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ABSTRAKT

Cilem diplomové prace je navrhnout projekt implementace konceptu Balanced Scorecard
do spole¢nosti KLEMPOS - STRECHY, s.r.o. Zakladem bylo nejprve zpracovani literarni
reSerSe, ktera se zabyvala zejména vykonnosti podniku, pfistupy k jejimu meéteni a dale
podrobnou charakteristikou systému Balanced Scorecard. V ramci praktické casti byly nejdii-
ve provedeny potiebné analyzy jako jedno z vychodisek pro navrzeni konkrétni podoby pro-
jektu. Posledni ¢ast se zabyvala implementaci Balanced Scorecard. NavrZzené feSeni obsahuje
rovnéz vymezeni ptipadnych rizik a nakladi. Pfinosem této prace pro podnik je piedevsim

moznost fizeni a zvySovani své vykonnosti.

Kli¢ova slova: Balanced Scorecard, vykonnost, analyza, strategie, implementace.

ABSTRACT

The aim of this master thesis is to submit a proposal of a Balanced Scorecard implementation
for the KLEMPOS - STRECHY, Ltd company. The fundamental element of the thesis con-
sists of the literature research which was based on the company performance, possibilities of
its measurement and detailed description of the Balanced Scorecard system. Required analys-
es, which served as a one starting point for proposing the concrete form of the project, were
realized in the practical part. The last section was dealing with the Balanced Scorecard im-
plementation. The proposed solution also contains the specification of the potential risks and
costs. The contribution for the company lies primarily in the opportunity to manage and in-

crease its performance.

Keywords: Balanced Scorecard, Performance, Analysis, Strategy, Implementation.
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UvVOD

V soucasném podnikatelském prostiedi, ktery je poznamenam zna¢nou konkurenéni rivali-
tou, nejistotou a naroky na stoprocentni kvalitu, je pro podniky velmi obtizné udrzet a posi-
lovat svou pozici na trhu a byt stale prosperujicimi. Na zaklad¢ téchto diivoda se postupné
béhem ¢asu ménil pozadavek maximalizace zisku na preferenci tvorby a zvySovani hodno-

ty podniku pro jeho vlastniky.

Pro kvantifikaci hodnoty a posuzovani vykonnosti jiz nesta¢i omezeni se pouze na tradi¢ni
méfitka, kterd vychazeji z Gcetnich vykazl. Je nezbytné zahrnout také nefinancni ukazate-
le, jako je naptiklad spokojenost zadkaznika, ke které podniku dopomohou kvalifikovani
a motivovani zaméstnanci a také efektivni interni procesy. Nastroj, jenz spolecnosti umoz-
ni zohlednit jak finan¢ni 1 nefinan¢ni ukazatele, je pravé koncept Balanced Scorecard, fadi-

ci se mezi komplexni a aktudlni metody hodnoceni vykonnosti.

Spole¢nost KLEMPOS - STRECHY, s.r.o. pasobi na trhu jiz 17 let. Po celou dobu své
existence piistupuje k méfeni vykonnosti s pomoci tradi¢nich finan¢nich ukazateld, jako je
zisk a vyse trzeb. V posledni dobé se vSak snazi rozsifovat svou pozici na trhu a ziskavat
dalsi zakazniky prostfednictvim investic do novych podnikatelskych zaméru, a tak orienta-
ce pouze na klasické ukazatele jiz neni dostacujici. Cilem diplomové prace je zpracovani
projektu implementace konceptu Balanced Scorecard v této spolecnosti, ktery mu dopo-

muze fidit a zvysit svou vykonnost a zaroven bude k dispozici systém strategického fizeni.

Nezbytnym prvotnim krokem k vypracovani prace je literarni reSerse, ktera objasni charak-
teristiku vykonnosti podniku a jeji méfeni s vyuzitim tradi¢nich i modernich ukazateld.
V casti vénované Balanced Scorecard je tento pfistup nejprve objasnén. Neméné dilezité
je 1 vymezeni jeho jednotlivych perspektiv véetn€¢ samotného procesu implementace a pro-

pojeni s praxi.

V Gvodu praktické ¢asti je Ctenaf nejprve seznamen s podnikem a jeho ¢innosti, doprova-
zenou analyzou vngjs$iho a vnitiniho prostfedi. V ramci zhodnoceni interniho prostiedi
podniku je kladen diraz na analyzu jeho finan¢niho zdravi. Nasleduje také vypocet eko-
nomické pfidané hodnoty. Zavére¢na Cast se jiz vénuje projektu implementace Balanced
Scorecard. Soucasti je i Casova a nakladova analyza v¢etné zhodnoceni pfinosu a rizik za-
vedeni tohoto pfistupu pro podnik. Cely proces tvorby projektu bude komplexné shrnut.

Spolecnosti budou také udélena doporuceni pro nésledné vyuzivani konceptu.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

V mnoha podnicich, stejné jako ve spole¢nosti KLEMPOS - STRECHY, s.r.o., je jeté
stale hodnocena vykonnost na zéklad¢ dat pfevzatych z finan¢niho ucetnictvi, jako napfti-
klad vyse vysledku hospodaieni, trzeb za prodané zbozi ¢i celkovych nakladd. V dobé sil-
ného konkuren¢niho boje, ktery si zada neustalé zlepSovani poskytovanych sluzeb, rozsi-
fovani sortimentu zbozi a vyhledavani dalSich moznosti, jak pfilakat nové zakazniky, hod-
noceni vykonnosti na bazi zakladnich finan¢nich ukazatelti nesta¢i. Hlavnim cilem diplo-
mové prace je navrh implementace konceptu Balanced Scorecard ve spolec¢nosti
KLEMPOS - STRECHY, s.r.0., ktery chapeme jako strategicky systém, jenz pomaha pod-

niku objasnit strategii a prevést ji do danych aktivit.

Ke splnéni hlavniho cile prace jsou nezbytné dil¢i cile. K nim se fadi literarni reSerse, ktera
teoreticky vymezuje podstatu vykonnosti, potiebnych analyz a konceptu Balanced Score-

card. Dalsim cilem je strategicka analyza podniku.

Pii zpracovani praktické ¢asti bude vyuzito empirickych metod. V ramci vyzkumu jde
o0 aplikaci jeho kvalitativni formy, a to konkrétn¢ nestandardizovaného rozhovoru s vede-
nim podniku a analyza dokumentl. Mezi ufedni zkoumané dokumenty patii ucetni zavérka
spolecnosti a konkuren¢niho podniku vcetné legislativnich predpist. Dale jsou vyuzita
virtudlni data (webové stranky) a archivni data (statistické informace). Nezbytnd PEST
analyza, ktera je soucasti strategické analyzy, se fadi mezi rozhodovaci metody. VyuZita
bude také Porterova analyza péti sil a financni analyza. Finan¢ni analyza mé za tkol prové-
fit finan¢ni zdravi podniku pomoci horizontalni, vertikalni analyzy a analyzy pomérovych
a rozdilovych ukazatelli. Mezi analytické metody patii SWOT analyza, kterd definuje silné

a slabé stranky podniku a mozné prilezitosti a hrozby.

V ramci navrhu implementace Balanced Scorecard je vymezena vize a strategie podniku,
jednotlivé strategické cile, méfitka, cilové hodnoty a strategické akce. Pro vyjadieni fetéz-
ce priCin a nasledku je ilustrovana strategicka mapa. Nezbytné je i znadzornéni Casového
pribéhu zavadéni navrhu. Vyzkum probihal od poloviny ledna do zac¢atku dubna 2016.

Cilova skupina je identifikovéana jako cely podnik.
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. TEORETICKA CAST
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1 VYKONNOST PODNIKU

Autorky Fibirova a Kantorova (2014, s. 157) konstatuji, ze soucasna situace na trhu, kterou
1ze identifikovat intenzivni konkurenci a rychle probihajicimi zménami, pfinasi stale nové
naroky na fizeni organizaci a s tim spojené pozadavky na informac¢ni zabezpeceni a podpo-
ru. Aby byla zajisténa efektivnost fizeni, je dulezité¢ zvolit vhodnd métitka vykonnosti
a adekvatné je vyuzit ve vztahu k jednotlivym urovnim firemniho fizeni, a dale ovliviiovat

chovani pracovnikli a manazeru s cilem naplnéni strategie.

1.1 Charakteristika vykonnosti

Wagner (2009, s. 17) definuje vykonnost jako charakteristiku, ktera popisuje prubéh, ja-
kym dany subjekt vykonava urcitou aktivitu, na zaklad¢ pribuznosti se zpiisobem vykonani

této ¢innosti. Dillezita je rovnéz schopnost srovnani dle stanovené skaly kritérii.

Pavelkova a Knapkova (2012, s. 13) tvrdi, Ze kazdy subjekt hodnoti svou vykonnost jinym
zpusobem. Napiiklad vlastnik podniku na zakladé navratnosti investice, zédkaznik podle
spokojenosti s vyrobkem, sluzbou ¢i cenou a vétitelé dle solventnosti podniku. Nezbytna je
1 ivaha o tom, Ze uspé$né mohou byt jen ty subjekty, které se pruzné ptizpisobuji novym

podminkam v podnikatelském prostiedi a které pravideln¢ vyhodnocuji svou vykonnost.

Na autorky navazuji Kubickové a Jindfichovské (2015, s. 2), které dodavaji, Ze uspesny
podnik musi vyrdbét vyrobky (nabizet sluZzby), které budou pfijatelné pro zdkazniky
s pomoci co nejefektivnéjsich fidicich metod. Cilem pro podnik je diky rdstu vykonnosti

zvySeni celkové hodnoty podniku.

Chytas, Glykas a Valiris (2010, s. 460) ve svém ¢lanku uvadéji, ze nastroje pro méteni
vykonnosti podniku se staly popularnimi jiz pted dvaceti lety. Podniky tyto nastroje piijaly
z nejruzngjSich divodi, pficemz jako hlavni ditvod autofi zmifiuji moZznost kontroly napfic
celou organizaci, kterou tradi¢ni ucetni systémy neumoznuji. Této problematice se bude

bliZze vénovat nasledujici kapitola.
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2 MERENI VYKONNOSTI PODNIKU

Knapkova Pavelkova, a Chodur (2011, s. 11) definuji méfeni vykonnosti jako soubor met-
rik, které jsou vyuzity ke kvantifikaci efektivnosti ¢i jako proces reportingu, ktery poskytu-

je zaméstnanciim zpétnou vazbu.

Sulék a Zahradni¢kova (2012, s. 6) hovoii o méfeni vykonnosti jako o schopnosti podniku
optimalné zhodnocovat vlozené prostiedky, kterymi rozumime investice. Nelze mluvit

pouze o financnich investicich, ale i o lidskych, organizacnich a informacnich.

Wagner (2009, s. 35 - 36) vsak pfistupuje k méfeni vykonnosti jako k ¢innosti, pii které
dojde k ptid€leni hodnoty. Déle uvadi nejriznéjsi divody, pro¢ je dilezité vykonnost me-
fit. Jde predevS§im o moznost srovnani, komunikaci charakteristik dané¢ho subjektu ¢i di-

kazni funkci.

Knapkova, Pavelkova a Chodur (2011, s. 16) ptidavaji ke zminénym divodim dalsi. Je to
zavedeni ovéfovani firemni strategie, ovliviilovani chovani pracovnikd v podniku a ma-
nagement vykonnosti. Autofi ddle pfipominaji, Ze mezi zékladni identifika¢ni prvky sys-
tému urcené¢ho k méteni vykonnosti patii orientace na dosahovani cilii, na které je uZite¢né
ur¢it méfitka vykonnosti, s jejichZ pomoci bude mozno analyzovat, zda bylo dosaZeno

uvedenych strategickych cila.

Kubickova a Jindtichovska (2015, s. 297) vysvétluji, Ze sestaveni ukazateld urcenych pro
méteni podnikové vykonnosti jsou odrazem vyvoje firemni praxe, poznéni a trendd. Potre-
by manazerl prosadily ukazatele s ohledem na schopnost porovnavani mezi podniky na-
vzajem. Na zakladé vyvoje pouzivanych ukazateli pro méfeni vykonnosti miZzeme identi-
fikovat etapy, které souvisi s pojetim pojmu vykonnost, ale i s dostupnosti riznych ukaza-

telt.

Nezbytné je rovnéz ur€it sté€zejni faktory ovlivitujici vykonnost podniku, kterymi jsou fi-
nanéni a nefinanc¢ni faktory (Knapkova Pavelkova, a Choduar 2011, s. 19). Autorky Kubic-
kova a Jindtichovska (2015, s. 297) tvrdi, ze méfeni a fizeni vykonnosti zalezi na vybéru

spravného kritéria a nastroje pro méfeni dosaZeni tohoto kritéria.

2.1 Klasické (acetni) ukazatele méreni vykonnosti

Mezi klasické ukazatele se fadi naptiklad rentabilita vlastniho kapitdlu, rentabilita celko-

vych aktiv, P/E, zisk na akcii a podobn¢. Tyto tradi¢ni pfistupy vychazi vétsinou z maxi-
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malizace podnikového zisku s pouzitim nékdy vzajemné se neslucujicich ukazatell (Pavel-

kova a Knapkova, 2012, s. 17).

Kubickova a Jindfichovska (2015, s. 298) doplnuji, ze klasické ukazatele byly vyuzivany
od poloviny 80. let 20. stoleti a ptidavaji Cisty zisk (EAT), zisk pfed uroky a zdanénim
(EBIT) a zisk pted uroky, zdanénim a odpisy (EBITDA). Knapkov4, Pavelkova a Chodur
(2011, s. 20) upozoriiuji, Ze je potiebné premyslet o podobé vyuzivaného zisku kvili srov-

navani v Case nebo s ostatnimi podniky, aby nedochazelo ke zkresleni.

2.1.1 Vyhody klasickych ukazateliit méreni vykonnosti

Autorka Ruckova (2011, s. 47, 68) zminuje u pomérovych ukazatelti jejich snadny vypo-
¢et. Tyto ukazatele totiz vychazeji z GCetnich vykazi, které jsou veiejné dostupné externim
uzivatelim.Vybrany pomérovy ukazatel spocitame jako pomér polozky z ucetniho vykazu
k jedné nebo vice polozkdm. Tyto ukazatele také umi odpoveédét na riizné skupiny otazek,
jako naptiklad zda podnik vyuziva sva aktiva efektivné, zda dosahuje pfiméfené marze
a jaka je navratnost investice pro vlastniky. Celkova likvidita a jeji velikost dokaze fici,
zda je podnik schopen platit své kratkodobé zavazky. Urokové kryti interpretuje, jak vyso-

keé je riziko, Ze spole¢nost v budoucnu nebude schopna vétiteliim splatit iroky.

2.1.2 Kritika klasickych ukazateli méieni vykonnosti

Wagner (2009, s. 150) uvadi, Ze méfitka, ktera jsou zaloZena na vysledku hospodateni, se
zam&fuji na vykonnost v ohrani¢eném c¢ase a zachycuji vykonnost, jez je Vv souladu

s urcitou ¢innosti, kterd probéhla v daném obdobi.

Autofi Knapkova, Pavelkova a Chodur (2011, s. 19, 21) k tomuto tvrzeni dodavaji, Ze
mnoho tradi¢nich ukazatel nebere v tivahu nefinanéni faktory a inflaci. Nedochazi rovnéz
ke srovnani vysledku hospodateni s ndklady obétované pftilezitosti. Nevyhodou je i to, Ze
je potieba je doplnit o informace, které se tykaji vyvoje likvidity, zadluZenosti ¢i vyuziti
aktiv. Hodnoceni vykonnosti prostfednictvim tradi¢nich ukazatelli tedy vychazi z provede-
né finanéni analyzy. Sulak a Zahradnickové (2011, s. 8) pfiddvaji nemoznost uréeni trzni

pozice na zékladé financnich vysledk.

2.2 Moderni ukazatele méreni vykonnosti

Knapkova, Pavelkova a Chodur (2011, s. 23) uvadi, ze kritika ucetnich ukazateli dala za

vznik novym, modernim pfistuptim k méteni podnikové vykonnosti. Tyto ukazatele po-
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stupné ve firemni praxi nachazeji své misto. Moderni pfistupy se snazi o propojeni podni-
kovych procesti a osob, které se téchto procest ucastni tak, aby doslo ke zvySeni hodnoty
vlozenych prosttedkil vlastniky. Do téchto ukazatelli je rovnéz zavedena kategorie tzv.
nadzisku — ekonomického zisku. Mimo bézné naklady se tedy berou v tivahu i naklady
obétované prilezitosti.

Kubickova a Jindfichovska (2015, s. 298) dodavaji, ze s rozvojem trzniho prostiedi je ori-

entace pouze na zisk vystfiddna za jiné ukazatele. Mezi tyto ukazatele patii ekonomicka

pfidana hodnota (EVA), trzni pfidand hodnota (MVA) nebo CFROIL.

Moderni ukazatel by mél dle Pavelkové a Knapkové (2012, s. 43) umoznit vyuzivani co
nejvice informaci, které poskytuje ucetnictvi, dale poskytnout ocenéni a hodnoceni vykon-

nosti podniku a mél by rovnéz podporovat hodnotové tizeni.
Nejznaméjsi moderni pristupy k méreni vykonnosti

Nasledujici podkapitola obsahuje stru¢ny vycet a charakteristiku nejznaméjsich modernich
ukazatel méfeni vykonnosti podniku. Jedna se o nejprve o ukazatele zalozené na penéz-
nich tocich - DCF, CROGA, CF ROI. Déle budou uvedeny koncepty MVA, Excess Re-

turn,Total Shareholder Return a Ekonomické ptidand hodnota.

2.2.1 Diskontované cash flow (DCF)

Dftive, nez bude uvedena charakteristika tohoto pfistupu, je potieba definovat ¢istou sou-
¢asnou hodnotu (NPV), ktera je zakladem pro vypocet diskontovaného cash flow. Neu-
maierova a Neumaier (2002, s, 33) tvrdi, Ze firma je pro jeho vlastnika dostate¢né vykon-
na, pokud je NPV > 0. Cistou sou¢asnou hodnotu zjistime jako rozdil hodnoty podniku pro
vlastnika (PV) a vySe investice (I).

