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ABSTRAKT

Cilem mé diplomové préce je zpracovat projekt impmatace konceptu Balanced Score-

card dorizeni spolénosti XY.

Teoretickatést je zamrena na problematiktizeni vykonnosti podniku sidazem na kon-
cept Balanced Scorecard. V praktiakisti jsou vypracovany vybrané analyzy imibo a
vngjSiho prostedi spolénosti. Tyto analyzy jsou podkladem pro navrzenidemtu BSC
ve spolénosti XY. Zawr je vnovan ginosim, nakladm a moznym rizikm, které jsou

spojeny s implementaci.

Kli¢ova slova: vykonnost podniku, Balanced Scorecagtspektivy BSC, strategie, strate-

gickeé cile, ndtitka, strategické akce.

ABSTRACT

The aim of my thesis is to work on the project @ldhced Scorecard implementation

in the company XY.

The theoretical part is focused on a corporateop@idnce and the BSC concept. In the
practical part individual analyses of the interaall external firm environment are worked
out. These analyses contribute to create Balancede&ard in the company XY. In the
conclusion there are defined benefits, costs anengal risks connected with the imple-

mentation.

Keywords: corporate performance, Balanced Scorepardpectives of BSC, strategy, stra-

tegic goals, measures, strategic actions.
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UvoD

Mit zdravou a prosperujici firmu je bezesporu si@idého podnikatele. Existuje al& n
jaky zardeny navod, jak se k tomu dopracovat? DnesSgt se pdad vyviji a néni,

v posledni do® navic mnohem rychleji nezZrige. Také je stdle obtiZj$i udrzet si sve
misto na trhu. Proto kazdy podnik, ktery ch&séemo dosahnout, se musi neustéle rozvijet

a reagovat na zény, které kazdodenni prax@masi.

Cheji-li manazéi spravié rozhodovat, musi u#éh vyhodnocovat vykonnost podniku.
V souwtasné dob ovSem nesta sledovat pouze fingni ukazatele spot@osti. Jestlize
chce byt podnik Usiny na trhu, ktery se vyzéigie stale silgjSi konkurenci, pdebuje mit

komplexni pohled na veSkeré sir@gnosti.

Jednou z metod, ktera pratento pohled nabizi je metoda Balanced Scoreéseda se
orientuje nejen na samotnou problematikéreni vykonnosti, ale i na jeji zasazeni do ce-
lého systémuizeni firemni vykonnosti. Na jedné stéammoziuje nefit, jak USgESne vy-
tvéi podnik hodnoty pro s@asné a budouci zakazniky, na druhé stthaluje, co se

musi je&k zlepsSit v zajmu budouci vykonnosti.

Aplikace tohoto konceptu tiZe pro firmu znamenat nemalou konkuteinvyhodu. BSC je
totiz povazovan za pa¥me propracovany fistup v oblasti vykonnosti. P¢dedy nestait

aspEch pra¥ na tomto konceptu?

Cilem mé diplomové prace je vypracovat projektrkigoskytne navod, jak postupovat

pii implementaci konceptu Balanced Scorecardizeni podniku XY.

Teoretickatast obsahuje poznatky z oblasti vykonnosti podrndabyva se jak tradnimi,
tak modernimi fistupy k néteni vykonnosti. Dale je zde samostatna kapitokxdkse po-

drobre vénuje konceptu BSC a jeho postupu implementace.

Uvod praktickécasti obsahuje sttmé redstaveni podniku XY. Nasleduji jednotlivé ana-
lyzy vnitiniho a vijSiho prostedi spolénosti — PESTLE analyza, Porigrmodel &ti sil,
SWOT analyza a finami analyza. Na &inavazuje projektovéast, ktera se jizanovana

postupu implementace konceptu BSC do sprmsti XY.

V za&wru jsou shrnuty finosy a néklady, které zavedeni tohoto strateglsdtémuize-

ni piinese, ale také mozna rizika, ktera by mohla ptapbkozit.
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1 VYKONNOST PODNIKU

Pojmy vykonnost podniku a &eni vykonnosti pdt v soasné dob k relativre ¢asto po-
uzivanym pojnim, a to nejen odbornou, ale i laickouejaosti. Obsahéthto pojmi neni
piitom jednoznan¢é vymezen. B pouZiti stejného pojmu s rozdilnym chapanim jebea-

hu miZe totiz vznikatada nedorozudmi. (Fibirova a Soljakova, 2005, s. 7)

V nejobecwjSi podol je pojem vykonnost podniku pouzivan v souvisl@stiymezenim
samotné podstaty existence podniku v trznim pedstjeho Usgsnost a schopnosteziti

v budoucnosti. (Fibirova a Soljakova, 2005, s. 7)

PresrEji je pojem vykonnost &Sinou vymezen jako schopnost firmy co nejlépe nlodid
investice vloZené do jeho podnikatelskych aktiVéto definice vede k n4dzoru, Ze podnika-
telsky vykonna je pouze ta firma, ktera vykazujér@gohospod&keé vysledky. Toto pojeti
je ale vzhledem k uvedené definici nelplné. dke4ité si u¢domit, Ze podnikatelskou
vykonnost hodnotitizni aktéi vystupujici na trhu z odliSnych hledisek. Odédmodnoti
podnikatelskou vykonnost vlastnici, jinak manazejinak zakaznici firmy. (Suldk a Va-
cik, 2005, s. 81)

N¢kteri teoretici povaZuji pojem vykonnost za zastaraitimco pojem efektivita za mo-
derni. Ve skuténosti jde v podstéto totéz. S disponibilnimi zdroji vyt¥id co nejvyssi
efekt pro majitel€i zakladatele firmy. (Saiek, 2005, s. 106)

Vykonnost podnikovyclinnosti zavisi na mé vyuziti konkuredini vyhody kazdého pod-
niku. Obzvlag v sowasné dob, kdy dochazi k rychlym zémam podnikatelského prost
di, je pro podnik velice obtizné tuto konkutehvyhodu dlouhodobudrzet. Je igjmée,
Ze UspsSne se mohou rozvijet pouze ty subjekty, které reagajhenici se podminky pod-
nikani, sleduji a @ibézrné vyhodnocuji rove vykonnosti a usiluji o jeji trvalé zvySovani.
(Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 13)

Predpokladem protist vykonnosti podniku jefpdevsim jejiizeni opirajici se o opakova-
n& nereni. Je dlezité si uedomit, Ze jen na zékl&defektivniho hodnoceni &zeni vy-
konnosti I1ze dosahnout @ni stanovenych dila zajistit uspsny rozvoj podniku. (Pavel-
kova a Knapkova, 2009, s. 13)
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1.1 Subjektivita v pojeti vykonnosti podniku

Wagner (2009, s. 23) ve své knize #nje skuténost, Ze vykonnost neni zcela objektiv-
nim zpisobem uchopitelna, tedy Ze neni univergaichopitelnou, ,bezrozpornou“ charak-
teristikou pfibeéhu ¢innosti organizace. Rozdilnosteplstav jednotlivych zajmovych skupin

o tom, jak& kritéria maji byt vyuZzita pro srovnaninterpretaci a jaky fibéh ¢innosti ma

byt stanoven jako referéni, ma za nevyhnutelny nasledek subjektivitu v phajgkonnos-

ti.

Je teba si u¢domit, Ze pistup k pojeti vykonnosti zavisi vzdy na vztahuradyé skupiny

k organizaci a jejich preferencich i na povaze hztgajmovych skupin mezi sebou. Proto
je vzdy poteba znat jasnou odp&¥ na otazku, pro koho nebo z pohledu koho vykonnost

organizace r¥ime a interpretujeme. (Wagner, 2009, s. 23)

Nyni se nabizi otazka. Jak se tedy liSi pohledniles, manaZera a zakaznika na podnika-

telskou vykonnost?

Podlezékaznikge vykonnou firmou ta, ktera dok&zeedvidat jeho paeby a pani v mo-
ment jejich vzniku a nabidnout kvalitni produkt za ceadpovidajici jeho ifedsta¢

o tom, kolik je ochoten za uspokojeni dan&gloy zaplatit. (Suldk a Vacik, 2005, s. 81)

Z pohledumanazerge vykonnost firmy vysoka prévtehdy, kdyZ prosperuje. Ma stabilni
podil na trhu, loajalni zakazniky, nizké nakladgja hospod#eni je likvidni a rentabilni.
M¢titkem této schopnosti je rychlost reakce n&mynrejSiho prostedi a na vznik novych
podnikatelskych filezitosti. (Sulak a Vacik, 2005, s. 81)

Cilem vlastnikapodle Neumaierové (2005, s. 105) je, aby se jedrize zhodnocovaly,
aby se neztamvaly, ale aby pracovaly, a tim dochazelo k jejicbhopovani. Pro viastni-
ka je tedy vykonna ta firma, ktera je to schopnkédat v nej¥tSi mozné nfe a v co nej-
kratS§im¢ase. (Sulak a Vacik, 2005, s. 81)

1.2 Méreni vykonnosti podniku

Proces mieni vykonnosti fedstavuje sam o s®lvelmi nar@nou ¢innost, ktera vyzaduje
mnohocasu a usili. Nifeni vykonnosti je mozné obecmymezit jako proces kvantifikace

efektivnosti a dginnosti akce. Jde o posouzenilpthu podnikatelského procesu ze dvou
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pohledi — z hlediska vazby podnikatelského procesu tdatilpodniku (efektivnost) a
z hlediska racionality jeho fioéhu (&&innost). (Wagner, 2005)

Pti méteni vykonnosti je hlavnim prvkem nesouladu to, &onfifeno a co se chcediit.
Proto je dlezité mit na ¥domi, Ze v podnikani se chcesifih to, co se &e, zatimco se
mMEii to, co jiz prokhlo. Neni tak zadnymipkvapenim, Ze byla v nedavné minulosti navr-
Zena cel&ada vykonnostnich metrik zaloZzenych na komplexnmahnazerskychifstupech,
jejichz smyslem je dat firmam nastroj kvantifikdjic¢o, co je jedt pted nimi, misto ufed-

nostovani pohled do minulosti. (Sulék a Vacik, 2005, s. 81)

Historicky pohled na ®gfeni vykonnosti ukazuje vyvoj naZona toto ndfreni a pojimani
vykonnosti od nsieni ziskovych marzi aistu zisku az k modernim koncépt zaloZenych
na tvorlE hodnoty pro vlastniky a hodnotovériaeni (Tab. 1). (Pavelkova a Knapkova,
2009, s. 13)

Hodnota podniku se ukazuje jako vyhodn&itko vykonnosti podniku, protoze jako jedi-
na vyzaduje k eni kompletni informace. Tentdigtup kiizeni potom sledujaist hod-
noty jako zakladni cil podnikani a k jeho naptani jsou s&ovany vSechny aktivity pod-
niku. A prat se preferuji v modernich koncepcicbeni vykonnosti pr&vvlastnici? Préy
oni totiz @inesli do podnikani svou myslenku, vloZzili penizeesou nej#tsi riziko podni-
kani. Jen v fipact, Ze se naplni jejichtekavani navratnosti vloZzenych priestki, zista-
nou a budou podnikat dale. (Pavelkova a Knapko®@92s. 14-15)

Tab. 1: Vyvoj ukazatglfinancni vykonnosti podniku (Pavelkova a Knapkové, 26024)

1. Generace 2. Generace 3. Generace 4. Generace
Historie 80. Léta 90. Léta Sou ¢asnost
"Ziskova marze" "Rust zisku" "Vynosnost kapitalu” | "Tvorba hodnoty pro

(ROA, ROE, ROI) vlastniky"
Z+Sk Maximalizace zisku ZISk, —, EVA, CFROI, FCF
TrZzby Investovany kapital
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2 SOUCASNE PRISTUPY K M ERENi VYKONNOSTI FIREM

V dnesdni dob existuje cel&ada pistupy pro nefeni afizeni vykonnosti. Poradenské firmy
neustale fichazi s novymi nastroji arfstupy, které zagens vedou ke zvySovani vykon-
nosti podniki. (Remes, 2009)

Neni to tak davno, co byly mezi odborniky vedengrésliskuze o volb nejvhodrjSiho
konceptu niieni afizeni vykonnosti podniku. V podstage jednalo o jakousi ,valku uka-

zateli*: (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 17)
tzv. TRADI CNi UKAZATELE
X

tzv. MODERNI UKAZATELE zaloZené na hodnotovétizeni

Nejvice pouzivany postupdieni vykonnosti podniku vychazi z finarich ukazatel, kte-
ré jsou pro hodnoceni vykonnosti nepostradateleédind ony totiz podavaji manazen
informace, zda podnik vytvhodnoty a umaiuji manazekm zjistit, zda pijata opateni
prispéla k tvorke hodnot. Jejich zdsadnim nedostatkem vSak je,nzetfii informace od-
razeji disledkyiidicich rozhodnuti minulého obdobi a jejich vyw®jgvlivreén celouradou

vlivd, které neni mozné specifikovat. (Zizlavsky, 2006)

Praw z tchto divodi se hledaji dalSi cesty, jak vyst&postihnout mnohotvarnou realitu
podnikatelskych subjekt Dnesni s#t, swt globalizace, totiz vyvolava pabu vyuzivat

univerzalni a &nné nastroje v praci manazera. (Sulak a Vacik426011-12)

Aplikace novych pistupi pii stanovovani rfitek vykonnosti je podmima gedevsim
nutnosti pindSet hodnotu vlastnikn podniku a v SirSim wititku rovréz i zakaznikm a
ostatnim ,stakeholders”. Moderniéifitka ovSem neslouzi pouze Kiani vykonnosti, ale
musi vytvdet podminky i praizeni vykonnosti. Blezita je zde existence vazby na opera-
tivni aroven tizeni. Tyto diéi prvky netitek pak vytvéeji skut€ny prostor praizeni vy-
konnosti podniku, protoZe propojuji operativni,tielky az strategicky pohled na vykon-
nost. (Sulék a Vacik, 2005, s. 82-83)

Na zaklad uvedenych skutmosti mizeme tedy itka vykonnosti rozélit na:
o klasické (tradini) ukazatele,

o0 moderni ukazatele.



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 17

Autoii Sulak a Vacik (2005, s. 83) dokonce wjadozdleni mefitek do nasledujicichit

skupin:
o tradiéni finarcni mefitka,
o moderni finadni mefitka,
o komplexni nétitka.

Pro nasledujici kapitoly vSak budeme vychézet niwy zpisobu @leni €chto netitek.

2.1 Klasické ukazatele

Dosavadni, tedy klasickéfiptupy k n&teni vykonnosti vychazeji zejména z maximalizace
zisku jako zakladniho cile podnikani a pouzivajyjadieni citi znané mnozstvi ukazate-

ld. (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 17)

2.1.1 Ukazatele zisku

e

Ukazatele zisku jsou nejpouzivggimi metitky vykonnosti podniku. Zisk vSak imeme

vyjadiit raznymi zpisoby.

Cisty zisk — EAT (Earnings After Taxes)

Cisty zisk, ktery oznéuje vysledek hospodieni za Getni obdobi, je jiz po zdani a je
uréen k rozdleni mezi vlastniky a podnik. Zpob rozdleni zisku pak mize vyrazg pa-

sobit na vyvoj hodnoty podniku v budoucnu a na migpokojeni viastnik (Ekonomika a
finance, 2011; Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 20)

Zisk p'ed zdaénim — EBT (Earnings Before Taxes)

Zisk pred zdagnim je pojem, ktery ozraje hospodéky vysledek ped odétenim das
z piéijmu. Je vhodné ho pouzitfipporovnavani vykonnosti mezi jednotlivymi obdobimi

nebo i porovnavani podniks rozdilnou d&ovou za¢zi. (Ekonomika a finance, 2011)

Zisk ped uroky a zdafmim — EBIT (Earnings Before Interest and Taxes)

Zisk pred uroky a zdafmim je vysledek hospo#ni [fed zaplacenim Urdka pged zdas-

nim. Posuzuje vykonnost podniku bez ohledu na myolgmisob financovani a zdani.
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Tento ukazatel je investory preferovaregevsim pro svoji komplexnost. (Ekonomika a
finance, 2011)

Zisk p'ed aroky, zdaénim a odpisy — EBITDA

Zisk pred zapotenim Uroki, dani a odpis je indikator, ktery ukazuje provozni vykonnost
spole&nosti. Je to hruby provozni zisk. Pouziva sgprovnani vykonnosti podnikneza-

visle na politice odpisovani. (Zisk, 2011)

Ukazatel je hod& vyuzivan u americkych podnik kde se podle americkéh@ainictvi
rozliSuji dva druhy odpis (,depreciation vztahujici se k dlouhodobému hnéotru ma-
jetku a ,amortization* k dlouhodobému nehmotnémuyathkal). (Pavelkova a Knapkova,
2009, s. 20)

2.1.2 Ukazatele cash flow

Cash flow vyjaduje skutény pohyb (tok) pe#gnich prostedki firmy. Je vychodiskem

proftizeni likvidity firmy, neba:
0 existuje rozdil mezi pohybem hmotnych predl a jejich pesznim vyjadenim,

o vznika ¢asovy nesoulad mezi hospasiédymi operacemi vyvolavajicimi naklady a

jejich finantnim zachycenim,
o vznika rozdil mezi naklady a vydaji a mezi vynogyigmy. (Sedld&ek, 2001, s. 51)

Vyznam pojmu cash flow ve srovnani se ziskem vyplyvtoho, Ze zobrazuje reélnou a
nezkreslenou skutaost, tedy realné toky pé&na jejich zasoby v podniku. CF je podébn
jako zisk komplexni kategorii a slouzi k figafmu rozhodovani v kratkém i dlouhém
obdobi a financovani p@b z cizich a vlastnich zdiojinformace spojené s analyzou CF
jsou nezbytné pro kvalitni rozhodovani managemeotiniku, investar i véfitela. (Dlu-
hoSova, 2008, s. 56-57)

Pro zji¥ovani CF nizeme pouzit bdi pfimou, nebo ndgimou metoduPrima metodase
opirad zejména o sledovaniigistka a Ubytki peréznich toki za dané obdobi. Tato metoda
se vSak v praxiifliS nepouzivaNepima metodarychazi z vysledku hospoigani, ktery je

transformovan na tok p&n. (Kislingerova, 2001, s. 62)
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Celkové cash flowpodniku je pak mozné zjistit jako smi perznich toki z provozni,

investini a finargni ¢innosti. (Kislingerova, 2001, s. 62)

Krome¢ celkového CF se tizeme také setkat s ukazateli provozni cash flowlaévcash
flow. Provozni CF sleduje penize produkované a $pbbvavané provozriinnosti podni-
ku. V pripact volného cash flowse jedna o petni toky vytvdené provozni a investi
¢innosti podniku, neboli o volnou hotovost, kterakjdispozici vlastnikm a \&titelam.
(Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 23)

2.1.3 Ukazatele rentability

Rentabilita, neboli vynosnost vioZzeného kapitatungiitkem schopnosti podniku vytiet
nové zdroje, dosahovat zisku vyuZzitim investovaniéqutalu. Obecklzefici, Ze ukazate-

le rentability slouzi k hodnoceni celkové efektistigpodniku. (Rckova, 2010, s. 51)

Rentabilita celkového kapitalu (ROA)

Ukazatel ROA byva povaZzovan za&lve nefitko rentability Oznéuje produkni silu a
poneiuje zisk s celkovymi aktivy investovanymi do podinik bez ohledu na #pob fi-
nancovani. Dlezité je tedy to, zda podnik dokaze efekéimyuzit svoji majetkovou bazi.
(Hodnotova kritéria réfeni vykonnosti podniku, 2011)

EBIT
aktive

ROA= (1)

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)

Mira rentability vlastniho kapitalu je ukazatelejimz vlastnici a investo zjiStuji, zda
jejich kapital ginasi dostatény vynos a zda je vyuZzivan s intenzitou odpovidajétikosti
jejich investéniho rizika. Dilezitym poZzadavkem je skuieost, aby ukazatel ROE byl vys-

Si nez uroky ziskané&iginé forme investovani. (Sedi&k, 2001, s. 63)

ROE= cISt)'/ ZIS|.( :
vlastni kapital

(@)
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Rentabilita trzeb (ROS)

Rentabilita trzeb vyjadije schopnost podniku dosahovat ziskudané drovni trzeb, tedy
kolik dokaze podnik vyprodukovat efektu na T KZeb. Tento ukazatel sekay také
v praxi oznauje jako ziskoveé roziti a slouzi k vyjateni ziskové marze. {Rkova, 2010,
S. 56)

Vysledek hospodeni pro vypdet ma nejastji podobucistého zisku nebo EBIT.

_ cisty zisk
trzby

ROS (3)
Rentabilita investovaného kapitalu (ROI)

Autorky Pavelkova a Knapkova (2009, s. 24) ve svig&kuvadi, Ze v pojiméni tohoto uka-
zatele neexistuje jednozirea shoda. Népstji je pouzivan jako ukazateldfici vynosnost

dlouhodobého kapitalu vioZzeného do majetku podniku.

Zisk na akcii (EPS)

Ukazatel Ize oznat také jako rentabilitu na 1 akcii,cehoz vyplyva, Ze je den jakocisty

zisk pipadajici na jednu kmenovou akcii. (DluhoSova, 2308.6)
cisty zisk

vydané akcie (ks)

Zisk na akcii =

(4)

2.1.4 Kritika klasickych ukazatel

VétSina klasickych ukazatiefe zaloZzena nacétnich Udajich a hlagma &etnim vysledku
hospodé&ni. Proto nemohou respektovat rizikovost, ani wflace a ani ndklady @ékova-

né [ilezitosti. Krone toho tradéni ukazatele nezohladji ani ¢asovou hodnotu pén.

(Sulék a Vacik, 2005, s. 83)

Kritické namitky \ici vysledku hospodani pouzivaného v ukazatelich se tykaji zejména
skute&nosti, Ze vysledek hospa@ai nize byt ovlivién riznorodosti Getni politiky pod-
niku, nebo nmiZze obsahovat vynosy a naklady, které nejsou produiohlavnicinnosti,

popripads jsou vysledkem mim@dnych udalosti. (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 25

DalSi problémy vznikaji s vymezenikapitalu podnikua jeho struktury. Odviji se zejména

z nasledujicich skuteosti — hmotna aktiva nejsou ve vlastnictvi podnikle slouZzi
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k podnikani (nap leasing nebo majetek v osobnim vlastnictvi), ke,dZze v ukazatelich
jsou zahrnuta aktiva bez ohledu na to, jsou-li Wada v hlavnginnosti¢i nikoli. (Pavel-
kova a Knapkova, 2009, s. 25)

Kritické argumenty uci ukazatetm rentabilityzase poukazuji na to, Ze tyto ukazatele jsou
zaneieny na hodnoceni minulého obdobi a nezahigddhad budoucichifmosi podni-
katelskych aktivit. DalSim argumentem je, Ze reititab kritéria nezobrazuji &které (¥i-
nosyc¢i ubytky ekonomického progphu, které jsou zachycenyimo ve viastnim kapitalu.
Navic tato kritéria nejsou samostatnym nastrojesgmsouzeni vykonnosti a je vZzdgha

porovnat skuténé dosazené hodnoty se Zzadoucim stavem. (Wagner) 2005

V neposlednitad®, problémem klasickych ukazaielykonnosti je také skutaost, Ze se
neobejdou bez dodd&teych informaci tykajicich se vyvoje likvidity, zadlenosti, vztahu
majetkové a finaéni struktury nebo vyuziti aktiv podniku. Je protochopitelné, Zze hod-
noceni vykonnosti tradinimi postupy je orientovano na vyuziti metod a ppstfinancni

analyzy. (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 25)

2.2 Moderni ukazatele

Na zaklad kritiky klasickych ukazatél tak postupé vznikaji nové pistupy k ngeni a

fizeni vykonnosti podnik které prochazi neustalym procesem zdokonalovani.
Tyto moderni pistupy hodnotovéhdizeni usiluji o propojeni vSeatinnosti v podniku
i lidi uc¢astnicich se podnikovych proées to jednim zaseSujicich kritériem —&at vSe
pro to, aby byla zvySena hodnota vioZenych peasfi viastniky podniku. (Pavelkova a
Knapkova, 2009, s. 17)
Spole&nym znakem pro tyto ukazatele je:

0 vyuzivani oportunitnich nakléd tedy naklad uslé gilezitosti, v podob naklad:

kapitalu (WACC),
o jako ukazatel zisku je pouzivan provozni hospskiavysledek (NOPAT). (Hodno-

tova kritéria néteni vykonnosti podniku, 2011)

Co si gedstavit pod pojem moderni ukazatele uz vime. Nyie nasledovatiplizeni

nékterych vybranych modernich ukazatel
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2.2.1 Ekonomicka pridana hodnota — EVA (Economic Value Added)

Ekonomickou pidanou hodnotu fiteme ozné&t za jeden z prvnich konceptktery je
velmi Uzce spjat s tvorbou hodnoty pro akci@n&a autory metody EVA jsou povazovani
Americané Stewart a Stern, kiduto metodu podrokinrozpracovali. (M&k et al., 2007,
s. 282)

Ukazatel je zaloZzen na zndmém konceptu ekonomickasku. Ekonomického zisku
v tomto gipact podnik dosahuje tehdy, kdyz jsou uhrazeny kim$ech Bznych naklad

i naklady kapitalu (ciziho i vlastniho v podolmakladu obBtované pilezitosti). (Maik
et al., 2007, s. 283)

Nejcastji se ukazatel vyjaidije takto:
EVA= NOPAT-WACCLC (5)
Kde: NOPAT= ¢isty operativni zisk po zd&ni,
WACC =pramérné vazené néklady na kapital,

C = kapitél vazany v aktivech, ktera jsouigdina k hlavnéinnosti.

Podstatou je, Ze hodnota ukazatele EVA @anbyt kladna. Jedintehdy vznika ,nova“,
tzv. pridana hodnota zvysujici hodnotu podnikivpdni. (Kislingerova, 2001, s. 88)

Hlavni faktory ovliviujici ukazatel EVA Ize graficky znazornit nasledéy®br. 1):

EVA

Maklady
LG kapitalu
] 1
1 1 1 ]
. {1-dan. . AT
Provoznizisk | x 28klad) Kapital x WACC

Triby - Maklady

Obr. 1: Dekompozice vrcholového ukazatele EVA (idomra kri-

téria mereni vykonnosti podniku, 2011)
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EVA je velmi Siroce vyuzivana nejen jako kritériumgeni efektivnosti, ale iipocaiova-
ni investic nebo operativnim finémim rozhodovani. EVA umaiije znenit kulturu spo-

le¢nosti, postaveni a motivaci zastnand. (Fibirova a Soljakova, 2005, s. 37)

2.2.2 Trzni pridana hodnota — MVA (Market Value Added)

Pomoci tohoto ukazatelettreme hodnotit, zda &ita firma vytvaila akciond&skou hodno-
tu. Jestlize celkova trzni hodnota firmy j@3i neZ mnozstvi kapitalu do ni investovaného,
pak se firnd poddilo vytvorit akciondskou hodnotu. Kdyz je tomu naopak, trzni hodnota

je mensi nez investovany kapital, firma &h" hodnotu. (DluhoSova, 2008, s. 20)

Ukazatel tedy r¥i rozdil mezi trzni hodnotou podniku a kapitalemestovanym do pod-

niku:
MVA = trzni hodnota — investovany kapital (6)

Vyhodou ukazatele je to, Ze hodnota je uznéana trideou v ni tudiZz zahrnuty také odhady

budouciho vyvoje podniku. (Pavelkova a Knapkov&®2 3. 46-48)

2.2.3 Total Shakeholder Return — TSR

Jedna se o ukazatel, ktery dokaZienp netit zmeény bohatstvi akciorfd v daném obdobi.
TSR je totiz funkci vySe vyplacenych dividend a&1yi nebo sniZzeni ceny akcie na konci

obdobi v porovnani se &tkem obdobi.

