétni zakazky se vaha
Také z divodu nedostatku penéz se neustdle snizuji pocty zaméstnanci ve statnich
organizacich, coz pro podnik znamena menSi objem objednanych vyrobkt a tim i
pokles trzeb.

Na zacdtku letosniho roku veda v platnost reforma verginych financi, z ¢ehoz
nejvyznamnéji se dotkla dani z piijmu, ato jak fyzickych, tak i pravnickych osob.

Hlavni zmény tykajici se dané z piijmia pravnickych osob:

sniZeni sazby dané z prijma pravnickych osob az na 19 % ;
nova pravidla pro dainovou uznatelnost financnich nakladu;

osvobozeni piijma z prodeje podila od dang;
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zruSeni omezeni pro vstupni cenu osobnich automobilt;
zavedeni povinnosti zavazného posouzeni danovych dudedki nékterych
transakci finan¢nim Giradem;

Jednou z daiovych oblasti, které zakon upravuje, je dan z prijma préavnickych osob.
Nejdulezitej§i zménou novely je bezesporu zmgna samotné sazby dané z prijmi
prévnickych osob. Soucasna 24 % (2007) dani bude do roku 2010 postupné klesat, ato
az k 19 %, coz bude velkou motivaci pro viechny firmy, které misto odvodu penéz do
statni pokladny tyto prostiedky mohou pouZzit narozvo.

K duleZitym zménam patii také skutecnost, Ze se pro pravnické osoby nové zavadi
osvobozeni prijma z prodeje podili na deefinnych spole¢nostech. Osvobozeny budou
piijmy jednak z prodeje akcii, jednak z prodeje obchodnich podilt.

Dal§i zména, kterd se primo dotyk& podniku, je zvy3eni minimani mzdy a to na 8
000K¢. Tato opatieni vedou k tomu, Ze se zvySi mzda i takovému zaméstnanci, ktery
by ji zajinych okolnosti neziska a podniku se tim vy3i vydaje.

Dalsi oblasti, které se dotkla reforma je oblast socidnich davek. Do socidlni oblasti
mizZzeme zahrnout zmeny tykajici se davek stétni socidni podpory, dévek pomoci
v hmotné nouzi ¢i socidnich duzeb. VSechny tyto davky byly snizeny, coz
jednoznacné vede k nizSim prijmam, ale k vétSi motivaci zaméstnanct k préci.

V minulych letech vlada nastolila politiku boje proti korupci, zavedla speciani tymy
v boji proti korupci a zac¢ala fungovat protikorupéni linka, kde ma kazdy prilezitost
anonymné udat korupci. Stimto problémem se potyka fada firem a ne jinak tomu je i
ve statnich zakézkach, kdy rozhoduje vyse Uplatku pred cenou a kvalitou.

V soucasné dob¢ ministerstvo zapracovava do pravniho ré&du smérnice 2007/3/ES a
2007/4/ES formou novel vyhléSek ¢. 92/1999 Sh. a ¢. 93/1999 Sh. s predpoklédanym
datem nabyti G¢innosti v Unoru roku 2008, kterou se stanovi zpasob oznacovéni
textilnich vyrobka Udaji o doZeni materidu. VySe uvedenymi piedpisy je v ramci EU
zgjisténa shodna informovanost a ochrana spotiebitele pied klamavym oznacovanim
Udaji o materialovem slozeni textilnich a odévnich vyrobka.

Na textilni a odévni praimysl ma dopad i prafezova legidativa z oblasti zivotniho
prostiedi a to, které stanovi emisni limity znecistujicich latek do ovzdusi, vod,
predpisy tykajici se nakladani s odpady apod., ale i legidativa vztahujici se k omezeni
pii uvadéni na trh a pouzivani nebezpecnych chemickych latek a pripravki.
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Ministerstvo pramyslu a obchodu kazdoro¢né poskytuje podporu prostrednictvim
programi, které reaguji na aktualni potieby rozvoje podnikani a podnikatelského
prostiedi z prostiedki stétniho rozpoctu a ze zdroji EU. Jedna se zejména o programy
Operacniho programu Podnikani a inovaci (OPPI), programy na podporu vyzkumu a
vyvoje, investi¢ni pobidky a dalsi.

4.11.2 Ekonomické faktory

Ceska republika se v sou¢asné dobé nachézi na vzestupu, roste zivotni Grover, HDP i
sila ¢eské koruny. Toto tempo rast ma za nasedek soukromy sektor, proto by mgl
podniku vyuzit silného postaveni podniki, a vice se prosazovat v soukromém sektorul.
Silici ména je vSeobecné povaZzovana za priznivy jev naznacujici povétSinou zdravi
dané ekonomiky, kdyZz poméha zleviiovat dovoz a tedy i tlumit inflacni tlaky. Na
druhou stranu rychlé a vysoké zhodnoceni, jaké euro piedvedlo v posednich dvanacti
mesicich, kdy na p&u s dolarem zpevnilo o vice nez 17 %, je rozhodné jevem
nepriznivym. Firma se snaZi prosadit v zahranic¢i, a sklesgjici Urovni kurzu K¢&/Eur
roste i cena vyrobkii a to zpusobuje neustdly tlak na snizovéani nakladi. Vngjsi
nerovnovéze napoméha také rapidni rast importu z Ciny. Tomu mimo jiné nahréva
posilovéani ¢inské meény viac¢i americkému dolaru a naopak oslabovani vaci euru, coz
poskytuje ¢inskym exportéraim prostor k nahrazeni nizSi poptavky z USA vySSim
vyvozem do eurozony.

V letodnim roce nastal rapidni rast miry inflace, kdy z 2,8% vzrostla na 7,5%. Inflace
negativné ovliviiuje mzdy, jegjichz kupni sila diky ni klesh. Pokud je mira inflace vySSi
nez nomindlni Urokova mira, klesa také hodnota vklada a pajéek. Inflace také zvysuje
hmotné i nehmotné naklady podniku, ktery je nucen kompenzovat tento narust cen a
zvednout ceny svych vyrobkd.

Realny rast HDP by m¢l v roce 2008 dosdhnout Urovné 4,7 %. Tento rast bude taZen
zrychlenym rastem investi¢ni aktivity, vliv vydedka zahrani¢niho obchodu bude niZs,
spotieba domécnosti se naopak projevi snizenim oproti roku 2007. Bude pokracovat
priblizovani ¢eské ekonomiky k drovni vyspélych evropskych zemi. A jaky je vyhled?
Pred sebou mame obdobi mirného zvolnéni rastu. Doméaci poptavka kvuali stagnaci
realnych mezd pravdépodobné poroste pomalgji. Dopad rastu HDP na trh prace mirnil
rust produktivity.
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Bankovni rada Ceské narodni banky se rozhodla zvysit repo sazbu z 3,25 procenta na
3,50 procenta s platnosti od 30. listopadu. Jde o kli¢covou sazbu v ekonomice, od niz se
odviji napriklad Groceni Uvéra. ZvySeni Urokovych sazeb je dobré zprava pro korunu,
protoZe ta posili. Spatna zpréva je to pro exportéry. Kombinace vySSich drokovych
sazeb a silngjSi koruny by viak méla po nékolika mesicich pribrzdit rist cen. S rastem
Urokové sazhby rostou i néklady, zvy3uje se podil ciziho kapitdlu a podnik zvaZzuje, zda
s miZe nebo nemiZe dovolit vzit s Uvér a podstoupit riziko nezaplaceni Gveéru.

V CR klesa nezaméstnanost na 5,3% a sestoupila na neginiz& Urover za poslednich
devét let. Nizka nezaméstnanost je dusledkem toho, Ze se ¢eskym podnikam dati.
Nedostatek pracovnich sil predstavuje ae velké riziko dalSiho tempa riastu ekonomiky.
V mnoha regionech se neotvirgji vyuéni obory. Nezgem tak netrdpi pouze wciliste, ae
také zaméstnavatele, pro néz je tento stav velkym rizikem pro dasdi rozvoj. Najit
schopné a logjdini zaméstnance, se dnes stalo velkym problémem. Vybér zaméstnanci
je omezen, proto jsou firmy nuceny piivazet pracovniky z jinych statd, kteri jsou

vétSinou levngjsi a pro firmu kvalifikovangjsi pracovni silou.

4.11.3 Socialné- kulturni faktory

Pokud se podnik rozhodne navysit vyrobu pro soukromy sektor, duleZitost tohoto
faktoru se bude do budoucna zvySovat. Bude potieba dedovat jak trendy na domacim
poli, tak i trendy v zahrani¢i. Ménicim se podminkam a trendim je nutné se okamzité
piizpusobit a snazit se predbéhnout konkurenci v rozmanitosti a trendovosti svych
kolekci. Vyrobni program tak bude zavisly na postoji obyvatelstva ke stylu oblékani.
Zvydujici se Zivotni Uroven zvy3uje pocet potenciondnich zaékazniki. DneSek je
charakteristicky uspéchanym Zivotnim stylem a zpohodinénim spotiebitelt. Proto stale
vice poroste zdgiem o nakupovani pres Internet a podniku se oteviou nové moznosti
prodgje.

Obrovskym trendem nynéjSi doby je zvydujici se pozadavek na vzdélanost
obyvatelstva. Pozitivem tohoto jevu je vétSi motivace zaméstnanci k préci, vSeobecny
piehled a stim spojena vétsi kvalifikace, moznost prendSeni vétSich kompetenci a
odpovédnosti na nizsi podnikové arovné. Velkou nevyhodou tohoto trendu v tomto
oboru podnikéni je nizky zgem o tyto vyucni obory a tudiz maly pocet potencianich
kvalifikovanych pracovniki.
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4.11.4 Vyrobni a technologické faktory

V kazdém oboru podnikani dnes rozhodujicim faktorem Uspéchu je drzet krok s
firmami, které vyuzivaji nggmoderngjsSi vyrobni stroje a zatrizeni. Neustda obnova
strojniho a technologického zarizeni je sice ndkladnou zélezZitosti, ae zvy3uje se tim
konkurenceschopnost vyrobka na naSem i zahrani¢cnim trhu. Tato obnova vétSinou
firmé zkvalitni, zefektivni a zjednodusi vyrobu. Také se tim zvysi kapacita a

produktivita préce.

4.12 Porterova analyza

4.12.1 Vyjednéavaci sila z&kaznikia

Pro firmu je specifické, Ze 55% objemu vSech zakazek pripada na stétni sektor, ve
které je vyjednavaci sila z&kazniki znacna Firma ma pies 20 stélych zékazniku,
z nichZ jsou tii z&kaznici vyznamni. Ngjvétsim odbératelem je Vézenska suzba Praha,
které se podilela 30% na veskerych trzbach, druhym nejvétsim odbératelem je firma
Xena Praha s 8% a tretim Hasi¢sky zachranny sbor se 7%. Vitex CZ s uvédomuije, Ze
45% trzeb pripada pouze na tii odbératele a snaZi se jim vychazet vstiic ve vech
jgich pozadavcich. Pri odbéru vétSiho mnozstvi je schopna poskytovat mnozstevni
devy a pokud zakaznik mé specidni poZadavky, ve vétsiné piipadt je mu vyhovéno.
Firma se dédle fidi hedem ,v&e pro zékaznika", proto se ke kazdému chova, jako by byl

on ten jediny a dopiava mu pocit vyznamnosti, proto i zde je vyjednavaci sila znacna.

4.12.2 Vyjednévaci sila dodavatela

U vyjednavaci sily dodavatelt je tomu pravé naopak. Jak na naSem, tak i na trhu
v zahrani¢i je velké mnozstvi firem, které dodavaji potiebné materidy a snaZzi se
prosadit. Proto s Vitex CZ miZe vybirat dodavatele, jejich zboZi je nekvalitngjsi a
cenové vyhodné. Pri nespolehlivosti, nebo dodévce nekvalitnich materidi neni
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narocné prejit ke konkurenci. Mezi nevyznamngjsi dodavatele patii firma Vinako
sr.0. Brno, Znovena a.s. (Cadca, Slovensko) a Schaefer Garne GmbH (Rakousko).