Diskontované cash flow dle Pavelkové a Kndpkové (2012, a. 44) respektuje s pomoci na-
kladii na kapital cas i mozné riziko. Pro jeho vypocet plati:

CF,
NPV = Z?:l (1+it)t - K (1)

kde:
NPV = ¢ista soucasna hodnota
CF¢ =penézni toky z investi¢niho projektu v jednotlivych letech Zivota investice

K = kapitalovy vydaj, ktery se vaze k investici
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n = doba Zivotnosti dané investice

I = diskontni mira, ktera vyjadiuje pozadovanou vynosnost investice (Pavelkova a Knap-

kova, 2012, s. 44)

Diskontované cash flow se také vyuziva pfi ocenovani podniku v ramcei vynosovych metod

(Matik, 2011b, s. 17).

2.2.2 Cash flow rentabilita hrubych aktiv (CROGA)

Tento ukazatel dle autora Marini¢e (2008, s. 44 - 46) nevyuziva zisk, ale penézni toky.
Jedna se o pomé&rovy ukazatel, jehoz variantou je metoda CROIGA - vynosnost penézniho

toku, ktera je méfena k hrubym aktiviim, ktera jsou upravena o inflacni zménu.

2.2.3 Cash flow investovaného kapitalu (CF ROI)

Toto méftitko bylo dle Wagnera (2009, s. 203) navrzeno spolecnosti HOLT Value Associa-
tes a vyjadfuje vnitini vynosovou miru za podnik, ktery chédpeme jako soubor investic.
Ptinosem je Cista hodnota neodpisovanych aktiv k datu, kdy je investice likvidovana,

a penézni toky z provozni ¢innosti.

Marini¢ (2008, s. 46) doplituje, Ze jde o ukazatel, ktery je vychazi z vnitiniho vynosového
procenta investice. Lze jej také interpretovat jako spread, kde ma podobny tvar jako eko-
nomickd pfidand hodnota. Manzelé Matikovi (2005, s. 110) déle tvrdi, Ze jde o komplexni
model, jenz hledd odpovéd’ na otazku jaké je hodnota akcie a proc. Je také ukazatelem vy-

nosnosti pro celou organizaci.

2.2.4 Hodnota piidana trhem (MVA)

Autorem konceptu Market Value Added je spole¢nost Stern Steward Management Services
Inc.. Lze jej charakterizovat jako rozdil mezi soucasnou trzni hodnotou podniku a hodno-
tou pfidanou vlastniky. Tato metoda bere v potaz finan¢ni strukturu véetné nakladi s ni
spojenych. Jinymi slovy lze MVA interpretovat jako metodu méfici bohatstvi akcionait

- vlastnikd. (Kubic¢kova a Jindfichovska, 2015, s. 311 - 312)

Maiik (2011a, s. 73) dodéava, ze hodnota ptidana trhem je souctem soucasné hodnoty bu-

doucich EVA (Ekonomicka ptidana hodnota).
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2.2.5 Excess Return

Tato metoda stejné jako ptfedchozi MV A vychézi z trzni hodnoty. Zjistime jej z nasleduji-

ciho vztahu:
ER = skutecnd hodnota bohatstvi v obdobi n - oc¢ekavana hodnota bohatstvi v obdobi n (2)

Skute¢nou hodnotu bohatstvi chapeme jako budouci hodnotu vyplacenych dividend a trzni
ceny podilu ve firmé na konci daného obdobi. O¢ekavanou hodnotu Ize vyjadrit jako hod-
notu investovaného kapitalu ke konci obdobi, ktera by méla byt dosazena pii pozadované

vynosnosti investorem. (Pavelkova a Knapkova, 2012, s. 48 - 49)

2.2.6 Total Shareholder Return (TSR)

Ukazatel TSR dle autorek Pavelkové a Knapkové (2012, s. 50) méfi ptimo zmény v bohat-
stvi vlastnikii podniku v ur¢itém obdobi. TSR je funkci vyplacenych dividend a zvySeni ¢i
sniZzeni ceny akcie ke konci obdobi ve srovnéani se zacatkem obdobi a odpovidé vnitinimu

vynosovému procentu.

Autofi Burgman a Clieaf (2012), uvadéji ve svém ¢lanku tzv. Relative Shareholder Return
(RTSR), ktery byl predstaven jako nastroj pro oddéleni podminek na jednotlivych trzich.
Tento ukazatel je v soucasnosti bézné vyuzivan a pozadovan Komisi pro cenné papiry

USA (SEC).

2.2.7 Ekonomicka pridana hodnota (EVA)

Vochozka (2011, s. 120) uvadi, ze toto pojeti bylo objasnéno v roce 1990 spolecnosti Stern
Stewart spole¢né s vazbou na Market Value Added. Podle EVA je cilem podniku maxima-
lizace ekonomického zisku, ktery je rozdilem mezi vynosy a ekonomickymi naklady (tvo-

feny oportunitnimi a ucetnimi naklady).

Sedlacek (2011, s. 115) uvadi, ze ekonomicky zisk je takovy, ktery podniku zlstava po
zaplaceni sluZeb, ciziho a vlastniho kapitalu. Autorka Rickova (2015, s. 49) dale konstatu-
je, Ze investice prinese hodnotu pouze tehdy, pokud jeji ocekdvanad vynosnost bude vyssi
nez néklady na kapitdl. Kubickova a Jindfichovska (2015, s. 303) dodavaji, ze EVA je

ukazatel absolutni a je ovliviiovan velikosti dané¢ho subjektu.

Pavelkova a Knapkova (2012, s. 56) poznamenavaji, ze pro vypocet ekonomické piidané

hodnoty je dalezité upravit vstupni data, aby odpovidala ekonomické realité.
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Ukazatel vypocitame nasledujicimi zpiisoby:

EVA= NOPAT - WACC *C (3)
kde:
NOPAT = Cisty provozni zisk
WACC = vazené primérné naklady na kapital
C = investovany kapital v podniku
Druhou moznosti je nasledujici vztah:

EVA = (ROE - re) * VK (4)

kde re pfedstavuji naklady na vlastni kapital (Sedlacek, 2011, s. 115).

Matik (2011a, s. 73) objasiiuje, ze pro veli¢iny NOPAT a NOA se vyuziva v ¢eském pro-

sttedi pojem operacni. Je to z divodu odliSeni od podobnych pojmi z ¢eského ucetnictvi.

Mezi hlavni vyhody tohoto konceptu fadi Sedlacek (2011, s. 116) poskytnuti realnéjSich

informaci o vykonnosti a také motivace k u€inéni rozhodnuti k rastu trzni hodnoty.

Nevyhody ekonomické ptidané hodnoty spocivaji v tom, Ze tento ukazatel nepracuje s trz-
nimi hodnotami aktiv (Sedlacek, 2011, s. 116). Autorky Knapkova a Pavelkova (2012,
s. 79) tvrdi, Ze EVA neni upravena o inflaci. Problémem je také vypocet nakladii na vlastni

kapital.
2.3 Vyhody modernich ukazatelii méreni vykonnosti

Mezi vyhody modernich pfistupti k méfeni vykonnosti se fadi:

— Uvaha o nakladech na kapital,
— realnost,

— Vv ptipad¢ ukazatele ekonomické pridané hodnoty pyramidovy rozklad (Knapkova,

Pavelkova a Chodur 2011, s. 25).

Kubickova a Jindfichovska (2015, s. 299) dodévaji, Ze mezi dalsi vyhody patii zohlednéni

Casu a ukazatele jiz nejsou orientovany na minulost.
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2.4 Kiritické zhodnoceni modernich ukazateliit méreni vykonnosti

Mezi hlavni nedostatky téchto ukazateli patii dle autorek Kubickové a Jindfichovské
(2015, s. 305) moznost jejich vypocétu v ptipadé Market Value Added pouze pro podniky,
které jsou obchodovany na vetejnych trzich. Naproti tomu napiiklad CFROI nebere v po-

taz naklady na akcie ani nédklady na dluhy.

Kislingerova (2011, s. 184) dodava, ze financni ukazatele jsou spojeny s kratkodobymi cili
a nedotykaji se strategickych oblasti, tudiz nejsou vhodné pro predikce budouciho vyvoje
a vytvareni strategie. Dalsi jejich nevyhodou je nespolehlivost a moznost manipulace ma-

nagementem. Tyto ukazatele také neposkytuji pohled na pficiny neptiznivych jevi.

2.5 Soucasné koncepty méreni vykonnosti podniku

Historie méfeni vykonnosti podniku dle Pavelkové, Knapkové a Chodura (2011, s. 53) se
zamétuje na pojimani vykonnosti od méfeni ziskovych marzi k méfeni ziskovosti az po
moderni koncepty, které jsou zaloZeny na fizeni hodnoty a komplexnim fizeni vykonnosti.
Zminéné fizeni vykonnosti v sobé obsahuje jak financ¢ni, tak i nefinan¢ni ukazatele. Mezi
tyto koncepty se fadi Balanced Scorecard (BSC), EFQM Model Excellence, jiz zminéna
ekonomickd pfidana hodnota a benchmarking. Moznosti je i propojeni vySe jmenovanych

pfistupi. Propojovat lze napiiklad BSC a EVA ¢i BSC a EFQM Model Excellence.

2.5.1 EFQM Model Excellence

Marini¢ (2008, s. 133) poukazuje na to, Ze tento model byl vypracovan Evropskou nadaci
pro management kvality. EFQM je navazéan na systém ISO 9000, ktery je zaméfen na tize-
ni procest a jejich zlepSovani. Model je zaloZen na celkem jednadtyficeti kritériich, pfi-
¢emz rozliSujeme devét hlavnich a dvaatficet vedlejSich. Tyto kritéria hodnoti podnik
komplexn¢ a jsou zamétena na lidské zdroje, fizeni, organizaci, tak aby byla splnéna oce-
kavani vlastnikli, zamé&stnanct, zédkazniki, véfiteld a celé spolecnosti, ktera je zastoupena

statem.

2.5.2 Balanced Scorecard (BSC)

Této metod¢ bude vénovana samostatna kapitola, kde bude podrobné&ji charakterizovan,

proto je zde uveden pouze strucny popis.

Wagner (2009, s. 230) ve své publikaci uvadi, Ze tento koncept byl vytvofen zacatkem

90. let minulého stoleti americkym profesorem Robertem S. Kaplanem ve spolupréci
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s Davidem P. Nortonem. BSC je jeden z nejznaméjSich a nejpropracovangjSich metod
v oblasti vykonnosti, ktery se orientuje jednak na méteni vykonnosti a jednak na jeji prosa-
zeni do systému fizeni vykonnosti. Parametry podnikové vykonnosti se d€li na Ctyii za-

kladni skupiny - perspektivy:

Finan¢ni,

zakaznicka,

internich procesu,

uceni se a rustu.

Kislingerova (2008, s. 121) dale uvadi, ze cilem této metody je vyvazenost mezi dlouho-
dobymi a kratkodobymi cili, finanénimi a nefinan¢nimi ukazateli a zpozdénymi a hybnymi
silami. Ukazatele obsazené v Balanced Scorecard jsou zaméfeny na budoucnost. Jsou rov-

néz navzajem provazané a jde o ukazatele vytvorené podnikem.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 22

3 STRATEGICKA ANALYZA

Autofi Sedlackova a Buchta (2006, s. 8) tvrdi, ze zéklad pro formovani firemni strategie,
ktera vede k dosazeni konkurenc¢ni vyhody, spociva v nalezeni urcitych spojitosti mezi
podnikem a jeho prostfedim. Ukolem strategie je piipravit organizaci na vSechny mozné
situace, které by mohly v budoucnu nastat s vysokou pravdépodobnosti. Tato analyza ma
v sob¢ obsazeny techniky, které jsou vyuzivany pro poznani vztahti mezi podnikem a jeho

okolim. Strategicka analyza se sklada ze dvou fazi:

— Analyza makrookoli a mikrookoli,
— analyza internich zdrojl a schopnosti, do které fadime vyznam zdroji a jejich iden-

tifikaci, a dale schopnosti podniku.

Mezi pozadavky na strategickou analyzu tadi autoii Papula a Papulova (2015, s. 136)
zkoumani vzajemnych interakci. Izolované zkoumani by vedlo ke zjednodusovani a zkres-

leni.

3.1 Analyza makrookoli

Cimbalnikova (2012, s. 34) uvadi, Ze vlivy makrookoli jsou nepiimé, ovlivitujici oblast, ve
které dany subjekt podnika. Radime sem pouzivané technologie, trh prace, demograficky
vyvoj, legislativu a makroekonomické faktory. Jednou z nejpouzivanéj$ich metod pro ana-
lyzu makroprosttedi je PEST analyza, v nékterych zdrojich rovnéz oznacovana jako STEP

nebo SLEPT.

3.1.1 PEST analyza

PEST analyza je vyuZzivana pro posouzeni vyvoje vnéjSiho prostfedi. Na zéklad€ pocatec-
nich pismen jsou zkoumdany politicko — pravni faktory, ekonomicke, socialné-kulturni
a technologické. Technologické faktory maji moznost ovlivnit Cinnosti spolecnosti (Jaku-

bikova, 2013, s. 100).
Politicko — pravni faktory

Jakubikova (2013, s. 100) fadi mezi tyto faktory aktivity zdjmovych sdruzeni, stabilitu
vlady, clenstvi zemé v riznych organizacich. Dale sem lze pfifadit platnou legislativu
a socidlni politiku statu. Autor Kotler (2007, s. 154) pfidava rovnéz legislativni opatfeni,

kterd mohou omezovat podnikédni. Dlraz je kladen na odpovédnost a etické chovani.
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Ekonomické faktory

Tyto faktory se zabyvaji predevsim vyvojem hrubého doméciho produktu, fazi hospodar-
ského cyklu, platebni bilanci, inflaci, urokovymi sazbami, ménovymi kurzy, nezaméstna-

nosti ¢i kupni silou (Jakubikova, 2013, s. 100).
Socialné — kulturni faktory

Karlicek (2013, s. 64-65) tvrdi, ze poptavka spotiebitelli nebyva urcena na zakladé legisla-
tivy nebo ekonomickym vyvojem. Vliv na poptavku maji sociadlné¢ — kulturni faktory,
do kterych se tadi podle autora demograficky vyvoj a velikost rodin, kterd se neustale mé-
ni.

Autorka Jakubikova (2013, s. 100) dodava, ze socidlné-kulturni faktory jsou spojeny
s nakupnim chovéanim spotiebitele a patii do nich zejména kulturni hodnoty, spotiebni

zvyky, zivotni uroven obyvatelstva, ekonomické zazemi a uspotadani spolecnosti.
Technologické faktory

Tyto faktory dle Jakubikové (2013, s. 100) zastupuji trendy v oblasti vyzkumu a vyvoje
a dale napfiklad informacni, komunikacni nebo dopravni zmény. Tyto faktory jsou tvir-

cem urcitého pokroku, ktery umoziuje podniku byt vice konkurenceschopnym.

3.1.2 Faktory globalizace

V pocatecni fazi podnik spise ptisobi na domécim trhu, ktery se miize postupem cCasu stat
nedostateCnym. K analyze trenda globalizace, které predchazi vybéru vhodné strategie, se
vyuziva model 4C, ktery se sklada z: customers, country, costs a competitors. (Sedlackova
a Buchta, 2006, s. 24 - 25)

3.2 Analyza mikrookoli

Tato analyza se dle Tylla (2014, s. 19) dotyka stavu daného odvétvi. Dillezité je stanovit,
jak se odvétvi pohybuje v zavislosti na stavu ekonomiky. Papula a Papulova (2015, s. 144 -
145) dodavaji, ze je vhodnéjsi spoléhat se na vlastni sily, dovednosti a silné stranky, nez

spoléhat na nejisté vnéjsi prostredi.

Sedlackova (2006, s. 30 - 64) zahrnuje do mikrookoli nejprve vymezeni relevantniho trhu

a jeho charakteristiky, déale strukturu odvétvi, tvorbu scénarit a Portertiv model péti sil.
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Nezbytna je také analyza konkurence. Papulovi (2015, s. 145) navic pfidavaji finan¢ni ana-

lyzu.

3.2.1 Tvorba scénara

Cibalnikova (2012, s. 36) uvadi, Ze se jedna o metodu, pii jejimz zpracovani se snazime
predvidat budouci vyvoj a také situaci, ve které se podnik bude nachazet s cilem vypraco-
vani n€kolika moznych scénaiti a potiebnych reakci. Tento pfistup je zaloZen na extrapola-

ci trendu.

3.2.2 Porterav model péti sil

Portertiv model péti sil je metoda, kterd je Casto vyuzivana pro analyzu oborového okoli
spole¢nosti (Ketkovsky, 2006, s. 53). Kantorova (2014, s. 31) dodava, zZe jde o analyzu,
ktera ukazuje na skutecnost, kdy podniku nekonkuruje jen subjekt, ktery vyrabi stejny vy-

robek (sluzbu).

Kantorova (2014, s. 31) uvadi, ze tento model analyzuje chovani trznich stran, které maji
vliv na rentabilitu podniku. Vychdzime ze skutecnosti, ze pokud roste konkurence, podnik

se diky tomu stdva mén¢ ziskovy a naopak.