Je vSak nutné zminit, Ze totatiiko je mozné pouzit pouze pratani vykonnosti obcho-

dovatelnych podnik (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 50)
Lze jej vyjadit takto:

C.,-C+D

TSR= (7

t

Kde: Gs1(C) = trzni cena ¥ase t+1 (t),

D = vyplacena dividenda na akcii. (DluhoSova, 26082)

2.2.4 Cash Flow Return On Investment — CFROI

Ukazatel CFROI vyuziva konceptu wumitho vynosového procenta. Hodnotu ukazatele

CFROI Ize interpretovat jako takovou provozni vykost, které by spot@ost dosahla
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v pripact, Ze by bez dodataych investic byla schopna generovat po dobu Zositrpro-
voznich aktiv provozni cash flow o stejném objefalgho doséhla ve sledovaném obdo-
bi. (Kislingerova, 2001, s. 92-93)

Hodnota CFROI se néasletliporovnava s vynosnosti poZzadovanou investory wgjéul
vazenym pimérem ceny kapitdlu WACC. Pokud je CFROI > WACC, spobst tvdi
hodnotu. Pokud je nizsi, pak dochazi &emi hodnoty. (Kislingerova, 2001, s. 92-93)

Vyhodou tohoto ukazatele je bezpochyby mozZnost\p@mi vykonnosti podnikv ¢ase,
s miznou skladbou aktiv. Problémem ovSerdzen byt narénost Uprav, které vyget uka-

zatele vyZaduje. (Pavelkova a Knapkova, 2009, €.089

2.2.5 Balanced Scorecard — BSC

Jedna se o promysleny systéireni a ndfeni vykonnosti organizace, jehoz zakladem je
stanoveni vyvazeného systému vzajémrovazanych ukazatelrykonnosti podniku. Ten-

to koncept bude dale detailrozebran v samostatné kapitole. (Balanced Scatezad 1)

2.2.6 DalSi moderni ukazatele
Mezi dalSi moderni ukazateleiteme jest zaradit nagiklad:
0 CROGA - CF vynosnost hrubych aktiv,
o DCF - diskontované cash flow,
0 RONA - vynosnostistych aktiv,
0 SVA - Shareholder Value Added,

0 Excess Return.
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3 BALANCED SCORECARD

Nasledujici text je blizeénovan jednomu z modernich ukazatel to pra¥ jiz zminova-

nému konceptu Balanced Scorecard.

3.1 Proé¢ Balanced Scorecard?

Mozna si kladete otazku, prese sousedit pra¥ na Balanced Scorecard, kdyz existuje

tolik jinych modernich r&itek?

Balanced Scorecard je bezesporu jednigtiz tepe propracovanychiptupi v oblasti vy-
konnosti, ktery se orientuje nejen na samotnou lproatiku ngfeni vykonnosti, ale

i na jeji zasazeni do celého systétimeni firemni vykonnosti. (Wagner, 2009, s. 230)

Jde o velmi popularni a jiz v praxi @&enou metodu, jak efekti¢ridit celou firmu. Kon-
cept BSC rozsuje soubor ukazatielza hranice &nych finagnich ukazatél. Na jedné
straré umoziuje mefit, jak Us@gsne vytvari podnik hodnoty pro s@asné a budouci zakaz-
niky, na druhé stranodhaluje, co se musi jéstlepSit v zajmu budouci vykonnosti. (Kon-

cept Balanced Scorecard (zakladni verze), 2011)

Navic probihajici proces neustalého vylepSovémsini, néreni vykonnosti a péeba dlou-
hodobé konkurenceschopnosti $inpo Zadaji vice nez jen vyuZiti finemich ukazate.

Praw BSC mize byt tim idealnim firemnim pomocnikem. BSC totyivai:

podporu procesnihaistupu,
pruzné a operativni sledovani gii firemni strategie,

synergicky efekt f pInéni jednotlivych ukazaté|

o O O o

propojeni vSech stui fizeni, zamreni na stejné cile a jejich rozpracovani pro jed-

notlivé UrovrE fizeni organizace,

o vytvareni konstruktivniho tlaku na pracovniky — odpdwost za plani ukazatel a
dosaZené hodnoty,

o platformu, ktera propojuje a integruje ostatni rasttizeni. (Vincencova a Jiié-

v4, 2011)

Je patrné, Ze BSC ma celéadu rednosti. Navic zavedeni takového systému do praxe

nemusi byt nijak slozité ani drahé.
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3.2 Vznik a vyvoj BSC

Vlastni koncepce Balanced Scorecard ma su&tgp v roce 1990, kdy Institut Nolana
Nortona sponzoroval jednafioi vyzkumny projekt s nazvem ,dfeni vykonnosti podniku
budoucnosti“. Vedoucim projektu byl pgaidavid Norton a konzultantem Robert Kaplan.
Tito dva panoveé v ramci své studie analyzovalittggodniki na Uzemi USA. V gmibéhu
projektu se pravidethschazeli pedstavitelé firem ziznych oblasti — vyroby, sluzelzt
kého pfimyslu, hi-tech atd. Jejich diskuze nakonec vyuséifa do navrzeni systému

,vyvazenych* ukazatél vykonnosti podniku. (Fibirova a Soljakova, 200544-45)

Ugastnici projektu se shodli v nazoru, Ze spoléhénia souhrnné hodnotové (firsai)
ukazatele mize omezit potencial v budoucnosti. Zakladnim mativeylo zjiseni, Ze tra-
di¢ni pristupy nefeni vykonnosti, zaloZzené pouze na hodnotovych rifimizh) ukazate-
lich, jiz nedostauji. (Fibirova a Soljakova, 2005, s. 44-45)

Prestoze prvotni studie shrnujici 2év o tomto novém konceptu vznikla jiz v prosinci
1990, samotny vznik Balanced Scorecard se datufgmagkelom ledna a Uunora 1992, kdy
panové Norton a Kaplan publikovali v Harvard BusmeReviewclanek The Balanced
Scorecard — Measures That Drive Performance. Vébuatsopise byl poziji BSC zvolen
také jako jeden ze 75 nejvligpSich podnikatelskych napacdO. stoleti. (Zikmund, 2011,
Grasseové et al., 2010, s. 101)

Jiz prvni uzivatelé tohoto konceptu totiz zjistdg @i spravném vybru cili a nefitek ob-
jasni BSC strategické sfiovani podniku a s@asré umozni jeho réeni. Druha vlastnost
konceptu BSC se také brzy ukazal#. &®lpovidajicim vybru cili miaze byt prostednic-
tvim BSC usmrnéno chovani v souladu se strategii, nebibe ovliviiuji chovani. Tak byl
zasadnim zjsobem zmnén hlavni vyznam fwvodniho konceptu. Misto strukturovaného
seznamu r¥itek stoji v popedi zamu strategické cile a jejich znazmin (Hor-
vath & Partners, 2002, s. 10)

3.3 Zakladni charakteristika BSC

Balanced Scorecard v doslovnérfeldadu znamena ,vyvazena vysledkova listina“. Za-
kladnim cilem této listiny je vyvazeni vSech pozddiana uspokojenitiznych zajmovych
skupin. Termin ,Balanced” vyj&dje skuténost, Ze cilem podniku je uspokojovat nejen

své akcion#e, ale také ostatni zajmové skupiny (2atanci, dodavatelé, distribiitoza-
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kaznici a dal$i)Casto se v3ak setkavame s problémem, Ze z&johyot skupin stoji proti
sokE a uspokojeni pozadafrkedné skupiny rize vést k poSkozeni zajnskupiny druhé.
Vyvazeni se tak stavaildzitym kompromisem a spaieou shodou ohle@npodnikovych
cili a zandria. Terminem ,Scorecard” pak atitwozumi sadu kritérii, ktera davaji vrcholo-

vému managementu rychly a jasrigipied o podnikani. gibyslavsky, 2006)

BSC ma por&rné Siroké uplaténi. Je mozné ho vyuzit v obchiod piimyslu, ale také
ve statni sprava neziskovych organizacich po celéndtsv(Balanced Scorecard Basics,
2011)

A v ¢em tedy tento koncept sgiga? Wagner (2009, s. 230) ve své knize uvadi zajm
ptirovnani. Zmiuje fakt, Ze o vykonnosti muzstva n&dsi jen vysledné skoére, aletada
dalSich paramair jako jsou poet stel, paiet power play nebo usgnost v pétu chyce-
nych stel u brank&i. Pivodni mySlenka BSC je k tomuto pohledu velmi analody— sle-
dujme takové parametry vykonnosti podniku, ktefgotgypovidaji o vysledné vykonnosti

daleko vice, nez nabizi souhrnna hodnota rentabilit

Balanced Scorecard byl poprvéegstaven jako ramec proéteni vykonnosti, ale velmi
rychle se zrénil na strategicky nastrdjzeni vykonnosti. Koncept BSC je totiz mnohem
vice nez soubor vykonnostnich ukazateto ctyii perspektivy. Dnes BSC umidje orga-
nizacim pevést strategické zatieni do souboru vzajerarpropojenych cil a ukazatei
vykonnosti. Mizeme konstatovat, Ze Balanced Scorecard je zwadtnihem konkretiza-

ce, znazoréni a sledovani strategii. (Grasseova et al., 201102)

Marini¢ (2008, s. 120) popisuje BSC jako multidimenzion&lystém slouzici k definovani
a uskuténéni organizéni aftidici strategie na vSech organiméch stupnich podniku tak,
aby byla maximalizovana tvorba hodnoty. Jedna &g deaplikaci takového systéntizeni

v podniku, ktery zabezpaje efektivni vyuziti zdrdj za &elem trvalého zhodnocovani

majetku akcioni.

Balanced Scorecardgrstavuje strategicky systéiimeni organizace, ktery v podstabz-
pracovava poslani a vizi organizace do specifickgithh a ukoli. Ty nasledd prevadi
do uceleného a srozumitelného souboxititek a ukazatél finantni a nefinatni vykon-
nosti. Tyto méfitka a ukazatele pak poskytuji ramec pro posuzoug@gnosti strategie a

systémuizeni. (Balanced Scorecard, 2005 — 2012)
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Je ovSem nutné dodat, Ze BSC sleduje nejen pokialopahovani strategickych wjlale
umoZiuje také monitorovat a fpéZrneé upravovat zavashi strategie. Tento koncept totiz
propojuje strategické oblasti s operativninieai tak jeden z hlavnich problématrategic-
kéhotizeni. (Balanced Scorecard, 2005 — 2012)

Koncepce tvorby BSC agpis vize do operativnihidzeni jsou zachyceny na nasledujicich
obrazku (Obr. 2).

VIZE
(Kam sméfujeme?)

STRATEGIE
(Ceho chceme dosahnout?)

CILE
(Jaké aktivity je nutné vykonat?)

MEREN(
(Zptisob méfeni — volba ukazatelt)

“ FINANCE

v

ZAKAZNiC] ¢+—» PROCESY

/'

RUST

Obr. 2: Koncepce tvorby Balanced Scorecard (Matini
2008, s. 125)

Dale se Balanced Scorecard vyanja tim, Ze klade vysoké poZzadavky na komunikaci
podnikové vize do nizSich drovni. Spaié cile, jejich vyhodnocovani, revize, tvorba
i kontrola vedou k otaengjSi komunikaci a nuti k vzajemné spolupraci. MekadBSC tak
vede k mySlenkovému sjednoceni managementu &staamé podniku nad vizi, strategii

i strategickymi cili. (Bibyslavsky, 2006)

Strukturu BSC si lzefedstavit jako pyramidu, kde na vrcholku je vizeagli cil) podni-

ku, kterd se dale rozviji do jednotlivychdiich kroka:

o Vize—hlavni cil organizace, popisuje jakym &em se bude organizace ubirat.
0 Strategie- popisuje, jakym zisobem budou vyuzivany firemni zdroje, aby s{ole

nost dosahla své vize.
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0 Perspektivy- popisuji oblasti, na které jgeba se zab#tit pro dosazeni firemni stra-
tegie.

o Kiritické faktory uspchu— co musime &at dolie, abychom dosahli strategickych
cilu.

0 Meritka— popisuje, co musi sp@leost nEfit, aby usgla v kritickych faktorech.

Je dilezité si u¢domit, Ze strategické cile, jejichéiftka, cilové hodnoty a strategické ak-
ce nejsou vzajeminodctleny, ba pray naopak, jsou mezi sebou Uzce propojeny vztahy
piicin a nasledi. Uskut&néni jednoho strategického cile napomaha k dosaisiehj cili,

které jsou sotasti uceleného vyvazeného systémi. ¢¥incencova a Jitaova, 2011)

3.4 Perspektivy BSC

V ramci konceptu BSC fiteme pohliZet na organizaci &gt zakladnich perspektiv, roz-
vijet metitka, shromadovat data a analyzovat je vzhledem k jednotlivymspektivam.

Které to jsou? (Balanced Scorecard Basics, 2011)
finanéni perspektiva,
pohled zakaznika,

vnitropodnikové procesy,

o O O o

perspektiva teni se atrstu.

V prabéhu let se ndzvy a obsalthto zakladnich perspektiv BSCGenily. ZvIasg perspek-
tiva weni se atrstu byla zdokonalovana. V stasné dob jsou ¢tyii zakladni perspektivy
BSC jednoznéné, kritici Balanced Scorecard se ale domnivajngeou komplexni. Upo-
zomuji, Ze opomiji kikové zainteresované strany jako jsou dodavatel@udami organy,

stejre jako perspektivy environmentalni a konkuer{Grasseova et al., 2010, s. 104)

Faktem ovSem je, Z&tyti zakladni perspektivy nejsou dogmatem a Ze orgaeiznohou
rozStit prvky dané perspektivy nebo perspektividpt, gfipadré piejmenovat. Jednotlivé
perspektivy tak mohou bytiigptisobeny specifickym podminkdm oboru nebo podniku.
(Grasseova et al., 2010, s. 104)
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VySe uvedené perspektivy je nutné pomoci vzgaintin a (Einka propojovat¢imz vznika
pruzné podnikatelska strategie. Principyedeni vize a strategie dtyi oblasti ukazatelo-

vého systému BSC nazérmobrazuje nasledujici obrazek (Obr. 3). (Zizlaysi306)

Financni
perspektiva ElE =
=I5 EIE
"Abychom mall el 3 = =
finanéni Gapich,
Jmk by chorm mell
vislupovat
pled akcioraiT
Zakaznicka f interm podnikové .
perspoktiva - LE' procey I-) 5;3“
e s]&g} Vize =Abychom uspokegl | 2155
Abychom napinili & (=] =3 g K=
nadl vizi 4 |a strategle || i sece
jak Byetioan mddl v pkipcts gkt
plodsiupovat prevcrmsets fr e
pled zakorniky 7 * bt raesherdll 7
Perspektiva
ufeni se a riastu = _g %‘
“Alrpchorm nogHnil I'a"" % i 1=
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Obr. 3: Schéma Balanced Scorecard (Koncept BalaBoedecard (zakladni verze), 2011)

Pavodre byl Balanced Scorecard navrZen jakgikvadrantovy model. Je vSak patrné, zZe
v soutasne dob mizeme tento klasick§tyrkvadrantovy model charakterizovat jako zasta-
raly, jelikoZ byl nahrazen strategickou mapou @iar. 4). Ta zobrazujétyti perspektivy
BSC v g@icinné hierarchii, ktera ukazuje, Ze cile se vza@mpodporuji, a to tak, Ze odpo-

vidajici vykonnost v niZzSich perspektivach napomi@basazeni ail ,,nejvyssi“ perspekti-

vy. (Grasseova et al., 2010, s. 102)
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Finanéni perspektiva

Dlouhodoba hodnota
pro akcionare

Produktivita

- _ Zd&kaznické perspektiva
Atributywirobkulsiu#by AT Vetahy
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: / Perspektiva internich procesii \
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Rizeni hlavnich Rizeni regulujicich |
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procesi procesi
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Perspektiva uéeni se a riistu

Organizacni
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Informacni

Lidsky
kapital

kapital

Obr. 4: Vzor strategické mapy (Grasseova et alL(®®. 103)

Nyni se podivejme na jednotlivé perspektivy podegfibiCo ktera v sob doopravdy skry-

va? A jakeé jsou zakladni otazky jednotlivych pekip@

3.4.1 Finanéni perspektiva

Finartni perspektiva zahrnuje finémi cile organizace a umiije manazdém sledovat
finanéni asgch a hodnoty pro akcior& Mimo to také zachycuje, zda byl realizovan ko-
necny cil veSkerého hospoidni podniku — dosazeni dlouhodobého ekonomickésiauzi

(Grasseova et al., 2010, s. 105)

Udaje patici do této perspektivy jsou ve firmach sledovampyaedu pélive. Plati, Ze
véasna a fesna data byla, jsou a vzdy budou velrilieditym aspektentizeni podniku.
Jsou ovSem tato data dasipci? Panové Kaplan a Norton ve svych studiictitve dile-
zZitost kladena na pouhé finam ukazatele ma za nasledek situatizeni podniku nevyva-

Zenou s ohledem na dalSi perspektivy. Aby podnatbsvych cil, je proto nutné brat

vétSi ohled i na dalSi oblasti souvisejici s financéBalanced Scorecard, 2005 — 2012)
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Taky pra¢ proto by ngly byt vSechny cile a generatory hodnoty ostatipietspektiv BSC
propojené k dosahovani jednoho nebo vicé faflancni perspektivy. Timto ktiovym ci-
lem miZze byt nap provozni zisk, ROE, EVA a dalSi. (Pavelkova a phava, 2009,
s. 195)

Zakladni otazka finaimi perspektivy zniJaké cile vyplyvaji z fingnich a’ekavani nasich

investor:? (Grasseova et al., 2010, s. 104)

3.4.2 Zakaznicka perspektiva

Z&kaznicka perspektiva definuje, jak hodla podréiplnit cile finakni perspektivy pro-

strednictvim svych zakaznik Jedna se o to, jak by podnikilinvnimat zakaznici, aby do

Slo k naplgni podnikovych cil a sodasré doslo k realizaci vize podniku. @én, 2008,
S. 36)

Tato perspektiva se soimti na cile, které souvisi se vstupem na trh aténiiis na trhu.
Zakladni skupinou gtitek jsou podil na trhu, udrzeni zakaznika, ziskéawiych zakazni-
kta, spokojenost a ziskovost zakazhiKKoncept Balanced Scorecard (zakladni verze),
2011)

Je dilezité si u¢domit, Ze jde o perspektivu skdtg vyznamnou. Podniky kladatim dal

tim wtSi diraz na budovani kladnych vztake zakazniky. Spokojenost zakaznika je totiz
kojeny zakaznik nejenigjde ke konkurenci, ale navic s seboiwmgetahnout i dalSi za-
kazniky. (Balanced Scorecard, 2005 — 2012)

Zakladni otazka této perspektivy tedy zhakeé cile tykajici se struktury a poZadavia-
Sich zakaznik bychom rdi stanovit, abychom dosahli naSich firaich cili? (Grasseova
et al., 2010, s. 105)

3.4.3 Perspektiva vnitropodnikovych procesi

Procesni perspektivaase definuje pétbné vystupy a vysledné vykony proteg&teré
umozni dosahnout zdkaznickych a fitiaich cili. Fitom nejde o sestaveni seznamu vSech
proces v podniku, ale o zadtieni se na procesy, které maji pealizaci strategie mimo-

fadny vyznam. (Horvath & Partners, 2002, s. 25)
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Cile a ukoly téeto perspektiviesi otazky spojené s urovni technologie, technidkalitou
vyrobnich postup a fidicich proces, aby bylo mozné co nejlépe vyhibvpozadavikm
zakaznik. DalefeSi také formulovani strategie, definovani @lstanoveni planu inovace
vyrobki, v¢etng zdokonalovani technickych a uzitnych pararnetrobka a jejich kvality.
(Marini¢, 2008, s. 123)

Zakladni otazka, ktera se vaze k procesni persgejeinasledujiciJaké cile tykajici se
nasich proces bychom rdi stanovit, abychom mohli spinit cile finari a zakaznické per-

spektivyAGrasseova et al., 2010, s. 105)

3.4.4 Perspektiva weni se a fistu

V rdmci perspektivy deni se atrstuje hodnocen lidsky potencial, ktery je vy§ad nefi-
nartnim ukazatelem spokojenosti zé&stnandé. Spokojenost zadéstnand ma logickou
vazbu na vyrobni proces a produkci, na stabilitts@ealu vyl@ujici nestabilitu firmy a
firemni kulturu. Je &2jmé, Ze spokojeni zastnanci jsou schopni lépe absorbovat nové

poznatky a lépe s&it. (Marini¢, 2008, s. 124)

Cile této perspektivy slouzi krozvoji infrastruitupotrebné pro realizaci strategie.
Za zdroje z tohoto hlediska povazujeme Zstmance, znalosti, inovace, inéwa schop-
nosti a kreativitu, technologie, informace, jakaaformani systémy. Je vSak nutné dodat,
Ze tyto potencialy neslouZi pouze k realizaci dkiustrategie, ale zaroxevytvareji pred-
poklady pro zvladnuti budoucich 2ma zvysSuji adaptabilitu. (Grasseova et al., 2010,
s. 105)

Zakladni otazka perspektiviceni se atstu zni:Jaké cile tykajici se naSich potengial
bychom rdli stanovit, abychom dokazali reagovat na &msné a budouci vyzvy@rasseo-
va et al., 2010, s. 105)

3.5 Implementace konceptu BSC pro podnikové&izeni

Diive nez si objasnime postup zavedeni konceptu BS@Eime se je&t kratce na pod-

minky jeho implementace.
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3.5.1 Podminky implementace BSC
Tedy, co vS8echno musi byt ried splrkno, chceme-li fistoupit k aplikaci BSC?
o Kuvalitni finareni analyza a reporting

Finaréni analyza je umoma tim, Ze z celopodnikovéhd@ainictvi se daji odvodit zaklad-
ni soubory veliin, které jsou navzajem porovnatelné a tudiz vylotitkiné. Reporting je

pak systém &nych hlaSeni o situaci wznych oblastech podniku.
o Aplikace manazerskéh@etnictvi a controllingu

Manazerské &etnictvi slouzi k dopkni finartniho etnictvi o ty¢asti evidence a analy-
zy, které se tykaji vnitropodnikovych pro@ed/ piipadt controllingu jde o samostatnou

problematiku zlepSeni podnikovékiaeni.
o Zvladnuti standardnich a sloggich metod kalkulace

Kazdy podnik musi dokonale zvladnout kalkulaci ap&oi, ktera spdiva v rozpétovani
rezijnich naklad na vykony, respektive vyrobky a sluzby. | kdyzvj@odniku nutna, je
zna&né nepesna. Byla proto dopéna pgesrgjSi variabilni kalkulaci, ktera je zaloZena
na zji¥ovani tzv. pispivku na thradu fixnich naklada zisku. Dale izeme zminit nove
pohledy na kalkulaci v podétprocesni a aktivni kalkulace, které také nespobohacuji

moznosti rozhodovani o cenach. (Vysusil, 20040s55)

3.5.2 Proces tvorby a implementace BSC

Zavadni Balanced Scorecard do organizace je kontinyalndes, i kterém se obvykle
objevi celarada problém. Je proto vyhodné 2i s jednoduchym modelem a ten postipn
zdokonalovat. Bhem aplikace BSC je téZ nezbytné praitddstovani, i kterém se mo-
hou projevit odliSnosti v jednotlivych organizaci@pravidla se mohou vyskytnoutcité

nedostatky vyZadujici nutnou Upravu ukazat@Vincencova a Jitéova, 2011)

Existuji tizné metody implementace Balanced Scorecard. SpuéavispSnou implemen-
taci BSC lze nafiklad provést na zaklgdpeti fazi modelu Horvath & Partners (viz
Obr. 5).
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-Uréeni architektury

-Kontrola strateqg.

-Odvozeni strateg.

-Zavedeni BSC

Vytvoreni Vyjasnéni Tvorba BSC Rizeni procesu Zajisténi
organizacnich strategie rozsireni nepietriitého
predpokladi (roll-out) pouZivani

-Integrace BSC

RaC piedpokladi i .','r,.,pu'f'nik” — o mﬂnﬂzersk_',rcp

-Usporadani -Stanowveni Mybudovani _RDI_IZ:ILZEFU?E _Ir?;’;;t;rgi
pribéhu projektu strateg. vztahu pficin jednutk"..r. BSC do
-Zajigténi informaci, zaméfeni _a nasledku _Cladéni zyatému
komunikace {Integrace BSC -\ybEr méfitek jednotiivych planovani
-Standardizace do tvorby ] ‘.SLEE'J:E”{ — BSC -Rizeni lidskych
pouZivanych metod strategie DILIIJrE;Cni st?at:.lu zdroji 5 pomoci
-Zohlednéni B o B3C
kritickich faktord 2] -Integrace B3C
uspéchu do systému

reportingu

Obr. 5: Pt fazi modelu Horvath & Partners (2002, s. 56) priplementaci BSC
Nasledujici text se&nuje giblizeni jednotlivych fazi celého procesu.

1. faze: vytveeni organizanich p'edpoklad pro implementaci

Prvni faze implementace méa dva vyznamy. Tim prvjgmutnost definice koncépich
pravidel, ktera budou platit pro vSechny jednotky,kterych ma byt Balanced Scorecard
zaveden. K tomu p#tzejména stanoveni perspektiv a rozhodnuti o fomkteré organi-
zani jednotky a urové podniku méa byt BSC vytwen. (Horvath & Partners, 2002, s. 57)

Existuje zasadatim vice podnikovych jednotek je strategickgeno pomoci BSC, tim
snadrjSi je pak rozlozit dlezité cile nathzenych jednotek na jednotky nasledujici. (Kon-

A4

cept Balanced Scorecard (raes$ia verze), 2011)

Druhym gredpokladem pro bezproblémovyipéh projektu implementace BSC jsou samo-
ziejme pravidla tykajici se zaji&hi fizeni vlastniho projektu. To znamené organizace pro
jektu, ptibéhu projektu, zajigni potebnych informaci a komunikace, standardizace pou-
Zivanych metod nebdeba uéeni kritickych faktofi isgichu. (Horvath & Partners, 2002,
s. 57)

2. faze: objaseni strategie

Je dilezité si u¢domit, Ze Balanced Scorecard jgegevSim koncepci pro realizaci jiz

existujicich strategii, nikoliv nastrojem pro tvaristrategii novych. V této fazi detailn
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konkretizujeme stavajici strategie podniku pomatby vhodnych cil v jednotlivych per-
spektivach a tomu odpovidajicich strategickych .aldncept Balanced Scorecard (rozsi-

fena verze), 2011)

Jak ovSem poznéme, zda-li je strategie ,zrald"“neadizaci? Podle pou popsanych list
papiru uéit¢ ne. Mizeme to ale poznateba podle toho, zda mezi vedoucimi pracovniky
zodpowdnymi za strategii panuje jednotné pochopeni a ahwodtrategii podniku. (Hor-
vath & Partners, 2002, s. 60)

3. faze: tvorba Balanced Scorecard

V této fazi vznika Balanced Scorecard pro vymezem@aniz&ni jednotku (cely podnik,
podnikovéa divize, obchodni jednotka atd.). Jejinirgén jsou nésledujici kroky (Koncept

Balanced Scorecard (rozsna verze), 2011):
0 konkretizace strategickych @jl
0 vybudovani vztah pficin a nasledi,
0 vybér meritek,
o stanoveni cilovych hodnot,

0 urceni strategickych akci.