4.12.3 Hrozba vstupu novych konkurenti

Pocet zaméstnanct se oproti roku 2000 snizil k 31.12.2006 o 25 555 osob (o 37,1 %).
Z hlediska jednotlivych obort byl ngvyznamnéjSi pokles poctu zaméstnanci u oboru
tkani textilii ato o 12 366 zamestnanci. Pricinou je zvy3dujici se konkurence zeiména
asijskych zemi spostupujici liberalizaci obchodu stextilnimi  vyrobky a recesi
textilniho pramyslu v Evropé. Z diivodu propousténi a neustalému se sniZujicimu
poctu firem v tomto oboru je hrozba vstupu novych firem mala
Duvody proti vstupu novych konkurent:

vysoka finan¢ni naro¢nost na ndkup strojt, zatizeni a technologii;

neznalost na trhu stétnich zakézek;

vysoka konkurence zahrani¢nich vyrobct;

vysoké pozadavky na riznorodost vyrobkd;

nepiilisna atraktivnost odvétvi;

naroc¢nost zpracovani dokumentace pro stétni sektor;

4.12.4 Hrozba substituta

Velkou hrozbou v pletaiské vyrobe, kterd se soustred’uje na vyrobu z viny, smeésy viny
nebo z mykané prize predstavuji substituty z jinych materidlu. Mezi mozné substitu¢ni
vyrobky bychom mohli zaradit vyrobky zflauSe, semiSe, baviny a polyesteru. Ve
vétsing pripadii vyhodou téchto substitucnich vyrobkt je jgich nizsi cena a delSi
Zivotnost. Pletairské vyrobky maji vsak svoje charakteristické vlastnosti jako je
odliSnost vzhledu a lepsi vlastnosti (jako ochrana pred chladem), pro které jsou
oblibené. Do budoucna se nepiedpoklada nahrazovani téchto vyrobka substitu¢nimi
vyrobky.

PDF vytvofeno zkuSebni verzi pdfFactory Pro www.fineprint.cz



http://www.fineprint.cz
http://www.fineprint.cz

UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

4.12.5 Rivalitafirem

V soucasné dobé je rivalita v odvétvi velmi vysokd Na trhu existuje mnoho firem,
které se snaZi udrzet za kazdou cenu. Nabidka kapacit pievysuje poptavku a cesky trh
je relativné maly. To je dano tim, Ze se sniZuje pocet zaméstnanct ve statnim sektoru a
vlada velmi zvazuje vyde penéz, a tak i objem zakazek klesd. Podniky, které nezmeéni
vyrobni program a nezaénou vyrdbét pro verginy sektor, jsou nuceny propoustét nebo
kongi bankrotem. Casto se proto objevuiji i korupéni praktiky a ve vybérovych tizenich
vyhraje ,,suma pen¢z v obélce" pired kvalitou a cenou.

4.13 Finanéni analyza firmy Vitex CZ

Ugetnictvi prevadi uskutecnéné aktivity podniku do fady ¢isel podavajicich informaci
o postaveni firmy, jegich problémech, vyhlidkéch a Sancich. Pomoci sprévné
interpretace ¢isel 1ze analyzovat dosavadni vyvoj, planovat budouci ¢innost firmy a
odhadovat vyvoj jgi finan¢ni situace.

Finanéni analyza je nedilnou souc¢asti tizeni podniku, podavé informace o skutecném

stavu a douzi pro dalsi rozhodovani.

Vefirmeé Vitex CZ se zametime na rozbor finan¢ni situace v letech 2001 az 2006.

4.13.1 Analyzarozvahy

Struktura aktiv

Ze struktury aktiv v jednotlivych letech vyplyva, viz. Tab. 5, Ze firma prevaznou ¢ast
svého kapitdlu investovala do obéznych aktiv, jegjich podil na celkovych aktivech se
udrzuje kolem 50%. V prvnich tiech letech mé& firma z hlediska vyvoje majetku
relativni stdlost stalych a obéznych aktiv. V roce 2005 se firma dostala do zavaznych
financnich problémi, kdy na ni tladili jednotlivi dodavatelé, kdy chtéli proplatit svoje
pohledavky. Tuto situaci byla nucena firma feSit a proto se v rozhodla prodat svoje
prostory a splatit tim pohledavky. To se projevilo vroce 2006, kdy vyraznym
zpusobem klesla hodnota stélych aktiv a to az na 14 %. Z tabulky je zigimé, Ze s
podnik udrzuje konstantni vyS krétkodobych pohledavek, kterd kolisa kolem 25%.
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V roce 2006 bylo navy3eni pohledavek zpusobeno jiz zminovanym prodejem DHM a
prudkym poklesem aktiv.

Na narist objemu pohledavek melo piimy vliv [hata splatnosti pro stétni a zakéazky a
pii mezindrodnim obchodu, kterd se z pavodnich 14 dni obvyklych na tuzemském
trhu, zvySila na 30 dni.

Tab.5 Aktiva firmy v letech 2002- 2006 [ vlastni]

Aktivav tis. K¢ podil podil podil podil podil
av % 2002 % 2003 % 2004 % 2005 % 2006 %

Aktiva celkem 14843 | 100 17302 |100 14 783 | 100 12102 |100 5759 |100

Stéla aktiva 6559 |44,2 7434 43,0 6972 |47,2 6286 |519 801 13,9

DHM 6550 (442 |7434 [430 |e6972 |472 |6286 |51,9 |781 |136
DNM 0 00 |0 00 |0 00 |0 00 |0 0,0
DFM 0 00 |0 00 |0 00 |0 00 |20 03
Obsznaaktiva |8020 |540 [9716 |562 | 7523 [50,9 |5649 |467 | 489%6 [850
Zésoby 2795 [188 (3865 (223 (3972 |269 |1894 |157 |1501 |26,1
Pohledavky ~ |4217 [284 |5030 [291 |3406 230 |[3021 [250 |[3075 |534
- diouhodobé |0 00 |0 00 |0 00 |0 00 |0 0,0
-krédtkodobé  |4217 |284 [5030 |291 [3406 [230 3021 [250 |[3075 [534
Egjaa”g?" 1008 |68 |81 |47 |145 |10 |734 |61 |320 |56
;/%i:("lzaedné 592 |40 |57 03 |20 01 153 (1,3 |66 1,1

- penizenaBU |416 2,8 764 4,4 25 0,2 581 4.8 254 4,4

Ostatni aktiva | 264 1,8 152 0,9 288 19 167 1,4 64 11

Struktura pasiv

Podil vlastniho a ciziho kapitdlu v letech 2002- 2005 kolisa kolem 50%, pouze v roce
2006 nastal vyrazny pokles viastniho kapitdlu a to na 32% z diivodu vyjmuti majetku
ze z&kladniho kapitalu.

Z Tab. 6 je ztgmé, Ze s firma v roce 2002 zatala vytvaret rezervu na opravu svych
vyrobnich prostor ve vya 479 tis. K&. V nadedujicim roce byla rezerva navySena o
481 tis. K¢. V dalSich letech, kdy podnik Zzjistuje, Ze neni schopen tyto vyrobni

prostory udrzet, byla rezerva rozpusténa.
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V roce 2003 se firma dostala do platebni neschopnosti, nebyla schopna spléacet své
zévazky, proto s vzaa kréatkodoby bankovni Gvér, aby ¢ast svych nezaplacenych
zévazka pokryla. Také v nddedujicim roce tj. 2004 se firma rozhodla vyuzit vyhodny
dlouhodoby bankovni Gvér, za ktery se rozhodla nakoupit nové vyrobni stroje a

zatizeni, kterym modernizovala a vylepSila svoje vyrobni moznosti.

Tab.6 Pasiva firmy v letech 2002- 2006 [viastni]

Pasiva v tis. K¢ a podil podil podil podil podil
V% 2002 % 2003 % 2004 % 2005 % 2006 %

Pasiva celkem 14 843 | 100 17302 | 100 14 783 | 100 12102 | 100 5759 |100

Vlastni kapital 7927 (534 8114 |469 |8184 |554 5056 (41,8 |1850 |32,1

Zakladni kapitdl | 7000 47,2 |7000 (405 |7000 |474 |7000 (57,8 |3500 |60,8

Kapitalové fondy |0 00 |0 00 |0 00 |0 00 |3500 |608
Fondy zezisku |0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0
fzofl'ijomy rezevinilaes |24  |927 |54 |1004 |74 |1142 |94 |1142 |198
X&; minulcho |, 00 |0 00 |0 00 |0 00 |-3088|-536
VH 572 (39 [187 |11 |90 06 |-3086|-255 |-3204]-556
Cizi zdroje 6808 |459 |9084 (525 |6599 |446 |7046 |582 [3909 |67,9
Rezervy 479 |32 |90 |55 |se5 |59 |0 00 |o 0,0
Zévazky 6329 |426 |6426 |371 |4052 |274 |5682 |470 |3909 |67,9
- dlouhodobé |0 00 |2 00 |4 00 |8 01 |8 01

- krétkodobé 6329 |426 |6424 |371 |4048 |274 |5674 |469 |3901 |677
Bankovni Gvéry |0 00 |1700 |98 |1682 |11.4 |1364 [113 |0 0,0
Ostatni pasva  |108 |07 [104 |06 |0 00 |0 00 |o 0,0
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Tab.7 Wnosy firmy [vlastni]

Vynosy v tis. K¢ 2002 2003 2004 2005 2006
Trzby za prodg zboZi 4190 |4168 (764 479 250
\V/ykony 30337 24968 (19700 (17387 |13544
Trzby_ z prodeje diouhodobého majetku a 148 62 810 153 4699
|materidlu
Zuétovapl rezerv f:léasoveho rozliSeni b 0 0 0 0
Jprovoznich vynosii
ZyctO\o/anl opravnych poloZek do provoznich b 0 0 0 0
\Vynosi
|Ostatn|’ provozni vynosy 19 1 9 9 0
lostatni provozni vynosy 19 1 9 9 0
\Vynosy celkem 34994 29199 (21283 (18028 |18493

Z predeslé tabulky Tab. 7 je zigjmé, Ze trzby z prodeje viastnich vyrobka a suzeb

tvori 90% z celkovych vynosi. Z tohoto davodu je moZné fici, Ze firma ma vyrazné

vyrobni charakter. Trzby z prodeje zboZzi tvoii pouze 7% z celkovych vynosi a ostatni

vynosy jsou zanedbatelné, tvoti pouze 2%.

V roce 2002 firma méla nejvySSi pocet zaméstnanci v celé své historii ato 46.

V tomto roce firme vyrazné vzrostly trzby z prodej ato o 48%. Firma tak dosahla

ngivySSiho vydedku hospodareni v celé své historii. V roce 2003 se podnik dostédva do

situace, kdy dochazi k naristu konkurence ze zahrani¢i ato piedevsim diky levnému

zboZi ¢inskych textilnich spole¢nosti. Klesd objem zakézek atim se samozigime

sniZuji trzby z prodeje. V roce 2004 dochézi k nejvétSimu poklesu trzeb z prodeje

zboZi ato 0 72% ataké k poklesu vykoni 0 21%. Vyrazneé vsak vzrostly trzby

z prodeje DM amateridlu. V dalSich letech se firma stéle nachazi v Upadku a svoji

krizi prohlubuje. Vyraznym zpiasobem dochazi k poklesu veskerych trZeb, tim padem

klesaji veskeré vydaje a firma se také rozhodla snizit pocet zaméstnanca aZ na

konecny pocet 29.

Od roku 2002 do roku 2006 firmé postupné klesaly vynosy, a2 v roce 2006 dosahly

pouze 53% vynosi roku 20002.
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Tab.8 Naklady firmy v letech 2002- 2006 [ vlastni]

Naklady v tis. K& 2002 2003 2004 2005 2006
Naklady na prodané zbozi 3340 3729 693 485 422
Vykonové spotieba 21 428 15708 12039 13558 10 464
Osobni naklady 8 608 8011 7 506 5899 4758
Dan¢ a poplatky 10 14 6 12 144
Odpisy DM 338 451 594 686 510
Zustatkova cena prodaného DM | 111 0 0 0 5294
Tvorbarezerv a casoveno 479 479 23 865 0
rozliseni
Zugtovani opravnych polozek 5 78 0 0 0
Ostatni provozni naklady 232 278 342 1316 65
Naklady celkem 34 551 28 748 21157 21 091 21 657

Tab.9 Déleni HV firmy v letech 2002- 2006 [ viastni]

V tis. K& 2002 2003 2004 2005 2006
Provozni hospodai'sky vysledek 443 451 126 -3063 [-3164
Hospodéisky vysledek z finan¢nich operaci 129 -149 -32 18 -40
Mimoréadny hospodéaisky vysledek 248 -1 -4 0 0
Hospodaisky vysledek za Ucetni obdobi (+/-) [572 187 0 -3086 |-3204
Hospodaisky vysledek pred zdanenim (+/-)  [820 301 % -3045 |-3204

V Tab. 8 jsou zobrazeny néklady v jednotlivych letech. V dob¢ svého nejvétSiho
rozmachu v roce 2002 firma m¢la také nejvysSi hodnotu nékladu. Ty ale vyvéZily
vysoké trzby z prodeje. JelikoZ je firma vyrobni nejvySSi podil na celkovych
nékladech ma vykonova spotieba ato 62%. V dalSich letech jako tomu je u vynosi
dohazi k poklesu nékladii, osobni ndklady neustdle klesgji z divodu snizujiciho poétu
zaméstnanct. V roce 2005 dodo ke snizeni ndkladu, které ovlivnily vysledek
hospodaieni, naklady byly sniZzeny rozpusténim rezervy, ktera byla tvorena na opravu
provoznich prostor. Z diuvodu velkého poklesu vynosi firma byla nucena rezervu
rozpustit a prodat své vyrobni prostory.