Portertiv model péti sil bere v tivahu to, Ze pozice podniku, ktery piisobi na daném trhu, je

urcovana diky plisobeni péti vlivi. Jsou to:

— Sila stavajicich konkurentd,

— riziko vstupu nové konkurence,
— hrozba substitutt,

— vyjednavaci sila odbérateld,

— vyjednavaci sila dodavatelii (Ketkovsky, 2006, s. 53).
Sila stavajicich konkurentu

Dle Ketkovského (2006, s. 55) jde o konkurencni rivalitu, pokud jsou vysoké bariéry od-
chodu z odvétvi, vyrobky jsou malo diferencované, v odvétvi najdeme mnoho konkurentti
a navic se jednd o v budoucnu lukrativni trh. Kantorova (2014, s. 32) dodava, ze dalSimi

faktory jsou zména trhu. Pokud dojde k jeho rozsifeni, konkurenc¢ni tlak se zmirni.
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Riziko vstupu nové konkurence

Mezi bariéry vstupu se fadi zkuSenosti, rizné legislativni omezeni a zna¢né finan¢ni inves-
tice (Kantorova, 2014, s. 32). Ke snizovani pravdépodobnosti vstupu novych konkurent
dochazi tehdy, pokud jsou v odvétvi vysoké fixni naklady, existence ptirozeného monopo-
lu, silnd pravni regulace nebo cenova agrese ostatnich podnikli po vstupu nového konku-

renta (Ketkovsky, 2006, s. 55).
Hrozba substituti

Kantorova (2014, s. 32) upozoriiuje, Ze tato hrozba vznikd, pokud je zde pravdépodobnost
uspokojeni potieby zakaznika v jiném odvétvi. Roli také hraje flexibilita spotiebitelil
a moznost jejich investice do substitutu. Rivalita se zvySuje, pokud se pomér kvality a ceny

u danych substitutl zlepSuje.
Vyjednavaci sila odbérateli

Ketkovsky (2006, s. 54) uvadi, ze odbératel ma vici dodavateli velkou vyjednavaci silu,
pokud je poptavka zakaznika velka a jde o vyznamného klienta. Dal§imi diivody jsou pre-
devsim snadny ptechod ke konkurenci, vysoka citlivost zdkaznikidi na zmény cen nebo do-
statek trznich informaci. Kantorova (2014, s. 32) dopliluje, Ze zalezi na koncentraci zékaz-

nikd a jejich schopnosti dojednéavat spolecné podminky kontraktu.

Vyjednavaci sila dodavateli

Tato vyjednavaci sila maze byt vysokd, pokud jde o vyznamného dodavatele — naptiklad
podnik s dlouholetou tradici na trhu a dobrym jménem. Dale je vyjednavaci sila dodavatele
vysokd, pokud zdkaznik nema k dispozici idaje o cené, nabidce a poptavce a neni citlivy

na zmény cen (Kefkovsky, 2006, s. 54).

3.2.3 Finan¢ni analyza

Kubickova a Jindfichovska (2015, s. 4) definuji finan¢ni analyzu jako urcity néstroj pro
hodnoceni procest, které¢ probihaji v podniku pro ucely fizeni a rozhodovani. Marinic¢
(2014, s. 77) dopliuje, ze tkolem této analyzy je zhodnotit finanéni poméry podniku
a urcit ptipadné odchylky od pozadovanych hodnot a dale vyhodnocovat pfi¢iny vzniku

téchto odchylek vcetné definovani potfebnych opatieni.
Mezi zékladni néstroje finan¢ni analyzy patfi:

— Analyza extenzivnich ukazateli, kam fadime horizontélni a vertikalni analyzu,
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— analyza ¢istého pracovniho kapitalu,

— analyza pom¢rovych ukazatelti (Marinic, 2014, s. 78).

Horizontalni a vertikalni analyza

Dle Sedlacka (2011, s. 13) horizontalni analyza vychézi z dat, ktera ziskame z Gcetnich
vykazl, popiipadé z vyro¢ni zpravy. Sleduji se jak absolutni hodnoty za urcité obdobi, tak
1 relativni zmény. Kubickova a Jindfichovska (2015, s. 83) dodavaji, ze horizontalni analy-
za predklada informace o vyvoji majetkové a financni kondice spolecnosti a jeji postupy
vychazeji z popisné statistiky. Horizontalni se nazyva proto, Ze srovnavame ukazatel
v ramci jednoho fadku ucetniho vykazu. Autorka Ruckova (2015, s. 43) tvrdi, Ze je potieba

tvofit dostateéné dlouhé Casové fady. Analytik by mél uvazovat v §ir§im kontextu.

Vertikalni neboli strukturdlni analyza zkouma slozeni danych veli¢in — aktiv, pasiv, nakla-
da, vynosi, atd. (Kubickové a Jindfichovska, 2014, s. 83). Sedlacek (2011, s. 17) tvrdi, ze
z majetkové a finanéni struktury je jasné slozeni prostiedki, které jsou potiebné pro aktivi-
ty spolecnosti a z jakych zdrojii byly financovany. Pii procentudlnim vyjadieni polozek

postupujeme ve sloupcich odshora dola.
Vzorce jednotlivych nize charakterizovanych ukazateld jsou uvedeny v ptiloze P XIII.
Cisty pracovni kapital

Pavelkova a Knapkova (2012, s. 27) tadi Cisty pracovni kapital mezi rozdilové ukazatele.
Tento ukazatel se pouZiva pro analyzu a fizeni finan¢ni kondice podniku. Sedlacek (2011,
s. 35) dopliuje, ze Cisty pracovni kapital je nejcastéji pocitanym ukazatelem a zjistime jej
jako rozdil mezi obéZnym majetkem a kratkodobymi dluhy. Tento rozdil ma vliv na sol-
ventnost subjektu. Prebytek kratkodobého majetku nad kratkodobymi dluhy pro uzivatele

znamena, ze je podnik likvidni. Tento ukazatel je rovnéz nazyvan jako financni ,,polStai .
Ukazatele rentability

Pomoci téchto ukazatel méfime miru zhodnoceni vloZeného kapitdlu do podniku, popfii-
padé miru ztraty (Marini¢, 2014, s. 78). Sedlacek (2011, s. 56) dale uvadi, ze pométujeme
dosazeny zisk s vysi zdroju, které byly vyuzity k vyprodukovani zisku. Mezi ukazatele
rentability fadime naptiklad rentabilitu celkovych aktiv (ROA), rentabilitu vlastniho kapi-
talu (ROE) ¢i1 rentabilitu trzeb (ROS).
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Ukazatele zadluZenosti

Autorky Pavelkova a Knapkova (2012, s. 28) definuji ukazatele zadluzenosti jako urcité
indikatory rizika, které subjekt podstupuje pii své struktuie vlastnich a cizich zdroji. Ana-
lyza zadluZenosti rovnéz identifikuje, z jakych zdrojii podnik financuje sva aktiva. Racko-
va (2015, s. 64) upozornuje, ze pouziti pouze vlastniho kapitalu k financovani s sebou nese
snizeni rentability vlozeného kapitalu. Pfi financovani pouze cizimi zdroji dochézi k obti-
zim pfi jejich ziskavani. Jak jiz bylo uvedeno, se zadluzenosti je spojeno urcité riziko. Toto

vvvvv

niku.

Urokové kryti, celkova zadluzenost, mira zadluZenosti a kryti dlouhodobého majetku patii

mezi ukazatele zadluZenosti (Pavelkova a Knapkova 2012, s. 28 - 30).
Ukazatele likvidity

Sedlacek (2011, s. 66) uvadi, ze tyto ukazatele vyjadiuji schopnost subjektu uhradit své
zavazky a je to rovnéz souhrn likvidnich prostfedkd, které jsou podniku k dispozici. Ku-
bickova a Jindfichovska (2015, s. 132 — 135) dodavaji, Ze do ukazateldi likvidity naleZi
ukazatel bézné likvidity (doporucend hodnota 1,5 — 2,5), pohotové likvidity (doporucena

hodnota 1 — 1,5) a penézni likvidity (doporuceni 0,2 — 0,5).

Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity udavaji schopnost podniku vyuZzivat vloZzené prostiedky a rovnéz vaza-
nost slozek kapitalu v jednotlivych slozkéch aktiv a pasiv (Rickova, 2015, s. 67). Pavelko-
va a Knépkova (2012, s. 33) dodavaji, ze diky témto ukazatelim je mozné zjistit, jestli je
hodnota poloZek aktiv v poméru k aktivitam podniku relevantni. Nezbytné je také uvést, ze
obrat majetku ma vliv na rentabilitu podnikéani. RozliSujeme obrat aktiv, zasob, pohledavek

a zavazku a jejich dobu obratu.
Bankrotni modely

Mezi tzv. bankrotni modely fadime Altmanovo Z-skore a Indexy IN. Pro potteby této pra-

ce bude popsano Altmanovo Z-skére a Index INOS.
— Z-skore

Sedlacek (2011, s. 110) tvrdi, Ze Z-skore objasiiuje finan¢ni situaci podniku a je spiSe do-

pliiujicim ukazatelem finan¢ni analyzy. Pokud bude vysledna hodnota Z-skoére vétsi jak
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2,99, mluvime o uspokojivé financni situaci. V rozmezi 1,81 — 2,99 se podnik nachazi
v Sedé zon€. Pod hodnotou 1,81 se nachdzi spolecnosti s velkymi finanénimi problémy.
Kubickova a Jindfichovska (2015, s. 221) dodavaji, ze tento model byl vytvafen
Vv podminkach americké ekonomiky, coz muze zplsobit nepiesnosti, jelikoz podminky

v Ceské republice jsou odlisné.
— Index INO5

Kubickova a Jindfichovska (2015, s. 233 - 234) uvadi, ze Index INOS5 je pro analyzovani
¢eskych spole¢nosti nejvhodnéjsi. Pokud hodnota tohoto indexu dosahne alespon 1,6, pod-
niky s 92% pravdépodobnosti nezkrachuji. Jestlize se podnik nachazi v intervalu 0,9 — 1,6,
podniky maji asi 50% pravdépodobnost bankrotu. Pod hodnotou 0,9 je pravdépodobnost
97 %, ze podnik zkrachuje.

3.3 Vnitini zdroje podniku

Tyll (2014, s. 31 - 41) tvrdi, Ze schopnost organizace dlouhodobé pisobit na trhu zavisi na
internich zdrojich a na dovednosti reagovat na externi faktory. Vhodné vybrana strategie
tak umoznuje podniku ziskat konkuren¢ni vyhodu. Za nejdilezitési interni faktory pova-
Zujeme schopnosti a zdroje. Do této analyzy patii napiiklad analyza VRIO, Hodnotovy
systém, SPACE analyza a SWOT analyza. SWOT analyza bude pouZita v praktické ¢asti,

proto je vhodné ji blize pfedstavit.

3.3.1 SWOT analyza

Tomek a Vavrova (2011, s. 83) definuji tuto analyzu jako vyjadieni informaci, které byly
ziskany trznim vyzkumem. Vysledky SWOT analyzy z externi oblasti piedstavuji situacni
analyzu. Interni oblast se zaméiuje na hodnoceni silnych a slabych stranek. Lesdkova

(2014, s. 41) doplnuje, ze analyza je sestavovana pouze pro jedno odvétvi.

SWOT analyza se sklada ze silnych stranek (strenghts), slabych stranek (weaknesses), pti-
lezitosti (opportunities) a hrozeb (threats) (Lesakova, 2014, s. 41). Karlicek (2011, s. 235)
Lesékovou doplituje o poznatek, Ze silné a slabé stranky jsou faktory, které¢ subjekt mtze
ptimo ovlivnit. Na druhou stranu pfilezitosti a hrozby jsou externi skutec¢nosti, které pod-
nik nema zcela pod kontrolou. Autor dale dodava, Ze manazeti chybuji naptiklad, pokud se
rozhodnou zatadit mezi neovlivnitelné faktory nékteré marketingové strategie. Nezbytnosti

je, aby silné i slabé stranky byly uvedeny ve vztahu ke konkurenci.
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4 BALANCED SCORECARD

Ptedposledni kapitola teoretické Casti se detailnéji zabyva konceptem Balanced Scorecard.
Nejdiive bude obecné charakterizovan. Nasledovat bude vycet a popis jeho zakladnich
perspektiv. Nezbytny je 1 proces implementace vcetné vymezeni jeho pfinost a omezeni

pro podnik. Zavérecna podkapitola se zaméfuje na praktické vyuziti tohoto konceptu.

4.1 Historie a charakteristika konceptu

Rizni odbornici i akademicti pracovnici dlouhd 1éta kritizovali vyuzivani pouze tradi¢nich
meftitek vykonnosti, jako je zisk ¢i navratnost investice. Tato métitka povazovali za nedo-
stateCna pro rozhodovani v dnesnim podnikatelském prostedi. Diky rostouci mezinarodni
konkurenci a vzestupu fizeni kvality doslo k rozSifovani dirazu na nefinan¢ni méfitka,

ktera se zacala objevovat i v odborné literatutre. (Malina, 2013, s. 901)

Za autory tohoto konceptu povazujeme Roberta S. Kaplana a jeho kolegu Davida P. Nor-
tona. BSC m¢él reagovat na kritiku finanéniho zaméfeni amerického fizeni (Horvéth,
2002, s. 8). Niven (2006, s. 4) dale dopliuje, ze tento koncept vznikl na zacatku 90. let
z vyzkumné studie a od této doby se stal zlomovym nastrojem pro tisice podnikti po celém
svete. Autor déle tvrdi, ze Balanced Scorecard dopoméha organizacim k piekonani dvou

klicovych témat. Jde o implementaci urcité strategie a méteni vykonnosti

Keyes (2011, s. 19) reaguje na vznik konceptu BSC jako na fenomén, kdy vétSina podnik
vyuzivd méfitka, kterd méfi uroven jejich produktivity — naptiklad pocet provedenych
transakci. Nicméné tato méfitka neefektivné hodnoti propojenost mezi firemni strategii,

podnikem a projekty.

Ucen (2008, s. 31,33) povazuje Balanced Scorecard za zpusob, jak prevadét misi a vizi
do cilti a metrik takovym zplisobem, aby celistv€, na bazi principu pfi¢ina — dusledek, po-
kryvaly dané oblasti podniku. Tento koncept je dle autora nastrojem pro vyjadieni podni-
kovych cili véetné zpetnych vazeb. Marini¢ (2014, s. 120) dodava, ze BSC je systémem,
ktery je vyuzitelny na vSech organizacnich stupnich daného subjektu tak, aby byla maxi-
malizovana tvorba hodnoty podniku. Dle Nivena (2006, s. 12) je Balanced Scorecard sys-

tém, ktery lze popsat jako peclivé vybrana méftitka odvozena z podnikové strategie.

Definice od autorek Pavelkové a Knapkové (2012, s. 200) tika, ze tento koncept je tieba
chépat jako strategicky systém fizeni podniku, ktery mu napomaha konkretizovat strategie,

které vedou ke splnéni cila a tyto strategie ndsledné transformovat do danych aktivit.
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Kaplan a Norton (2007, s. 19) tvrdi, Ze BSC zachovava klasicka finan¢ni meéftitka, ta ale
vychézeji z minulych financnich transakcei, které jiz v dnesni dob€ nepostacuji. Finan¢ni
méfitka nejsou vhodna pro urceni strategie, aby mohla investovanim do procesu, technolo-
gii, zdkaznikl, dodavatell a inovaci vytvotit hodnotu. Tento koncept piidava k finanénim
metitkiim minulé vykonnosti métitka nova, doplnéna o hybné sily budouci vykonnosti.
Mgéfitka a cile vychazeji z podnikové vize a strategie. Sulak a Zahradnikova (2012, s. 10)
upozornuji, ze podnik musi mit svou vlastni vizi-cile-strategii. Horvath (2002, s. 9) dale

dopliiuje, ze strategické cile se stavaji rozhodujicimi o celkovém uspéchu podniku.

Horvath (2002, s. 9) kromé& toho dodava, ze K planovani a sledovani zminénych strategic-
kych cilt je podstatné pfifazeni financ¢nich a nefinan¢nich méfitek a cilové hodnoty méfi-
tek. Aby bylo dosazeno vyty€enych cilt, je k nim tieba pfifadit strategické akce. Tyto akce
maji uréeny termin, rozpocet a zodpovédnou osobu. Autofi Kaplan a Norton (2007, s. 21)
tvrdi, ze finan¢ni a nefinanéni métitka musi byt soucasti informacéniho systému, ktery bude
pro pracovniky dostupny. Je totiz dilezité, aby si zaméstnanci byli védomi disledkd svych

rozhodnuti.

4.2 Perspektivy Balanced Scorecard

Horvath (2002, s. 23) tvrdi, ze tkolem perspektiv je definice modelu, ktery zaruci, Ze bu-
dou dokonale promysleny vSechny podstatné aspekty aktivity podniku vyvazené a dodava,
ze lze pouzit 1 pét perspektiv. Autofi Kaplan a Norton (2007, s. 33) dale doplnuji, Ze per-
spektivy ddvaji moznost stanoveni rovnovahy mezi cili podniku — kratkodobymi i dlouho-
dobymi, mezi vystupy a hybnymi silami tdchto vystupil. Fibirova a Soljakova (2005, s. 45)
dodavaji, ze v piipadé perspektiv konceptu jde o pohled z riznych Ghli na jednu stejnou

oblast, pfesnéji na ¢innost podniku, jeho strategii a fizeni.

Dale Kaplan a Norton (2006, s. 6) uvadéji, Ze rdmec urcenych perspektiv popisuje, jak or-
ganizace tvofi hodnotu pro vlastniky na zakladé vztahu s klienty, které jsou zaroven pod-
porovany dokonalou urovni vnitfnich procest. Procesy jsou neustdle vylepSovany diky

sladovani aktivit lidi, kultury a systémd.

Dle Marinice (2014, s. 120) tento systém klade diraz na klicové faktory, tzv. key business
drivers, které ovlivituji vytvareni hodnoty napti¢ zakladnimi perspektivami. Mezi né patii
pohled zékaznika, procesy uvnitf podniku, perspektiva ristu a nepfetrzitd tvorba financni

hodnoty. Na rozdil od autora Marinic¢e, Kaplan a Norton (2007, s. 33 - 35) rozliSuji per-
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spektivy pod jinymi nazvy a v jiném poradi. Jde o finan¢ni perspektivu, zdkaznickou, in-
ternich procesti a uéeni se a ristu. Fibirova a Soljakové (2005, s. 45) upozoriiuji, Ze je po-
tteba konkretizovat cile v téchto perspektivach aby byly méfitelné, a rovnéz sledovat jejich

provazanost.

