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ABSTRAKT

Cilem této diplomové prace je implementace znalostné intenzivnich aktivit
vramci Balanced Scorecard za ucelem zvySovani budouci vykonnosti firmy
RIM - CZ, spol. s r.0. V teoretické Casti je provedena literarni reSerSe tykajici se pro-
blematiky znalostné intenzivnich aktivit a méfeni a fizeni vykonnosti. Pozornost je vé-
novana predevsim metodé Balanced Scorecard a zptisobu jeji implementace. V praktic-
ké casti je predstavena spole¢nost RIM - CZ, spol. s r.0. a je provedena analyza jejiho
vnéjsiho a vnitiniho prostiedi. Na zakladé provedené analyzy a zjisténych teoretickych
poznatkt je vypracovan konkrétni navrh implementace znalostné intenzivnich aktivit
v ramci Balanced Scorecard pro dany podnik. Zavérem diplomové prace jsou vyhodno-

ceny piinosy a rizika souvisejici s realizaci projektu.

Kli¢ova slova:

Finan¢ni analyza, EVA, méfeni vykonnosti, BSC, znalostni pracovnik, sluzby, znalosti,

KIA, KISA, KIBS

ABSTRACT

The aim of this master thesis is implementation knowledge intensive activities in Balan-
ced Scorecard framework for future performance purposes of RIM - CZ, spol. s r.o.
company. In the theoretical part is accomplished the literature sources summary, which
is concentrated on knowledge intensive activities and measuring and managing compa-
ny’s performance. The special attention is given to Balanced Scorecard method and
options of its implementation. The practical part introduces the RIM - CZ, spol. s r.o.
company and evaluates its external and internal environment. Based on the strategic
analysis and theoretical facts is set up the specific proposal of implementation knowled-
ge intensive activities in Balanced method for this company. The conclusion of this the-

sis evaluates the benefits and risks, which relate to the realization of the project.

Keywords:

Financial Analysis, EVA, Performance Measurement, BSC, Knowledge Worker, Servi-
ces, Knowledge, KIA, KISA, KIBS
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UVOD

Tato diplomové prace se zabyva tématem znalostné intenzivnich aktivit a jejich
implementace do podniku za G¢elem zvySeni jeho vykonnosti, coz piedstavuje jeji hlav-
ni cil. VIiv znalosti je zkoumén prostfednictvim analyzy soucasného stavu spole¢nosti
RIM — CZ, spol. sr.0. a jejiho okoli s diirazem na vyuziti znalostné intenzivnich aktivit
Vramci fizeni a internich procest firem. Implementace je navrzena prostfednictvim
zvyseni podilu znalostnich pracovnikii na celkovém poctu zaméstnancti za vyuziti ma-

nazerského systému fizeni Balanced Scorecard (dale jen BSC) ve spolec¢nosti.

Sklada se ze dvou casti — teoretické a praktické. V teoretické Casti je proveden
prazkum literarnich zdroji pro teoretické vymezeni pojmi znalostné intenzivni aktivity,
popisem konceptu BSC, jeho perspektiv a implementace a méfeni soucasné a budouci
vykonnosti podniku a to jak v rdmci vnitiniho tak 1 vnéjSiho prostiedi firmy. Prakticka
neboli analytickd ¢ast predstavuje aplikaci teoretickych postupii na prostfedi podniku
RIM — CZ, spol. s r.o. Sklada se z analyzy vnéjsiho a vnitiniho prostfedi zkoumané spo-
le¢nosti. Popis vnéjsiho prostiedi je proveden prostfednictvim dotaznikového Setfeni na
téma vyuziti znalostné intenzivnich aktivit vV ramci fizeni podniku. Vnitini prostfedni
firmy je popsano analyzou soucasného stavu financni situace podniku pomoci dvou

postuptl — finan¢ni analyzy a metody zaloZené na zjiSténi ekonomické ptidané hodnoty.

Postup projektu implementace znalostné intenzivnich aktivit za ucelem zvyso-
vani budouci vykonnosti firmy RIM - CZ, spol. s r.0. je proveden za pomoci konceptu
BSC. Navrzeni konceptu BSC a jeho zavedeni do fizeni spole¢nosti byl proveden ana-
logicky na zékladé¢ kritické literarni reSerSe zdrojii provedené v teoretické casti. Zaklad
pro tento koncept tvofi vize a cile spole¢nosti, z nichz byly analogicky generovany jed-
notlivé strategické cile a akce, které by mohly vést ke zvySeni vykonnosti sledované

spole¢nosti.
Zaver praktické Casti se tyka ¢asové a finanéni narocnosti projektu. Dulezita je
také definice moznych rizik spojenych s projektem a navrh feSeni jak tato rizika elimi-

novat, a také doporuceni pro zkoumanou spole¢nost na zdkladé provedenych analyz.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Cilem této prace je analyza soucasného stavu spole¢nosti RIM — CZ, spol. s r.0.
a jejiho okoli, s dirazem na vyuziti znalostné intenzivnich aktivit v rdmci fizeni a inter-
nich procest firem. Vychodisko tkvi v implementaci konceptu fizeni BSC ve spole¢nos-
ti, a to prostfednictvim zvySeni podilu znalostnich pracovnikd na celkovém poctu

zameéstnancu.

Metody zpracovani prace jsou rozdilné v ramci jednotlivych ¢asti prace. Teore-
ticka cast predstavuje kritickou reSersi literarnich zdroji zabyvajicich se tématem prace,
tedy sluzby, znalosti a znalostni pracovnici, pouzité druhy analyz a méfeni vykonnosti

podnikd.

Prvni polovina praktické ¢asti se zabyva analyzou vnéj$iho prostiedi zkoumané-
ho podniku, k jehoz popisu byla pouzita metoda dotazovani prostfednictvim dotazniko-
vého Setfeni. Dotazniky byly distribuovany elektronicky. Tento elektronicky odkaz byl
zaslan vzorku spole¢nosti v ramci regiont celé Ceské republiky NUTS II Jihovychod,
Stfedni Morava a Moravskoslezsko, s ohledem na heterogenitu Setfeni v poctu 1 000
respondentl pii navratnosti 422 dotaznikli. Priméarné€ byly osloveny podniky ze stejné¢ho
odvétvi jako zkoumana spolecnost, avSak byly osloveny i spole¢nosti pisobici v doda-
vatelskych a subdodavatelskych odvétvich z dlivodu pochopeni charakteru §irSiho okoli.
Po vyhodnoceni bylo zjisténo, Ze geografické rozmisténi respondentii splituje podminky
Normalniho rozdéleni, kdy 2/3 vSech odpovédi byly ziskany od podnikii operujicich na
uzemi Zlinského kraje. Otazky byly formulovany jak kvantitativné tak také kvalitativné
a to ve formé otevienych otazek. Pfi vyhodnocovani kvantitativné zadanych otazek byla
sledovéna jak Cetnost absolutni tak také relativni. Vysledky absolutni ¢etnosti byly gra-
ficky zpracovany pomoci histogramt a vysledky relativni ¢etnosti pomoci vysecovych
diagramt. V pfipad¢ otevienych otazek byly vysledky roztfidény do intervalt dle po-
dobnosti obsahu jednotlivych odpovédi. V piipadé maticové zadanych otdzek doslo

k primérovani vysledku, a to na zakladé vzorce:

Rovnice 1 Vzorec pro vypocet aritmetického priuméru (viastni zpracovani)

.an

n
X1+ X, +x3+ -+ X,
=1

_ 1
X = = —
n n

Pramen: CHRASKA, Miroslav a Ilona KOCVAROVA, 2014. Kvantitativni

design v pedagogickych vyzkumech zacinajicich akademickych pracovnikui.
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1. vyd. Zlin: Univerzita TomaSe Bati ve Zlin¢, Fakulta humanitnich studii,

108 s. ISBN 978-80-7454-420-0.

Druha polovina praktické ¢asti zahrnuje analyzu soucasného stavu finanéni situ-
ace podniku. Data pro analyzu byla ziskana z vyro¢nich zprav spole¢nosti za jednotlivé
sledované hospodaiské roky, ktera musi spole¢nost povinné zvetejinovat. Nasledné byly
ziskané vysledky komparovany s hodnotami odvétvi zjisténych z dokumentd vyvéese-
nych na strankach Ceského statistického ufadu. Pomoci analogie byla provedena analy-

za prvniho sledovaného roku rozsiiena na celé zkoumané ¢asové obdobi.

Postup implementace projektu do fizeni spole¢nosti byl proveden analogicky na
zaklade kritické literarni reSerSe konceptu BSC provedené v teoretické casti. Pomoci
abstrakce z pozadavkid a cilii spole¢nosti byly generovany jednotlivé strategické cile
a akce, které by mohly vést ke zvySeni vykonnosti sledované spole¢nosti, coz je podsta-

tou této prace.
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1 ZNALOSTNE INTENZIVNI AKTIVITY - KIA

Za znalostné intenzivni aktivity (Knowledge Intensive Activities — KIA) mize-
me povazovat strategické sluzby, vyvoj nebo dokonce firemni vyzkum. Globalni eko-
nomika je s témito aktivitami svazana a naprosta vétSina investort, kteti se pohybuji na
vrcholu hodnotového fetézce, se fadi mezi inovacné a technologicky zalozené firmy. Je
tedy bezesporu nutné se témito aktivitami zabyvat a podporovat je (Ministerstvo $kol-

stvi, mladeZe a télovychovy, 2015, s. 28).

Timto smérem se vydala také Evropska unie, jelikoZz jejim cilem je zmirnit naskok
USA Vv oblasti védy a technologie a udrzet krok s Cinou a Indii, tedy ,,asijskymi tygry*.
Sledovani rozvoje znalostné intenzivnich aktivit je cilem projektu realizovaného OECD.
Ten zkoumal v 11 zemich probihajici inovace a podil znalostné intenzivnich aktivit
na téchto inovacich. Vysledky jsou shrnuty ve zpravé Innovation and Knowledge — In-
tensive Service Activities z roku 2006. Tento projekt pouziva ke studiu aktivit a sluzeb
zcela novy pristup - zkouma KIA a jejich role v oblasti inovaci. Zamétuje se na sledo-
vani povahy a vyuziti KIS v oblasti inovaci mezi odvétvimi a v riznych prostiedich.
Zékladni pozadavek na projekt byl dosdhnout urcité irovné srovnatelnosti naptic¢ pri-

myslem a z(¢astnénymi zemémi (Tuckova, 2013, s. 28).

1.1 Znalostni ekonomika a znalostné intenzivni aktivity

Pojem znalostni ekonomika veSel v obecnou znamost po vydani knih Petera
Druckera, ato The Effective Executive (1966) a The Age of Discountinuity (1969)
ve druhé poloving 60. let dvacatého stoleti (Drucker, 1992, s. 264).

Kislingerova (2011) upozornuje na tradi¢ni neoklasické mikroekonomické zasa-
dy, tedy ze produkt je zavisly na efektivnim vyuziti vzacnych vyrobnich faktort, kdy
hlavnimi vstupy jsou prace, kapital a ptirodni zdroje. Dulezité je hlavné, jakym zptso-
bem jsou dané vyrobni faktory kombinovany - tedy pouzité technologie. Zato idea zna-
lostni ekonomiky klade diraz na znalosti a technologické a informacni ptredpoklady
tj. know-how pro rozvoj ekonomiky, které je povazovano za nejdulezitéjsi ze vSech
ostatnich ekonomickych vyrobnich faktorti. Potencial ekonomiky vyuzivat urcitou uro-
venl dovednosti a znalosti tkvi v prvni fadé v kvalité vzdélavaciho systému dané zemé,

je vSak samoziejmé nutné tento potencial dale rozvijet. Rozvoj znalostni ekonomiky je
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zavisly na tfech propojenych silach, které se podili na zménach pravidel
Vv podnikani jednotlivych zemi a pusobi na jejich konkurenceschopnost — jedna se
o proces globalizace hospodaistvi, s nimz tizce souvisi intenzivni budovani a rozvoj
nadnarodnich spole¢nosti a nepietrzité posilovani propojenosti a otevienosti jednotli-
vych néarodnich hospodarstvi a samoziejmé zvysujici se intenzita vyuzivani informaci
a znalosti v danych procesech. Znalosti a vzdélani vSak nelze povazovat pouze za klico-
vy vyrobni faktor a Ize je také jako ostatni vstupy exportovat, a to ve form¢ sluzeb nebo
Vv novych produktech v materializované¢ formé. Vyvoz znalosti a dovednosti je vSak
V porovnani s ostatnimi vyrobnimi faktory charakteristicky svou vysokou efektivitou.
Logickym dusledkem je tedy, Ze znalosti a vzdélani se stavaji komoditou, jejichz export

Ize realizovat s vysokou ptidanou hodnotou (Kislingerova, 2011, s. 17, 18).

1.2 Znalostni sluzby a jejich klasifikace

Znalostni sluzby ptredstavuji vyuziti znalosti ve sluzbach a shrnuji tedy v sobé
charakteristiky t€chto pojmu. Sluzba predstavuje hospodarskou ¢innost, prostfednictvim
které jedna strana zprostiedkovava upokojovani potieby strany druhé. Vysledkem vSak
neni hmotny statek (vyrobek), ale uZitecny efekt; charakteristickymi vlastnostmi sluzby
jsou nehmatatelnost, nedé€litelnost, proménlivost a pomijivost. Jsou poskytovany vyrob-
ci, distributory nebo maloobchodniky zakaznikiim za ucelem zvyseni poskytované pii-
dané hodnoty nebo za ucelem odliSeni se v ramci konkurence. Dnesni doba je charakte-
risticka jejich fenomenalnim ristem v celém svété (Kotler, Keller, 2007, s. 464).
V soucasné dobé je pro firmy duilezité mit konkurenéni vyhodu — je vSak dulezité zjistit,
co v dané firmé toto bohatstvi predstavuje. Drucker (1993) tika, ze zaméstnanci jsou
pouze ,,obaly na znalosti* — znalosti a dovednosti zaméstnancti tak ¢im dal vice rozho-
duji o uspechu firmy na trhu. Znalosti pfedstavuji aktiva spolec¢nosti, ktera vSak nedoka-
zeme zachytit ve finan¢nich vykazech a proto je jejich méteni a hlavné dileZitost Spatné
mefitelnd. Vliv tohoto neviditelného bohatstvi vSak stale roste a vyvoj ukazuje, zZe tento

trend potrvé 1 v budoucnu (Trunecek, 2004, s. 1).
Pro rozvoj znalostnich sluZzeb je vSak zdkladnim pfedpokladem rozvinutost kvartérniho
sektoru, coz vypovida o vyspélosti dané zemé, jelikoz jeho naroky na kapital jsou vyso-

ké a ¢im vice lidi v tomto sektoru pracuje, tim je dand zemé rozvinutéjsi, vyspélejsi
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a hlavn¢ bohatsi. Ze vSech sektort je nejvynosnéjsi, jelikoz nejvice ovliviiuje tvorbu
HDP (Di Maria a kol., 2012., s. 119).

1.2.1 Znalostné intenzivni aktivity ve sluzbach

Knowledge Intensive Services Activities (KISA), piekladano jako znalostné in-
tenzivni aktivity ve sluzbach predstavuji v soucasnosti ne moc obvykly pojem. Avsak
malokdo si uvédomuje, ze se s témito aktivitami firmy setkavaji velmi Casto. VéEtSina
malych podnikil tyto sluzby vyuziva, aniz by si to uvédomovaly, jedna se totiz mj. také
0 pravidelné obchodni sluzby, které potiebuji, napt. tcetnictvi nebo pravni poradenstvi
(Tuckova, 2013, s. 29). KISA predstavuji celou §kalu aktivit, které riznou mérou souvi-
si s inovacemi. Tuckova (2013) uvadi typologii OECD, ktera KISA klasifikuje na za-

kladé jejich vztahu k inovacim a identifikuje vybrané trzni segmenty:

e Renewal KISA — velmi tzce souvisi S inovacemi, napt. vyzkumné a vyvojové
aktivity, Siroké strategické expertizy nebo velmi specificky typ odbornych zna-
losti.

e Routine KISA — pomahaji organizacim udrzovat a zlepSovat své procesy, napf.
ISO akreditace, prizkum trhu, servis a drzba vyrobnich systémad.

e Compliance KISA — pfedstavuji znalostni sluzby s cilem dodrzovani legitimnich
postupl, napi. pravni, technické a jiné povinnosti, které organizace musi plnit.

e Network KISA — jedna se 0 sdileni informaci mezi organizacemi s podobnou

znalostni bazi a z4jmem — napt. obchodni ¢i primyslové organizace.

1.2.2 Sluzby naro¢né na znalosti v podnikani

Sluzby naro¢né na znalosti v podnikani (Knowledge Intensive Business Servi-
ces, dale jen KIBS) ziskévaji v poslednich desetiletich velkou pozornost. Jednd se
0 sluzby a obchodni operace siln¢ zavislé na odbornych znalostech. Toto odvétvi se
zabyva predevSim poskytovanim znalostné intenzivni podpory pro obchodni procesy
jinych organizaci. Problematikou KIBS se zabyva mnoho studii, avSak mél by byt také
bran ztetel na jejich vliv na narodni a regiondlni ekonomiky (Tuckové, 2013, s. 31).
KIBS vsak mizeme implementovat nejenom ve velkych, pfipadné nadnarodnich podni-

cich. Muller (2001) se pokousi predstavit obecny vyklad klicovych zjisténi tykajici se
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malych a stfednich podnikt ve spojeni s KIBS, kdy jejich aplikace v tomto typu podni-

ki ptisobi primérné regionalné, avSak pozitivni vliv 1ze spatfovat na celé ekonomice.

1.2.3 Znalostni sluzby v CR

Jelikoz Ceska republika patii mezi zemé s vysokym podilem piimych zahranig-
nich investic, jsou tyto zde znalostné intenzivni aktivity lokalizovany zatim jen v ome-
zené mife. Hlavni dil podnikovych vydaji na védu a vyzkum je realizovan prostiednic-
tvim nadnarodnich spole¢nosti nebo pobockami, které zde zahrani¢ni firmy maji. Tyto
aktivity jsou vSak zaméfeny spiSe na adaptaci a vyvoj produktii nez na strategicky za-
meétené aktivity VaV. Tuto situaci ma za cil zménit narodni inovacni systém formou
piimé spoluprace s inovujicimi podniky, avSak v soucasnosti tento potencial neni dosta-
te¢nd vyuzit pro rozvoj domacich podniki a rist konkurenceschopnosti celé Ceské re-
publiky (Rada pro vyzkum, vyvoj a inovace, poradni organ vlady Ceské republiky,
2013, s. 14).

1.3 Znalostni pracovnici

Primyslova éra a podniky v ni pisobici rozliSovaly mezi dvéma skupinami za-
méstnancii — intelektudlni elita (manaZefi a inZenyfi) a délnici. Prvni skupina diky svym
znalostem a schopnostem navrhovala produkty a podnikové procesy, vybirala zakazniky
arozdélovala a dohlizela na kaZzdodenni operace pro druhou skupinu — délniky, ktefi
vyrobky a sluzby skute¢né vyrabé€li nebo poskytovali a predstavovali tak nositele pro-
dukce, avsak byly vyuzity pouze jejich fyzické schopnosti. Rostouci automatizace
a pozadavky na produktivitu nutily podniky ke sniZovani stavl pracujicich, kteti byli
nahrazeni pracovniky vykonavajicimi analytické funkce, tj. eingineering, marketing,
management a administrativu. Dokonce podnéty pracovniku, ktefi dosud zastavali pou-
ze manualni vyrobu, v rdmci zlepSovani jakosti a postupu vyroby zacaly byt hodnoceny
kladng&. Ukolem lidi totiZ neni pouze kontrolovat sou¢astky na vyrobnim pasu, ale mys-
let a fesit problémy. V soucasné dobé je samoziejmosti, Ze kazdy zaméstnanec musi
prispet svymi znalostmi a informacemi v ramci pracovniho procesu. Je tedy nezbytné,
aby podniky investovaly do fizeni a rozvoje znalosti kazdého svého zaméstnance, jeli-

koz informace a znalosti jsou pro podniky existujici v informa¢nim véku zivotné dulezi-
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té, protoze se musi potykat se silnym konkuren¢nim tlakem a stale pfichdzet s né¢im
novym (Kaplan, Norton, 2007, s. 19). Prace znalostniho pracovnika je zalozena hlavné
na praci se znalostmi. Takovy pracovnik musi prokazat specifickou znalost nebo soubor
znalosti dilezitych pro organizaci, které si spoleCnost miize opatfit pouze skrze dan¢ho
pracovnika. Neni vSak podstatné, zdali je v organizaci vSeobecné znamo, Ze znalosti
daného pracovnika jsou dulezité nebo je vSeobecné uznavan. Znalostni pracovniky lze
nalézt mezi pravniky, uciteli, softwarovymi odborniky, ale mize jim byt také napf.

adrzbat (Mladkova, 2005, s. 1).
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2 BALANCED SCORECARD

V soucasném informacnim véku je pro podniky, které chtéji byt tispésné, nevy-
hnutelné investovat do intelektualnich aktiv a fidit je. Neni vSak mozné fidit takovy
podnik kratkodobé pomoci tradi¢nich ucetnich modelt, jelikoz méfi pouze minulé uda-

losti (Kaplan, Norton, 2007, s. 28).

2.1 Koncept Balanced Scorecard

BSC je ramec pro integraci méfitek odvozenych od strategie, sleduje métitka
vykonnosti z minulosti a zavadi hybné sily budouci finan¢ni vykonnosti. Jednotlivé cile
a méfitka jsou determinovany ¢tyfmi perspektivami: finanéni, zakaznickou, internich
procest a uceni se a rustu (Kaplan, Norton, 2007, s. 28). Tato métitka finan¢ni i nefi-
nan¢ni povahy jsou poté k dispozici pro manazery na vSech podnikovych urovnich.
Avsak nejedna se pouze o systém méftitek, ale o celkovy manazersky systém — Ize diky
nim dosahnout vyjasnéni vize a strategie podniku a nasledn¢ je transponovat do kon-
krétnich cild, pland, komunikace a zpétnou vazbu v ramci sledovani Gispé$nosti imple-

mentace modelu (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 194).

Financni perspektiva

Cile vedouci k uspokojovani
r vlastnik

*

Perspektiva internich

Zakaznicka perspektiva Vize procesi

Cile vedouci k uspokojeni N , \

2akazniki a tim naplnéni . Cile Fizeni internich procesu
final:16n|'ch ci?g a strategie vedouci k naplnéni finanénich

a zakaznickych cill

\ 4

u Perspektiva uceni se a rlstu | 1

Cile vyuZziti potencialu podniku k
naplnéni cild vSech ostatnich
perpektiv

Obrazek 1 Perspektivy BSC a jejich vzajemné propojeni (viastni zpracovani)
Pramen: PAVELKOVA, Drahomira a Adriana KNAPKOVA, 2012. Vykonnost

podniku z pohledu financniho manazera. 3. vyd. Praha: Linde, 333 s. ISBN
978-80-7201-872-7.
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2.2 Perspektivy BSC

Perspektivy BSC byly navrzeny tak, aby umoznily stanovit rovnovahu kratko-
dobych a dlouhodobych cilti pozadovanymi vstupy a vystupy, a méfitky tvrdymi a mék-
kymi. Na prvni pohled mohou byt vySe uvedené pozadavky matouci, avsak obsahuje-li
systtm BSC pouze smysluplné udaje, jelikoz vSechna meéfitka jsou nasmeétovana

k dosaZeni integrované strategie (Kaplan, Norton, 2007, s. 33).

2.2.1 Finan¢ni perspektiva

I prestoze v ptedchozich charakteristikach jsou finan¢ni méfitka spiSe zatracova-
na pro jejich pohled zpét, avSak finan¢ni perspektivu BSC zachovavaji, protoze finan¢ni
mefitka jsou dilezitd pro kvantifikaci disledkt realizovanych akei a zda jejich zavedeni
a realizace strategie vedou ke zlepSeni. Finan¢ni perspektiva ma definovat financni cile,
které se tykaji ziskovosti - ta je méfitelna napt. pomoci provoznich ziskd, rentabilitou
investovaného kapitalu (ROCE) nebo vypoctem ekonomické ptidané hodnoty (EVA).
Dale mohou finanéni cile pfedstavovat vyrazny rust cash flow nebo trzeb (Kaplan, Nor-
ton, 2007, s. 33). Finan¢ni perspektiva ma za cil sledovat spokojenost vlastnikd, jelikoz
jejich hlavni zajem je adekvatni zhodnoceni jejich vloZenych prostfedkti do podniku.
Uroveti naplnéni tohoto zakladniho kritéria, ktera slouzi k hodnoceni podnikani, je &ista

sou¢asna hodnota (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 194).

2.2.2 Zakaznicka perspektiva

Identifikace zakaznickych a trznich segmentd, ve kterych bude podnik realizovat
svou ¢innost, identifikuji manazefi v zakaznické perspektivé BSC. Dale jsou zde defi-
novana meéfitka vykonnosti podnikatelské jednotky Vv danych cilovych segmentech
a zpusob jejich méfeni. Vystupnimi meétitky byvaji spokojenost a loajalita zakaznika,
ziskavani novych zékazniki, ziskovost zdkaznikli a podil na cilovych trzich. Tato mé-
fitka jsou povazovana za klicova a také obecné pouzitelna a méla by vychazet z uspésné
formulované a implementované strategic. AvSak je nutné, aby do zakaznické perspekti-
vy byla vlozena konkrétni métitka obsahujici hodnotové vyhody, jez zdkaznik muze
v cilovych trznich segmentech od podniku ziskat. Kritickym faktorem je udrzeni, resp.

udrzeni zékaznika, coz z nich ¢ini hybné sily klicovych vystupli zakaznickych métitek
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V konkrétnim trznim segmentu. Cile, které zakaznici oceni, mohou byt napt. rychlé
a vcasné dodavky nebo flexibilni inovovani oblibenych vyrobkd a sluzeb. Manazefi
mohou diky dobte formulovanym strategiim orientovanym na zékaznika a trh dosadhnout
zvyseni budouci finan¢ni navratnosti, coz ptfedstavuje primarni pozadavek vlastniki
podniku (Kaplan, Norton, 2007, s. 34). S finan¢ni perspektivou a tvorbou hodnoty je
evidentni propojeni prostifednictvim sledovani dosazenych trzeb a ziskovosti jednotli-
vych zakaznikl, vyrobkovych tad nebo trhii. Tyto veliCiny sice nevykresluji konecny
obraz o vykonnosti podniku a tvorbé hodnoty, ale odrazi stupen uspokojeni potieb za-

kaznika a plnéni strategickych cilti (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 194).

2.2.3 Perspektiva internich procest

Internich procesy piedstavuji v podniku hlavni hybné sily, diky kterym lze po-
skytovat vyhody pro zékaznika a také diky nim dochazi k naplnéni finan¢niho ocekava-
ni akcionart. V ramci perspektivy internich procest je nutné urcit, které interni procesy
jsou kritické a kterym je tedy nutné vénovat nejvétsi pozornost. Z této baze by mela
vychazet také méfitka, tj. zabyvat se pfistupy, které maji nejvetsi vliv na spokojenost
zakaznikl a na dosazeni financnich cili. Pravé v této perspektivé dochazi k odhaleni
nejveétsich rozdilti mezi tradi¢nim pristupem k méfeni vykonnosti a BSC. ZlepSovanim
a sledovanim soucasnych procest se zabyva tradi¢ni pfistup, zatimco BSC chce odhalit
nové procesy, diky nimz podnik miZe dosdhnout vynikajicich finan¢nich vysledkd,
tzn. aby splnil své finanéni cile a uspokojil potieby zaméstnanct. Pfikladem mize byt
proces, diky kterému lze potieby zdkaznikil predvidat a tedy vyvijet nové sluzby usité
zakaznikovi ,,na t€lo*, nebo aby tyto sluzby byly zaméfeny na hodnotovou vyhodu pro
zakaznika. Cile této perspektivy by mély zdlraznovat takové procesy, které jsou pro

uspéch podnikové strategie nejdilezitéjsi (Kaplan, Norton, 2007, s. 34).

Ptistup BSC se odlisuje od tradi¢niho pfistupu také v rdmci zatazeni inovacnich
procest. Tradicni pfistup sleduje primarné proces dodavky soucasnych vyrobka soucas-
nym zékaznikim — zaméfuje se tedy na existujici operace, které sice vytvaii hodnoty,
ale tyto hodnoty jsou pouze kratkodobé. Zisk predstavuje rozdil mezi naklady a prodejni
cenou, kdy vytvareni hodnoty zac¢ina u vyroby a kon¢i u dodavky, popft. servisem. BSC
se vSak snazi dosahnout dlouhodobé tvorby hodnot, ale hybné sily tohoto dlouhodobého

finan¢niho uspéchu jsou vétsinou vytvareny skrze zcela nové vyrobky a sluzby, jejichz
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ukolem je uspokojeni potieb nejen soucasnych zakaznikd, ale hlavné zdkaznikti budou-
cich. Dlouhodobé vytvaieni hodnot je ukryto v rdmci inovaéniho procesu — tato hybna
sila budouci finan¢ni vykonnosti podniku je silnéjsi nez kratkodoby provozni cyklus.
Schopnosti fidit nékolikalety proces vyvoje nového produktu je pro mnoho podnikl
v ramci BSC zcela upustit od fizeni operativnich procest, protoze tyto procesy jsou pro
podnik zivotné dilezité. Perspektiva internich procesii by méla zahrnovat cile a métitka
kratkodobych i dlouhodobych inovac¢nich cykla (Kaplan, Norton, 2007, s. 34). Pavelko-
va a Knapkova (2012) shrnuji interni hodnotovy fetézec do tfi zakladnich procesti —
inovacni proces, provozni proces a poprodejni proces, ktery zahrnuje nutnost sledovani
inkasa za prodané zbozi a sluzby. Tyto procesy ptedstavuji zdroje konkurencnich vy-
hod, které generuji ekonomicky zisk (produktivita vyroby a z ni plynouci sniZzeni nakla-
di nebo kvalita vyrobkt a sluzeb diky inovovanym vlastnostem), kdy tGspéch této per-
spektivy lze sledovat také diky métitkim zakaznické perspektivy a podporuji také fi-

nanéni perspektivu skrze generaci hodnoty pro vlastniky.