V tomto roce také stouply ostatni provozni naklady na celkovou vys 1 316 tis. K¢.
Z divoda nevytiZzenosti svého strojniho vybaveni se sniZil stav pracovniki v prabéhu
sedovaného obdobi ze 46 na 29, ato samozigjme zapiicinilo pokles osobnich nékladi
0 45%.
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Od roku 2002 do roku 2006 firmeé postupné klesaly néklady, aZ v roce 2006 doséhly
pouze 63% roku 2006. Tento pokles je ale 0 10% niZSi nez je tomu u vynosa.

HV po zdanéni
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== HV po zdanéni -10 98 278 572 187 90 -3086 | -3204

Obr.10. Graf HV firmy Vitex CZ [vlastni]

Jak miZeme vidét na predchozim grafu, viz. Obr. 10, v roce 1999 kdy byla firma
transponovana do akciové spolecnosti se vyse jegjiho hospodarského vysledku
nachazela ve ztrété. Od toho roku vSak dochézelo k postupnému ristu az do roku
2002, kdy se vyZe jgjiho zisku vySplhala k 572 tis. K¢. V téchto letech firma odolavala
konkurenci ze zahranici, ziskévala nové zakazky a z podniku se tak stavala
prosperujici spole¢nost. Bohuzel v roce 2003 dodlo k vyraznému odlivu zékazniki,
coz bylo zpasobeno konkurenci predevsim asijskych trhi atak vyse zisku opét klesa.
V roce 2005 se vlivem velkého sniZeni zakézek zisk propadl na neuvéritelnou hodnotu
— 3086 tis. K¢ ai v dalSim roce se nachazel ve ztraté — 3 204 tis. K¢.
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4.14.1 Efektivita préce
Tab.10 VWykony a mzdové naklady firmy v letech 2002- 2006 [ vlastni]
V tis. K¢ 2002 2003 2004 2005 2006
IM zdové néklady |5 446 4 249 3 470 4 908 5 558
IPrﬁmérny pocet zaméstnanci: 46 42 31 29 22
\/ykony 30337 (24968 (19700 (17 387 13 544
\Vykon na zaméstnance 659,50 594,48 635,48 (599,55 615,64
IM zdovy naklad na zaméstnance 118,39 (101,17 [111,94 |169,24 252,64
'\F/’ftii‘iarl‘(f’;h"d”"ta/ pocet zamestnancl 1,15 15 13093 |49.42  [131,83 132,18
Trzby/pocet zamestnancu v tis. KE |4849,50 14762,48 [1399,48 |1078,55 865,64
Z Tab. 10 je zigimeé, Ze nejvySSi efektivnosti (vykon na zaméstnance) bylo dosaZeno
vprvnim roce, kdy firma dosahovala negvySSich hospodéiskych vysdedkit. Se
snizujicim se poctem zaméstnanct a trzeb lehce kleda vykonnost, ale néklady na
zaméstnance naopak stouply. Nerapidnéjsi rast mzdovych nakladia probéhl z roku
2005 na rok 2006, kdy naklady stouply o téméi 50 %, prestoZze meziro¢ni mirainflace
v tomto roce byla 0,6 % a vykon stoupl jen o necelé 3 %. Rovnéz pridana hodnota a
trZzby na zaméstnance zaznamenaly rapidni pokles ve v3ech letech.
Tab.11 Vynosy a néklady firmy v letech 2002- 2006 [ viastni]

V tis. K¢ a% 2002 2003 2004 2005 2006
[Naklady celkem 34 551 28 748 21 157 21091 21 657
\Vynosy celkem 34 994 29 199 21 283 18 028 18 493
X % nakladi z vynosi 98,73 08,46 99,41 116,99 117,11

Jak je z Tab. 11 vidét, firma nemd piiliS vysokou ziskovou marZi z vynosi. V prvnich

dvou letech to byly necelé dvé procenta, v roce 2004 se vlivem vysokych naklada

spojenych svyrobou a niZsich trzeb témeéi naklady vyrovnaly vynosim, ale stale jesté
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byl podnik v zisku. V dalSich dvou letech se vyznamné promitla krize, a v roce 2006
méla na vy naklada vliv poloZzka zistatkova cena prodaného dlouhodobého majetku
amateridu, kterd dosahla vyse 5,294 mil. K¢.

4.14.2 Pohledavky po lhité splatnosti

Tab. 12 Pohledavky po lhité splatnosti firmy v letech 2002- 2006 [viastni]

'E&gti‘li‘t’i'qv’ 22 'gté b002 0003 0004 >005 >006
loo 60dna 1790 1894 1932 1867 1546
ldo 120 dna 329 o84 5 68 77
oo 180 dna |54 65 20 0 367
|nad 180 dna 153 347 b78 176 351
%% nezaplacenych |5,18 5,49 5,60 5,41 4,48

Ve vy3e uvedené tabulce, Tab. 12, jsou zobrazeny pohledévky po Ihité splatnosti. |
kdyZ firma zvySila splatnost svych pohledavek ze 14 dna na 30 dna, stdle jest¢ ma
vysoké castky, které ji vaznou v téchto pohledavka i déle nez 180 dni. NevysSi
procento piijatych plateb je ve druhém mésici. Prestoze kazda firma musi pocitat
surcitou vySi pohledavek, kterd bude zaplacena po splatnosti, mél by se stanovit

zpusob piipominani a pravidelngjsi kontroly prijatych plateb.

4.15 Analyza pomérovych ukazateli

4.15.1 Analyza likvidity

Schopnost podniku splécet své diuhy je jednou ze zakladnich podminek jeho
existence. Podnik je pIn¢ likvidni tehdy, mé&li dostatecnou vyS penéznich prostredki
(nebo jgich ekvivalenti) na véasnou Uhradu splatnych dluhi. Ukazatelé likvidity
vV podstaté pometuji to, ¢im je mozno platit stim, co je nutno zaplatit. Rozdélujeme
tyto ukazatele na tii rizné ,piisné miry likvidity vyjadiujici velmi hruby odhad,
stiedni odhad a velmi piisny pohled.
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Tab.13 Likvidita firmy v letech 2002- 2006 [viastni]

52

Likviditav tis. K& 2002 [2003  [2004  [2005  [2006
[peznatinvidita 127 151 |18  |L00  |1,26
[Ponotova ikvidita ez Joor  foss  foes  Josr
|oxamitatikvidita s o3 Joos fo13  Joos

Hodnota bézné likvidity by mela byt v rozmezi od 1,5 do 2,5. BéZzna likvidita viz.
Tab. 13 u firmy se pohybuje tésné pod spodni hranici optimani vyse, coz u firmy
Vitex CZ muze byt zpasobeno vysokymi zavazky hlavné v didedku nedostatku
volnych zdrojua (nizky vlastni kapital). Téchto hodnot podnik dosdhnul pouze v roce
2003 a 2004. Naopak v roce 2005 nastala rovnost obézného majetku a kratkodobych
zévazka a podnikova likvidita byla znacné rizikova

Toto je oviem problém vSech zagingjicich firem s nizkym z&kladnim kapitalem, ktery
je navic tvoien dlouhodobym kapitdlem nebo penéznim kapitdem, z néhoz se pri
vzniku firmy potidi dlouhodoby majetek. Tento ukazatel méa vSak nizkou vypovidaci
schopnost, jelikoZz pocitd se zasobami a i ostatnimi obéZnymi aktivy, které jsou
obtizné prevoditelné na penize.

Ukazatel pohotove likvidity by mél nabyvat hodnot v rozmezi od 1 do 1,5. V takovém
piipadé je podnik schopen se vyrovnat se svymi zavazky, aniz by musel prodavat své
zésoby. Vy&Si hodnota bude priznivejsi z hlediska vetiteln, méné vSak z hlediska
vedeni podniku. Ani u tohoto ukazatele se nedosahuje doporu¢enych hodnot, hodnoty
jsou stéle niZsi nez by mely byt.

Nejlepsi vypovidaci schopnost ma okanvita likvidita. Ta v sobé zahrnuje ob&zna
aktiva, ktera zahrnuji pouze finan¢ni majetek, a to jak penize na bankovnim Uctu, tak
v pokladnéch. Ukazatel by mél nabyvat hodnot v rozmezi od 0,2 do 0,5. Vysoké
hodnoty svéd¢i o neefektivnim vyuziti financnich prostiedkt. Tohoto se firma nemusi
obavat, nebot ani vjednom roce se hodnoty nedostaly ani ke spodni hranici
doporucenych hodnot, mohlo by se tak stét, Ze podnik nebude schopen uhradit své
z&vazky véas, amuze se obavat sankci z prodleni.

V&echny ukazatele likvidity u firmy dosahuji velmi nizkych hodnot. Ani jeden rok tyto
hodnoty nedosdhly doporucenych hodnot Ministerstva primyslu a obchodu. Tyto
hodnoty mohou znamenat pro firmu neschopnost hradit své krétkodobé zévazky. Tato

PDF vytvofeno zkuSebni verzi pdfFactory Pro www.fineprint.cz



http://www.fineprint.cz
http://www.fineprint.cz

UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

skute¢nost je zpusobena pievédzné velkou vysi zavazkt. Kratkodobym opatienim je
snaha o trvalé sniZzovani zasob a ze ziskanych prostredka uhradit své dluhy.

P porovnani jednotlivych hodnot ukazatelu firmy a odvétvi zjistime, Ze firma s
v ramci odvétvi nevedla patné, ai kdyzZ jeji hodnoty nedosdhly doporucenych hodnot,
firm¢ se dati drZet tyto hodnoty na srovnatelné arovni a v nekterych letech firma

dosahuje dokonce lepSich hodnot nez je tomu u odvétvi.

4.15.2 Analyzarentability

Tab.14 Rentabilita firmy v letech 2002- 2006 [ viastni]

Rentabilita v % 2002 2003 2004 2005 2006
[roA |5.59% 2,09% 1,15% -24,96% -55,27%
|ROE 10,47% 4,46% 2,08% -59,75% -172,05%
|Rentabi lita vynos 2,37% 1,24% 0,80% -16,76% -17,21%
|Rentabi lita trzeb 2,40% 1,24% 0,83% -16,91% -23,08%

isty vydedek podnikového snaZzeni, ukazuji kombinovany vliv

likvidity, aktivity a zadluZzenosti na ¢isty zisk podniku (po zdanéni).
Jedné se o duleZity ukazatel, ktery meéii vykonnost neboli produkéni silu podniku.

ROA neboli rentabilita celkovych aktiv (return on assets) vyjadiuje ¢istou vynosnost
celkovych aktiv podniku. Cim je hodnota tohoto ukazatele vys, tim je situace
dedovaného podniku priznivéjsi. Jak miaZeme vidét, viz. Tab 14, v prvnim roce firma
dosdhla kladné hodnoty a byla povaZzovana za ziskovou, efektivné vyuzivala cizi
aroceny kapitdl, jelikoz je schopna jg zhodnotit vice nez kolik ¢ini placené Uroky
bankou. V nasledujicich letech ale dodlo k poklesu trzeb a firma se stava méné a meng
rentabilni. To mohlo byt zpisobeno vétSim Ubytkem zakazek a také tim, Ze firma se
snazila udrZet zaméstnanost a tak vyrébéla na sklad.

Naposedy jesté v roce 2004 dosahla kladné hodnoty, v dalSich dvou letech byla
zdporna hodnota rentability zptisobena zapornym vysledkem hospodaieni, a firmu tak
nemtzZeme povaZovat za vynosnou, ae za ztréovou.

ROE neboli rentabilita vliastniho kapitalu (return on equity) meti efektivnost, s niz
podnik vyuziva kapital svych vlastniki. Jeho hodnota udava, kolik penéznich jednotek
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Cistého zisku pripadd na jednu penézni jednotku investovanou do podniku jeho
vlastniky. Stegin¢ jako u ROA pouze vroce 2002 firma svému vlastniku tvorila
hodnoty a bylo pro n¢j vyhodné podnikat za rizika. Vynos z podniku byl vysSi neZ by
dostal investovanim penéz do statnich cennych papirt. BohuZel jiz v dalSim roce se i
zde projevil velky Ubytek zakézek a hodnota ROE byla velmi nizk& V roce 2003 tato
hodnota doséhla hranice, kdy je&té investice do firmy vlastnikim prinesla zisky. Tato
hodnota se ale v ndsledujicim roce prudce sniZila a vynosnost vioZenych prostiedki do
podniku je nizSi nez vynosnost statnich cennych papiri. V této situaci se tedy
vlastnikim nevyplati podnikat. V roce 2005 a 2006 dosahla hodnota rentability
zgpornych hodnot a ngienZe firma neprineda majiteli pozadovany vynos, ae byla
dokonce ztrétovou. V této situaci se nabizi otédzka, zda nebude vyhodnéjSi podnik
uzavrit.