4.2.1 Finan¢ni perspektiva

Kaplan a Norton (2007, s. 48) tvrdi, ze koncept BSC je jakymsi ptibéhem o strategii, ktera
ma svuj pocatek v dlouhodobych finanénich cilech. Tyto cile jsou propojeny
S posloupnostmi Cinnosti v internich a finan¢nich procesech a déle v oblasti vénovani po-
zornosti zdkaznikim a zaméstnancim tak, aby byla dosazena dlouhodobd ekonomicka
vykonnost. Déle autofi dodavaji, ze v mnoha organizacich zaméry nardstu obratu, snizova-

ni nékladii a zvySovani produktivity tvofi podstatnd propojeni vSech perspektiv.

Dle Nivena (2006, s. 17) jsou finan¢ni méfitka velmi dilezité komponenty konceptu. Kap-
lan a Norton (2007, s. 33) vysvétluji, Ze finan¢ni méftitka byla zachovéana z toho divodu,
jelikoz jsou podstatna pro kvantifikaci ekonomickych disledki realizovanych aktivit. Hor-
vath (2002, s. 25) dale dopliiuje, Ze tato perspektiva zachycuje moznost, kdy mohl byt rea-
lizovan konec¢ny cil celkového hospodateni podniku, a to generovani udrzitelného ekono-

mického zisku.

Niven (2006, s. 17) uvadi, ze cile se tykaji ziskovosti, ristu hospodaiského vysledku
a ekonomické ptfidané hodnoty. Kaplan a Norton (2007, s. 33) dale doplnuji riist prodeje

a tvorbu cash — flow.

4.2.2 Zakaznicka perspektiva

Horvath (2002, s. 25) tvrdi, Ze se tato perspektiva zaméfuje na cile, které jsou v souladu se
vstupem na trh a s umisténim na tomto trhu. Podnik by mél vymezit, jaké klienty chce ob-
sluhovat véetné nabizeného uzitku. Marini¢ (2014, s. 122) tvrdi, ze cilem této perspektivy
by mélo byt nalezeni synergie mezi potiebami zdkaznika a moznostmi podniku. Dilezité je
1 zamysSleni se nad tim, jak ma podnik reagovat na zménu v chovani zakazniki, nové poza-
davky a jak Ize zméfit jejich spokojenost. Niven (2006, s. 15) dodava, ze zakaznici nevy-
hledéavaji spole¢nost zamétenou jen na jednordzovou komunikaci se zédkaznikem, ale chtéji

budovani vzajemnych vztahi prostfednictvim znalosti jejich potieb.

Kaplan a Norton (2007, s. 61, 64) dale dopliuji, Ze se v této perspektivé urCuji trzni seg-

menty, ve kterych hodla spole¢nost podnikat a které jsou zdrojem obratti. Mezi zékladni
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skupinu méftitek patii udrzeni zdkazniki, ziskavani novych vcetné jejich ziskovosti. Dale
sem fadime podil na trhu a spokojenost klientd. Tato métitka 1ze seskupit do fetézce pii-
¢innych souvislosti a pro dosazeni efektivnosti by se méla prizptisobit skupinam cilovych

zakaznik.

4.2.3 Perspektiva internich procesi

Dle autort konceptu Kaplana a Nortona (2007, s. 34) v této perspektivé maji manazefi za
ukol zjistit kritické interni procesy, ve kterych podnik potiebuje dosdhnout vybornych vy-
sledkii. Tyto procesy podniku nasledné umoznuji poskytovat vyhody, které budou atraktiv-
ni pro zakazniky a zéroven naplni financni oCekavani vlastnikti. Horvath (2002, s. 25) do-
dava, zZe nejde jen vytvoreni jakéhosi seznamu procestl, nybrz o zameéteni se na ty procesy,

které jsou pii realizaci strategie vyznamné.
Pavelkové a Knéapkova (2012, s. 196) ptidavaji, Ze interni hodnotovy fetézec je sloZen z:

— Inovacniho procesu, ve kterém dochazi k naleznuti moznosti na zlepSeni uzitecnosti
vyrobku. Déle se zde sleduji informace o pfilezitostech, na jejichz zakladé jsou vy-
robky zlepSovany nebo vyvijeny,

— provozniho procesu, ktery je zapocat objednavkou zdkaznika a kon¢i dodanim po-
zadovaného zbozi. Sledujeme délku procesu a jeho kvalitu,

— poprodejniho procesu, ktery se zaméfuje na inkaso penéz a rovnéz na zajisténi spo-

lehlivého servisu.

Kaplan a Norton (2007, s. 95 - 97) doplnuji, ze v ramci provozniho procesu jde o kratko-
dobé vytvareni hodnoty. Pokud jde o poprodejni servis, autofi sem zatfazuji zaruéni i neza-
ruéni opravy, zpracovani plateb prostfednictvim kreditnich karet ¢i pfijem vraceni ne-
funkcniho zbozi. Podniky, které chtéji uspokojovat potieby svych zdkazniki dokonalymi
poprodejnimi sluzbami, vykonnost mohou méfit pomoci ¢asu, vySe nakladi a kvalitou ser-
visu.

Jestlize se na tuto problematiku podivame podrobnéji, dle Kaplana a Nortona (2007, s. 85
- 86) podniky uréuji pro tuto perspektivu cile a méfitka az poté, jakmile jsou identifikova-
ny cile a méfitka ptedchozich dvou perspektiv. Toto potadi umoznuje soustiedéni na cile,

které jsou pro zakazniky a akciondie podstatné.

Perspektivu internich procesii zobrazuje nésledujici obrazek.
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Obr. 1. Perspektiva internich podnikovych procesii (Kaplan a Norton, 2007, s. 35)

4.2.4 Perspektiva uceni se a ristu

Posledni perspektiva se dle Kaplana a Nortona (2007, s. 35) zabyva firemni infrastruktu-
rou, které je nutna ke zdokonalovani a dlouhodobému riistu. Horvath (2002, s. 25) nazyva
tuto perspektivu jako perspektivu potenciald a tvrdi, Ze za jeji zékladni zdroje jsou povazo-
vani pracovnici, inovace, znalosti, kreativita a informace. Pavelkova a Knapkova (2012, s.

197) dodavaji, ze tato perspektiva zabezpecuje podminky pro rozvoj organizace.

Kaplan a Norton (2007, s. 35, 113) déle poznamenavaji, Ze zminéné piedchozi perspektivy
odhaluji rozdily mezi stdvajicimi schopnostmi osob, procedur a systému a tim, co je potie-
ba pozadovat, aby doslo k rustu vykonnosti podstatnym zptisobem. Aby doslo k eliminaci
téchto rozdill, podnik by mél investovat do vzdélani zaméstnanci, zlepseni informacnich

technologii a zdokonalovat firemni procesy.

Autofi rovnéZz na zakladé svych zkuSenosti vytipovali tfi zdkladni oblasti této perspektivy.
Jedna se o schopnosti zaméstnanct, informacniho systému a motivace, delegovani pravo-

moci a angazovanost.

Co se ty¢e méfitek zaméstnaneckych cild, Kaplan a Norton (2007, s. 114) mezi né fadi

spokojenost zaméstnancii, dale jejich produktivitu a udrZeni.

4.3 Implementace Balanced Scorecard

Horvéth (2002, s. 56) tvrdi, Ze kone¢ny efekt tohoto konceptu je zavisly na kvalité imple-
mentace. Uspé&$na a piesna realizace pozaduje promyslenou strukturu. Implementace BSC

dle autora neni jen pievedeni fetézce pfi¢in a nasledkli, méfitek a strategickych akci na
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dany subjekt. Dulezité je se fidit heslem: ,,Kdo chce implementovat Balanced Scorecard,

musi brat v iivahu to, ze dojde ke zmén¢ systému fizeni.*

Kaplan a Norton (2007, s. 248, 253) dodavaji, Ze pokud podnik poprvé sestavuje BSC,
muze tak ucinit diky systematickému procesu, ktery vytvori jakysi konsensus a ur¢i zpu-
sob, jak pfevést poslani a strategie do konkrétnich cili a méfitek. Autofi dale upozoriiuji,
zZe je nezbytné ziskat podporu mezi vrcholovym vedenim podniku. Kazdy podnik je rovnéz

unikatni a tak mize implementovat BSC, jak uzna za vhodné.

Vysusil (2004, s. 23) vSak upozoriiuje, ze BSC je vrcholovy koncept, ktery zakoncuje py-
ramidu piistuptl, kterymi podnik zvlada své interni procesy a finan¢ni management a rov-
néz ma piedstavy o tom, jak se zaméfi na zédkaznickou a zaméstnaneckou oblast. Ke zvlad-
nuti téchto oblasti si spole¢nost miize zvolit naptiklad manazerské ucetnictvi. Nutné je

rovnéz zabyvat se procesni analyzou.
Horvath (2002, s. 56) rozd€luje na zakladé svych zkuSenosti implementaci konceptu
do péti Casti:

— Vytvoteni organizac¢nich ptedpokladi,

— vyjasnéni strategie,

— tvorba BSC,

— fizeni procesu rozsiieni - roll-out a

— zajiSténi nepfetrzitého pouZzivani.

VSechny tyto faze zobrazuje nasledujici schéma.
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Obr. 2. Peét fazi pro implementaci Balanced Scorecard (Horvath, 2002, s. 56)

4.3.1 Faze vytvoreni organizacnich predpokladii pro implementaci

Horvath (2002, s. 57) definuje dva zakladni organiza¢ni ptedpoklady, kterymi jsou potieba
uréeni koncepc¢nich pravidel a bezproblémovy pribéh projektu zavadéni konceptu. K prv-
nimu pfedpokladu se vaZe stanoveni jiZz zminénych perspektiv a dale rozhodnuti o tom, pro

které jednotky a irovné v podniku bude BSC vytvofen.

Déle autor poznamenava, ze podminkou pro bezproblémovy pribéh implementace jsou
pravidla, ktera se tykaji zajisténi fizeni projektu, tzn. jeho organizace, prubéh, zajisténi
podstatnych informaci, komunikace, standardizace metod a vymezeni kritickych faktort

uspéchu. Neméné podstatnou aktivitou je i vybér perspektiv.

4.3.2 Faze objasnéni strategie

Horvéath (2002, s. 59) upozornuje, ze BSC je konceptem pro realizaci stavajicich strategii
a ne nastroj, ktery slouzi k tvorbé novych strategii. Pokud ma podnik naptiklad zamér pro-
niknout na nové trhy, tato strategie se konkretizuje a transformuje se do realizovatelné po-
doby. Podniku mohou pii objasnéni strategie pomoci nastroje jako je SWOT analyza, ana-
lyza kritickych faktor uspéchu, analyza faze Zivotniho cyklu a definovéni zakladnich stra-
tegickych zaméteni na zdklad@ strategické analyzy. Je dileZité poznamenat, Ze na téchto

zamétenich se musi shodnout vrcholovy management podniku.
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Vysusil (2004, s. 84) dodava potiebu provedeni peclivé analyzy odbytu, konkurence, do-
davatelii a odbératelti. Kromé toho se 1ze zamyslet nad odstranénim pietizenosti zamést-

nancu.

4.3.3 Faze tvorby Balanced Scorecard

V této fazi dochazi k samotnému vzniku konceptu pro danou jednotku, kterou miize byt

podnik jako celek, poptipadé divize ¢i oddéleni. (Horvath, 2002, s. 60)

Horvath (2002, s. 60 - 61) konkretizuje nasledujici etapy, které jsou povazovany za zaklad

implementace BSC:

a) Konkretizace strategickych cilu,

b) propojeni strategickych cili na zakladé fetézci piicin a nasledk,
C) vybér méfitek,

d) stanoveni cilovych hodnot a

e) stanoveni strategickych akei.

a) Konkretizace strategickych cilu
Strategické cile dle Horvatha (2002, s. 61) tvofi podstatu konceptu Balanced Scorecard, ne
jejich méfitka. I nejdokonalejsi méfitka nemaji pro podnik vyznam, pokud nespravné popi-
suji strategickeé cile.

b) Propojeni strategickych cilii na zakladé ietézci pricin a nasledku
Kaplan a Norton (2007, s. 131) uvadéji, ze strategie je seskupeni hypotéz o pficin€ a di-
sledku. Ty lze vyjadfit posloupnosti vyrokl ,,jestlize-potom*. Autofi dale dodavaji, ze
dobfie sestaveny koncept méa vypovidat o podnikatelské strategii zminénymi posloupnostmi

pficin a disledk.

Strategicka mapa

Zobrazeni fetézce priCin a nasledkd oznacujeme jako strategickou mapu. Horvath (2002, s.
162). Dle Kaplana a Nortona (2001, s. 69) strategickda mapa popisuje proces piemeny
nehmotnych aktiv do konkrétnich zakaznikl a finan¢nich vysledki. Kazdé meéftitko se usta-
li v fetézci pricin a nasledktl a spojuje pozadované vysledky z definované strategie se sila-
mi, které¢ povedou k dosazeni strategickych vysledka. Zaroveit mizeme fici, ze strategicka
mapa je vieobecné pouzitelna koncepce pro charakterizaci strategie. Suldk a Zahradni¢ko-

va (2012, s. 50) dopliuji, Ze jde o jedine¢né stavby jednotlivych strategii — vztahti mezi
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vlastniky podniku, odbérateli, hodnotou tvoficich procesti a danou kompetenci jednotli-

vych ¢asti potencialu podniku.

ZjednoduSenou strategickou mapu zobrazuje nasledujici obrazek.
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Obr. 3. Priklad strategické mapy (Klug Solutions, © 2015)

c) Vybér méritek
Horvath (2002, s. 62) upozoriiuje, ze pii vybeéru méfitek je potieba se ptat na to, zda méfit-

ko tidi jednani danych osob v zaddoucim strategickém sméru. Podstatné je i to, aby

z méfitek bylo mozZno zjistit miru dosazZeni cili.

Kaplan a Norton (2007, s. 142) dodavaji, ze n¢které podniky pracuji az s 25 métitky, jeli-
koz pro kazdou perspektivu definujeme Ctyfi az sedm meéftitek. Pokud na BSC pohlizime
jako na néstroj pro jednu strategii, na poctu métitek nezalezi, jelikoz jsou spojena v fetézci

pficin a nasledki.
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d) Stanoveni cilovych hodnot
Cilové hodnoty dle Horvatha (2002, s. 62) lze vytvofit za pomoci benchmarki, dotaznik,
odhadi nebo miizeme vyuzit daje z pfedchozich obdobi. Podle typu cile je definovana
doba, ktera je potiebna k dosahnuti cile. Toto obdobi mlize byt v intervalu jednoho roku az
pét let.

e) Stanoveni strategickych akci
V tomto kroku uvadi Horvath (2002, s. 62) vybér akci a projekta, které budou ptispivat
k dosahnuti cilovych hodnot.

4.3.4 Faze roll-out

Horvath (2002, s. 63) objasnuje definici této faze postupu pii procesu rozsiteni. Jde o apli-
kaci postupt tieti faze na vice jednotek v podniku. Cile a strategické akce se transformuji
do podtizenych jednotek — tento proces nazyvame vertikalni integrace cilii. Na horizontélni

urovni Ize 1€épe sladit cile a strategické akce — tzn. horizontdlni integrace cilu.

Dle Vysusila (2004, s. 93) pro tuto fazi existuji dvé moznosti, a to rozsifeni shora doli,
nebo zdola nahoru. Autor také zminuje podstatu zfizeni tyml pro vyzkum, odbyt, marke-
ting a personalistiku. DuleZité je srozumitelné a rozpracované rozsifeni na konkrétni za-

meéstnance.

4.3.5 Faze zajisténi kontinualniho nasazeni

Dle Horvatha (2002, s. 63 - 64) by ukonceni implementace BSC vypracovanim strategic-
kych cild, fetézce pficin a nasledkli, méfitek, cilovych hodnot a strategickych akci pfineslo
pouze jednorazové zaméteni na strategii. Rozhodovani a jednani je tfeba zaméfit na aktu-

alni strategii trvale.

Autor déle zmifiuje, Ze je potteba BSC propojit s manazerskymi piistupy fizeni. Pro propo-
jeni konceptu se stavajicimi systémy fizeni je nutna integrace do systému reportingu, fizeni
lidskych zdroji a do strategického a operativniho planovani. Podstatnym prvkem pfi im-

plementaci je IT podpora.
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4.4 Vyhody a omezeni konceptu Balanced Scorecard

441 Vyhody Balanced Scorecard

Jako pfinos Ize definovat dle Kaplana a Nortona (2007, s. 28) poznatek, ze koncept Balan-
ced Scorecard znamena néco vic, nez métici systém. Podniky, které jdou s dobou, jej vyu-
zivaji k tizeni své strategie. Autofi dale poznamenavaji, Ze skutecny piinos pro organizaci
se objevi, jestlize bude BSC pfeménén z pouhého meéticiho do manazerského systému.
Balanced Scorecard rovnéz napravuje nedostatky mnoha manazerskych systémd, a to chy-
bé&jici systematicky proces zavadeéni a ziskavani zpétné vazby. Procesy zalozené na tomto
konceptu davaji moznost zaméteni se na implementaci dlouhodobé strategie. Jestlize bude
Balanced Scorecard vyuzit timto zpisobem, stane se z n€ho zaklad pro fizeni podnikil in-

formacni doby.

Pavelkova a Knapkova (2012, s. 200) dale dodavaji, ze Balanced Scorecard podporuje
a zaroven umoziuje komunikaci mezi jednotlivymi tiseky a rovné€z umoznuje nalézat pro-

pojeni jednotlivych ¢innosti a jejich koordinovani tak, aby byly naplnény cile podniku.

4.4.2 Omezeni Balanced Scorecard

Co se ty¢e omezeni konceptu BSC, Vysusil (2004, s. 70) jako prvni uvadi vyvazenost me¢-
fitek. Je zde nutnost zajistit, aby neptevazovala finan¢ni méfitka nad t€mi nefinanénimi.
Na druhou stranu Kaplan a Norton (2007, s. 242) upozoriiyji, ze pokud vedeni podniku
doplni finan¢ni méftitka o nefinan¢ni — naptiklad spokojenost zdkazniktli, povazuji manazefti

koncept BSC za hotovy. Nefinan¢ni méftitka jsou vSak zpozdéna a vypovidaji o minulosti.