Jadro BSC tvii strategické cile nikoliv jejich meétitka. Je teba si ugdomit, Ze i ta nej-
lepSi nefitka nemaji Zadny vyznam, pokud chylpopisuji stanovené strategické cile, kte-
ré maji vést k trvalé konkureéni vyhod. (Horvath & Partners, 2002, s. 61)

Je v8ak velmi dleZité nenechat cile izolované. Jejich propojendtiv tvznikaji vztahy

pFicin a nasledki mezi jednotlivymi cili, a to jak v ramci jedné ppektivy, tak mezi jed-
notlivymi perspektivami navzdjem. Teprve na zakl&sthto vztali vznikne ze souhrnu
strategickych cfl koncepce, ktera popisuje poZzadovanéryra zansreni podniku. (Kon-

o

cept Balanced Scorecard (rae$ia verze), 2011)

Nezbytnym cilenvybéru konkrétnich méritek pro BSC je nalezenéth neritek, ktera
nejlépe vypovidaji o vyznamu strategie. Protoz&geda strategie jedited, nEl by byt
jedingny i kazdy BSC a ® by tedy obsahovat igkolik jedineinych neritek. (Kaplan a
Norton, 2007, s. 257)
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Nasled® dochéazi kestanoveni cilovych hodnatTy spravné cilové hodnoty byéig byt
nara:né, ale ¥rohodné, a rly by mit vztah k realit. (Koncept Balanced Scorecard (rozSi-

fena verze), 2011)

Ke kazdému cili musi jeShezbytr prisluSet jedna az dwakce, které zajisti jeho dosazZe-
ni. Za spl@ni akce je samdejmé odpovdny konkrétni pracovnik. Dana akce bylanmit
také gesny termin, do kdy bude dok@ma. (Balanced Scorecard - metoda, z&viéd
2011)

4. faze: postupsp procesu rozgeni (roll out)

Faze ,roll-out* neznamena nic jiného nez aplikaostopi predchozich krok na vice or-
ganiz&nich jednotek. Odtud plyne uZitek z jednotného ponani strategii, tak i z hledis-
ka moZzZnosti monitorovani vice mist. Roll-out BSGmiec¢asto vede ke zvySeni kvality

celopodnikového strategickéhiaeni. (Horvath & Partners, 2002, s. 63)

VyuzZivaji se dva typy roz&ni — vertikalni a horizontalni. Vertikalni ro&Eii znamena, Ze
se cile a strategické akce z orgatiganadizenych jednotekipsunou do Balanced Score-
card podizenych organizmich jednotek. Naopak horizontalni rae$ii znamena sladi
cila a strategickych akci jednotek na stejné Urovnan@ept Balanced Scorecard (réega
verze), 2011)

5. faze: zajigni kontinualniho nasazeni Balanced Scorecard

V neposledniradé, nesmime zapominat na skirtest, Zze pokud se ma firma flexikiln
piizptisobovat strategiim, je nutné, aby se Balanced Samteropojil s manazerskym sys-

témemtizeni. (Horvath & Partners, 2002, s. 64)

Trvalé a systematické pouzivani BSC v podniku pakede k zasadnimu rozvoji systému
fizeni. Oilezité také je, Ze po skoéeni 5. faze se Balanced Scorecard stava kontiepcii

a nikoliv jen nastrojem k #stteni. (Horvath & Partners, 2002, s. 64-65)
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3.6 Prinosy a bariéry konceptu BSC

3.6.1 P¥inosy BSC

Je patrné, Ze Balanced Scorecard ma aeldu fednosti. JakodiSina dobrych napdid je
koncept BSC velice jednoduchy #epledny. Velkou fednosti je také jeho srozumitelnost
pro fidici pracovniky odliSného profesniho z&eni. (Balanced Scorecard - metoda, zava-
deni, 2011)

BSC ukazuje nejen séasny stav podniku, ale své vysledky dokazévednit a zamist-
nanci tak mohou rychle reagovatig@pusobit se nastalé situaci. Pro jednoduchéehlpd-
né zgristupréni informaci jsou vytviieny manazerskeé strategické mapykazatele, které
zobrazuji data v podékgrafickych komponent a automaticky upaagf na zvlastni stavy.
Jejich uzivatelé mohou nastavit zobrazendfitelnych cili a ty pabézné kontrolovat.

(Vincencova a Jiigova, 2011)

Tento koncept naviteSi i dalSi problém. Problém rychléhwstu firmy, kdy management
ztraci kontrolu nad roz¥venou organizéni strukturou a péebuje sousgedit vSechny
zdroje firmy jednim sirem. BSC umoiuje sladit usili pracovnikna iznych arovnich
fizeni a v #iznych organizénich jednotkach organizace tak, aby vSichni téljeden pro-

vaz. (Balanced Scorecard - metoda, z&amgd®011)

A v ¢em jeSt spaiva prinos BSC? Wagner (2009, s. 233) uvadi, Ze BalaBcedecard
nabizi manazém prostor pro sebereflexi, tedy jakousi vlastnigdastiku toho, zda Zp
sob, jakym ve svém kazdodennim ,pracovnim kaiétgednaji, tyto zadsady respektuje.
Cestou zkuSenostifigladi a analogii potom vcelku nevtiravymigmbem nabizi nagty

k reSeni, které ize manazer rozvijet pro gwlastni podnik nebo Utvar v okamziku, kdy

pociti vyzvu swj pristup k vykonnosti zlepSit.

3.6.2 Bariéry zavedeni BSC

Ukazuje se, Ze Balanced ScorecatiZzenbyt velice finosny pro kazdou spaleost. Exis-
tuji vSak rekteré gekézky, které brani uggnému zavedeni této metody. Které to jsou?
(Grasseova et al., 2010, s. 123-124; Vysusil, 26043-74)

0 neuskuténitelnost vize a strategie,

0 nepropojeni strategie s dini cili,
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0 nepropojenost strategie s alokaci ztlroj

0 pievzeti architektury strategie od jinych subjekt
0 nevytvdeni strategické mapy,

0 pievzeti vzoru BSC jako univerzalni ikony,

o chykgjici podpora od vrcholového managementu,

0 nespravné zadteni z@Etné vazby.
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4 SHRNUTI

Pojem vykonnost podniku a d&feni vykonnosti pdf v sokasné dobk relativre velmi
¢asto pouzivanym pojiim. Maji-li manaz#é na vSech Urovnickizeni spravé rozhodovat,
musi ungt metit vykonnost podniku. Onu vykonnostiareme charakterizovat préyako
»Sschopnost subjektu vyprodukovat z&ité obdobi souhrn staika sluzeb®. (Balanced
Scorecard, 2012; Soek, 2005, s. 105)

K hodnoceni vykonnosti existufada gistupi. Kazdy z nich ma sv&gdnosti a nevyhody,
které utuji jeho vyuZzitelnost pro praktické pouzivani. \ugasné dob se preferuje rozd
leni mititek do nasledujicich skupin (Sulak a Vacik, 2G08R3):

o tradiéni ukazatele,

0 moderni ukazatele.

Klasické istupy k ngieni vykonnosti vychézeji zejména z maximalizac&wzid/¢tSina
z nich je zaloZena natétnich Udajich a hla¥nna &etnim vysledku hospodeni. Proto
nemohou respektovat rizikovost, ani vliv inflacara naklady obtované pilezitosti. Kro-

mé toho nezohletlji ani¢asovou hodnotu pén. (Suldk a Vacik, 2005, s. 83)

Na zéklad kritiky tak postupg vznikaji nové moderniffstupy k n&eni atizeni vykon-
nosti podniki, které se jiz orientuji na kategorii zisku ekonokého. (Pavelkova a Knap-
kova, 2009, s. 17)

Je vhodné vyuzitr¢ba prae Balanced Scorecard, jako jednoho zigopropracovanych
modernich fistupi, ktery je ve s#té velice popularni. Doglje totiz finagni metitka mi-

nulé vykonnosti o nova &hitka hybnych sil budouci vykonnosti. Cile &iftka vychazeji
z vize a strategie a sleduji vykonnost podnikétyetzv. perspektiv: finaini, zakaznické,

internich proces weni se aistu. (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 194)
Z&kladni charakteristiku tohoto konceptu Ize shtn@sledovs. BSC znamena:

0 Vyjasreni a [fevedeni vize a strategie do konkrétnich,cil

o mySlenkové sjednoceni managementu aésamand podniku v otazce vizi, dil
| postupi, jak cili dosahnout,

o implementace strategie jako celku,

o komplexni systém sledovani vykonnosti podniku,

o planovani a stanoveni gjlsladni strategickych iniciativ,
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o komunikace a propojeni strategickych glannetitek,

0 zajiSeéni mefitelnosti a aktualizace podnikové vize a strategie,

o korekce podnikové strategie na zakiadéreni efektivnosti a vynosnosti ktivych
proces a principu zptné vazhy,

o zdokonaleni zgtné vazby a procesueni se. (Hbyslavsky, 2006)

Balanced Scorecard je pémé jednoduchy a hlavnmimoradre uziteiny v pripad, ze je
implementovan a vyuzivan spraviUspsna implementace iie totiz znamenat vyznam-
nou konkuretini vyhodu a cestu k usgnému spléni podnikovych ambici a budouci pro-

sperit.
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. PRAKTICKA CAST
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5 ZAKLADNI INFORMACE O SPOLE CNOSTI XY

Uvod praktické&:asti je ¥novan kratkému seznameni s analyzovanou &posi.

5.1 Vznik a charakteristika spoletnosti XY

Spole&nost XY byla zaloZzena v roce 1991 v rdmci privateéyvalého Vyzkumného Usta-
vu gumarenského a plastikéiého ve Zlia. Pravni formou této n@wwzniklé spolénosti
byla spolénost s rdenim omezenym. Zakladatelé firmy se zabyvali apliktym vyzku-
mem Vv oblasti reaktivniho w#tovani ve spolupraci s renomovanymi vyzkumnymicpra
visti. Postups se spolénost [fes vyvojové prace na zakazkuwak prosazovat jako stan-
dardni dodavatel do automobilovéhamiyslu. V sodasné dob je spolénost vyznamnym

piimym a vyvojovym dodavatelerady podnik v Ceské republice i zahratii

Od sveého vzniku jiz spodaost proSla witym vyvojem. Jako jeden z vyznamnych mezni-
ki mizeme oznét den 31. 1. 1997, kdy se spéh@st XY genmenila na akciovou spoée
nost. Jeji zakladni kapitéini 149 294 000 K

Koncem roku 2005 projevila o firmu z4jem zahtahinadnarodni spaleost a stala se
nasleds jejim 100 % vlastnikem. Vstup zahramiho vlastnika tak jeStvice upevnil pozi-

ci firmy na mezinarodnich trzich.
Hlavnim gednmetem jejic¢innosti je vyroba a vyvoj pryZzovych a plastovychiotgki.

Spole&nost si je dofe wdoma, Ze Usfch spdiva ve vysoké kvalit produkce a vysgém
systému fizeni kvality. Pray ztchto divodi je certifikovana podle norem
ISO/TS 16949:2009 a ISO 9001:2008. V souvislogto@nikovou kulturou je spoteost
certifikovana dleCSN EN ISO 14001:2005.

Cilem spolénosti je rozvijet dynamicky vSechna @t firmy stejnym dilem a vyuZivat
novych technologii vyroby a zpracovani vyr@bleji budoucnost je stava také na uplat-

novani modernich principrizeni.

5.2 Vyrobni program

Spole&nost XY se ¥nuje vyvoji a vyrols velkoploSnych plastovych dilve stednich séri-

ich za vyuziti technologii:
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o0 RIM - reaktivni vsf¥ikovani - zpracovavané systémy NYRIM, PA-RIM, PU-RIM a
DCPD-RIM, které umaoiuji vyrobu velkoplosSnych, tvar@évnaranych a extréma
namahanych technickych dlitlo velikosti 2,5m x 3m x 1,5m a vahy 20kg,

o Vakuové tvarovant plastové dily az do velikosti 2m,

o Kilasické vstikovani — v roce 2006 zruSeno d@eozeno v ramci skupiny do jiné vy-

robni jednotky, nejednalo se @atjni technologii.

Technologii reaktivniho vekovani se vyrabi 2/3 produkce. Jedna se tedy lontdogii,

ktera je ve spolmosti dominantni.

Je na mistjeS€ poznamenat, Ze spolest XY zajifuje svym zakaznikm dodavky vet-
né vSech navaznych vyrobnich progegako je lakovani, CNCiez, sv#ovani ultrazvu-

kem, lepeni a montaz.

5.3 Odbératelé

Mezi nejvyznamuyjSi odlEratele spolénosti XY mizeme z#adit:
o Automobilovy pimyst Skoda Auto, VW, Iveco, Tatra, Volvo a Renault dks,
o Termoregulani technika Thermoking, Carrier,
0 Zdravotnicka technika ROBE, GE Medical System, Linet,

0 Zemedélska technika Rostselmach, John Deere, Karsit, Zetor, MTD, Seco

V praiméru 60% svych vyrobk spole€nost v ramci prodeje dodava na tuzemsky trh a zby-
vajicich 40% uplatuje v zahranii. V roce 2007 byl vSak zaznamenan propad exportu
na hodnotu 23%. K vyznamnym aglbatelskym zemim pét predevsSim staty Evropské
unie, Rusko a USA.

5.4 Struéna charakteristika odveétvi

Spole&nost XY mizeme z#adit podle klasifikace ekonomickyclinnosti CZ-NACE
do sekce C — Zpracovatelskyaprysl, oddil 22 (Vyroba pryZovych a plastovych vikap
Tato klasifikace ekonomickyctinnosti CZ-NACE nahrazuje od roku 2009 Guwvou
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klasifikaci ekonomickychéinnosti (OKE®). Podkladem pro charakteristiku a@tlvi jsou
materialy MPO — Panorantaského pimyslu 2010.

Vyroba pryZzovych a plastovych vyroblCZ-NACE 22 se v poslednim desetileti rozvijela
velmi dynamicky. Diky dodavkam do navazujicich sekt predevsim automobilového a
obaloveho pimyslu, pati k rozhodujicim oddilm zpracovatelského fomyslu (ZP). Rece-
se, ktera v letech 2008 az 2009 zasahla naSi ek&npse negativé projevila i v tomto
oddile. V roce 2009 klesly mezinae trzby o téndi 18 % a detni gidana hodnota o vice
nez 6 %. Rok 2010 vSakipesl vyrazné oziveni, i kdyz se hodnotamyslovych ukazate-
Ia jeS€ zdaleka nefiblizila rekordnim¢istam z roku 2007. V souladu s mezinarodni klasi-
fikaci NACE Rev. 2. se oddiktl na dw velké skupiny

0 22.1 Vyroba pryZzovych vyrolik

0 22.2 Vyroba plastovych vyrolik

Ve skupirt CZ-NACE 22.1 mé jasndominantni postaveniitla CZ-NACE 22.11 Vyroba

pryZovych plasi a dusi, protektorovani pneumatik s dwetihovym podilem na trzbach.
Ve skupirg CZ-NACE 22.2 je jiz sortiment daleko SirSi, praeoZedle plastovych desek,
folii a hadic zahrnuje také vyrobu plastovych dbailastové produkty pro stavebnictvi

apod.

Pozice tohoto oddilu diky$nym vazbam na dalSi zpracovatelské sektory v gokip
deseti letech postupmposilovala a v roce 2010 v Zékku trzeb a pétu pracovnik v ram-

ci ZP oddil obsadil Sesté misto. Vigac objemu vytvéené @etni gidané hodnoty do-
konce icku patou. Zatimco v roce 2000 podil oddilu CZ-NAZEna trzbackinil 4,5 %,

v roce 2010 to bylo 6 % (2009 — 6,3 %), detini gidané hodnoty 7,2 % (2009 — 7,5%) a

v ukazateli poet pracovnil 7 %, stejg jako v roce 2009.

V souvislosti s dynamickym rozvojem oddilu postéipartistal také peet podnikatelskych
subjekfi, pricemz od roku 2005 do roku 2010 to bylo o &rh0 % — na 3 697 jednotek.
Porekud odlisSny byl ve stejném obdobi vyvoj o zangstnanych osob. Tento ukazatel
v letech mim#adné konjunktury neustale rostt a maxima dosahl ocer 2008
(87 104 osob). V roce 2009 v dobrcholici recese, kdy byla omezovana neb&ktarych
piipadech dokonce ruSena vyroba, se vSak snizilongé 14 %. Tento trend, i kdyz velmi

mirnym tempem, poktaval i v roce 2010.
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Ve skupirt CZ-NACE 22.1 je jasnou jedtkou spolénost Barum Continental, s.r.o., nej-
vétSi vyrobce osobnich pl&asv Evrog, kterd sice v Zeitku TOP 100 tradné nebyva
zarazena, ale s trzbami 42,7 mldk Karst proti roku 2009 o0 22 %) by ji gad 14. misto.
V prvni stovce figuruje i dalSi vyznamny producpneumatik Mitas, a.s.. Tato spéhest
byla, steji jako v roce 2009, hodnocena jako pata nejvyzrgghfirma v chemickém,
farmaceutickém a plastitgkém ptimysluCR. Ze skupiny CZ-NACE 22.2 #tieme zminit

firmy Fatra, s.r.o., Gumotex, a.s., Cadence Innowxa dalsi.

V regionalnim ngiitku ma v daném oddilu zdaleka nejgj#i pozici pra¢ Zlinsky kraj,
kde maji své sidlo Barum Continental, Fatra, jezarod Mitasu a dalSi vyznamné podni-
ky (podili se celoufétinou na trzbach oddilu). Neni proto nahodou, g&Zinském kraji
byl v roce 2006 zaloZzen Plastiklty klastr, ktery slouzi zhruba 35 plasi#é/m subjek-
tim z tohoto regionu. V s@asné dob se navic z&na utvdet novaCeska technologicka
platforma PLASTY.

5.5 Vyvoj po¢tu zaméstnanai

Z hlediska struktury za#éstnana je vyvoj patu vedoucich a ostatnich pracowvinike firme

XY znazorrén v nasledujici tabulce (Tab. 2):

Tab. 2: Vyvoj pdtu zangstnana: (vlastni zpracovani)

2007 2008 2009 2010 2011
Zaméstnanci 196 241 173 168 212
Vedouci pracovnici 8 8 8 8 8
Celkem 204 249 181 176 220

Do roku 2008 pe&et zangstnand@ roste. NaslednvSak mizeme zaznamenat vyrazny pro-
pad. Na pelomu roku 2008 se projevily vlivy ekonomické krijgk ve s¥té, tak ve spo-
le¢nosti. Doslo k vyraznému poklesu @db produkfi a spolénost musela okamZitpro-
vést redukci pracovni sily. AZ v roce 201%bgochézi k ndrstu zangstnané, coz je zi-

sobeno rostoucim ptem zakazek, diky kterym roste i objem produkce.
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6 PESTLE ANALYZA

Podstatou PESTLE analyzy je identifikovat pro kazd&upinu faktak ty nejvyznameyjsi

jevy a udalosti, které ovlituji nebo budou ovlirovat organizaci.

6.1 Politické faktory

Politickou situaci WCeské republice nelze v stasné dob povazovat za jednozéia sta-
bilni. Pokud dojde k&akym znendm, lze péitat s tim, Ze se nebude jednat o takové

zmeny, které by vedly k vyrazné&@mené podnikatelského prasdi vCR.

Vyznamnou udalosti v historifR byl zcela jist jeji vstup do Evropské unie, ktery se
uskutenil dne 1. 5. 2004. Ten seboines| celouradu vyhod v podabvolného pohybu
sluzeb, zbozi a kapitalu. Péeské firmy se otael obrovsky trh nabizejici novéileZzitos-

ti, a to bez cel, limitovani dodavaného mnozstvsech dalSich omezeni vyvozu a dovozu.
Ov3em nic neni tak ideélni, jak se na prvni pomgde zdat.Clenstvi v EU je spojeno
také s pijetim a dodrzovanim mnoZzstviquipisi a snérnic. CR planuje vstup i do Eurozoé-
ny, coZ se v3ak neustéle odklad@ska narodni banka spolu s Ministrem financi nedavn
doporuili prozatim nestanovovat cilové daturijgti eura, a tudiZz v roce 2012 neusilovat

0 tento vstup.

V oblasti daové politiky mizeme zaznamenatipnivy vyvoj sazby dahz prijmu tykajici

se vSech pravnickych osob. Zatimdeg deseti letginila dai z prijmu pravnickych osob
31%, nyni se tato sazba rovna hodrf%. OdliSnou situaci lze pozorovat figac dare

z piidané hodnoty. K 1. 1. 2012 doSlo ke & snizené sazby DPH z 10% na 14%. Tato
skute&nost ale nema na podnik XY zasadni vliv. Zakladmiba #stala nezrénéna, cini
tedy 20%.

6.2 Ekonomické faktory

Do roku 2008 zaznamenaval@ska republika posnng vyrazny ekonomickyist. Po na-
stupu ekonomické krize se vSak tempstu prakticky zastavilo. Nasledny propad a recese
se nevyhnula snad Zadnému &, Nyni dochazi k mirnému oZivovani jakské, tak

I swétové ekonomiky.

Za cely rok 2011 vzrostl HDP ve srovnani s rokert@®6 1,7%. Hrastky vSak byly za-

Znamenany pouze v prvnim pololeti, ve druhé potoxdku ekonomika v zasadtagnova-
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la. Ptimérna mira inflace vyjégna giristkem indexu spébitelskych cen byla v tom-

to roce 1,9%.

Trh prace v roce 2011 ozil jen nepé&tririrastek celkové zagstnanosti obstaraly zvySené
pocty podnikajicich, protoze pracoviiilse statusem zasstnance oft ubylo. Mira neza-
meéstnanosti v pibéhu roku klesla ze 7% v ZEtvrtleti na 6,6% ve 4ctvrtleti. V praméru
za cely rok 201 Einila 6,8%. Piimérn4 mzda doséhla vyse 24 318, K mezir@nim srov-

nani se jednalo ofristek 2,2%.

Pozitivni vyvoj zaznamenala v poslednich letéebka ndna, kterd dlouhodabposilovala.
Za obdobi 2004 az 2011 koruna posilila k euru ®%22a k dolaru dokonce o 31,2%.
V roce 2011 se koruna obchodovala na devizovém wrpuimérném kurzu CZK/EUR
24,586 a CZK/USD 17,688.

Vzhledem k tomu, Ze podnik XY dodava zhruba 40%ckwyrobki praw na zahrarini
trh a realizuje tak v zahrami mené vysSi @ijmy nez vydaje, musi vyuzZivat nastroje
k zajis€ni kurzového rizika. Sema gebytki zahranini mény by totiz g sowasném posi-

lovani kurzu mohla znamenat generovani kurzovyeit.zt

6.3 Socialni faktory

Socialni faktory obecnovliviyji jak chovani firem, tak i p&gby zakaznik V pripad

podniku XY v8ak nemaji zasadni vyznam.

Ze socialnich faktdr, které mohou mit dity vliv na danou spolmost, nizeme jmenovat

hlavre vz&lani. A to konkrétl sowtasny trend stale se zvySujici uréwzdilani obyvatel.

Urcitou pozornost je proto nutn&mnovat zamistnan@m, protozZe také oni hrajitteZitou
roli. Podnik XY pelivé vybira jednotlivéleny svého tymy tak, aby co nejlépe vyhovovali
danym pozadavim. | kvalitni tym mize byt totiz kléem k uspchu. Ve snaze vyrovnat se
s mistem spolénosti, hleda neustéle firma kvalifikované pracoynfko fadu pracovnich

mist, jako nafiklad produktovy design, vyzkum a vyveizeni kvality nebo vyroba.

6.4 Technologické faktory

Vyvoj technologii vSeobe@nzaznamenava v poslednich letech docela rychlyjv{ioce-
li byt podnik konkurenceschopny, je nezbytné ineeat do novych strdja z&izeni, stejs

tak jako vyuzivat modernich metod a postup
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Vyrobu pryzovych a plastovych vyrobkze oznéit jako relativie vyznamné odétvi zpra-
covatelského fimyslu. Tato vyroba je vSak nd@maA nejen na technologie a technologické

postupy, ale také kapitaldv

Vyroba podniku XY je zaloZena na vyuzivani moddmrtiechnologii i z&zeni. Jeho sna-
hou je neustale zdokonalovat stavajici a vyvijeténiechnologie. Spataeost se mize na-

vic chlubit vlastnim vyzkumem a vyvojem.

6.5 Legislativni faktory

VSechny podniky na tuzentiR jsou povinny séidit podle platnych zakdn vyhladek a

piedpigi. Je proto nezbytné veskerou legislativu sledowatraozejme také dodrzovat.

Zasadni vliv v této oblasti #h zcela jist vstup naSi zetndo EU, ktery sebouimesl

spoustu novych legislativnich opexi.

6.6 Ekologicke faktory

Situaci okolo Zivotniho prostdi Ize v sotasnosti povaZzovat Zasto zmiovany problém,
neba’ je vSeobechiznamo, Ze na jeho stav je stale co zlepSovat.stradini negativnich
trendi pristupuje Ministerstvo Zivotniho prdsdi zavadnim fady legislativnich i nele-
gislativnich opatni. Hlavni prioritou je oblast zlepSeni kvality zowSi, zejména

v parametrech, které nejvice oviiyi lidské zdravi.

Kazda spolénost by ndla dbat na ochranu Zivotniho priesti a byt aktivni v oblasti eko-
logie. Také analyzovany podnik, zabyvajici se verolplastovych vyrobk musi dodrzo-
vat gisné normy tykajici se Zivotniho priedi, Wetrg nakladani s odpady. Spot®st XY
si je wdoma dilezitosti ochrany Zivotniho prasdi, pra¢ proto jiz ged rekolika lety im-

plementovala systém environmentalniho managen@aNiEN ISO 14001.
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7 PORTERUV MODEL PETI SIL

Cilem analyzy konkuremich sil je vytvdit si predstavu o konkurémim prostedi, které

ovliviiuje pozici podniku v odstvi.

7.1 Hrozba vstupu novych konkurenti

Dnesni doba vSeobetmeni #iliS prizniva pro zaloZeni podniku v jakékoli oblasti pedn
kani. Bariéry vstupu do daného oboru plagtikaho pimyslu jsou obzvlaSvysoké. Je
zde proto jen mala pravdodobnost vstupu nového konkurenta. Jedna seaetEmi spe-
cifickou vyrobu, ktera je natmd jak kapitaloy, tak také na technologie a technologické

postupy. DalSi bariérou by mohl byt i nedostatekSaosti v daném oboru.

Podnik XY miZe navic zakaznikovi nabidnout zajiitkomplexni dodavky tj. od vyvoje
az po kon&ny produkt. VCeské republice tak existuje jen mala konkurenaakby moh-
la podnik XY ohrozit. Jako hrozbu by vSak mohl brgitobky pochézejici z okolnich vy-
spilych zemi, které ale oslabuje faktor vySSi cenokagliny. Ripadré ze zemi s lew)si

pracovni silou. Vyrobky zthto zemi ale nedosahuji kvality poZadovan&atbli.

7.2 Hrozba substituta

Souwasnym trendem je stale se zvysujici vyuzivani plabecri. Jednim z dvoda je sku-

tecnost, Ze #dive pouzivané materialy jsou nahrazovany piaasty.