Z vypoctenych ukazateli rentability trzeb vyplyvd, Ze firma vroce 2002- 2004
dosahovala zisku prameérné 0,01157 K¢ na 1 K¢ trzeb. | kdyz by tato hodnota meéla
byt vysSi, mazeme rentabilitu trzeb podniku povaZzovat za prijatelnou. Bohuzel
v dalSich dvou letech diky zdpornému vysledku hospodaieni i rentabilita trzeb byla
z&porna

V&echny dedované ukazatele u firmy nam signaizuji neptiznivy  hospodéarsky
vydedek a vyvoj v podniku do budoucna.

Pfi porovnani tohoto ukazatele odvétvi sfirmou zjistime, Ze naSe dedovana firma
pouze vroce 2002 dosahla vySSich hodnot a tudiz byla vramci svého odvétvi
rentabilngjSi, néZ pramérna pletarska firma u nés. Bohuzel v dalSich letech byla ae
rentabilita vyrazné¢ niz8i, coz znamena Ze firma vrémci odvétvi nedosahovala
prameérnych hodnot a mnohdy byla i nerentabilni.

U rentability trzeb a vynosi firma v roce 2002 dosahovala vySSich hodnot nez tomu
bylo u odvétvi. V dalSich dvou letech tyto hodnoty klesly pod hodnoty odvétvi a
v roce 2005 a 2006 se dostaly do zdporu atudiz vyrazné pod hodnoty odvétvi.

4.15.3 Analyza zadluZenosti
Ukazatel zadluZzenosti méii rozsah, v jakém podnik vyuzivak financovani diuh.

Ukazatele douZi jako indikatory vySe rizika, jeZ firma podstupuje pii dané strukture
vlastnich a cizich zdroju. AvSak zadluZenost sama 0 sob¢ jesté nemusi byt negativni
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charakteristikou. Ur¢ita vy3e zadluZeni je obvykle pro firmu uzitecnd Kazda firma by
méla usilovat o optimalni finan¢ni strukturu, o nejvyhodngjsi pomér viastnich a cizich

zdroja.

Tab.15 ZadluZenost firmy v letech 2002- 2006 [ vlastni]

7adluzenost 002  [003 004 005 |2006
[Mira zadluzenost 85.88% |111,95% 80,63% [139,36% |[211,30%
|Ce| kova zadluZenost 45870 (52500 [44,64% [58,22%  |67,88%
|L’Jrokové kryti 8300 [593  [224  |12588 |15157
|Fi nan¢ni paka 1,87 2,13 1,81 2,39 3,11
|EBT/EBIT oo 083 oss ot o1
|Mu|tip|ikétor 185 [1L77 [1L00 P4l [313

Optiméni hodnota miry zadluZzenosti by neméla preséhnout 100%. Jak miazZzeme
vidét v Tab. 15, firma pouze v roce 2002 a 2004 méla hodnotu zadluZenosti menSi neZ
100% a tak byl potenciondni bankovni klient povazovan za klienta schopného uhradit
své zévazky. V roce 2005 byla vysokd mira zadluZenosti zptisobena zapornym
vydedkem hospodaieni, v dalSim roce tj. vroce 2006 zadluZenost nastal vzrist z

dtivodu sniZeni z&kladniho kapitdu prodejem nemovitosti.

Pro ukazatele celkové zadluzenosti je optimani mira v rozmezi mezi 30 %- 60 %.
V prvnich ¢tyfech letech firma dosdhla doporucenych hodnot a tak z hlediska
zadluZenosti se firma dostala do optimalu. Pouze v neptiznivém poslednim roce byla
zadluZenost mirn¢ vysSi, ale tuto hodnotu nemiaZeme povaZovat za negativum. CoZz

znamena, Ze firma se prilis nezadluzuje.

Z hlediska urokového kryti byla firma v prvnich trech letech povazovéna za
bezproblémovou a to pro investory znamend, Ze je podnik schopen ze zisku splécet
veskeré svoje zavazky. V posednich dvou letech se ae firma dostala pod doporucené
hodnoty, dokonce i do z&pornych hodnot, coZ je varovnym signdem pro investory.
Tento rapidni pokles byl zpisoben prudkym poklesem zisku, a zéroven c¢erpanim
Gvéru. Pokud tento pokles zisku bude i nadde pokracovat, bude mit podnik
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v budoucnu problémy se splacenim téchto Gvéra a i spiipadnym ziskénim Gvéra
novych.

Pakovy ukazatel ndm sdéluje, kolikrét prevySuje celkovy kapitad velikost vlastniho
kapitalu. V roce 2002 tedy pievySoval celkovy kapitd 1,87 kré kapitd vlastni. To
tedy znamend, Ze podil cizich zdroji na celkovém kapitalu neni prilis vysoky. Firma
vyuZiva financni pdku pomoci pouZivani ciziho kapitalu. V pripadé spolecnosti Vitex
CZ by zvy3ovani podilu cizich zdroji v kapitdlové struktuie melo pozitivni vliiv na
rentabilitu vliastniho kapitau.

Pi porovnani téchto hodnot sodvétvim zjistime, Ze mira zadluZzenosti u odvétvi se
pohybuje od 80 % do 96 %. Firma dosahovalatohoto rozpéti pouze v roce 2002 a
2004, jinak byly hodnoty vyrazné vySSi. U Urokového kryti firma v prvnich dvou
letech dosahovala vyrazné vySSich hodnot, v dalSich tiech dedovanych letech ale
hodnoty klesly a nedosahovaly hodnot odvétvi. U pakového ukazatele hodnoty odvétvi
kolisgji pod Urovni 2 a kromé roku 2006, kdy hodnota u firmy piesahla hodnotu 3,

mizeme povazovat firmu za pramernoul.

4.15.4 Analyza aktivity

Ukazatele aktivity meéii, jak podnik efektivné hospodati se svymi aktivy.

Tab.16 Aktivita firmy v letech 2002- 2006 [ vlastni]

Ve dnech a pocet obratek 2002 2003 2004 2005 2006

|Doba obratu zasob 29,55 48,42 70,85 38,69 39,72
|Doba obratu zavazka le6,91 30,50 72,27 116,08 103,44
|Doba obratu pohledavek  }44,58 63,01 60,75 61,72 31,37
IObrat celkovych aktiv 2,33 1,68 1,38 1,48 2,40
|Obrat obeznych aktiv 4,31 3,00 2,72 3,16 2,82
IObrat vlastniho kapitalu 4,36 3,59 2,50 3,53 7,46
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V Tab. 16 je zobrazena aktivita firmy v letech 2002- 2006. Hodnota ukazatele doby
obrat zasob v prvnich tiech letech stoupd, coz je nepriznivé, nebot’ ¢im je doba obratu
kratsi, tim rychlgji se podniku podati prevést jednotlivé poloZky na penize a rychlgi
miZe realizovat zisk. V podednich dvou letech hodnoty prudce kledly, coZz bylo pro
firmu ptiznivé v tom, Ze ji nevéazly piebytecné penize v zasobach.

Doba obratu pohledavek neboli inkasa vyjadiuje obdobi od okamZiku prodeje po
prijeti platby. Cim je tato doba kratsi, tim méné penéz vézne v pohledavkéach. Na
narast pohledavek meéla jisté vliv i skute¢nost, Ze byla zvySena splatnost zel4 dni na
30 dnii. Neboli ¢im je delSi doba inkasa, tim se zvy3uje potieba Gvéra a tim rostou i
néklady.

Doba obratu zévazki v prabéhu let kolisa, coZ v podednich dvou letech bylo
zpusobeno tim, Ze trzby kledly rychlgji nez zavazky. Rovnéz z vypogcitanych Gdaji je
patrné, Ze doba obratu pohledavek je kratSi nez doba obratu zavazki, coZ je pro podnik
velmi vyhodné z divodu, Ze penize nevaznou v pohledavkéch. Vypocitané ukazatele u
doby obratu celkovych aktiv mély v prvnich étyiech letech spiSe klesgjici tendenci,
coZ neni pro firmu piznivé. Obecné plati, ¢im vySSi hodnota, tim 1épe. V roce 2003 to
bylo jisté¢ zpusobeno navySenim stalych aktiv a poklesem trzeb, ae v prabehu dalSich
let byl tento pokles zpusoben prudkym a postupnym snizovanim celkovych trzeb
podniku.

| dal§i dva ukazatele doba obratu stdlych a doba obratu ob&éznych aktiv maji klesgjici
tendenci. To se d¢je v dasledku vySSich hodnot obéznych i stélych aktiv nez je tomu u
trzeb. Jeden z duvodi je i ndrast kratkodobych pohledavek. Od roku 2004 sice zacaly
klesat kratkodobé pohledavky, ale trzby klesaly vyrazné rychlgji. Ani v jednom roce
firma nedosahlo doporucené hodnoty, coz je 5,1.

Obrat vlastniho kapitédlu se ve druhém a tietim roce sniZil diky mirnému nérastu
vlastniho kapitdlu a prudkému poklesu trzeb. V roce 2006 vysoké& hodnota vybocujici
z fady byla zptisobena prudSim poklesem vlastniho kapitdu nez tomu bylo u trZzeb.

U doby obratu zasob a pohledévek je firma v ramci odvétvi nadpramérnou nebot’
kromé roku 2005 dosahuje mnohem lepSich hodnot nez tomu bylo u odvétvi. Rovnéz i
u obratovosti aktiv ani v jednom roce odvétvi nedosdhlo hodnot firmy a tak miaZeme
konstatovat, Ze firma s z hlediska téchto ukazateli vedla mnohem |épe nez tomu bylo

u odveétvi.
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4.16 Souhrnné ukazatele

4.16.1 Altmantav model Z- skére

Altmantav model bankrotu (index diveéryhodnosti) vypovida o finan¢nim zdravi

podniku.

Hodnota Z VeEtSi nez 2,99 mezi 2,99 a 1,81 mensi nez 1,81
Finan¢ni situace uspokojiva nevyhranéna silné finan¢ni
problémy

Z- skére= 0,717 X, + 0,847 X, + 3,107 X3 + 0,420 X4 + 0,998 X5

Tab.17 Z- skére firmy v letech 2002- 2006 [ vlastni]

2002 2003 2004 2005 2006

|0,717 * pracovni kapital/aktiva |0,082 0,116 0,135 -0,037 0,124
|0,847* nerozdélené zisky/aktiva |0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
3,107* EBIT/aktiva |0,174 0,065 0,036 -0,776 -1,717
IO,42_0* trZzni hodnota VK/cizi lo,480 0,375 0,521 0,301 0,199
zdroje

|0,998* trzby/aktiva 2,321 1,681 1,382 1,473 2,390
Z-skore 3,066 2,236 2,073 0,962 0,996

Z vySe vypocitanych hodnot ukazanych v Tab. 17 je zigimé, Ze firma pouze v prvnim
roce dosahovala hodnoty vySSi nez 2,99 a jgi financni situace byla prizniva. V dalSich
dvou letech hodnoty klesly do tzv. ,8edé zony“, kdy ma firma nevyhranénou finanéni
Stuaci. Podedni dva roky, kdy se firma dostala do velké ztraty, se promitly i do
tohoto ukazatele, hodnoty kledly i pod 1,81 coZ znamend, Ze firma ma velké financni

problémy.

PDF vytvofeno zkuSebni verzi pdfFactory Pro www.fineprint.cz



http://www.fineprint.cz
http://www.fineprint.cz

UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 59

4.16.2 Index INO1

V index INO1 je obsaZeno odvétvoveé rozliSeni a problematika platebni neschopnosti,

ktera je v soucasné dobeé velkym problémem naSi ekonomiky.