2.2.4 Perspektivy uceni se a ristu

Perspektiva uceni se a rastu sleduje primarn¢é dlouhodoby rlist podniku a zdoko-
nalovani podnikové struktury a lidskych zdroji. Pro uspéch zdkaznické perspektivy
a perspektivy internich procest je nutné zajistit technologie, jelikoZ sledovéani budouci-
ho tspéchu pomoci soucasnych technologii a schopnosti neni mozné. Konkurenéni tlak
a globalizace také nuti podniky neustale zvySovat své schopnosti pro uspokojovani po-
tteb svych zakaznikli a pozadavky svych vlastnikl. Je nutné zdokonalovat a sledovat
rozvoj zékladnich podnikovych zdrojt, tedy lidi, systému a podnikovych procedur, jeli-
koz tyto zékladni zdroje plisobi na vSechny perspektivy a dok4dzou tak odhalit rozdily
mezi soucasnymi schopnostmi téchto zdroja, které je nutné vyzadovat, aby se zvysila
vykonnost podniku zdsadnim zplGsobem. Plan rekvalifikace zaméstnancii, zlepSovani
informacni technologie a systému, zdokonalovani podnikovych procedur a rutinnich
postuptl tvoii cile a métitka perspektivy uceni se a rastu. Vystupni méfitka cilt zaloze-
nych na schopnostech muze piedstavovat spokojenost zaméstnancu, jejich loajalitu
a podrobné indexy jednotlivych schopnosti, které nové konkuren¢ni prostiedi vyzaduje.
Mcetitka schopnosti informacnich systémi muze pfedstavovat dostupnost a vcasnost

informaci o zdkaznikovi ¢i internich procesech na vSech trovnich fizeni. Podnikové
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procedury se mohou zaméfit na spojeni motivacnich faktori zaméstnanci s faktory
sech tykajicich se zakaznika (Kaplan, Norton, 2007, s. 34). Pavelkova, Knapko-
va (2012) oznacuji za klicové oblasti této perspektivy znalosti a schopnosti zaméstnan-
ct, kvalitu informacénich systémt, motivaci, delegovani pravomoci a angazovanost.
Produktivita a udrzeni zaméstnancti v podniku je spojeno s jejich spokojenosti a schop-
nostmi. Avsak ani kvalifikovani zaméstnanci s dobrym pfistupem k informacim nebu-
dou efektivné pracovat a tim piispivat k uspéchu podniku, pokud nebudou moci samo-

statn¢ rozhodovat a jednat a nebudou dostate¢n¢ motivovani a stimulovani.

2.2.5 Strategicka mapa

Aby zvolené strategické cile jednotlivych perspektiv pomohly k budouci vykon-
nosti podniku a sledovaly tak strategii a vizi celého podniku, je nutné jednotlivé strate-
gické cile propojit a zobrazit vzajemné souvislosti mezi nimi. Zobrazeni téchto vazeb
umoziuje strategickd mapa, ktera predstavuje fetézec pfi€in a nasledki a zobrazuje tak
cestu, kterou se ma podnik ubirat, aby se dostal k pozadovanému cili (Wagner, 2009,

S. 234).
Strategicka mapa BSC dle Pavelkové, Knapkové (2012) ma obsahovat:

e definovani strategickych cili v jednotlivych perspektivach BSC,

e definovani strategickych vystupnich méfitek pro vechny tyto cile,

e VyvaZeni strategickych vystupnich méftitek a hybnych sil nestrategickymi méfit-
ky, ktera dohliZi na dosahovani strategickych métitek Zaddoucim zptisobem,

e definovani fetézce pricinnych vazeb propojenim cilli, métitek a hybateld.

2.3 Implementace BSC

Zavadéni programu BSC podniky ma rtizné divody, nikdy vSak neni primarnim
diivodem zlepseni systému méteni. Obrazek 2 ukazuje, ze koncept BSC je hnaci systém
pro vytvofeni nového manazerského systému a ma mobilizovat podnik k dosazeni své
nové strategie. Kaplan, Norton (2007) ze zkusenosti tvrdi, ze 1 kdyz vykonni feditelé

pfijimaji koncept BSC ke konkrétnimu strategickému ucelu, u tohoto prvotniho zaméru
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nezustalo a aplikace tohoto rdmce vyvolala proces zmén, ktery saha daleko za ptivodni

cil a systém BSC se tak stal stavebnim kamenem podnikového manazerského systému.

Objasnit strategii a
dosdhnout konsensu

= Urtit jasné zamé&feni

> Vytvofit silné vedeni .-

> Prosazovat strategii
Vytvofit BSC N N e
Poskytovat vzdélavani a - manaZersky systém
vycvik

2| Mastavit strategické cile >

Sladit programy a .
-~ - . e

investice
Vybudovat systém

- ¥ i >

zpétné vazby

Obrazek 2 Zavedeni systéemu BSC (vlastni zpracovani)

Pramen: KAPLAN, Robert S a David P NORTON, 2007. Balanced scorecard:
strategicky systém méreni vykonnosti podniku. 5. vyd. Pteklad Marek Susta.
Praha: Management Press, 267 s. ISBN 9788072611775.

Ani manazersky systém vsak nevznikne sam od sebe. Pro jeho komplexnost, za-
bér a dopady je ¢asové naro¢ny a proto je vyhodné, ze pfi zméné nebo zavadéni prvki
systému ma manazer pfilezitost ,,odklonit* podnik od pfedchozich praktik a vyslat sig-
nal o novém procesu. Je-li BSC pouzit jako Ustfedni organiza¢ni rdmec nového mana-
zerského systému, jsou vSechny zmény logické a konzistentni (Kaplan, Norton, 2007,
S. 234).

24
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2.3.1 Faze implementace konceptu BSC

Proces implementace BSC do podniku mtize byt pro kazdy podnik jedine¢ny,
protoze kazdy podnik je jedineény. AvSak Kaplan, Norton (2007) popisuji typicky

a systematicky plan postupu, ktery aplikovali jiz v desitkach podniki s ispéchem.

2.3.1.1 Definice architektury méieni

V prvni fad¢ je dle Horvatha (2001) nutné stanovit, pro které organiza¢ni jed-
notky a trovné podniku ma byt BSC vytvofena. Dale je tfeba vymezit pravidla, ktera se
tykaji organizace a prub&hu projektu, sbéru a analyzy potiebnych informaci a komuni-

kace, standardizace pouzivanych metod a zohlednéni kritickych faktort ispéchu.

2.3.1.2 DosazZeni konsensu o strategickych cilech

Pro uspéSnou implementaci je nutné si na zacatku stanovit strategické cile.
S vybranymi cili v§ak nemusi souhlasit management i vlastnici spole¢nosti. Proto je
nutné vybudovat profesionalni projektovy tym, ktery musi tésné spolupracovat s mana-
zery rizného odborného zaméteni z riznych trovni fizeni. Od vedeni spole¢nosti se
oc¢ekava, ze budou schopni a ochotni vytvofit prostfedi v organizaci, kterd podporuje
zmény — ty by totiZ nemély byt pfijimany jako hrozba, ale jako pfilezitost k dal§imu
rozvoji a to pro vSechny zainteresované skupiny. S vedenim musi projektovy tym v této
fazi vést rozhovory, ze kterych ziskaji informace pro formulovani strategie, které je nut-
né opétovné s vedenim konzultovat. Pro formulaci strategie a jednotlivych strategickych
cili je vhodné zorganizovat né€kolik workshopt, kde je mozné navrhy kriticky hodnotit

(Kaplan, Norton, 2007, s. 256).

2.3.1.3 Vybér a navrh mévitek

Pro strategie a cile vygenerované na zakladé setkani vrcholového managementu
a projektového tymu je nutné specifikovat konkrétni métitka. I kdyz kazda strategie je
jedine¢na, mél by byt jedinecny i kazdy BSC a jeho méftitka. Avsak Kaplan, Nor-
ton (2012) definuji néktera métitka, ktera by mély jednotkové perspektivy obsahovat:

o Zdkladni financni méiitka — EVA, ziskovost, rlst obratu, produktivita snizova-
ni naklad.
o Zikladni zakaznicka mévitka — podil na trhu, ziskani, udrzeni, ziskovost a spo-

kojenost zdkaznika.
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o Zikladni mé¥itka uceni se a riistu — Spokojenost, udrzeni a produktivita za-

méstnancd.

Také méfitka by méla byt konzultovana jak projektovym tymem, tak také vede-
nim spole¢nosti a méla by byt vénovana pozornost v§em piipominkam, aby se predeslo
riziku odmitnuti konceptu. Je nutné dosaZeni konsensu jak o strategickych cilech tak

také o jejich méritkach.
2.3.1.4 Tvorba planu implementace

Projektovy tym v dalSim kroku formuje a vyviji plan implementace BSC. Tento
plan by m¢l obsahovat dle Kaplana, Nortona (2012) informace o zptsobu propojeni
mefitek, databazi a informacnich systémi a komunikace napii¢ organizaci nebo ¢asti
organizace, ve které k implementaci dochéazi. Z tohoto procesu by mél vzejit manazer-
sky systém, ktery propojuje strategické cile nejvyssi Grovné s jednotlivymi provoznimi
operacemi a métitky. I plan implementace by mél byt v ramci workshopu konzultovan
s vedenim, ze kterého by mél vzejit program komunikace BSC se zaméstnanci, integraci
BSC do filozofie fizeni a vyvoj informa¢niho systému pro podporu BSC. Vytvofeny
plan by mél byt nasledné¢ implementovan do manazerského systému, prostfednictvim

kterého BSC miiZe generovat hodnoty.

2.3.2 Vztah mezi strategii a operativnimi ¢innostmi

Dosazeni poZadovanych strategickych cilii je moZné pouze propojenim mezi
strategii a operativnimi ¢innostmi. Dle Kaplana, Nortona (2012) vyvoj a uréovani cilu,
méfitek a zamért odhali mnohem S§irsi a srozumitelngjsi zpusoby vyuziti BSC, kdy mu-
Ze predstavovat Stavebni kamen manazerského systému, protoze slad’uje a podporuje

kli¢ové procesy, vcetné

e Vyjasnéni a aktualizace strategie,

e projednani strategie napfi¢ podnikem,

e sladéni cild oddéleni a jednotlivel a celkovou strategii,

e urceni a sladéni strategickych iniciativ,

e propojeni strategickych cild, dlouhodobych zamért a ro¢nich rozpocti,
e sladéni strategickych a provoznich porad,

e ziskani zpétné vazby na proces uceni se a zlepSeni strategie.
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Pokud je BSC pojat jako manazersky systém a integrovan do manazerského ka-
lendafe, dojde ke sladéni a zaméteni vSech manazerskych procesii na implementaci
dlouhodobé podnikové strategie. Vyvoj BSC poskytuje podniku ¢asto poprvé jasny ob-
raz budoucich vysledkt a cesty K jejich dosaZzeni. Tim, ze vlastnici a manaZefi dosahnou
konsensu o budoucnosti podniku, dojde k vytvoreni silné motivacni paky, ¢i pfipadné to
muze vyvolat nadseni. Kriticka pro podnik je transformace od vize k akci, kdy prvotni
vyvoj BSC by mél vzdy vést k dalsim procesiim, které podnik mobilizuji a nasméruji.
Propojeni BSC na operativni ¢innosti probiha skrze jednotlivé manazery, kdy kazdy
manazersky proces zahrnujici propojeni na BSC vyvola dlouhodobé, strategické, vyva-
zené chovani, kdy za uspésné prevedeni strategie do akce ziskaji odmény (Kaplan, Nor-

ton, 2007, s. 247).

2.4 Prinosy a nedostatky BSC

Jednim z hlavnich piinosti konceptu BSC je vyvazeny pohled na podnik, kdy
nejsou sledovany pouze finanéni vysledky, ale také cile tykajici se zdkaznikd, internich
podnikovych procesti a zaméstnancti podniku. Prostfednictvim BSC je podnik schopny
realizovat a sledovat strategii a jednotlivé strategické cile podniku, které jsou pro za-
méstnance 1épe pochopitelné a vymezovat ukoly pro jejich plnéni. MiZe tak vzniknout
podnik, ktery se orientuje na strategické cile a dokaZe propojit kratkodobé ukoly
s dlouhodobymi cili (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 201).

Mezi hlavni nevyhody Finch (2014) tadi to, Ze samotné vytvofeni a implementa-
ce konceptu BSC nevytvoii uspésnou podnikovou strategii - pokud manazefi zvoli $pat-
nou strategii, podnik nedosdhne uspéchu. Implementace projektu zptsobi zvySeni vyda-
ju na Skoleni pro zaméstnance, externi konzultace a software, kdy manazefi musi pro-
jektu vénovat hodné svého Casu a vysledky z tspésné implementace se v podniku proje-

vi az po delSim ¢asovém horizontu.
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3 BUDOUCI VYKONNOST FIRMY

Vykonnost podniku definuje Kislingerova (2014) jako vystup, ktery 1ze kompa-
rovat se vstupem ,,podnik®, tedy vstupem do podnikani. Cil podnikani by mél byt rust
ta, tedy riist trzni hodnoty podniku. Omezeni méteni vykonnosti podniku predstavuje
zaméifeni na interni charakteristiky, které jsou ovliviiovany pouze aktudlnimi vztahy
vSech zainteresovanych stran (trh kapitalu, prace i produktd a sluzeb). Vykonnost pod-
nikani umoziuje pouzivat méfitka, diky kterym lze podnik sledovat v prostoru (porov-

nanim s jinymi firmami) nebo v Case (srovnani s ristem HDP nebo konkurence).

3.1 SWOT analyza

Tato analyza piedstavuje jednoduchy nastroj pro charakterizovani klicovych fak-
tord strategického postaveni podniku. Dochézi ke konfrontaci vnitinich a vnéjsich zdro-
ju, které maji vliv na spolecnost a sméfuji k syntéze jako vychodisku pro formulaci stra-
tegie zkoumaneé spolecnosti. Zakladnim cilem je rozvijet silné stranky a potlacovat slabé
stranky podniku a soucasné€ je nutnd pfipravenost podniku pro vyuZiti potencialnich

prilezitosti nebo naopak odvraceni pfipadné hrozby (Sedlackova, Buchta, 2006, s. 91).

3.2 Analyza vykonnosti podniku

Z praxe a ze zkuSenosti plyne, Ze to co umime méfit, umime i fidit. Méfeni vy-
konnosti generuje podklad pro rozhodovani manaZzeri o dal§im vyvoji podniku, pomaha
nalézt zdroje pro zefektivnéni fizeni internich procest, muze slouzit jako vystraha pred
rizikovym chovanim podniku nebo muze slouzit jako motivacni nastroj pro vSechny
zainteresované strany. Pro rozvoj budouci prosperity podniku je sledovéani jeho vykon-
nosti dulezité, ale budouci uspéch nezarucuje (Kislingerova, 2014, s. 77). Pro analyzu

vnitiniho prostiedi bude pouzita finan¢ni analyza a ekonomicka pfidana hodnota.
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3.2.1 Finan¢ni analyza

Finan¢ni analyza je komplexni nastroj pro zhodnoceni finan¢ni situace podniku.
Diky této analyze lze zjistit, zdali podnik dosahuje dostate¢ného zisku, je-li jeho kapita-
lova struktura vhodna pro dany typ podnikani, zda efektivné vyuziva sva aktiva nebo ¢i
je schopné dostat svym zavazkiim. Tyto informace mohou pomoci pfi rozhodovani
manazeri pro efektivni vyuziti volnych zdrojl, stanoveni optimalni penézni struktury,
piipadné zdali je vhodné rozdé€lovani zisku nebo jeho investice do spolecnosti (Knapko-
va, Pavelkova, 2010, s. 15). Finan¢ni analyza vyuziva mj. pomérové ukazatele, které 1ze

1épe porovnat s jinymi subjekty jak v prostoru, tak v ¢ase, nez pouze porovnanim zisku-

(24

— tradi¢niho méfitka. Kislingerova (2014) definuje nékteré nejéastéji aplikované pome-

rové ukazatele finan¢ni analyzy, které jsou shrnuty v nasledujici tabulce:

Tabulka 1 Zakladni pomérové ukazatele financni analyzy (viastni zpracovani)

Ukazatel Vzorec Doporuceni | Kriticka hodnota

ROE EAT / vlastni kapital maximalizace |< poZadovand vynosnost
ROA EBIT / aktiva maximalizace |< bezrizikova Urokova mira
ROS EAT / trzby maximalizace

obézna aktiva / kratko-

Pridana hodnota

T v vy <
Bézna likvidita dobé zévazky pfimérena 1,2
PR kr. finanéni majetek / v uy
Poh lik <1
ohotova likvidita kratkodobé zévazky primerena
ot (ob&7nd aktiva - zasoby) / | .. .. .

k lik <0,2
Okam?zitd likvidita krétkodobé zavazky primérena 0,
Obrat aktiv trzby / aktiva maximalizace [<1
Obrat zasob zasoby / aktiva maximalizace
Obrat pohledavek | pohledavky / aktiva maximalizace
Obrat kr. zavazka krajckodobe zévazky / maximalizace

aktiva
Doba obratu zdsob |1/ obrat zasob * 360 minimalizace
Doba obratu kr. 1/ obrat pohledavek * e

, . minimalizace
zavazkl 360
Doba obratu pohle- |1/ obrat kratkodobych minimalizace
davek zavazkd * 360
ZadluZenost cizi zdroje / aktiva pfimérena
Urokové kryti EBIT / ndkladové uroky maximalizace |[<1
Osobni naklad T

sobni naklady / minimalizace |>1

Pridana hodnota na
zaméstnance

maximalizace

< pramérna mzda




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

Pramen: KISLINGEROVA, Eva, 2014. Nové trendy ve vyvoji konkurence-
schopnosti podnikii Ceské republiky: v globdlni svétové ekonomice. Vyd. 1. V
Praze: C.H. Beck, xxvii, 171 s. Beckova edice ekonomie. ISBN 978-80-7400-
537-4.

Finan¢ni analyza je nejpouzivanéjSim nastrojem pro zjiStovani vysledki podnikani,

protoze ma fadu prednosti (Kislingerova, 2014, s. 78):

e Vypocty a postup jsou relativné jednoduché.

e Vysledky jsou zjistény velmi rychle.

¢ Diky Sirokému rozsifeni finan¢ni analyzy Ize jednotlivé subjekty jednoduse po-
rovnat.

e Moznost identifikace rizik ptichazejicich z minulosti.

e Znalost minulosti jako zdroje pro soucasnost i budoucnost.

Me¢fteni vykonnosti podniku pomoci pomérovych ukazatelii finan¢ni analyzy mé vSak

dle Kislingerové (2014) nékolik tskali:

e Zalozeno na sledovani minulosti bez vazby do budoucnosti, neobsahuje strate-
gicky pohled.
e Vstupni data pochazi z ucetnich dat, na které ma vliv ucetni a danova politika.

e Mize byt ovlivnéno managementem podniku s ohledem na kratkodobé cile.

I pfes vyjmenované nevyhody piedstavuje finan¢ni analyza zakladni nastroj pro zaklad-
ni porozuméni vysledkim podnikéni. Zjisténé pomérové ukazatele lze analyzovat kom-
plexné a to pomoci indikatorti ur¢enych pro specifické skupiny, tj. napt. index finan¢ni-
ho zdravi Z-score nebo IN indexy. AvsSak 1 pfesto je finan¢ni analyza pouze omezenym
vychodiskem pro fizeni budoucnosti, jelikoz analyzuje pouze minuld a soucasna data

(Kislingerova, 2014, s. 79).

3.2.2 Ekonomicka pridana hodnota

Ekonomicka pfidana hodnota (Eonomic Value Addend, dale jen EVA) je pova-
Zovana V soucasné dob€ za vyznamné kritérium posuzovani vykonnosti podniku. Na
rozdil od pomérovych ukazateli, které jsou vystupem financni analyzy, nevyuziva EVA
ucetniho zisku, ale je zalozena na tzv. ekonomickém zisku. Zakladnim rozdilem mezi

ekonomickym a Gcetnim ziskem je fakt, ze ekonomicky zisk respektuje veskeré naklady
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na vynaloZzeny kapital a to jak cizi, tak také vlastni (Fotr, Soucek, 2005, s. 127). EVA
predstavuje rozdil mezi tzv. operativnim ziskem po zdanéni a naklady na pouzity kapi-
tal. Pro aplikaci konceptu je nutné upravit Géetni model na model ekonomicky, tzn. pfi-
blizit vstupni data skutecnosti a to pomoci uprav rozvahy a hospodaiského vysledku.
Autofti konceptu definovali 164 moznych uprav, avSak z praxe byva nejcastéji aplikova-
no 5-6 Uprav, aby ucetni data byla ekonomicky smysluplnd. Vybér pouzitych uprav se
muze liSit podnik od podniku, jelikoz kazdy podnik je jedine¢ny (Knapkova, Pavelkova,
2012, s. 152).

Prvnim krokem je #prava rozvahy — vycisleni Cistych operativnich aktiv (NOA
— Net Operating Assets). V prvni fadé je nutné upravit hodnotu aktiv v rozvaze o akti-
vaci polozek, které v rozvaze chybi. Na pfiklad se mize jednat o ndklady na reklamu,
logistiku, vzdélavani pracovniki, restrukturalizaci podniku, vyzkum a vyvoj a dal$i po-
lozky ptinasejici dlouhodoby uzitek v budoucnu. Pokud spolecnost hospodaii
S pronajatym majetkem formou leasingu nebo ho ma v najmu, jedna se tak o aktiva
podniku, 1 kdyz ceské ucCetni standardy takto neuvazuji. V dalSich upravach je nutné
provéfit goodwill, ocenovaci rozdily dlouhodobého a ob&zného majetku, metody odepi-
sovani nebo tvorbu nadbyteénych rezerv (Knapkova, Pavelkova, 2010, s. 60). Dale je
nutné urcit aktiva, kterd pro vykonavani hlavni ¢innosti podniku nejsou nezbytna. Jedna
se napiiklad o dlouhodoby finan¢ni majetek, nedokoncené investice, kratkodobé financ-
ni majetek v pfipadé€, Ze jeho drZzend hodnota je vy$si neZ doporucend nebo nevyuzité
pozemky a budovy a jiny majetek provozné malo vyuzitelny (Knapkova, Pavelkova,

2010, s. 60 - 61).

Piiméfené s Gpravou aktiv, je nutné upravit také stranu pasiv — tj. sniZit o pasiva,
kterd nenesou ndklad, Kdy se jedna predevsim o kratkodobé zavazky, nezpoplatnéné
dlouhodobé zavazky a pasivni polozky casového rozliSeni (Knapkova, Pavelkova, 2010,
S. 61). Druhy krok piedstavuji #pravy vykazu zisku a ztraty — vymezeni éistého opera-
tivniho zisku (NOPAT — Net Operating Profit After Taxes), nejéastéji byva upravovan
vysledek hospodateni z bézné ¢innosti, kdy je nutné vyloucit placené troky z finan¢nich
nakladi jejich pfictenim zpét k vysledku hospodateni (projevily by se ve vypoctu EVA
dvakrat — jednou pfi snizeni NOPAT a podruhé v ndkladech podniku). Dale je potfeba
vyloucit polozky, které se nebudou opakovat, napt. prodej dlouhodobého majetku, roz-
pousténi rezerv aj. V neposledni fad€¢ je nutné vyloucit vynosy z nepotiebnych aktiv

a vynosy a néklady spojené s dlouhodobym finanénim majetkem, ktery nebyl uznan
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jako operativni aktivum (Knapkova, Pavelkova, 2010, s. 62). Treti krok predstavuje
vypocet ndakladi na kapitdl, kdy pti vypoctu EVA se vychazi z vazenych primérnych
nakladu na kapital (WACC - Weighted Average Cost of Capital). Jedna se o vazeny

pramér naklada vlastniho a ciziho uplatného kapitalu vyjadieny vzorcem:

Rovnice 2 Vypocet vazenych priomérnych nakladii na kapitdl

(vlastni zpracovani)

WACC =L'-(1—T)-C—K+NVK-g
C C
Kde: i ... trokova sazba cizich zdrojd,
T ... danovéa sazba
CK ... trzni hodnota uroceného ciziho kapitalu
VK ... trzni hodnota vlastniho kapitalu
C ... trzni hodnota celkového kapitalu (VK + urocené cizi zdroje)
Nvk ... naklady na vlastni kapital

Pramen: PAVELKOVA, Drahomira a Adriana KNAPKOVA, 2012. Vykonnost
podniku z pohledu financniho manazera. 3. vyd. Praha: Linde, 333 s. ISBN
978-80-7201-872-7.

Z vypoctenych hodnot v ptedchozich krocich miizeme vyjadfit ukazatel EVA pomoci

vzorce vyjadieni v Rovnici 3.

Rovnice 3 Vypocet ekonomické pridané hodnoty (viastni zpracovdni)

EVA = NOPAT —WACC - C

Pramen: PAVELKOVA, Drahomira a Adriana KNAPKOVA, 2012. Vykonnost
podniku z pohledu financniho manazera. 3. vyd. Praha: Linde, 333 s. ISBN
978-80-7201-872-7.

Ekonomické ptidand hodnota méfi, jak za dané obdobi ptispéla spole¢nost svymi
aktivitami ke zvySeni ¢i snizeni hodnoty pro své vlastniky. Pfedstavuje ve své podstate
ekonomicky zisk, ktery podnik vytvoii po uhrazeni vSech nakladl na kapital, a to jak
cizitho kapitalu, tak i vlastniho kapitalu v podob¢é nakladi obétovanych prilezitosti

(Knéapkova, Pavelkova, 2010, s. 52).
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3.2.3 Propojeni BSC a EVA

Jako vrcholové méfitko financni perspektivy BSC doporucuji autoii Stewart
a Zsolt, Remes aplikaci ukazatele EVA, ¢imz dojde k propojeni obou konceptti. Eko-
nomické ptfidana hodnota v sobé¢ zahrnuje mj. naklady na kapital a lze ji vyuZzit napfic
organizaci, jelikoz identifikuje generatory hodnoty — stava se tak vhodnou pro toto pozi-
ti. EVA se mize soucasné stat vhodnym systémem pro odménovani zaméstnanct, ¢imz

je Ize ucinné do konceptu zainteresovat (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 201).
Pavelkova, Knapkova (2012) definuji vyhody tohoto propojeni:

e Pozadavky vlastnikl jsou zrcadleny v zamérech podniku.

e Dochazi k identifikaci prvki a procest, které ptispivaji k rustu hodnoty.

e Z pyramidového rozkladu EVA lze odvodit méfitka pro perspektivy BSC.

e Potencidl rGstu hodnoty celého podniku je jednim z ciltit BSC.

e BSC dopliuje finanéné orientovany piistup EVA o koncepci realizace strategie.

¢ Dlouhodobé dosahovani EVA je podpoteno orientaci BSC na budoucnost.
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II. PRAKTICKA CAST
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4  ANALYZA SPOLECNOSTI RIM - CZ, SPOL. S R.O.

4.1 Predstaveni spole¢nosti

Dle Vypisu z obchodniho rejstiiku (2015) 1ze o spole¢nosti RIM — CZ, spol. s r.o. kon-

statovat tyto skutecnosti:

Obchodni firma: RIM - CZ, spol. sr.0.

Sidlo: Otrokovice, Dr. E. Benese 1015, PSC 765 02
Identifikacni Cislo: 441 17 353

Pravni forma: Spole¢nost s ru¢enim omezenym
Statutarni organ:  jednatel - Ing. Milan Nagy
jednatel - Rudolf Fukal

Zakladni kapital: 15 000 000,- K¢

Spole¢nost RIM-CZ s. r. o., se sidlem v Otrokovicich a s vyrobnim zavodem
v Tlumacové se zabyva vyrobou kancelafského sedaciho nabytku jiz od roku 1991.
V zacatcich se firma orientovala na vyrobu kancelafskych Zidli, pfi¢emz kladla diraz
nejen na jejich kvalitu a vzhled, ale také na ergonomii (nauka o zkvalitnéni systému
¢lovék a stroj za pomoci vhodnych rozmérh a tvart jednotlivych pracovnich nastrojit)
sezeni s cilem vyvinout takovy typ Zidli, ktery by neohroZoval zdravi lidi pracujicich
v kancelafi. Pfestoze vyroba kancelarskych zidli a kfesel zistava i nadale primarni ¢in-
nosti podniku, firma rozjizdi také fadu dopliikovych programi jako je vyroba barovych
zidli, sedacich ¢i klubovych sestav a podobné (RIM-CZ, spol. s r.o., 2015). Marketin-
govd a obchodni politika firmy je zfejma. Firma pravidelné¢ vydava katalogy
¢1 prospekty vyrabéného zbozi, UCastni se veletrhli a firemnich prezentaci, nabizi bez-
platn€ osobni fesSeni firemnich projekti, tedy vyroby na miru a zajiStuje zarucni a poza-
ruéni servis. Zarukou kvality vyrabénych produktii této spolecnosti je nejen podnikova
politika vyvoje vlastnich ergonomickych a kvalitnich vyrobkd, ale také fada certifikati,

spokojenost zakaznikl a kvalifikovani pracovnici.
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Firma disponuje certifikaty, které dokladuji, ze spole¢nost:

e Kontroluje vysokou kvalitu vyrobku - SO 9001: 2008 (norma stanovujici poza-
davky na systém tizeni kvality).

e Sleduje principy fizeni a dokumentace - 1SO 14001:2004 (norma zabyvajici se
principy fizeni dokumentace, lidskych zdroja, infrastruktury a tak dale).

e Dodrzuje pravidla dle systému managementu bezpecnosti a ochrany zdravi pfi
praci — 1SO 18001:2007 (norma tykajici se bezpe€nosti a ochrany zdravi pfi
praci).