Vyroba spolénosti XY je natolik technologicky specificka, Zejijeprodukty jsou
v sowtasné dob substituty ohrozeny jen docela malo. Firma nawépahuje viastnim vy-
zkumem a vyvojem. Snazi se tak neustéale zlepSaxaditk svych vyrobk a uspokojovat
stale se zvySujici pozadavky zakazniKdrozbou by snad mohlo byt pouze vyvinuti nového
materialu, ktery by se vyztaval vlastnostmi lepSimi nez plasty, pigact n¢jaky novy

zpasob jeho zpracovani.

7.3 Vyjednavaci sila dodavatei

Dodavatelé hraji vifjpact podniku XY klicovou roli. Firma je totiz zavisla na jediném
dodavateli kitoveho materidlu. Z toho plyne, Ze tyto vstupy jgwa ni velmi dilezité.
Jejich vypadek by mohl firthzpisobit zn&né problémy. Vyjednavaci silu dodavéateta-

Zeme tedy ozt jako relativre silnou.
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7.4 Vyjednavaci sila odigratela

Z&kazniky analyzované spofeosti mizeme rozdlit do n¢kolika okruhi. Podnik dodava
piedevsim vyrobky do automobilovéhaipryslu, dale pak do oblasti zédglské, termo-
regula&ni a zdravotnické techniky. Zakazniky tigak firmy z Ceské republiky, tak ze za-

hranti.

Obzvla¥ ze strany vyrobic automobili a zengdelské techniky, nejvyznangsich okruli
odkerately, je vyjednavaci sila po¥me silna. Spolénost je do jisté miry ovlisovana tla-
kem na kvalitu a komplexnost dodavek, ale také noalpZovani doby splatnosti faktur.
Podniku ¥tSinou nezbyva nic nez tyto podminkijmout. Odnenou je jim ovSem dlou-
hodoba spoluprace a stabilniijpm zakazek. V ostatnich okruzich zaka#nileni tento

tlak tolik patrny.

7.5 Konkurence

V Ceské republice neméa spat®st XY vyznamnou konkurenci, cozZ je dano hiajeho
specifickou vyrobou. Pro tuto spéteost prakticky neexistuje rivalita mezi konkurenty.

Neznamena to vsak, Zze byavala vyvoj trhu pipadré ceny.
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8 SWOT ANALYZA SPOLE CNOSTI XY

SWOT analyza identifikuje hlavni silné a slabé rstsgpodniku a porovnava je s vlivy jeho

okoli respektive siflezitostmi a hrozbami.

Silné stranky:

Slabé stranky:

o Cenova konkurenceschopnost natt- o Vysoky podil réni prace dokotova-
zich zapadni Evropy cich operaci

o Vyvazené portfolio zakaznik o Vyrobni kapacita limitovana plochou

o Vlastni vyvoj novych technologic- o NaruSeni plynulého toku mezi vyrob
kych postug a dokortovacimi operacemi

0 Vysoka kvalitativni arovi vyrobki 0 Projekty se sezénnim charakterem

o Unikatni technologie o Jediny dodavatel kibvého materialu

o Kuvalitni lidsky potencial 0 Snizena ,tzv. koncernova"“ flexibilita

o Souast nadnarodniho koncernu o Absence funé&niho vyrobniho modulu

Prilezitosti: Hrozby:

o Proniknuti na celosftové trhy 0 Hospodé#ska situace ve s, Evrop:

o0 Zajem pamyslu o inovativnieSeni avCR
(redukce hmotnosti apod.) o Nestabilni vyvoj ceny ropy

o Rist automobilového gmyslu ve 0 Zdrazovani energetickych vstup
sttedni Evrop 0 Rust konkurence

0 Stale vysSi vyuzivani plasobect o0 Rostouci cena pracovni sily

0 Komplexni projekty (od vyvoje po o Vyvoj kurzuceskeé koruny &¢i euru

dodéavku celku)

Obr. 6: SWOT analyza (vlastni zpracovani)

Mezi nejvyznampjSi silné stranky péit vysoka kvalitativni Urovie vyrobki a vlastni vyvoj

novych technologickych postiipCenova konkurenceschopnostina byt trochu potkéo-

vana do pozadi, ifpsto vSak neni zanedbatelnou silnou strankou.
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Silné stranky podniku maji Uzkou vazbu rilgZitosti firmy. V sodasné dob odbsratel-
ské firmy hledaji komplexni zaji&ti dodavky tj. od vyvoje po kogiey produkt. Tuto

komplexnost je firma schopna nabidnout. Zatozékaznici v poslednich letech pozaduji

Mriviw s

Hlavnimi slabymi strankami jsou plynuly tok mezirgfiou a dokotovacimi operacemi a

limitace kapacity vyrobni plochou, coZ sebdin@si vicenaklady.

Nejsiln¢jSi hrozbou je obe@&wzdrazovani vstup a to jak surovin, tak lidského potenciélu.
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9 FINAN CNi ANALYZA SPOLE CNOSTI XY

Finartni analyzu Ize chapat jako soulimnosti, jejichZ cilem je zjistit a komplexwvy-
hodnotit finatni situaci podniku. Mla by odhalit zdravi podniku, ale také jeho silné a

slabé stranky.

Predkladana finatni analyza obsahuje vysledky a &dvpro obdobi let 2007 — 2011.

Ucetni vykazy jsou filohou této préace (foha I).

9.1 Analyza absolutnich ukazateh

V G¢etnich vykazech jsou obsaZzeny Udaje, které taa@vyuzit — absolutni ukazatele. A
to zejména k analyze treinda k procentnimu rozboru polozek. (Pavelkova, Kodpka
Palka, 2009, s. 17)

9.1.1 Majetkova a finanéni struktura podniku

Zakladni informace o majetkové a firgan struktde podniku ziskame z jednotlivych polo-
Zek aktiv a pasiv v rozvaze. Podrobné rozbory looitizini a vertikalni analyzy podniku

i odwétvi jsou obsazeny vifloze (Riloha II).

Bilancni suma aktiv podniku XY se v letech 2007 — 200@2nayuje mirre klesajici ten-
denci. V nésledujicich letech jizuieme pozorovat jejitst, ktery je obzvl&s patrny

v roce 2011, kdy hodnota aktiv vzrostla opraggchozimu roku o celych 40%. Hodnota
celkovych aktiv se #&hem tohoto obdobi pohybovala vrozmezi od 242 000
do 386 000 tis. K PoloZzka dlouhodobého majetku tve priméru pouze 34% celkovych
aktiv. Ztoho nehmotny majetek tfionevyznamnoucast. \&tSi podil gipada prag

na hmotny majetek, ktery zahrnujgegevsSim stroje a vyrobni technologie. Ng&ch in-
vestic bylo dosazeno v roce 2007 a 2008, a to vislmsti s nakupem noveé vzduchotech-
niky, forem, vybudovani suSiciho boxu v lakéy&NC frézy, vakuového lisu atd. Jednalo
se o investice okolo 35 mil. Kv kazdém zd&hto let. V majetku spot@osti se nachazi
také pozemek ve vysi 8,6 mil.cKktery spolénost zakoupila v roce 2002 s cilem vybudo-
vat vyrobni haly. Spotmost vSak stale sidli v pronajatych prostorachodasné dob se
ale znovu zé&ina uvazovat o realizaci vlastniho objektu na topaaemku. Nedokafeny
dlouhodoby majetek twoz \&tSi ¢asti technické zhodnoceni pronajatych prostori&zponé

technologie neuvedené do uzivani. Jeho vysSi padéelkovych aktivech fizeme pozo-
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rovat pra¢ v letech vyznamnych investic sp&h@sti. V roce 2007 twd dokonce 13,2%
z celkovych aktiv. Z ofZnych aktiv pedstavuji nejvyznan#si poloZzku kratkodobé po-
hledavky, které tvid priblizné¢ 40% celkovych aktiv. Vyjimkou byl rok 2008, kdy tiylo
pouze 35%. Od roku 2009 poskytuje pravidedpole&nost kratkodobé jcky své mate
ské spoleénosti, které zvySuji objem kratkodobych pohledavekchto letech v piméru
0 7%. Druhou nejvyznandjsi poloZkou obznych aktiv jsou zasoby, které v podstabpi-
mick& krize a s ni souvisejici pokles poptavky gmicich. Nasledujici dva roky pak byly
ve znameni prudkych nigsti, a to téndi o0 40% v obou letech. U kratkodobého fitiaino
majetku Ize pozorovati$tiajici se nérsty a poklesy mezi jednotlivymi let¢.asové rozli-
Seni pedstavuje nevyznamnou polozku, pouze v roce 20iiideme povSimnout tité-
ho zvySeni. Ve srovnani s advim |ze konstatovat, Ze v majetkové striktispolé€nosti
XY je daleko mensSi zastoupeni dlouhodobého majetkuv od¥tvi. Zatimco v podniku
XY se podili tento majetek na aktivech viperu 34%, u odwtvi je to 44 az 67%. To vy-

plyva ze skuténosti, Ze analyzovana spof@st podnika v pronajatych prostorach.

U vyvoje zdrop kryti je dilezZité, Ze vlastni kapital ve sledovaném obdobavyke rostou-
ci trend, coz znamena, Z& gonstantni vySi zakladniho kapitalu je sgolest trvale zis-
kova. Nej¢tSi mezir@ni nénhst vlastniho kapitdlu byl zaznamenan v roce 2042
Spole&nost si z minulych let nesla ztratu, ktera vznijddnorazovym &etnim odpisem
nehmotnych vysledkvyzkumnécinnosti. Postupfidochézelo k jejimu untovani a v roce
2011 byla tato ztrata definiti¢rzlikvidovana. Porovname-li podil viastnich a cizizdro-
ja, je Zejmé, Ze vlastni kapitai@vysuje cizi zdroje s vyjimkou roku 2007, kdy diapital
zaujimal tendt 60% celkovych pasiv. Tento riét je spojen fedevsim s roaihem novych
zakazek. Vysokou hodnotu dlouhodobych zavazkjcky od matéské spolénosti) v roce
2007 a naslednprakticky nulové hodnoty Ize vystlit zménou Uvrové politiky. Matéska
spole&nost Festala poskytovat tpcky svym dceram a podnik XY se tak épvratil
k uvérovani doméacimi bankami, coz signalizuje itsirbankovnich (i mezi lety 2007
a 2008 o vice jak 200%. Nejvyznagsi polozkou kratkodobych zavaktlsou zavazky
z obchodnich vztah Jejich podil na celkovych aktivech se ve sledéwmaiwbdobi pohybu-
je vrozmezi od 10% do 28%. Né&fSi nafist této polozky mizeme zaznamenat mezi roky
2010 a 2011 (195%). Finami struktura analyzované spot®sti je relativ vyvazena a

odpovida finatini struktde v odwétvi.
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9.1.2 Analyza vynosi a nakladi

Tabulky obsahujici procentualni rozbor polozek \wina naklad a vyvojové trendy u po-

loZek vykazu zisku a ztraty podniku a ¢t se nachazi vifloze (Riloha llI).

Z vykazu zisku a ztrét je evidentni, Ze se jedngrobni firmu. Jeji hlavni poloZkou vyno-
su jsou trzby z prodeje vlastnich vyrabla sluzeb, které two prevaznoucast celkovych
vynosi. Jejich podil na celkovych vynosech se pohybujezmezi od 77% do 82%.
Po prudkém poklesiwéehto trzeb v roce 2009 (o 40%), ktery bylhigpben celosstovou
krizi a naslednym poklesem poptavky, dochézi vidalietech opt k jejich ristu. U od-
vétvi tvori trzby za prodej vlastnich vyrobla sluzeb zhruba 85% vynodHodnocena spo-
le¢nost se tedy pohybuje mémpod touto hranici. Relati¢rnvyznamnou polozkou jsou téz
trzby za prodej zbozi. Ty tvbve sledovaném obdobi 12 az 21% z celkovych ynBs-
lozka zngéna stavu vnitropodnikovych zasob vroce 2009 vyj@awrazné snizeni (-
19 136 tis. K). Davodem tohoto sniZzeni byl plan produkce na piwitleti nasledujiciho
roku, ktery nevyzadoval vysokou miru rozpracovanobtzby z prodeje dlouhodobého
majetku a materialu t¥d pouze 1 — 2% celkovych vynasV letech 2007 a 2009 eviduje
spolg&nost XY vynosy z fecerni derivatovych obchadna realnou hodnotu. V poloZce
ostatni finagni vynosy dominuji fedevsim kurzové rozdily. Jejich n&$i nafist byl za-

znamenan mezi lety 2007 a 2008, a to o vice jakdl90

Z hlediska naklafl miZeme pozorovat nejvySSi zastoupeni vykonoveéigpptna celko-
vych nakladech, coz je pro vyrobni podniky charmagtieké. Vykonova spaeba tvai 48 —
62% vSech naklad Ve srovnani s od#vim je podil této polozky na celkovych nakladech
nizsi, coz je dano relati¢rvysokym podilem prodeje zboZi, ktery neni zahrnod@ vyko-
nove spakeby. Tato skut@ost je zfisobena situaci, kdy odiatel pozadoval dodani kom-
pletni sady dil. JelikoZ spolénost nevlastnila péebné technické vybaveni ptast diti
poptavanych v této sadbyla v zajmu ziskani zakazky nucena dany dil gtopt nechat
vyrobit jinde. A nasled& pak prodat jako zboZi, coZ ohjage vySi této polozky. Vykono-
va spoteba v odvtvi tvori zhruba 70%. Vyvoj vykonové sgeby navic v podstatodpo-
vida vyvoji trzeb. Jako dalSi vyznamnou poloZktZzeme oznét osobni néklady, které
také svym vyvojem kopiruji trzby. & eme si povSimnout vysSiho podilu osobnich nékla-
du na celkovych nédkladech podniku XY oproti ¢ti. To je dano zejména vysSSim podi-

lem rwni prace p dokortovacich operacich v této fikmU mzdovych naklai dochazi
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do roku 2008 Kk jejich zvySovani, a to jak Gstedku naflistu p@&tu zangstnand, tak

i v disledku zvySovani mezd. V nasledujicim roce vSalnbtadtchto naklad klesa, coz
je dano hlava markantnim propou&tim. Od roku 2010 dochazi &k jejich postupnému
naristu. Pondrné vyznamny podil na nakladech spwiesti gedstavuji odpisy. Jejich zvy-
Seny pirastek je patrny fedevSim v roce 2008, kdymil 84%. Tato skuténost je dana
zarazenim novych strbja z&izeni do uzivani. V roce 2008 zaznamenavame vyrsizok
také u polozky tvorba rezerv a opravnych polozeksSID zde k mezinimu zvySeni
0 300%. Spolknost byla nucena zvySit rezervy o 4 875 tig, K to na reklamace od za-
kazniki, ale také na nevybranou dovolenou, odstupné dandsiaika. Opravné polozky
byly zvySeny o 8 504 tis. K Ty spol€nost tvdi k pohledavkam, zasobam a nedaiesn
nému majetku. Na poklesu polozky tvorba rezerv @wapych polozek v roce 2010 se nej-
vice podilelo snizeni opravné polozky k inv@stnu majetku a rezervy na odstupné.

Ostatni polozky fedstavuji nevyznamnaiést naklad.

V tabulce (Tab. 3) je sumarizovarepled vyvoje vysledku hospadai i jeho jednotlivych
souasti. Ve sledovaném obdobi Ize vypozorovat kolisawoj vysledku hospodani.
Za velmi GuspSny mizeme oznét rok 2008, kdy podnik generovdisty zisk ve vysi
30 829 tis. K. Davodem tohoto usjchu byla skuténost, Ze podniku XY se poti® zis-
kat rekolik vyznamnych zakéazek, diky kterym doSlo k vyyému zvySeni trzeb a nasleédn
i hospodéského vysledku. V dalSim roce ale dochazi k vyramn@ropadu tégt o 60%.
Vzhledem k finatini a ekonomické krizi ve #t¢ dochazi k poklesu vyroby a zaraviaké
k poklesu zisku spobmosti. Od roku 2010 zisk &proste. A rok 2011 dokonceégkonava
vysledky velmi UspSného roku 2008. Finani vysledek hospodani se s vyjimkou po-
sledniho roku pohybuje v zapornyeéislech, coz je zisobeno vysSim podilem fin&mich

nékladi oproti vynosim.

Tab. 3: Vyvoj vysledku hospo@ai podniku XY (vlastni zpracovani)

(v tis. KE) 2007 2008 2009 2010 2011

Provozni VH 25363| 42438 16793 25866 | 38463
Finanéni VH -686 -2 959 -565 -250 3042
Mimoradny VH 0 0 0 0 0
VH za G€etni obdobi 18603| 30829| 12488| 20021| 32205
VH pfed zdanénim z VZZ 24677 39479 16228 25616| 41505
VH prfed zdanénim a Uroky 26 606 | 42026 17 153 26 966 | 42853
Nakladové uroky 1929 2 547 925 1 350 1348
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Obr. 7: Vyvoj vysledku hospo@mi v letech 2007 — 2011 (v tisc)K(vlastni

zpracovani)

Tab. 4: D¥leni hospodéského vysledku/pd Uroky a zdamim (vlastni

zpracovani)

(v tis. K&) 2007 2008 2009 2010 2011

EBIT 26606| 42026| 17153 26 966| 42853
Véfitel (ndkladové Uroky) 1929 2 547 925 1350 1348
Stat (dar) 6 074 8 650 3740 5595 9300
Podnik (&isty zisk) 18603| 30829| 12488 20021| 32205

Také z tabulky (Tab. 4) a grafu (Obr. 8) je patkofisavy vyvojgistého zisku. Usgsny
rok 2008 byl totiz vysfdan enormnim propadem v nasledujicim roce. Posthénsledo-
vana obdobi jsou jiz ve znameni pozitivhiho vyvoje. vazlg na rostouci objem zisku
zpravidla rostly i ndkladové aroky, s vyjimkou roR011. VySe d&ové povinnosti je ade-

kvatni k vysi zisku.



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky

59

45 000

40000 -
35000
30000 -
25000 -+
20000 -+
15000 -+
10000 -~

5000 -
o | -
2007

—
2008

m Vé&ritel (ndkladové troky)

— |
2009 2010
Stat (dari)

Podnik (Cisty zisk)

I
2011

Obr. 8: Deleni vysledku hospodani ped uroky a zda#mim v letech 2007 — 2011

(vlastni zpracovani)

9.2 Analyza rozdilovych ukazateti

V tabulce (Tab. 5) je uveden vyvajPK v podniku XY v jednotlivych letech. Pozitign

mazeme zhodnotit ve v3ech letech kladnou WBIK, kter4 se navic neustéle zvy3uje.

Znamena to, Ze firma tvi dostatény finarcni polSt&, ktery ji umo#uje pokr&ovat

ve svych aktivitach i vifipadt negiznivé situace.

Tab. 5: Vyvoristého pracovniho kapitalu podniku XY (vlastni zpraani)

(v tis. K&)

2007

2008

2009

2010

2011

Cisty pracovni kapital

77108

84 355

98 733

103 474

105 784

9.3 Analyza pomgérovych ukazatehi

Tato ¢ast zahrnuje ukazatele likvidity, zadluZenostitability a aktivity, gipadré ostatni

ukazatele.
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9.3.1 Analyza likvidity

Tab. 6: Ukazatele likvidity — podnik XY (vlastniagovani)

Doporu €.
hodnoty
2007 2008 2009 2010 2011 MPO
BéZna likvidita 1,78 2,07 2,72 2,48 1,78 15-2
Pohotova likvidita 1,20 1,27 2,05 1,73 1,25 1
Hotovostni likvidita 0,17 0,12 0,39 0,06 0,09 0,2
CPK/OA 43,87% | 51,59% | 63,30% | 59,68% | 43,70%
CPK/A 29,59% | 32,67% | 40,79% | 37,35% | 27,37%

Tab. 7: Ukazatele likvidity — odivi (vlastni zpracovani)

Doporu €.
hodnoty
2007 2008 2009 2010 MPO
Bézna likvidita 1,01 1,32 1,92 2,05 15-2
Pohotova likvidita 0,70 0,89 1,48 1,58 1
Hotovostni likvidita 0,14 0,15 0,31 0,62 0,2
CPK/OA 0,51% | 24,52% | 47,79% | 51,13%
CPK/A 0,16% | 9,40% | 23,31% | 28,03%

Z tabulek (Tab. 6 a Tab. 7) siitreme povSimnout, Ze ukazatelZbé a pohotové likvidity

u podniku XY jsou tér& ve vSech obdobich nad Urovni dop@mych hodnot Ministerstva

pramyslu a obchodu (MPO), coz pro toto &tk neni Uplé typické. Tato skutaost je

zpiusobena hlawhtim, Ze spolénost ma mnoheméSi podil olZznych aktiv na celkovych

aktivech nez je tomu v odtvi. Naopak hotovostni likvidita se pohybuje spi®e Urovni
hodnot dopor&enych, a to zejména v letech 2010 a 2011, kdy dgsagiouze hodnot 0,06

a 0,09.
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Obr. 9: Vyvoj likvidity — podnik XY v letech 20026411 (vlastni zpracovani)

9.3.2 Analyza zadluZenosti, majetkové a finaéni struktury

Tab. 8: Ukazatele zadluZzenosti, majetkové a finastruktury — podnik XY (vlastni

zpracovani)

2007 2008 2009 2010 2011
Celkova zadluZenost 57,30% | 39,73% | 33,70% | 36,29% | 46,50%
Mira zadluZzenosti 1,34 0,72 0,53 0,58 0,87
Dlouhodobé cizi zdroje/Cizi zdroje 32,21% | 15,60% | 23,29% | 25,32% | 17,41%
Dlouhodobé cizi zdroje/Dlouhodoby kapitél 30,18% | 10,12% | 10,95% | 12,73% | 13,14%
Vlastni kapital/Dlouhodoby majetek 1,35 1,53 1,83 1,74 1,65
Dlouhodobé zdroje/Dlouhodoby majetek 1,94 1,70 2,05 1,99 1,90
Ukazatel urokového Kkryti 13,79 | 16,50 | 18,54 | 19,97 | 31,79

Tab. 9: Ukazatele zadluZenosti, majetkové a tinastruktury — odetvi (vlast-

ni zpracovani)

2007 2008 2009 2010
Celkova zadluzenost 45,32% | 44,09% | 41,05% | 38,54%
Mira zadluZenosti 0,82 0,79 0,71 0,64
Dlouhodobé cizi zdroje/Cizi zdroje 26,48% | 31,01% | 34,90% | 25,86%
Dlouhodobé cizi zdroje/Dlouhodoby kapitél 17,91% | 19,70% | 19,81% | 14,12%
Vlastni kapital/Dlouhodoby majetek 0,82 0,92 1,17 1,38
Dlouhodobé zdroje/Dlouhodoby majetek 1,00 1,14 1,46 1,60
Ukazatel Grokového kryti 11,74 5,54 18,66 | 19,98
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Celkova zadluzenost podniku XY se pohybuje pod drapordenych hodnot tj. rozji

40 — 60%. Pouze v roce 2007 vykazuje ukazatel vélkaadluzenosti vySSi hodnotu nez
v ostatnich sledovanych letech, a to 57%. Ve smoviséodétvim spol€énost dosahuje
mirn¢ nizSich hodnot, krotjiz zmininého roku 2007. Lze tedy konstatovat, Ze firma ma
stale je&t urcity prostor pro vyuzivani cizich zdiojJejich giméreny iist mize totiz -
spit k celkové rentabilit a tim i k vy3Si trzni hodnéfirmy. Mira zadluZzenosti se pohybuje
mirné pod arovni oddtvi s vyjimkou roku 2007 a ma stejnou vypovidagchopnost jako
celkova zadluzenost. fipadt naSeho podniku XY nejsou k objemu ciziho kapit#idi-
tany leasingové zavazky, nabse nejedna ¢astku, ktera by vyrazZnovlivnila ukazatele
zadluzenosti. Podil dlouhodobych zawazia cizich zdrojich je pod drovni o#vi. Vy-
jimkou je pouze rok 2007, kdyimeme zaznamenat vyrazayssi hodnotu oproti dalSim
obdobim. Tato vy3Si hodnota byla #amena poskytnutim {g¢ky od matéské spolénos-

ti, u které vSak nebylarpsré definovana splatnost. Ve vSech sledovanych lekegk spo-
le¢nost swij dlouhodoby majetek dlouhodobymi zdroji, vice ne¥ odwtvi obvyklé. Situ-
aci znazoiuje nize uvedeny graf (Obr. 10). Urokové kryti aliedosahuje vysokych hod-
not, a to jak u podniku XY, tak v odtvi. V piipad analyzované spataosti jsou uroky
pokryty ziskem 14 az 20 krat, v roce 2011 dokomrest 32 krat. Je tedyigjmé, Ze firma
tak nema problémy spléacet Groky & ¢ek.

250000 —+
200000 —
150 000 -~
100 000
- I l I I
0 i {
2007 2008 2009 2010 2011
VK Dlouhodobé CZ m Dlouhodoby majetek

Obr. 10: Kryti dlouhodobého majetku dlouhodobymojds letech 2007 — 2011

(vlastni zpracovani)
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9.3.3 Analyza rentability

Tab. 10: Ukazatele rentability — podnik XY (vlagtpfacovani)

2007 2008 2009 2010 2011

Rentabilita trzeb 4,81% | 5,29% | 3,46% | 4,98% | 6,06%
Rentabilita vynos 6,46% | 6,88% | 4,81% | 6,37% | 7,63%
Rentabilita celkového kapitalu 10,21% | 16,28% | 7,09% | 9,73% | 11,09%
Rentabilita Uplatného kapitélu 22,60% | 25,83% | 8,79% | 12,13% | 16,34%
Rentabilita vlastniho kapitalu 16,72% | 21,70% | 8,08% |11,47% | 15,57%

Tab. 11:Ukazatele rentability — odtvi (vlastni zpracovani)

2007 2008 2009 2010
Rentabilita trzeb 567% | 5,92% | 7,47% | 8,65%
Rentabilita vynos 8,29% | 6,99% | 10,04% | 11,10%
Rentabilita celkového kapitalu 12,01% | 13,62% | 14,73% | 17,55%
Rentabilita dplatného kapitalu 14,95% | 11,61% | 20,40% | 24,11%
Rentabilita vlastniho kapitalu 14,78% | 16,43% | 18,79% | 22,38%

Ukazatele rentability signalizuji, Zze sp&est je ve sledovaném obdobi trvale ziskova.
Rentabilita trzeb i vynasse ve vSech letech pohybuje pod Urovni hodnotwted Ros-
touci trend v prvnich letech je vi&tan propadem v roce 2009, ktery byl ovlianvyso-
kym podilem odpi&, kurzovymi ztratami a vyplatou odstupného. V daidetech nizeme
pozorovat opt rast. ZvySujici se mira rentability v letech 201004 2 je zfsobena fede-
vSim vySSim objemem trzeb a nizkou vykonovouighau. Rentabilita celkového kapitalu
se krong roku 2008 pohybuje pod urovni agdvi. U rentability Uplatného kapitaluibeme

v prvnich dvou letech sledovaného obdobi pozoreyedzreé vysSi hodnoty nez je tomu
v odwtvi. | zde v8ak v roce 2009 dochazi k vyraznémpado respektive k poklesu hod-
not pod Urové odwtvi. Totéz Izefici i o rentabilie vliastniho kapitalu. Obe¢rvSak nii-
Zeme hodnotit ziskovost vloZzenych piestki jako dobrou, neklibvyrazreé prevySuje Uro-
vei vynosovych urok poskytovanych bankou. Rentabilita celkového k#pitd nizSi nez
rentabilita vlastniho kapitalu,&&hoz Ize usuzovat, Ze firma ne zcela efektiwuziva cizi
zdroje. Ziskovost vlastniho kapitalu jéldzita hlavi pro viastniky spoknosti. V gipact
hodnot nad 10% by mohl byt vliastnik relativspokojen. Tohoto vysledku firma dosahuje
kromeé roku 2009, kdy se pohybuje mérpod touto hranici.
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9.3.4 VIliv zadluZenosti na rentabilitu vlastniho kapitalu

Vliv zadluZenosti na rentabilitu vlastniho kapitjéuvyjaden faktory — Urokova redukce
zisku a tzv. finatini paka. Spokay vliv obou &chto protictidnych faktod Ize vyjadit
sowinem, ktery se nazyva ziskovyinek finartni paky neboli multiplikator kapitalu akci-

onau. (Pavelkova, Knapkova a Palka, 2009, s. 35)

V piipact spole&nosti XY (Tab. 12) je hodnota multiplikatoru vZdyt$i jak 1. Z tohoto
duvodu je zde jestprostor pro zvySovani cizich zdioy kapitalové struktie, coz by se

piiznivé odrazilo na rentabilitvlastniho kapitalu.