Hodnota INO1 Vétsi nez 1,77 mezi 1,77- 0,75 mensi nez 0,75
Finan¢ni situace podnik tvori hodnotu Seda z6na podnik spéje
k bankrotu

INO1= V1 A/CZ + V2 EBIT/NU + V3 EBIT/A + V4 T/A + Vs OA/(kr. Z+ kr. BU) + Vs
Zavazky po dob¢ splatnosti/T

Tab.18 Index INO1 firmy v letech 2002- 2006 [ viastni]

[\ éhy 2002 2003 2004 2005 2006
aktiva/cizi zdroje IO, 13 0,283 0,248 0,291 0,223 0,192
IEBIT/ nékladove Uroky I0,04 3,320 0,237 0,089 -5,035 6,063
|EBIT/aktiva 3,92 0,219 0,082 0,045 -0,979 2,167
|tr2by/aktiva IO,21 0,488 0,354 0,291 0,310 0,503

|obé2né aktivalkr.zavazky+ kr. BU I0,09 0,114 0,136 0,167 0,090 0,113

|I NO1 X 4,425 1,057 0,884 o oisll -7,422

Z Tab. 18 je zigme, Ze firma pouze v prvnim roce doséhla hodnotu nad 1,77 a
v tomto roce ji miZzeme povaZzovat za prosperujici. Bohuzel jiz v roce 2003 dodo
k poklesu zakazek a tim spojenych trzeb a firma se dostala do tzv. ,Sedé zony“.
V daSich letech hodnoty indexu rapidné kledly, a dokonce se dostal do z&pornych
hodnot, coz podle znati nepiilis zdravy podnik spéjici k bankrotu.
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4.16.3 Ekonomickéa piidana hodnota EVA

Ukazatel EVA méfi, jak spolecnost za dané obdobi prispéla svymi aktivitami ke
zvy3eni ¢i sniZzeni hodnoty pro své akcionére.

Tab.19 EVA firmy v letech 2002- 2006 [viastni]

2002 2003 2004 2005 2006
re (%) 5,1 4,12 48 3,53 3,77
ria (%) 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0
I podnikaelské (%0) 0,0 0,0 10,0 10,0 10,0
Finsiab (%0) 3,31 0,0 0,0 10,0 2,28
WACC (%) 134 9,12 19,8 28,53 21,05
fe 0,134 0,105 0,232 0,359 0,211
ROE (%) 10,47 4,46 2,08 59,75 -172,05
EVA -232 - 859 - 1729 - 4836 - 3573

Z vy%e uvedené Tab. 19 je zigimé, Ze firma ani v jednom sledovaném roce nedosdhla
kladné hodnoty EVA. To dokazuje velmi Spatnou situaci podniku. Za velmi Spatnou
hodnotou stoji velmi nizk& rentabilita, kterd v roce 2005 a 2006 dosahovala dokonce
zépornych hodnot. Také od roku 2004 dodo ke skoku z0% na 10% u rizika
podnikatelského z davodu razantniho poklesu EBITu. V roce 2002 byl tedy podnik
zarazen do kategorie 1., kdy sice netvori ekonomickou piidanou hodnotu, ae jgjich
ROE je vétsi nez bezrizikova sazby. V dalSich dvou letech byl podnik v kategorii 111.,
kdy ma kladnou ROE, ale ta je mensi neZ bezrizikova sazba. V posednich dvou letech
podnik kled aZ do kategorie V., coZ je charakteristické pro podniky ztrdtové s ROE

mensim nez 0.
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4.17 Shrnuti vysledka- SWOT analyza

SWOT analyza je zaméfend na charakteristiku klicovych oblasti ovliviaujici
strategické postaveni spolecnosti. Jedna se o neustdé dedovani vnitinich zdroja
podniku a jejich schopnosti reagovat na zmeény v okoli. Analyza podniku identifikuje
silné a dabé stranky podniku, prilezitosti a hrozby.

4.17.1 Silni stranky (strengths)

Za siiné stréanky podniku mizeme povaZovat, to v ¢em podnik vynika a je napied pred
konkurenci. Mezi silné stranky radime:

ziskéni a obhgjeni 1SO 9001 a | SO 9002;

spoluvytvareni vyrobku zékaznikem (loga, aplikace);

flexibilita vyrobniho programu;

osobni kontakt majitele firmy, projednani vech detailti s vedoucim

vyroby;

diouholeta tradice, kvalita vyrobki;

chrénéné vzory na patentnim Giadu;

4.17.2 Slabé stranky (weaknesses)

Za dabé stranky firmy jsou povaZzovany nedostatky, které mohou zpasobit pokles
vykonnosti a dabsi konkurenceschopnost. Mezi dabé stranky firmy se radi:
pievazné sezénni vyroba;
nevyhovujici obchodni oddéleni (obchodnika);
vysoké procento nelispéchu ve vybérovych fizenich;
uniformovanost odév;
nevyhovujici vyrobni prostory;
mal& motivace a patna informovanost zaméstnanci;

zépornérentabilita a hodnota EVA, nizka likvidita;
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4.17.3 PrileZitosti (opportunities)

Pod pojmem prilezitost se obecné rozumi soucasné nebo budouci podminky, které
piiznivé ptsobi na vykon organizace. Predstavuje prilezitosti, které skyta trh a maze
podniku prinést vyhody. Mezi prileZitosti fadime:

proniknuti natrh EU a nalezeni strategického partnera pro vstup natrh

USA;

smeénici se preferenci obyvatelstva rozSireni sortimentu a osloveni

nového segmentu zékazniki;

nalezeni novych substitu¢nich materiali;

zavedeni novych technologii a stroja do vyroby;

U¢ast na novych veletrzich a navézani novych kontakti;

klesgjici dan z piijmu;

moZnost vyuZiti novych komunikacnich prostiedka;

4.17.4 Hrozby (threats)

Hrozby piedstavuji potencidni problém, se kterym se podnik v budoucnu muaze
potykat. Proto je dilezité je monitorovat a predchazet jim. Mezi nejvétsi hrozby patii:

nedostatek kvalifikovanych pracovnich si;

klesgjici trzby;

stale se zvyaujici konkurence asijskych vyrobci;

zamétrenost firmy na stétni a uniformovaneé organizace;

nestabilita viady;

pii vyvozu klesgjici kurz K¢&/Eur;
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5 IMPLEMENTACE BALANCED SCORECARD

Koncept Balanced Scorecard se snazi pomahat manazeram podniku i celému vedeni k
dosazeni pozadovanych vysledki. Uspédna implementace probiham v téchto krocich:
1. vytvoreni implementacniho tymu;
vytvoieni a vyjasnéni strategie;
odvozeni strategickych cili;
vybudovani vztahu pricin a ndsledk;
vybér meéritek;
stanoveni strategickych akci;
celopodnikové rozsiteni (roll- out);

© N o g b~ 0D

integrace metody BSC;

5.1 Vytvoireni implementa¢niho tymu

Uspédnost celé implementace nezévisi na jednotlivci, ale na celém projektovém tymu,
ktery musi mit podporu majitele firmy. Tym musi byt sestaven z takovych pracovniki
firmy, ktefi jsou sezndmeni s podnikovou strategii, znaji chod podniku a jsou schopni
dosdhnout Uspédné implementace. Podnik je ovdem malou firmou, kde pouze ftfi
zaméstnanci jsou ve vedeni a mohli by vytvorit tento implementacni tym. Jesté pred
implementaci musi prob¢hnout Skoleni, kde vSichni ¢lenové tymu budou stouto
metodou seznameni. V&chni musi byt do procesu implementace pIn¢ zapojeni,
véechny vysledky budou konzultovany vzdy jednou za meésic, kdy probehne
zhodnoceni Uspésnosti ¢i nelispésnosti implementace.

5.2 Motto spoleénosti

,Rozvoj rentabilni a rozSiujici se podnikatelské ¢innosti na zakladé dosahovéani
vynikgjicich vydedkt v oblasti duzeb, kvality, odbornosti a hodnoty, kterou

poskytujeme viem nadim zékaznikam."
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5.3 Vytvoreni avyjasnéni strategie

| pies narustajici konkurence se chce firma na naSem trhu udrzet a popiipadé se vice
prosadit i v zahrani¢i. Pro firmu je velmi dilezZité s udrzet vysoky standart svych
vyrobki, ktery je nastaven velmi vysoko a jsou povaZzovany za velmi kvalitni. VSem
svym zékaznikim nabizet vyrobky, které budou podle jegich piani a vychazet jim
vstric ve v&ech pozadavcich. Vitex CZ je vyrobnim podnikem s dlouhou tradici, proto
je jgi prioritou zastat u dosavadniho vyrobniho programu, popiipadé je vylepsit nebo
zavest novy dopliikovy vyrobni program, ktery by zabezpecil vyrobu i v obdobi, které
je charakteristické poklesem objemu vyroby.

Dal§i moZnosti pro firmu je zamétit se na nové dosud nepoznané trhy v zahranici.

5.4 Odvozeni strategickych cila

Na z&kladé provedené analyzy ve firmé byly odvozeny strategickeé cile podniku, které
byly roztiidény podle jednotlivych perspektiv BSC- financni, zékaznicka, internich
procesi a perspektiva uceni se arastu.

Per spektiva finanéni

ZvySeni Eva- snaZit se vytvorit kladnou ekonomickou hodnotu. Za Uspesny je
povazovan ten podnik, ktery vytvéii kladnou ekonomickou pridanou hodnotul.
ZvySeni hospodaiského vydedku- ten ndm ukazuje celkovou situaci v podniku.
Vysedek hospodareni je sice staticky ukazatel, ale uz ledaco napovi o celkové
situaci podniku, ktera v podniku krom¢ roku 2002 nebyla pfilis piizniva, kdy po
pomaém rustu nastala situace, kdy vydledek zaca klesat. Protoze je firma
zaméiena pouze na pletarskou vyrobu, ktera je sezonni zélezitosti, mélo by se
uvaZzovat o rozSireni vyrobniho programu. Také by se firma mgla pokusit
proniknout na zahrani¢ni trhy, kde maZe konkurovat z davodu vysokeé kvality a
niZ8i ceny svych vyrobkii.

ZvySeni rentability- firma dosahuje velmi patnych vydedkt v ukazatelich
rentability, obecné by ROE nemélo byt niZsi nez je vynosnost stétnich cennych
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papira, jinak se majiteli podniku nevyplaci podnikat a vioZené prostiedky mu
neprinasi Zadny zisk pri absolvovani podnikatelského rizika.

Snizeni nékladi- zvySenim efektivnosti vyrobniho procesu chce firma dosdhnout
snizovanim prostoji zaméstnanc u stroju a prabéznou kontrolou pracovni
kézné. A tim se docili celkového sniZeni néklad.

Snizit mnoZstvi pohledavek zaplacenych po |hité splatnosti- firmé se neustale
zvyduje procento pohledavek po Ihaté splatnosti, ve kterych zbyte¢né véznou
penize, které by firma mohla vyuZit.

Per spektiva zadkaznicka

Péce o z&kazniky- pro firmu je kazdy zékaznik dulezity, proto je nutné vylepsit
celkovy proces komunikace a péce.

Vytvoreni kvalitniho obchodniho oddéleni- jedingm obchodnim oddélenim ve
firmé je majitel, ktery se stara o cely podnik ai o cely proces ziskavéani zakazek,
na ktery ma vymezen jen maly prostor. Proto moznym eSenim by bylo nalezeni
nového vhodného zaméstnance, ktery by me¢l na starosti pouze ziskavani novych
zakézek.

ZvySeni kvality svych vyrobka- firma ma sice malé procento reklamaci, ale
Uplny odstranénim nekvalitnich vyrobku, které se dostanou k zakaznikovy by
tak mohla piedgit neprijemnostem a nakladim, které jsou sreklamacemi
spojené. ReSenim by mohla byt kontrola viech vyrobki ne jen uréitého procenta

Perspektiva internich podnikovych procesi

Nabidka novych vyrobki- podnik se specializuje pouze na pletené oSaceni a to
pouze na vyrobu ur¢itého druhu vyrobkut, které nejsou k béZnému noSeni.
Vychodiskem by bylo zavedeni nového vyrobniho programu, ktery by nabidnul
noveé moznosti vyroby oSaceni, oteviela by se moZnost vstupu na nové trhu a
pieklenuly by se sezdnni vykyvy.

ZvySeni produktivity préce- zvySenim se zefektivni cely vyrobni proces.
Produktivita préce zavisi predevdim na zaméstnancich, ktefi obsuhuji prisiudné
strojni zarizeni. Pokud zaméstnanec neni motivovan na vysledku své préce,
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nelze ocekavat vlastni zapojeni se do vyrobniho procesu a dosdhnout
poZadované produktivity. Proto je potrebné cilené motivovat zaméstnance na
vydedku jejich prace, jak hmotnymi odménami, tak i jinou formou jakou je
pochvala, U¢ast na firemnich akcich atd.