Jak jiz bylo zminéno, také spokojenost zakazniku je znakem kvality. Mezi za-
kazniky spoleénosti RIM-CZ s. r. o. patii napiiklad Airport Budapest, Ceska televize
Praha, CSA Praha, Slovenskd narodni banka v Bratislavé, centrala firmy Toyota

v Koliné ¢i centrala Yamahy v Mad’arsku (RIM-CZ, spol. s r.o., 2015).

Tabulka 2 Pocet zaméstnancii spolecnosti RIM-CZ, spol. s r. o.
v letech 2007 — 2013 (viastni zpracovani)

2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013

Pocet
71 77 80 58 59 59 64 66

zaméstnanci

Pramen: RIM-CZ, spol. s r. 0., 2013. Vyrocni zprava: 1. 4. 2012 - 31. 3. 2013
[online]. [cit. 2015-02-06]. Dostupné z: https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-
sl.pdf?subjektld=isor%3a182135&dokumentld=C+3953%2fSL20%40KSBR&
parthnum=0&variant=1&Kklic=ag5e2m

Firma dbé na vysokou kvalifikaci a motivaci pracovniki, proto svym zamést-
nancuim zajistuji pravidelna jazykova i odborna skoleni. Jelikoz se firma dle prohlaSeni
jednoho z jednateli spole¢nosti snazi zvySovat vykon vyroby za vyuziti soucasného
poctu lidi, je nutné zaméstnance vhodné motivovat — napiiklad bezplatnymi sportovni-

mi aktivitami ¢i rehabilitacemi (RIM-CZ, spol. sr. 0., 2015).

4.1.1 Hlavni odbytisté

Prodej je realizovan na péti hlavnich trzich, v Cesku, Némecku, Mad’arsku, na

Slovensku, v Rumunsku a v mensi mife spole¢nost exportuje do Velké Britanie, Belgie,

36
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Finska a Gruzie, Francie, Polska a Rakouska. Vyrobky jsou prodavany pies sit’ autori-
zovanych prodejct, v Némecku, ve Francii a v Mad’arsku pies obchodni zastupce. Nej-
vyznamnéjsi je vSak trh domaci, kde se umist'uji dvé pétiny produkce. Mezi lety 2011 —
2013 doslo k mirné zmén¢ rozlozeni zahrani¢niho odbytu, kdy odbyt do Némecka mirné
klesl (1/5 v roce 2011 na 1/6 v roce 2013) a naopak vzrostl podil na celkovém odbytu
do Rumunska, Francie, Mad’arska a Slovenska z 20% v roce 2011 na 28% odbytu
Vv roce 2013. Odbyt do ostatnich zemi také vzrostl z 10% na 15%. Miizeme tedy pozo-
rovat tendence o decentralizaci odbytist, ¢imz lze dosahnou diverzifikace portfolia,

kdy piipadné oslabeni jedné z ekonomik nema zasadni vliv na spole¢nost (Vyrocni

zprava, 2011 az 2013, s. 3, 4).

4.1.2 Predpokladany vyvoj

I pfes optimistické scénafe o vyvoji evropské ekonomiky je firma opatrnéjsi
a pocita, ze kvuli pretrvavajicim strukturdlnim problémiim budou evropské ekonomiky
rist velmi malo anebo stagnovat. V dal$im obdobi by méla byt situace spolecnosti pies
pfetrvavajici ekonomickou stagnaci stabilizovana; opét pfedpokladad mirny nérast prode-
je a kladny hospodatsky vysledek AvSak za této situace spolecnost vidi jako hlavni ob-
last rozvoje maximalni zvySovani efektivity spolu s inovacemi a neustalym zvySovanim
kvality vyrobkt. Hlavnim ukolem byla tedy unifikace dili ke snizeni skladovych zasob
komponentli a snizovani vstupnich nakladii. Zaroven byla pfipravena do vyroby fada
vyrobki v nizs§i cenové skupin€ (otocné pracovni zidle a kiesla, konferencni Zidle a se-
daci nébytek do vetejnych prostor) pod obchodnim oznac¢enim FAN. Tento program
mél zajistit moznost Gcastnit se ve vybérovych fizenich s omezenym finan¢nim rozpoc-

tem a dodavek hlavné do statniho sektoru (Vyro¢ni zprava, 2011 az 2013, s. 4, 5).

4.2 SWOT analyza

V nasledujici tabulce je zhodnoceno vnitini prostfedi spolecnosti RIM-CZ spol.
ST.0., t]. jeji silné a slabé stranky a také vliv vnéjsiho prostiedi na spole¢nost a to jak
pozitivni (pfilezitosti), tak samoziejmé i negativni (hrozby). Je nutné, aby vedeni spo-
le¢nosti usilovalo o podporu silnych stranek spole¢nosti a naopak se snazilo eliminovat

jeji slabé stranky. V ramci vnéjsich podminek je nutné, aby spole¢nost vyuzila vS§echny
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ptilezitosti dané trhem a naopak se snazila o snizeni vlivu vnéjsi hrozeb nebo z nich pro

sebe vytvofila nové ptilezitosti.

Tabulka 3 SWOT analyza spolecnosti RIM-CZ spol. s r.0. (viastni zpracovani)

Silné stranky (S) Slabé stranky (W)

+ zavedena znacka, tradice firmy - vysokd cena pro domdacnost

+ odbyt na zahrani¢nich trzich amaloobchod

Viitini - oslabeni pozice na domacim trhu
+ certifikace ISO a dalsi p

prostiredi C 4 . v

o . . - nizké ziskové marze

+ dliraz na design a kvalitu

+ kvalifikovani pracovnici

Prilezitosti (O) Hrozby (T)
I diverzifikace odbytist’ ? pretrvavajici hospodarské recese
Vadjsi I projekty EU na podporu kvalifikace ? levnéjsi konkurence
B Z2mestnancu ? nestabilita Ukrajiny a Ruska
prostiedi

I pokles cen ropy jako jeden z primar- 2 posilovani kurzu koruny

nich vstupt

4.2.1 Silné stranky

vvvvvv

ce firmy a také ucast na zahranicnich trzich. Jak vyplyva z vyro¢ni zpravy spolecnosti,
firma mirn€ oslabuje na domacim trhu, avSak na zahrani¢nich trzich posiluje. Dulezité
jsou pro spolecnost také certifikace ISO a OHSAS, které maji pozitivni vliv na systema-
ticky chod spolecnosti. Za velkou konkurenéni vyhodu lze také povazovat diraz na kva-

litu a design.

4.2.2 Slabé stranky

Slabou strankou spolecnosti je v prvni fad¢ vysoka cena vyrobkd pro domacnost

a maloobchod, s ¢imz mize souviset také oslabeni na domacim trhu. Dalsi nedostatky
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vvvvv

spolecnosti podafilo vétSinu nedostatkli odstranit, stala by se z ni firma jeste silngjsi

a stabilngjsi.

4.2.3 Prilezitosti

Za hlavni pftilezitost spolecnosti miizeme povazovat diverzifikaci odbytu spolec-
nosti, kdy je nutné, aby se spolecnost nadale soustiedila na rozSifeni jeji ptisobnosti,
jelikoZ tim Ize eliminovat vliv poruch jednotlivych zahrani¢nich ekonomik. Dale je nut-
né pracovat na zvysSeni kvalifikace zaméstnanct a zvysSeni podilu znalosti ve spole¢nos-
ti, pro coz lze vyuzit operativni programy EU. V soucasné dob¢ dochazi k poklesu cen
ropy, coz by mélo mit pozitivni vliv na spole¢nost jak ve vztahu na PHM tak také na

plasty, které zaujimaji velky podil v materidlové naro¢nosti vyroby.

4.2.4 Hrozby

Z celkového ekonomického prostiedi vyplyva prvni a nejzakladnéj$i hrozba —
dusledky pftetrvavajici recese jak domaciho trhu tak i trhi zahrani¢nich. Avsak hrozba
recese by mohla byt vyuzita jako ptilezitost. V tomto obdobi dochazi k podpote vystav-
by budov, které potiebuji sedaci nabytek, proto by bylo vhodné se v této dobé zaméftit
na rozSifeni vyroby levnéjSiho typu zidli FAN, které by mohly byt vyuZzity pro tento
segment. S timto je ale také spojena hrozba levngjsi konkurence — nejsilngji z Ciny
a vychodni Asie. Jistym faktorem, ktery by mohl mit neblahy vliv na spole¢nost, je ne-
stabilita zahrani¢nich trhti vychodni Evropy jako napt. Ukrajina a Rusko. V neposledni
fadé je vyraznou hrozbou oslabeni prodeje v Ceské republice a vyvoj ménového kurzu
ceské koruny. Spolec¢nost 80 % komponentd nakupuje v zahrani¢i, nejvétsi import je
z Italie, Némecka, Taiwanu a Ciny. Posilovani kurzu koruny tedy neni pro spole¢nost
vyhodou, jelikoz na domaci trh situuje 2/5 svého prodeje a také vyplaci mzdy zamést-

nancum.
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4.3 Financ¢ni analyza

Finan¢ni analyza piedstavuje soubor ¢innosti, jejichz cilem je zjistit a komplex-
n¢ vyhodnotit finan¢ni situaci podniku. Méla by rozpoznat zdravi podniku, odhalit jeho
slabé stranky, které by se do budoucna mohly stat pro podnik hrozbou, a identifikovat

silné stranky, které by podnik mohl v budoucnu vyuzit jako pftilezitost.

4.3.1 Horizontalni a vertikalni analyza

Ugetni uzavérka ve spoleénosti RIM-CZ, spol. s.r.0. probiha k 31.3. Pro zjedno-
duseni a moznost porovnani s odvétvim je od tohoto data abstrahovano a doslo ke slou-
¢eni hospodatského roku s kalendainim. Data pro jednotlivé analyzy odvétvi jsou cer-
pana ze stranek CSU, nejnovéjsi zvefejnéné tidaje jsou za rok 2012, kdy byly vyvéseny

na jejich webové stranky 1.9.2014.

4.3.1.1 Analyza majetkové struktury

Spole¢nost RIM-CZ, spol. s.r.o. z hlediska jeji majetkové struktury si v letech
2009 — 2013 (viz priloha P I1l) drzela vyrovnanou hodnotu celkovych aktiv, jejichz
hodnota kolisa okolo hodnoty 100 mil. K¢. Pomér DM a OA je vyrovnany, diky cemuz
lze povaZovat tento podnik za stabilni. Ze zmény DFM mezi lety 2008 a 2009 Ize vy-
Cist, jakym zplsobem se firma brénila propukajici hospodarské krizi. Dal§im dikazem
muze byt prudky nartst (1650 %) dlouhodobych pohledavek mezi témito roky. Ekono-
mika v této dob¢ piestavala plné fungovat a mnoho spole¢nosti nebylo schopno plnit
své zavazky véfitelskym spolecnostem, proto jim zacaly markantné rust nesplacené po-

hledavky.

Zajimavé je zvySeni objemu DNM vroce 2011, ktery meziroéné vzrostl
0 622 %, coz muze svédcit o narustu vlastnictvi licencovanych produkti. I kdyz mezi-
ro¢ni zvySeni je vysoké, neni ve srovnani s celkovymi aktivy (0,73 %) objem DNM
nijak podstatny. V roce 2012 doslo ke snizeni celkové hodnoty aktiv, které bylo vyvo-
14no snizenim hodnoty dlouhodobého majetku — nejvice jej ovlivnilo snizeni hodnoty
dlouhodobého nehmotného majetku o témeét 40 %. V Casti obéznych aktiv 1ze pozorovat
disledky krize — snizeni kratkodobého finan¢niho majetku a nartist dlouhodobych po-
hledavek témet o 100 %. V roce 2013 byla celkova hodnota aktiv opét zvySena o 14 %,
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tehdy doslo ke snizeni DNM o 34 % a naopak zvyseni ob&éznych aktiv o 33 % — navy-
Seni KFM o témét 100 % a naopak pozitivni snizeni dlouhodobych pohledavek o 47 %.

Spole¢nost RIM - CZ, spol. sr.o. se svym pomérem DM a OA velmi podoba
celkovému rozlozeni DM a OA v celém odvétvi CZ-NACE 31 Vyroba ndbytku. Dale
také vyrazné vyssim podilem DHM nad ostatnim dlouhodobym majetkem je firma
znaén¢ podobnd celému segmentu, coz je typické pro vyrobni odvétvi (viz prilo-

haP IV).

4.3.1.2 Analyza financni struktury

Jak jiz bylo zminéno, lze i v této Casti rozvahy pozorovat vpad hospodaiské kri-
ze, coz je nejvice patrné na vysledku hospodafeni bézného ticetniho obdobi, ktery se
vyrazn€ propadl. ZlepSeni je viditelné az v roce 2011. Toto zlepSeni vSak nebylo zptliso-
beno vymanénim se z Krize. V roce 2012 doslo k vyraznému poklesu o téméf 100 %.
V roce 2013 doslo ke zvySeni celkové hodnoty pasiv 0 cca 16 %, kdy nejvétsi podil na
tomto zvySeni mél vysledek hospodateni — vzrostl dokonce o 1 605 % z 300 tis. K¢&
v roce 2012 na 5,116 mil. K¢ v roce 2013 a spoleénost se tak opét vratila v rdmci vy-
sledku hospodateni k hodnotam let pted krizi. I kdyz v roce 2013 spolecnost zvysila své
dlouhodobé zavazky o 2 miliony K¢, je tento nartst v porovnani s celkovymi pasivy
nepodstatny a spole¢nost tedy nekryje své aktivity mnoha dlouhodobymi bankovnimi
uvéry, ale v zasadé vyuziva nejvyhodngjsi cesty — kratkodobéi zavazky, coz jsou pro
spolecnost vlastné kratkodobé tivéry s nulovym urokem. Dulezité je také zvySeni za-
kladniho kapitalu mezi lety 2009 a 2010 o 2 500 %, na ¢emz je vidét snaha spolecnikti
investovat do chodu firmy. V ramci financovani se spole¢nost VK a CZ naopak vymyka
celému odvétvi, kde prevlada pomér VK a CZ 1:1. Z hlediska finan¢ni struktury firmy
je ztetelny vyrazné vyssi podil cizich zdroji nad vlastnim kapitadlem — cca 70 % - tento

podil je v ramci sledovaného obdobi téméi konstantni.

Horizontalni a vertikalni analyzu majetkové struktury spolecnosti RIM - CZ,

spol. s r.o. a odvétvi je detailnéji rozpracovana Vv piiloze P V a P VI.
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4.3.1.3 Analyza vynosi

Na otdzku zvySeni vysledku hospodateni za rok 2011 a 2013 polozenou
Vv predchozi ¢asti mizeme odpoveédét tak, Ze je zfejmé zvySeni trzeb z prodeje vlastnich
vyrobku a sluzeb mezi lety 2010 — 2011 0 20 % a mezi lety 2012 — 2013 0 15 %, coz
svédc¢i o dobrém stavu podniku. Byly zde realizovany také trzby z prodeje DM a mate-
ridlu avSak svym podilem cca 1 az 2 % na celkovych vynosech jsou zanedbatelné.
V piiloze P VII mizeme pozorovat, ze struktura vynost spolecnosti je v ramci sledova-

ného obdobi konstantni.

Z hlediska struktury vynosu se opét potvrzuje zaclenéni firmy do vyrobni oblas-
ti, jelikoz pomér trzeb z prodeje vlastnich vyrobka a sluzeb k celkovym vynosim je
velmi vysoky, okolo 90 %, coz je charakteristické také pro celé odvétvi (viz ptiloha
P VIII). Pouze trzby za prodej zbozi zaostavaji se svymi necelymi 2 % za celym odvét-

vim, kde je tento oddil reprezentovan cca 10 %.

4.3.1.4 Analyza ndakladi

Z hlediska nékladii mizeme pozorovat nejvyssi zastoupeni vykonové spotieby
na celkovych ndakladech, coz je typické pro vyrobni podnik. Vyrazné zvySeni oproti
piedchazejicimu roku zaznamenaly pouze ostatni naklady, které vSak svym podilem cca
1 % na celkovych nékladech nejsou nijak vyznamné a jejichz vykyvy tedy neni nutné se
ptili§ zabyvat. Mirné sniZeni a nasledné zvySeni nakladi v obdobi 2009 — 2013 je zpi-
sobeno zmenSenim objemu vyroby v dusledku hospodarské krize, jak jiz bylo prokazo-

vano na vice Urovnich. Podrobné je analyza provedena v pfiloze P IX.

V ramci celého odvétvi je vyvoj naklada v letech 2008 — 2013 velmi podobny
jako u samotné spolecnosti, viz pfiloha P X. Spole¢ny s odvétvim je také podil osobnich

nakladi na celkovych nékladech, a to cca 15 —17 %.

4.3.1.5 Analyza piidané hodnoty a vysledku hospodaieni

V ramci vyvoje ptidané hodnoty spolecnosti v letech 2008 — 2012 je zfejmy po-
kles osobnich nakladi, jez maji nejvétsi podil na celkové pridané hodnoté (cca 80 %),

ktery byl vyvolan vyraznym sniZenim po¢tu zaméstnanci mezi lety 2008 — 2009. Jeli-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

koz je v soucasné dobé pocet zaméstnancii fadoveé na stejné urovni jako v roce 2009

a mizeme pozorovat zvyseni téchto nakladi, Ize usuzovat o zvySeni mezd zaméstnanct.

Tento krok je urcité pozitivni v rAmci motivace pracovniki a jejich loajalité k firmé. Jak

jiz bylo fe€eno, vyrazny je Cisty zisk, ktery byl realizovan diky trzbam z prodeje vlast-

nich vyrobku a sluzeb. Lze tedy povazovat firmu za stabilizovanou po hospodarské kri-

zi. Podil a vliv dal$ich polozek jsou ve srovnani s osobnimi naklady povazovany za ne-

vyznamne.
Tabulka 4 Vyvoj pridané hodnoty a vysledku hospodareni spolecnosti
RIM-CZ spol. s r.0. (vlastni zpracovani)
(v tis. K¢) 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Osobni naklady 27077 18 846 19739 22 616 26 568 28 841
Odpisy 5775 4 825 5385 5130 5667 6 406
Nakladové uroky 2112 2 664 2 669 2704 1855 1282
Cisty zisk 1287 -739 -2512 5048 300 5116
Ostatni -3543 -572 -1189 310 874 905
Pfidana hodnota 32708| 25024| 24092| 35 808| 35264| 42550
Provozni VH 4704 2804 789 9968 2135 7 289
Finan¢ni VH -2 965 -3 662 -3416 -4 087 -2 064 -1479
Mimofradny VH 57 101 49 0 0 0
VH za ucetni obdobi 1287 -739 -2 512 5048 300 5116
EBT 1817 -757 -2578 5881 71 5810
EBIT 3929 1907 91 8 585 1926 7074

Pramen: RIM-CZ, spol. sr. 0., 2013. Vyrocni zprava: 1. 4. 2012 — 31. 3. 2013

[online]. [cit.

2015-02-06].

Dostupné z:

https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-

sl.pdf?subjektld=isor%3a182135&dokumentld=C+3953%2fSL20%40KSBR&
partnum=0&variant=1&klic=ag5e2m

Na grafickém znazornéni pfidané hodnoty je zfejma zména Cistého zisku, kdy se

Z plusovych hodnot, propadéd do stale vice zapornych. Az v roce 2011 je patrny velky

narast. Objem nékladovych trokl a odpist je v téchto letech vice méné bez vyrazné

zmény.
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Obrazek 4 Struktura pridané hodnoty spolecnosti RIM-CZ, spol., s r.0.

(vlastni zpracovani)

Z hlediska EBIT je taktéz patrné snizeni v letech 2009 a 2010. Je zde vidét za-
porny vysledek ve vztahu ke statu, kdy v ramci ztraty podniku nebyla realizovana klad-
na danové povinnost. Nakladové uroky jsou v téchto letech mirné rostouci, avSak ne
nijak vyrazné. V roce 2011 a 2013 doslo k vyraznému zvyseni vysledku hospodateni,

coz také zasadné ovlivnilo EBIT. Danova povinnost je tedy kladna — spole¢nost musela

44
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dané ze zisku hradit. Pozitivni je také, Ze mezi lety 2008 — 2013 stéle klesa hodnota na-

kladovych uroki.

Tabulka 5 Déleni hospoddrského vysledku pred uiroky a zdanénim

(vlastni zpracovani)

(v tis. K¢&) 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Dan — stat 530 -18 -66 833 -229 676
Nakladové uroky — véritelé 2112 2 664 2 669 2704 1855 1282
Cisty zisk — podnik 1287 -739 -2 512 5048 300 5116
EBIT 3929 1907 91 8 585 1926 7074

Pramen: CSU, 2014. Ekonomické vysledky primyslu CR, obsah. CSU [onling].

[cit. 2015-01-31]. Dostupné z: http://csugeo.i-server.cz/csu/2014edicniplan.nsf/
publ/150141-14-r_2014
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4.3.1.6 Analyza cash flow

Obrazek 5 Déleni vysledku hospodareni spolecnosti RIM-CZ spol. s r.o.

pred uroky a zdanenim (viastni zpracovani)

Tabulka 6 ve zkracené podobé ukazuje vyvoj cash flow v jednotlivych letech

rozdéleny dle jednotlivych ¢innosti na cash flow z provozni, investi¢ni a finanéni ¢in-

nosti.

Z vyvoje penéznich tokl 1ze vyvodit, Ze 1 pfes zaporné hodnoty Cisté zmény pe-

néznich prostfedkli ma podnik dostatecné mnoZstvi penéznich prostiedki. Penézni tok

Z provozni ¢innosti je ve vSech sledovanych letech kladny — penézni pfijmy z provozni

¢innosti prevysily naklady. Zaporné hodnoty penézniho toku z investicni ¢innosti potvr-

zuji, ze spolecnost volné penézni prostiedky vynaklada na sviij dalsi rozvo;j.

V ramci

penézniho toku z finanéni ¢innosti je zfejmy pokles, coz svédci o splatkach avéru.
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Tabulka 6 Vyvoj tokit penézni hotovosti spolecnosti RIM-CZ, spol. s.r.o.
(vlastni zpracovani)

(v tis. K¢) 2008 2009 2010 2011 2012 2013
StavPPapenéznich ekvivalentt | o, 53581 3009 1088|2430 1739
na zacatku ucéetni obdobi
Cisty penezni tok z provozni 7446| 6429 336| 9297 28| 6603
cinnosti
Cisty penéini tok z investi¢ni
Y. . -37 193 -4 152 -3227 -5336 -3 658 -3 537
cinnosti
Cisty penezni tok z financni 27651| -1596 940| -2589| 2939| -1386
cinnosti
Cisté snizena, resp. zvySeni -2096 681| -1951| 1372 -691| 1680
penéZnich prostredki
Stav penéznich prostredkUl a
penéznich ekvivalentd na konci 2328 3009 1058 2430 1739 3419
ucetniho obdobi

Pramen: RIM-CZ, spol. sr. 0., 2013. Vyrocni zprava: 1. 4. 2012 — 31. 3. 2013
[online]. [cit. 2015-02-06].
sl.pdf?subjektld=isor%3al82135&dokumentld=C+3953%2fSL20%40KSBR&
partnum=0&variant=1&klic=ag5e2m

Dostupné z:

4.3.1.7 Analyza Cistého pracovniho kapitdilu

https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-

Cisty pracovni kapital 1ze vypoéitat jako rozdil ob&znych aktiv a kratkodobého

ciziho kapitalu. V jednotlivych letech nabyva ¢isty pracovni kapital kladnych hodnot

a ma rostouci tendenci, z ¢ehoz Ize usuzovat o dobré strategii podniku v ramci financo-

vani obéZnych aktiv.

Tabulka 7 Vyvoj cistého pracovniho kapitilu ve spolecnosti

RIM-CZ, spol. s r.0. (vilastni zpracovani)

v tis. K¢ 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Obéind aktiva 46270 42586| 44523| 50662 50870| 67838
Cizi kratkodoby kapital 44585| 37436| 42370 45374 48031 59003
- kratkodobé zavazky 22 296 20406 22 447 26 955 23339 34 286
- BU kratkodobé 22 289 17 030 19923 18419 24 692 24717
Cisty pracovni kapital 1685 5150 2153 5288 2839 8 835

Pramen: RIM-CZ, spol. s . 0., 2013.

[online]. [cit. 2015-02-06].

Dostupné z:

Vyrocni zprava: 1. 4. 2012 — 31. 3. 2013

https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-
sl.pdf?subjektld=isor%3a182135&dokumentld=C+3953%2fSL20%40KSBR&
partnum=0&variant=1&Kklic=ag5e2m
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4.3.2 Pomérové ukazatele finan¢ni analyzy

Data pro nasledujici analyzy jsou Cerpany z Vyro¢nich zprav firmy RIM — CZ,
spol. sr.0. v let 2009 — 2013, v ramci odvétvi CZ-NACE 31 jsou data ¢erpana ze Stra-
nek CSU, nejnovéj§i zveiejnéné udaje jsou za rok 2012, které byly vyvéseny na jejich
webové stranky 1.9.2014. Néktera data vSak pro odvétvi nebyla zjisténa, proto jsou pro-

Skrtnuta.

4.3.2.1 Analyza rentability

Z hlediska analyzy ukazatelti rentability je ziejmy vyrazny pokles trzeb spolec-
nosti RIM — CZ, spol. s r.0. mezi lety 2009 — 2010, kdy na spolec¢nost nejvice pusobila
ekonomické krize. Nasledn¢ v roce 2011 lze sledovat vyrazné vyseni rentability trzeb
V porovnani s predchézejicimi léty. Z toho je mozno usoudit o dobrém stavu podniku
a jeho snaze se vymanit z krize. V porovnani s celym odvétvim spole¢nost dosahuje
niz8i rentability trzeb. Rentabilita kapitdlu ma podobny vyvoj jako rentabilita trzeb.
Timto vyvojem se mirn¢€ li§i od celého odvétvi, kde neni tak vyrazné skokovy. Zaporné
hodnoty rentability jsou zptisobené ztratou v letech 2009 a 2010. V roce 2013 jsou uka-
zatele rentability v porovnani s odvétvim velmi podobné a kladné. Rentabilita vlastniho
kapitalu dosahuje dokonce 13 %, coz je pro vlastniky podniku rozhodné pozitivni, jeli-
koz tento vysledek svéd¢i o vynosnosti investice vlastnich prostiedkd do spole¢nosti.
Obrazek 6 zobrazuje, ze na rentabilitu celkového kapitalu piisobi spiSe negativné renta-
bilita Gplatného kapitalu. Je tedy nutné brat zfetel na fizeni uvérovani spolecnosti, jeli-
koz spravnym fizenim ciziho kapitalu mize spole¢nost zvysit vynosnost celého podni-
ku. Je nutné si uvédomit, jakou cenu ma vlastni a cizi kapital spole¢nosti, kdy financo-

vani prostfednictvim vlastniho kapitalu je ve vétsiné pfipadt drazsi.

Tabulka 8 Ukazatele rentability spolecnosti RIM — CZ, spol. s r.o.

(vlastni zpracovani)

2009 2010 2011 2012 2013

Rentabilita trieb -0,63%| -2,05% 3,42% 0,19% 2,78%
Rentabilita vynosti 1,54% 0,07% 5,55% 1,14% 3,67%
Rentabilita celkového kapitdlu 2,01% 0,10% 8,37% 1,89% 6,06%
Rentabilita uplatného kapitdlu 2,57% 0,13%| 11,38% 2,45% 8,80%
Rentabilita viastniho kapitalu -2,47%| -9,18%| 15,39% 0,91%| 13,39%
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Tabulka 9 Ukazatele rentability odveétvi

(vlastni zpracovani)

2008 2009 2010 2011 2012
Rentabilita trZeb 3,62% 2,30% 3,66% 4,03% 4,61%
Rentabilita vynosii 3,27% 2,26% 2,95% 3,34% 3,98%
Rentabilita celkového kapitdlu 5,47% 3,19% 4,09% 4,59% 5,60%
Rentabilita uplatného kapitalu 10,51% 6,27% 7,31% 7,44% 8,46%
Rentabilita viastniho kapitalu 13,23% 7,70% 8,74% 9,49% | 11,16%

Pramen: CSU, 2014. Ekonomické vysledky primysiu CR, obsah. CSU [online].
[cit. 2015-01-31]. Dostupné z: http://csugeo.i-server.cz/csu/2014edicniplan.nsf/

publ/150141-14-r 2014
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Obrazek 6 Vyvoj rentability spolecnosti RIM — CZ, spol. s r.o.