Dalsim problémem jsou dle VysusSila (2004, s. 71 - 73) chybé&jici métitka. Nemoznost
uskutecnéni vize a strategie je dalSim negativem. Tento piipad nastava tehdy, pokud spo-
lecnost neni schopna transformovat svou vizi a strategii do uskute¢nitelnych akei. Nasledu-
jici problém se tyka nepropojeni strategie s cili, kdy kazdé oddé€leni v podniku sleduje své
vlastni zajmy a riznost tdchto za4jmi ptisobi znacné potize v fizeni. Rizeni podniku na za-
klad¢ BSC vyzaduje existenci zpétné vazby, kterd nas informuje o tom, jestli se strategie
vyviji danym smérem. Rozpor mezi operativnim zamétenim, které se vyuziva v tradicnim
systému fizeni, a strategickym zaméfenim zpétné vazby vSak muze tvofit bariéru pii im-

plementaci konceptu.
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4.5 VyuZiti konceptu Balanced Scorecard v praxi

Pokud se zamé&fime na Ceskou republiku, v roce 2009 - 2010 byl proveden na Fakulté ma-
nagementu a ekonomiky Univerzity TomasSe Bati ve Zlin¢ vyzkum zaméfeny na problema-
tiku méfeni a fizeni vykonnosti. Do tohoto vyzkumu se zapojily podniky s rtiznou pravni
formou a velikosti. Z vysledkd vyplyva, Ze se jako koncept pro méfeni vykonnosti vyuzi-
vaji data, kterd lze ziskat z financniho Gcetnictvi (94 % podnikll) a manazerského ucetnic-
tvi (70 %). Pristup Balanced Scorecard byl vyuzivan pouze u 17,5 % podniki, které tvoii
z majoritni ¢asti velké podniky. Nejméné je vyuzivan u mikropodnikt. Koncept BSC maji
také zavedené spiSe podniky, které vznikly pted rokem 1990. Z hlediska zaméteni podniku
je vyuzivan stejnym procentnim zastoupenim (19 %) jak v sektoru sluzeb, tak i ve vyrobé.

(Pavelkova, Knapkova a Chodur, 2011, s. 13 - 62)

Vyznamna konzultaéni spole¢nost Bain and Company kazdoro¢né¢ vydava piehled vyuzi-
vanych méfitek vykonnosti. Z provedené¢ho prizkumu vyplyva, Ze koncept Balanced Sco-
stoupeni dosahuje v oblasti Australie. V Severni a Jizni Americe je vyuZivan shodné
s 39 %. Pro srovnani, napiiklad Benchmarking je v prostfedi Evropy vyuzivan
v 50 % podniktl. Nejvice svétové vyuzivanym pojetim je Rizeni vztahti se zakazniky. P¥i-
jeti a zavedeni konceptu Balanced Scorecard je pro podnik velkou zménou. Nejvyssi za-
stoupeni podnikd, které jsou ochotny pfijimat nové nastroje k posileni konkurenceschop-
nosti, najdeme na australském kontinentu (88 %), v Evropé¢ jde o 75 %. Pravé v Australii
jsou organizace s BSC nejvice spokojeny ze vSech ostatnich Casti svéta. Celkové je Balan-
ced Scorecard popularnim spiSe v nové vznikajicich odvétvich nez v téch stavajicich. Dle
spolecnosti patfi BSC mezi deset nejvyuzivangjSich nastroji strategického fizeni. (Rigby

a Bilodeau, 2015)

Jin4 konzultantska spolecnost, 2CG, ktera také kazdoro¢né provadi prizkumy s cilem lep-
Stho pochopeni pro¢ je pravé BSC vyuzivan a jak je pro management uzite¢ny. Z vysledkt
z roku 2014 vyplyva, ze pro 31 % podniku je koncept extrémné piinosny. Dale je vyuzivan
v organizacich, kter¢ maji méné¢ nez 500 zameéstnanci (56 %). Scorecarding je

u 44 % podnika aplikovan kazdy mésic (Jackson, 2015).

Clanek publikovany v roce 2013 odkazuje na vyuziti konceptu v malych podnicich ve Vel-
ké Britanii a na Kypru. Dle vysledkll prizkumu Ize tvrdit, ze 80 % spolecnosti v Britanii

nema o BSC povédomi ¢i detailni znalosti, coz je hlavnim divodem, pro¢ neni vyuzivan.
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Prekvapiveé vétsi znalost o tomto systému maji podniky na Kypru. Vyzkum nicméné pro-
kazal, ze i kdyz neni v téchto podnicich BSC pfili§ vyuzivan, management posuzuje svou
vykonnost na zaklad¢ ukazateld, které jsou podobnym tém, které se v Balanced Scorecard

aplikuji. (Giannopoulos et al., 2013)
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ZAVERECNE ZHODNOCENI TEORETICKE CASTI

Teoreticka ¢ast této diplomové prace byla zpracovana na zakladé literarni reSerse. Zdrojem
pro jeji zpracovani byla jak literatura od ¢eskych, tak i zahrani¢nich autord. Vyuzity byly

rovnéz ¢lanky z odbornych cizojazyénych Casopisu.

Prvni dvé kapitoly se zaobiraly vykonnosti podniku a pfistupy k jejimu méfeni. Byly pou-
7ity nazory ruznych autoru, ze kterych lze interpretovat odlisné vnimani tohoto pojmu.
Vykonnost podniku lze méfit klasickymi, modernimi a tzv. souCasnymi koncepty. Mezi
klasické pfistupy fadime napftiklad rentabilitu vlastniho kapitalu nebo P/E. Mezi ptednosti
téchto ukazateli fadime predevsim jejich snadny vypocet a dostupnost dat. Jsou rovnéz
indikatory rizika nezaplaceni urokl (Urokové kryti) a kratkodobych zévazkl (celkova

likvidita). Naproti tomu vsak neberou v uvahu inflaci a nefinan¢ni faktory.

Ekonomické ptidand hodnota spolu s MVA a dal§imi jmenovanymi ukazateli patii mezi
moderni koncepty. Jejich pfinosem je tivaha o nakladech na kapitél, orientace na budouc-
nost a realnost. Nespolehlivost, moznost manipulace a nevhodnost pro vytvareni strategie

je omezeni téchto piistupd.

Balanced Scorecard, EFQM Model Excellence a benchmarking nalezi mezi soucasné pfi-
stupy. Systém EFQM je navazan na certifikaci ISO a pomoci kritérii jsou komplexné hod-

noceny napiiklad lidské zdroje a tizeni.

Strategicka analyza pfipravuje podnik na rtizné situace, které pravdépodobné v budoucnu
nastanou. Mezi zékladni etapy se fadi analyza makro a mikrookoli a analyza internich

zdrojii a schopnosti.

Posledni kapitola se jiz bliZze zabyvala samotnym konceptem Balanced Scorecard. Nejprve
byli uvedeni jeho zakladatelé a mozna pojeti od vybranych odbornikli. Charakterizovany
byly rovnéz ¢tyti perspektivy, které oznacujeme jako financni, zakaznickou, perspektivu
internich procesii a uceni se a rtstu. Dalsi podkapitola fesSila implementaci BSC, ktera se
déli na pét ¢asti. Nezbytné je rovnéZ poukazat na vyhody a nevyhody. BSC poméha k im-
plementaci strategie a méfeni vykonnosti. Umoziuje vyjadfit podnikové cile a zpétnou
vazbu. Vyznamnym prvkem je doplnéni finanénich meéfitek o nova, kterd jsou doplnéna
0 hybné sily budouci vykonnosti. Problémem vSak mohou byt chybéjici métitka a nepropo-

jenost strategie s cili. Zavérecna podkapitola pro zajimavost interpretuje vysledky riznych

vyzkumt, které se zamétovaly na vyuziti tohoto ptistupu v praxi.
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II. PRAKTICKA CAST
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5 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Nazev spole¢nosti KLEMPOS — STRECHY, s.r.0.
Pravni forma podnikani Spolecnost s rucenim omezenym
ICO 255749 31

Sidlo spole¢nosti Klimentska 1215/26

110 00 PRAHA 1 — Nové Mésto

Provozovna Btezolupy 109
687 13 BREZOLUPY

Jednatelé Roman Jufena, Jana Jufenova
Zakladni kapital 100 000 K¢ (splaceno 100 %)
Datum zépisu 14. i1 1999

(Uplny vypis z obchodniho rejstiiku, © 2016)

Spolegnost KLEMPOS — STRECHY, s.r.0. byla zaloZena v roce 1999. Ptedchiidcem fir-
my bylo KLEMPQOS - sdruzeni podnikatelt, které vzniklo roku 1992. Pti pfeméné na spo-
le¢nost s ru¢enim omezenym firma rozsifila své podnikani o obchodni ¢innost a kompletni
dodavky stfech. Podnik se zamétuje jak na soukromy sektor (fyzické osoby a stavebni fir-
my), tak i na vefejny sektor (obecni a méstské urady). Strategickym zdmérem je pronikéni
na nové trhy, ziskavani novych zakaznikd a jejich spokojenost. Podnik je rovnéz ¢lenem
Cechu klempiit, pokryvadi a tesaiti. (Spoleénost KLEMPOS — STRECHY, s.r.0., © 2016;
Clenové cechu, © 2011)

5.1 Predmét podnikani

KLEMPOS — STRECHY, s.r.o. se zamé&fuje na realizani a obchodni &innost. Realizaéni
¢innost v sobé zahrnuje klempitské, pokryvacské, tesarské a zamecnické prace vcetné
drobnych staveb a oprav. Podnik nabizi realizace Sikmych a plochych stiech. Zakaznici si

rovnéz mohou zvolit pozadovany druh stie$ni krytiny. (LUKACOVIC, Eva, 2014, s. 39)

Obchodni aktivity jsou orientovany na sortiment pro klempife a pokryvace. Jedna se

zejména o plechy, okapové systémy, spojovaci materialy a naradi.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 45

Dalsi sortiment nakupovany za ucelem nésledného prodeje:

— Stfesni okna VELUX, ROTO a FAKRO,
— podstiesni folie JUTA a TYVEK,
— stfes$ni krytina znacky BRAMAC, TONDACH, KM BETA a RANILLA.

(Spole¢nost KLEMPOS — STRECHY, s.r.0., © 2016)

511 E-shop

Nezbytné je také uvést, ze spolecnost provozuje e-shop stiesnich doplnkt a sttesnich oken.
Sortiment stfeSnich dopliikii se zaméfuje napiiklad na okapové prvky, svétlovody, stavebni
chemii apod. Soucasti internetového obchodu je i aktualni katalog nabizeného zbozi.
KLEMPOS — STRECHY poskytuje na vybrané druhy zboZi slevy, které se pohybuiji
Vv priblizném rozmezi 3 — 60 %. Pro odbératele podstatné informace o obchodnich podmin-

kach, dopravé a reklamacich lze na e-shopu nalézt taktéz.

Piepravu objednaného zbozi k zdkaznikovi zajistuje spolecnost Geis Parcel CZ, s.r.o., se
kterou mé podnik dlouholeté dobré zkusenosti. Zékaznici si rovnéz mohou zbozi odebrat
pfimo na provozovné v obci Biezolupy. Tento osobni odbér je zdarma. Platbu je mozno

provést pies bankovni ticet nebo na dobirku.

5.1.2 Hobby market

Spole¢nost zacala v roce 2013 budovat novou podnikovou prodejnu o vyméie

1000 m?, ktera se nachazi vedle stavajici provozovny. Otevieni se predpoklada jests v roce
2016, nejpozdéji viak v roce piiStim. Podnétem pro tento investi¢ni zdmér byl pozadavek
dalsiho rozvoje podniku. Pldnovany sortiment zboZi se bude tykat potieb pro zahradu, dim
a domacnost. Inspiraci pro projekt se stala prodejna UNI HOBBY, a.s. (LUKACOVIC,
Eva, 2014, s. 37).

Mezi konkrétni ptiklady nabizeného zbozi se fadi:

— Barvy, laky, ochranné pomticky,
— naradi,

— mopy, Zarovky,

— dekorace, kvétinace, grily,

—  krmivo, stélky a misky pro zvitata. (LUKACOVIC, Eva, 2014, s. 40, s. 55)
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KLEMPOS

VASE STRECHA NAD HLAVOU

Obr. 4. Logo spolecnosti (Klempos, © 2016)

5.2 Odvétvové zarazeni spolecnosti

Vzhledem k tomu, Ze ma spolecnost nékolik pfedmétii podnikédni, je pomérné slozité ji
zatadit do konkrétniho odvétvi tak aby srovnani bylo co nejvice relevantni. Z tohoto davo-
du byl podnik umistén do sekce F - Stavebnictvi, konkrétné 4.9. Specializované stavebni
¢innosti. Mezi tyto specializované ¢innosti patii zejména pokryvacské prace, kompletacni

a dokoncovaci prace Ci stavebni instalace.

MPO zatazuje napiiklad mezi maloobchod nebo velkoobchod v ramci zvefejnovanych
ucetnich vykazii Cinnosti, které jsou od aktivit KLEMPOSu velmi vzdalené - naptiklad
maloobchod s potravinami, knihami apod. Odvétvové zatazeni bude dale vyuZito v ramci

Porterovy a finan¢ni analyzy.

5.3 Organizacni struktura spole¢nosti a personalistika

Jednateli podniku jsou Roman a Jana Jufenovi, kteti podnik fidi a navenek zastupuji. Oba
jsou rovnéz zapojeni Vv dalSich aktivitach podniku jako jsou nakup a realiza¢ni Cinnost.
V organiza¢nim diagramu najdeme obchodni odd¢leni, které se déale Cleni na samostatny
usek nakupu a prodeje. Za usek prodeje piebiraji odpovédnost vedouci skladu, skladnici
a pracovnice, kterd ma na starosti e-shop. Zaméstnanci skladu se zabyvaji zpracovavanim
objednavek stiesnich krytin, plechd, apod. Soucasti obchodniho oddéleni jsou i obchodnici,

ktefi maji ptidélen na starosti urcity region.

Dal$imi tseky jsou realizace, ekonomické odd€leni a doprava. Diky planovanému otevieni
nové podnikové maloobchodni prodejny se pocitd s rozsifenim poctu zameéstnanci, a to

o vedouci hobby marketu a dvé prodejni asistenty/ky. V dalSich letech také firma planuje
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zameéstnat 2 - 3 pracovniky do nové vyrobni haly. Stavajici organiza¢ni strukturu zobrazuje

nasledujici schéma. (Kontakty, 2016)

Jednatelé
Asistentka -

Obchodn : Ekonomické '
oddsleni Realizace oddalent Loprava
Nakup
Prodej

Obr. 5. Organizacni struktura spolecnosti (Vlastni zpracovani, 2016)

Co se tyce vyvoje po€tu zaméstnancti, v analyzovanych letech 2011 — 2014 zstal takika
neménny a pohyboval se primérmné okolo 22 pracovnikl. Spolecnost I1ze proto povazovat
za stabilniho zaméstnavatele. V roce 2013 se spolecnost zapojila do programu Odborna

praxe pro mladé do 30 let.

Podnik vyuziva pies ufad prace dotacni programy z Evropskych fondi na podporu zamést-
nanosti. Jako ptiklad lze uvést programy na adaptaci absolventll. Takto ziskané prostfedky
usnadiuji financovani osobnich nakladii, a to pfedevim v zimnim obdobi. (LUKACOVIC,

Eva, 2014, s. 44)

5.4 Dosavadni pristup k méreni vykonnosti

Spole¢nost KLEMPOS pfistupuje k méfeni své vykonnosti na zakladé dat z finan¢niho
ucetnictvi. Za dulezity aspekt vykonnosti povazuje vygenerovany zisk a trzby za prodané
zboZi a sluzby. Co se ty¢e modernich ukazatelll, nejsou v podniku implementovany. Spo-
le¢nost rovnéz nesestavuje finanéni plany ani neprovadi finanéni analyzu. Pfi rozsitujici se
podnikatelské €innosti (novy hobby market) a vynakladanym investicim, by vSak bylo
vhodné zavést systém, ktery by podniku umoznil strategické fizeni a hodnoceni vykonnos-

ti. Spoléhani se na dosazeny zisk neni dostacujici.
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6 ANALYZA VNEJSIHO A VNITRNIHO PROSTREDI PODNIKU

Cilem této kapitoly bude analyzovat vlivy, které ptisobi na podnik jak zvenku tak i zevnitf.
Jako prvni bude provedena analyza vnéjsSiho prostiedi za pomoci PEST metody. Dale bude
zpracovana analyza konkuren¢niho prostiedi a finan¢ni analyza. Zavérem budou zjisténé

informace uvedeny ve SWOT analyze.

6.1 PEST analyza

PEST analyza se sklada z politickych, ekonomickych, socidlné — kulturnich a technologic-
kych vlivi. Slouzi k identifikaci faktort, které ovliviluji podnik navenek. Zjisténé informa-

ce Ize najit ve SWOT analyze jako pfilezitosti a hrozby.

6.1.1 Politicko — pravni faktory

— Dan z pfidané hodnoty,

— kontrolni hlaseni DPH,

— novy obcansky zakonik a zdkon o obchodnich korporacich,

— novela zédkona o G€etnictvi a provadéci vyhlasky pro podnikatele,

—  minimalni mzda.