Zefektivnéni logistické cinnosti- podnik zaméstndvéd na rozvoz svych vyrobki
jednoho zaméstnance, ktery neni dostatecné vytizen a dochézi k tomu, Ze
mnohdy i celé dny neni naplanovana cesta, a tak dochazi k zbytecnym
nékladim na tohoto zaméstnance. Jelikoz se ae jedna o duzbu zékaznikovi a
néklady na piepravu vyrobki externi firmou by byly mnohem vySSi, m¢lo by
firma vyuZit tohoto zaméstnance i najiné Ucely (Udrzba, baleni vyrobki a pod).

Per spektiva u¢eni sea rastu

Vytvorit motivacni program- motivovani zaméstnanci je jeden z ngjdilezitéjSich
procesi v procesu Fizeni zaméstnanci. Jen spravné motivovany zaméstnanec je
schopen pracovat na plny vykon a odvadét vynikgjici vysledky. Motivaci se i
posili pocit identifikace se s firmou a jeho strategii.

Udrzet s zaméstnance a dbdt o jegich rozvoj- snazit se vytvorit takové
podminky, aby zaméstnanec byl logjdini a nepomydel na nové zaméstnani.
Kazdy zaméstnanec by mel neustdle kolovat na pracovidti, aby nezapadl do
stereotypu, a v pripadé absence pracovnika byl schopny jeho praci stejné dobie
vykonat. DuleZity je i rozvoj jegich znalosti a G¢ast na Skolenich, kde s mohou
zvysit svoji kvalifikaci.

Aktivné vyuzivat novych médii- jako je email, zasilkovy prodej, telemarketing a
snazit se nalézt novych cest k zékaznikovi.
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5.5 Vybudovani vztahu pri¢in a nasledki

Na zéklade vyjasnéni strategie a odvozeni strategickych cilii je mozno sestavit schéma
vztaht pricin a ndsledka Obr.11. V pripadé nasi firmy se zjistilo 14 strategickych cila
a 23 vazeb mezi nimi.

EVA
Finance A
Zvyseni HV Zvy3eni ROE SniZeni ShiZeni poctu
nakladt pohledavek
—> - po lhité
splatnosti
A A
|
Zakaznici I |
Zlepsit péci o Zkvalitnit Zvyseni
z&kaznika 1 » obchodni kvality
oddgleni vyrobki
A
[
Procesy
Nové Zvysit Zefektivnit
vyrobky- produktivitu |¢—— logistickou
inovace préce ¢innost
T ]
Potencia |
Vytvorit Rozvoj VyuZivat
motivacni —p zaméstnanci ——p{ novych médii
program

Obr. 11. Retézec pricin a nasdedki [Viastni]
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Zvy%e uvedené drategické mapy vyplyva, Ze Klicovym strategickym cilem
v perspektivé uceni se a rastu je rozvoj zamestnanci. V kazdé dobre funguijici firme
jsou zaméstnanci jeji hybnou silou a péte o né je tedy klicovym aspektem Uspéchu.
Podnik by se mél starat o jgjich duSevni i pracovni rozvoj. DalSim neméné dalezitym
cilem ztéto perspektivy je vytvoreni fungujiciho motivacniho programu, protoZe jen

spravné motivovany zaméstnanec je schopen odvadét kvalitni préci.

Z perspektivy internich procesu je neduleZitéjSim strategickym cilem zlepSeni
produktivity préce, na kterou pusobi zminované cile z perspektivy uceni se a rastu.
Diky tomuto zlepSeni podniku poklesnou naklady a kladné ovlivni i cile z dalSich
perspektiv.

V zakaznické perspektivé jsou celkem tii cile, za nejduleZitéjsi cile je zkvalitnéni
chodu obchodniho oddéleni, které je ovlivnéno vyuZivanim novych médii, rozvojem

zaméstnanct v dané oblasti a zlepSenim produktivity préce.

Vesmés viechny vySe zminované cile maji vliv na dva hlavni cile v perspektivé
financni, a to na navySeni hospodéiského vydedku a zvySeni rentability. Za hlavni
strategicky cil v této oblasti je ov3em zvySeni ukazatele EVA, ktery je nejdileZitéjSim
ukazatel podniku pri méeni vykonnosti.

56 Vybér méFitek

Nyni je potieba stanovit, jakymi mgtitky a z nich vyvozenymi indikétory se bude
pInéni strategickych cila metit. Jak uz bylo drive uvedeno, mélo by jit pokud mozno o
mefitka kvalitativni (vyciditelnd), ale nelze se obgjit ani bez metitek kvalitativnich (
obecné vyjadienych). Po konzultaci ve firmé jsme stanovili méfitka, ktera nejvic
vypovidaji o daném cilu, rovnéZz musime uvést odpovédnostni hledisko, kdo bude za to

odpovidat a ¢asovy horizont ve kterém ma byt cilové hodnoty dosazeno.
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M éFitka finanéni perspektivy

Tab. 20 Meritka financni perspektivy firmy [viastni]

Finan¢ni perspektiva

Strategicky cil Méfitko gggg ota gggg ota Odpoveédnost
EVA EVA -500 + Finan¢ni
B HV po zdanénim za Ucetni L
Zvyseni HV obdobi (tis.K<) -3204 + 90 Financni
ZvySeni rentability | Ukazated ROE -172,5% 3% Finan¢ni
Hodnota rfék'a,dﬁb , 117%z | 98%z
souvisgici s vyrobnim g o
SniZeni nékladi procesem naklad naklad Vyrobni
Naklady na vyrobek (svetr 210 K& 380 K&
s aplikacemi)
SniZeni po¢tu e
] Procento vyjadiujici N
pohledavek po . . 49 % 2% Financni
splatnosti pohledavky po splatnosti

V Tab. 20 jsou zobrazeny métitka, cilové hodnoty a odpoveédnost za cile v perspektivé
financni. Prvnim a nejdalezitéjSim cilem, ktery je vSem cilam nadiazen, je zvysit
hodnotu ukazatele EVA. Firma se v podednich dvou letech dostala do vysokych
zdpornych hodnot a jiz nepiindSi vliastnikim Zadny prospéch. Pro firmu by bylo do
budoucna postatujici adespon se dostat z téchto zapornych ¢isel. Pro dosazeni tohoto
cile bude nutné spinit cile podiizené. Nemén¢ dalezitym cilem je zvySit vydedek
hospodateni, ktery je v posednim roce v zporny. Firma se proto musi snazit své trzby
anavySovat obrat.

Dalsim cilem ve finanéni perspektivé je rentabilita viastniho kapitdu, ktera je
v poslednich letech tak nizka, Zze se majiteli nevyplati za rizika podnikat, proto pokud
se rentabilita nedostane miniman¢é na vy Groceni stétnich cennych diuhopisi, podnik
bude spét k bankrotu.

DalSim cilem, ktery pomuZe v naplnéni, je snizovat naklady. Podnik by se mél zamgtit
naty, které |ze svym pisobenim ovlivnit.

Podlednim cilem v této perspektivé je snizovani procenta pohledavek, které jsou po
splatnosti. Tento problém je v Ceské republice velmi rozsiren, firmé zde zbytesng

vaznou penize amusi pouZivat jiny zdroj financovéni.
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M éritka zakaznickeé per spektivy

Tab. 21 Meritka zakaznickeé perspektivy firmy [viastni]

Z&kaznickéa perspektiva
Strategicky cil Méfitko gggg ota gggg ota Odpoveédnost
Z! ep§it,pééi o Mira spokojenosti dotaznik | neméteno 80 % Obchodh
zakaznika Opakovanost zakéazek 78 % 85 %
Zkvalitnit obchodni | Novi zakaznici 3 8 Obchodni
oddeleni Prodgj novym zékaznikii 9% 15 %
B Pocet reklamaci mesieng 29 10 | Obchodni
vyrobku

Touto perspektivou, viz. Tab. 21, miZe Vitex CZ dosdhnout hlavniho cile. Zakladnim
cilem v zékaznické perspektivé je zlepSt péci o své zékazniky. Kromé neformanich
rozhovord, ve firmé doposud neprobéhly Zadné oficidini prizkumy o spokojenosti
zékaznika. Bude vytvoren stru¢ny dotaznik, kterym bude métena mira spokojenosti.
Dotaznik bude obsahovat 10 otazek zamérenych na spokojenost zakaznika s firmou a
kvalitou. DalSim signalem o zlepSeni péce bude opakovanost zakéazek.

Druhou nejvySSi prioritou je vybudovat kvalitni obchodni oddéleni, které bude se
zékazniky komunikovat a hledat nové prilezitosti. Tento cil bude méren pocétem
novych zékazniku a obraty, které prinesou.

Pro spokojenost zékazniki je kromeg ceny, dilezita kvalita vyrobki. V roce 2006 bylo
pramerné vykazano 29 reklamaci meésicné, cilem je tuto hodnotu snizit na minimum a
to na 10 ks.
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M éritka perspektivy internich procesi

Tab. 22 Meritka perspektivy internich procesu firmy [viastni]

Perspektiva internich procesi

Strategicky cil Méritko Hodnota 2006 | Hodnota 2009 | Odpovédnost

Pocet novych vyrobki 2 8
e Prodej novych Vyrobni
ITete o= vyrobki v % nemgreno 10 %

z celkového poctu

= TrZzby/pocet 866 tis. 1100 tis.

Zlepsit ) zaméstnancii K¢/zamestnance | K¢/zaméstnance | \/yropni
produktivitu prace . . —

Pravidelna kontrola 1x za hod nepretrzita
Zefektivneni
logistickéno Prostoje 35hod/més. 0 Vyrobni
procesu

V Tab. 22 maZeme vidét metitka cilt v perspektivé uceni se a rastu. Hlavnim cilem
vyvinout nové vyrobkoveé inovace. Doposud se touto moznosti firma priliS nezabyvala,
inovace prichézely pouze od zakaznika. Pro rozSifeni vyrobkové fady by se tedy
aktivné mela zapojit i sama firma. Inovace budou méieny poétem nové vytvorenych
vyrobku a jgjich prodeginosti.

Dasim meiitkem této perspektivy je produktivita prace, ktera neni piiliS vysoka
z divodu malé kontroly na pracovi&ti. Nepietrzita kontrola a eliminace prostoju je
hlavnim cilem. Kontrolou rozumime piitomnost zaméstnance, ktery krome¢ své hlavni

pracovni ndpln¢ bude kontrolovat zaméstnance ve vyrobg.

Dal§im problémem se kterym se Vitex CZ potykd jsou prostoje pracovnika
zaméstnaného k rozvozu vyrobkia k zékaznikovi. Neefektivni vyuZiti a velké prostoje
Sveédci o jeho nevytiZzenosti, ¢astecnym pievedenim na jinou praci by se prostoje mely

eliminovat Uplneg.
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M éritka per spektivy uéeni searastu

Tab. 23 Meritka perspektivy uceni searustu firmy [viastni]

Perspektiva uceni sea rastu

Strategicky cil Méritko Hodnota |Hodnota | Odpovédnost
2006 2009
Vytvorit motivagni Mira spokojenosti neméieno | 95 % Vyrobni
program (dotaznik, rozhovor)
Rozvoj zaméstnanci Pocet Skolenych 2 22 Vyrobni
zamestnanci
Pocet Skoleni za rok 2 6
Mira spokojenosti neméieno | 80 %
Vyuziti novych médii | Vyuziti nového 0% 20 % Obchodni
komunika¢niho prostiedku
zékaznikem
VyuZziti nového 0% 20%
komunika¢niho prostiedku
smérem zakaznikovi

Prvnim cilem v této perspektive, viz Tab. 23, je vytvoreni spravného motivacniho
programu k tomu, aby zaméstnanec mél podil na vykonané préci a byl spokojen se
svym bytim ve firmé. Spokojenost se bude mefit dotaznikem a rozhovory, kde se
kazdy bude moci vyjadiit a prezentovat svoje my3enku a napady.

Druhym cilem je rozvoj zaméstnanct, ktery se ve Vitexu CZ piilis nekonal. Doposud
byla G¢ast na Skolenich spiSe dobrovolnou zalezitosti, povinnost U¢asti méli pouze dva
zaméstnanci ve vedeni podniku. Do budoucna se piedpokléada vétsi frekvence Skoleni
a U¢ast celého zaméstnaneckého aparatu. Méreni rozvoje bude formou poctu Skoleni
za rok, poctem Skolenych a mirou spokojenosti zaméstnanci srozvojem svych
znalosti a schopnosti.