(vlastni zpracovani)

4.3.2.2 Analyza zadluZenosti, majetkové a financni struktury

Spole¢nost RIM — CZ, spol. s r.o. vykazuje zvySenou zadluzenost, ktera je zpu-
sobena uvérem, ktery si firma vzala k vystavbé nové vyrobni haly. S tim je spojeno zvy-
Seni doby splaceni dluhu mezi lety 2009 — 2010, kdy nebylo vykazovano vysoké pro-
vozni CF a také navysila své cizi zdroje. Pozitivni je, ze irokové Kryti pocitano obéma

metodami ma rostouci tendenci, z ¢ehoz Ize soudit o schopnosti spolecnosti splacet své

zavazky a troky z nich.



http://csugeo.i-server.cz/csu/2014edicniplan.nsf/%20publ/150141-14-r_2014
http://csugeo.i-server.cz/csu/2014edicniplan.nsf/%20publ/150141-14-r_2014

UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

Tabulka 10 Ukazatele zadluzenosti, majetkové a financni struktury spolecnosti

RIM — CZ, spol. s r.0. (vlastni zpracovani)

2009 2010 2011 2012 2013
Celkovd zadluZenost 68,36% | 71,19%| 67,86%| 67,48%| 67,25%
Mira zadluZenosti 2,16 2,47 2,12 2,08 2,05
Podil dlouhodobych CZ na CZ celkem 42,14%| 37,40%| 34,81%| 30,31%| 22,27%
Podi] dlouhodobych CZ na dlouhodo- | ;S0 45 049 | 42,49%| 38,70%| 31,30%
bém kapitdlu
Kryt.: ¢’ﬂouhodobych aktiv vlastnim 0,58 0,55 0,65 0,67 0,81
kapitdlem
Kr:ytl. dloullodobych aktiv dlouhodo- 111 1,06 113 1,09 119
bymi zdroji
Urokové kryti (pocitdni z EBIT) 0,72 0,03 3,17 1,04 5,52
Urokové kryti (poéitdno z CF) 1,53 1,08 3,76 3,22 8,99
Doba spldceni dluhu 10,06 201,43 7,49 | 2461,54 11,89

Tabulka 11 Ukazatele zadluzenosti, majetkové a financni struktury odvétvi

(vlastni pracovani)
2009 2010 2011 2012
Celkova zadluZenost 53,05%| 46,93%| 50,34%| 52,45%
Mira zadluZenost 1,28 1,00 1,04 1,04
Dlouhodobé cizi zdroje/cizi zdroje 17,81%| 19,58% | 26,55%| 30,50%
Dlouhodobé cizi zdroje/dlouhodoby kapitdl 18,59% | 16,42%| 21,64%| 24,16%
Vlastni kapitdl/ dlouhodoby majetek 0,84 0,97 1,05 1,07
Dlouhodobé zdroje/ dlouhodoby majetek 1,03 1,17 1,34 1,41
Urokové kryti (poéitdno z EBIT) =% =% - o
Urokové kryti (Pocitdno z CF) ¥ ¥ -* ¥
Doba spldceni dluhu - - -k -

* uvedena data nebyla dostupna

Pramen: CSU, 2014. Ekonomické vysledky primyslu CR, obsah. CSU [online].
[cit. 2015-01-31]. Dostupné z: http://csugeo.i-server.cz/csu/2014edicniplan.nsf/
publ/150141-14-r_2014

V rdmci srovnani s odvétvim je viditelny vyrazny rozdil celkové zadluZenosti,
spole¢nost mé zadluzenost 2x vyssi nez odvétvi, coz lze také sledovat v rozdilné miie
zadluzenosti. V ramci kryti dlouhodobych aktiv dlouhodobymi zdroji je spolecnost

i odvétvi srovnatelné a 1ze konstatovat, ze voli neutralni strategii financovani.
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4.3.2.3 Ukazatele likvidity

Z hlediska ukazatelti likvidity dosahuje firma RIM — CZ, spol. s r.o. uspokoji-
vych vysledki, které jsou vSak ve vSech tiech stupnich likvidity nizsi nez je doporucena
hodnota. Coz znamena, Ze by firma méla vlastnit vice likvidnich zdroji na tkor napf.
zasob nebo se snazit snizit podil pohledavek na ob&éznych aktivech. Nejvice problema-
ticka je okamzitd likvidita, kterou vSak muze spolecnost fesit pomoci kontokorentnich
uvéri. AvSak meéla by také zvazit, jestli neni tento zpisob pro firmu pfili§ drahy.

Z hlediska poméru CPK je firma hluboko pod hodnotami celého odvétvi.

Tabulka 12 Ukazatele likvidity spolecnosti RIM — CZ, spol. s r.0.

(vlastni zpracovani)

2009 2010 2011 2012 2013

Bézna likvidita 1,14 1,05 1,12 1,06 1,15
Pohotova likvidita 0,75 0,68 0,68 0,64 0,69
Hotovostni likvidita 0,08 0,02 0,05 0,04 0,06
Podil CPK na OA 12,09% 4,84%| 10,44% 5,58%| 13,02%
Podil €PK na aktivech 5,44% 2,26% 5,16% 2,78% 7,57%
Likvidita z provozniho CF 0,17 0,01 0,20 0,00 0,11

1,50

1,00 9 ——— ¢ —— :

0,50

0,00

2009 2010 2011 2012 2013
=—@—Bé&zna likvidita =fl=Pohotova likvidita Hotovostni likvidita

Obrazek T Vyvoj likvidity spolecnosti RIM — CZ, spol. s r.o.

(vlastni zpracovani)

Tabulka 13 Ukazatele likvidity odvétvi (viastni zpracovani)

2009 2010 2011 2012
BézZna likvidita 1,81 1,69 1,99 1,99
Pohotova likvidita 1,07 1,05 1,21 1,04
Hotovostni likvidita 0,14 0,19 0,26 0,18
Podil CPK na OA 44,80%| 41,00%| 49,70%| 49,70%
Podil CPK na aktivech 17,70%| 19,60% | 24,20%| 21,50%
Likvidita z provozniho CF ¥ ¥ ¥ ¥

* uvedena data nebyla dostupna
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Pramen: CSU, 2014. Ekonomické vysledky primyslu CR, obsah. CSU [online].
[cit. 2015-01-31]. Dostupné z: http://csugeo.i-server.cz/csu/2014edicniplan.nsf/
publ/150141-14-r_2014

4.3.2.4 Ukazatele aktivity

V ramci ukazatell aktivity si spole¢nost RIM — CZ, spol. s r.0. vede v ramci do-
porucenych hodnot a srovnani s odvétvim velmi dobte. Z hlediska obratu celkovych
aktiv z trzeb i vynosu dosahuje hodnot vyssich nez 1, coz znamena, Ze z 1 K¢ majetku
generuje 1,60 K¢ zisku (rok 2012). Coz je vyrazné vysS$i obratovost aktiv nez u odvétvi
kde v roce 2012 dosahuje pouze hodnoty 1,01.

Tabulka 14 Ukazatele aktivity spolecnosti RIM — CZ, spol. s r.0.

(vlastni zpracovani)
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2009 2010 2011 2012 2013

Obrat celkovych aktiv z trzeb 1,27 1,32 1,46 1,60 1,62

Obrat celkovych aktiv z vynosti 1,31 1,37 1,51 1,65 1,65

Doba obratu zdsob z trZeb (dny) 43 45 47 44 52

Doba obratu pohleddvek z trZeb (dny) 75 80 69 64 71

Doba obratu zdvazki z trZeb (dny) 62 66 66 52 67

Obratovost pohleddvek 4,78 4,50 5,22 5,63 5,05

Obratovost zdvazki 5,90 5,57 5,55 7,02 5,50
100
90
80
70
60
50
40
30
20
10
0

2009 2010 2011 2012 2013
B Doba obratu zasob z trzeb (dny) M Doba obratu pohledévek z trzeb (dny)

1 Doba obratu zavazk( z trZeb (dny)

Obrazek 8 Vyvoj ukazatelii obratovosti firmy RIM — CZ, spol. s r.o. ve dnech

(vlastni zpracovani)
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Dale i u doby obratu zasob a pohledavek dosahuje spole¢nost mensiho poctu

dntl, nez je tomu v celém odvétvi. Doba obratu zasob je naopak vyssi nez v odvétvi,

avSak tento fakt je spiSe pozitivni, jelikoz je vidét, ze se firma ma vyhodnéjsi doby

splatnosti u dodavateli.

Tabulka 15 Ukazatele aktivity odvervi (viastni zpracovani)

2009 2010 2011 2012

Obrat celkovych aktiv z trZzeb 1,1 1,01 0,98 1,01
Obrat celkovych aktiv z vynosti - -* -* -*

Doba obratu zdsob z trZeb (dny) 53 65 70 73
Doba obratu pohleddvek z trZeb (dny) 66 87 85 67
Doba obratu zdvazkii z trZeb (dny) 43 69 45 49
Obratovost pohleddvek 5,43 4,13 4,23 5,34
Obratovost zdvazki 8,39 5,2 8,02 7,37

* uvedend data nebyla dostupna

Pramen: CSU, 2014. Ekonomické vysledky primyslu CR, obsah. CSU [online].
[cit. 2015-01-31]. Dostupné z: http://csugeo.i-server.cz/csu/2014edicniplan.nsf/

publ/150141-14-r 2014

4.3.2.5 Ostatni pomérové ukazatele

Osobni ndklady na zaméstnance se mezi lety 2009 — 2013 mirn€¢ zvysuji, coz

muze byt zptisobeno hlavné zvySenim odvodi za socialni a zdravotni pojisténi za za-

méstnance. Pozitivni je, Ze v souvislosti se zvySujicimi se osobnimi ndklady na zamést-

nance se jiZ také zvySuje jak pfidana hodnota na zaméstnance, tak i trzby na zaméstnan-

ce. Mirny propad je vSak viditelny mezi léty 2009 — 2010, ktery je vSak zptisoben pro-

padem trzeb zpiisobeny ekonomickou krizi.

Tabulka 16 Dalsi ukazatele spolecnosti RIM — CZ, spol. s r.0.

(vlastni zpracovani)
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(v tis. K¢) 2009 2010 2011 2012 2013

Pridand hodnota / poéet zaméstnancii 431 408 607 551 645
Triby / pocet zaméstnancii 2077 2120 2534 2 540 2834
Osobni ndklady / poéet zaméstnanci 325 335 383 415 437
Vykonovd spotieba / vynosy 75,15% | 77,31%| 73,01%| 74,74%| 74,55%
Osobni ndklady / vynosy 15,23% | 15,13%| 14,62%| 15,78%| 14,96%
Odpisy / vynosy 3,90% 4,13% 3,32% 3,37% 3,32%
Ndkladové uroky / vynosy 2,15% 2,05% 1,75% 1,10% 0,67%
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(v tis. K¢) 2009 2010 2011 2012 2013
Pridané hodnoty / vynosy 20,23%| 18,47%| 23,15%| 20,94%| 22,07%
Osobni néklady / pfidand hodnota 75,31%| 81,93%| 63,16%| 75,34%| 67,78%
Odpisy / pfidanéa hodnota 19,28% | 22,35%| 14,33%| 16,07%| 15,06%
Ndkladové uroky / pfidana hodnota 10,65% | 11,08% 7,55% 5,26% 3,01%
VH pred zdanénim / pfidand hodnota -3,03%| -10,70%| 16,42% 0,20% | 13,65%
Tabulka 17 Dalsi ukazatele odvétvi (viastni zpracovani)
v tis. K¢ 2009 2010 2011 2012
Pfidand hodnota / poéet zaméstnancii 330 331 326 349
Triby / pocet zaméstnancii 1146 1217 1194 1227
Osobni ndklady / poéet zaméstnancii 227 223 219 219
Vykonovd spotieba / vynosy 59,42%| 59,40%| 62,65%| 61,91%
Osobni néklady / vynosy 18,69% | 17,09%| 17,32%| 16,98%
Pfidand hodnoty / vynosy 27,10%| 25,41%| 25,80%| 26,99%
Osobni ndklady / pfidané hodnota 68,98%| 67,26%| 67,15%| 62,90%

Pramen: CSU, 2014. Ekonomické vysledky priimyslu CR, obsah. CSU [online].
[cit. 2015-01-31]. Dostupné z: http://csugeo.i-server.cz/csu/2014edicniplan.nsf/
publ/150141-14-r 2014

Ptipadand hodnota na zaméstnance, trzby na zaméstnance 1 osobni naklady na
zaméstnance u spole¢nosti RIM — CZ, spol. s r.0. pfevySuji hodnoty odvétvi, z ¢ehoz
muzeme vyvodit, Ze primérny plat zaméstnancii spolec¢nosti je vyssi nez v rdmci odvét-
vi a také jejich vykony jsou vyssi. Je tedy ziejmé, Ze firma dokdze se svymi zaméstnan-

ci generovat zisky a tedy je podporovat, jelikoz jejich potencidl je ziejmy.

4.3.3 Vyhodnoceni analyzy pomérovych ukazateli — Spider analyza

Z obrazku lze vy¢ist, ze firma RIM — CZ, spol. s r.o. dosahuje z hlediska rentabi-
lity vlastniho kapitalu a aktiv oproti celému odvétvi vyrazné€ nizSich hodnot, coz neni
pfili§ pozitivni. V oblasti likvidity je vyrazné bliZze stfedu grafu, z ¢ehoz lze usuzovat
0 velmi nizké likvidité ve srovnani s odvétvim, kterou by méla spolecnost bezesporu
navysit, avSak pouze do takové vysSe, aby nedoslo k neefektivnimu umrtvovani penéz.
Zadluzenost je vyS$i nez v celém odvétvi, coz je zpisobeno velkymi investicemi do
vyroby v minulosti (vystavba nové haly). V rdmci obratovosti lze vidét, ze firma vyuzi-

va zdroje efektivnéji nez celé odvetvi.
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Tabulka 18 Porovnadni pomerovych ukazatelii firmy RIM-CZ, spol.sr. 0.,
a odvetvi v roce 2012 (viastni zpracovani)
RIM - CZ, spol.
sr.o. Odvétvi

A.1 Rentabilita vlastniho kapitdlu 0,91% 11,16%
Rentabilita | A.2 Rentabilita aktiv 1,89% 5,60%
A.3 Rentabilita vynosii 1,14% 3,98%
B.1 Béind likvidita 1,06 1,99
Likvidita B.2 Pohotovad likvidita 0,64 1,04
B.3 Hotovostni likvidita 0,04 0,18
C.1 Vlastni kapital / aktiva 32,40% 50,21%
ZadluZenost | C.2 Kryti dlouh. majetku dlouh. kapitdlem 1,09 1,41

C.3 Urokové kryti 1,04 =
D.1 Obratovost aktiv 1,60 1,34
Obratovost | D.2 Obratovost pohleddvek 5,63 5,89
D.3 Obratovost zavazki 7,02 3,67

* uvedend data nebyla dostupna
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Obrazek 9 Spider analyza pomerovych ukazatelii spolecnosti

RIM — CZ, spol. s r.0. a odvétvi v roce 2012 (vlastni zpracovani)
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4.4 Souhrnné ukazatele

44,1 Z-skére

Z grafu sestrojen¢ho na zaklad¢ vypocti v nésledujici tabulce je ziejmé, ze se firma
v ramci ukazatele Z-skore pohybuje v Sedé zoné, tzn. mezi hodnotami 1,81 — 2,99, coz
vyjadfuje nevyhranénou finan¢ni situaci firmy. Je to situace, kterd neni pro firmu ani
Spatna, ani dobra, mizeme soudit, ze firma nema silné finan¢ni problémy, avsak je nut-
né¢ dale zvySovat obratovost majetku, coz by pozitivné ovlivnilo hodnotu Z-skore.
V roce 2010 se vSak spolecnost vyskytovala pod dolni hranici Sedé zény, coz zpisobila

ekonomicka krize, kdy spole¢nost zaznamenala ztraty.

Tabulka 19 Vypocet Altmanova Z-skére spolecnosti RIM-CZ spol. s

r.0. (vlastni zpracovani

2008 2009 2010 2011 2012 2013

0,717 x CPK / aktiva 0,012 0,039 0,016 0,037 0,020 0,054
0,847 x nerozdélené zisky / A 0,236 0,243 0,114 0,147 0,150 0,168
3,107 x EBIT / aktiva 0,122 0,063 0,003 0,260 0,059 0,188
0,420 x VK / cizi zdroje 0,171 0,194 0,170 0,198 0,202 0,204
0,998 x T / aktiva 1,642 1,270 1,313 1,455 1,588 1,599
Z-skore 2,183 1,809 1,616 2,097 2,019 2,215

3,5

3,0

2,5

2,0 \\V/’.\‘/‘ o—Z-skére

dolni hranice Sedé zény
1,5

horni hranice Sedé zény

1,0

0,5

0,0 T T T T T 1
2008 2009 2010 2011 2012 2013

Obrazek 10 Vysledky Z-skore spolecnosti RIM-CZ spol. s r.0.

(vlastni zpracovani)
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4.4.2 Index IN

4.4.2.1 Index IN95

Pro vypocet indexu IN95 byly pouzity vahy pro odvétvi zpracovatelského prii-
myslu. Index diavéryhodnosti spole¢nosti RIM-CZ spol. s r.o0. se v letech 2008 — 2013
nachdzel v Sedé¢ zoné€, avSak vroce 2011 lze zaznamenat jeho zvyseni, coz svéd¢i o
zlepSeni finan¢niho zdravi podniku a ve srovnani s celym odvétvim je firma v dobrém
stavu. Pouze v roce 2012 doslo k poklesu do Sedé zony, ale v roce 2013 se spolecnost

dostava opét nad hranici Sedé zony.

Tabulka 20 Vypocet indexu IN95 spolecnosti RIM-CZ spol. s r.0.

(vlastni zpracovani)

V, 2008 2009 2010 2011 2012 2013
V1 x aktiva / cizi zdroje 0,24 0,338 0,351 0,337 0,354 0,356 0,357
V2 x EBIT / ndkladové uroky 0,11 0,205 0,079 0,004 0,349 0,114 0,607
V3 x EBIT / aktiva 7,61 0,299 0,153 0,007 0,637 0,143 0,461
V4 x trzby / aktiva 0,48 0,790 0,611 0,632 0,700 0,764 0,769

V5 x obéina aktiva /
(kr.zavazky + kr.bankovni tivéry) 0,10 0,104 0,114 0,105 0,112 0,106 0,115

V6 x zdavazky po dobé splatnosti

/ trzby 11,92 0,260 0,169 0,229 0,385 0,112 0,160
Index IN95 1,995 1,477 1,313 2,537 1,595 2,469
3,000
2,500 A /—
2,000

/ \/ —o—Index IN95
1,500

dolni hranice Sedé zény

1,000 horni hranice Sedé zény

0,500

0,000 T T T T T 1
2008 2009 2010 2011 2012 2013

Obrazek 11 Vysledky indexu IN95 u spolecnosti RIM-CZ spol. s r.o.

(vlastni zpracovani)
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4.4.3 Index IN99

Z hlediska vykonnosti podniku pro vlastnika bylo zjisténo, ze hodnoty se nacha-
zi v Sedé zOn¢, coz predstavuje signal o moznych problémech, které by mohli v podniku
vzniknout. Lze vSak konstatovat, ze v roce 2011 dochazi k vzestupu, ktery je pro podnik
pozitivni. V roce 2012 vSak dochazi k opétovnému poklesu — pohyb je pouze v ramci

Sedého pole, ktery je v roce 2013 opét vzestupny.

Tabulka 21Vypocet indexu IN99 spolecnosti RIM-CZ spol. s r.0.

(vlastni zpracovani)

2008 2009 2010 2011 2012 2013

-0,017 x aktiva / cizi zdroje -0,024 -0,025 -0,024 -0,025 -0,025 -0,025
4,573 x EBIT / aktiva 0,179 0,092 0,004 0,383 0,086 0,277
0,481 x vynosy / aktiva 0,798 0,629 0,660 0,726 0,793 0,794

0,015 x obéznd aktiva / (kr.zdvazky

Ly 0,016 0,017 0,016 0,017 0,016 0,017
+ kr. bankovni tvéry)

Index IN99 0,969 0,713 0,656 1,100 0,870 1,064

2,500

2,000

1,500

=@=|ndex IN99

dolni hranice sedé z6n
1,000 A _N ¥
horni hranice Sedé zény

0,500

0,000 T T T T T 1
2008 2009 2010 2011 2012 2013

Obrazek 12 Vysledky indexu IN99 u spolecnosti RIM-CZ spol. s r.o.

(vlastni zpracovani)
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4.4.4 Index INO1

Index INO1 spojuje vychodiska ptedchozich modelt a z grafu lze vy¢ist, ze pod-

nik se v dob¢ krize dostal do problému, ze kterych se postupné vymartiuje, a v roce 2011

se dostal do Sedé¢ zony, ve které setrvava az do roku 2013. Na tomto vysledku se pode-

psala nejvice nizké rentabilita celkového kapitalu, kterou by se méla spole¢nost pokusit

zvysit.
Tabulka 22 Vypocet indexu INOI spolecnosti RIM-CZ spol. s r.0.
(vlastni zpracovani)
2008 2009 2010 2011 2012 2013
0,13 x aktiva / cizi zdroje 0,183 0,190 0,183 0,192 0,193 0,193
0,04 x EBIT / ndkladové uroky 0,074 0,029 0,001 0,127 0,042 0,221
3,92 x EBIT / aktiva 0,154 0,080 0,004 0,332 0,074 0,238
0,21 x vynosy / aktiva 0,348 0,348 0,348 0,348 0,346 0,347
0,09 x obéind aktiva/ 0,093| 0,102 0,095| 0,00/ 0,095| 0,103
(kr.zavazky + kr.bankovni tuvéry)
Index INO1 0,855 0,676 0,570 1,068 0,750 1,102
2,000
1,800
1,600
1,400
1,200

1,000 A\ Yud
0500 L L NS
0,600 \‘/
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Obrazek 13 Vysledky indexu INOI u spolecnosti RIM-CZ spol. s r.o.

(vlastni zpracovani)
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4.4.5

Index INO5

Index INO5 piedstavuje pouze aktualizaci indexu INO1 a tudiz ukazuje témét

stejné hodnoty jako pfedchozi index. V ramci aktualizace byla zvySena dolni hranice

Sedé zony, proto se mlze jevit, ze podnik ma vyrazng€jsi problémy.

Tabulka 23 Vypocet indexu IN0OS5 spolecnosti RIM-CZ spol. s r.0

(vlastni zpracovani)

2008 2009 2010 2011 2012 2013

0,13 x aktiva / cizi zdroje 0,183 0,190 0,183 0,192 0,193 0,193
0,04 x EBIT / ndkladové uroky 0,074 0,029 0,001 0,127 0,042 0,221
3,97 x EBIT / aktiva 0,156 0,080 0,004 0,332 0,075 0,241
0,21 x vynosy / aktiva 0,348 0,274 0,288 0,317 0,346 0,347
0,09 x obéznd aktiva/ 0,093| 0102 0095 0100/ 0,095 0,103
(kr.zavazky + kr. bankovni uvéry
Index INO5 0,855 0,676 0,570 1,068 0,751 1,105
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1,0 /’\\ // o—Index INOS
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Obrazek 14 Vysledky indexu INO5 u spolecnosti RIM-CZ spol. s r.o.

(vlastni zpracovani)




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

5 ANALYZA EKONOMICKEHO OKOLI SPOLECNOSTI
RIM - CZ, SPOL. S R.O.

Analyza ekonomického okoli spole¢nosti RIM-CZ spol. s r.0. byla provedena
prostiednictvim dotaznikového Setfeni na celkovém poctu 422 respondentli. Zkoumané
okoli obsahuje podniky, které lze charakterizovat jako dodavatelské, subdodavatelske,
odbératelské a konkurencni. V tomto okoli ale existuje i fada podnikd, které nejsou se
zkoumanou spole¢nosti spojeny zddnym ekonomickym vztahem, ptesto vytvari okoli
zkoumaného podniku. Mezi faktory, které tyto zdanlivé nesouvisejici podniky v okoli
pfinasi, patfi napfiklad jejich samotna aktivita a produkce, kterd je spojend s urovni
mezd v regionu a dale jejich samotna poptavka po vSech vyrobnich faktorech, zejména
po praci, znalostech, kapitalu a technologiich. Tyto faktory lze zahrnout mezi faktory
ovlivitujici uroven znalostné intenzivnich aktivit. Respondentiim byl ptedloZen dotaznik

obsahujici 20 otazek, jeho znéni je v ptiloze P | této prace.

5.1 Analyza podminek vSech respondenti

V ramci dotaznikového Setfeni byly v prvni sekci otazek zjistovany podminky
respondentli. Bylo zjisténo, Ze v ramci pravni formy podnikéni prevlada spolecnost
s ruéenim omezenym (45 % respondentt), dale OSVC (25 %) a akciova spoleénost
(20 %). O zbyvajicich 10 % se déli neziskové organizace, druzstva a v.o.s. Toto rozlo-
zeni odpovida obecnému rozloZeni pravnich forem podnikani v CR. Tyto vysledky shr-

nuje Obrazek 15.

m OosvC

B verejna obchodni spole¢nost

M spolecnost s ru¢enim omezenym
1%

M akciova spolecnost

M druzstvo

M nadace, neziskova organizace

Obrazek 15 Pravni forma podnikani respondentii (viastni Setient)
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Dale bylo zjistovano, do jakého sektoru se fadi podnikani respondentd. Nejvice
(21 %) respondentti své podnikani zatadilo do ostatnich ¢innosti, nejspise z divodu, ze
nebyli schopni urcit, do jakého odvétvi piimo jejich podnikani spada. Déle 17 % re-
spondentit odpovédélo, Ze se jejich podnikdni zabyva zpracovatelskym primyslem,
16 % velkoobchod a maloobchod; opravy a udrzba motorovych vozidel a 9 % staveb-
nictvi. Do zbyvajicich sektorid je rozdéleno zbyvajicich 37 %. Piehledné rozdéleni cet-

nosti odpovédi je graficky zpracovano v ptiloze P II této prace.

5.2 Analyza vyuziti znalostné intenzivnich aktivit v podnikani

V druhé¢ sekci dotazniku byly otadzky sméfovany na vyuZiti znalosti a znalostné-
intenzivnich aktivit (Knowledge-Intensive Activities — KIA) v jejich podnikani. Bylo
zjisténo, ze 62 % podnikt se domniva, ze odvétvi, ve kterém provozuje své podnikani,
se fadi mezi vyrobky nebo sluzby s vysokou ptidanou hodnotou. Z hlediska pouziva-
nych technologii miizeme pozorovat, ze 34 % respondenti pouziva Mid-tech technolo-
gie, coZ potvrzuje hypotézu o zvySovani podilu téchto technologii v rdmci tuzemské
ekonomiky obecné. Piedstavuje tedy zivnou pidu pro rozvoj znalostné-intenzivnich
sluzeb. 17% podil High-tech technologii je vice nez pozitivni pro vyvoj ekonomiky, kdy

utlum primarniho a sekundarniho sektoru trendem soucasné spolecnosti.

B High-tech
H Mid-tech
Low-tech

W Z4dné z uvedenych

Obrazek 16 RozlozZeni odpovedi respondentit dle pouzivanych

technologii v sektorech (viastni Setreni)
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Jednim z dalSich parametrii pro zjisténi vyuziti KIA u respondentii bylo, jaké

nejvyssi dosazené vzdelani je pozadovano u zaméstnancd.

M zakladni

m stifedni bez maturity / vyucéen
stfedni s maturitou

M vysokoskolské bakalarské

m vysokoskolské magisterské

Obrdzek 17 Nejvyssi pozadované dosazené vzdélani

zaméstnanci respondentii (viastni Setieni)

Obrazek 17 zobrazuje procentualni rozlozeni pozadovaného vzdélani respondenty. Nej-
vétsi podil 35 % zaujima stfedoskolské vzdélani s maturitou a vysokoskolské vzdélani
(bakalafské a magisterské celkem) poZaduje jako minimalni 39 % respondentl, coz
V souctu pievysuje podil stredoskolakli. Znamena to, Ze pro zaméstnavatele je dulezité
vzdé€lani jejich zaméstnanct a poZzaduji jeho vysokou uroven. Mlizeme uvazovat, ze tyto

podniky vyuzivaji znalosti svych zaméstnancii pro své ¢innosti.

Dale byly odpovédi tiidény dle jednotlivych sektor a dostdvame tedy uceleny obraz o
rozlozeni - vysledek zobrazuje Obrazek 18. V sektoru Vefejna sprava a obrana; povin-
né socialni zabezpeceni zaujima pozadavek na vysokoskolsky vzdélané pracovniky do-
konce téméf 75%, coz potvrzuje jeho zafazeni do Znalostnich sluzeb (KIS) dle NACE
Rev. 2. Naopak v odvétvi Ubytovani, stravovani a pohostinstvi je pozadavek na vysoko-
Skolsky vzdélané zaméstnance nejnizsi (7 %), prevazuje zde pozadavek na stiedoskol-
ské vzdélani (44 %) a nizsi, coz opét potvrzuje zatazeni do sekce sluzeb méné néaroc-
nych na znalosti — obchodni (Less Knowledge-Intensive Market Services) dle NACE
Rev. 2. Ve zpracovatelském primyslu je rozlozeni pozadavku na dosazené vzdélani
téméf konstantni. VysokoSkolské, stiedoskolské vzdélani s maturitou i bez maturity

zaujima shodné 30 %, cili je zde potencial pro rozvoj znalostnich sluZeb.
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Ostatni ¢innosti
Kulturni, zdbavni a rekreacni ¢innosti
Zdravotni a socialni péce

Vzdélavani

Administrativni a podpurné ¢innosti
Profesni, védecké a technické cinnosti
Cinnosti v oblasti nemovitosti
PenézZnictvi a pojistovnictvi
Informacni a komunikacni ¢innosti
Ubytovani, stravovani a pohostinstvi

Doprava a skladovani

Stavebnictvi

Verejna sprava a obrana; povinné socialni...