Politické prostiedi je pro podnik velmi vyznamné, jelikoz jej ovliviiuje pomoci riznych
zakonll a pravnich predpist. Dulezité je permanentni sledovani nové vydavanych zdkonl

a nafizeni pro podnikatele, aby nedoslo k ptipadnym problémiim.
Daii z pridané hodnoty

Pro podnik jako platce dané z ptidané hodnoty, je dulezité sledovat jeji vyvoj, nebot ovliv-
nuje ceny nakupovaného, ale i prodavaného zbozi. Hodnoty sazby se fidi zadkonem
¢. 253/ 2004 Sb. Jeji vyvoj prodé€lal v poslednich letech urcité zmeny. V roce 2012 doslo
ke zvySeni u zékladni sazby o 4 %, tzn. z 10 % na 14 %. V nasledujicim roce trend zvyso-
vani pokracoval o 1 %, a to i u zakladni sazby (21 %). V roce 2015 bylo rozhodnuto o za-
vedeni prvni (15 %) a druhé (10 %) snizené sazby. Prvni snizena sazba se aplikuje na po-
traviny, knihy a zdravotnické potieby. Kojenecka vyziva a détské knihy podléhaji druhé
snizené sazbé. (Sazby DPH, © 2016; Sazby dan¢ z ptidané hodnoty, © 2016)
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Kontrolni hlaseni DPH

Od 1. ledna 2016 zacala pro platce dan¢ z ptidané hodnoty platit nova zakonné povinnost,
a to kontrolni hlaseni, které ma zabranit dainovym uniktim. Toto kontrolni hlaseni je mozné
podavat pouze v elektronické form¢, ve formatu, ktery stanovi spravce dan¢. Hlaseni obsa-
huje data o pfijatych a vydanych danovych dokladech a pravnické osoby jej podavaji mé-

sicné. Dilezité je také zminit, Ze kontrolni hlaSeni nenahrazuje danové ptiznani. (Piehled

vvvvvv

Néktefi podnikatelé vSak tuto povinnost kritizuji s odiivodnénim vysoké administrativni
zatéze. S nepodanim kontrolniho hlaseni jsou spojeny rovnéz vysoké pokuty, a to az
do vyse 50 000 K¢&, pokud podnikatel hlaSeni nepodé na zakladé vyzvy od finan¢niho ufa-
du. (Od ledna zac¢ina kontrolni hlaseni DPH a elektronicka komunikace, © 2015)

Novy ob&ansky zakonik a zakon o obchodnich korporacich

Od 1. ledna 2014 zacal platit novy obcansky zakonik a zakon o obchodnich korporacich,
které nahradily pivodni obCansky a obchodni zakonik. Novy obc¢ansky zakonik naptiklad
poskytuje spotiebitellim vétsi ochranu, které se tykd zmén obchodnich podminek, uzavirani
smluv a odstoupeni od nich. Rovnéz doslo ke zjednoduseni Gipravy jednani za zaméstnava-
tele. Zakon o obchodnich korporacich pfinesl podnikateliim ve srovnéni s obchodnim za-
konikem vice volnosti pfi Gprave vnitinich zaleZitosti. Minimalni vySe vkladu u spole¢nos-
ti s ru¢enim omezenym je nové 1 K¢. S jednim obchodnim podilem ¢i akcii je moZné spojit

libovolné mnozstvi hlasovacich prav. (Hajkova, 2014)
Novela ziakona o ticetnictvi a provadéci vyhlasky pro podnikatele

Od ledna 2016 rovnéz dochazi k dalsi vyznamné zméné pro podnikatele. U¢innosti nabyl
zékon €. 221/2015 Sb., jimz se méni zdkon ¢. 563/1991 Sb., o Gcetnictvi a nékteré dalsi
zakony, kterymi se zavadeji pozadavky Evropského parlamentu a Rady. Tato novela zava-
di naptiklad kategorizaci ucetnich jednotek na mikro, malé, stiedni a velké, kde se jako
kritéria rozliSuji hodnota aktiv, €isty obrat a primérny pocet zaméstnancu k rozvahovému
dni. Dle hodnot uvedenych kritérii se spole¢nost KLEMPOS fadi mezi malé tucetni jednot-
Ky. Mikro a malé jednotky nemusi k rozvahovému dni oceiiovat aktiva realnou hodnotou.
Tyto podniky, pokud nemaji povinnost mit Gcetni zavérku ovéfenou auditorem, mohou
sestavovat vykazy ve zkrdceném rozsahu a nemuseji zvefejnovat vykaz zisku a ztraty.

(Novela zakona o ucetnictvi, © 2016; Sd€leni ministerstva financi k aplikaci ..., © 2016)
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Od zacatku nového roku rovnéz doslo ke zméné dosavadni vyhlasky ¢. 500/2002 pro pod-
nikatele, ktera byla novelizovana vyhlaskou ¢. 250/2015, v souladu se zménou zakona o
ucetnictvi. Tato novela méni strukturu vykazi a uctovani o majetku a zasobach. (Novela
zakona o ucetnictvi, © 2016)

Minimalni mzda

Na ¢innost spole¢nosti KLEMPOS ma i vyvoj minimalni mzdy. Jeji vySe se z dosavadnich
55 K¢ na hodinu méni na 58,70 K¢, za mésic jde tedy navyseni o 700 K¢ (z 9 200 K¢
na 9 900 K¢). Od zavedeni minimalni mzdy, jde letos jiz o jeji osmnactou zménu. Napo-
sled doslo k jejimu navySeni v lednu roku 2015 a to z 8 500 K¢ na 9 200 K¢. ZvySovani
vovat nezamé&stnané k praci. Negativem je vSak navySeni mzdovych nakladu a je zde rov-
néz hrozba vyplaceni mezd nacerno. Minimalni mzda ma vSak na celkovou nezaméstna-
nost nevyznamny vliv. (Pfehled o vyvoji ¢astek minimalni mzdy, © 2015; Minimalni mzda
se zvysuje o 700 K¢ ..., © 2015; Minimalni mzda se od ledna zvedne o 700 na 9 900...,
© 2015).

6.1.2 Ekonomické faktory

— Hruby doméci produkt,
— nezameéstnanost,

— median mési¢nich mezd,
— inflace,

— VyVoj cen ropy,

— urokové sazby,

—  meénovy kurz.
Hruby domaci produkt

Ceska ekonomika ve 3. étvrtleti roku 2015 pokradovala ve svém riistu 4,7 %, pii¢emZ po-
sledni odhad odbornikti uvadél rastové tempo pomalejsi, a to 0 0,2 % (4,5 %). Ekonomika
Ceské republiky se timto fadi mezi nejlepsi ekonomiky v ramci Evropské unie. Tento

nich prostedkii z evropskych fondi, nizkym cendm ropy a rtistem realné spotfeby domac-
nosti. Nicmén¢ domacnosti méné spotily, ¢imz se nevytvaii moznost pro dlouhodoby riist.

Ro¢ni rast HDP napiiklad v Némecku dle serveru Trading Economics dosahoval 1,7 %.
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(Ceska ekonomika mezi nejlep$imi v EU, rychleji roste jen Malta, © 2015; Germany -
Economic Indicators, © 2016; Nejnovéjsi ekonomické udaje, © 2016)

Dle nejnovéjsich dat hruby domaci produkt stoupl o 4 % ve 4. ¢tvrtleti roku 2015 oproti
stejnému obdobi roku 2014 (Nejnovéjsi ekonomické udaje, © 2016).

Pokud jde o vyhled dalsiho vyvoje riistu ¢eské ekonomiky, podle Ceské narodni banky
dojde ke zpomaleni rustu na 2,7 %, pro rok 2017 se ptedpoklada 3 %. Na zakladé provede-
ného Kolokvia ministerstva financi dojde ke zpomaleni na 2,5 % diky odeznéni jednorazo-
vych faktord, jako naptiklad jiz zminéné Cerpani prostifedka z fondid EU. Tento predikova-
ny vyvoj vSak muze byt nizs§i nez napiiklad ve srovnani s Polskem nebo Slovenskem, kde
se predikuje rust vyssi nez 3 %. Evropska komise odhaduje ve své makroekonomické pre-
dikci rast HDP Evropské unie o 1,9 %., v roce 2017 by mélo dojit k rlstu o 2 %. V ramci
28 stattl EU doglo k ristu ve 3. ¢tvrtleti 2015 0 0,4 %. (Ceska ekonomika mezi nejlepsimi
v EU, rychleji roste jen Malta, © 2015; Ekonomika rostla vic, nez statistici odhadovali ...,
© 2016; Kolokvium — prizkum prognéz makroekonomického vyvoje CR (2015-2018),
© 2015; Aktualni prognéza CNB, © 2015; Winter 2016 Economic Forecast..., © 2016;
Zprava o inflaci /2016, © 2016)

Nezbytné je také zminit recesi z roku 2012, ktera méla velky dopad na hospodaieni podni-
ku (viz. kapitola 6.3. Finanéni analyza). Divodem této situace byla klesajici tuzemska po-
ptavka, kterou ovliviioval spotifebitelsky a investi¢ni pesimismus podnikli a domacnosti
a rovné€Z upadek eurozony do recese. V tomto roce doslo k poklesu HDP o 1,2 %. (Narodni

ucty — 4. ¢tvrtleti 2012, © 2013)
Nezaméstnanost

Nezaméstnanost je dulezitym faktorem, ktery ma vliv na schopnost zakaznikt vynakladat
prosttedky za zbozi dlouhodobé spotieby a investovat do svého bydleni. S pozitivnim vy-
vojem Ceské ekonomiky dochazelo rovnéz ke snizovani nezaméstnanosti. V soucasné dobé
podil nezaméstnanych 0sob dosahuje 6,4 %, ve Zlinském kraji, kde spole¢nost KLEMPOS
pusobi, dosahuje 6,1 %. (Nejnovéjsi ekonomické udaje, © 2016 )
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Median mésiénich mezd

V ekonomickém prostiedi nelze opomenout vyvoj hrubych mezd. Pro lepsi vypovidaci
schopnost se vyuzivaji hodnoty medianu mési¢nich mezd, protoze primérna mzda je nad-
hodnocena vysokymi piijmy nejlépe placenych pracovnikli. Pro pfedstavu tato primérna
hruba mzda ve Zlinském kraji dosahuje 22 648 K¢. Median podéava redlnéjsi predstavu
o urovni mzdy ,,béznych* zaméstnancii. Pokud se zamétime na Zlinsky kraj, medidn mé-
si¢nich mezd se od roku 2011 postupné, i kdyz nepatrné, zvySuje. V roce 2011 tento ukaza-
tel dosahoval hodnoty 20 153 K¢, v prub&hu obdobi se do roku 2014 zvysil na 21 542 K¢&.

(Primérna hruba mési¢ni mzda a median mezd - mezikrajské srovnani, © 2011 - 2014)
Inflace

Od ledna 2009 vesel v platnost inflacni cil Ceské narodni banky ve vysi 2 %, ktery je plat-
ny do piistoupeni Ceské republiky k eurozong. Dle aktualnich informaci Ceska narodni
banka predikuje vysi inflace ke konci roku 2016 na hodnotu 1,9 %, v 1. ¢tvrtleti roku

2017 by méla ptesdhnout 2 %. (Cilovani inflace v CR, © 2003 - 2016)

Aktualni mira inflace dosahuje 0,4 % (Nejnovéjsi ekonomické udaje, © 2016). V listopadu
roku 2013 byla provedena intervence neboli umélé oslabeni ¢eské koruny viaci EURU, s
cilem oziveni ekonomiky a sniZeni rizika deflace a rovnéz zajisténi, Ze se inflace bude po-

hybovat praveé ve vysi 2 %.

Z aktuélnich dat EUROSTATU vyplyva, Ze naptiklad v Némecku, z kterého spolecnost
KLEMPOS dovazi materialy, byla mira inflace v roce 2015 0,1 %. Na Slovensku dokonce
dosahla zaporné hodnoty, a to - 0,3 %. (HICP - inflation rate, © 2015)

Vyvoj cen ropy

Velky pokles cen ropy, ktery zacal jiz pfed dvéma lety, pozitivné ovliviiuje vétSinu sektoril
a ekonomiku celkové. Zacatkem ledna 2016 se poprvé dostala hodnota ropy Brent a WTI
(West Texas Intermediate) pod hranici 30 dolart za barel. Jednim z diivod je ocekavani
novych dodavek ropy z {ranu, na ktery byly uvaleny sankce. Oproti lofiskym hodnotam
klesla ropa Brent 0 54 % a WTI 0 48 %. Co se tyce starSich dat, cena za 1 barel severomoi-
ské ropy Brent se v roce 2008 se pohybovala okolo 150 USD. Ceny ropy se aktualné (bte-
zen 2016) pohybuji na trzich v hodnot¢ okolo 40 dolarti za barel u Brent i WTI a ceny Na-
tural 95 se zvysily o 33 haléii v priméru na 27,23 K¢/litr. (Ropa se propadla pod tricet

dolart ..., © 2016; Cena benzinu se vraci nad dvacet sedm korun, © 2016)
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Nizké ceny pohonnych hmot jsou pro firmu pozitivni zpravou, jelikoz vlastni dopravni
prostiedky, které jsou dulezité pro jeji podnikatelskou ¢innost. Nicmén¢ je vSak otazkou,

jak se budou kurzy této komodity vyvijet do budoucna.
Urokové sazby

Dvoutydenni repo sazba (0,05 %), diskontni sazba (0,05 %) a lombardni sazba (0,25 %)
jsou jiz od roku 2012 neménné. Povinné minimalni rezervy pro banky ve vysi 2 % z vkla-
di, jsou od roku 1999 rovnéZ na stejné Grovni. Bankovni rada CNB se také v tinoru roz-
hodla ponechat trokové sazby na stavajici urovni - technické nule. Co se tyce Urokové
sazby 3M PRIBOR, ktera je vyuzivana jako cenovy zdroj pro stanoveni Grokovych sazeb
finanénich produkti, ta za rok 2015 dosdhla hodnoty 0,3 %. Ceské narodni banka ve své
predikci pocita, ze tato sazba ziistane v roce 2016 shodna. Nésledujici graf zobrazuje vyvoj
3M PRIBOR v letech 2011 - 2015. (Mé&novépolitické nastroje, © 2003 - 2016; Sazby
PRIBOR - mési¢ni a ro¢ni praméry, © 2003 - 2016; Zprava o inflaci 1/2016, © 2016)

Vyvoj 3M PRIBOR (v %)
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Obr. 6. Vyvoj 3M PRIBOR (Ceskd ndrodni banka, © 2016)

Pokud se zamé&fime na oblast hypote¢nich avért, v roce 2015 bylo dosazeno jejich nejvys-
S§iho objemu, poctu a primérné vySe. Hlavnim diivodem bylo sniZeni urokovych sazeb, kdy
pfinést podobny vyvoj, coz pro spole¢nost KLEMPOS mize byt velkou pfilezitosti. (Hy-
potéky loni trhaly rekordy, jejich objem ptesahl 190 miliard K¢, © 2016)

Ménovy kurz

Jelikoz spolecnost nakupuje zbozi a materialy v Némecku, Polsku, Mad’arsku a na Sloven-

sku, vyvoj kurzu koruny vici euru tedy ovliviiuje jeji finanéni vysledek hospodafeni. Na-
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kup se uskutecnuje v eurech. Kurz také hraje velkou roli pfi stanovovani prodejnich cen.
V piipadé¢ oslabeni ¢eské mény by tak dochazelo ke kurzovym ztratdm a zdrazovani nabi-
zeného zbozi. Firma vsak pfepocitava nakupni ceny aktudlnim kurzem, ke kterému piidava
10% piirazku (LUKACOVIC, Eva, 2014, s. 55). Jde o jakousi reakci na posilovani eura
vicéi domaci méné v prubéhu roku.

Ceska narodni banka rozhodla nadale vyuZivat devizovy kurz jako nastroj k uvolnéni mé-
novych podminek. Potvrdila také zavazek v ptipadé potfeby intervenovat na oslabeni kurzu
Zeské koruny, aby se piilis neodchyloval od hodnoty 27 CZK/EUR. (CNB ponechava iro-

kové sazby beze zmény, potvrdila kurzovy zavazek, © 2016)

Nasledujici tabulka zachycuje vyvoj kurzu koruny na zékladé kurzu devizového trhu vy-
hlaovaného CNB k 31. 12. piisluiného roku, ktery slouzi pro ohodnocovéani pohledavek

a zavazku. (Kurzy devizového trhu, © 2003 - 2016)

Obdobi 2011 2012 2013 2014 2015
CZK/EUR 25,8 25,14 27,44 27,66 27,03

Tab. 1. Vyvoj kurzu koruny viici euru (Viastni zpracovani dle CNB, 2016)

6.1.3 Socialné — kulturni faktory

— Vzdélanost,

— pohyb obyvatelstva.
Vzdélanost

Vzdélanost obyvatel ma vliv jak na poptavku po sluzbach a zbozi spole¢nosti, tak rovnéz
na jeji chod. Dle Ceského statistického ufadu pocet vysokoskolsky vzdélanych osob,
a to konkrétné ve Zlinském kraji, postupné mezi lety 2012 - 2014 roste. Z nejaktualnéjSich

.....

oproti roku 2012 o 9 tisic. (Statisticka rocenka Zlinského kraje - 2015, © 2015)

Ve vétsiné piipadi vysokoskolsky vzdélani 1idé maji moznost nalézt lepsi uplatnéni,
s ¢imz se poji vyssi plat a moznost a ochota investovat do bydleni. Na druhou stranu tento
trend nemusi byt pro podnik pfiznivy. K provozovani kompletni realizace stfech, na které
se zameétuje, potiebuje dostatecné mnozstvi klempifi, tesaiti a stavebnich délnikd. V bu-

doucnu proto miize hrozit, ze se bude potykat s nedostatkem takovych pracovnikii.
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Na tento fakt upozoriiuje rovnéz Asociace malych a sttednich podnikil a Zivnostniki, je-
jimz cilem je letos zvysit kvalitu vzdélavani a prezentace prace. Za stavajicim problémem
stoji nedostateCna podpora femesel, ale i problémy ve vzdélavaci oblasti. (Kvalifikované

femeslo laka ¢im dal méné lidi ..., © 2016)
Pohyb obyvatelstva

Pro podnik je také vyznamné sledovat stav a pohyb obyvatelstva v kraji, tedy jeho at’ jiz
stavajicich nebo potenciadlnich zakaznik, ktefi maji zdjem o rekonstrukci ¢i novou stavbu.
Vzhledem k nové otevirané prodejné domécich potieb je tento piehled rovnéz nutny.
V soucasné dobé zije ve Zlinském kraji 584 750 obyvatel. V porovnani s roky
2012 a 2013 je trend poctu obyvatel postupné mirné klesajici. S timto faktorem souvisi i
rust vystéhovalych osob, kterych bylo v roce 2014 3 758, z toho 11 % odeslo do zahrani¢i.
Tato data vSak nejsou nijak pro podnik vyznamné ohrozujici. (Statisticka rocenka Zlinské-

ho kraje - 2015, © 2015)

6.1.4 Technologické faktory

— Programové vybaveni,

— platebni systém,

— areal podniku a skladové prostory,
— vozovy park,

— kamerovy systém.
Programové vybaveni a internetové stranky

Dnes je jiz pro kazdy podnik vybavenost vhodnym a kvalitnim informacnim systémem
nutnosti. Pro vedeni a zpracovani Gcetnictvi je v ptipad€ firmy KLEMPOS vyuZzivan Gcetni
systém Money S3, ktery nabizi riizné moduly pro podvojné ucetnictvi, skladovou evidenci

¢i vypocet mezd.