Poslednim cilem perspektivy je vyuziti novych médii. Firma sice ma vybudované
webové stranky, kde je i moznost objednat zboZzi, ale tato forma objednavky se piilis
nevyuZivAh Dasd moZnosti komunikace je telemarketing, sampling, piimy marketing
pomoci TV, radia, ¢asopisi a novin. Tento cil bude méiren % objednavek, které piidly
pies tyto nové cesty a % osdovenych zakazniki témito novymi cestami.
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5.7 Stanoveni strategickych akci

Strategické akce predstavuji zptasob, jak dosdhnout stanovenych strategickych cila a
pievadéji je do podnikové akce. Pri stanoveni strategickych akci se pouziva rtiznych
postupi napi. brainstormingu, védecké a logické prifazeni novych népadi ke
CZ tento proces probéhl konzultaci se zaméstnanci vyrobniho, obchodniho a

finanéniho oddéleni.

Strategické akce ve finanéni per spektiveé

Tab. 24 Strategické akce financhi perspektivy [Viastni]

Finan¢ni perspektiva

Strategicky cil Strategickéa akce

EVA Splnéno spinénim cilt v ostatnich perspektivéach

ZvySeni hospodéi'ského

vysledku Splnéno splnénim cilt v ostatnich perspektivéach

ZvySeni rentability ROE Splnéno spinénim cilt v ostatnich perspektivach

SniZeni néklada Spinéno spinénim cilt v ostatnich perspektivach

Snizeni poctu pohledévek | Delegovat pravomoc

po splatnosti Najit zptisobu vymahani pohledavek

Strategické akce pro drategické cile EVA, rentabilita, zvy3eni hospodarského
vydedku a snizeni nakladi ve financni perspektivé neni tieba definovat, jednotlivych
cilt bude dosazeno spinénim strategickych cili v ostatnich perspektivach, viz. Tab.
24.

Doposud se 0 upominani pohledévek staral sdm magjitel firmy, ktery je zahlcen jinymi
povinnostmi chodu své firmy, proto u tohoto strategického cile je potieba rozdélit
kompetence, kdo za tuto oblast zodpovida, dany zaméstnanec poté stanovy jakym
zpusobem bude pohledavky nejefektivnéji vyméhat a upominat dluZici dodavatele.
Vychodiskem ztohoto problému by bylo ¢astéjSi upominani firem doporuc¢enym
dopisem nebo piimo telefonicky
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Strategické akce zakaznické per spektivy

Tab. 25 Strategické akce zakaznické perspektivy [viastni]

Z&kaznicka perspektiva

Strategicky cil Strategickéa akce

Vyskoleni zaméstnanct

o Poradat formalni i neformalni schiizky
ZlepSit p&di 0 zakaznika

Rozesilat darky, reklamni predmety

Zavedeni systému osobnich G¢ti

Nalezeni vhodného zaméstnance

Zkvalitnit obchodni Zavedeni komunikace v AJ nebo NJ

oddeleni Motivovat procentem ze ziskané zakazky

Vypracovat studie pro zapadni trhy

Kontrola v3ech vyrobka

Zlepsit kvalit vyrobka

Kontrola na vSech stupnich vyroby

Cil zlepSeni péce o zakazniky by me¢lo probihat v nékolika krocich, viz. Tab. 25.
Prvnim krokem by méla byt G¢ast na Skoleni vdech zaméstnanca, kteti prichazeji do
styku se zakazniky, kde dani zaméstnanci budou sezndmeni stouto problematikou.
Podnik by s mgl vytvorit databédzi zakazniki, kde s bude zaznamenédvat vSechny
dulezité informace o zékaznikovi, o jeho pranich a stiznostech. Péte o zékaznika bude
ZlepZen& pravidelny obchodnimi schizkami, které mhou probihat v roving formanich
setkani v kancelari nebo formou neformalnich obéda. Daldim krokem bude rozesiléani
firemnich darkt a predméta (vino, kalendér, sada per atd.), které i v dob¢ kdy zakaznik
zrovna neodebira zboZi, budou piipominat stalou existenci firmy. DalS§i mozZnosti by
bylo vybudovéani systému osobnich U¢ta pro vyznamné zékazniky , kde by meél kazdy
zékaznik piehled o pribehu a stavu dané zakazky.

O mite spokojenosti z&kaznika by meél podavat informace dotaznik, ktery bude
vytvoien kompetentni osobou a bude priloZzen pii odbéru zboZi nebo rozesilan
emailem.

Pri zkvalitnovéni obchodniho oddéleni v prvni fadé by mel byt zaméstnan vhodny
zaméstnanec, ktery by se zabyval pouze touto problematikou. Mezi hlavni poZadavky
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by meéla patiit znalost anglického, popiipadé némeckého jazyka, protoZze v soucasné
dobé neni ve firmé¢ nikdo, kdo by byl schopen komunikace v jiném jazyce. Tento
zaméstnanec by mél byt motivovan na obratu konkrétnim procentem. Také by mohly
byt vypracovana studie pro trhy z&padni Evropy.

ZlepSeni kvality vyrobka by mohlo byt dosaZeno, kontrolou kazdého kusu vyrobku,
ktery jde k expedici k z&kaznikovi. Kontrola by také méla byt provadéna na vsech
arovnich vyrobniho procesu a ne jen na finani vyrobek, tim se miZe odstranit i
mnoho chyb, které nejsou na finalnim vyrobku viditelné.

Strategické akce internich procesi

Tab. 26 Strategickeé akce perspektiv internich procesi [ vlastni]

Perspektiva internich procesi

Strategicky cil Strategickéa akce

Provedeni analyzy trhu

Nové vyrobky- inovace Nalezeni vhodného vyrobku, zavedeni do vyroby

Inovace nyngjSich vyrobka

Eliminace prostoji

Zlepsit produktivitu prace
Dale splnéno v perspektivé potencidlu (motivacni program)

Zefektivneni logistického

Vy3koleni zaméstnance k jiné ¢innosti
procesu

Jednotlivé strategické akce v perspektiveé internich procesi jsou v Tab. 26.

Kazda firma se snazi inovovat a nabizet zakaznikiim néco vic. Proto vytvareni novych
vyrobkovych fad je duleZitou sou¢ésti firmy. Vitex CZ je vyrobcem pleteného oSaceni,
které je prevdzné sezdnni zélezitosti. Nalezenim vhodného dopliikového vyrobniho
programu by molo pieklenout tyto rozdily a dostat se na nové zajimavé trh. Prvnim
krokem by mélo byt provedeni analyzy trhu, kde by mohla byt nalezena mezera na
trhu a stanoveni dané vyrobkové trady, dale pak nakup novych stroji a zavedeni
vyrobniho programu. Dal$i moZnosti by byla moZné inovace nékterych vyrobki, podle
souc¢asného maddniho trendu (stiih, barva, tvar).
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LepSi produktivity prace by mohlo byt dosaZeno odstranénim prostojua. Pokud
zaméstnanec neni  aspon ,pod tlakem" ze strany nadiizenych, a neni pravidelné
kontrolovan nebo motivovan na vydedku prace, maze béhem pracovni doby
vykondvat ¢innost, kterd s pracovnim procesem nesouvisi. Pravidelnou a pribéZnou
kontrolou pracovni kdzné miZe byt vySSi produktivity dosazeno. Mél by byt vyclenén

pracovnik, ktery bude kontrolovat vyrobni proces a kvalitu vyroby.

| kdyZ jsou néklady na zaméstnéni zaméstnance jako fidic vysoké, stdle se ale firme
vyplati ho zaméstndvat. Tento zaméstnanec z divodi vysokych prostoji by mél byt
vySkolen i k jiné ¢innosti ve firme¢ (baleni vyrobku, jednoducha tdrzba atd.), tim by se
odstranily zbytecné naklady a jeho prostoje.

Strategické akce perspektivy uéeni sea riastu

Tab. 27 Strategické akce perspektiv uceni se a ristu [ viastni]

Perspektiva uéeni sea ristu

Strategicky cil Strategickéa akce

Zavedeni individudniho hodnoceni

Vytvoreni spravné motivujici mzdy

Vytvorit motivaéni program
Stanovit piiplatky a srazky

Vytvoreni zpétné vazba

Ucast na kurzech zvy3ujici odborné znalosti a dovednosti

Rozvo] zaméstnancii . :
Zavedeni nepovinnych seminéit

Zavedeni telemarketingu

Zavedeni samplingu

VyuZiti novych médii
PEimy marketing pomoci TV, rédia, ¢asopisi a novin

Aktualizace webovych stranek

Tab. 27 zobrazuje strategické akce perspektivy uceni se a rastu. V soucasnosti firma
nemd vybudovany zZadny systém na hodnoceni zaméstnanci. Individuanim
hodnocenim by se mohlo docilit objektivniho odménovani, zdokonaleni profesni

zpasobilosti, odstranéni  nedostatkt ve vykonu a vydedcich préce a prinesenim
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informaci o tom, co a jak zaméstnanec délé a jaky je. K tomuto hodnoceni je nutné
danému zaméstnanci vyclenit a vymezit piislusné kompetence.

NejdalezitejSim motivacnim prostredkem pro zaméstnance je vySe zékladni mzdy,
kter4 by m¢la odpovidat rozsahu a ndro¢nosti pracovni ¢innosti, miry odpovédnosti a
dlouhodobym poZadavkim na vykonnost. Proto je tieba stanovit mzdu tak, aby byla
dostatecné motivujici, ade stdle odpovidala dané praci. Ddle by mély byt stanoveny
priplatky za nadpramérny a vynikajici pracovni vydedek a srézky pii podpramérném
vydedku. Kromg jiz zminéného hodnoceni, by firma méla mit zpétnou vazbu o
motivacnim programu piimo od zaméstnanci, ktera by mohla byt ve forme dotaznik
nebo ziskanim informaci na neforménich akcich.

Rozvoj zaméstnanci by mél probihat ve dvou rovinéch. Prvni by se mély zvySovat
odborné znalosti a dovednosti, které jsou dlezité pro pracovni proces. Udast natéchto
Skolenich a kurzech by byla povinna a zvySovala by tak kvalifikaci pracovnika. Druha
¢ést seminditi by byla dobrovolnd, kde by byly piednaSena a debatovana témata, ktera
by byla pro zaméstnance atraktivni. Sami zaméstnanci by tyto témata mohli navrhovat.
Dasi prileZitosti k odloveni novych z&kazniku by byla moznost vyuzit metody
sampling, kdy jsou vzorky vyrobka rozesildny postou nebo na veletrzich osobng
rozdavany. DalSi metodou je telemarketing, kdy je telefon pouzivan k ziskani
obchodniho kontaktu nebo ziskéani informaci o daném zékaznikovi. Drahou ale mozna
Gcinnou formou osloveni zékaznikt je primy marketing pomoci TV, rédia, ¢asopisi a
novin. Firma ma sice svoje vlastni weboveé stranky, ty ale jsou jiz nékolik let stejné a
nikdo se nestard o jegjich aktualizaci.

5.8 Celopodnikoveé rozsireni (roll- out)

Zde existuji dvé metody:
rozSiieni shora doli;

rozsSiteni zdolanahoru;
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1.Workshop
Objasnéni cel opodnikoveé vize a strategie
Seznameni se situaci a metodou BSC
Diskuse, navrhy, otazky

2.Workshop
Stanoveni strategickych cilu v jednotlivych
perspektivéch, cesty k jgjich naplnéni
Diskuse, otézky

3.Workshop
Stanoveni metitek, strategickych akci,
cilovych hodnot, uréeni vztaht mezi cili
Diskuse, otézky

4.Workshop
Sladéni cila avizi se strategii podniku
Casovy harmonogram implementace BSC
Diskuse, otézky

Obr.12 Rozsireni BSC v podniku [Viastni]

Zavedeni systému BSC by melo odréZet strukturu podniku, pro néhoZ byla strategie
formulovana. Pro naS firmu jsme zvolili metodu rozSiteni shora dolu. Zavadeéni
strategie zacind ucenim se a zapojovanim zaméstnanci, ktefi budou do plnéni strategie
zapojeni. Firma Vitex CZ je malou firmou, proto bude chtit aby kaZzdy zaméstnanec
prispél k implementaci strategie, vachni budou sdilet diouhodobou vizi a strategii a
navzajem se budou podporovat pii hledani feSeni, kterych se cili a strategie dosahne.
RozSiteni metody BSC se v podniku déje pomoci pracovnich seminari (workshopt),
viz Obr. 12. Pro spravné pochopeni a sezndmeni zaméstnanci stouto metodou, meéli
by byt seminare minimalné ¢tyfi.
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5.9 Integrace metody BSC

Integrace metody BSC musi probéhnout do vSech dosavadnich systému v podniku.
Podnikové planovani ma v podstaté operativni charakter. Metoda BSC vyZaduje, aby
se pii zpracovéani plént ve vech Urovnich podniku stéle piipominaly strategické akce
a cile, ¢imZ se z operativniho planu stane strategicko- operativni plan. Pri tvorbé
tohoto planu je nutna neustald diskuse vedeni podniku se $&fem projektu a vedoucim
daného oddgleni, kteti nakonec dosahnou spolecného konsensu. Ukolem &fa projektu

je neustala kontrola projektu, zda je operativni plan adén se strategickym.