Velkoobchod a maloobchod; opravy a udrzba...

X
o

Zasobovani vodou; ¢innosti souvisejici s...
Vyroba a rozvod elektfiny, plynu, tepla
Zpracovatelsky pramysl

Tézba a dobyvani

Zemédélstvi, lesnictvi a rybarstvi

10%
20% -
50% -
60% -
70% -
80% -
90% -

X
(=)
<

30% -
100%

m zakladni | stfedni bez maturity / vyu€en m stfedni s maturitou

m vysokoskolské bakalarské m vysokoskolské magisterské

Obrazek 18 Pozadavek minimalniho dosazeného vzdélani dle sektor

(viastni Setieni)

Dalsim piedpokladem pro rozvoj znalostné intenzivnich sluzeb je rozlozeni akti-
vit, pii kterych pracovnici v rdmci pracovniho dne vyuzivaji své znalosti. Obrazek 19
shrnuje data ziskani dotaznikovym Setfenim. Ne vSechny sluzby jsou totiZ znalostné
intenzivni a ne vSechny pracovni ¢innosti ve sluzbach jsou znalostni. Znalostni prace lze
charakterizovat ¢innostmi jako uéeni se novym vécem nebo feSeni komplexnich ukoli.
Ve sluzbach uz z jejich definice, dochazi vice ke kontaktu se zdkazniky nez v jinych
sektorech. Obrazek 19 zobrazuje hlavni rozdily napfi¢ jednotlivych odvétvi.
V nékterych odvétvich — Penéznictvi a pojistovnictvi, Verfejnad sprava a Vzdélavani —
prevlada feSeni komplexnich ukold, feSeni neptfedvidatelnych problémt, uceni se no-

vym vécem, prace s pocitaCem a pouZzivani internetu a naopak minimalné se provadi
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monoténni prace. Ta naopak pievlada v odvétvi Ubytovani, stravovani a pohostinstvi
nebo Doprava a skladovani (Miles, 2008, s. 3). Pro tyto Cinnosti je vSak nutné zajistit
dodatek vzdélanych zaméstnanct, coz potvrzuje hypotézu o potfebé minimalniho dosa-
zen¢ho vzdelani, avSak ne vSechny podniky uptfednostiiuji ve volbé novych zaméstnan-
ct vysokoskolsky vzdélané uchazece. Celych 62 % respondenti odpovédélo, ze nedava-
ji pfednost pii vybéru novych zaméstnanci vysokoskolsky vzdélanym lidem. Zbylych

38 % respondentll bylo dotazovano, jakym obortim davaji pfednost.

Ostatni ¢innosti

Kulturni, zabavni a rekreacni ¢innosti

Zdravotni a socialni péce

Vzdélavani

Verejna sprdva a obrana; povinné socialni...
Administrativni a podp(rné cinnosti
Profesni, védecké a technické ¢innosti
Cinnosti v oblasti nemovitosti

PenéZnictvi a pojistovnictvi

Informacni a komunikacni ¢innosti
Ubytovani, stravovani a pohostinstvi
Doprava a skladovani

Velkoobchod a maloobchod; opravy a udrzba...
Stavebnictvi

Zasobovani vodou; Cinnosti souvisejici s...

Vyroba a rozvod elektfiny, plynu, tepla
Zpracovatelsky pramysl
Tézba a dobyvani

Zemédélstvi, lesnictvi a rybarstvi

B MozZnost uplatnit své vlastni ndpady v praci B Uceni se novym vécem

m Reseni komplexnich tkold B Monotdnni prace
B Reseni nepredvidanych problém( B Pouzivani internetu/e-mail pro praci
I Prace s pocitatem m Jednani se zakazniky, dodavateli, ufady

Obrazek 19 Rozlozeni pracovnich cinnosti zaméstnancii

V jednotlivych odvétvich (viastni Setieni)
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Obrazek 20 ukazuje, Ze privilegovanym oborem uchazecii o zaméstnani je eko-
nomika (41 %) a strojirenstvi (24 %). Poptavka po ekonomicky vzdélanych lidech tkvi

nejspis v univerzalnosti tohoto vzdélani, jelikoz se prolina vSemi oblastmi podnikani.

W Strojirenstvi
B Ekonomika
H Stavebnictvi
B Humanitni
B Umélecky

W Ostatni

Obrazek 20 Pozadované obory vysokoskolského vzdelani

(viastni Setieni)

5.3 Analyza ziskavani novych informaci a trendi

Pokud ma oblast podnikéani potencial do budoucna, je nutné brat zietel na zménu
trhu a ziskavani novych informaci. Celych 95 % podnikt odpovédélo, Ze jejich podni-
kani potencial do budoucna ma. Zbylych 5 % potencidl nevidi, jelikoZ je jejich odvétvi
na ustupu, sili konkurenéni tlak v podobé levné konkurence ze zahrani¢i nebo vidi pro-
blém v legislativé. Moznosti, jak ziskat nové informace pro rozvoj podnikani je nékolik.
Prvni moznosti je investice do védy a vyzkumu. Ctvrtina respondentli potvrdila, Ze do
VaV investuje. Obrazek 21 ukazuje, ze spolec¢nosti investuji praimérné 5 — 10 % ro¢né

ze zisku.

B méné neZ 1%
m1l-5%
m5-10%
m10-20%

M vice nez 20%

Obrdzek 21 Rocni investice do VaV (vlastni Setient)
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Otéazkou vsak zlstava, jakym zptisobem nové informace ziskava zbylych 76 % podnikii.

Odpovéd podava Obrazek 22.

odborna literatura

Skoleni, seminare

veletrhy, vystavy

konkurence

internet

dodavatelé

zakaznici

seminare, konference, workshopy
vlastni ndpady a prizkum trhu
obchodni partnefi

zakony, vyhlasky, CsU
spolupréce s VS

zahranici

interni zdroje

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Obrdzek 22 Zpiisob ziskdavani novych informaci (vlastni Setient)

Jednoznacné nejvice informaci hledaji firmy na internetu, dale pak v odborné literatute,
na $kolenich a veletrzich. Podstatna ¢ast respondent také uvedla, Ze nové trendy zjist'u-
je od svych zakaznikt nebo také od konkurence. Pouze 1 % odpovédi zminilo spolupra-
ci s vysokymi $kolami, coz neni pozitivni, jelikoz timto zplisobem je mozné ziskat nové
informace a analyzy levné¢ a doslo by tak k podpofe aplikace praxe do vzdélavani, coz je

obecné pozadovano za zadouci.

5.4 Analyza postoje organizaci k inovacim a hrozbam

Pro podniky je vSak také dulezité nejenom se piizpiisobovat soucasnym tren-
dim, ale nové trendy i vytvaret. Takové firmy se nazyvaji inovatory — za ty se dle pro-
vedeného dotaznikového Setfeni povazuje 33 % dotazovanych, zbylych 67 % se poklada
za trzni nasledovatele. Toto zjiSténi je pozitivni, jelikoZ u trZznich inovatord je nutné
zajistit dostatek znalostnich pracovnikii a podporovat znalostné intenzivni aktivity. Pod-
porou znalosti a VaV vSak podniky také vytvari urcity zpiisob obrany proti hrozbam.

V ¢em podniky spatiuji nejvetsi hrozby? Obrazek 23 ukazuje, ze 66 % spolecnosti po-
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vazuje jako kli¢ovou hrozbu snizeni poptavky po svych vyrobcich/sluzbach a 17 %
ztratu klicového odbératele. Pred t€émito hrozbami se spole¢nosti nemohou zcela branit,
jelikoZ je nemohou pfimo ovlivnit. Naopak hrozbu ztraty kli€ového zaméstnance, kterou
za zasadni povazuje 8 % podniki, ovlivnit 1ze. Podniky si tedy jiz za¢inaji uvédomovat,
ze znalosti a zkuSenosti jejich zaméstnancti jsou pro né existencialné dulezité a mély by

proto budovat silny tym kvalitnich zaméstnanca.

B SniZzeni poptavky po Vasich

vyrobcich/sluzbach na celém trhu

B Ztrata klicového odbératele

I Ztrata kli¢ovych zaméstnancd

B Ostatni

Obrazek 23 Klicové hrozby piisobici na soucasné podniky (vlastni Setient)
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6 PROJEKT IMPLEMENTACE ZNALOSTNE INTENZIVNICH
AKTIVIT JAKO NASTROJE PRO ZVYSOVANI BUDOUCI
VYKONNOSTI SPOLECNOSTI RIM — CZ, SPOL. S R.O.

6.1 Cile projektu

Cilem projektu je zvySeni budouci vykonnosti spole¢nosti RIM — CZ, spol. s r.o.
na zéklad¢ zvysSeni podilu znalostné intenzivnich aktivit na celkovych aktivitach spolec-
nosti. Tento cil 1ze dosahnout zvySenim poctu pracovniki, ktefi vytvaii hodnoty na za-
klad¢ svych znalosti. Tabulka 2 ukazuje, ze v roce 2008 byla v ramci poctu pracovnikt
na svém vrcholu — celkem zaméstndvala 80 lidi. V soucasné dobé zde pracuje 66 za-
meéstnancl a je tedy mozné, aby se poc€et zaméstnanct zvysil. Pravé tato ,,volnd* pra-
covni mista by mohla byt obsazena znalostnimi pracovniky, ¢imz by se zvysil jejich
podil ve spolec¢nosti. Prostiedkem k implementaci této strategie je pouzit systém BSC
popsany v teoretické ¢asti této prace. Tento systém totiz spojuje perspektivu financni,
zékaznickou, internich procesti a u¢eni se a ristu. Pravé perspektiva uceni se a rustu

Vv sob¢ zahrnuje diiraz na znalosti zaméstnancil, coz predstavuje zakladni cil této prace.

6.2 Ekonomicka pridana hodnota

Pro aplikaci a sledovani projektu implementace BSC je nutné zjistit, jakou ma
spole¢nosti RIM-CZ, spol. s r.o. ekonomickou ptidanou hodnotu, ktera objektivné hod-
noti hodnotu spolecnosti pro své majitele a ukazuje na faktory, které jeji hodnotu nejvi-
ce ovliviiuji. Vypocet ukazatele Economic Value Added (EVA) je proveden za posled-
ni ¢tyfi sledovana obdobi, tedy roky 2010 az 2013. Vypocet hodnoty ekonomické ptida-
né hodnoty je podminén nékolika kroky a tipravami, jejichz provedeni je prezentovano

v ptilohach X — XII.

6.2.1 Vymezeni hlavni ¢innosti podniku

Hlavni ¢innosti podniku je vyroba a prodej kancelatskych zidli a kiesel s cilem

vyrabét a prodavat takové Zidle a kiesla, které ptispéji ke kultivaci a zdravi uzivateld.
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6.2.2 Vypocet ekonomické pridané hodnoty

Tabulka 24 Vypocet EVA spolecnosti RIM-CZ spol. s r.0.

(vlastni zpracovani)

EVA 2010 2011 2012 2013

NOA 72336| 73404| 77903| 80923
NOPAT -1679 6 658 2992 3638
WACC 11,92% | 13,09%| 12,37%| 7,25%
Ekonomicka pfidana hodnota -10 299 -2951 -6 645 -2 232
EVA 2010 2011 2012 2013

RONA -2,32% 9,07% 3,84% 4,50%
RONA-WACC -14,24% -4,02% | -8,53%| -2,76%

Na zaklad¢ vyse provedenych uprav byly zjistény hodnoty ukazatele ekonomic-
ké ptidané hodnoty ve sledovanych letech. Z vysledkli miizeme konstatovat, ze vyvoj
ukazatele EVA podniku neni pfili§ pozitivni; ve vSech ¢tyfech sledovanych letech je
EVA zdporna. Doslo sice k vyraznému zlepSeni mezi lety 2010 a 2011, avSak v roce
2012 doslo opét k propadu tohoto ukazatele, ktery byl opét zlepSen v roce 2013 a spo-

le¢nost dosahuje nejlepsiho vysledku ve vSech sledovanych letech.

6.3 Aplikace projektu prostrednictvim BSC

V ramci aplikace Balanced Scorecard na spole¢nost RIM-CZ spol. s r.o. je nutné
definovat vize, strategie, strategické cile, strategickou mapu, métitka a akce, kdy nasim

cilem je identifikovat nefinan¢ni drivery.

6.3.1 Definice vize a strategie

Vizi spole¢nosti RIM-CZ, spol. sr.o. byla jiz od svého zalozeni vyroba vlastni
kancelatské zidle, kdy byl kladen diraz na filosofii zdravého sezeni. DalSi poznatky
Z intenzivniho vyzkumu v oblasti ergonomie vSak ovlivnily i1 dals$i vyvoj spolecnosti.
Hlavnimu poslani spole¢nosti tedy odpovida zamér vyrabét a prodavat zidle, které pii-
spivaji ke kultivaci a ozdravéni kancelafského prostfedi, coz plné vystihuje slogan

,,PRO ZDRAVE SEZENI*.
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Strategie podniku mize byt obecné vymezena témito body:

vlastni vyvoj vyrobkl ve spolupraci se Spickovymi designéry se snahou mit

,Vvlastni tvai“ a pfivést na trh ergonomicky vyrobek pro dlouhodobé uzivani;

e spokojenost zakaznikl, coz zabezpeéi vynikajici vyrobky, sluzby a servis — kon-
cept sluzeb ,,vSe pod jednou stiechou®;

e ekologie — prioritné pouzivat nezavadné materialy na vstupu, vyrobni procesy
a technologie neprodukujici skodliviny a ekologickou likvidaci odpad;

e kvalifikovani a motivovani pracovnici, kteti pfinaseji firm¢ nejvétsi prospéch

a ptidanou hodnotu, mj. v ramci projektu EU: Operacni program Lidské zdroje

a zameéstnanost;

Tabulka 25 Strategicka témata spolecnosti RIM-CZ spol. s r.0.

(vlastni zpracovani)

Financni
Zdkaznickd e koncept sluZeb o
vlastni tvar . . ) vzdéldvani
, . »Vse pod jed- ekologie . .
vyrobkii N " zameéstnancl
Procesii nou stfechou
Uceni se a riistu

Tabulka 26 Viivy strategie na financni vykonnost (viastni zpracovani)

Charakteristiky strategie Vliv na vykonnost | Odhad sily vlivu
,Viastni tvar” vyrobki
vys$si cena produktl rast ceny - trzby mirny
vysSi pfidand hodnota rast PH / trzby velky
spoluprace s designéry rast N na sluzby stredni
vyssi technologickd ndrocnost rast Odpisy / trzby mirny
koncept sluZeb ,,vSe pod jednou strechou”
vynikajici vyrobky rast N na material stredni
komplexni sluzby a servis rast N na vzdélavani mirny
ekologie
nezavadné materialy na vstupu rast N na material stredni
ekologicka likvidace odpadt rast N na sluzby stredni
vzdéldvdani zaméstnancii
Skoleni zaméstnancu rast N na vzdélavani stredni
motivace a iniciativy zaméstnanc( rast osobnich N stredni
operacni program Lidské zdroje a zaméstnanost rast dotace stfedni
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6.3.2 Finan¢ni perspektiva

Strategicky cil:

Popis cile:

Strategicky cil:

Popis cile:

Strategicky cil:

Popis cile:

ZvySit hodnotu podniku

Jedna se o vrcholovy cil podniku a je tudiz nutné vSechny dil¢i cile
tomuto cili pfizptusobit. V ramci finan¢ni perspektivy mizeme tohoto

cile dosdhnout pouze zvysenim RONA a snizenim ndklada kapitalu.

ZvySeni rentability investovaného kapitdlu

Na zaklad¢ zvySeni RONA (rentabilita investovaného kapitalu) lze
predpokladat zvySeni ukazatele EVA, ktery je primarni pfi urovani
hodnoty podniku. V soucasné situaci dosahuje podniku zapornych
hodnot EVA. Je tedy primarni dosdhnout co nejvétsiho ristu EVA,
idealné kladné hodnoty. Toho lze dosdhnout rychlejSim ristem trzeb

nez je rust naklada.

SniZeni ndakladu kapitdalu

Néklady kapitalu podniku maji velky vliv na ekonomickou hodnotu
podniku. Zasadni je pro podnik jeho zadluzenost a skladba uvéra. Zde
prevazuji néklady na kratkodobé cizi zdroje, jejichz vyuzivani je pro

podnik velmi drahé.

6.3.3 Zakaznicka perspektiva

Strategicky cil:

Popis cile:

Zavadéni jedinecnych ieSeni pro zakazniky

V mnohych ptipadech je pro korporatni zédkazniky dilezitd moZnost
vyroby piimo na miru dle jejich individudlnich pfani. Je nutné inovo-
vat vyrobky v ramci strategie ergonomickych vyrobkli a hledat pro
zakaznika nejlepSi pomér mezi designem, kvalitou a vlivem na zdravé

sezeni.
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Strategicky cil:

Popis cile:

Strategicky cil:

Popis cile:

Komplexni ieSeni pro zdakazniky

Zavadét komplexni feSeni pro zakazniky je nedilnou soucésti strategie
,vse pod jednou stiechou®. Je podstatné dbat na to, ze nizka cena neni
vzdy nejdilezitéjsim faktorem pro zakaznika — napt. kvalitni a rychlé
sluzby bez dlouhych ¢ekacich dob jsou v mnoha piipadech podstat-
nymi prvky pfi rozhodovani o vybéru dodavatele. Vysoka kvalita vy-
robkli mtize byt zakaznikovi prezentovana napt. prodlouzenymi zaru-
kami vyrobka. U kolekce pod ndzvem RIM drzi spolecnost zaruku
5 let, na kolekci FAN 3 roky. U ostatnich vyrobku plati zakonna za-

rucni lhita 2 roky.

Rozvoj servisnich sluZeb

V ramci ptedpokladu, ze nejenom nase spolecnost bude rust, ale také
naroky naSich zakaznikli budou rust, je nutné budovat si s nimi dobré
vztahy a informovat je o novych vyrobcich a sluzbach. MozZnosti je
napiiklad bezplatny pravidelny servis vyrobkll v ramci zaruéni doby
(mj. kontrola a pfipadné setizeni pohyblivych ¢asti zidle) — moZnost
vStipeni spole¢nosti do podvédomi zakaznikd, udrzeni si zakaznika

i na dalsi obdobi.

6.3.4 Perspektiva internich procesu

Strategicky cil:

Popis cile:

Strategicky cil:

Popis cile:

Vysoky duraz na ekologii vyrobkii

V ramci firemni strategie je nutné prioritné pouZzivat nezdvadné mate-
rialy na vstupu, vyrobni procesy a technologie neprodukujici skodlivi-

ny a ekologickou likvidaci odpadi.

Ergonomické vyrobky ,,pro zdravé sezeni“

Nutnost dodrzovat pii navrhu vyrobki zésady ergonomie pro podporu

cile spolecnosti ,,pro zdravé sezeni“. Na zaklad¢ vyvoje novych feSeni

72



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

Strategicky cil:

Popis cile:

muze firma ziskat naskok ptred konkurenci a zvysit také zajem ze stra-

ny zakaznika.

Zvysit vyuZiti zdroji

Tento cil se netyka pouze firemnich procest a technologii, ale spolec-
nosti jako celku. Je nutné efektivné vyuzivat vSechny kapacity podni-
ku, a to jak vyrobni tak prostorové. Jelikoz spolecnost investovala

nemalé prostiedky do vystavby nové vyrobni haly, je nutné, aby byly
tyto nové prostiedky byly zcela vyuzity.

6.3.5 Perspektiva uceni se a ristu

Strategicky cil:

Popis cile:

Strategicky cil:

Popis cile:

Strategicky cil:

Popis cile:

Zvysit iniciativu zaméstnancii

Zvysit iniciativu zaméstnancll je mozné napf. pouZzitim bonusového
modelu na zéklad¢ vyvoje EVA. Tim je podpofen hlavni cil spolec-
nosti na zvySeni hodnoty podniku a také je dostate¢né¢ motivovan vr-

cholovy management podniku.

Rozvoj kvalifikace zaméstnancii

Rozvojem kvalifikace zaméstnanct Ize efektivné vyuzit jejich poten-
cial a také vyuzivat inova¢ni moznosti v pracovnich procesech a tech-
nologiich, které maji pozitivni vliv na vyrobni prostfedi podniku a tim
také na samotné vyrobky. Rozvoj kvalifikace mize byt pro zamést-
nance prezentovan také jako jeden ze zpusobil jejich motivace, kdy

samotna finan¢ni motivace byla z diivodl krize pozastavena.

Efektivné vyuZivat moZnosti opera¢nino programu

V ramci aktivit spolecnosti v operatnim programu Lidské zdroje
a zaméstnanost je nutné tyto dotacni pobidky efektivné vyuZzivat. To je
mozné jak vytvafenim novych pracovnich mist, na jejichz obsazeni je
mozno ¢erpat dotace EU; ty je mozné Cerpat 1 na zvySovani kvalifika-

ce stavajicich zaméstnanct.
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6.3.6 Strategicka mapa

Diky strategické mapé miizeme piehledné zkontrolovat vzéjemnou provazanost

strategickych cilti jednotlivych perspektiv. Miizeme zde pozorovat, na které oblasti by

se m¢la spolecnost zaméfit, aby dosahla svého hlavniho cile — zvysit hodnotu podniku.

Financni perspektiva

Zakaznicka perspektiva

Perspektiva internich procesti

Perspektiva uceni se a ristu

v

Zvysit hodnotu
podniku

Zavadéni jedi-
necnych reseni
pro zakazniky

—

|

Vysoky diraz
na ekologii
vyrobk

ZvySeni RONA

Snizeni nakladu
kapitalu

T

Komplexni
feSeni
pro zakazniky

Rozvoj
servisnich
sluzeb

|

T

Ergonomické
vyrobky ,,pro
zdravé sezeni”

Zvysit vyuziti
zdrojl

Zvysit iniciativu
zaméstnancl

fTT

Rozvoj
kvalifikace
zaméstnancl

Efektivné vyuzi-
vat moZnosti
operacniho
programu

Obrdazek 24 Strategickd mapa spolecnosti RIM-CZ spol. s r.o.

(vlastni pracovani)

Zakladnu strategické mapy tvoii zaméstnanci. Pii zvySeni jejich iniciativy a kvalifikace

napf. ve spojeni s efektivnim vyuzitim operacniho programu EU se mitize pfispét ke

zvyseni efektivnosti celého podnikového procesu a podniku jako celku. Zvysenim kvali-

fikace zaméstnancii bude dochézet k efektivnimu vyuZzivani zdroj a samoziejmé pouzi-

vanim ekologickych materiald je mozné nalézt jiné moznosti pro nové zakazniky. Spl-

nénim vsech téchto cilit mize dojit ke zvySeni hodnoty podniku jako hlavniho strategic-

kého cile.
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6.3.7 Meéritka strategickych cilu, jejich cilové hodnoty

Pro dosazeni vybranych strategickych cilli je nutné, aby spole¢nost dokazala da-

né parametry sledovat. Je tedy zaddouci ur€it méfitko a jednotku, které lze jednoduse

pozorovat a kontrolovat. Definovand méfitka je vhodné pozorovat ve stfednédobém

horizontu, predikovat jejich vyvoj a snazit se dosahnout nebo ptiblizit budoucim hodno-

tam. Nasledné je vSak nutné zpétné kontrolovat, zdali byly cilové hodnoty dosazeny

a pokud dosaZeny nebyly, zjistit pfi¢iny tohoto netspéchu a snazit se tyto pticiny elimi-

novat. V nasledujicich tabulkach jsou shrnuty strategické cile, jejich méfitka a cilové

hodnoty, kterych by podnik v idealnim pfipadé¢ mohl dosahnout.

Tabulka 27 Meritka strategickych cilu, jejich cilové hodnoty

— financni a zakaznicka perspektiva (vlastni zpracovani)

vych trzbach

kuteéna Cilova hodnota
Strategicky cil Méritko Jednotka Skutecna
hodnota | 2015 | 2016 | 2017
Financni perspektiva
. . Ukazatel EVA tis. K¢ -2 232 -950 250| 1500
Zvysit hodnotu podniku — ———
prirGstek EVA tis. K¢ 4414 1282 1200| 1250
hodnota RONA % 4,50%| 4,85%| 5,29%| 5,71%
Zvyseni RONA NOPAT tis. K¢ 3638| 4000| 4500| 5000
NOA tis. K¢ 80923 | 82500| 85000| 87 500
Snizeni nakladu kapitalu WACC % 7,25%| 6,00%| 5,00%| 4,00%
Zakaznicka perspektiva
f v s e v s podil trZzeb novych
Zavadéni jedinecnych vyrobkii na celko- | % nebylo | ho%| 2,00%| 5,00%
reSeni pro zakazniky . v s sledovano
vych tribach
Kom!)lexnl fesSeni pro za- drl'Jhy p'roduktu v pocet 1 3 4 5
kazniky objedndvce
podil trzeb za nebvlo
Rozvoj servisnich sluzeb sluzby na celko- % y' 12,00% | 15,00% | 17,00%
sledovano

V tabulce jsou shrnuty také soucasné hodnoty danych parametrt a jejich jednotky, které

jsou ve vétsiné piipadldl pfimo méfitelné, a lze tedy plné€ sledovat Groven plnéni piede-

psaného cile. Tyto hodnoty je mozno pouzit také pro hodnoceni managementu, jestli

dokazal ur¢enych hodnot dosahnout nebo dokonce je prekonat.
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Tabulka 28 Meritka strategickych cilu, jejich cilové hodnoty

— perspektiva internich procesii a uceni se a ristu (vlastni zpracovani)

76

.o vyr kuteéna Cilova hodnota
Strategicky cil Méritko Jednotka Skutecna
hodnota | 2015 | 2016 | 2017
Perspektiva internich procesi
. e .. podil ekologickych

Vysok kol

ysoky daraz na ekologii | o 410 na cel- | % 8,00% | 20,00% | 25,00% | 30,00%
vyrobku . o

kovém materialu

E ické vWrobk . .

rgonomické vyrobky investicedo 50 e 3225| 3500| 4000| 4500
»pro zdravé sezeni vyzkumu a vyvoje

- -y .o obrat celkovych .
Zvysit vyuziti zdroju aktiv 2 trieb pocet 1,62 1,65 1,7 1,8
Perspektiva uceni se a riistu
Zvys:tnmcnat:vu mov?tlvm nalvrhy pocet 0 10 15 20
zaméstnanci zaméstnancl
. g pramérny pocet

R kvalifik

ozvv01 va I.,I ace Skoleni na pocet 0,25 1 1,5 2
zaméstnanci N

zaméstnance

Efektivné vyuZivat monos- |, . op1zz | tis. ke o| 100 150 200

ti operacniho programu

Z ptedchozich tabulek vyplyva, Ze pro n¢kolik z vySe uvedenych strategickych
cilti nelze urcit soucasnou skute¢nou hodnotu. Ve vétsiné piipada totiz dand méfitka
nejsou aktualné manazery podniku sledovana, a tedy nejsou vyuzivana pro méfeni vy-
konnosti. Proto je nutné tato méfitka do metrik podniku implementovat a sledovat
v ramci budouciho vyvoje a to hlavné v souvislosti se zdkaznickou perspektivou, jelikoz

(24

zde nove vznikla métitka miizeme povazovat za dilezita a nezbytna.

6.3.8 Stanoveni strategickych akci

Strategické akce jsou nadifazenym pojmem pro veSkera opatfeni, projekty, pro-
gramy a jiné iniciativy, které umozni dosazeni cilovych hodnot a povedou k realizaci
stanovenych strategickych cilti. Nize jsou specifikovany strategické akce, pomoci kte-
rych je mozné dosahnout strategickych cili. V ramci finan¢ni perspektivy strategické
akce nebyvaji ¢asto definovany, protoze dané strategické cile byvaji zpravidla dosazeny
strategickymi akcemi ostatnich perspektiv a pokud tyto akce neovlivni také financni
perspektivu, jsou dané strategické akce naplanovany Spatné a cely koncept BSC neplni

svoji primarni funkeci.
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Tabulka 29 Strategické akce — financni a zakaznicka perspektiva

(vlastni zpracovani)

Strategicky cil Strategicka akce

Financni perspektiva

Zvysit hodnotu podniku Dosazeno prostrednictvim zbylych cild

Zvyseni RONA Dosazeno prostrednictvim zbylych cild

Snizeni zadluZenosti

Snizeni nakladl kapitalu el .
P Vyjednani nizSich Urokovych sazeb

Zdkaznickad perspektiva

Navrhy zakaznikovi na miru

Zavadéni jedinecnych feseni pro zakazniky . . . .
Plan investic do vyzkumu a vyvoje

Prodlouzena zarucni doba

Komplexni feseni pro zakazniky Névrhy zakaznikovi na miru

Pravidelny servis vyrobka

Rozvoj servisnich sluzeb . i w
Prodlouzena zarucni doba

Vsechny jednotlivé strategické akce jsou organizované pies interni procesy, Kte-
ré vedou Ke splnéni strategickych ciltl. Jednotlivé realiza¢ni tymy maji ¢asoveé i vécné
pfifazeny jednotlivé strategické akce, které vSak nemusi mit zcela standardni obsah béz-
né ¢innosti.