Nezbytné ve stavajicim podnikatelském prostiedi je mit i vlastni internetové stranky, které
spolecnost prezentuji a vytvari prvni dojem pro zakaznika, zda se rozhodne sluzeb firmy
vyuzit. Webové stranky spolecnosti byly vytvofeny ve spolupréci s firmou Machin.cz, kte-
rd se rovnéz zaméiuje na tvorbu internetovych obchodl. V listopadu roku 2015 prosel e-

shop grafickou upravou, diky které se stal pro odbératele atraktivnéj$im a uspotadanéjSim.

Webové stranky jsou rozdéleny na Ctyfi sekce - zminény e-shop stifeSnich doplnki, dale

klempitské prvky, realizace a internetovy obchod se stie$nimi okny. Stranky jsou pro uzi-
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vatele prehledné, obsahujici nezbytné informace o pfredmétu ¢innosti spoleénosti, obchod-
nich podminkéach vcetné uvedeni kontaktnich udaji. Co zde naopak schazi je napiiklad
poptavkovy formular v ¢asti Realizace, kde by mohl zakaznik piedbézné vyplnit své poza-
davky, ¢imZ by se komunikace stala efektivnéjsi a podnik by ziskal uréity piehled. Chybé-

jici jsou i naptiklad fotografie realizovanych projektt, poptipad¢ udélené certifikaty.
Platebni systém

Jak jiz bylo uvedeno, v ramci e-shopu mohou zakaznici vyuZzit moznost bezhotovostniho
platebniho styku, ktery je pro n€ navic zdarma. V ptipad¢ prvniho objednani zbozi z kata-

logu, ktery je umistén v internetovém obchodu, spole¢nost pozaduje platbu v hotovosti.
Areal podniku a skladové prostory

Cely aredl spole¢nosti KLEMPOS ma vyméru cca 5 000 m?. Nachazi se zde sklad, ve kte-
rém je evidovano zbozi a manipulaéni plocha. Zakaznikim jsou zde rovnéz k dispozici
vystavené vzorky stieSnich krytin, oken a ostatnich stfeSnich dopliiki. Nedaleko provo-
zovny (cca 500 metrti), na konci obce, se nachazi dilna na vyrobu moravskych zlabu.
V diln¢ se rovnéz pfipravuji realizaéni zakazky. Spole¢nost koupila v roce 2012 a 2014
nevyuzité prostory byvalého zeméd¢€lského statku, kde ziizuje dalsi vyrobni a skladovaci

halu.
Vozovy park

Podnik vlastni celkem 17 automobild, z nichz 8 je osobnich, 4 jsou dodavky a zbytek tvofi
nakladni automobily. Témito prostfedky se prepravuje jak material mezi skladem a vyrob-
nou, tak i osoby na stavbu. Vyrazny podil na nakladech ma tedy spotfeba paliva, povinné
ruceni a opravy. Vyhodou pro spolecnost je, Ze vySe zminéna dilna se nachazi nedaleko

provozovny, tudiz neni nutné absolvovat velké vzdalenosti.
Kamerovy systém

PonévadZz mize do aredlu provozovny vstoupit v podstaté¢ kdokoliv, vyuzivaji jednatelé
kamerovy systém, ktery jim dava prehled o pohybu osob. Timto zptisobem tak lze predejit

kradezim ze skladu, jenz se nachazi pfimo v tomto arealu.

6.2 Porteruv model péti sil

Cilem této podkapitoly bude analyza konkuren¢niho prostedi prostfednictvim Porterova

modelu péti sil.
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6.2.1 Sila stavajicich konkurenti

Spoleénost KLEMPOS — STRECHY, s.r.0. mé ve svém okoli velké mnoZstvi konkurentt.
Jedna se jak o drobné podnikatele, tak i vétsi podniky s dlouholetou tradici na trhu. Podni-
ky si navzdjem konkuruji rozsahem nabizenych sluzeb, poradenskou ¢innosti, co nejkrat-

$imi realiza¢nimi lhiitami a poprodejnim servisem.

Spole¢nosti se snazi rovnéz navzajem diferencovat Sifkou sortimentu nabizenych staveb-
nich materidlii, stieSnich krytin a oken. Dulezitd je rovnéz odliSnost na zaklad¢ ceny
za poskytované sluzby a zbozi. Nutnosti vV dnesni dob¢ je neustalé zlepSovani poskytova-
nych sluzeb a jejich rozsifovani. Nemén¢ dulezitou roli hraje Sitka nabizeného kvalitniho
sortimentu zbozi, dosahnuti lepsich cen nez konkurent a monitoring konkurenénich podni-
ki a vyvoje trhu. Konkurenéni silu dodavaji podnikiim i ¢lenstvi v odbornych spolecen-
stvich, spoluprace se zahrani¢nimi partnery, aktivni Gc¢ast v riznych projektech ¢i odborna

kvalifikace svych zaméstnanci, tak jako je tomu u nize charakterizovanych spole¢nosti.

Mezi nejveétsi konkurenty na zékladé podobnosti poskytovanych sluzeb lze zaradit spolec-
nosti Stitechy KMB, spol. s r.0., Zlinmat, s.r.o., ROMAX CZ, s.r.0., STATO stiechy, s.r.o.
¢i Stiechy 92, s.r.0.

Jako nejblizsiho konkurenta podniku Ize uvést spoleénost ROMAX CZ, s.r.o. Tato spolec-
nost ma sidlo v obci Topolna, nachézejici se od analyzovaného podniku asi jen 5 km. Jde
0 podnik pomérné¢ mlady, ktery vznikl v roce 2004. Mezi nabizeny sortiment firmy
ROMAX CZ patii predevsim steSni okna a dopliiky, dale okapovy systém a lehka stfesni
krytina. Pramérny pfepocteny pocet zaméstnanci v tomto podniku je sedm osob. Stejné
jako KLEMPOS, se ROMAX CZ zam¢étuje také krome realizace na maloobchodni prode;.
(Uvod - ROMAX CZ, © 2016)

Z hlediska vzdalenosti dal$im nejbliz§im podnikem je STATO stfechy, s.r.o. se sidlem
v Napajedlech. Spole¢nost vznikla v roce 1994 a piedmétem jejiho podnikani je kromé
klempiiskych praci také zamecnictvi a ndastrojatstvi. Od roku 1996 byla navazana spolu-
prace se Svédskou firmou PROFIPLAT, vyrobcem stfeSnich systémii. V pribéhu let spo-
lecnost zacala spolupracovat s dal§imi zahrani¢nimi podniky. STATO stiechy se také zapo-
Jily do projektu EU Rozvoj a Vzd¢lavejte se pro rust ve Zlinském kraji Il. Tato spoluprace
se zahrani¢nimi firmami a zapojeni se do projektt pfiddva podniku konkuren¢ni vyhodu

a silu. (O firm¢, © 2008)
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Velkym konkurentem je také Zlinmat, s.r.0. Tato spolecnost ma na trhu tradici jiz od roku
1991. Podnik kromé provadéni klempifskych a tesaiskych praci nabizi tvorbu rozpocti
a zaméfeni stfech. Zlinmat je také Clenem Cechu tesaft, klempiit a pokryvacu. Silnou
strankou je rovnéz pravidelné Skoleni zaméstnancii o novych vyuzivanych stfesnich mate-

rialech. (Historie firmy, © 2016)

Spolecnost Stiechy 92, s.r.0. vznikla v roce 1995 se sidlem ve Zlin¢. Jeji velkou pfednosti
jsou specialni technologie, které umoziuji vyrobu vazniki pomoci laserové projekce. Pod-
nik také nabizi automatické a rychlé nastaveni tvaru tohoto vyrobku, ¢imz dojde ke kratsi-
mu terminu dodani. V ramci portfolia zakaznik mize vyuzit i strojové obrabéni krovu.
Dals$im zajimavym vyrobnim programem je vyroba pergol a altand. (Technologické vyba-

veni, © 2016)

6.2.2 Riziko vstupu nové konkurence

Cinnosti zaméfené na realizace stiech spadaji podle Zivnostenského zakona mezi Zivnost
ohlasovaci vazanou a bariéry vstupu na tento trh nejsou obtizné. Pokud se nové vznikajici
podnik chce zaméfit na prodej stavebnich prvk, tato ¢innost spadd pod Zivnost ohlaSovaci
volnou, u které neni potieba Zadna odborna zptisobilost. Ke zvysené hrozbé& vstupu nové
konkurence rovnéz pfispiva 1 zakon o obchodnich korporacich, ktery povoluje minimalni

vysi vkladu u spole¢nosti s ru¢enim omezenym na 1 K¢.

Nasledujici graf zobrazuje vyvoj ekonomické ptidané hodnoty v jednotlivych letech. Po-
stupn¢ dochézelo k jejimu zhorSovani, velky skok vSak nastal v roce 2014, kdy doslo
k oziveni. Pro n¢které mozné konkurenty by toto zlepSeni mohlo byt podnétem vstupu do
odvétvi. V obdobi mezi roky 2013 a 2014 se rovnéz zvysila rentabilita vlastniho kapitélu,
kterou zachycuje kapitola vénovana finanéni analyze. Dle nejnové&jSich tdaja Ministerstva
primyslu a obchodu ekonomicka pfidand hodnota za 1. ctvrtleti 2015 dosdhla vyse

- 664 mld. K¢.
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Vyvoj EVA v odvétvi (v mld. K¢)
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Obr. 7. Vyvoj EVA v odvétvi (Viastni zpracovani dle MPO, 2011 - 2014)

V Gvahu je nutno vzit skute¢nost, Ze na trhu pusobi mnoho podnika s dlouholetou tradici,
vybudovanou klientelou a jménem. Ziskdni novych zdkaznikli bude proto obtizné a je po-
titeba se od stavajicich konkurenti odliSit a zajistit dostatek kvalifikovanych pracovniki.

Dalsim omezenim je i dodrzovani riiznych predpist, které se tykaji bezpecnosti prace.

6.2.3 Hrozba substitutu

Co se tyce substitutll, zdkaznici maji na vybeér mezi riznymi materidly, které se mezi sebou
li§i kvalitou, odolnosti a cenou. V dne$ni dobé& se neustdle zvySuje poptavka po kovovych
stieSnich doplicich, jako je méd’, hlinik nebo pocinované olovo, které postupné nahrazuji

dopliiky plastové.

6.2.4 Vyjednavaci sila dodavateli

Pro analyzovany podnik jsou dodavatel¢ klicovym aspektem podnikéni. Spolec¢nost
od svych dodavatelli pozaduje vysokou kvalitu nabizeného zbozi a materialti, kterd vSak
nemuze byt nikdy Uplné zaru€ena. Z pohledu nabidky stfesnich krytin a oken podnik spo-
lupracuje s n¢kolika vyznamnymi dodavateli. Dle vedeni podniku je tato oblast co se tyce
mozZnosti kooperace s jinymi dodavateli spiSe omezend, ¢imZ lze povaZovat dodavatelskou
vyjednavaci silu za vysokou. Avsak v rdmci otevieni nové prodejny doméacich potieb se
portfolio rozsiti o tuzemské i zahranicni dodavatele a vyrobce. V roce 2000 ziskal
KLEMPOS — STRECHY vyhradni zastoupeni pro Ceskou republiku od némeckého vyrob-
ce MAGE Herzberg GmbH, ktery se specializuje na vyrobu kovovych stie$nich doplik.

Dale firma spolupracuje napiiklad s dodavateli Enke, Dakea, Fakro a DuPont.
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6.2.5 Vyjednavaci sila odbérateli

Co se tyce poskytovanych sluzeb v rdmci kompletni realizace stiech, mluvime o velké vy-
jednavaci sile odbératelt. V tomto odvétvi je potieba dislednd komunikace se zékaznikem
a prizptuisobeni se jeho pozadavkliim a potfebam, které se tykaji napiiklad typu zvolené
stieSni krytiny, ceny a podobné. K vysoké vyjednavaci sile odbératelt také prispiva inten-

zivni konkurence v okoli.

Koncovymi zékazniky jsou jak fyzické osoby, tak i1 vefejny sektor a stavebni podniky.
V oblasti B2B trhu stie$ni krytiny a dalsi materialy nakupuji zivnostnici a maloobchodni

prodejci.

6.3 Financni analyza

Cilem této kapitoly bude analyza finanéni situace spole¢nosti KLEMPOS — STRECHY,
s.r.0. mezi lety 2011 az 2014. Data vychdzi z finan¢nich vykazi spole¢nosti KLEMPQOS,
odvétvi a konkurenéniho podniku, které jsou uvetejnény v ptiloze P | - P XI. V analyzova-
nych letech firma KLEMPOS neméla povinnost ovéfeni ucetni zavérky auditorem. Infor-
mace pro srovnani podniku s odvétvim byly cerpany z webovych stranek Ministerstva
primyslu a obchodu Ceské republiky. Pro udrzeni anonymity bude konkurenéni spole¢-
nost v textu oznacena jako ,,spolecnost A", poptfipad¢ jen ,,.konkurent". Vybrany podnik
sidli nedaleko od KLEMPOSu a zaméfuje se na realiza¢ni ¢innost a nabizi rovnéz natadi
pro klempife. Pfi rozboru daného ukazatele/polozky bude vzdy nejprve analyzovan podnik
KLEMPOS, poté odvétvi a nakonec konkurencni firma. VVzorce pouzité pro vypocet jed-

notlivych ukazateli zobrazuje ptiloha P XIII.

6.3.1 Analyza aktiv a pasiv
Analyza aktiv

Tato podkapitola se zabyva horizontalni a vertikalni analyzou aktiv a pasiv v letech
2011 — 2014. Podkladem jsou originalni a zjednodusené tcéetni vykazy uvedené ve vySse
zminénych ptilohach.

Jak jiz bylo uvedeno, pfedmétem podnikani spole¢nosti KLEMPOS — STRECHY je kromé
realizacni ¢innosti také obchodni ¢innost. Ve vSech analyzovanych letech se proto polozka

obé&znych aktiv podili na celkovych aktivech vice jak 60 %. Nejvyssich hodnot obéZzna

aktiva dosahovala v roce 2014. Zasoby dosahovaly nejvyssiho poméru k aktiviim v roce
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2011, pti¢emz nejvice se na této hodnoté podili polozka zbozi nakupované za tc¢elem dal-
Stho prodeje. Nejvyssi pokles zasob, a to o 14 %, byl zaznamenan mezi lety 2011 — 2012
diky klesajici poptavce odbérateltl, coz se projevilo 1 v trzbach. Pokles je rovnéz zplisoben

rostouci cenou za nakupované materialy.

V oblasti obéznych aktiv zaujimaji druhé misto v podilu na aktivech kratkodobé pohledav-
Ky, které jsou v pruméru z 93 % zastoupeny pohledavkami z obchodnich vztahii. Vyvoj
kratkodobych pohledavek je mezi analyzovanymi lety rostouci, nejvyssiho procentualniho
nariistu mizeme vidét v porovnani mezi rokem 2011 a 2012, kdy se hodnota kratkodobych
pohledavek zvysila o 35 %. Rostouci trend pohledavek byl dle tvrzeni vedeni podniku za-
pric¢inén zhorSujici se platebni moralkou odbérateli na ¢eském trhu. Podnik se také kazdo-
ro¢n¢ soudi s odbérateli a snazi se pohledavky vymahat. Diky velmi nizkym marzim vSak
také vytvoreny skupiny odbératelti a v zavislosti na tom, do jaké skupiny dany zdkaznik
spada, ma urcen limit - zpravidla 200 tis. K¢&. Pokud nedojde k zaplaceni zbozi, spole¢nost
pozaduje platbu v hotovosti. Naproti tomu vyvoj dlouhodobych pohledavek zustal beze
zmén az do roku 2014. V roce 2012 doslo ke zvySeni pohledavek za statem diky Cerpani

rezervy, ktera byla vytvofena na opravu haly.

Co se tyc¢e fadku finan¢ni majetek, ten zaznamenal v analyzovanych letech velké vykyvy.
V letech 2011 — 2012 doslo k poklesu o 80 %, kdy spole¢nost investovala do nakupu no-
vych automobild a ¢asti zeméd¢€lského statku. V dalsim obdobi doslo k 282% narGstu, coz
bylo dano zvySenim penéznich prostiedkii na bankovnim uétu, rovnéz i diky obdrzenym
dotacim. K velké zméné€ doslo béhem roku 2014, kdy stav financniho majetku opé€t poklesl.
Spole¢nost v tomto obdobi pofidila zbytek prostor byvalého statku. V roce 2014 taktéz
pokracovala vystavba nové prodejny, ktera méla vliv na snizeni Stavu penéznich prostied-
ka.

V oblasti dlouhodobého majetku najdeme v rozvaze pouze dlouhodoby hmotny majetek,
ktery je zastoupen v nejvyssi hodnoté polozkou stavby. Stav dlouhodobého hmotného ma-
jetku se mezi analyzovanymi lety neustale navySoval, coz souvisi jiz se zminénymi inves-
ticemi do prostor zeméd€lského statku a vystavby prodejny v podobé nedokonceného
dlouhodobého majetku. V roce 2011 podnik také zakoupil skladovaci prostory. Tato aktivi-
ta podniku se rovnéz projevila v CF z investi¢ni ¢innosti, které bylo ve vSech letech zapor-

né (viz. tabulka 4). V pruméru se dlouhodoby majetek podili na celkovych aktivech spo-
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le¢nosti 31 %, coz koresponduje s pfedmétem ¢innosti podniku a v jeho aktivech tedy pre-

vazuji obézna aktiva. Tuto skutecnost zachycuje nésledujici graf.