5.10 Casovy plan implementace BSC

Projekt implementace Balanced Scorecard je z divodu toho, Ze firma Vitex CZ je
malou vyrobni firmou rozvrzen v ¢asovém horizontu 18 tydni. Casovy harmonogram
projektu, viz. Obr 13, bude slouzit vedeni, jako podklad Uspédné implementace.
Predpokladame, Ze projekt implementace zacne ve 36. tydnu 1. z&ti letosniho roku a
bude dokoncen ve 2. tydnu roku 2009.
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Obr.13 Casovy plan implementace Balanced Scorecard [ viastni]

5.11 Rozpocet projektu

Z divodu toho, Ze se firma nyni nachézi ve velmi Spatné finanéni situaci a nedisponuje
piilishou vys financnich prostiedkd, je nutné udélat rozpocet tak, aby ho firma byla
schopna utahnout, ale aby tyto prostredky byly v dostate¢né vyS pro spravnou a
efektivni implementaci. Proto by rozpocet nemél presdhnout 300 tis. K¢.

Jelikoz kazdy zaméstnanec vi o velmi Spatné finan¢ni situaci v podniku, a hrozi zde
ztréta zaméstnani, do projektu se v poéatecni fazi zapoji vaichni bez vétSich mzdovych

nékladi. Odmeénovani v plné vys, se kterou budou zaméstnanci sezndmeni, zacéne
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fungovat po roce. Také na pozici finan¢niho feditele je osoba, kterd ma velké znalosti
a zkuSenosti v oblasti informacnich technologii a je schopna zakoupeny software
upravit na miru pro tak malou spole¢nost. Predpoklada se, Ze celou implementaci
Balanced Scorecard je firma schopna provést sama bez poradenské firmy, nutné budou
pouze néklady spojené se Skoleni této problematiky, na zaméstnance pii tvorbé
softwaru, zakoupeny software, ostatni mzdové néklady a odmeény nejlepSim

pracovnikam.

mzdové naklady na zaméstnance pii tvorbé softwaru 50 tis. K¢
zakoupeny software 60 tis. K¢
Skoleni zaméstnanct 40 tis. K¢
ostatni mzdové néklady (controller, prescasy) 50 tis. K¢
odmeny zaméstnancam 100 tis. K¢

Naklady spojené s prijmutim zaméstnance do obchodniho oddéleni a nalezeni novych
vyrobkovych inovaci nezahrneme do planovaného rozpoctu, nebot’ budou vydané bez
ohledu nato, zda implementace BSC v podniku prob¢hne ¢i nikoliv.

5.12 Kritické faktory

Faktory, které by mohli zptsobit nelspéSnou implementaci metody Balanced

Scorecard ve firmé Vitex CZ.

nedostatek zgjmu ze strany managementu nebo vedeni firmy;

z divodu malého poctu osob ve vedeni firmy, nelspéch by mohl byt
zpusoben nedostacujicimi znalostmi a zkuSenostmi;

projekt bude pro firmu nédroc¢ny na financni investice nebot’ se nyni
nachazi ve Spatné finan¢ni situaci;

Spatnou komunikaci mezi jednotlivymi tymy, nebo ¢leny uvnitt tymu;
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Kritickeé faktory Uspéchu implementace metody BSC do podniku jsou:

vybér vhodného a schopného implementacniho tymu;
pravidelné projednavani ve vedeni podniku;
provazanost na motivacni systém;

schopnosti, znalosti a dovednosti zaméstnanct;

pravidelné hodnoceni vSech ¢ésti projektu;

5.13 Prinosy BSC profirmu Vitex CZ

Jz velkym prinosem pii implementaci metody Balanced Scorecard je podrobné
vypracovana finanéni analyza, ktera ukéze podnik v jasnych ¢idech, poukéze na silné
a dabé stranky, na prilezitosti, které se firm¢ nabizi a na hrozby, které mohou mit pro
firmu tragické nadsledky. Velkou prileZitosti je nalezeni novych trha, na které by mohla
prostiednictvim svych vyrobkovych inovaci vstoupit.

DalSim dileZitym piinosem bude nové pocit soundlezZitost viech zaméstnanci a snaha
pfi napliovéani vize podniku. Kazdy zaméstnanec diky novemu softwaru, ktery bude
douzit zéroven jako informacni systém, s kazdy zaméstnanec bude schopen sdm ngjit
informace o chodu a situaci firmy a o svych povinnostech.

DuleZitou zménou bude zkvalitnéni chodu obchodniho oddéleni, které bude rozsireno
o jednoho pracovnika. Diky té&to posile se predpoklada nalezeni novych zékazniki a
navySeni objemu zakazek.

BSC pomuze pravidelnou péci upevnit a prohloubit vztahy, jak se stavgjicimi
z&kazniky, tak se zékazniky novymi. Prinese vice informaci o za&kaznicich, které
vyuZzije ve svtij prospéch.

Vytvorenim motivacniho programu, ktery doposud ve firmé nebyl vyuZivan, se zvysi
produktivita prace a omezi se prostoje. Kazdy zaméstnanec bude sezndmen svysi
mzdy a s odmeénou, ktera budou poskytovana za nadprimérnou préci.

Cely projekt poskytne predstavu nejen o minulosti, ale i o pritomnosti a budoucnosti.
Do budoucna se predpoklada vylepSeni celkové finan¢ni situace, kladnd hodnota
rentability vlastniho kapitalu a kladna hodnota ukazatele EVA.
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ZAVER

Tématem této diplomové préce je implementace metody Balanced Scorecard do firmy
Vitex CZ. Préce je rozdélena natii hlavni ¢ésti.

V prvni, teoretické ¢&sti je obsaZzena problematika pristupi k méreni a fizeni
vykonnosti podniku. Hlavnim tématem v této ¢asti je metoda Balanced Scorecard, kde
jsme se zametili na vymezeni podstaty a hlavnich ¢asti této metody, podrobné byly
rozebrany jednotlivé perspektivy a postup pro spravnou implementaci.

V druhé analytické ¢asti byla na Gvod predstavena spolecnost Vitex CZ, uvedena
stru¢na charakteristika firmy a zminéna nejduleZitéjsi fakta. Dde byla provedena
podrobna analyza firmy, ktera byla zahgjena Pest analyzou a Porterovou analyzou.
Nejdulezitejsi ¢asti byla finanéni analyza, jejiz cilem bylo provést analyzu ve firme¢
Vitex CZ, a.s. na zakladé analyzy pomérovych ukazateli a analyzy rozvahy a vykazt
ziski a ztrét. Ze ziskanych poznatkia a vypoctenych ukazatelt, jsem hodnotila situaci
za obdobi 2002- 2006, které momentalné neni pro firmu piizniva, velkym problémem
poslednich tii let byl priliv zahrani¢ni konkurence a stim souvisgjici vyrazny pokles
trZzeb. Zavér a shrnuti této ¢asti bylo formou SWOT analyzy.

Zavereenou (projektovou) ¢asti je samotna implementace metody Balanced Scorecard,
ktera probiha v 8 krocich. Prvnim krokem je vytvoreni implementacniho tymu, ktery
bude z&rukou spravné implementace. DuleZit4 je podpora ze strany majitele firmy.
Dde nadeduje vytvoieni a vyjasnéni strategie a  odvozeni strategickych cili
v jednotlivych perspektivach. NejdulezitéjSim cilem celého projektu je ukazatel EVA,
ktery je v celém dedovaném obdobi zaporny a svému vlastni podnik neptinasi Zadnou
hodnotu. DalSim krokem je vybudovéni vztahu pfi¢in a nasdedka a vybér metitek,
kterymi se bude pInéni strategickych cili mefit. Métitka byla vybrédna po konzultaci
sfirmou tak, aby byla snadno méfitelna a vypovidala o daném strategickém cili.
Sestym krokem implementace je stanoveni strategickych akci, které jsou nutné uvniti
podniku provést, aby byly dosazeny cile v jednotlivych perspektivach. Zavérecnou
¢ésti celé implementace je celopodnikové rozsikeni (roll- out) a integrace metody BSC.
Spravna implementace metoda BSC muaze firmé prinést fadu vyhod, zlepSit situaci
uvnitt podniku a poskytnout manazeram konkurenéni vyhodu. Pomaha prevést mis a
strategii spolecnosti do konkrétnich meritek, stanovi ramec pro strategicky systém

meieni a  fizeni celé spolecnosti.
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Vv Vahy
WACC  Vé&zené prameérné naklady na kapital

VK Vlastni kapital
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PRILOHAPI: LIKVIDITA- VZORECKY VYPOCTU

ob&zné aktiva
kr. zavazky + kr.BU + anuity dl. zavazki a BU

Beznd likvidita (celkova likvidita) =

krétkodobépohledavky + finanéni majetek

Pohotova likvidita = i - - - :
kr.zévazky + kr.BU + anuity dl. zavazki a BU

Okamzta likvidita = financni_ majetek

kr. zévazky + kr.BU + anuity dl. zavazki a BU
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PRiILOHA PI1l: RENTABILITA- VZPRECKY VYPOCTU

Rentabilita celkového kapitalu ROA = &
celkova aktiva
Rentabilita celkového kapitalu ROE = &
vlastni kapitd
Rentabilita vynosii = I%BI L
vynosy
Rentabilita treb - Csyzsk
trzby
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PRILOHA PII1: ZADLUZENOST- VZORECKY VYPOCTU

Mira zadluZenosti = Ldroj_e,
vlastni kapital
Celkova zadluzenost = GZizdroje
celkova aktiva
Urokové kryti = __B8IT
nékladoveé uroky
Financni paka = celkovaaktiva kov,a akt_'v,a
vlastni kapital
Multiplikator = (EBT/EBIT) * financni paka
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PRILOHA PIV: AKTIVITA-VZORECKY VYPOCTU

Doba obratu zasob = m
trzby
Doba obratu kratkodobych zavazkii = 365 kratkogl obezavazky
trzby
Doba obratu pohledavek = 365 pohleda\/E( y zaodbXratel
trzby

Obrat celkovych aktiv = &

celkové aktiva
Obrat obeznych aktiv =y

ob¢zné aktiva
Obrat viastniho kapitalu = &

vlastni kapital
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PRILOHA PV: EVA- VZORECKY VYPOCTU

EVA= (ROE —re) * VK

WACC * Uz _ (1_ t)* U *(%_ \ﬁ)
ro= A BU+O "A A
VK
A

WACC =11 + I LA + podnikateisk€ + TFinstab
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PRiILOHA P VI: CLENENi ZAKAZNIKU FIRMY VITEX CZ
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PRILOHA P VII: SAZBY DANE Z PRiJMU

Rok Sazba dané
2007 24%
2008 21%
2009 20%
2010 19%
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PRILOHA P VIII: POMEROVE UKAZATELE ODVETVI

2002 2003 2004 2005 2006
Béznalikvidita 1,33 1,3 1,38 1,52 1,52
Pohotova likvidita 0,64 0,67 0,74 0,9 0,88
Okamita likvidita 0,09 0,09 0,1 0,15 0,10
ROA 3,75% 5,47% 5,73% 3,67% 1,29%
ROE 1,25% 4,29% 4,85% 2,24% -1,17%
Rentabilita vynosi 0,54% 2,18% 2,47% 3,45% 1,32
Rentabilita trzeb 0,63% 2,46% 2,77% 1,32% -0,72%
Mira zadluzenosti 96% 85% 86% 81% 95%
Celkova zadluzenost 48% 45% 46% 44,4% 48,3%
Urokové kryti 2,03 3,85 4,60 3,9 1,42
Finan¢ni paka 2,00 1,86 1,87 1,83 2
Doba obratu zasob 78,751 79,22 77,26 79,1 82,3
Doba obratu zavazk 73,02 70,28 75,57 80,63 103,63
Doba obratu pohledéavek | 62,64 73,54 78,06 71,52 103,74
Obrat celkovych aktiv 0,99 0,92 0,94 0,92 0,82
Obrat ob¢Znych aktiv 2,41 2,22 2,17 2,2 1,83
Obrat vlastniho kapitalu 1,97 1,74 1,75 1,69 1,62
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PRILOHA P I1X: VYVOJ POCTU ZAMESTNANCU A NAKLADU

FIRMY

V ksatis. K¢
2002 2003 2004 2005 2006
|Primérny pocet zaméstnancii: 46 42 31 29 22
- z toho tidicich: 3 4 4 4 4
\Vy3e osobnich ndkladi na zaméstnance: 6 349 5874 5 446 5908 4678
- z toho na fidici 836 1237 1844 1450 990
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