Tabulka 30 Strategické akce — perspektiva internich procesii

a uceni se a rustu (vlastni zpracovani)

Strategicky cil

Strategicka akce

Perspektiva internich procest

Vysoky dtiraz na ekologii vyrobkd

Plan investic do vyzkumu a vyvoje
Prizkum recyklovatelnych material( a
moznosti jejich pouZiti

Ergonomické vyrobky , pro zdravé sezeni”

Prizkum pozadavkl zakaznik(
Priizkum trendG v odvétvi
Plan investic do vyzkumu a vyvoje

Zvysit vyuziti zdroja

DosaZeno prostrednictvim zbylych cil(i

Perspektiva uceni se a ristu

Zvysit iniciativu zaméstnancu

Obnoveni programu odmén a motivace
Zavedeni bonusového modelu XY

Rozvoj kvalifikace zaméstnanci

Vzdélavaci plan zaméstnanci

Efektivné vyuzivat moZnosti operacniho
programu

PFijiméni novych zaméstnanct z UP
Skoleni zaméstnanc(l v rdmci PZ LZZ

77
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6.3.9 Podpora plnéni strategickych cilii prostrednictvim znalostnich pracovniku

Pro podporu splnéni danych strategickych cili prostfednictvim BSC je vhodné za-
jistit pracovni sily, které se na splnéni téchto cilii budou podilet. Jako vhodné jsou pak
oznaceny zejména takové pracovni sily, které nabizi vyssi piidanou hodnotu na zakladé

vyuziti znalostné intenzivnich aktivit a jsou zpravidla oznacovani za znalostni pracovniky.

Mladkova (2007) a Urban (2006) shodné poukazuji na problematiku zaméstnavani
znalostnich pracovnikt, kdy definuji zdkladni body pro Gspésné zatrazeni téchto pracovnikt
do pracovniho procesu. Jednim z prvnich je ureni pozice, tj. pracovniho zafazeni, které
ma pracovnik v organizaci zastavat — je nutné specifikovat ramec jejich kompetenci s oh-
ledem na skutecnost, ze vysledky jejich prace nejsou jednoduse méfitelné a maji Casto
dlouhodoby efekt. Druhym pilifem je osobnost znalostniho pracovnika — ta ovliviiuje jeho
chovéni a reakci na podnéty v riiznych situacich. Castym jevem je, Ze tito pracovnici byva-
ji egoisticti, potfebuji prostor pro aplikaci svych myslenek a chtéji vyuzivat rizné nadstan-
dardni osobni benefity. Tteti pozadavek je komplexita znalosti, které pracovnik ke své pra-
Ci pouziva a také zdali dokaze tyto znalosti sdilet se svym okolim — mySleno pracovnim
tymem. Muzeme ocekavat, ze v piipadé podminéni prace znalostniho pracovnika ve skupi-
n¢ dojde ke sdileni jeho znalosti, kdy v piipadé jeho odchodu tyto znalosti v organizaci

zustanou.

6.3.9.1 Specialista financniho controllingu

V ramci splnéni finan¢ni perspektivy je nutné zvysit hodnotu podniku a sniZit na-
klady kapitalu. Tento cil miiZze realizovat novy znalostni pracovnik, charakterizovany jako
specialista financniho controllingu. Dle Narodni soustavy povolani (2014) se zaméfuje
pfedevs§im na dosaZeni cilové ziskovosti spolecnosti ve shodé s jim koordinovanymi plany
a rozpocty. Provadi a pfedkladd managementu cilené rozbory i komplexni analyzy hospo-
dafeni. Pro tuto pozici je vhodné magisterské vzdélani v oboru ekonomika a management
nebo podobné obory a jsou obvykle pozadovany teoretické znalosti z téchto oblasti eko-
nomiky podnikatelského subjektu obecné, pocitacové zpracovani texti a tabulek, princi-
py hospodateni podnikatelského subjektu, zakladni ekonomické ukazatele, ukazate-
le ekonomické efektivnosti investic a projektd, postupy tvorby kalkulaci, rozpoctu, eko-
nomické rozvahy, finan¢ni planovéni, ekonomicky (finan¢ni) management, controlling.
Dale jsou pro vykon této typové pozice obvykle pozadovany praktické dovednosti jako

napt. kontrola ¢erpani rozpoctu a dodrzovani rozpoctovych pravidel, predkladani navrhi
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na docileni vyssi rentability, navrhovani opatfeni a zmén v rozpoctech v ptipad¢ jejich ne-
plnéni, Sestavovani samostatnych ¢asti celkovych planti organizace (planu nakladd, vyno-
st, prace apod.) nebo sestavovani celkovych plant a bilanci organizace, analyzova-
ni vyvoje nakladd a jeho vlivu na vSechny ¢asti obchodnich a finan¢nich plant, projedna-
vani ndvrhil pland a zmén planti s managementem organizace, popf. i se zastupci nizsich
organizacnich celkl, Sestavovanirozpoctli pro celou organizaci, jednotlivé organizacni
celky, jednotky ¢i utvary, a to dle pozadovanych kritérii (kalkulaci, norem) nebo dle vy-

branych ukazatell (piijmu, vydaji, nakladl, vynost nebo jinych ukazateli) a dalsi.

6.3.9.2 Manaier iizeni rizik

Pro oblast finan¢ni perspektivy je také nutné fidit a spravné analyzovat rizika. Zna-
lostni pracovnik charakterizovany jako manaZer rizeni rizik stanovuje pravidla, rdmce
a limity pro fizeni rizik s cilem zvySovani hodnoty firmy pfi podstupovani celkového rizi-
ka, které je pro vlastnika akceptovatelné. Nejvhodnéjsi pripravu pro tuto pozici poskytuje
magistersky studijni program v oboru ekonomika a management a magistersky studijni
program ve skupiné oborti ekonomie. Jinou alternativu pfedstavuje magistersky studijni
program V oboru ekonomické teorie a magistersky studijni program V oboru aplikovana
matematika. Odborné znalosti, které musi pracovnik prokazat, jsou ocenovani finan¢nich
rizik, teorie finan¢niho rizika, podminky, pfijatelnost a vyse finan¢nich rizik, ekonomika
podnikatelského subjektu obecné, management rizik a zasady vedeni pracovniho kolektivu

(Narodni soustava povolani, 2014).

6.3.9.3 Interiérovy poradce

Strategie BSC v oblasti zakaznické perspektivy se zaméfuje na zavadéni jedinec-
nych feSeni pro zédkazniky a komplexni sluzby. Proto by bylo vhodné najmout vlastniho
znalostniho pracovnika, charakterizovaného jako interiérového poradce, ktery by se zaby-
val navrhy feSeni na miru zdkaznikiim a ptidaval by tak hodnotu jizZ zavedenym vyrobkim
a sluzbam. Interiérovy poradce dle Narodni soustavy povolani (2014) navrhuje feSeni inte-
riéru predevsim z typovych nabytkovych systémt a interiérovych doplnki, coz je pro spo-
lecnost RIM - CZ s.r.0. dostacujici, jelikoZ zaméstnavani vlastnich kreativci nebyva Casto
pro malé a stfedni podniky rentabilni. Pro tento obor je nutné stfedni nebo vyssi odborné
vzdélani v oboru nabytkaistvi, ptipadné vytvarnd a uméleckofemeslna tvorba a dale teore-
tické znalosti z oblasti ergonomie, interiérového designu, technické kresleni v nabytkafstvi,

druhy, tvary, zpsoby konstrukce, materialy nabytku. Pfi vykonavani prace vyuzije prak-
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tické dovednosti jako napt. orientaci ve stavebnich vykresech a dokumentaci, normach
a v technickych podkladech v nabytkaiské vyrobé, zpracovani funkénich schémat architek-
tonického feSeni interiéri, poradenstvi pii vybéru nabytku a bytovych doplika, tvor-
ba jednoduchych dispozi¢nich navrhii a nabytkovych sestav, navrh jednoduchych atypic-
kych nabytkovych prvka véetné konstrukéniho feSeni a navrhovani provadéci dokumenta-

ce.

6.3.9.4 Technik pro recyklaci

Dalsi z nové ziskanych znalostnich pracovnik bude napliovat cil, ktery bude mit
vliv na perspektivu internich procest. Tento znalostni pracovnik je charakterizovéan jako
technik pro recyklaci, ktery fidi, zajistuje a kontroluje ¢innosti pfi zpracovani materialti
a vyrobkll s ukoncenou zivotnosti na druhotné suroviny a fidi a koordinuje ¢innosti pra-
covnikll pro recyklaci. Nejvhodnéjsi piipravu pro tuto pozici poskytuje stfedni vzdélani
s maturitni zkouSkou v oboru strojirenstvi a stfedni vzdélani s maturitni zkouskou v oboru
pramyslova chemie. Jinou alternativu pfedstavuje vyssi odborné vzdélani v oboru pramys-
lova chemie a chemicka technologie, vyssi odborné vzdélani v oboru strojirenstvi a vyssi
odborné vzdélani v oboru primyslovéa ekologie. Pozadované odborné znalosti pro vykon
této typoveé pozice jsou obvykle ekonomika podnikatelského subjektu obecné€, bezpecnost
prace, nakladani s odpady, recyklace, druhy odpadd, jejich vliv na zivotni prostiedi, pravni
ptedpisy pro odpady, principy méfeni emisi, méfticich pfistroji a zpracovani vzorkt a prin-

cipy hodnoceni vlastnosti latek, odpadii a znecisténi (Narodni soustava povolani, 2014).

6.3.9.5 Specialista kvality

V ramci zajisténi strategickych cilti z hlediska internich procesii je nutné také sle-
dovat kvalitu vyroby. Znalostni pracovnik charakterizovany jako specialista kvality meto-
huje opatteni ke zvySovani kvality. Odborné znalosti poZzadované po daném zameéstnanci

jsou management kvality a bezpec¢nost materialt. (Narodni soustava povolani, 2014).

6.3.9.6 Logistik vyroby specialista

Strategicky cil zvysSeni vyuziti zdroji bude plnén diky pozici znalostniho pracovni-
ka charakterizovaného jako logistik vyroby. Ten tidi optimalizaci materidlového toku ve
vyrobnim procesu s rozsahlou a naro¢nou vyrobou. Dle Narodni soustavy povolani (2014)

je pro vykon této pozice pozadovano magisterské vzdélani v oboru ekonomika a ma-
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nagement a magistersky studijni program ve skupiné obor ekonomie nebo v oboru apli-
kovana matematika, prostiednictvim kterych by mél prokazat odborné znalosti logistiky

obecng, logistiky ve vyrobé a zpétné logistice.

6.3.9.7 Administrator projektu

Cil podpofit vykonnost internich procesti bude naplnéna znalostnim pracovnikem,
charakterizovanym jako administrator projektu. Narodni soustava povolani (2014) charak-
terizuje tuto pozici jako praci na organizovani a zajistovani realizace projektu tak, aby
bylo dosazeno stanovenych projektovych cild, a to ve stanoveném terminu a v ramci sta-
noven¢ho rozpoctu projektu. Bakalafsky studijni program v oboru ekonomika a ma-
nagement a odborné znalosti v oblasti time managementu jsou zékladem pro vykonani této
pozice. Tyto znalosti by bylo mozné také vyuZit pro Gcast a ptipadné uspésné splnéni ve-
fejnych zakdzek, coz predstavuje jednu z ptilezitosti pro spolecnost, kde mize uplatnit své

vyrobky z kolekce FAN.

6.3.9.8 Specialista vzdélavani a rozvoje zaméstnancii

Znalostni pracovnik charakterizovany jako Specialista vzdélavani a rozvoje zamést-
nancii planuje, ptipravuje a zodpovida za realizaci vzdélavacich ¢innosti a aktivit dal§iho
rozvoje zaméstnancl. Diky témto charakteristikam je vhodny pro sledovani rozvoje vzdé-
lani a kvalifikace zaméstnancti a také pro zajisténi zdroju pro tuto ¢innost z dotacnich pro-
gramli. Minimalni poZadované vzdélani pro vykon této pozice je bakalatsky studijni pro-
gram ve skupiné oborll ekonomie a bakalafsky studijni program v oboru ekonomika a ma-
nagement nebo ekonomika a podnikdni. Uchaze¢ by mél prokdzat odborné znalosti
v oblasti zakon o zaméstnanosti, SVEt prace, povolani, profesni skupiny, odvétvi, klasifika-
ce CZ-1SCO, kvalifikac¢ni a dalsi pozadavky povolani a pracovist, trh prace, jeho vyvojové
trendy, ukazatele trhu prace a jejich posuzovani, zaklady pracovniho prava, zakonik prace,
dalsi profesni vzdélavani, akreditace, certifikace, zakonem piedepsané zkousky, tidaje
0 vzdelavaci nabidce, jejich posuzovani, stanovy a zakladni organizacni normy spolecnos-
ti, kariérovy rast zaméstnanct, formy a moznosti dal§iho vzdélavani (Narodni soustava

povolani, 2014).
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6.4 Casova a nakladova charakteristika projektu

Casové a nakladova charakteristika implementace projektu je shrnuta v nasledujici

tabulce. Predpoklada se, Ze novi pracovnici budou piijimani postupné v prub¢hu nasleduji-

ciho hospodatského roku, tedy v priabéhu roku 2015.

Tabulka 31 Casovd a ndkladova charakteristika implementace projektu

(vlastni zpracovani)

: Primérny Zavedeni do spole¢nosti Zv’y sem’mzdtz-
Pracovnik vych nakladi
plat za rok 2015
I[PV V| VEPVIE VX XXX
SpeC|aI|§ta finanéniho 37 075 K& 444900 K&
controllingu
Manazer fizeni rizik 43 440 K¢ 260 640 K¢
Interiérovy poradce 26 353 K¢ 237 177 K&
Technik pro recyklaci 28 993 K¢ 173 958 K¢
Specialista kvality 32835K¢ 98 505 K¢
Logistik vyroby specialista 26 250 K¢ 236 250 K¢
Administrator projektu 31581 K¢ 378 972 K¢
SpeC|aI|‘sta vzdvelavamo 59 441 K& 353 297 K&
a rozvoje zamestnancu
Celkem 2 183 694 K¢

Tabulka 31 ukazuje mzdové naklady na nové piijaté zaméstnance v pribéhu roku
2015. Ptijem novych zaméstnanct je navrzen postupné, kdy v prvnim kvartalu bude pfijat
specialista finan¢niho controllingu, administrator projektu a specialista vzdélavani a rozvo-
je zaméstnanci. Je totiz nutné stabilizovat soucasnou finan¢ni situaci a rozjet nové projek-
ty se zapojenim jiz zavedenych kolekci. Tim by spolecnost mohla ziskat dodate¢né financ¢-
ni prosttedky. Ve druhém cCtvrtleti bude pfijat interiérovy poradce a logistik vyroby, ¢imz
bude podpotena zakaznicka perspektiva a perspektiva internich procesu. Interiérovy porad-
ce ma za ukol zvysit podil sluzeb na celkovém obratu tim, Ze zajisti navrh zidle dle indivi-
dudlniho ptani zdkaznika s ohledem na ergonomii a také na estetickou stranku vyrobku.
Ukolem logistika vyroby je zvyseni vyuziti zdroj v ramci vyroby, kdy efektivnim Fizenim
vyroby a také prepravy jak rozpracované vyroby, tak hotovych vyrobkt Ize zajistit zvySeni

vykonnosti celé vyroby. Manazer fizeni rizik a technik pro recyklaci rozsiti kolektiv za-
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méstnanct ve tietim Ctvrtleti sledovaného roku. Ti maji za ukol sledovat plnéni strategic-
kych pland finanéni perspektivy a perspektivy internich procesii. Rizeni rizik neni otazkou
pouze obdobi recese a krize, ale celého trvani podniku, proto je nutné se t¢émto otdzkam
vénovat. Recyklace a pouzivani recyklovanych materiall je jednim ze zakladnich vizi spo-
lecnosti, proto podpora pro zvySeni pouzivani recyklovanych materidla dilezita.
V poslednim kvartalu sledovaného roku bude pfijat specialista kvality, ktery podpofi spl-
néni strategii zakaznickych procesi a také perspektivu internich procest. Vize spolecnosti

je vyrabét ergonomické zidle pro zdravé sezeni s velkym diirazem na kvalitu.

S vybérem zaméstnanci nejsou spojeny zadné dalsi dodatecné vydaje, jelikoz si tu-

to sluzbu firma realizuje prosttednictvim vlastniho personalniho odd¢leni.

6.5 Zapojeni managementu spole¢nosti RIM-CZ spol. s r.0. do projektu

Propojeni BSC se systétmem odménovani podpofi ve  spolecnosti
RIM - CZ spol. s r.0. dosahovani podnikovych cilti. Vedeni spole¢nosti si musi uvédomit,
ze po zavedeni BSC do podniku musi byt odménovani zalozené na dosahovani kratkodo-
bych cili omezeno na minimum. Cilem podniku je realizovat svou strategii a toho dosdhne
jeding podporou dlouhodobych cili. Zadouci tedy je, aby management stanovil u viech
metitek BSC minimdlni uroven, které mé byt dosazeno v nadchézejicim obdobi. V ptipadé,
ze v daném obdobi manaZefi nedosdhnou stanovené hodnoty, nedostanou Zadné odmény.
Se zaméstnanci by mély byt sestaveny individuélni cile, které budou vychazet z cilt BSC,
jeding tak si kazdy uvédomi svou angazovanost a odpovédnost, coz prispiva k vyssi moti-
vaci. Klicovym uspéchem implementace BSC do systému odménovani je, Ze zaméstnanec
ve snaze splnit své individualni cile pfispiva k dosazeni celopodnikovych cilti. Doporucuji,
aby k propojeni BSC se systémem odménovani, doSlo pfiblizné s ptlroénim aZz ro¢nim
odstupem od prvotni implementace BSC v podniku. To podniku umozZni, aby si nejprve
overil funkenost méfitek v praxi, predtim nez na né navaze systém odmén. Odmény pro
management podniku mohou byt konstruovany na zéklad¢ vyvoje ukazatele EVA sledova-
ného podniku. Hodnoty vstupujici do hodnoticich parametrt 1ze z béZznych tdaji prabézne
sledovat a zaroven jsou piimo propojeny s hodnotou firmy. V tomto systému nedochazi
k limitovani odmeénovani — rust EVA ukazuje rist hodnoty podniku a o benefity plynouci
z tohoto rastu se mohou vlastnici podélit s vrcholovymi manazery. To ovSem plati i o sni-

zovani EVA — zaporny riast vykonnosti podniku se tak projevi i na zdpornych hodnotach
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bonusu pro zaméstnance. V piipad¢ spole¢nosti RIM-CZ spol. s r.o. se jedna pravé o tento

ptipad, kdy ekonomicka hodnota podniku ve sledovanych letech zaporna.

Rovnice 4 Vypocet bonusu —model XY (viastni zpracovani)
Bonus = (x% - EVA) + (Y% -AEVA)
Pramen: PAVELKOVA, Drahomira a Adriana KNAPKOVA, 2012. Vykonnost

podniku z pohledu financéniho manazera. 3. Vyd. Praha: Linde, 333 s. ISBN 978-
80-7201-872-7.

Tabulka 32 Bonusovy systém EVA —model XY

(vlastni zpracovani)

V tis. K¢ 2010 2011 2012 2013

X 0,05% 0,05% 0,05% 0,05%
y 0,20% 0,20% 0,20% 0,20%
EVA -10299 -2 951 -6 645 -2 232
AEVA X 7 348 -3 694 4414
Bonus X 13,22 -10,71 7,71

Pro vypocet byl pouzit Bonusovy systtm EVA — model XY. Pii aplikaci modelu
na RIM - CZ spol. sr.o. mizeme sledovat, Zze v soucasné situaci se zapornou hodnotou
EVA by byl bonus z a¢tu manazert strzen, avSak v piipadé zvySeni hodnoty podniku,
i kdyz by EVA byla stale zaporna nebo dale nulova, je jiz hodnoceni manazera kladné. Je
zde totiz kladen dirraz na ptirtstek EVA, ktery je v kone¢ném dusledku pro podnik dilezi-

t&j$1 nez samotnd hodnota ukazatele EVA.

6.6 Rizikova analyza

Kazda zména nebo novinka s sebou nese rizika, coZ se nevyhyba ani implementaci
tohoto projektu. Zakladni riziko tkvi v moznosti nepochopeni pfinosu projektu a z toho
plynouciho odmitnuti implementace celého projektu vedenim spolecnosti. Toto riziko lze
eliminovat dikladnym ptedbéZnym projednanim celé implementace projektu. Dalsi rizika
jsou spojena s problémy, které se mohou vyskytnout v ramci implementace projektu

v mezilidskych vztazich zaméstnancii, internich procesiit nebo pouZzivanych technologii.
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Proto je nutné v projektu implementace BSC také sledovat rizika a analyzovat je. Je nutné
tato rizika odhalit, spravné pfifadit proménnym veli¢indm a samoziejmé navrhnout opatie-
ni, aby toto nebezpeci bylo co nejvice eliminovano. Analyza rizik by méla byt pribézné
kontrolovéna a aktualizovana, aby pléan rizik fesil souc¢asna rizika a minimalizoval piipadné
nasledky. Tabulka 33 obsahuje jmenny vycet rizik a moznosti, jak dané riziko eliminovat

a ptipadné nasledky, pokud by dané riziko nebylo dostatecné pfedem eliminovano.

Tabulka 33 Identifikace rizika (viastni zpracovani)

Ozn. | Identifikace rizika Nadsledky rizika Eliminace rizika
1 Spatné definované vize Nelze prevést vize do jed- | Pfezkoumani zpétné vazby
a strategie notlivych cill strategie

Nelze stanovit objektivni
ukazatele

Testovani jednotlivych

Neméitelné vysledky BSC i pf
emeritelne vysliedky ukazatel( predem

Nespravné uréeni
3 | odpovédnosti a kompe- Neplnéni cild, stfet zajmu
tenci za pInéni cill

Pfesné definované poza-
davky na odpovédné osoby

Odmitnuti konceptu BSC Neucinnost nebo ukonéeni | Propojeni BSC

4 N ) . “x L
zaméstnanci projektu s odménovanim
Riziko spojené s pfijmem Nenaplnéni danych . s awe
5 , PoJ . P Ju . P . ¥ Duasledné vybérové tizeni
novych zaméstnanct pozadavk(
. Y . Y Pribézné analyzovani
Obecné nepredvidatelné Pferuseni projektu nebo . y
6 situace — nelze zcela

riziko jeho ukonceni .
eliminovat

Zpracovana analyza rizik je tvofena tfemi zdkladnimi skupinami, které mohou projekt
ovlivnit. Prvni skupinu tvofi rizika spojena s definovanim strategie a vize, druha skupina je
operativni, tedy méfitelnost a sledovatelnost v pritbéhu realizace a tfeti ptipadné problémy
s implementaci ze strany zaméstnanci, na kterou byl kladen nejvétsi diiraz. Obrazek 25
predstavuje grafické znazornéni zkoumanych rizik, kdy je brana v avahu pravdépodobnost

vyskytu daného rizika v komparaci s jeho vlivem na uspéch projektu.
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100%

vliv na uspéch projektu

-
»

0% pravdépodobnost vyskytu 100%

Obrazek 25 Kvantifikace rizika (viastni zpracovani)

Mimo vySe jmenovana rizika je s projektem spojeno riziko, které souvisi S pfijjmem
novych zaméstnanci, coz je rizikové samo o sobé. Novy zaméstnanec je pro firmu naklad,
u n¢hoz nemé pfimo definovany vynos. UZ samotny vybér nového zaméstnance obnasi
naklad na vybérova fizeni a riziko spojené s minimalnimi pozadavky, které jsou na budou-
ci zaméstnance kladeny. AvSak i1 uchaze¢, ktery vyhovi vSem pifedem danym kritériim,

nemusi byt tim ¢lovékem na svém misté€ a jeho vykon neplni oCekéavani.

Zasadnim rizikem je riziko nepfijeti daného konceptu fizeni stavajicimi zaméstnan-
ci. Je nutné jim dostateéné diikkladné vysvétlit, jaky je ucel zavedeni projektu a jaké jsou
jeho planované piinosy, také je nutné zapojit do zmény konceptu i stavajici zaméstnance,

aby byli motivovani k podpofie projektu.

6.7 Shrnuti a vyhodnoceni implementace projektu

Prvnim krokem je zhodnoceni situace podniku a navrhy na zlepSeni. V rdmci spo-
le¢nosti RIM-CZ spol. s r.0. Ize pozorovat na vSech trovnich boj s krizi, ktery zatim probi-
ha pozitivné. Spole¢nost RIM-CZ, spol. s.r.o. z hlediska jeji majetkové struktury si v letech

2009 — 2013 drzela vyrovnanou hodnotu celkovych aktiv. Pomér DM a OA je vyrovnany,
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diky ¢emuz lze povazovat tento podnik za stabilni. Vyrazné vyssim podilem DHM nad
ostatnim dlouhodobym majetkem je firma zna¢né¢ podobna celému segmentu, coz je typic-
ké pro vyrobni odvétvi. Financni struktura firmy ma vyrazné vyssi podil cizich zdroji nad
vlastnim kapitalem — cca 70 %. Vpad hospodaiské krize je nejvice patrny na VH béZného
ucetniho obdobi, ktery vyrazné propadl, zlepSeni je viditelné az v roce 2011. Na zvySeni
vysledku hospodateni za rok 2011 mélo nejvétsi vliv zvySeni trzeb z prodeje vlastnich vy-
robki a sluzeb mezi lety 2010 — 2011 o 81 %, coz svéd¢i o dobrém stavu podniku. Tento
trend pokracoval i vroce 2012 a 2013. Byly zde realizovany také trzby z prodeje DM
a materialu av$ak svym podilem 1,8 % na celkovych vynosech jsou zanedbatelné. Dilezi-
tym krokem pro firmu bylo zvySeni zdkladniho kapitalu mezi lety 2009 a 2010 o 2 500 %,

na ¢emz je vidét snaha spole¢nikll investovat do chodu firmy a déle tak firmu rozvijet.

Analyza ukazatell rentability ukazala vyrazny pokles trzeb spolecnosti
RIM — CZ, spol. s r.0. mezi lety 2009 — 2010, kdy na spole¢nost nejvice pisobila ekono-
mickd krize. Vroce 2011 lze sledovat vyrazné zvySeni rentability trzeb v porovnani
s piedchazejicimi lety. Z toho je mozno soudit o dobrém stavu podniku a jeho snaze se
vymanit z krize. Rentabilita kapitalu ma podobny vyvoj jako rentabilita trzeb, jejiz zaporné

hodnoty jsou zptisobené ztratou v letech 2009 a 2010.

Spole¢nost RIM — CZ, spol. sr.o. vykazuje zvySenou zadluzenost, ktera je zptiso-
bena uveérem, ktery si firma vzala k vystavbé nové vyrobni haly. S tim je spojeno zvySeni
doby splaceni dluhu mezi lety 2009 — 2010, kdy nebylo vykazovano vysoké provozni CF
a také navysila své cizi zdroje. Pozitivni je, Ze trokové kryti ma rostouci tendenci, z ¢ehoz

je vidét schopnost spolecnosti splacet své zavazky a Groky z nich.

Z hlediska ukazateld likvidity dosahuje firma RIM — CZ, spol. s r.o. uspokojivych
vysledkd, které jsou vSak ve vSech tiech stupnich likvidity niz8i, neZ je doporucena hodno-
ta, a to znamen4, Ze by firma méla vlastnit vice likvidnich zdrojli na ukor napt. zdsob nebo
se snazit snizit podil pohledavek na obéznych aktivech. Nejvice problematickd je okamzita
likvidita, kterou vSak spolecnost fesi pomoci kontokorentnich uvéra, avSak méla by také
zvazit, jestli neni tento zpisob pro firmu pfili§ drahy a také zda navySenim KFM nedojde
pouze k zmrazeni kapitalu na bankovnich ti¢tech, coz by omezilo investice a tim také roz-

voj podniku.
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V ramci ukazateld aktivity si spolecnost RIM — CZ, spol. s r.0. vede v ramci dopo-
rucenych hodnot a srovnani s odvétvim velmi dobfe, i doba obratu zasob a pohledavek

spolecnosti dosahuje mensiho poctu dnti, nez je tomu v celém odveétvi.

Osobni naklady na zaméstnance se mezi lety 2009 — 2013 mirn¢ zvySuji, coz miize
byt zpisobeno hlavné zvySenim odvodi za socidlni a zdravotni pojisténi za zaméstnance.
Pozitivni je, Ze v souvislosti se zvySujicimi se osobnimi nédklady na zaméstnance se jiz také

zvysuje jak ptidanad hodnota na zaméstnance tak i trzby na zaméstnance.

Souhrnné ukazatele shodné potvrzuji vysledky ptedchozich analyz, kdy se firma
obecné vyskytuje v Sedé zon¢, tzn. ma nevyhranénou financni situaci, pouze s propadem

v roce 2010, ze kterého se postupné vzpamatovava.

Obecné bych spolecnosti doporucila rozsifit sortiment produkovanych vyrobkil
a nesoustiedit se pouze na kancelaiské zidle, ale také se pokusit zaujmout misto i na trhu
domacnosti, napt. vyrobou jidelnich zidli. Dale bych podpoftila orientaci firmy na export,
zvlasté pak vyvoz do Némecka, jakozto naseho dilezitého obchodniho partnera, ale také
by méla firma expandovat na zahrani¢ni trhy a diverzifikovat svd odbytisté, aby se tak

uchranila pfed pfenesenim piipadnych problémi v daném staté na sebe.

Zavedeni konceptu BSC by mélo pfinést spolecnosti zvySeni budouci vykonnosti.
Hlavnim prostiedkem pro implementaci jsou v ramci projektu znalostni zaméstnanci.
Z analyzy vnéjSiho prostfedni vyplyva, Ze otazkou znalosti se zabyva ¢im dal vétsi ¢ast
¢eskych podnikii a pro udrZeni konkurenceschopnosti je nutné tuto mySlenku také nasledo-
vat. V projektu bylo navrzeno feSeni propojeni konceptu BSC s navaznosti na zvyseni po-
dilu znalostnich zaméstnancti. Byly navrzeny pozice znalostnich pracovnikd, jejichz prace

by méla mit vliv na plnéni jednotlivych perspektiv.