Tab. 12: Multiplikator viastniho kapitalu podnikdyX{vlastni

zpracovani)

2007 2008 2009 2010 2011
EBT/EBIT 0,93 0,94 0,95 0,95 0,97
AVK 2,34 1,82 1,57 1,59 1,87
Multiplikator 2,17 1,71 1,48 1,51 1,81

9.3.5 Analyza aktivity

P vypoctech byly v tabulkdch u polozky trzby pouZity veskeérzby tj. trzby za prodej
vlastnich vyrobk a sluzeb, trzby za prodej zboZi a trzby z prod&yahodobého majetku a
materialu. Podnik XY vykazuje pammé vysoké trzby za prodej zbozi, coZz neni
pro vyrobni firmu aply typické. U zavazk a pohledavek bylo g@tano se sumou kratko-
dobych a dlouhodobych zavarzkespektive pohledavek. Dlouhodobé pohledavky nebyl
vyclenovany zvlas, neba jejich hodnota byla nizSi nez 0,5% na celkovychivakh.

U dlouhodobych zavazkdoslo ve vykaze k nastu pouze v roce 2007, fakticky se jednalo

0 zavazek, ktery byl splacen do jednoho roku.

Tab. 13: Ukazatele aktivity — podnik XY (vlastrrazpvani)

2007 2008 2009 2010 2011
Obrat celkovych aktiv z trzeb 1,48 2,26 1,49 1,45 1,37
Obrat celkovych aktiv z vynos @ 1,58 2,37 1,47 1,53 1,45
Doba obratu zasob z trzeb (dny) 53,13 37,98 37,59 46,95 48,61
Doba obratu pohledavek z trzeb (dny) 95,08 56,97 95,64 104,71 106,96
Doba obratu zavazk G z trzeb (dny) 130,69 46,03 35,56 42,71 75,94
Obratovost pohledavek 3,79 6,32 3,76 3,44 3,37
Obratovost zavazk G 2,75 7,82 10,12 8,43 4,74
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Tab. 14: Ukazatele aktivity — oétvi (vlastni zpracovani)

2007 2008 2009 2010
Obrat celkovych aktiv z trzeb 1,31 1,55 1,46 1,57
Obrat celkovych aktiv z vynos @ 1,45 1,95 1,47 1,58
Doba obratu zasob z trzeb (dny) 26,19 29,43 27,22 28,87
Doba obratu pohledavek z trzeb (dny) 48,63 49,84 73,76 58,92
Doba obratu zavazk G z trzeb (dny) 50,55 51,86 63,05 56,37
Obratovost pohledavek 7,40 7,22 4,88 6,11
Obratovost zavazk G 7,12 6,94 5,71 6,39

Doba obratu celkovych aktiv vypitana z trzeb i vyndsse pohybuje na stejné arovni.
Ve vSech sledovanych letecltepySuje doportenou hodnotu 1, té&h vzdy pevysuje
i obrat celkovych aktiv oditvi. Je patrné, Ze firma ma vhodnou majetkovou vghast a

je schopna syj majetek efektiva vyuZzivat.

Podnik XY stabilg vykazuje vysoké hodnoty doby obratu zasob. V let2@08 a 2009
sice miZzeme zaznamenat hodnoty nizSfegio vSak podnik nedosahuje doby obratu
v odwtvi. VySSi doba obratu zasob nez v &gV je dana specifickym vyrobnim cyklem,
ktery vyZaduje drZet vysokou Uraveozpracované vyroby, nebonusi respektovat techno-

logickécasy (doba zrani, suseni apod.).

V piipact doby obratu pohledavekibeme sledovat vcelku vysoké hodnoty. Vyjimkou je
pouze rok 2008, ve kterém doslo ke snizeni obratQ dri. | ve srovnani s odwvim do-
sahuje spoknost vyraza vysSich hodnot. NejdelSi doby obratu zavablylo dosazeno
v roce 2007, coz bylo #gobeno vysokym nakupem surovin, technologii, alevestic

v poslednimttvrtletim, coz viceméhzkresluje dobu obratu zavazki porovnani pohle-
davek a zavazkmuzeme konstatovat, Ze pouze v roce 2007 doba obéaark prevysu-

je dobu obratu pohledavek, od nasledujiciho rokoneu pra¢ naopak. Vzhledem k tomu,
Ze firma ngla v roce 2009 dostateé finargni kryti na Bznych &tech, vyuzila nabidky
dodavatelskych skont a provedla Uhrady faktedgerminy splatnosti. Teprve v roce 2011

muzeme pozorovat mirn&iplizeni danych hodnot.
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Obr. 11: Vyvoj ukazatglobratovosti v letech 2007 — 2011 (vlastni zpracdyva

9.3.6 Spider analyza

Vysledky 4 z&kladnich skupin p@novych ukazatél (zadluZenosti, likvidity, rentability,
aktivity) Ize gehledre shrnout pomoci paprskového grafu. Na obrazkieme vidt kro-
me kiivky vyjadiujici vySi ukazateél podniku také linii odetvi, kterd slouzi jako zakladna

pro vypaet.

Tab. 15: Porovnani po#gnovych ukazatél v roce 2010 (vlastni zpracovani)

Spole énost XY | Odvétvi

A.1 Rentabilita vlastniho kapitalu 11,47% | 22,38%

A.2 Rentabilita aktiv 9,73% | 17,55%

Rentabilita || A.3 Rentabilita vynosti 6,37% | 11,10%
B.1 Bézna likvidita 2,48 2,05

B.2 Pohotova likvidita 1,73 1,58

Likvidita B.3 Hotovostni likvidita 0,06 0,62
C.1 Vlastni kapital/Aktiva 0,63 0,61

C.2 Kryti dlouh. majetku dlouh. kapitdlem 1,99 1,60

ZadluZenost | C.3 Urokové kryti 19,97 19,98
D.1 Obratovost aktiv 1,45 1,57

D.2 Obratovost pohledavek 3,44 6,11

Obratovost | D.3 Obratovost zavazku 8,43 6,39

V ramci spider analyzy byly srovnavany hodnoty pgkdnXY a odwtvi za rok 2010.
Z tabulky (Tab. 15) a obrazku (Obr. 12) je patdeanalyzovana spaleost vykazuje dob-



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 67

rych vysledk, ma vSak uiité rezervy. Velmi dobrych hodnot podnik dosahujbe¢ané a
pohotové likvidity a kryti dlouhodobého majetku dllmdobych kapitdlem. Mign
nad arovni nebo na urovni oftvi se pohybuje vifpack vlastniho kapitalu na aktiva, uro-
kového kryti a obratovosti aktiv. Podle ukazateintability je patrné, Ze spdl@ost je zis-
kova, ovSem hodnot v odwi nedosahuje. Zejména vSak obratovost pohledavavazi

a také hotovostni likvidita jsou pro firmu slabinou

Al
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D.3 120% A.2
00%
D.2 1 A3
60%
40%
20%
D.1 0% 7 B.1
. C.2 B.3 o
Zadluzenost Likvidita
Cc1
—4—Spolecnost XY Odveétvi

Obr. 12: Pondroveé ukazatele — podnik XY a @&t v roce 2010 (vlastni zpracovani)

9.4 Souhrnné ukazatele

V ramci finartni analyzy lze pouzitizné souhrnné ukazatele, které vyjgdfinancni po-

zici a finareni zdravi podniku. Jejich vypovidajici schopnostjak omezena.

9.4.1 Index INO1

Podle Indexu INO1 nejsou signalizovany fisahproblémy, které by mohly firmu ohrozit.
V roce 2007 se sice firma drzi v Sedé gdwvSak na jeji horni hranici. V nésledujicich le-

tech se uz pohybuje na hodnotéach, které€izsituaci, Ze podnik tvd hodnotu.
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Tab. 16: Vypeet indexu INO1 — podnik XY (vlastni zpracovani)

Index INO1 2007 2008 2009 2010 2011
0,13 x AICZ 0,227 0,327 0,386 0,358 0,280
0,04 x EBIT/NU 0,552 0,660 0,742 0,799 1,272
3,92 x EBIT/A 0,400 0,638 0,278 0,382 0,435
0,21 x VIA 0,332 0,497 0,309 0,321 0,305
0,09 x OA/(KZ+KBU) 0,160 0,186 0,245 0,223 0,160
Index INO1 1,671 2,308 1,960 2,083 2,451

9.4.2 EVA (ekonomicka pridana hodnota)

Uvedeny model nepracuje s trznimi hodnotami firerhraktiv, nevyjaélje tvorbu skute

né hodnoty, ale pouze&étni realitu.

Pred vyp@tenim samotného ukazatele EVA je nejprve nutnéitzjigklady na cizi a vlast-

ni kapital. K tomuto vypé&u bylo pouzito stavebnicového modelu.

Tab. 17: Vypeet ndklad na cizi a vlastni kapital — podnik

XY (vlastni zpracovani)

2007 2008 2009 2010
Nek 3,63%| 6,96% | 2,28%| 2,83%
Bezrizikova sazba 4,28% | 455% | 4,67%| 3,71%
I'podnikatelské 0,00%| 0,00%| 0,00%| 0,00%
Ma 4,78% | 4,73% | 4,68% | 4,59%
l'Finstab 0,00%| 0,00%| 0,00% | 0,00%
WACC 9,06% | 9,28% | 9,35% | 8,30%
le 12,07%| 10,26% | 11,32% | 9,94%

Tab. 18: Vypeet ukazatele EVA — podnik XY (vlastni

zpracovani)

2007 2008 2009 2010
ROE 16,72% | 21,70% 8,08% | 11,47%
le 12,07%| 10,26%| 11,32% 9,94%
VK (tis. K €) 111 247 142 076| 154564| 174585
EVA (tis. K &) 5179 16 256 -5 016 2675

Krome roku 2009 spokost vytvdela kladnou hodnotu EVA. To znamena, Ze ve sledova-

ném obdobi pspivala svymi aktivitami ke zvySovani hodnoty gre vlastniky. P&tesni
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rast rentability vlastniho kapitalu byl zastaven w&yrgm propadem v roce 2009. Vyvqj r
se drzel vrozmezi od 10 do 12%. Vlastni kapiglsiedovanych letech neustale roste.
NejvysSi pidané hodnoty bylo dosazeno vroce 2008, a tedgvsSim v souvislosti

s vysokou rentabilitou. Rok 2011 nebyl hodnoceriwdu absence odtwovych Udaj.

9.5 Zavéry finan éni analyzy

Finartni analyza nam pomohla zmapovat zdravi hodnoceriécspsti. Odhalila jak silné,

tak i slabé stranky v jednotlivych oblastech.

Podnik XY pati mezi vyznamné subdodavatele plastovych giedevSim pro automobi-
lovy praimysl a zemdélskou techniku. Nefiznivé vlivy v €chto odtvich se tak odrazeji

i na fungovani této spajrosti.

Je Zejmé, Ze vyvoj ve sledovaném obdobi byl poznamew&nolika udalostmi, které se
vyrazre projevily ve vysledcich hodnoceni ¢kterych letech. | fes rekterda Uskali vSak
analyzovana spoteost dosahuje obe&rdobrych vysledk a ma pedpoklady pro dalsi

rozvoj.

NejlepSich hodnot dosahla spaitest v poslednim sledovaném roce, tedy v roce 20y,
dokonce mira piekonala velmi usgny rok 2008. OvSem ste&jjako v jinych odétvich

i zde na konci roku 2008 propukla ekonomicka krikégra se naplno projevila az
v hospodgeni roku nasledujiciho. Je vSak patrné, Ze gpokt krizi UspsSre piekonala a

opet navazuje na dobré vysledky minulych let.

Ukazatele BZzné a pohotové likvidity vykazuji velmi dobrych hmd. Pohybuji se dokonce
nad hodnotami v odivi. Firmu Ize tedy hodnotit jako solventni. Powzgipadt okamzité

likvidity dosazuje podnik XY v poslednich dvou leleo trochu horSich vysledk

Celkovou zadluzenost firmy Ize hodnotit jako refa#i nizkou. Kron& roku 2007 se totiz
pohybuje pod urovni 50%. Z hlediska urokového kdgsahuje podnik vysokych hodnot.

Firma je schopna generovat dostatezisk na pokryti nakladovych Urbk

Ukazatele rentability vykazuji ve vSech obdobichdkié hodnoty. Z toho plyne, Ze spsle
nost vytvdila ve vSech hodnocenych obdobich zisk. Rentalyildginiku jsou ve &Sin¢

piipadi mirrg nizSi nez v odétvi, coz je vSak dano spedifiosti vyroby.
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Doba obratu celkovych aktiv ve vSech letetbvySuje doportenou minimalni hodnotu 1.
NejlepsSi hodnoty podnik dosahl v roce 2008.1ipack doby obratu zasob vykazuje spo-
le¢nost v porovnani s odtvim relativré vysokych hodnot. Stefntak mizeme hodnotit

i dobu obratu pohledavek. Jedna se tak o oblastid firma jisté rezervy.

Souhrnné ukazatele poukazuji na dobré fnarzdravi podniku. Nejsou signalizovany
Zadné vazné problémy, které by mohljbpzit firmu k bankrotu. S vyjimkou roku 2009
spole&nost vzdy vytvéela kladnou hodnotu EVA afigpivala tak svowinnosti ke zvySo-

vani hodnoty pro akciomé.
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10 IMPLEMENTACE BSC DO SYSTEMU RIZENi SPOLE CNOSTI

Hlavnim cilem této kapitoly je implementace Balah@&corecard deizeni podniku XY.
Na zaklad predchozich analyz bude vytem navrh daného konceptu. Ukazatele, které

spole&nost v sotasné dob sleduje, budou tedy ro¥éhy o ukazatele nové.

Diky zavedeni BSC dojde nejen k zefektimh hodnoceni vykonnosti podniku, ale tato
implementace finese také jasisi pravidla pro dosahovani tila naphovani strategie
podniku. Proces implementace konceptu BalancedeSant je rozélen do nasledujicich

kroka:
o vytvoreni zakladnichigdpoklad pro implementaci,
0 vyjasreni podnikové vize a strategie,
o odvozeni strategickych dil
o vybudovani vztah pri¢in a nasledi,
0 vybér mefitek,
0 stanoveni strategickych akci,

o integrace BSC.

10.1Vytvoreni zakladnich predpoklada pro implementaci

V ramci diplomové prace bude vyitem souhrnny Balanced Scorecard pro cely podnik.
V budoucnu se pakiedpoklada jeho roz&ni na jednotlivé oddieni spolé€nosti a rozpra-

covani az do kartek pro jednotlivé zastnance.

Na zaatku celého projektu je nutné sestavit tym, ktemfld zodpow¥dny za budovani a
naslednou implementaci BSC. Po dobiadvedenim spodmosti byl vytvdaen projektovy
tym, ktery je sloZzen peditele spolénosti a vedoucich pracovriikednotlivych Usek
(marketingu, obchodu, vyrobyjzeni jakosti, personalistiky, ekonomiky a techéito&
useku). Neméndulezité je také uteni koordinatora projektu, ktery bude dohliZzet va p
stup implementace a ugmovat praci celého tymu. Tuto roli bude zastavavg@utorka

diplomové prace.

Do projektu bych navrhovala déle zapojit kvalifilkmého externiho poradce, ktetyngse

potrebné zkuSenosti dippeéje tak k UspSné implementaci.
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Kazdy projekt vyZaduje také zpracovanilmthu jednotlivych¢innosti. Proto bylo nezbyt-
né vypracovatéasovy harmonogram projektu, jak demonstruje naglddwbrazek
(Obr. 13).

Tiden

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 13 14 15 16 17 18
Vytvofeni zakladnich predpokladd
Vyjasnéni strategie
Odvozeni strategickych cild
Zobrazeni vztaht pficin a ndsledkl
Tvorba méfitek
Stanoveni cilovich hodnot

Urceni strategickych akci

Integrace do systému fizeni
Obr. 13: Casovy harmonogram projektu (vlastni zpracovani)

Harmonogram projektu implementace BSC je rozvrzzed$tydr. Prvnicast edstavuje
vytvoreni organizénich gedpoklad a vyjasgni strategie. Pak Zama nardnéjSi usek pro-
jektu, a to tvorba BSC. Jail@zité mit na pa#ti, Ze od spravneho stanoveniucsle totiz
odviji us@sSnost zavedeni konceptu. Po sestaveni BSC nésleditie zkuSebni obdobi.
Konetnym krokem je potom samotna implementace BalancedeSard do podnikového

systémuizeni.

V centru pozornosti vSak stoji jeSkomunikace. Pravta je gedpokladem efektivniho
priabéhu celého projektu i jeho akceptac&hBm implementace je tedy nezbytné pravidel-
n¢ poradat spoléné workshopy projektového tymu. V okamziku, kdy Ispoost zna sve
cile a konkrétni hodnoty, je na néisteznamit s implementaci raiinzangstnance podni-
ku.

10.2Vyjasnéni podnikové vize a strategie

Podnik XY je vyznamnym subdodavatelem velkoploSngtastovych dil v oblasti auto-
mobilového piimyslu a zerddélské techniky, ktery se mimo jin&nuje také vyrob kom-
ponent pro termoregukni a zdravotnickou techniku. Jeho snahou je i rad&ilovat

o0 to, aby spolénost prosperovala a posilovala své postaveni ma trh
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Vizi podniku XY je mit na GzemCR vedouci postaveni ve vyvoji novych technologii a
vyrabt ve vlastnich prostorach, izzenych podle nejmodetj$ich parametfr, prvotidni

vyrobky dle aktualnich ptgb zakaznik.

Strategie spolmosti vychazi z vize budouciho vyvoje a je zaloZzeaanasledujicich bo-
dech:

o dosahnout vyssi efektivnosti vyroby,
0 nabizet stale nové technologie a materialy,
0 produkovat vysoce kvalitni vyrobky,

o zanestnavat kvalifikované odborniky.

Inovace, modernizace a efektivni usjmbani vyroby jsou povazovany na perspektivnirsm
orientace podniku. Cilem je odstranit veSkeré chytagfektivnit stavajici podnikové pro-
cesy, coz jednozraé povede k usporam spolesti. Také spokojenost zakaznika je kli-
c¢ovym faktorem usgchu. Spolénost si uédomuje, Ze pozadavky zakaziika vlastnosti

a technologickou Urovejejiho feSeni stéle rostou. Strategie je proto dale zabohemeu-
staléem zlepSovani technologii a technologickychuygs Je dilezité nabidnout bezchybné
vyrobky s maximalni uzithou hodnotou. Bt jednotlivych cili spol&nosti se zcela jigt
neobejde bez kvalitnich z&stnand. Je nutné dbat nejen na zvysSovani odbornéhdlazd

ni, ale také na motivaci a spokojenost svych praitgiv

10.30dvozeni strategickych ci

Na zaklad vyjasreni strategie spotmosti doslo ke stanoveni strategickychickteré po-
vedou k naplovani podnikové vize. Jak uz bylo zr&io dive, jedna se o jeden z velmi

dulezitych kroki celého projektu. Proto neni dobré ho pddest.

Po konzultaci s projektovym tymem byly pro kazdoperspektiv vybranyit strategické
cile:

Strategickeé cile pro finartni perspektivu

0 ZvySovat hodnotu podnikd cilem spolénosti je zajisni jejiho dlouhodobého

rastu. S touto skut@osti se Uzce poji snaha vyteha zvySovat hodnotu pro akcio-
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o

o

née, nebd praw to vede k maximalizaci uzitku vlastriikale také k rozvoji pod-

niku.

Zvysit rentabilitu— pomoci tohoto cile chce firma zvysit ziskovosich zakazek a

dosahovat tak lepSiho zhodnoceni investovanéhaddtapi

Zabezpéit financni stabilitu — finargni stabilita je dlezitym faktorem nejen

pro dalSi fst, ale téZ pro zaji&i bezproblémového provozu podniku.

Strategickeé cile pro zakaznickou perspektivu

o

Stat se dodavatelem prvni volby (na 1. enispohledu zakaznika)v dnesni dob
hraje spokojenost zadkaznika vyznamnou roli. Jetlg tzakaznik spokojen, nema

nejmensi dvod odejit ke konkurenci.

Ziskat nové zakaznikychce-li spolénost dosahovat dlouhodobéhistu, zcela jis-

té se neobejde bez novych zakaznik

UdrZet si sodasné zakazniky snahou spobeosti je starat se o své stalé zakazni-

Ky, protoZe pra¥ oni pispivaji k udrzovani stabilniho prosti v podniku.

Strategickeé cile pro perspektivu internich proces

o

Stat se centrem vyvoje pro celou skupinu Componertem podniku XY je
uplatnit znalosti dané problematiky a r@#Ssvou pisobnost do takové miry, Ze
bude poskytovat své sluzby vSem ostatninfidogm spol€nostem v ramci skupi-

ny Components.

ZvysSit kvalitu vyrobk — kvalitni vyrobky jsou totiz zakladem spokojenastkazni-
ka.

Pribezre zlepSovat procesy a infor@rd toky— hlavni mySlenkou je zajistit plynu-
ly provoz vyroby, ktery povede k vysSi efektivhogtarove je snahou zlepsit in-

formovanost manazé&io aktualnim stavu rozpracovanosti vyroby.
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Strategickeé cile pro perspektivu @eni se a tistu

0 Zvysit arové znalosti— pozornost jeieba ¥novat také vzéani. V dnesni rychle
se nenici dol& je kladen draz na neustalé prohlubovani odbornych znalostihvse

zanmgstnand podniku.

0 Zvysit motivaci zadstnan@ — spravna motivacefigpiva k lepSimu vykonu za-

meéstnand, coz se mnohdy odrazi i na kvalkonesnych vyrobkKi.

o Stat se nejoblibefsim zamastnavatelem v kraj- cilem spolénosti je dosahnout
vysoké spokojenosti svych zastnand. Jedna se o cil, ktery je Uzce spjat s jiz

Zmitiovanou motivaci zasstnand.

10.4Vybudovani vztahi piic¢in a nasledk

Mezi strategickymi cili, ale i v ramci jednotlivygterspektiv, které twd Balanced Score-
card, existuji vztahyiftin a nasledik. Tyto vzajemné vazby lzefghledré zobrazit pro-
strednictvim strategické mapy. Z té jgepné, Ze postupné na@plvani vSech stanovenych

cili vede v konéném disledku k naplani vize spolénosti.

Strategickou mapu podniku XYikeme vidt na nasledujicim obrazku (Obr. 14).
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Zvysovat hodnotu a prestiZz spolénosti a zajistit jeji dalSi rast.
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Obr. 14: Strategickd mapa podniku XY (vlastni zpvamni)

Zakladnim pedpokladem usjghu spolénosti jsou bezesporu dostéate kvalifikovani

zamgstnanci. Neustalym zvySovanim jejich kvalifikadéspiva podnik ke zdokonalovani

procesi a celkovému trstu efektivnosti. To ovSem nestaDilezita je také spokojenost

zanmestnand, ktera se odrazi nejen v jejich pracovnim vykdBpravié nastaveny systém

motivace vede ke spokojenosti praconik spolén¢ se zvySovanim uro¥nodbornych

znalosti pispiva ke splani dalSich cil perspektivy internich procgsa to ke zvySovani

kvality vyrobki a ke snaze stat se centrem vyvoje pro celou skUpamponents.
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Pribézné zlepSovani proces informa&nich toki ma zcela jist vliv také na kvalitu vyrob-
k. Vyvoj novych technologii a jiz zmované zlepSovani kvality vyrobknasleds vede

ke zvySovani spokojenosti stavajicich zakaz@ikevylduje ani filiv zakazniki novych.

V piipact zakaznické perspektivy je nutnécpeat o stavajici zakazniky, uspokojovat je-
jich potreby a pruz# reagovat na veskere jejich pozadavky. Jejich udniesi podnik za-
jistuje ukitou finantni vykonnost.

Je patrné, Ze vSechnyeplchozi strategickeé cile se nakonec projevi venfimigperspektiv.
ZvySovani rentability a finami stabilita v kon&ném disledku ispivaji k tvorl hodnoty

a dlouhodobémuistu podniku.

10.5Vybér méritek

DalSim krokem, ktery nasleduje po vybudovani vatgiticin a nasledi, je pirazeni ndti-
tek jednotlivym strategickym ¢itn a stanoveni jejich cilovych hodnot. Je nezbytytiat
takova netitka, ktera budou mit pigbnou vypovidajici schopnost vzhledem k danému cili

a podnik je bude schopny 2fit.

Prib¢h plréni strategickych dil bude sledovan préawrostednictvim vybranych giitek,
které ukazuji nejen soasny stav, ale také hodnoty, kterych chce podmiésledujicich
letech dosahnout.

M éritka finanéni perspektivy

Tab. 19: Mritka finareni perspektivy (vlastni zpracovani)

o Easns Cilova hodnot
Strategicky cil M éritko Shoudcasna rova nodno'a
odnota 2013 2014 2015
Zvysovat hodnotu | ez i k) 375 700 | 1100 | 1500
podniku
Zvysit rentabilitu | RONA (%) 10,0 11,0 12,0 13,0
NOPAT (tis. K&) 31155 | 35700 | 41000 | 46800
Zabezpecdit
financni stabilitu | oy /n (04 27.4 28,1 29,0 30,0

Vrcholovym cilem spoknosti XY je zvySovani hodnoty podniku. Jaka@iftko daného

cile byl vybran moderni ukazatel EVA, konkré&tekonomicky model, ktery v porovnani
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s model detnim poskytuje f@srEjSi hodnoty. V roce 2009 zaznamenal podnik zapornou
hodnotu tohoto ukazatele. V nasledujicich letechastup® dostal do kladnychisel, stale
vSak nedosahujeiliS dobrych vysledk. Spol€nost by se proto #ha snazit o zvySovani
hodnoty EVA a celko¥ tak gispivat k fistu podniku. Cilova hodnota pro rok 2015 je sta-

novena na urovni 1 500 tis¢K

Také dole zhodnotit vloZzené prasidky je velice dlezité. Ri prvnim pohledu na rentabi-
litu podniku XY je patrné, Ze dosahuje kladnych matd Vybranym ndtitkem je v tomto
piipact vynosnostéistych aktiv (RONA). Mizemetici, Ze i RONA dosahuje po¥mé

slusnych hodnot, snahou vSak je jeji daist.r

Zabezpéit finanéni stabilitu je snahou snad kazdého podniku. Jelog z ndritek vzta-
hujicich se k této problematice byl vybran pai$tého pracovniho kapitalu na aktivech.
Jeho mala vyse je rizikova, velkd naopak nehosp@dahlediska vyuzivani kapitalu. Pro-
to je poteba udrzovat jeho optimalni vySi. DalSindtitkem jecisty provozni zisk po zda-
néni neboli NOPAT. Spolmost by chila sogasnou hodnotu 31 155 tis¢Klale zvySovat
a v roce 2015 dosahnout hodnoty 46 800 tis. K

M éritka zdkaznické perspektivy

z

Tab. 20: Mritka zdkaznické perspektivy (vlastni zpracovani)

Strategicky - Souéasna Cilova hodnota
0 Méfritko hod
cl odnota 2013 2014 2015
Stat se Index spokojenosti
dodavatelem | odbérateld (indexni body 75 82 89 95

prvni volby 0-100)

Pocet novych zakaznikd

. 0 1 2 2

Ziskat nové v daném roce
zakazniky 5 . .

Trzby vytvorené novymi - 10000 | 30000 | 30000

zakazniky (tis. KE)
Udret si Pocet stalych zakaznikd 12 12 13 14
soucasné 5 T
Zékamniky | JZPywwvorené stalymi | 505955 | 565900 | 600 200 | 670 000

zakazniky (tis. K&)

Podnik XY sngtuje své usili k uspokojovani geb zakaznika, nebgpraw on a jeho spo-
kojenost jsou vyznamnymi prvky, které odrazi fitrinvysledky podniku a upéwji jeho

postaveni na trhu.
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Spolenost si dala za cil stat se dodavatelem prvni yotioy v podst& znamena byt
na 1. mist z pohledu zakaznika. Jakasiitko byl navrZzen index spokojenosti cdatel.
PIréni daného cile bude zfidvano pomoci dotaznikového i&eti, kdy vybrana skupina
odkératelr bude pravidelé dotazovana naipdem stanovené otazky. Na zaklaxbdrze-
nych odpo¥di pak podnik uti spokojenost daného zakaznika a nasiedtkovou spoko-
jenost vSech zakaznik Ziska-li spolénost kladné hodnoceni, I1ze od édideli ocekavat
dlouhodobou spolupraci aipun novych zakazek. V sgasné dob se spokojenost drzi

na hodnat 75 indexnich bail Cilem je dostat se na nejlepsi stupednoceni.

Na stupnici spokojenosti je mozné dosahnout 0 &bbeh. Jednotlivé stuphbyly ukeny
nasledovi: 81-100 velmi spokojeny, 61-80 spokojeny, 41-606kspeny s vyhradami, 21-

40 nespokojeny a 0-20 velmi nespokojeny.

Prioritou tedy je udrZet si sdasné zakazniky a rozvijet dalSi spolupraci s nakj aby
dochéazelo k navysSovani obratu. Je proto nutmdvat €mto zakaznikm maximalni pé&.
Jako nejlepsSi #titka se jevi peet stalych zakaznika trzby vytvdené stalymi zakazniky.
V sowasnosti ma podnik 12 stalych adateli. Cilem je tento p&et udrzovat na konstant-

ni drovni, gipadré mirne navySovat, za séasného zvySovani trzeb.

Lze konstatovat, Ze spd@leost si za dobu své existence vybudovala na téthurité po-
staveni a ma okruh stalych zakazni@vsem nebrani se ani hledani zakazmi&vych, a to
jak na doméacim trhu, tak v zahré&iniNovi zakaznici totiz finasi nové flezitosti. Firma
chce potencionalni zakazniky zaujmout hkakmalitou vyrobki a komplexnosti dodavek.
Dulezitou roli by mohlo hrat také vlastni vyvojovénteim, kterym podnik disponuje. Ide-
alnimi metitky pro tento cil jsou pt novych zakaznikv daném roce a trzby vytiené
témito zakazniky. Spotmost by chila ratné ziskat 1 nebo 2 nové zakazniky. Jeégdsta-

Vou je, Ze trzby vztahujici se k novym zakaanikoy mohly dosahovat az 30 000 tig. K
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M éritka perspektivy internich procesi

21

Tab. 21: Mritka perspektivy internich proaeévlastni zpracovani)

Souéasna Cilova hodnota
hodnota 2013 2014 2015

Strategicky cil M éritko

Pocet zlepSovacich
navrhl a nové vyvinutych 7 10 13 16
technologii

Stéat se centrem

vyvoje pro celou Pocet druhl vyrobkad, u

kterych byla uplatnéna 2 3 4 5

skupinu y :
Components nova technologie
Vyuziti vyvojového centra
ostatnimi ¢leny skupiny - 50 110 180
(dny)
Zvysit kvalitu Pocet reklamaci 96 84 72 60
vyrobku Mnozstvi zmetkd (%) 1,1 1,0 1,0 0,9
Primérna délka
vyrobniho cyklu (dny) 1 16 15 15
Prabézné

Informace o stavu
zakézky v IS - pramérna
odchylka skute¢ného 32 12 5 0
stavu vyroby od stavu
vykazaného (%)

zlepSovat procesy
a informacni toky

Cilem podniku XY v rdmci naptmi firemni strategie je provozovat vyvigéé centrum, a
to nejen pro vilastni pieby. Toto centrum by &o nabidnout moderni zazemi pro realizaci
veSkerych vyvojovych procésro celou skupinu Components. Inovativiiispup souvisi
piedevSim s uspokojovanim pelb zakaznik a zvySovanim kvality produkt proto je
pro spolénost tak dlezity. Pro tento cil byla stanovena inétitka. Prvni ukazatel bude
sledovat poet zlepSovacich navitha now vyvinutych technologii, druhy ukazatel &b
druhi vyrobki, u kterych byla uplatma nova technologie. Poslednéiiitko vztahujici se
k danému cili bude sledovat vyuZivani vyvojovéhmtke ostatnimicleny skupiny.
V sowasné dob slouzi vyvojové centrum pouze préely podniku. V nasledujicich letech
se bude spotmost snazit prosazovat své sluzby i v ramci skupihgoce 2015 by ckita
dosahnout stavu, kdy vyvojové centrum bude vyuZdva80 dri v roce ostatniméleny

skupiny.

Pro sledovani kvality vyrolikbyla vybrana d& me¢ritka — p&et reklamaci, coz odrazi po-

hled zakaznika, a mnoZstvi zmietlktery reprezentuje interni pohled. Vyskyt reklama
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neni pro spoknost @ijemnou zalezitosti, navicipobi Spatnym dojmem na zékaznika. Je
proto poteba tento jev co nejvice eliminovat, aby nedocluakel zbyténym problénim.
tedy snizit poet reklamaci na 60 za rok a u mnoZzstvi zrinstk dostat pod Uroiigednoho

procenta.

Spole&nost by se clita dale zandit na piibézné zlepSovani procisJedna se totiz o ob-
last, kde ma jisté rezervy. Vysledkem bylanbyt vySSi efektivnost vyroby, coZz povede
k Uspde naklad, zvySeni NOPAT a nakonec i #stu hodnoty podniku. Tento strategicky
cil bude sledovan na zakkadeélky vyrobniho cyklu, ktera se §ita od ijeti objednavky
az po uplné dokateni vyrobku. Nyni pimérnd délka vyrobniho cyklgini 17 dni. V roce

2015 by se clita spoleénost dostat na 15 dni.

Firma by ng&la zlepsit také toky informaci z vyroby k jednoflm manazem. V sokasné
doke totiz vystupy z informéniho systému neposkytuji relevantni informace pahodo-
vani afizeni. Skutény stav vyroby se v mnohaipadech neshoduje s informacemi do-
stupnymi pes podnikovou $i Problém vznika &Sinou na strahzangstnand, ktei bud’
zapominaji informace do systému zadavat, vkla@afig zpozghim nebo zadavaji udaje
negresné. Odpasdny manaZzer se tak na dané informacet#zenspolehnout a nevi, dam

je, nebd nezna skutaou fazi rozpracovanosti vyroby. dltkem tohoto cile by #a byt
tedy odchylka skutaého stavu vyroby od stavu vykazaného. Snahou kogaieliminace

odchylky na nulovou hodnotu.
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M éritka perspektivy uéeni se a fistu

21

Tab. 22: M¥ritka perspektivy ¢eni se adstu (vlastni zpracovani)

Soucéasna Cilova hodnota
hodnota 2013 2014 2015

Strategicky cil M éritko

Pocet absolvovanych
Skoleni 1,15 1,65 2,25 2,85
(zaméstnanec/rok)

Zvylsn ;J,roven DosaZend uroven
Zhalostl znalosti podle planu
vzdélani a pozadavku 2,5 3,0 3,5 4,0
na danou pozici

(stupné 1 -5)

Pramérny rist mezd (%) 1,8 2,5 3,2 4,0

Zvysit motivaci
zameéstnancu Pfidana hodnota na

zaméstnance (tis. K&) 740 790 840 910

Index spokojenosti
Stat se zaméstnancu (indexni neméfeno 66 78 20
nejoblibené&jSim | body O - 100)
zaméstnavatelem
v kraji Pocet vypovédi ze strany
zaméstnanct (%)

0,5 0,5 0,5 0,5

Dulezitost odbornych znalosti byla zfovana jiz dive. ZvySovani kvalifikace za¥stnan-
ci bude tedy sledovano pomocic¢po absolvovanych Skoleni a dosazené axmalosti
podle planu vzéani a pozadawkna danou pozici. Spaleost planuje navysit @get Sko-
leni tak, aby se v roce 2015 kazdy pracovnikastnil alespth dvou Skoleni. Postugrby
tak melo dochazet kirstu Urové znalosti jednotlivych za#stnan@. Ta je hodnocena

Y4 o

na stupnici od 1 do 5, kde 1 prezentuje nejnizfiatznalosti, 5 naopak nejvyssi.

Motivace je zarukou dobrych vysleikTento cil je vSak podénné tézko netitelny. Jednim

z motivanich prviki by mohlo byt mzdové ohodnoceni zgsimand. Proto byl vybran
ukazatel pimérného fistu mezd, ktery by céia spol€nost zvySit ze saiasnych 1,8% az
na 4%. DalSim r¥itkem je gidand hodnota na zastnance. Snahou podniku je, aby do-
chazelo k jeji zvySovani. Stasna hodnota 740 tiscKy se ndla zvysit v poslednich roce
na 910 tis. K.

Stejre tak spokojenost zafstnand@ je vyznamnym cilem. Podnik XY v séasné dob
neprovadi zadné &eni, na zaklagkterého by mohl zhodnotit spokojenost svych &stm

nand. Pra¥ spokojenost vSak e mit vyrazny vliv na pracovni vykon. Proto by doyl
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dobré zavést index spokojenosti zstnand. Sledovani tohoto #iiitka by probihalo for-
mou anonymnich dotazriik Ten by ndl obsahovat otazky tykajici se pracovnich podmi-
nek, organizace prace, finariho ohodnoceni, zafstnaneckych odim, moznosti dalSiho
vzklavani apod. Naslednym vyhodnocenim podnik ziskghlpd o spokojenosti svych
zantstnand. | pres absenci s@asnych dat si spalaost dala za cil stat se nejoblibgmm
zamestnavatelem v kraji. Cilem pro rok 2015 je tudiz@linout maximalni spokojenosti
zanestnand. V pripad indexu spokojenosti by tak @ spolé€nost dospt k hodnot

90 bod.

Mira spokojenosti je vyjagna na stupnici od 0 do 100, kde 100 znamena rigjwyiu

Al

jako u dotaznik v zakaznické perspektivByly urceny nasledown 81-100 velmi spoko-
jeny, 61-80 spokojeny, 41-60 spokojeny s vyhrad@&ti4d0 nespokojeny a 0-20 velmi ne-

spokojeny.

Je logické brat v Uvahu, Ze spokojeny 2smanec ¥tSinou spolénost neopusti. Z tohoto
duvodu je druhym zvolenym ukazatelem daného cilegracvypo¥di ze strany zawst-

nand. Predpokladem je jeho udrZzeni na hodn@i%.

10.6 Stanoveni strategickych akci

Strategickych cil je mozné dosahnout pouze diky strategickym ak&ieré jsou nebo
budou souasti kazdodenni podnikové praxe. Nyni je tedy nuitié konkrétni¢innosti a

opateni, které zajisti spémi stanovenych dil

Strategické akce jsem radiia podle ¥ zakladnich témat:

VysSi efektivita
o Efektivnitizeni pohledavek a zavazk
0 Zmapovani potencionalnich zakazintka domacim a zahramnim trhu.

0 Z&it reSit zalezitosti tykajici se planované vystavbyyabvprostor, ujasmi si za-
kladni pozadavk a aiekavani. Navrzeni prostor, které budou maxigalpovidat

technologickych pozadavk. Rozhodnuti o Zisobu financovani.
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0 Zmeénit uspdadani straj ve vyrobni hale tak, aby dochazelo k efektjgimu pro-

VOZU.

o Vypracovat seznam dalSich probkgnrkteré narusuji plynuly chod vyroby a nasled-

né urcit opateni k jejich eliminaci.
o V¢tSi pozornost gnovat sestavovani planu vyroby.

o Vyswtlit pracovnikim vyroby dileZitost zadavani udajdo podnikového infor-

maniho systému.

o Vytvoieni systému upozo¥ni na nezadanad data, ktery neumozni pmkrat

v ¢innosti, dokud fislusny pracovnik nevlozi poZzadovana data do systém

o Vytvoieni dotaznil pro zandstnance zadelem zji¥ovani jejich spokojenosti, do-

taznikove Séeni a zptna vazba na zakladryhodnoceni.
o Napojeni systému odiiovani na plani hodnot v ramci stanovenycheftek.

o Zdokonaleni systemu zastnaneckych vyhod - roZéni o gispivek na dovole-
nou, dodatkovou dovolenoufipadré o0 volno na akutni zdravotni potize {n®

nag. 2 dny placeného volna).
o Dbat na pohodli zaéstnand — zajistit ergonomické pracowist

o Paadani firemniho setkani vSech zatmand. Nagiklad formou sportovniho od-

poledne.

o0 Zvysit powdomi zandstnand o vizi, strategii &innostech podniku formou infor-

mainich nasinek a obrazovek.

Noveé technologie a materialy
o Pravidelr® sledovat doténi programy ze strukturalnich foinéU.
o Sledovani vyvoje konkurence.
o0 Analyza poteb zakaznik.
o Aktivni Ucast nateskych i mezinarodnich veletrzich.
o Doplnit tym vyzkumu a vyvoje alesp® 2 nové vysoce kvalifikované pracovniky.

0 Zajistni vice odbornych Skoleni.
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o

ZlepSovani jazykovych znalosti nejen vrcholovychmaizet.

P&e o zakazniky

o

Proskoleni obchodnich zastupo zpisobech a metodach, jak jednat se zakazni-

kem.

VysSi aktivita obchodnich zastupe zvysit komunikaci se zakaznikem a starat se

o jeho spokojenost.
Aktualizace dotaznik které jsou pedkladany zakaznikn.

Zajiseni nadstandardnich sluZzeb pro ckhié zakazniky — operativni dodavky

dle poteb zakaznika, rychli@seni problérinatd.

Kazdor@ni organizace sportovni nebo kulturni akce z&elem setkani

s vyznamnymi odérateli.

Dokonteni samostatnych webovych stranek podniku XY ahefitibéZna aktuali-
zace. Informace na spotgich strankach skupiny jsou neddsiiici, navic

k dispozici pouze v angfiing.
Dukladrgjsi kontrola jak vstupniho materialu, tak kéngch vyrobki.
Zanxfit se na kontrolu fesného dodrzovani technologickych poétup

Pravidelna udrzba stripj

10.7 Integrace BSC do systémutizeni

Samotné vytvieni Balanced Scorecard jg$temusi znamenat Usgh. Velmi dilezitym

krokem je integrace konceptu do systéizeni. V této fazi hraje velkou roli nejen podpora

ze strany vrcholového managementu, ale talk@rgvenost a odhodlanost ostatnich za-

méstnand ke znené. V opa&ném gipact Ize aiekdvat, Ze koncept nebude mitipatou

odezvu.

BSC je poteba sladit se s¢asnym systémem &eni a hodnoceni vykonnosti, dale inte-

grovat do manaZzerskychialicich systér, propojit se strategickym a operativnim plano-

vanim, integrovat do systému reportingu apod.
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Koncept BSC je nutné Zkenit do planovani spoteosti tak, aby se vém promitly jak cile
stanovené v jednotlivych perspektivach, tak navrirakce s nimi souvisejici. Diky tomu
bude dochéazet k efektivnimu vyuzivani zdrdjteré povede k realizaci podnikové strate-
gie. Nezbytné je téZ specifikovat osoby zodfamé za konkrétni ukazatele a zanpyp®-
skytnout Emto osobam pravomoc pro prosazovani danych Billezité je stanovit i ter-

miny realizace jednotlivych dil

Reporty, které podnik vyt¥g by nely byt rozSteny o no¥ navrzené ukazatele a struktu-
rovany tak, aby byly za#étieny zejména na &titka jednotlivych cik v rdmci BSC. @raz
by m¢l byt kladen na fehlednost, ktera jednozfr& podporuje rychlou reakci wipact

odklonu od poZadovanych hodnot.

Balanced Scorecard je vhodné dale propojit se mysté odnénovani. Bude-li zarstna-
nec svoucinnosti gispivat k dosahovani pozadovanych hodnot jednathivyikazate,
bude se tak figs plreni konkrétnich strategickych @ilv podstat podilet na naplovani
podnikové strategie. Navic za to bude natefiitaniné ohodnocen. Podstatou je tedy za-

¢lenit vSechny zakstnance a synchronizovat jejich jednani.

Neni tedy od ¥ci vytvorit novy systém odimovani, ktery bude dovat vySi odngny prav
podle pleni stanovenych ail Cim vice se bude zafstnanec podilet na dosahovani cilo-
vych hodnot, tim vice se to projevi na jeho nidera bude rozilena na fixni a variabilni
sloZzku. Vzhledem k tomu, Ze jako vrcholovy ukaz&8IC byla zvolena EVA, vedeni spo-

le¢nosti by mohlo byt odiiovano na zakladEVA bonusového systému.

Vyuziti daného systému odifiovani bych ovSem dopafovala az po witém ¢asovém

obdobi, kdy jiz bude pr@¥eno, Ze jednotlivé cile adfitka jsou nastaveny spraun
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11 ZHODNOCENI| PROJEKTU

Spravré provedend implementace konceptu BS@Zenpro podnik znamenat spoustu vy-
hod. Vedeni spotmosti od ni ¢ekava gco noveho, lepSiho. Zkratkaseo, co finese
aspech. OvSem nic neni tak jednoduché, jak sgenna prvni pohled zdat. Nacatku je
potreba vynalozit znmé Usili, spoustdasu a také ditou vysi finartnich prostedki. Ba-
lanced Scorecard si navic vyZaduje pravidelnou vipmra aktualizaci jednotlivych il

V neposlednfact je nutné je&t zminit mozna rizika, ktera se mohokhkem implementace

vyskytnout.

11.1P¥#inosy

Balanced Scorecardipese podniku zlepSeni v mnoha oblastealiebita je skuténost, ze

jde o koncept, ktery se z&uje na budoucnost, nikoli na minulost.

Hlavnim ginosem zavedeni BSC je stanoveni jasnych pravideligsahovani dila napl-
novani strategie podniku. Pokud bude vedeni spoli XY realizovat spravna rozhodnu-
ti, vyuzZivani tohoto konceptu budégpivat ke zvySovani zisku, k tvarihodnoty a dlou-
hodobému tstu podniku. Za povSimnuti stoji riddad to, Ze dojde ke zlepSeni EVA
ze sogasnych 375 tis. K na 1500 tis. K vroce 2015, tedy o celych 300%. Jednim
z faktorii tohoto zlepSeni je prékoncept BSC.

Balanced Scorecard dal&masi zefektivini hodnoceni vykonnosti podniku. Pro spoustu
podniki maji hlavni vyznam zejména finami ukazatele. Ty ovSem nejsou schopny pokryt
veSkeré oblasti. Az diky zavedeni nefitiaich ukazatei ziska spolénost [fehled o vSech

podnikovych procesech.

Tato implementace vede mimo jiné ke zkvalithreportingu a podnikové komunikace, coz

bezesporu napomaha k lepsi informovanosti jedryatizangstnand.

Ptinosem by rél byt také novy systém odftovani, ktery je velmi Gzce spjat se samotnym

konceptem Balanced Scorecard.

11.2Naklady

NejvysSi poloZzkou projektu jsou osobni nakladycteny projektového tymu (8lend).

Relativre vysokoucastku tvdi také naklady na externiho poradce. Dale jsouojektu
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zahrnuty naklady na Skoleni projektového tymu atoéth pracovnik Nesmime zapomi-
nat ani na ostatni naklady, které se mohou vyskytagribéhu projektu. Vysokou poloz-
kou u mnoha firem byva jeStastka za nakup softwaru. Analyzovany podnik XY vgak
potrebnym softwarem disponuje, proto zde tato poloZkai.nCelkové naklady jsou odha-
dovany zhruba na 480 tis.cKVzhledem ke kazdotmimu zvySovani hodnoty ukazatele
EVA (v praméru o 375 tis. K), je predpokladan&d navratnost této investice odhadovéana

na 1 a’tvrt roku.

Osobni néklady n&eny projektového tymu................240 tis. K

Skoleni projeKtoVENO tYMU..........covvvvreeeeeiieeeeeianeee, 80 tis¢K

Poradenské sluzby...............ccooeeiiiiiiic e 2. 120 tisC K

Skoleni ostatnich pracovriik...................cecvvven.nnnn. 10 tis. K

Ostatni NAKIadY..........cc.oiv i e 30 tis. K&

Celkem 480 tis. K
11.3Rizika

Kazdy projekt sebou nese i¢ua rizika, kterd ho mohou ohrozit. Ani ta protosné byt
opomenuta. Je nutné vSechna rizika identifikovav&it jejich dopad na cely projekt tak,

aby v gipact jejich vzniku bylo moznédas zasahnout.
Mezi nejwtsi rizika v rdmci implementace konceptu Balancedr&card mzeme z#adit:
0 nespravna volbalena projektového tym,
0 nedostaténé znalosti projektového tymu,
o Spatna komunikace medeny projektového tymu,
0 ztrata podpory ze strany vedeni podniku,
0 nevyjaskna strategie,
0 nesprava zvolena nifitka,
0 nedodrZzenéasového harmonogramu,

o Spatr nastaveny systém odirovani,
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0 nepochopeni projektu ze strany zstnand,
0 nedostaténa informovanost zagéstnand,

0 nepedvidatelné okolnosti.
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ZAVER
Ve své diplomové praci jsem se zabyvala probleroatikzeni vykonnosti podniku se za-

meienim na koncept Balanced Scorecard.

V teoretickécasti jsem se zadiila na tradini i moderni pistupy k ngteni vykonnosti
podniku. Nej¥tSi pozornost byla sousténa pra¢ na koncept Balanced Scorecard,

na jeho podrobny popis a postup implementace.

Na za&atku praktickécasti byl gedstaven podnik XY. Nasledrjsem provedla analyzu
vnitiniho a vrjSiho prostedi spolénosti. K tomu delu jsem pouZzila PESTLE analyzu,

Portefiv model ggti sil, SWOT analyzu a finami analyzu.

Na zaklad financni analyzy Ize satasnou situaci podniku XY hodnotit pémé pozitiv-
n¢. Zawry této analyzy poukazaly na dobré fidgahzdravi podniku. Vess vSechny uka-
zatele dosahovaly ve sledovaném obdobi dobryighag® uspokojivych hodnot. Stale se

vSak najdou oblasti, kde ma firma jisté rezervytedly pdad co zlepSovat.

Dale jsem vypracovala projekt implementace koncBC do systémiizeni podniku
XY. Nejprve bylo nutné vyjasnit si zakladnigglpoklady implementace. Na zakiatrate-
gie a vize podniku jsem nasledarcila strategické cile pro jednotlivé perspektivyzahy
piicin a nasledik mezi nimi. Poté jsem pro vSechny cile stanoviladra ngtitka a jejich
cilové hodnoty. Poslednim krokem bylo navrZenitstiakych akci, proggdnictvim kte-

rych Ize dosadhnout stanovenychicil

V zawru prace jsem zminilaifmosy zavedeni tohoto konceptu, ale také naklachpzna

rizika, ktera by mohla cely projekt ohrozit.

Veérim, Ze implementace Balanced Scorecard povede RejewySovani vykonnosti pod-
niku XY a jeho dlouhodobémuistu, ale mimo to iinese i spoustu dalSich vyhod. Tato
diplomova prace by #ta vedeni spokosti XY poskytnout komplexni navod, jaki ga-

vadni konceptu postupovat.
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CFROI  Provozni navratnost investice.
Ccz Cizi zdroje.

CPK Cisty pracovni kapital.

EAT Cisty zisk.

EBIT Zisk pred aroky a zdamim.
EBT Zisk pgred zdagnim.

EVA Ekonomicka pidana hodnota.
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KBU Kratkodobé bankovni @vy.

KZ Kratkodobé zavazky.

NOPAT Zisk z operativn€innosti po zdaéni.