V ramci finan¢ni perspektivy jsou navrhovany pozice specialista finan¢niho con-
trollingu a manazer fizeni rizik, ktefi by se méli podilet na plnéni jednotlivych strategic-
kych cilt: zvysit hodnotu podniku 1 RONA a snizit ndklady kapitalu. Tyto strategické cile
nelze plnit bez prihlédnuti k ostatnim strategickym ciliim. Jak ukazuje strategickd mapa,
cile finan¢ni perspektivy se nachdzi na samém vrcholku pyramidy a novi znalostni zameést-
nanci v ramci této perspektivy budou plnit kontrolni a preventivni funkci. Pozice interiéro-
vého poradce je navrzena pro plnéni strategickych cilti zakaznické perspektivy. Jedna se
0 zavadeni jedine¢nych a komplexnich feSeni pro zédkazniky a rozvoj servisnich sluzeb.

Interiérovy poradce by mél vSechny tyto cile plnit jednotlivymi strategickymi akcemi, pfi-
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¢emz je nutné, aby ¢lovék na tomto misté nebyl pouze kreativec, ale také ekonom a doka-

zal své rozhodnuti zhodnotit a ptipadné vybrat takové, které bude pro spolecnost rentabilni.

Vsechny navrzené strategické akce se musi aplikovat na interni procesy, proto je
nutné vénovat perspektivé internich procesit dostatecny prostor. Pozice technik pro
recyklaci by méla zajistit plnéni strategického cile kladeni vysokého dirazu na ekologii
vyrobkid. Ekologie a recyklace je totiz jednim z pilifi spolec¢nosti. Vizi spole¢nosti ,,Pro
zdravé sezeni® muze napliovat pracovnik specialista kvality, ktery mé znalosti v ramci
ergonomie a dodrZzovani postupt ISO 9001: 2008, aby spolec¢nost dokdzala nadale obhajit
vlastnéni tohoto certifikatu. Tietim strategickym cilem je zvysit vyuziti zdroji, coz pied-
stavuje zakladni pozadavek na pozici logistika vyroby. Jelikoz spole¢nost zakladni plasti-
katské suroviny dovazi ze zahrani¢i, méla by S nimi fddn¢ hospodafit a neplytvat zdroji.
Spolec¢nost také vlozila velké investice do vyroby v rdmci vystavby nové vyrobni linky a je
nutné ziskat z t€chto investic maximum. Strategické cile perspektivy uceni a ristu tj. zvy-
Seni iniciativy a rozvoj kvalifikace zaméstnanct a efektivni vyuziti moznosti operacnich
programll mé na starosti specialista vzdélavani a rozvoje zamé&stnancti. Je totiz dulezité,
aby byl podporovan rozvoj znalosti i U soucasnych zaméstnancii a vzhledem k tomu, Ze
trend rozvoje vzdélavani je aktualni i v ramci Evropské unie, je vhodné vyuzit nabizené
operacni programy, diky kterym spolecnost mize usetfit zdroje, které mize dale investo-

vat.

V pfipadé€, ze firma bude vySe navrZzena doporuceni a piedloZeny projekt imple-
mentovat do Fizeni, bude realizovan v ¢asovém harmonogramu jednoho roku. I kdyz cel-
kové naklady v prvnim roce implementace budou ¢init 2,2 mil. K¢, je cilem dosahnout
v horizontu dvou let vymanéni ukazatele EVA ze zapornych hodnot (souc¢asna hodnota —
2,3 mil. K¢ na hodnotu 2,5 mil. K¢ v roce 2016), zvyseni rentability investovaného kapita-
lu (RONA - soucasna hodnota 4,5 % na hodnotu 5,3 % v roce 2016), a naopak snizeni va-
Zzenych primérnych ndkladi na kapitdl (WACC — ze soucasnych 7.3 % na 5 % v roce
2015). V ramci zakaznické perspektivy je predpokladano zvyseni podilu trzeb za nové vy-
robky a sluzby na celkovych trzbach. Tato méfitka nejsou v soucasnosti manazery podniku
sledovéna a je tedy nutné se na né¢ zameétit. Vize podniku ,,Pro zdravé sezeni piedstavuje
klicovy cil perspektivy internich procesi, ktery lze méfit hodnotou investic do VaV, kdy
Vv soucasné dob¢ spolecnost investuje 3,2 mil. K¢ a je navrzeno jejich zvySeni v roce 2016
az 0 20 %. DalSim cilem je dosaZeni zvySeni pouziti ekologickych materidlu ve vyrob¢ ze

soucasné odhadovanych 8 % na 25 % v roce 2016. Splnéni téchto cili bude mit vliv na
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zvySeni vyuziti zdroji métené prostiednictvim obratu celkovych aktiv z trzeb. AvSak pou-
ze dosazeni cili perspektivy uceni se a rustu predstavuje zakladnu pro cely koncept BSC,
kdy na zéklad¢ zvyseni kvalifikace zaméstnancli a zvySeni jejich iniciativy navrhovanim

vlastnich feSeni je moznost predeslié cile naplnit.

I pres skokové navyseni mzdovych vydaji, které firma vlozi formou dodate¢nych
mzdovych nakladt do nové ziskanych znalostnich pracovnikl pfinasSejicich znalostné in-
tenzivni sluzby, je dle mého ndzoru tato investice do podpory a rozvoje znalostné intenziv-
nich aktivit ve firmé vysoce rentabilni. DosaZzenim stanovenych cilt, dojde dle vysledki
analyzy a mého kvalifikovaného odhadu ke zvySeni obratu trzeb z aktiv az o 8 % roc¢né, tj.
0 14,7 mil. Pii soucasné eliminaci uvedenych rizik dojde k ,,zaplaceni® projektu formou
rastu trzeb a zvySeni ekonomické piidané hodnoty podniku. Firma RIM - CZ, spol. s r.o.
tedy muze dle vysledkil analyzy a mého kvalifikovaného odhadu dosdhnout diky vyse uve-
denému projektu implementace znalostn¢ intenzivnich aktivit v rdmci BSC v horizontu

2 let odhadovaného nartstu budouci vykonnosti az 0 26 %.
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ZAVER

Hlavnim tématem této diplomové prace bylo vyuziti znalostné intenzivnich aktivit
Vv podniku za ucelem zvyseni jeho vykonnosti. Z tohoto divodu byla analyzovana firma
RIM — CZ, spol. s r.0. a prostiednictvim konceptu BSC. Teoreticky podklad pro praci je
tvoten reSersi literarnich zdrojii na téma znalostni ekonomika, znalostné intenzivni aktivity,
znalostni sluzby a jejich klasifikace a charakteristika pojmu znalostni pracovnici. Nasledu-
je vysvétleni pojmu Balanced Scorecard, jeho jednotlivé perspektivy, implementace a také
jeho ptinosy a nedostatky. Posledni ¢ast formuluje postup pro méteni budouci vykonnosti
firmy ze dvou pohledi — pomoci analyzy vysledkd z minulosti — tj. finan¢ni analyzu
a s ohledem na budouci vysledky — pomoci ekonomické piidané hodnoty. Aplikace teore-
tickych postupti byla provedena v praktické casti této prace. Nejdiive bylo provedeno
piedstaveni firmy RIM — CZ, spol. s r.o. a jeji pfedpokladany vyvoj. Nasledné byla prove-
dena SWOT analyza spolecnosti, financni analyza finan¢nich ukazatelti a analyza ekono-
mické ptidané hodnoty. Rozbor vnéjsiho prosttedi byl proveden dotaznikovym Setfenim za

ucelem zjisténi vyuziti znalostné€ intenzivnich aktivit v rdmci podnikani.

Samotny cil prace, tedy implementace znalostné intenzivnich aktivit jako nastroje
pro zvySovani budouci vykonnosti sledované spolecnosti je vypracovana v projektové casti
préce. Jako nastroj pro provedeni implementace byl zvolen koncept BSC, byly definovany
strategické cile a akce v ramci jednotlivych perspektiv a zakladnim prostiedkem byl zvolen
zpusob implementace znalostné intenzivnich aktivit do chodu této spolecnosti skrze zvyse-
ni podilu znalostnich pracovnikli na celkovém poctu zaméstnancti. Na zavér byla provede-
na rizikova a ndkladova analyza implementace projektu a byla navrZena zavérecna doporu-

¢eni pro podnik.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 92

SEZNAM POUZITE LITERATURY

CSU, 2014. Ekonomické vysledky primysiu CR, obsah. CSU [online]. [cit. 2015-01-31].
Dostupné z: http://csugeo.i-server.cz/csu/2014edicniplan.nsf/publ/150141-14-r 2014

DI MARIA, Eleonora a kol., 2012. Exploring knowledge-intensive business services:
knowledge management strategies. New York: Palgrave Macmillan, xviii, 277 p. ISBN
9780230358591.

DRUCKER, Peter F., 1993. Post-capitalist society. 1st ed. New York, NY: Harper-
Business, 232 p. ISBN 0887306209.

DRUCKER, Peter F, 1992. The age of discontinuity: guidelines to our changing society.
New Brunswick (U.S.A.): Transaction Pubs., 92ch, 402 p. ISBN 1560006188.

FINCH, Carol, 2014. The Disadvantages of Balanced Scorecards. 92 s. [online]. 9.7.2014
[cit. 2015-04-09]. Dostupné z: http://www.ehow.com/list_6630586 disadvantages-
balanced-scorecards.html

FOTR, Jifi a Ivan SOUCEK, 2005. Podnikatelsky zamer a investicni rozhodovani. 1. Vyd.
Praha: Grada, 356 s. ISBN 80-247-0939-2.

HORVATH, Péter, 2002. Balanced scorecard v praxi. 1. Vyd. V CR. Praha: Profess
Nocsulting, xiv, 386 s. ISBN 80-7259-018-9

CHRASKA, Miroslav a llona KOCVAROVA, 2014. Kvantitativni design v pedagogickych
vyzkumech zacinajicich akademickych pracovnikii. 1. Vyd. Zlin: Univerzita Tomase Bati

ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, 108 s. ISBN 978-80-7454-420-0.

Innovation and knowledge-intensive service activities, 2006. Paris: Organisation for Eco-
nomic Co-operation and Development, 179 p. ISBN 9789264022737

KAPLAN, Robert S a David P NORTON, 2007. Balanced scorecard: strategicky systém
méreni vykonnosti podniku. 5. V'yd. Pfeklad Marek Susta. Praha: Management Press, 267 s.
ISBN 9788072611775.

KISLINGEROVA, Eva, 2011. Novd ekonomika: nové prilezitosti?. Vyd. 1. V Praze: C.H.
Beck, xxi, 322 s. Beckova edice ekonomie. ISBN 978-80-7400-403-2.

KISLINGEROVA, Eva, 2014. Nové trendy ve vwvoji konkurenceschopnosti podnikii Ceské
republiky: v globdlni svétové ekonomice. VVyd. 1. V Praze: C.H. Beck, xxvii, 171 s. Becko-
va edice ekonomie. ISBN 978-80-7400-537-4.


http://csugeo.i-server.cz/csu/2014edicniplan.nsf/publ/150141-14-r_2014
http://www.ehow.com/list_6630586_disadvantages-balanced-scorecards.html
http://www.ehow.com/list_6630586_disadvantages-balanced-scorecards.html

UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 93

KNAPKOVA, Adriana a Drahomira PAVELKOVA, 2010. Financni analyza: komplexni
priwvodce s priklady. 1. Vyd. Praha: Grada, 205 s. Prosperita firmy. ISBN 978-80-247-
3349-4.

KOTLER, Philip a Kevin Lane KELLER, 2007. Marketing management. 1. Vyd. [i.e. 3.
Vyd.]. Praha: Grada, 788 s. ISBN 978-80-247-1359-5.

MILES, lan, 2008. Knowledge-Intensive Services [online]. 22 s. [cit. 5.11.2014]. Dostupné
z: http://ssmenetuk.org/docs/2008_K_and_Sers_for_Banking_and_Finance_Europe.pdf

Ministerstvo $kolstvi, mladeZe a t&lovychovy, 2015. Ndrodni inovacni strategie Ceské re-
publiky [online]. 40 s. [cit. 11.4.2015]. Dostupné z: http://www.vzdelavani2020.cz/images_
obsah/dokumenty/knihovna-koncepci/nis/nis.pdf

MLADKOVA, Ludmila, 2005. Moderni pristupy k managementu: tacitni znalost a jak ji
Fidit. Vyd. 1. Praha: C.H. Beck, xviii, 195 s. C.H. Beck pro praxi. ISBN 80-7179-310-8.

MLADKOVA, Ludmila, 2007. Novy fenomén: Znalostni pracovnici. HN Hospoddrské
noviny: Denik pro ekonomiku a politiku [online]. Praha: Economia, a.s, ¢. 12 [cit. 2015-04-

21]. Dostupné z: http://hrm.ihned.cz/c1-20731790-novy-fenomen-znalostni-pracovnici

MULLER, Emmanuel, 2001. Innovation interactions between knowledge-intensive
business services and small and medium-sized enterprisesan analysis in terms of evolution,
knowledge, and territories. New York: Physica-Verlag, xiv, 198 p. ISBN 3790813621.

Narodni soustava povolani, 2014, MINISTERSTVO PRACE A SOCIALNICH VECI CR.
Katalog [online]. [cit. 2015-02-28]. Dostupné z: http://katalog.nsp.cz/uvod.aspx

PAVELKOVA, Drahomira a Adriana KNAPKOVA, 2012. Vykonnost podniku z pohledu
financniho manazera. 3. Vyd. Praha: Linde, 333 s. ISBN 978-80-7201-872-7.

Platy.cz, 2015, Prizkum plati [online]. 2015 [cit. 2015-03-07]. Dostupné z:
http://www.platy.cz/index/index/type/na/catpos/688cl

Rada pro vyzkum, vyvoj a inovace, poradni organ vlady Ceské republiky, 2013. Aktualiza-
ce Narodni politiky vyzkumu, vyvoje a inovaci Ceské republiky na léta 2009 az 2015
Swhledem do roku 2020 [online]. 45 s. [cit. 11.4.2015]. Dostupné z:
http://www.vyzkum.cz/storage/att/32698FED1CDB114B75B2679E4878FE24/Aktualizace
%20NP%20VaVal%202009-2015_2020.pdf


http://ssmenetuk.org/docs/2008_K_and_Sers_for_Banking_and_Finance_Europe.pdf
http://www.vzdelavani2020.cz/images_%20obsah/dokumenty/knihovna-koncepci/nis/nis.pdf
http://www.vzdelavani2020.cz/images_%20obsah/dokumenty/knihovna-koncepci/nis/nis.pdf
http://hrm.ihned.cz/c1-20731790-novy-fenomen-znalostni-pracovnici
http://katalog.nsp.cz/uvod.aspx
http://www.platy.cz/index/index/type/na/catpos/688c1
http://www.vyzkum.cz/storage/att/32698FED1CDB114B75B2679E4878FE24/Aktualizace%20NP%20VaVaI%202009-2015_2020.pdf
http://www.vyzkum.cz/storage/att/32698FED1CDB114B75B2679E4878FE24/Aktualizace%20NP%20VaVaI%202009-2015_2020.pdf

UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 94

RIM-CZ, spol. sr. 0., 2007. Vyrocni zprava: 1. 4. 2006 — 31. 3. 2007 [online]. [cit. 2015-
02-06]. Dostupné z: https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-sl.pdf?subjektld=isor%3al182135&do
kumentld=C+3953%2fSL10%40KSBR&partnum=0&variant=1&klic=ag5e2m

RIM-CZ, spol. sr. 0., 2008. Vyrocni zprava: 1. 4. 2007 — 31. 3. 2008 [online]. [cit. 2015-
02-06]. Dostupné z: https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-sl.pdf?subjektld=isor%3al182135&do
kumentld=C+3953%2fSL11%40KSBR&partnum=0&variant=1&klic=ag5e2m

RIM-CZ, spol. sr. 0., 2009. Vyrocni zprava: 1. 4. 2008 — 31. 3. 2009 [online]. [cit. 2015-
02-06]. Dostupné z: https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-sl.pdf?subjektld=isor%3al82135&do
kumentld=C+3953%2fSL12%40KSBR&partnum=0&variant=1&Kklic=ag5e2m

RIM-CZ, spol. sr. 0., 2010. Vyrocni zprava: 1. 4. 2009 — 31. 3. 2010 [online]. [cit. 2015-
02-06]. Dostupné z: https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-sl.pdf?subjektld=isor%3al82135&do
kumentld=C+3953%2fSL15%40KSBR&partnum=0&variant=1&klic=ag5e2m

RIM-CZ, spol. sr. 0., 2011. Vyrocni zprava: 1. 4. 2010 — 31. 3. 2011 [online]. [cit. 2015-
02-06]. Dostupné z: https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-sl.pdf?subjektld=isor%3al182135&do
kumentld=C+3953%2fSL17%40KSBR&partnum=0&variant=1&klic=ag5e2m

RIM-CZ, spol. sr. 0., 2012. Vyrocni zprava: 1. 4. 2011 — 31. 3. 2012 [online]. [cit. 2015-
02-06]. Dostupné z: https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-sl.pdf?subjektld=isor%3al82135&do
kumentld=C+3953%2fSL18%40KSBR&partnum=0&variant=1&klic=ag5e2m

RIM-CZ, spol. sr. 0., 2013. Vyrocni zprava: 1. 4. 2012 — 31. 3. 2013 [online]. [cit. 2015-
02-06]. Dostupné z: https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-sl.pdf?subjektld=isor%3a182135&do
kumentld=C+3953%2fSL20%40KSBR&partnum=0&variant=1&klic=ag5e2m

RIM-CZ, spol. sr.o. [online]. 2015 [cit. 2015-04-11]. Dostupné z:
http://www.rim.cz/index.asp?modul=stranka&sek=1&id=1

SEDLACKOVA, Helena a Karel BUCHTA, 2006. Strategickd analyza. 2., pieprac. A do-
pl. Vyd. V Praze: C.H. Beck, xi, 121 s. C.H. Beck pro praxi. ISBN 80-7179-367-1.
TRUNECEK, Jan, 2004. Management znalosti. 1. Vyd. Praha: C.H. Beck, xii, 131 s. C.H.
Beck pro praxi. |

SBN 80-7179-884-3.

TUCKOVA, Zuzana, 2013. Ekonomika sluzeb. Vyd. 1. Praha: Wolters Kluwer Ceska re-
publika, 175 s. ISBN 978-80-7478-006-6.


https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-sl.pdf?subjektId=isor%3a182135&do
https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-sl.pdf?subjektId=isor%3a182135&do
https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-sl.pdf?subjektId=isor%3a182135&do
https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-sl.pdf?subjektId=isor%3a182135&do
https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-sl.pdf?subjektId=isor%3a182135&do
https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-sl.pdf?subjektId=isor%3a182135&do
https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-sl.pdf?subjektId=isor%3a182135&do%20kumentId=C+3953%2fSL20%40KSBR&partnum=0&variant=1&klic=ag5e2m
https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-sl.pdf?subjektId=isor%3a182135&do%20kumentId=C+3953%2fSL20%40KSBR&partnum=0&variant=1&klic=ag5e2m
http://www.rim.cz/index.asp?modul=stranka&sek=1&id=1

UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 95

URBAN, Jan, 2006. Znalostni pracovniky je tfeba fidit odlisné. Moderni rizeni [online].
Praha: Economia, a.s, ¢. 6 [cit. 2015-04-21]. Dostupné z: http://modernirizeni.ihned.cz/c1-
18617450-znalostni-pracovniky-je-treba-ridit-odlisne

Vypis z obchodniho rejstiiku: RIM — CZ, spol. s r.0. Obchodni rejstiik a Sbirka listin: Mi-
nisterstvo spravedinosti Ceské republiky [online]. 2015 [cit. 2015-04-11]. Dostupné z:
https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-
vypis?subjektld=isor%3a182135&typ=95chal &klic=b7ffbn

WAGNER, Jaroslav, 2009. Méreni vykonnosti: jak mérit, vvhodnocovat a vyuzivat infor-
mace o podnikové vykonnosti. 1. Vyd. Praha: Grada, 248 s. Prosperita firmy. ISBN 978-80-
247-2924-4.


http://modernirizeni.ihned.cz/c1-18617450-znalostni-pracovniky-je-treba-ridit-odlisne
http://modernirizeni.ihned.cz/c1-18617450-znalostni-pracovniky-je-treba-ridit-odlisne

UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 96
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BSC
CF
cz
CR
DM
DFM
DHM
DNM
EBIT
EVA

HDP

ISO

KIA

KIS

KIBS

KISA

NOA

NACE

NOPAT

OA

Balanced Scorecard

Cash flow (penézni tok)

Cizi zdroje

Ceska republika

Dlouhodoby majetek

Dlouhodoby finan¢ni majetek

Dlouhodoby hmotny majetek

Dlouhodoby nehmotny majetek

Earnings before Interest and Taxes (zisk pfed zdanénim a uroky)
Economic Value Added (ekonomické pridana hodnota)
Hruby domaci produkt

International Organization for Standardization (mezinarodni organizace zaby-

vajici se tvorbou norem)
Knowledge Intensive Activities (znalostné intenzivni aktivity)
Knowledge Intensive Services (znalostné intenzivni sluzby)

Knowledge Intensive Business Services (znalostné intenzivni obchodni

sluzby)

Knowledge Intensive Services Activities (znalostné intenzivni aktivity ve

sluzbach)
Net Operating Assets (Cista operativni aktiva)

Nomenclature générale des Activités économiques dans les Communautés

Européennes (statisticka klasifikace ekonomickych ¢innosti)
Net Operating Profit After Taxes (Cisty operativni zisk po zdanéni)

ObéZna aktiva
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OECD Organisation for Economic Co-operation and Development (Organizace pro

hospodaiskou spolupraci a rozvoj)

OHSAS  Occupational Health and Safety Management Systems (certifikace systému

managementu bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci)
ROCE Return on Capital Employed (Rentabilita investovaného kapitalu)
RONA  Return On Net Assets (Rentabilita investovaného kapitalu)
USA United States of America (Spojené staty Americké)
VaVv Véda a vyzkum
VK Vlastni kapital

WACC  Weighted Average Cost of Capital (vazené primérné naklady na kapital)
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PRILOHA P I: FORMULAR DOTAZNIKOVEHO SETRENI
APLIKACE ZNALOSTNI EKONOMIKY V CR

1) Kde Vase spole¢nost nejvice soustied’uje své zajmy? (MozZno zatrhnout vice od-

povédi)
v Hlavni mésto Praha v’ Pardubicky kraj
v’ Stiedocesky kraj v' Kraj Vysocina
v" JihocCesky kraj v' Jihomoravsky kraj
V' Plzenisky kraj v Olomoucky kraj
v' Karlovarsky kraj v Moravskoslezsky kraj
v Ustecky kraj v’ Zlinsky kraj
v' Liberecky kraj v Jiné:

v’ Kralovéhradecky kraj

2) Jaka je pravni forma Vaseho podnikani?
v 0SVC
v’ vefejna obchodni spole¢nost
v' spole¢nost s ru¢enim omezenym
v' akciova spole¢nost
v’ druzstvo

v' nadace, neziskova organizace

3) Do jakého sektoru se Fadi hlavni ¢innost Vaseho podnikani (dle CZ-NACE)?
v Zemédélstvi, lesnictvi a rybafstvi
v Té&’ba a dobyvani
v’ Zpracovatelsky primysl

v Vyroba a rozvod elektiiny, plynu, tepla
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v’ Zéasobovani vodou; ¢innosti souvisejici s odpadnimi vodami, odpady a sana-

cemi
Stavebnictvi
Velkoobchod a maloobchod; opravy a tidrzba motorovych vozidel

Doprava a skladovani

AN RN

Ubytovani, stravovani a pohostinstvi

<\

Informac¢ni a komunikaéni ¢innosti

<\

Penéznictvi a pojiStovnictvi

Cinnosti v oblasti nemovitosti

AN

Profesni, védecké a technické ¢innosti

<\

Administrativni a podptirné ¢innosti

<\

Vefejnd sprava a obrana; povinné socidlni zabezpeceni

Vzdélavani

AN

Zdravotni a socialni péce

<\

Kulturni, zabavni a rekrea¢ni ¢innosti
v" Ostatni ¢innosti

v Cinnosti domécnosti jako zaméstnavatelli; ¢innosti domacnosti produkuji-

cich blize neurcené vyrobky a sluzby pro vlastni potiebu

v’ Cinnosti exteritoridlnich organizaci a organti

4) Myslite si, Ze odvétvi, ve kterém provozujete své podnikani, se Fadi mezi vy-

robky nebo sluzby s vysokou pridanou hodnotou?
v' Ano

v" Ne
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5) Do jaké skupiny z hlediska pouZivanych technologii byste zai‘adili své vyrobky
/ sluzby?

v High-tech
v" Mid-tech

v" Low-tech

6) RozloZte procentualné (=100 %), jaké nejvyssi dosaZené vzdélani je poZadova-

no u Vasich zaméstnancii:
v’ zékladni
v’ stfedni bez maturity / vyucen
v’ stfedni s maturitou
v' vysokoskolské bakalaiské

v' vysokoskolské magisterské

7) RozloZte procentualné ¢innosti (=100 %), které jsou charakteristické pro pra-

covni napli vétSiny Vasich zaméstnancii:
v" Moznost uplatnit své vlastni ndpady v praci
v Uceni se novym vécem
v" Reseni komplexnich tikoli

v Monotonni prace

<

Reseni nepiedvidanych problému

Pouzivani internetu/e-mail pro praci

AN

Préce s pocitacem

<

Jednani se zakazniky, dodavateli, ufady



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 107

8) Davate prednost pii vybéru novych zaméstnanci vysokoskolsky vzdélanym li-

dem?
v

v

ANo

Ne

9) Pokud ano, kterému sméru studii davate prednost?

v

v

Strojirenstvi
Ekonomika
Stavebnictvi
Humanitni
Umélecky

Jiné:

10) Jaky je potencial Vaseho podnikani do budoucna?

v

v

Hleddme nové ptilezitosti

Oblast naseho podnikani je na ustupu

11) V pripadé, Ze si myslite, Ze oblast naseho podnikani je na dstupu, z jakého di-

vodu? (Otevi‘end otdzka)

12) Snazite se inovovat a dale rozvijet v ramci oboru Vaseho podnikani?

v

v

ANo

Ne

13) Investujete do védy a vyzkumu?

v" Ano

v

Ne
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14) Pokud ano, kolik procent ze zisku ro¢né investujete do védy a vyzkumu? (Ote-

viend otazka)

15) Pokud ne, odkud ziskavate nové informace a trendy v ramci Vaseho podnika-

ni? (Otevienda otdzka)

16) PovaZujete se za inovatory v ramci svého oboru (piichazite s novymi myslen-
kami, které implementujete jako novinku na trhu) nebo jste spiSe trZznimi na-
sledovateli, kteFi vyuZivaji jiZ zavedené standardy a pridavaji jim svou vlastni

pridanou hodnotu?
v' Inovator

v" Trzni nasledovatel

17) Na jaky okruh zakazniki se orientujete?
v Cely trh
v’ Vybrana ¢ast trhu

v' Striktné dle poptavky

18) Co povazujete za nejvétsi hrozbu pro Vase podnikani?
v" SniZeni poptavky po Vasich vyrobcich/sluzbach na celém trhu
v’ Ztrata klicového odbératele
v’ Ztrata klicovych zaméstnanct

v Jiné:

19) Jakym zpisobem eliminujete vznik této hrozby? (Oteviend otizka)

20) Nazev spole¢nosti/firmy, jméno a telefonni ¢islo kontaktni osoby (Oteviend

otazka)
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PRILOHA P II: ROZLOZENI RESPONDENTU DLE SEKTORU

JEJICH PODNIKANI

Ostatni ¢innosti

Kulturni, zdbavni a rekreacni ¢innosti

Zdravotni a socialni péce

Vzdélavani

Verejna sprdva a obrana; povinné socialni
zabezpeceni

Administrativni a podpUrné ¢innosti

Profesni, védecké a technické ¢innosti

Cinnosti v oblasti nemovitosti

PenézZnictvi a pojistovnictvi

Informacni a komunikacni ¢innosti

Ubytovani, stravovani a pohostinstvi

Doprava a skladovani

Velkoobchod a maloobchod; opravy a udrzba
motorovych vozidel

Stavebnictvi

Zasobovani vodou; ¢innosti souvisejici s
odpadnimi vodami, odpady a sanacemi

Vyroba a rozvod elektfiny, plynu, tepla

Zpracovatelsky pramysl

Tézba a dobyvani

Zemédélstvi, lesnictvi a rybarstvi

0

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
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PRILOHA P III: HORIZONTALNI A VERTIKALNI ANALYZA MAJETKOVE STRUKTURY SPOLECNOSTI