NU Nakladové troky.
OA Ohszna aktiva.
fe Naklady na vlastni kapital.
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Vv Vynosy.
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SEZNAM PRILOH

Pl  Weetni vykazy podniku XY za obdobi 2007 — 2011
P Il Vertikalni a horizontalni analyza polozek rahy

P Il Vertikalni a horizontalni analyza poloZek e zisku a ztraty



PRILOHA P I: U CETNI VYKAZY PODNIKU XY ZA OBDOBI 2007 -
2011

Rozvaha (v tis. K)

Oznaceni AKTIVA Cislo Bézné Ucetni obdobi
3 b raiku 2007 2008 2009 2010 2011
AKTIVA CELKEM 001 | 260557 | 258 222|242 063 | 277 028 | 386 516
A. Pohledavky za upsany kapital 002
B. Dlouhodoby majetek 003 82 229 92997| 84481 | 100424 | 125614
B. I Dlouhodoby nehmotny majetek 004 1609 1015 607 4 287 3914
B. I. 1.|Zfizovaci vydaje 005
2. | Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 006
3. | Software 007 1529 956 569 3 066 3900
4. | Ocenitelna prava 008 80 59 38 21 14
5. | Goodwill (+/-) 009
6. | Jiny dlouhodoby nehmotny majetek 010
7. | Nedokon¢. dlouhodoby nehmotny majetek | 011 1200
8 Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmot- 012
" | ny majetek
B. Dlouhodoby hmotny majetek 013 80 620 91982| 83874| 96 137|121 700
B. 1. | Pozemky 014 8 656 8 656 8 656 8 656 8 656
2. | Stavby 015 5156 7 390 7 835 8 559 8 687
3, tsfcnr:‘\’f;gt“e movite veci a soubory Movi- | 16| 5995 49 541| 46908| 72744| 79 289
4. | Péstitelské celky trvalych porostti 017
5. | Zakladni stado a tazna zvifata 018
6. | Jiny dlouhodoby hmotny majetek 019
7. | Nedokonceny dlouhodoby hmotny majetek | 020 34405| 20241| 20339 6178| 7116
8. Pos_kytnute zalohy na dlouhodoby hmotny 021 3407 6 154 136 17 952
majetek
9. | Ocenovaci rozdil k nabytému majetku (+/-) | 022
B. III. Dlouhodoby finan¢ni majetek 023
B. III. 1.|Podily v ovladanych a fizenych osobach 024
’ Pc_>d|'Iy v Ucetnich jednotkach s podstatnym 025
" | vlivem
3. | Ostatni dlouhodobé cenné papiry a vklady | 026
4. Pl‘:’ucky a uvery - ovladajici osoba, podstat- 027
ny vliv
5. | Jiny finan¢ni dlouhodoby majetek 028
6. | Pofizovany dlouhodoby finan¢ni majetek 029
7. | Poskytnuté zalohy na dlouh. fin. majetek 030
C. ObéZna aktiva 031 | 175781| 163 512| 155988 | 173 379 | 242 073
C. L Zasoby 032 57 028 61 527| 37667| 52442| 71735
C. I. 1.|Material 033 26 459 26 059| 20478| 26 188| 31 685
2. | Nedokoncena vyroba a polotovary 034 17296| 24757| 8440| 10935| 26330
3. | Vyrobky 035 11 088 8 379 5010| 14389| 11034
4. | Zvifata 036
5. | Zboi 037 | 2185 2332 468 930| 2686
6. | Poskytnuté zalohy na zasoby 038 3271




Oznaceni

AKTIVA

Bézné Ucetni obdobi

Cislo
fadku
3 b c 2007 2008 | 2009 2010 2011
C. IL Dlouhodobé pohledavky 039 1167 941
C. II. 1.|Pohledavky z obchodnich vztaht 040
2. | Pohledavky - ovladajici a fidici osoba 041
3. | Pohledavky - podstatny vliv 042
4 Pohllgdévlgy za spcv)leélnl'ky, cleny druzstva a 043
za ucastniky sdruzeni
5. | Dlouhodobé poskytnuté zalohy 044
6. | Dohadné ucty aktivni 045
7. | Jiné pohledavky 046
8. | Odlozena danova pohledavka 047 1167 941
C. IIL Kratkodobé pohledavky 048 | 102 065| 91109| 94909 | 116954| 157 843
C. III. 1.|Pohledavky z obchodnich vztahd 049 97750| 85684 | 75100| 88023| 123443
2. | Pohledavky - ovladajici a fidici osoba 050 15350 20800| 27 864
3. | Pohledavky - podstatny vliv 051
4, Pohllgdévlfy za sp(v)leé,niky, Cleny druzstva a 052
za Ucastniky sdruzeni
5. | Socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi | 053
6. | Stat - danové pohledavky 054 1046| 2209| 2722 4294 2 697
7. | Kratkodobé poskytnuté zalohy 055 835| 1459| 1447 3835 4516
8. | Dohadné ucty aktivni 056 956| 1744 58 2 2
9. | Jiné pohledavky 057 1478 13 232 -679
C. 1v. Kratkodoby finanéni majetek 058 | 16688| 9709| 22471 3983 12495
C. IV. 1.|Penize 059 532 269 166 257 250
2.| Uty v bankéch 060 | 16156| 9440| 22305| 3726| 12245
3. | Kratkodobé cenné papiry a podily 061
4. | Pofizovany kratkodoby finan¢ni majetek 062
D. L Casové rozligeni 063 2547 1713 1594 3225 18 829
D. I. 1.|Naklady pristich obdobi 064 1273| 1172 732 626 771
2. | Komplexni naklady pfistich obdobi 065
3. | PFijmy pfistich obdobi 066 1274 541 862 2599| 18058




Cislo

Oznaceni PASIVA Yadku Stav v b&Zném Géetnim obdobi
a b c 2007 2008 | 2009 2010 2011
PASIVA CELKEM 067 | 260 557 | 258 222 | 242 063 | 277 028 | 386 516
A. Vlastni kapital 068|111 247|142 076|154 564 | 174 585 | 206 790
A L Zakladni kapital 069 | 149 294 | 149 294 | 149 294 | 149 294 | 149 294
A. 1. 1. |Zakladni kapital 070|149 294 | 149 294 | 149 294 | 149 294 | 149 294
Vlastni akcie a vlastni obchodni podily ( - ) 071
Zmény zakladniho kapitalu ( +/-) 072
A. 1L Kapitalové fondy 073
A. II. 1. |Emisniazio 074
2. | Ostatni kapitalové fondy 075
3. O,ceﬁO\Laci rozdily z precenéni majetku a 076
zavazku ( +/-)
4 Ocenovaci rozdily z pfecenéni pfi prfeménach 077
(+/-)
A. TIL fRoenZdem ifsnkiy' nedelitelny fond a ostatni | 81 4 651| s5582| 7123 7747 8748
A. TIII. 1. |Zakonny rezervni fond / Nedélitelny fond 079| 4651| 5582| 7123| 7747| 8748
2. | Statutarni a ostatni fondy 080
A IV, Hospodafsky vysledek minulych let 081| -61301| -43629| -14341| -2477| 16543
A. IV. 1. |Nerozdéleny zisk minulych let 082 16 543
2. | Neuhrazena ztrata minulych let ( -) 083| -61 301 | -43629| -14 341 | -2477
AV ng'ggf(kf;’f‘)”dare”' bezneho ucetniho 084| 18603| 30829 12488| 20021| 32205
B. Cizi zdroje 085|149 310|102 583 | 81 583|100545| 179 726
B. L Rezervy 086 2 551 7 426 5328 5184 12 143
I. 1. |Rezervy podle zvlastnich pravnich predpis@ 087
2. | Rezervy na dlichody a podobné zavazky 088
3. | Rezerva na dan z pfijmu 089
4. | Ostatni rezervy 090 2 551 7 426 5328 5184| 12 143
B. IL Dlouhodobé zavazky 091| 47 486 456 271
B. II. 1. |Zavazky z obchodnich vztaht 092
2. | Zavazky - ovladajici a fidici osoba 093 | 46 620
3. |Zavazky - podstatny vliv 094
4 Zév,avzky Igeospoleénivkﬁrp, ¢lenlim druzstva a 095
za Ucastnikim sdruzeni
5. | Dlouhodobé prijaté zalohy 096
6. |Vydané dluhopisy 097
7. | Dlouhodobé sménky k uhradé 098
8. |Dohadné Ucty pasivni 099
9. |Jiné zavazky 100
10. | OdloZeny danovy zavazek 101 866 456 271




Oznaceni

Cislo

Stav v béZném Gcetnim obdobi

PASIVA fadku
a b ¢ | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
B. III. Kratkodobé zavazky 102| 92798| 74557| 35636| 47 253| 111795
B. III. 1. |Zavazky z obchodnich vztahl 103| 73957 49061| 25776 29702| 87615
2. | Zavazky k ovladanym a fizenym osobam 104
3. Zévazk_y Ucetnim jednotkam pod podstat- 105
nym vlivem
4 Zévlavzky Igeospoleénl'vkﬂm, Clen@m druzstva a 106
za ucastnikim sdruzeni
5. |Zavazky k zaméstnanctim 107| 4725| 5495| 3351 40985 4914
6. fgg’;ﬁ';y pzoejig‘t’gri]?'”"ho zabezpeCeni a zdra- 108| 2564 2482 1622| 2723| 2670
7. | Stat - danové zavazky a dotace 109 2 409 7 318 449 779 4611
8. | Kratkodobé prijaté zalohy 110 244 510 153 152 1192
9. | Vydané dluhopisy 111
10. | Dohadné ucty pasivni 112| 8564 7381| 4285, 8801| 10793
11. | Jiné zavazky 113 335 2 310 111
B. IV. Bankovni Gvéry a vypomoci 114 6475| 20600| 40619| 47652| 55517
B. IV. 1. |Bankovni Gvéry dlouhodobé 115 600| 16000 19000| 25000 31023
2. | Bézné bankovni Gvéry 116| 5875| 4600| 21619| 22652| 2449%
Kratkodobé finan¢ni vypomoci 117
C. I Casové rozliseni 118 13563 5916 1898
C. 1. 1. |Vydaje pristich obdobi 119
2. | Vynosy pristich obdobi 120 13 563 5916 1898




Vykaz zisku a ztrat (v tis. K&)

Oznaceni TEXT Cislo Skutecnost v Ucetnim obdobi
fadku
b 2007 | 2008 | 2009 | 2010 2011
a C
L. Trzby za prodej zbozi 01 59252109478 | 75764| 55772 67 095
A. Naklady vynalozené na prodej zboZzi 02 | 47017| 93937| 59025| 41214 49 021
+ Obchodni marze 03 12235| 15541| 16739| 14 558 18 074
I. | Vykony 04 |333 315|473 287|261 125|352626| 471011
II. 1.|Triby za prodej viastnich vyrobkd a sluzeb 05 |319 527|467 701|279 755|340 586 | 458 030
. \Z/;:ggs stavu vnitropodnikovych zasob vlastni 06 | 12795 4503|-19136| 11 168 12 141
. | Aktivace 07 993| 1083 506 872 840
B. Vykonova spotieba 08 [230159|311602|164 448|233 789| 326438
B. 1. | Spotieba materidlu a energie 09 |170205|243 708|116 476|165 700| 230 199
B. . | Sluzby 10 59954 | 67894| 47972| 68 089 96 239
+ Pfidana hodnota 11 |115391|177 226|113 416|133 395| 162 647
C. Osobni naklady 12 82439107 577| 78 825| 96915| 109 591
C. . | Mzdové naklady 13 | 59911| 78436| 57981 | 69 453 79 074
C. . sotfi/;neny clenim organu spolecnosti a druz- 14 224 521 690 907 903
C. | Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni | 15| 50 66| 26 566| 17878| 23586| 26 448
pojisteni
C. . | Socialni naklady 16 1638| 2054 2276| 2969 3166
D. Dané a poplatky 17 173 130 144 105 162
E. Odplsy_ dlouhodobého nehmotného a hmotné- 18 9549| 17546| 19459| 12 575 15 042
ho majetku
1L Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a 19 2651 5943| 52509| 5737 6 152
materialu
III. 1.|Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 20 1148 1072 138 284 189
III. 2.|Trzby z prodeje dlouhodobého materialu 21 6 503 4871 5121 5453 5963
E. Zugtatkova cena _Qrodaneho dlouhodobeho 2 7991 1183 3124| 3391 3796
majetku a materialu
. . Zus_tatkova cena prodaného dlouhodobého 23 869 1 1 1
majetku
F. . | Prodany material 24 2122 1182| 3123| 3390 3796
Zména stavu rezerv a opravnych polozek v
G. provozni oblasti a komplexnich nakladl pris- 25 3684| 13379 2259| -1853 5109
tich obdobi (+/-)
1v. Ostatni provozni vynosy 26 3005| 1828| 4201| 1272 5803
H. Ostatni provozni naklady 27 1848 2744| 2272| 3405 2 439
V. Pfevod provoznich vynosl 28
L. Prevod provoznich nakladd 29
* Provozni vysledek hospodareni 30 | 25363| 42438| 16793| 25866 38 463




Oznaceni TEXT Cislo Skutecnost v Ucetnim obdobi
fadku
2007 2008 | 2009 2010 2011
a b C
VI. Trzby z prodeje cennych papird a vklad 31
Prodané cenné papiry a vklady 32
VIL. Vynosy z dlouhodobého finan¢niho majetku 33
Vynosy z podilll ovladanych a fizenych oso-
VII. bach a v Ucetnich jednotkach pod podstat- 34
nym vlivem
Vynosy z ostatnich dlouhodobych cennych
VII. 2. /o o 35
papirt a vkladu
Vynosy z ostatniho finan¢niho dlouhodobého
VII. 3. . 36
majetku
VIIL. Vynosy z kratkodobého finan¢niho majetku 37
Naklady z financniho majetku 38
Vyngiy z precenéni majetkovych cennych 39 1478 2541
IX. papiru
Nak!a:jy z precenéni majetkovych cennych 40 178] 3610 342
papirQ
Zména stavu rezerv a opravnych polozek ve i )
financni oblasti (+/-) 41 329 200 %
X. Vynosové Uroky 42 269 502 281 943 1440
Nakladové uroky 43 1929 2 547 925 1350 1348
XL Ostatni finan¢ni vynosy 44 6773| 19790| 7437 6749| 10139
Ostatni finan¢ni naklady 45 7428| 17094 | 10099 6 250 7 094
XII. Prevod financnich vynost 46
Prevod financnich nakladd 47
* Financni vysledek hospodareni 48 -686| -2 959 -565 -250 3042
Dan z pfijmt za béZnou Cinnost 49 6074| 8650 3740 5595 9 300
- splatna 50 6 225| 10683 3514 4198 9 484
- odlozena 51 -151| -2033 226 1397 -184
*k Vysledek hospodareni za béZnou ¢innost 52 | 18603| 30829| 12488| 20021| 32205
XIII. Mimoradné vynosy 53
Mimoradné naklady 54
Dan z pfijmd z mimoradné cinnosti 55
- splatna 56
- odloZena 57
* Mimoradny vysledek hospodareni 58
Pfevod podilu na hospodarském vysledku 59
spolecnikdm (+/-)
*okk Vysledek hospodareni za Gcetni obdobi (+/-) | 60 | 18603| 30829| 12488| 20021| 32205
Vysledek hospodareni pred zdanénim (+/-) 61 | 24677| 39479| 16228| 25616| 41505




PRILOHA P II: VERTIKALNI A HORIZONTALNI ANALYZA POLOZ EK ROZVARHY

Vertikélni analyza - podnik XY

(v tis. K €) 2007 2008 2009 2010 2011
TEXT

AKTIVA CELKEM 260557 | 100,00% | 258 222 | 100,00% | 242 063 | 100,00% | 277 028 | 100,00% | 386 516 | 100,00%
Dlouhodoby majetek 82229 | 3156% | 92997 36,01% | 84481| 34,90% | 100424| 36,25% | 125614 | 32,50%
Dlouhodoby nehmotny majetek 1609 0,62% 1015 0,39% 607 0,25% 4 287 1,55% 3914 1,01%
Software 1529 0,59% 956 0,37% 569 0,24% 3 066 1,11% 3900 1,01%
Ocenitelna prava 80 0,03% 59 0,02% 38 0,02% 21 0,01% 14 0,00%
Nedokon&eny dlouhodoby nehmotny majetek 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 1200 0,43% 0 0,00%
Dlouhodoby hmotny majetek 80620 | 30,94% | 91982 35,62% | 83874| 34,65% 96137 | 34,70% | 121700| 31,49%
Pozemky 8 656 3,32% 8 656 3,35% 8 656 3,58% 8 656 3,12% 8 656 2,24%
Stavby 5 156 1,98% 7 390 2,86% 7 835 3,24% 8 559 3,09% 8 687 2,25%
Samostatné movité véci a soubory movitych véci 28996 | 11,13%| 49541 19,19% | 46908| 19,38% 72744 | 26,26% 79289| 20,51%
Nedokonéeny dlouhodoby hmotny majetek 34405| 13,20%| 20241 7,84% | 20339 8,40% 6178 2,23% 7116 1,84%
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 3407 1,31% 6 154 2,38% 136 0,06% 0 0,00% 17 952 4.64%
Dlouhodoby finanéni majetek 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Podily v ovladanych a fizenych osobach 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
ObéZna aktiva 175781 | 67,46% | 163512 63,32% | 155988 | 64,44% | 173379 | 62,59% | 242073| 62,63%
Zasoby 57028 | 21,89% | 61527 23,83% | 37667| 1556% 52442 | 18,93% 71735| 18,56%
Material 26459| 10,15%| 26059 10,09% | 20478 8,46% 26 188 9,45% 31685 8,20%
Nedokonéena vyroba a polotovary 17 296 6,64% 24 757 9,59% 8 440 3,49% 10 935 3,95% 26 330 6,81%
Vyrobky 11 088 4,26% 8 379 3,24% 5010 2,07% 14 389 5,19% 11 034 2,85%
Zbozi 2185 0,84% 2 332 0,90% 468 0,19% 930 0,34% 2 686 0,69%
Poskytnuté zalohy na zasoby 0 0,00% 0 0,00% 3271 1,35% 0 0,00% 0 0,00%
Dlouhodobé pohledavky 0 0,00% 1167 0,45% 941 0,39% 0 0,00% 0 0,00%
QOdloZena danova pohledavka 0 0,00% 1167 0,45% 941 0,39% 0 0,00% 0 0,00%
Kratkodobé pohledavky 102 065| 39,17% | 91109 35,28% | 94909| 39,21% | 116954 | 42,22% | 157843 | 40,84%
Pohledavky z obchodnich vztahl 97 750| 37,52% | 85684 33,18% | 75100| 31,02% 68 023 | 24,55% | 123443| 31,94%
Pohledavky - ovladajici a Fidici osoba 0 0,00% 0 0,00% | 15350 6,34% 20 800 7,51% 27 864 7.21%
Stat- darfiové pohledavky 1046 0,40% 2 209 0,86% 2722 1,12% 4294 1,55% 2 697 0,70%
Kratkodobé poskytnuté zalohy 835 0,32% 1459 0,57% 1447 0,60% 3835 1,38% 4516 1,17%




(v tis. K €) 2007 2008 2009 2010 2011
TEXT

Dohadné ¢ty aktivni 956 0,37% 1744 0,68% 58 0,02% 2 0,00% 2 0,00%
Jiné pohledavky 1478 0,57% 13 0,01% 232 0,10% 0 0,00% -679 -0,18%
Kratkodoby finanéni majetek 16 688 6,40% 9 709 3,76% | 22471 9,28% 3983 1,44% 12 495 3,23%
Penize 532 0,20% 269 0,10% 166 0,07% 257 0,09% 250 0,06%
Usty v bankéach 16 156 6,20% 9 440 3,66% | 22305 9,21% 3726 1,34% 12 245 3,17%
Casové rozliseni 2 547 0,98% 1713 0,66% 1594 0,66% 3225 1,16% 18 829 4,87%
Naklady pfiStich obdobi 1273 0,49% 1172 0,45% 732 0,30% 626 0,23% 771 0,20%
Komplexni ndklady pfistich obdobi 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
PFijmy pfiStich obdobi 1274 0,49% 541 0,21% 862 0,36% 2 599 0,94% 18 058 4,67%
PASIVA CELKEM 260 557 | 100,00% | 258 222 | 100,00% | 242 063 | 100,00% | 277 028 | 100,00% | 386 516 | 100,00%
Vlastni kapitdl 111247 | 42,70% | 142076 | 55,02% | 154 564 63,85% | 174585| 63,02% | 206 790 53,50%
Zakladni kapital 149294 | 57,30% | 149294 | 57,82% | 149 294 61,68% | 149294 | 53,89% | 149 294 38,63%
Zéakladni kapital 149294 | 57,30% | 149294 | 57,82% | 149 294 61,68% | 149294 | 53,89% | 149 294 38,63%
Kapitalové fondy 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Ostatni kapitalové fondy 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Rezervni fondy, nedélitelny f. a ostatni f. ze zisku 4 651 1,79% 5582 2,16% 7 123 2,94% 7 747 2,80% 8 748 2,26%
Zakonny rezervni fond/ nedélitelny fond 4 651 1,79% 5582 2,16% 7 123 2,94% 7747 2,80% 8748 2,26%
Hospodarsky vysledek minulych let -61 301 | -2353% | -43629| -16,90% | -14 341 -5,92% -2 477 -0,89% 16 543 4,28%
Nerozdéleny zisk minulych let 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 16 543 4,28%
Neuhrazena ztrata minulych let -61301| -23,53% | -43629| -16,90% | -14 341 -5,92% -2 477 -0,89% 0 0,00%
Vysledek hospodareni bézného uéetniho obdobi 18 603 714% | 30829 | 11,94% | 12488 5,16% 20 021 7,23% 32 205 8,33%
Cizi zdroje 149310| 57,30% | 102583 | 39,73%| 81583 33,70% | 100545| 36,29% | 179 726 46,50%
Rezervy 2551 0,98% 7 426 2,88% 5 328 2,20% 5184 1,87% 12 143 3,14%
Ostatni rezervy 2551 0,98% 7 426 2,88% 5 328 2,20% 5184 1,87% 12 143 3,14%
Dlouhodobé zavazky 47 486 | 18,22% 0 0,00% 0 0,00% 456 0,16% 271 0,07%
Zavazky k ovladanym a fizenym osobam 46 620 | 17,89% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
OdloZeny danovy zavazek 866 0,33% 0 0,00% 0 0,00% 456 0,16% 271 0,07%
Kratkodobé zavazky 92798| 3562% | 74557| 28,87%| 35636 14,72% 47 253 | 17,06% | 111795 28,92%
Zéavazky z obchodnich vztahu 73957 | 28,38% | 49061| 19,00%| 25776 10,65% 29702| 10,72% 87 615 22,67%




(v tis. K €) 2007 2008 2009 2010 2011
TEXT

Zavazky ke spoleénikim, ¢l. druzstva 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Zavazky k zaméstnancim 4725 1,81% 5 495 2,13% 3351 1,38% 4 985 1,80% 4914 1,27%
Zavazky ze social. zabezpedéeni a zdrav. pojisténi 2 564 0,98% 2 482 0,96% 1622 0,67% 2723 0,98% 2 670 0,69%
Stat - dafiové zavazky a dotace 2 409 0,92% 7 318 2,83% 449 0,19% 779 0,28% 4611 1,19%
Kratkodobé prijaté zalohy 244 0,09% 510 0,20% 153 0,06% 152 0,05% 1192 0,31%
Dohadné cty pasivni 8 564 3,29% 7 381 2,86% 4 285 1,77% 8 801 3,18% 10 793 2,79%
Jiné zavazky 335 0,13% 2 310 0,89% 0 0,00% 111 0,04% 0 0,00%
Bankovni Uvéry a vypomoci 6 475 2,49% 20 600 7,98% 40 619 16,78% | 47 652 17,20% 55517 14,36%
Bankovni Uvéry dlouhodobé 600 0,23% 16 000 6,20% 19 000 7,85% 25 000 9,02% 31 023 8,03%
Bankovni Uvéry kratkodobé 5875 2,25% 4 600 1,78% 21619 8,93% 22 652 8,18% 24 494 6,34%
Kratkodobé finanéni vypomoci 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Casové rozlisen{ 0 0,00% 13 563 5,25% 5916 2,44% 1 898 0,69% 0 0,00%




Vertikalni analyza — odwtvi

(vmil. K¢é) 2007 2008 2009 2010
TEXT

AKTIVA CELKEM 112021 | 100% | 96435| 100% | 77660| 100% | 83092| 100%
Dlouhodoby majetek 75 339 67% | 58505 61% | 38453 50% | 36579 | 44%
Dlouhodoby hmotny a nehmotny majetek 37 685 34% | 42736 44% | 35050 45% | 32916 | 40%
Dlouhodoby finanéni majetek 37 653 34%| 15769 16% 3403 4% 3663 4%
Akcie a G¢asti v a.s. 267 0% 314 0% 216 0% 584 1%
Akcie a Ucasti v IF 1 0% 0 0% 0 0% 0 0%
Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 914 1% 2377 2% 2 097 3% 2746 3%
Jiny dlouhodoby finanéni majetek 36471 33% | 13078 14% 1090 1% 333 0%
Obézné aktiva 35 695 32% | 36973 38% | 37883 49% | 45545| 55%
Zésoby 10704 10% | 12202| 13%| 8570 11%| 10455| 13%
Material 4475 4% 5252 5% 3402 4% 4164 5%
Nedokon&ena vyroba, polotovary a zvifata 1584 1% 1644 2% 1376 2% 2 059 2%
Vyrobky 3093 3% 3720 4% 2533 3% 2 880 3%
Zbozi 1552 1%| 1586 2% | 1259 2% | 1352 2%
Dlouhodobé a kratkodobé pohledavky 19878| 18%| 20663 | 21%| 23219| 30%| 21338| 26%
Kratkodoby finanéni majetek 5113 5% 4108 4% 6 093 8% | 13751| 17%
Casové rozliSeni 988 1% 957 1% 1324 2% 968 1%
PASIVA CELKEM 112021 | 100% | 96435| 100% | 77660| 100% | 83092 | 100%
Vlastni kapital 61 641 55% | 53739 56% | 45025 58% | 50360| 61%
Zakladni kapital 15 954 14% | 17 262 18% | 14929 19% | 15286| 18%
Nerozdéleny zisk minulych let + fondy 36579 33%| 27648 29%| 21636| 28%| 23800| 29%
Vysledek hospodareni béZzného U&etniho obd. 8 338 7% 8 828 9% 8 460 11%| 11272 14%
Cizi zdroje 50771 45% | 42516 44% | 31876 41% | 32020 39%
Rezervy 1810 2% 1421 1% 971 1% 1482 2%
Dlouhodobé zavazky 4 294 4% 4 452 5% 6512 8% 4 703 6%
Dlouhodobé sménky + dluhopisy 0 0% 0 0% 662 1% 0 0%
Jiné dlouhodobé zavazky 4294 4% 4 452 5% 5 850 8% 4703 6%
Kratkodobé zavazky 16365| 15% | 17047 | 18%| 13336| 17%| 15712| 19%
Bankovni Uvéry 28 301 25% | 19596 20% | 11057 14%| 10122 12%
Bankovni uveéry dlouhodobé 9 152 8% 8734 9% 4614 6% 3578 4%
Bankovni Uvéry kratkodobé 19 149 17% | 10862 11% 6 444 8% 6 544 8%
Casové rozliseni -391 0% 180 0% 758 1% 712 1%




Horizontalni analyza — podnik XY

(v tis. K €) 2007 2008 08/07 2009 09/08 | 09/07 2010 10/09 | 10/08 | 10/07 2011 11/10 | 11/09 11/08 | 11/07
TEXT
AKTIVA CELKEM 260 557 | 258 222 -1% | 242 063 -6% -71% | 277 028 14% 7% 6% | 386 516 40% 60% 50% 48%
Dlouhodoby majetek 82229 | 92997 13% | 84481 -9% 3% | 100 424 19% 8% 22% | 125614 25% 49% 35% 53%
Dlouhodoby nehmotny majetek 1609 1015| -37% 607 | -40% | -62% 4287 | 606% | 322% | 166% 3914 -9% 545% | 286% | 143%
Software 1529 956 | -37% 569 | -40% | -63% 3066 | 439% | 221% | 101% 3900 27% 585% | 308% | 155%
Ocenitelna prava 80 59| -26% 38| -36%| -53% 21| -45% | -64%| -74% 14| -33% -63% -76% | -83%
Nedokonéeny dlouhodoby nehmotny
majetek 0 0 X 0 X X 1200 X X X 0 X X X X
Dlouhodoby hmotny majetek 80620 | 91982 14% | 83874 -9% 4% | 96137 15% 5% 19% | 121 700 27% 45% 32% 51%
Pozemky 8 656 8 656 0% 8 656 0% 0% 8 656 0% 0% 0% 8 656 0% 0% 0% 0%
Stavby 5156 7390 43% 7835 6% 52% 8 559 9% 16% 66% 8 687 1% 11% 18% 68%
Samostatné movité véci a soubory
movitych véci 28996 | 49541 71% | 46908 -5% 62% | 72744 55% | 47% | 151% | 79 289 9% 69% 60% | 173%
Nedokonéeny dlouhodoby hmotny
majetek 34405| 20241| -41%| 20339 0% | -41% 6178 -70%| -69% | -82% 7116 15% -65% -65% | -79%
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby
hmotny majetek 3407 6 154 81% 136| -98% | -96% 0 X X X 17 952 X 13100% | 192% | 427%
Dlouhodoby finanéni majetek 0 0 X 0 X X 0 X X X 0 X X X X
Podily v ovladanych a fizenych oso-
bach 0 0 X 0 X X 0 X X X 0 X X X X
Obézna aktiva 175781 | 163 512 -7% | 155 988 -5% | -11% | 173 379 11% 6% -1% | 242 073 40% 55% 48% 38%
Zasoby 57028 | 61527 8% | 37667| -39% | -34%| 52442 39% | -15% -8%| 71735 37% 90% 17% 26%
Material 26459| 26059 2% | 20478| -21%| -23% | 26188 28% 0% -1%| 31685 21% 55% 22% 20%
Nedokonéend vyroba a polotovary 17296 | 24757 43% 8440| -66%| -51%| 10935 30% | -56% | -37%| 26330| 141% 212% 6% 52%
Vyrobky 11 088 8379 -24% 5010 -40% | -55% | 14389| 187% 2% 30% | 11034| -23% 120% 32% 0%
Zbozi 2185 2332 % 468 | -80% | -79% 930 99% | -60% | -57% 2686| 189% 474% 15% 23%
Poskytnuté zalohy na zasoby 0 0 X 3271 X X 0 X X X 0 X X X X
Dlouhodobé pohledavky 0 1167 X 941 | -19% X 0 X X X 0 X X X X
OdloZena dariova pohledavka 0 1167 X 941 | -19% X 0 X X X 0 X X X X
Kratkodobé pohledavky 102065| 91109| -11% 94 909 4% -7% | 116 954 23% 28% 15% | 157 843 35% 66% 73% 55%
Pohledavky z obchodnich vztah 97750| 85684| -12%| 75100| -12%| -23%| 68023 -9% | -21%| -30% | 123443 81% 64% 44% 26%
Pohledavky - ovladajici a Fidici osoba 0 0 X 15 350 X X 20 800 36% X X 27 864 34% 82% X X