(v tis. K¢) 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

AKTIVA CELKEM 83517 ( 100144 94650 95070( 102 561 | 102 143 | 116 712

Dlouhodoby majetek 20859| 53090| 51587| 49917| 50587| 49312| 46973

DNM 179 116 56 103 744 447 293

DHM 19377| 51644| 51531| 49814| 49843| 48840| 46654

DFM 1303 1330 0 0 0 25 26

Obézind aktiva 61500 46270 42586 44523 50662 50870| 67838

Zasoby 24441| 18062| 14393| 15690| 19581 20030( 27041

Dlouhodobé pohledavky 43 8 140 206 242 483 253

Kratkodobé pohledavky 32592 | 25872| 25044| 27569| 28409 28618 37125

KFM 4424 2328 3009 1058 2430 1739 3419

Casové rozliseni 1158 784 477 630 1312 1961 1901

(v tis. K¢) 2008 2009 2010 2011 2012 2013 08/09 | 09/10 10/11 11/12 12/13

AKTIVA CELKEM 100% 100% 100% 100% 100% 100%| -5,49%(| 0,44%( 7,88%| -0,41%| 14,26%
Dlouhodoby majetek 53,01%| 54,50%| 52,51%| 49,32%| 48,28% | 40,25%| -2,83%| -3,24%| 1,34%| -2,52%| -4,74%
DNM 0,12%| 0,06%| 0,11%| 0,73%| 0,44%| 0,25%|-51,72%| 83,93%(622,33% | -39,92% | -34,45%
DHM 51,57%| 54,44%| 52,40%| 48,60% | 47,82%| 39,97%| -0,22%| -3,33%| 0,06%| -2,01%| -4,48%
DFM 1,33%| 0,00%6| 0,00%6| 0,00%6| 0,02%| 0,02%| -100% X X X X
Obézinad aktiva 46,20% | 44,99% | 46,83%| 49,40%| 49,80%| 58,12%| -7,96%| 4,55%| 13,79%| 0,41%| 33,36%
Zasoby 18,04% | 15,21%| 16,50% | 19,09%| 19,61%| 23,17%( -20,31%| 9,01%| 24,80%| 2,29%| 35,00%
Dlouhodobé pohleddavky 0,01%| 0,15%| 0,22%| 0,24%| 0,47%| 0,22%| 1650%| 47,14%| 17,48% | 99,59% | -47,62%
Kratkodobé pohledavky 25,83% | 26,46%| 29,00%| 27,70%| 28,02%| 31,81%| -3,20%| 10,08%| 3,05%| 0,74%| 29,73%
KFM 2,32%| 3,18%| 1,11%| 2,37%| 1,70%| 2,93%| 29,25%| -64,84%|129,68% | -28,44% | 96,61%
Casové rozliseni 0,78%| 0,50%| 0,66%| 1,28%| 1,92%| 1,63%)|-39,16%| 32,08%|108,25% | 49,47%| -3,06%
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PRILOHA P1V: HORIZONTALNI A VERTIKALNI ANALYZA MAJETKOVE STRUKTURY ODVETVI

(v mil. K¢) 2007 2008 2009 2010 2011 2012
AKTIVA CELKEM 24707 | 26730 25895| 27216| 26649| 25683
Dlouhodoby majetek 10708| 12253 12716| 13075| 12286| 12092
DNM 182 117 112 106 112 123
DHM 10080 | 11375| 12028| 12360| 11632| 11476
DFM 446 761 576 609 542 493
Obézina aktiva 13657 14071 12848| 13851| 14087| 13328
Zasoby 5292 5338 4 656 4 957 4 687 4782
Pohledavky 6 040 6 495 5788 6 356 6616 5831
KFM 2325 2 238 2404 2538 2784 2715
Casové rozliseni 342 406 331 290 276 263
(v mil. K¢) 2007 2008 2009 2010 2011 2012 07/08 08/09 09/10 10/11 11/12
AKTIVA CELKEM 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% ( 8,19% | -3,12%| 5,10%| -2,08%( -3,62%
Dlouhodoby majetek 43,34% | 45,84% | 49,11%| 48,04%| 46,10%| 47,08%| 14,43%| 3,78%| 2,82%| -6,03%| -1,58%
DNM 0,74%| 0,44%| 0,43%| 0,39%| 0,42%| 0,48%|-35,71%| -4,27%| -5,36% 5,66% 9,82%
DHM 40,80% | 42,56% | 46,45%| 45,41%| 43,65%| 44,68%| 12,85%| 5,74%| 2,76%| -589%| -1,34%
DFM 1,81%| 2,85%| 2,22%| 2,24%| 2,03%| 1,92%| 70,63% | -24,31%| 5,73%| -11,00%| -9,04%
Obézind aktiva 55,28% | 52,64% | 49,62%| 50,89%| 52,86%| 51,89%| 3,03%| -8,69%| 7,81% 1,70%| -5,39%
Zasoby 21,42% | 19,97%| 17,98% | 18,21%| 17,59%| 18,62%| 0,87%|-12,78%| 6,46%| -5,45% 2,03%
Pohleddvky 24,45% | 24,30% | 22,35%| 23,35%| 24,83%| 22,70%| 7,53%|-10,89%| 9,81% 4,09% | -11,87%
KFM 9,41%| 8,37%| 9,28%| 9,33%| 10,45%| 10,57%| -3,74%| 7,42%| 5,57% 9,69%| -2,48%
Casové rozliseni 1,38%| 1,52%| 1,28%| 1,07%| 1,04%| 1,02%| 1871%|-18,47%|-12,39%| -4,83%| -4,71%
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PRILOHA PV: HORIZONTALNI A VERTIKALNI ANALYZA FINANCNI STRUKTURY SPOLECNOSTI

(v tis. K¢) 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
PASIVA CELKEM 83517 | 100144 | 94650 95070| 102561 | 102 143 | 116 712
Viastni kapitdl 27644 28958| 29889\ 27377| 32792| 33092| 38208
Zakladni kapital 120 120 3120| 15000| 15000| 15000| 15000
Kapitalové fondy 936 963 -367 -367 0 0 0
Rezervni fondy 18583 | 26588| 27875| 15256| 12744 17792| 18092
VH bézného ucetniho obdobi 8 005 1287 -739| -2512 5048 300 5116
Cizi zdroje 55873| 71186| 64700 67681| 69600 68923 78484
Rezervy 2 800 0 0 0 0 0 0
Dlouhodobé zavazky 0 0 0 0 0 0 2000
Kratkodobé zavazky 31834 | 22296| 20406| 22447| 26955| 23339| 34286
Bankovni uvéry a vypomoci 21239| 48890 44294| 45234| 42645| 45584| 42198
- BU dlouhodobé 133| 26601| 27264| 25311| 24226| 20892| 17481
- BU kratkodobé 21106 22289 17030| 19923| 18419| 24692| 24717
Casové rozliseni 0 0 61 12 169 128 20
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(v tis. K¢) 2008 2009 2010 2011 2012 2013 08/09 09/10 10/11 11/12 12/13

PASIVA CELKEM 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | -5,49%| 0,44%| 7,88%| -0,41%| 14,26%
Vlastni kapital 28,92% | 31,58% | 28,80%| 31,97%| 32,40%| 32,74%| 3,22%| -8,40%| 19,78% 0,91%| 15,46%
Zakladni kapital 0,12%| 3,30%| 15,78% | 14,63%| 14,69%| 12,85%| 2500% |380,77% 0,00% 0,00% 0,00%
Kapitdlové fondy 0,96%| -0,39%| -0,39%| 0,00%6| 0,00%| 0,00%|-138,1%| 0,00% | 100,00% X X

Rezervni fondy 26,55% | 29,45% | 16,05%| 12,43%| 17,42%| 15,50%| 4,84% | -45,27%| -16,47% | 39,61% 1,69%
VH bézného ucetniho obdobi 1,29%| -0,78% | -2,64%| 4,92%| 0,29%| 4,38%|-157,4% | -239,9% | 300,96% | -94,06% | 1605,33%
Cizi zdroje 71,08% | 68,36% | 71,19%| 67,86%| 67,48%| 67,25%| -9,11%| 4,61%| 2,84%| -0,97%| 13,87%
Rezervy 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% X X X X X

Dlouhodobé zavazky 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 1,71% X X X X X

Kratkodobé zavazky 22,26% | 21,56% | 23,61%| 26,28% | 22,85%| 29,38% | -8,48%| 10,00%| 20,08% | -13,41%| 46,90%
Bankovni uvéry a vypomoci 48,82% | 46,80% | 47,58%| 41,58%| 44,63%| 36,16%| -9,40%| 2,12%| -572% 6,89% -7,43%
- BU dlouhodobé 26,56% | 28,81% | 26,62%| 23,62%| 20,45% | 14,98%| 2,49%| -7,16%| -4,29%| -13,76%| -16,33%
- BU kratkodobé 22,26% | 17,99%| 20,96% | 17,96% | 24,17%| 21,18%|-23,59%| 16,99% | -7,55%| 34,06% 0,10%
Casové rozliseni 0,00%| 006%| 001%| 0,16%| 0,13%| 002% X -80,33% | 1308% | -24,26% | -84,38%
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PRILOHA P VI: HORIZONTALNI A VERTIKALNI ANALYZA FINANCNI STRUKTURY ODVETVI

v mil. K¢ 2007 2008 2009 2010 2011 2012
PASIVA 24707 | 26730 25895| 27216| 26649| 25683
Zdkladni kapital 10263| 11056| 10714 12732| 12900| 12895
Vlastni kapital 10263 11056| 10714| 12732| 12900 12895
Cizi zdroje 14364 | 14318| 13737| 12772| 13415| 13471
Zavazky 11415| 11456| 11290| 10271 9 853 9 363
BU a vypomoci 2949 2 862 2447 2501 3562 4108
Casové rozliseni 80 1356 1444 1712 334 -683

v mil. K¢ 2007 2008 2009 2010 2011 2012 07/08 08/09 09/10 10/11 11/12
PASIVA 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 8,19% | -3,12%| 5,10%| -2,08%| -3,62%
Zakladni kapital 41,54% | 41,36% | 41,37%| 46,78% | 48,41%| 50,21%| 7,73%| -3,09%| 18,84% 1,32%| -0,04%
Vlastni kapital 41,54% | 41,36%| 41,37%| 46,78% | 48,41%| 50,21%| 7,73%| -3,09%| 18,84% 1,32%| -0,04%
Cizi zdroje 58,14% | 53,57%| 53,05%| 46,93%| 50,34%| 52,45%| -0,32%| -4,06%| -7,02% 5,03% 0,42%
Zavazky 46,20% | 42,86%| 43,60%| 37,74%| 36,97%| 36,46%| 0,36%| -1,45%| -9,03%| -4,07%| -4,97%
BU a vypomoci 11,94% | 10,71%| 9,45%| 9,19%| 13,37%| 16,00%| -2,95%|-14,50%| 2,21%| 42,42%| 15,33%
Casové rozliseni 0,32%| 5,07%| 5,58%| 6,29%| 1,25%| -2,66%|1595,0%| 6,49%| 1856% | -80,49% | -304,5%
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PRILOHA P VII: HORIZONTALNI A VERTIKALNI ANALYZA VYNOSU SPOLECNOSTI

(v tis. K¢) 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Triby za prodej zboZi 3502 2535 2280 2 086 3442 3256

Vykony 158443 | 117 464 | 124 356 | 148 085 | 160 358 | 185 345

- Trzby za prodej vlastnich vyrobk( a sluzeb | 161311 | 117956 | 122 803 | 147 432 | 159 134 | 183 769

- Zména stavu zasob vlastni ¢innosti -3886| -1688 593 -415 415 588

- Aktivace 1018 1196 960 1068 809 988

TrZby z prodeje DM a materidlu 2207 1820 1532 2781 2 500 2735

Ostatni provozni vynosy 1034 1378 1789 1037 1203 340

TrZby z prodeje cennych papiri a podili 0 0 0 17 0 0

Vynosové uroky 9 1 1 0 0 3

Ostatni finanéni vynosy 843 418 429 696 883 1074

Mimorddné vynosy 78 101 49 0 0 0

VYNOSY 166 116 | 123717 | 130436 | 154 702 | 168 386 | 192 753

(v tis. K¢) 2008 2009 2010 2011 2012 2013 08/09 09/10 10/11 11/12 12/13

Triby za prodej zboZi 2,11%| 2,05%| 1,75%| 1,35%| 2,04%| 1,69%|-27,61%|-10,06%| -851%| 65,00%| -5,40%
Vykony 95,38% | 94,95%| 95,34%| 95,72%| 95,23%| 96,16% | -25,86% | 5,87%| 19,08% 8,29%| 15,58%
- Trzby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb | 97,11% | 95,34%| 94,15%| 95,30%| 94,51%| 95,34% | -26,88% 4,11%| 20,06% 7,94% | 15,48%
- Zména stavu zasob vlastni ¢innosti -2,34%| -1,36%| 0,45%| -0,27%| 0,25%| 0,31%| 56,56%|135,13% | -169,9% | 200,00% | 41,69%
- Aktivace 0,61%| 0,97%| 0,74%| 0,69%| 0,48%| 0,51%| 17,49%|-19,73%| 11,25%| -24,25%| 22,13%
Triby z prodeje DM a materidlu 1,33%| 1,47%| 1,17%| 1,80%| 1,48%| 1,42%|-17,54%| -15,82%| 81,53%| -10,10% 9,40%
Ostatni provozni vynosy 062%| 1,11%| 1,37%| 0,67%| 071%| 0,18%| 33,27%| 29,83%| -42,03%| 16,01%| -71,74%
Triby z prodeje cennych papiri a podilii 0,00%| 000%| 0,00%| 001%| 000%| 0,00% X X X X X
Vynosové uroky 0,01%| 0,00%| 0,00%| 0,00%| 000%| 0,00%| -8889%| 0,00% -100% X X
Ostatni financni vynosy 051%| 034%| 0,33%| 0,45%| 052%| 0,56%|-50,42%| 2,63%| 62,24%| 26,87%| 21,63%
Mimoradné vynosy 0,05%| 0,08%| 0,04%| 0,00%| 000%| 0,00%| 29,49% | -51,49% -100% X X
VYNOSY 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | -25,52% | 5,43%| 18,60% 8,85% | 14,47%
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PRILOHA P VIII: HORIZONTALNI A VERTIKALNI ANALYZA VYNOSU ODVETVI

(v mil. K¢) 2007 2008 2009 2010 2011 2012
TrZby za prodej zboZi 4124 5016 4 006 4891 3393 3640
Vykony 42276| 37998| 31568| 32024 32393| 32162
- Trzby za prodej vlastnich vyrobk( a sluzeb 40405| 35911| 30386| 30408| 31240| 30709
Ostatni vynosy 992 1658 913 846 841 374
VYNOSY 47392| 44672| 36487 37761| 36627| 36176

(v mil. K¢) 2007 2008 2009 2010 2011 2012 07/08 08/09 09/10 10/11
TrZby za prodej zboZi 8,70%| 11,23%| 10,98%| 12,95% 9,26%| 10,06%| 21,63%| -20,14%| 22,09%| -30,63%
Vykony 89,20%| 85,06%| 86,52%| 84,81%| 88,44%| 88,90% | -10,12% | -16,92%| 1,44% 1,15%
- Trzby za prodej vlastnich vyrobk( a sluzeb 85,26%| 80,39%| 83,28%| 80,53%| 85,29%| 84,89%| -11,12%| -15,39%| 0,07% 2,74%
Ostatni vynosy 2,09% 3,71% 2,50% 2,24% 2,30% 1,03%| 67,14%| -44,93%| -7,34%| -0,59%
VYNOSY 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | -5,74% | -18,32% | 3,49%| -3,00%
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PRILOHA P IX: HORIZONTALNI A VERTIKALNI ANALYZA NAKLADU SPOLECNOSTI

(v tis. K&) 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Ndklady na prodané zbozi 2764 1997 1699 1418 2692 2350
Vykonova spotieba 126473| 92978| 100845 | 112945 | 125844 | 143 701
- Spotifeba materialu a energie 93268| 69287| 76789| 88244| 95999| 113 088
- Sluzby 33205| 23691| 24056 24701| 29845| 30613
Osobni ndklady 27077| 18846| 19739| 22616| 26568| 28841
Dané a poplatky 117 120 288 277 344 374
Odpisy DHM a DNM 5775 4 825 5385 5130 5667 6 406
Ziistatkovd cena prodaného dlouho-

dobého majetku a materidlu 741 1023 829 1453 1270 1319
Zména stavu rezerv a opravnych polo-

Zek v provozni oblasti -2492 -160 -542 -56 2725 -1856
Ostatni provozni naklady 27 764 925 238 258 3252
Prodané CP a podily 0 0 0 367 0 0
Ndklady z pfecenéni CP a derivdtii 0 0 0 0 0 0
Ndkladové uroky 2112 2664 2669 2704 1855 1282
Ostatni financni naklady 1705 1417 1177 1729 1092 1292
Dari z prijmi za béZnou ¢innost 509 -18 -66 833 -229 676
Dan z pFijmi z mimofdadné éinnosti 21 0 0 0 0 0
NAKLADY 164 829 | 124 456 | 132948 | 149 654 | 168 086 | 187 637
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(v tis. K¢) 2008 2009 2010 2011 2012 2013 08/09 09/10 10/11 11/12 12/13
Ndklady na prodané zboZi 1,68%| 1,60%| 1,28%| 0,95%| 1,60%| 1,25%|-27,75%|-14,92%|-16,54% | 89,84% | -12,70%
Vykonovd spotieba 76,73% | 74,71%| 75,85%| 75,47%| 74,87%| 76,58%| -26,48% | 8,46%| 12,00%| 11,42%| 14,19%
- Spotfeba materidlu a energie 56,58% | 55,67%| 57,76% | 58,97%| 57,11%| 60,27%| -25,71% | 10,83% | 14,92%| 8,79%| 17,80%
- Sluzby 20,15%| 19,04%| 18,09%| 16,51%| 17,76%| 16,32% | -28,65% | 1,54%| 2,68%| 20,83% 2,57%
Osobni ndklady 16,43%| 15,14%| 14,85%| 15,11%| 15,81%| 15,37%| -30,40%| 4,74% | 14,58% | 17,47% 8,56%
Dané a poplatky 0,07%| 0,10%| 0,22%| 0,19%| 020%| 0,20%| 2,56% |140,00% | -3,82%| 24,19% 8,72%
Odpisy DHM a DNM 3,50%| 3,88%| 4,05%| 3,43%| 3,37%| 3,41%|-16,45%| 11,61%| -4,74%| 10,47%| 13,04%
Ziistatkovd cena prodaného dlouho-
dobého majetku a materidlu 045%| 0,82%| 0,62%| 097%| 0,76%| 0,70%| 38,06% | -18,96% | 75,27% |-12,59% 3,86%
Zména stavu rezerv a opravnych polo-
Zek v provozni oblasti -1,51%| -0,13%| -0,41%| -0,04% 1,62% | -0,99% | -93,58% |238,75% | -89,67% | x X
Ostatni provozni ndklady 0,02%| 0,61%| 0,70%| 0,16%| 015%| 1,73%|2729,6%| 21,07% | -74,27%| 8,40%|1160,47%
Prodané CP a podily 0,00% 0,00% 0,00% 0,25% 0,00% 0,00% X X X X X
Ndklady z pfecenéni CP a derivdtii 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% X X X X X
Ndkladové uroky 1,28%| 2,14%| 2,01%| 1,81%| 1,10%| 0,68%| 26,14%| 0,19%| 1,31%|-31,40%| -30,89%
Ostatni financni naklady 1,03%| 1,14%| 0,89%| 1,16%| 0,65%| 0,69%| -16,89% | -16,94% | 46,90% |-36,84% | 18,32%
Dari z pFijmi za béZnou ¢innost 031%| -0,01%| -0,05%| 0,56%| -014%| 0,36%|-103,5% |266,67% | -1362% |-127,5%| -395,2%
Dan z pFijmi z mimofadné éinnosti 0,01% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% | -100,0% X X X X
NAKLADY 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | -24,49% | 6,82% | 12,57%| 12,32%| 11,63%
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PRILOHA P X: HORIZONTALNI A VERTIKALNI ANALYZA NAKLADU ODVETVI

(v mil. K¢) 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Ndklady na prodané zboZi 3227 3787 3123 3928 2623 2542
Vykonovd spotreba 30738 27155| 21680| 22429| 22946| 22398
Osobni ndklady 7 756 7 655 6 820 6 454 6 344 6 142
- Mzdové néklady 5501 5593 5033 4 695 4599 4505
Ostatni ndklady 4059 4612 4039 3837 3490 3655
NAKLADY 45780| 43209| 35662| 36648 | 35403| 34737

(v mil. K¢) 2007 2008 2009 2010 2011 2012 07/08 08/09 09/10 10/11
Ndklady na proané zbozi 7,05% 8,76% 8,76% | 10,72% 7,41% 7,32% | 17,35% | -17,53% | 25,78% | -33,22%
Vykonovad spotreba 67,14%| 62,85%| 60,79%| 61,20%| 64,81% | 64,48% | -11,66% | -20,16% | 3,45% 2,31%
Osobni ndklady 16,94% | 17,72% | 19,12%| 17,61%| 17,92%| 17,68%| -1,30%|-10,91%| -5,37%| -1,70%
- Mzdové néklady 12,02% | 12,94%| 14,11%| 12,81%| 12,99%| 12,97% 1,67%| -10,01% | -6,72%| -2,04%
Ostatni naklady 887%| 10,67%| 11,33%| 10,47% 9,86% | 10,52% | 13,62% | -12,42% | -5,00%| -9,04%
NAKLADY 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | -5,62% | -17,47% | 2,76%| -3,40%
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PRILOHA P XI: UPRAVA AKTIV NA CISTA PROVOZNI AKTIVA
(NOA) A VYCISLEN{ INVESTOVANEHO KAPITALU (C)
Vymezeni C (NOA) 2009 2010 2011 2012 2013
‘ Aktiva v tis. K¢ 94 650 95070| 102561 102 143| 116712
2009 2010 2011 2012 2013
1. Aktivace polozek 440 1735 3 246 2 640 1676
2009 2010 2011 2012 2013
Leasing 440 1735 3246 2 640 1676
Vypocet leasingu Urok leasing 7%
Rok 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 Celkem
Budouci leasingové splatky 471 0 0 0 0 0 471
SH leasingovych splatek 440 0 0 0 0 0 440
Rok 2010 2011 2012 2013 2014 2015 Celkem
Budouci leasingové splatky 1078 833 0 0 0 1911
SH leasingovych splatek 1007 728 0 0 0 1735
Rok 2011 2012 2013 2014 2015 Celkem
Budouci leasingové splatky 833 1006 1006 1006 3851
SH leasingovych splatek 779 879 821 767 3 246
Rok 2012 2013 2014 2015 Celkem
Budouci leasingové splatky 1006 1006 1 006 3018
SH leasingovych splatek 940 879 821 2640
Rok 2013 2014 2015 Celkem
Budouci leasingové splatky 1006 843 1849
SH leasingovych splatek 940 736 1676
2010 2011 2012 2013
‘ Ocerniovaci rozdily u dlouhodobého majetku 0 0 0 0
2010 2011 2012 2013
‘ 2. Vyclenéna neoperativni aktiva 2010 5279 3413 3159
Kratkodoby financni majetek 2010 2011 2012 2013
‘ Hotovostni likvidita 0,02 0,05 0,04 0,06
Dlouhodoby financni majetek 2010 2011 2012 2013
‘ Dlouhodoby finan¢ni majetek 0,00 0,00 25,00 26,00
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Nedokoncené investice 2010 2011 2012 2013
Nedokonceny DNM 75 707 0 0
Nedokonceny DHM 0 260 9 61
Nedokonceny DM 75 967 9 61
Jiné 2010 2011 2012 2013
Zboizi 226 207 586 684
Poskytnuté zdlohy na zasoby 139 2213 1065 398
DI. pohleddvky - ovladana nebo ovladajici
osoba 114 0 0 0
Jiné dlouhodobé pohledavky 0 229 0 200
Pohledavky za spolecniky, ¢leny druzstva atd. 562 794 717 750
Kratkodobé poskytnuté zalohy 834 783 959 967
Jiné pohledavky 60 86 52 73
Celkem 3945 6323 5391 5085
2010 2011 2012 2013
3. Neuroceny cizi kapital 22 459 27124 23467| 34306
Rezervy 0 0 0 0
Dlouhodobé zavazky nedrocené 0 0 0 0
Kratkodobé zavazky 22 447 26955| 23339| 34286
Casové rozliseni pasivni 12 169 128 20
Prehled stanoveni NOA 2010 2011 2012 2013
Aktiva 95070| 102561 | 102143| 116712
1. Aktivace polozek "+" 1735 3246 2640 1676
2. Vyclenéni neoperativnich aktiv "-" 2010 5279 3413 3159
3. Neuroceny cizi kapital "-" 22 459 27124 | 23467| 34306
NOA 72 336 73404| 77903| 80923
Vymezeni C v jednotlivych letech (pasivni 2010 2011 2012 2013
Cast rozvahy)
Vlastni kapital 25 367 27513| 29679| 37049
Zakladni kapital 15 000 15000| 15000| 15000
Kapitalové fondy -367 0 0 0
Rezervni fondy 15 256 12744 17792| 18092
VH minulych let 0 0 0 0
VH béZzného obdobi -2512 5048 300 5116
Ekvivalenty VK -2 010 -5279 -3413 -1159
Cizi zdroje 46 969 45891 | 48224 43874
Bankovni Uvéry 45234 42645| 45584| 42198
Leasing 1735 3246 2 640 1676
Kapital celkem - C 72 336 73404| 77903| 80923
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PRILOHA P XII: UPRAVA VYSLEDKU HOSPODARENI NA TZV.
OPERATIVNI CISTY ZISK (NOPAT)

2010 2011 2012 2013
‘ HV z bé&Zné Cinnosti pied zdanénim -2 627 5881 71 5792
2010 2011 2012 2013
1) Vylouceni placenych troka - "+" 2700 2 825 2 082 1467
Uroky z bankovnich Gvért 2 669 2704 1855 1282
Uroky z leasingu 31 121 227 185
2010 2011 2012 2013
2) Mimoradné polozky -1611 -838 1241 -3 292
VH z prodeje dlouhodobého majetku (-) 488 464 734 530
Trzby za prodej zbozi (-) 2280 2 086 3442 3256
Naklady na prodané zbozi (+) 1699 1418 2692 2350
Zména stavu rezerv a opravnych polozek (+) -542 -56 2725 -1 856
Trzby z prodeje cennych papir( a podill (-) 0 17 0 0
Prodané cenné papiry a podily (+) 0 367 0 0
2010 2011 2012 2013
‘ HV po upravach -1538 7 868 3394 3967
3) Uprava dané 2010 2011 2012 2013
VH z bézné Cinnosti pred zdanénim - plvodni -2 627 5881 71 5792
VH z bézné Cinnosti pred zdanénim —
po Upravach -1538 7 868 3394 3967
Rozdil (VH po upravach - VH plvodni) 1089 1987 3323 -1 825
Plvodné zaplacena dan -66 833 -229 676
Dodatecné vypocitana dan 207 378 631 -347
Sazba dané 19% 19% 19% 19%
NOPAT -1679 6 658 2992 3638
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PRILOHA P XIII: VYPOCET VAZENYCH PRUMERNYCH

NAKLADU KAPITALU (WACC)

Naklady na cizi kapital 2009 2010 2011 2012 2013
Stav Uvérd na konci roku X 45234 42645| 45584| 44198
Primeérny stav tvér( X 44 764 43940| 44115| 44891
Nakladové aroky X 2 669 2704 1855 1282
Urokova sazba tvéri (stav konec roku) X 5,90% 6,34% 4,07% 2,90%
Urokova sazba uvért (primérny stav) X 5,96% 6,15% 4,20% 2,86%
Ndaklady na bankovni avér 2009 2010 2011 2012 2013
Nominalni trokova sazba z Gvéru X 3,59% 3,75% 2,91% 2,87%
Danova sazba X 19,00% | 19,00%| 19,00%| 19,00%
Ndklady na bankovni uvér X 2,91% 3,04% 2,36% 2,32%
Leasing 2009 2010 2011 2012 2013
Odhadnuta urokova sazba leasingu X 7,00% 7,00% 7,00% 7,00%
Danova sazba X 19,00% | 19,00%| 19,00%| 19,00%
Ndklady na leasing X 5,67% 5,67% 5,67% 5,67%
Naklady na cizi kapital 2009 2010 2011 2012 2013
Bankovni Uvéry (pocatek roku) X 44 294 45234 | 42645| 45584
Leasing (pocatek roku) X 440 1735 3246 2 640
Naklady na bankovni Uvéry X 2,91% 3,04% 2,36% 2,32%
Naklady leasingu X 5,67% 5,67% 5,67% 5,67%
Primérné naklady dluhu (N¢) X 2,94% 3,13% 2,59% 2,51%
Naklady na vlastni kapital - CAMP

Model Zceﬁovdm’ kapll?tdlovﬁch aktiv 2009 2010 2011 2012 2013
Bezrizikova urokova sazba X 3,88% 3,71% 2,78% 2,11%
beta - nezadluZzena 1,37 1,52 1,37 0,99
www.damodaran.com X

beta - zadluzena X 3,40 3,55 3,15 1,93
Rizikové prémie dané zemé X 6,28% 7,28% 7,08% 6,05%
Naklady na vlastni kapital (N) X 25,23% | 29,54%| 25,09%| 13,77%
Stanoveni vazenych nakladt na kapital 2009 2010 2011 2012 2013
Danova sazba 20,00% 19,00% | 19,00%| 19,00%| 19,00%
VK na pocatku roku 28 958 29 889 27377 32792| 33092
CK na pocatku roku 48 890 44 294 45234| 42645| 45484
C na pocdtku roku 77 848 74 183 72611 75437 | 78576
Naklady na cizi kapital X 2,94% 3,13% 2,59% 2,51%
Naklady na vlastni kapital - CAPM X 25,23% 29,54% | 25,09% | 13,77%
CK/C (pocatek roku) X 59,71% 62,30% | 56,53% | 57,89%
VK/C (pocatek roku) X 40,29% | 37,70% | 43,47% | 42,11%
WACC X 11,92%| 13,09%| 12,37% 7,25%