(v tis. K €) 2007 2008 | 08/07 | 2009 09/08 | 09/07 2010 10/09 | 10/08 | 10/07 2011 11/10 | 11/09 | 11/08 | 11/07
TEXT

Stat- darfiové pohledavky 1 046 2209 111% 2722 23% | 160% 4294 58% 94% | 311% 2697| -37% -1% 22% | 158%
Kratkodobé poskytnuté zalohy 835 1459 | 75% 1447 -1% 73% 3835| 165% | 163% | 359% 4516 18% | 212% 210% | 441%
Dohadné ucty aktivni 956 1744 | 82% 58 -97% | -94% 2| -97% | -100% | -100% 2 0% | -97% | -100% | -100%
Jiné pohledavky 1478 13| -99% 232 | 1685% | -84% 0 X X X -679 X -393% | -5323% | -146%
Kratkodoby finanéni majetek 16 688 9709 | -42% | 22471| 131%| 35% 3983 | -82% | -59% | -76% | 12495| 214% | -44% 29% | -25%
Penize 532 269 | -49% 166 -38% | -69% 257 55% 4% | -52% 250 -3% 51% 1% | -53%
Uéty v bankach 16 156 9440 | -42% | 22305| 136%| 38% 3726 -83%| -61%| -77% | 12245| 229% | -45% 30% | -24%
Casové rozliseni 2547 1713 | -33% 1594 1% | -37% 3225| 102% 88% 27% | 18829 | 484% | 1081% 999% | 639%
Né&klady pfiStich obdobi 1273 1172 -8% 732 -38% | -42% 626 | -14%| -47%| -51% 771 23% 5% -34% | -39%
Komplexni naklady pfiStich obdobi 0 0 X 0 X X 0 X X X 0 X X X X
Pfijmy pfiStich obdobi 1274 541 X 862 59% | -32% 2599 | 202% | 380% | 104% | 18058| 595% |1995% | 3238% | 1317%
PASIVA CELKEM 260557 | 258222 | -1% | 242 063 -6% -7% | 277 028 14% 7% 6% | 386 516 40% 60% 50% 48%
Vlastni kapitél 111247 | 142076 | 28% | 154 564 9% 39% | 174 585 13% 23% 57% | 206 790 18% 34% 46% 86%
Zakladni kapital 149 294 | 149 294 0% | 149 294 0% 0% | 149 294 0% 0% 0% | 149 294 0% 0% 0% 0%
Zakladni kapital 149 294 | 149 294 0% | 149 294 0% 0% | 149 294 0% 0% 0% | 149294 0% 0% 0% 0%
Kapitalové fondy 0 0 X 0 X 0 X 0 X X
Ostatni kapitalové fondy 0 0 X 0 X 0 X 0 X X
Rezervni fondy, nedélitelny f. a ostatni

f. ze zisku 4651 5582 | 20% 7123 28% 53% 7747 9% 39% 67% 8 748 13% 23% 57% 88%
Zakonny rezervni fond/ nedélitelny fond 4651 5582 20% 7123 28% 53% 7747 9% 39% 67% 8 748 13% 23% 57% 88%
Hospodarsky vysledek minulych let -61301 | -43629| -29% | -14341 -67% | -77%| -2477| -83%| -94%| -96% | 16543 | -768% | -215% | -138% | -127%
Nerozdéleny zisk minulych let 0 0 X 0 X X 0 X X X 16 543 X X X X
Neuhrazena ztrata minulych let -61 301 | -43629| -29% | -14 341 -67% | -77% 2477 -83%| -94% | -96% 0 X X X X
Vysledek hospodareni bézného Ucetni-

ho obdobi 18603 | 30829 | 66% 12 488 -59% | -33%| 20021 60% | -35% 8% | 32205 61% | 158% 4% 73%
Cizi zdroje 149 310 | 102583 | -31% | 81583 -20% | -45% | 100 545 23% 2% | -33% | 179 726 79% | 120% 75% 20%
Rezervy 2551 7426 | 191% 5328 -28% | 109% 5184 -3% | -30% | 103% | 12143 | 134%| 128% 64% | 376%
Ostatni rezervy 2551 7426 | 191% 5328 -28% | 109% 5184 -3% | -30% | 103% | 12143| 134%| 128% 64% | 376%




(v tis. K €) 2007 | 2008 | 08/07 | 2009 | 09/08 | 09/07 | 2010 | 10/09 | 10/08 | 10/07 2011 11/10 | 11/09 | 11/08 | 11/07
TEXT
Dlouhodobé zavazky 47 486 0 X 0 X X 456 X X -99% 271 -41% X X -99%
Zéavazky k ovladanym a fizenym oso-
bam 46 620 0 X 0 X X 0 X X X 0 X X X X
Odlozeny dafovy zavazek 866 0 X 0 X X 456 X X -47% 271 -41% X X -69%
Kratkodobé zavazky 92798 | 74557 | -20% | 35636 | -52% | -62% |47 253 33% | -37% | -49% | 111795| 137% | 214% 50% 20%
Zavazky z obchodnich vztahu 7395749061 | -34%|25776| -47%| -65% |29 702 15% | -39%| -60%| 87615| 195% | 240% 79% 18%
Zavazky ke spole¢nikam, €l. druzstva 0 0 X 0 X X 0 X X X 0 X X X X
Zavazky k zaméstnancim 4725| 5495 16% | 3351| -39%| -29% | 4985 49% -9% 6% 4914 1% | 47% | -11% 4%
Zéavazky ze social. zabezpeceni a zdrav.
pojisténi 2564 | 2482 3% | 1622 -35%| -37%| 2723 68% 10% 6% 2670 2% | 65% 8% 4%
Stét - dafiové zavazky a dotace 2409| 7318 204% 449 -94%| -81% 779 73% | -89%| -68% 4611 492% | 927% | -37% 91%
Kratkodobé pfijaté zalohy 244 510 | 109% 153| -70% | -37% 152 -1% | -70% | -38% 1192 | 684% | 679% | 134% | 389%
Dohadné uéty pasivni 8564 | 7381| -14%| 4285| -42%| -50%| 8801| 105% 19% 3% | 10793 23% | 152% 46% 26%
Jiné zavazky 335| 2310| 590% 0 X X 111 X -95% | -67% 0 X X X X
Bankovni Gvéry a vypomaci 6475|20600| 218% | 40619 97% | 527% | 47 652 17% | 131%| 636% | 55517 17% | 37% | 170% | 757%
Bankovni Uvéry dlouhodobé 600 | 16 000 | 2567% | 19 000 19% | 3067% | 25 000 32% 56% | 4067% | 31023 24% | 63% 94% | 5071%
Bankovni uvéry kratkodobé 5875| 4600| -22%|21619| 370% | 268% | 22 652 5% | 392% | 286% | 24494 8% | 13%| 432%| 317%
Kratkodobé finanéni vypomoci 0 0 X 0 X X 0 X X X 0 X X X
Casové rozliseni 0] 13563 X 5916 | -56% X 1898| -68%| -86% X 0 X X X X




Horizontalni analyza — odwtvi

(vmil. K¢é) 2007 2008 08/07 2009 | 09/08 | 09/07 | 2010 | 10/09 | 10/08 | 10/07
TEXT

AKTIVA CELKEM 112021 | 96435| -14%| 77660 -19% | -31% | 83092 7% | -14%| -26%
Dlouhodoby majetek 75339| 58505| -22% | 38453| -34% | -49% | 36579 5% | -37%| -51%
Dlouhodoby hmotny a nehmotny majetek 37685| 42736 13% | 35050| -18% -7% | 32916 6% | -23%| -13%
Dlouhodoby finanéni majetek 37653| 15769 | -58% 3403| -78% | -91% 3663 8% | -77% | -90%
Akcie a G¢asti v a.s. 267 314 18% 216 | -31%| -19% 584 | 170% 86% | 119%
Akcie a Gcasti v IF 1 0 X 0] x X 0 X X X

Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 914 2377 | 160% 2097 | -12% | 129% 2746 31% 16% | 200%
Jiny dlouhodoby finanéni majetek 36471 | 13078| -64% 1090 | -92% | -97% 333 -69% | -97% | -99%
Obézné aktiva 35695| 36973 4% | 37883 2% 6% | 45545 20% 23% 28%
Z&sohy 10704 | 12202 14% 8570 | -30% | -20% | 10455 22% | -14% -2%
Material 4 475 5252 17% 3402 | -35% | -24% 4164 22% | -21% -7%
Nedokonéena vyroba, polotovary a zvifata 1584 1644 4% 1376 | -16% | -13% 2 059 50% 25% 30%
Vyrobky 3093 3720 20% 2533 -32% | -18% 2 880 14% | -23% -7%
ZboZzi 1552 1586 2% 1259| -21%| -19% 1352 7% | -15%| -13%
Dlouhodobé a kratkodobhé pohledavky 19878 | 20663 4% | 23219| 12% 17% | 21 338 -8% 3% 7%
Kratkodoby finanéni majetek 5113 4108| -20% 6093 | 48% 19% | 13751 | 126% | 235% | 169%
Casové rozliseni 988 957 -3% 1324 38% 34% 968 | -27% 1% -2%
PASIVA CELKEM 112021 | 96435| -14%| 77660 -19% | -31% | 83092 7% | -14% | -26%
Vlastni kapitdl 61641 | 53739| -13%| 45025| -16% | -27% | 50 360 12% -6% | -18%
Zékladni kapital 15954 | 17 262 8% | 14929| -14% -6% | 15 286 2% | -11% -4%
Nerozdéleny zisk minulych let + fondy 36579 27648| -24%| 21636| -22%| -41%| 23800 10% | -14%| -35%
Vysledek hospodareni bézného Ucetniho obdobi 8 338 8 828 6% 8460| -4% 1% | 11272 33% 28% 35%
Cizi zdroje 50771| 42516 -16%| 31876| -25%| -37%| 32020 0% | -25%| -37%
Rezervy 1810 1421 | -21% 971 | -32% | -46% 1482 53% 4% | -18%
Dlouhodobé zavazky 4 294 4 452 4% 6512 | 46% 52% 4703| -28% 6% 10%
Dlouhodobé sménky + dluhopisy 0 0 X 662 X X 0 X X X

Jiné dlouhodobé zavazky 4 294 4 452 4% 5850| 31% 36% 4703| -20% 6% 10%
Kratkodobé zavazky 16365 | 17047 4% | 13336| -22% | -19% | 15712 18% -8% -4%
Bankovni Uvéry 28301 | 19596 | -31% | 11057| -44%| -61% | 10122 -8% | -48%| -64%
Bankovni Uvéry dlouhodobé 9152 8734 -5% 4614 | -47%| -50% 3578 -22%| -59% | -61%




Bankovni Gvéry kratkodobé

19 149

10 862

-43%

6 444

-41%

-66%

6 544

2%

-40%

-66%

Casové rozliseni

-391

180

-146%

758

321%

-294%

712

-6%

296%

-282%




PRILOHA P llI: VERTIKALNI A HORIZONTALNI ANALYZA POLO ZEK VYKAZU ZISKU A ZTRATY

Vertikélni analyza - podnik XY

(v tis. K €) 2007 2008 2009 2010 2011
TEXT
Trzby za prodej zbozi 59 252 14,39% | 109 478 17,92% | 75764 21,25%| 55772 13,18% 67 095 11,95%
Vykony 333315| 80,95% | 473 287 77,48% | 261 125 | 73,22% | 352 626 83,34% | 471011 83,86%
Trzby za prodej vlastnich vyrobku a sluzeb 319527 | 77,60% | 467 701 76,57% | 279 755 | 78,45% | 340 586 80,50% | 458 030 81,55%
Zména stavu vnitropodnik. zasob vlastni vyroby 12795 3,11% 4503 0,74% | -19136| -537%| 11168 264%| 12141 2,16%
Aktivace 993 0,24% 1083 0,18% 506 0,14% 872 0,21% 840 0,15%
Trzby z prodeje investi¢niho majetku a materialu 7 651 1,86% 5943 0,97% 5 259 1,47% 5737 1,36% 6 152 1,10%
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 1148 0,28% 1072 0,18% 138 0,04% 284 0,07% 189 0,03%
Trzby z prodeje materialu 6 503 1,58% 4871 0,80% 5121 1,44% 5453 1,29% 5963 1,06%
Ostatni provozni vynosy 3005 0,73% 1828 0,30% 4201 1,18% 1272 0,30% 5803 1,03%
Vynosy z pfecenéni cennych papird a derivat( 1478 0,36% 0 0,00% 2541 0,71% 0 0,00% 0 0,00%
Vynosové uroky 269 0,07% 502 0,08% 281 0,08% 943 0,22% 1440 0,26%
Ostatni finanéni vynosy 6773 1,64% | 19790 3,24% 7437 2,09% 6 749 1,60% | 10139 1,81%
Vynosy celkem 411 743 | 100,00% | 610828 | 100,00% | 356 608 | 100,00% | 423 099 | 100,00% | 561 640 | 100,00%
Naklady vynaloZzené na prodané zhozi 47017 | 11,96% | 93937| 16,20% | 59025| 17,15% | 41214| 10,22%| 49021 9,26%
Vykonova spotieba 230159 | 58,54% | 311602 | 53,72% | 164448 | 47,79% | 233789 | 58,00% | 326438| 61,67%
Spotfeba materialu a energie 170205| 43,29% | 243708 | 42,02% |116476| 33,85% | 165700 41,11%| 230199| 43,49%
Sluzby 590954 | 15,25% | 67894| 11,71%| 47972| 1394%| 68089| 16,89%| 96239| 18,18%
Osobni naklady 82439 | 20,97% | 107577| 18,55% | 78825| 22,91%| 96915| 24,04%| 109591| 20,70%
Mzdové naklady 59911 1524% | 78 436 13,52% | 57981 | 16,85% | 69453 17,23% 79074 14,94%
Odmény ¢lenlim organu spoleénosti a druzstva 224 0,06% 521 0,09% 690 0,20% 907 0,23% 903 0,17%
Néklady na socialni zabezpedeni a zdravotni pojisténi 20 666 5,26% | 26 566 4,58% | 17878 520% | 23586 5,85% | 26448 5,00%
Sociélni néklady 1638 0,42% 2 054 0,35% 2276 0,66% 2 969 0,74% 3166 0,60%
Dané a poplatky 173 0,04% 130 0,02% 144 0,04% 105 0,03% 162 0,03%
QOdpisy nehmotného a hmotného investi¢niho majetku 9549 2,43% | 17 546 3,03% | 19459 565% | 12575 3,12% | 15042 2,84%
Zustatkova cena prodaného invest.majetku a materialu 2991 0,76% 1183 0,20% 3124 0,91% 3391 0,84% 3796 0,72%
Zustatkova cena dlouhodobého majetku 869 0,22% 1 0,00% 1 0,00% 1 0,00% 0 0,00%
Prodany material 2122 0,54% 1182 0,20% 3123 0,91% 3390 0,84% 3796 0,72%




(v tis. K &) 2007 2008 2009 2010 2011
TEXT
Tvorba rezerv a opravnych poloZzek-zména stavu 3 355 0,85% | 13379 2,31% 2 059 0,60% -1 853 -0,46% 5109 0,97%
Ostatni provozni niklady 1848 0,47% 2744 0,47% 2272 0,66% 3405 0,84% 2439 0,46%
Naklady z pfecenéni cennych papiru a derivata 178 0,05% 3610 0,62% 0 0,00% 342 0,08% 0 0,00%
Nakladové uroky 1929 0,49% 2547 0,44% 925 0,27% 1350 0,33% 1348 0,25%
Ostatni finanéni néklady 7428 1,89% | 17094 2,95% | 10099 2,93% 6 250 1,55% 7 094 1,34%
Dan 6 074 1,54% 8 650 1,49% 3740 1,09% 5 595 1,39% 9 300 1,76%
Naklady celkem 393140 | 100,00% | 579999 | 100,00% | 344 120 | 100,00% | 403 078 | 100,00% | 529 340 | 100,00%
VertikélIni analyza - odwétvi
(v mil. K ) 2007 2008 2009 2010
TEXT
Trzby za prodej zbozi 19 908 13,42% | 20615 13,25% 14 737 12,93% | 17 377 13,23%
Vykony 128 492 86,58% | 134 912 86,75% | 99210 87,07% | 113977 86,77%
Trzby za prodej vlastnich vyrobku a sluzeb 127 231 85,74% | 128 630 82,71% 98 591 86,52% | 112 993 86,02%
Zména stavu vnitropod. zasob vlastni vyroby 467 0,31% 1391 0,89% -297 -0,26% 200 0,15%
Aktivace 794 0,54% 4 892 3,15% 916 0,80% 782 0,60%
Vynosy celkem 148 400 | 100,00% | 155527 | 100,00% | 113947 | 100,00% | 131354 | 100,00%
Naklady vynaloZzené na prodané zhozi 18 241 13,15% | 18695 12,67% | 14071 13,60% | 15986 13,39%
Vykonova spotreba 97 537 70,30% | 103 355 70,02% | 71204 68,80% | 84 397 70,71%
Osobni naklady 13 308 9,59% | 15708 10,64% | 11424 11,04% | 11227 9,41%
Mzdové naklady 9733 7,02% | 11513 7,80% 8161 7,89% 7 980 6,69%
Néklady na socialni zabezpeceni 3407 2,46% 4 030 2,73% 2 856 2,76% 2 846 2,38%
Socialni néklady (OON) 168 0,12% 165 0,11% 407 0,39% 401 0,34%
QOdpisy nehmotného a hmotného invest. majetku 5312 3,83% 5 545 3,76% 3820 3,69% 4 255 3,57%
Nakladové uroky 1146 0,83% 1537 1,04% 613 0,59% 730 0,61%
Dan 3197 2,30% 2770 1,88% 2 368 2,29% 2 757 2,31%
Naklady celkem 138 741 | 100,00% | 147 610| 100,00% | 103500 | 100,00% | 119 352 | 100,00%




Horizontalni analyza — podnik XY

(v tis. K €) 2007 2008 08/07 2009 09/08 | 09/07 2010 10/09 | 10/08 | 10/07 2011 11/10 | 11/09 | 11/08 | 11/07

TEXT

TrZzby za prodej zboZi 59 252 | 109478 85% | 75764| -31% 28% | 55772| -26% | -49% -6% | 67095 20% | -11%| -39% 13%

Vykony 333315| 473287 42% | 261 125| -45% | -22% | 352 626 35% | -25% 6% | 471011 34% 80% 0% | 41%
Trzby za prodej vlastnich vyr. a sluzeb 319527 | 467701 46% | 279755| -40% | -12% | 340586 22% | -27% 7% | 458 030 34% 64% -2% 43%
Zména stavu vnitropodnik. zasob vlastni

vyroby 12795 4503| -65% | -19136| -525% | -250% | 11168 | -158% | 148% | -13%| 12141 9% | -163% | 170% -5%
Aktivace 993 1083 9% 506 | -53% | -49% 872 72% | -19% | -12% 840 -4% 66% | -22%| -15%

Trzby z prodeje invest. majetku a materialu 7 651 5943 | -22% 5259 | -12%| -31% 5737 9% -3% | -25% 6 152 7% 17% 4% | -20%
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 1148 1072 -7% 138| -87% | -88% 284 | 106% | -74%| -75% 189| -33% 37% | -82%| -84%
TrZzby z prodeje materiélu 6 503 4871 -25% 5121 5% | -21% 5453 6% 12% | -16% 5963 9% 16% 22% -8%

Ostatni provozni vynosy 3005 1828 | -39% 4201 130% 40% 1272 -70% | -30% | -58% 5803| 356% 38% | 217% | 93%

Vynosy z pfecenéni cennych papir( a

derivatl 1478 0 X 2541 X 72% 0 X X X 0 X X X X

Vynosové uroky 269 502 87% 281 | -44% 4% 943 | 236% 88% | 251% 1440 53% | 412% | 187% | 435%

Ostatni finanéni vynosy 6773 19790 | 192% 7437 -62% 10% 6 749 -9% | -66% 0% | 10139 50% 36% | -49% | 50%

Vynosy celkem 411 743| 610 828 48% | 356 608 | -42% | -13% | 423 099 19% | -31% 3% | 561 640 33% 57% -8% | 36%

Néklady vynaloZzené na prodané zhozi 47 017 93937 100% | 59025| -37% 26% | 41214 -30%| -56%| -12%| 49021 19% | -17%| -48% 4%

Vykonové spotieba 230159 | 311602 35% | 164448| -47% | -29% | 233789 42% | -25% 2% | 326 438 40% 99% 5% | 42%
Spotfeba materidlu a energie 170 205| 243708 43% | 116476 | -52% | -32% | 165 700 42% | -32% -3% | 230199 39% 98% -6% | 35%
Sluzby 59 954 67 894 13% | 47972| -29%| -20%| 68089 42% 0% 14% | 96239 41%| 101% 42%| 61%

Osobni néklady 82439 | 107577 30% | 78825| -27% 4% | 96915 23% | -10% 18% | 109591 13% 39% 2% | 33%
Mzdové naklady 59 911 78 436 31%| 57981| -26% -3% | 69453 20% | -11% 16% | 79074 14% 36% 1% | 32%
Odmény ¢lenlim organu spoleénosti a

druzstva 224 521 | 133% 690 32% | 208% 907 31% 74% | 305% 903 0% 31% 73% | 303%
Naklady na socialni zabezpeceni a zdra-

votni pojisténi 20 666 26 566 29% | 17878| -33%| -13%| 23586 32% | -11% 14% | 26448 12% 48% 0% | 28%
Sociélni naklady 1638 2054 25% 2276 11% 39% 2969 30% 45% 81% 3166 7% 39% 54% | 93%

Dané a poplatky 173 130 | -25% 144 11% | -17% 105| -27% | -19%| -39% 162 54% 13% 25% -6%

Odpisy nehmotného a hmotného invest.

majetku 9 549 17 546 84% | 19459 11% | 104% | 12575| -35% | -28% 32% | 15042 20% | -23%| -14%| 58%

Zustatkova cena prodaného invest.majetku

a materiélu 2991 1183 | -60% 3124 | 164% 4% 3391 9% | 187% 13% 3796 12% 22% | 221% | 27%
Zustatkova cena dlouhodobého majetku 869 1] -100% 1 0% | -100% 1 0% 0% | -100% 0 X X X X




Prodany material 2122  1182| -aam| 3123| 164%| 47%| 3390] 9w | 187%| 60w | 3796| 12| 200 | 2219%| 79|




(v tis. K €) 2007 2008 08/07 2009 09/08 | 09/07 2010 10/09 | 10/08 | 10/07 2011 11/10 | 11/09 | 11/08 | 11/07
TEXT
Tvorba rezerv a opravnych polozek-zména
stavu 3355| 13379| 299%% 2059| -85% | -39% -1 853 | -190% | -114% | -155% 5109| -376% | 148% | -62% 52%
Ostatni provozni naklady 1848 2744 48% 2272 -17% 23% 3405 50% 24% 84% 2439| -28% 7% | -11% 32%
Néklady z pfecenéni cennych papirt a
derivatl 178 3610 | 1928% 0 X X 342 X -91% 92% 0 X X X X
Nakladové uroky 1929 2547 32% 925| -64%| -52% 1 350 46% | -47% | -30% 1348 0% 46% | -47%| -30%
Ostatni finanéni naklady 7428| 17094| 130%| 10099| -41% 36% 6250 -38%| -63%| -16% 7094 14%| -30% | -59% -4%
Dan 6 074 8 650 42% 3740 -57% | -38% 5595 50% | -35% -8% 9 300 66% | 149% 8% 53%
Naklady celkem 393 140 | 579 999 48% | 344120 | -41%| -12% | 403 078 17%| -31% 3% | 529 340 31% 54% -9% 35%
Horizontalni analyza — odwtvi
(v mil. K €) 2007 2008 08/07 2009 09/08 09/07 2010 10/09 | 10/08 | 10/07
TEXT
TrZzby za prodej zboZi 19908 | 20615 4% 14 737 -29% -26% 17 377 18% | -16% | -13%
Vykony 128 492 | 134912 5% 99 210 -26% -23% | 113977 15% | -16%| -11%
Trzby za prodej vlastnich vyrobku a sluzeb 127 231 | 128 630 1% 98 591 -23% -23% | 112993 15% | -12%| -11%
Zmeéna stavu vnitropod. zasob vlastni vyroby 467 1391 198% -297 | -121% -164% 200| -167%| -86%| -57%
Aktivace 794 4 892 516% 916 -81% 15% 782 -15% | -84% -2%
Vynosy celkem 148 400 | 155 527 5% | 113 947 -27% -23% | 131 354 15% | -16% | -11%
Naklady vynaloZené na prodané zboZzi 18241 | 18695 2% 14 071 -25% -23% 15 986 14% | -14%| -12%
Vykonova spotfeba 97 537 | 103 355 6% 71204 -31% -27% 84 397 19% | -18% | -13%
Osobni naklady 13308 | 15708 18% 11 424 -27% -14% 11 227 2% | -29% | -16%
Mzdové naklady 9733| 11513 18% 8161 -29% -16% 7980 2% | -31%| -18%
Naklady na sociélni zabezpeceni 3 407 4 030 18% 2 856 -29% -16% 2 846 0% | -29%| -16%
Socialni ndklady (OON) 168 165 -2% 407 147% 142% 401 -1% | 143% | 139%
Odpisy nehmotného a hmotného invest. majetku 5312 5545 4% 3820 -31% -28% 4 255 11%| -23%| -20%
Nakladové uroky 1146 1537 34% 613 -60% -47% 730 19%| -53%| -36%
Dan 3197 2770 -13% 2 368 -15% -26% 2 757 16% 0% | -14%
Naklady celkem 138 741 | 147 610 6% | 103 500 -30% -25% | 119 352 15% | -19% | -14%