Vertikalni analyza aktiv KLEMPOS -
STRECHY, s.r.o.
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Obr. 8. Vertikalni analyza aktiv (Viastni zpracovani dle ucetnich

vykazii spolecnosti, 2016)

V ramci analyzy aktiv odvétvi maji na celkovych aktivech v letech 2012 — 2014 pievahu
ob¢zna aktiva. ObéZzna aktiva jsou v nejvetsi poloZee zastoupena kratkodobymi a dlouho-
dobymi pohledavkami, v roce 2012 tomu bylo naptiklad az s 39 %. Velké zvyseni téchto
pohledavek mezi lety 2011 a 2012 mohlo byt zptsobeno ekonomickou krizi, kterd bude
jesté zmingna v analyze pasiv. V analyzovanych letech rovnéz dochazelo k postupnému

poklesu zasob a stavu dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku.

Pokud se zamétime na spolecnost A, s vyjimkou roku 2011 pfevazuje na celkovych akti-
vech dlouhodoby majetek. Stav obézného majetku byl v tomto podniku klesajici, diky sni-
Zenému stavu zasob v letech 2011 - 2013. V roce 2014 doslo ke sniZeni kratkodobych po-
hledavek o 28 %, kdy tento pokles spolu se snizenim penéznich prostiedkti mél vliv na
dalsi snizovani objemu OA. Na téchto aktivech maji oproti spolecnosti KLEMPOS nejvys-
§1 podil prave kratkodobé pohledavky. Kratkodobé pohledavky konkurenta maji klesajici
trend, spolecnost KLEMPOS se potykala s opaénym problémem. Dle informaci z ptilohy
firmy A bylo v roce 2012 investovano do nového softwaru. V dalSich letech spolecnost

investovala do nakupu samostatnych movitych véci (2013 a 2014) a stavby (2014).
Analyza pasiv

Z vertikalni analyzy pasiv a nasledujiciho grafu je patrné, Ze spolecnost financuje sviij ma-

jetek prevazné vlastnim kapitalem. Cizi zdroje maji na celkovych pasivech pouze prameér-
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né 16% podil. Na vysi vlastniho kapitdlu mé nejvétsi vliv polozka vysledek hospodateni
minulych let. Jeho majoritni soucast - nerozdéleny zisk, jehoz hodnota se mezi analyzova-
nymi lety neustdle zvySovala, je pro podnik vyznamnym internim zdrojem financovani
nové prodejny. Jesté stale se jedna o hrubou stavbu, kterd si vyzada spotiebu velkého
mnozstvi zdroji. Z rozvahy rovnéz vidime, ze KLEMPOS béhem let 2011 — 2014 nenavy-

Soval zakladni kapital, ani kapitalové ¢i ostatni fondy.

Velké vykyvy vykazuje polozka vysledku hospodaieni bézného ucetniho obdobi. Zatimco
v roce 2011 byl ve vysi 7 470 tis. K¢, v roce 2012 doslo k propadu o 88 % diky ekonomic-
ké krizi v Ceské republice a slabé poptavce. V tomto roce nejvice piibylo kracht podnikd
ve stavebnictvi. Na tento pokles mély kromée krize vliv také zvySené odpisy dlouhodobého
hmotného majetku, zména stavu rezerv a riist osobnich nakladi. V dal§im obdobi doslo
k opétovnému rustu, hodnoty z roku 2011 ale vysledek hospodateni nedosahl. Nejvyssi
podil na cizich zdrojich maji v rozvaze podniku kratkodobé zavazky, které vykazuji koli-
savou tendenci. Jejich pokles v letech 2011 — 2012 souvisi s klesajicim objemem nakupo-
vaného zbozi. Mezi lety 2011 — 2014 nebyly investice financovany pomoci bankovnich
uvert.

Spolec¢nost vyuziva pro financovani dotace a vlastni zdroje. Do budoucna se vSak pocitd s
vyuZzitim bankovniho Gvéru na zrekonstruovani aredlu zemédélského statku. Podnik ma
v§ak u CSOB zfizeny kontokorentni uvér s primérnou irokovou mirou 2,7%. Vyuzivan je
ale jen ptilezitostn¢ pii pfechodném poklesu penéznich prostredkii. Napiiklad pii platbé
pfes inkaso se penize strhavaji pfimo z kontokorentu, v ptipad¢ jejich nedostatku.

Casové rozliseni ma jak v aktivech, tak i v pasivech zanedbatelny podil. Zmény v jeho

hodnotach u pasiv mezi lety jsou viak rovnéz kolisavé. Ugetni jednotka ¢asové rozliduje

a uctuje do nakladl ptistich obdobi pojisténi a predplatné.
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Vertikalni analyza pasiv KLEMPOS -
STRECHY, s.r.o.
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Obr. 9. Vertikalni analyza pasiv (Viastni zpracovani podle uicetnich

vykazii spolecnosti, 2016)

Stejné jako ve spolecnosti, tak i v odvétvi ma vlastni kapital vyssi podil na celkovych pasi-
vech nez kapital cizi. Tento rozdil vSak neni tak znacny jako v KLEMPOQOSu. Cizi zdroje
u podnikti v odvétvi zaujimaji pramérné 40% ucast. V danych letech také doslo k jejich
poklesu. Pokud se zaméfime na rok 2012 a Cisty zisk doslo v odvétvi k jeho zvyseni az
0 102 %. V oblasti nerozdéleného zisku a fondl dochézelo k jejich postupnému navySova-
ni. Podniky v odvétvi vyuZivaly externich zdrojii financovani v podobé dlouhodobych

a kratkodobych bankovnich avért. Do roku 2013 také byly Cerpany rezervy.

Co se tyce spolecnosti A, stejné jako u analyzovaného podniku a odvétvi ma pievahu na
celkovych pasivech vlastni kapital, a to v priméru 57 %, u spolecnosti KLEMPOS se jedna
0 84% podil. Stejné jako u podniku KLEMPQOS, ve spolecnosti A ma na vlastnim kapitélu
majoritni podil vyse nerozdélené¢ho zisku. Konkurenéni podnik financuje sviij majetek také
prostiednictvim bankovnich uvérd, a to az do roku 2013 pomoci dlouhodobych. Dlouho-
doby bankovni uvér byl pouzit na ndkup motorovych vozidel. V oblasti vysledku hospoda-
feni doSlo mezi lety 2011 - 2012 stejné jako v KLEMPOSu k velkému propadu, a to
0 234 %. Od tohoto roku je spole¢nost ve ztraté.

6.3.2 Analyza vynosi a nakladi

Kapitola analyza vynosii a nakladl vychazi z provedené horizontalni a vertikalni analyzy

vykazu zisku a ztraty za roky 2011 - 2014.
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Analyza vynosi

Z vertikalni analyzy vykazu zisku a ztraty lze vidét, ze v oblasti vynosii dominuji s nejvys-
Sim podilem na celkovych aktivech trzby za prodej zbozi, coz koresponduje S jednou
z hlavnich podnikatelskych Cinnosti spolec¢nosti. Co se tyCe vyvoje tohoto druhu trzeb,
mezi lety 2011 a 2012 doslo k propadu o 14 % diky zminéné krizi ve stavebnictvi.
V dalsim roce doslo opét ke snizeni téchto trzeb, coz pro podnik nebylo ptiznivé. Vyvoj
trzeb za vlastni vyrobky a sluzby zaznamenal pokles rovnéz mezi roky 2011 — 2012. Di-
sledkem vyssiho zajmu o realiza¢ni ¢innost béhem roku 2013 a 2014 bylo jejich opétovné
navySovani. S timto souvisi i zména vykonové spotieby v roce 2014, do které se fadi pre-
devsim spotieba materidlu pottebného k provadéni zakazek. V roce 2013 doslo k naristu
aktivace o 937 tis. K¢. Spoleénost v tomto roce provedla opravu stiechy v arealu provo-

zovny ve vlastni rezii.

Ostatni provozni vynosy maji na celkovych vynosech velmi maly podil a od roku
2011 dochéazelo k jejich postupnému zvySovani. Obchodni marze ve vSech analyzovanych
letech vykazovala kladné hodnoty, postupné vSak dochazelo k jejimu poklesu, diky snizeni
trZzeb za zboZi 1 ndkladi na prodané zbozi, S vyjimkou roku 2014. Pfidana hodnota se skla-
da z obchodni marze, vykont po ode¢tu vykonové spotieby. Vyvoj ptfidané hodnoty béhem
let kolisal. V roce 2012 doslo k jejimu poklesu o 38 %, v ptiStim obdobi zacala opét po-
zvolna rust diky riistu vykond. S rostouci divérou a poptavkou se pridana hodnota podniku
v poslednim roce blizi té z roku 2011, stejné jako hodnoty poméru osobnich nakladi na
této polozce, ktery lze interpretovat jako produktivitu prace. Vyvoj produktivity prace je

zobrazen v pfiloze P XIII.

V odvétvi maji celkové vynosy klesajici vyvoj. Tyto vynosy jsou tvofeny z 99 % z vykonti,
u kterych mizeme vidé€t nejvétsi zmeénu mezi roky 2013 a 2014, kdy doslo k poklesu téméer
0 40 %. K rapidnimu snizeni doslo u trzeb za prodané zbozi, a to ze 70 334 tis. na 545 tis.

K¢ v roce 2014. Odpovidajici vyvoj maji i naklady na prodané zbozi.

Celkové vynosy konkurenta maji stejné jako u odvétvi klesajici tendenci. NejvétSiho pro-
padu bylo dosazeno v roce 2012, a to o 41 %, kdy klesaly trzby za prodej zbozi i za sluzby
a vlastni vyrobky. Vynosy podniku A jsou tvofeny vice jak 90 % vykony. V roce
2012 podnik také prodaval ve vétsi mife material, cozZ mohlo byt dano snahou o pokryti

ztraty z poklesu zakézek.
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Analyza nakladi

Celkové naklady spolecnosti se v uplynulych letech postupné do roku 2013 snizovaly.
Na narast nakladi v roce 2014 méla nejvyssi vliv vykonova spotieba, zvySené naklady na
prodané zbozi a rostouci odpisy. Nejvyssi podil na ndkladech mély naklady na prodané
zbozi, a to v priméru 71 %. Jejich postupny pokles mezi lety 2011 — 2013 odpovidal vyvo-
ji trzeb za prodej zbozi, které se rovnéz snizovaly. Osobni naklady podniku se pohybovaly
v primérné hodnoté asi 5 200 tis. K¢&. V budoucnu podnik planuje pfijeti na hlavni pracov-
ni pomér 3 osoby do hobby marketu, v€etné 2 - 3 pracovnikli do nové dilny, ¢imz dojde
k dalsimu navySeni téchto nakladi. V analyze aktiv a pasiv bylo zminéno, ze stav dlouho-
dobého hmotného majetku se neustale zvysuje, cemuz odpovida i vyvoj odpist. Odpisy
maji ve vykazu zisku a ztraty v priméru 2% ucast, coz koresponduje s pfedmétem podni-
kani spolecnosti. Provozni nadklady spolecnosti se podileji na celkovych nakladech pri-

mérné 98 %.

Finan¢ni ndklady maji na vysledovce podniku zanedbatelny podil a jejich vyvoj mezi lety
kolisal. Velky propad nastal u dan¢ z pfijml za béznou ¢innost. Tento stav je zpisoben
poklesem vysledku hospodateni za u¢etni obdobi o 88 %. V dalsich letech spolu se ziskem

doslo ke zvySovani placené dané.

Celkové néklady firem v odvétvi maji klesajici trend. Na nakladech ma nejvyssi podil vy-
konova spotteba nasledovana osobnimi ndklady. Dochéazelo vSak ke snizovani osobnich
nakladii, coZ miZe znamenat propousténi nebo pokles mezd. U nékladi za prodané zbozi
je vidét nejvetsi zmeéna v roce 2014. Tyto naklady se snizily v porovnani s rokem

2013 0 73 236 tis. K¢.

Naklady konkurencni firmy vykazujici klesajici charakter. Nejvétsi pokles 1ze vidét opét v
roce 2012, kdy se souvztazné s trzbami za prodané zboZi snizily i tyto néklady. Doslo také
ke snizeni vykonové spotieby, coz by odpovidalo poklesu poptavky o realizacni €innost,
stejn¢ jako v KLEMPOSu. Z informaci uvedenych v ptiloze vyplyva, Ze v analyzovanych
letech doslo ke snizeni poétu zaméstnanct, coz se shoduje s klesajicimi osobnimi naklady.

Na celkovych ndkladech ma nejvyssi podil vykonova spotieba, primérné jde o 72% podil.

6.3.3 Analyza vysledku hospodareni

Nasledujici graf a tabulka zachycuji vyvoj vysledku hospodaieni po zdanéni, tzv. EAT,

vysledku hospodateni pied zdanénim (EBT), vysledku hospodateni pted uroky a zdanénim
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(EBIT) a zisk pied uroky, zdanénim a odpisy (EBITDA) podniku KLEMPOS. Z tcetnich
vykazl je patrné, ze se ani v jednom analyzovaném roce spolecnost nedostala do ztraty.
K velkému propadu vysledku hospodaieni vSak doslo v roce 2012. Jeho hodnota vyrazné
poklesla oproti pfedchozimu obdobi z vy$e zminénych diuvoda. Od roku 2013 postupné
dochdzelo k rGstu EAT, hodnotu z roku 2011 ale nepiekonal.

Vyvoj vysledku hospodaieni KLEMPOS -
STRECHY, s.r.o. (EAT, EBT, EBIT, EBITDA)
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Obr. 10. Vyvoj EAT, EBIT a EBITDA podniku (Viastni zpracovani podle ucetnich

vkazii spolecnosti, 2016)
Nejveétsi vliv na vysi hospodarského vysledku z provozni ¢innosti maji trzby za prodej
zbozi, Stim souvisejici naklady a trzby za vlastni vyrobky a sluzby, coz vyplyva
z pfedmétu podnikéni spolecnosti. Jedinou zapornou polozkou je finan¢ni vysledek hospo-
dafeni, ktery je rovné€z ovlivilovan zdpornymi kurzovymi rozdily. EBIT zjistime jako vy-
sledek hospodateni za bézné obdobi, ke kterému se pficte dan z piijmi za béznou a mimo-
fadnou Cinnost a nakladové uroky. Néakladové uroky jsou v jednotlivych letech velmi niz-
ké, jelikoz podnik v cizich zdrojich nevykazuje zadné bankovni uvéry. Tyto naklady vzni-

kaji z tiro¢enych zavazkl k zaméstnanciim z titulu ptjcek.

Ukazatel EBITDA vymezuje provozni vykonnost a je vhodny pro srovnani mezi podniky.
Tento druh VH je také dulezity pro banky. Jak jiz bylo uvedeno, v roce 2012 byl vysledek
hospodareni za tcetni obdobi nejnizsi, jednak z divodu krize, a také diky zvySeni provoz-
nich nédkladii. Pokud se zamétime na EBITDA, v tomto roce se blizil k hodnoté nasledu;i-
ciho roku, coz bylo zpiisobeno investiéni ¢innosti podniku - zvySenymi odpisy. Odpisy
spolu s nakladovymi uroky vSak maji na celkovych nakladech velmi nizky podil. Spolec¢-

nost v zddném analyzovaném roce nevykazovala ve vykaze zisku a ztraty odloZenou dan.
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Tab. 2. Vyvoj jednotlivych druhii vysledku hospodaieni KLEMPOS - STRECHY, s.r.o.

(Vlastni zpracovani podle ucetnich vykazu spolecnosti, 2016)

PoloZka (v tis. K&) 2011 2012 2013 2014
VH z provozni ¢innosti 9 546 1 326 1682 4 322
VH z finan¢ni ¢innosti -299 -209 -228 -182
VH z mimotadné ¢innosti 0 0 0 0
VH za t¢etni obdobi (EAT) 7470 864 1147 3282
(+) Dan z pifjmi za béZnou ¢innost 1777 253 307 858
VH pred zdanénim (EBT) 9 247 1117 1454 4 140
(+) Nakladové tiroky 164 129 105 103
VH pred uroky a zdanénim (EBIT) 9411 1246 1559 4243
(+) Odpisy 1437 1772 1782 2133
VH pred troky, zdanénim a odpisy (EBITDA) 10 848 3018 3341 6 376

Tabulka ¢. 3 zobrazuje vyvoj jednotlivych kategorii vysledku hospodafeni u konkuren¢ni

spoleCnosti. V prvnim roce Se Cisty zisk tohoto podniku o mnoho nelisil
od EAT v KLEMPOSu. V nasledujicim roce se podnik A dostal do velké ztraty, ktera
mohla byt zapfi¢inéna rovnéz recesi. V tomto roce doslo mimo jiné k poklesu osobnich
nakladt. V roce 2012 a 2013 se ztrata podniku snizila, prevazné diky vyraznéji klesajicim
nakladim (28% pokles). EBT je také ve druhém a ctvrtém roce shodny s EAT. Firma
A vyuzila financovani prostfednictvim bankovnich uvért, nakladové uroky jsou tedy pod-
statn€ vys$si neZ u podniku KLEMPOS. EBITDA konkuren¢niho podniku v roce 2011 pte-
sahoval tento zisk u analyzované spole¢nosti KLEMPOS, diky vyrazné vyssim naklado-
vym urokim a odpisim. V letech 2013 a 2014 vykazovala konkurenc¢ni firma tento zisk jiz

jako kladny.

Tab. 3. Vyvoj jednotlivych druhii vysledku hospodarieni podniku A (Vlastni zpracovani

podie ucetnich vykazii konkurencni spolecnosti, 2016)

PoloZka (v tis. K<) 2011 2012 2013 2014
VH z provozni ¢innosti 9 437 -8 906 -2 654 -3 280
VH z finan¢ni ¢innosti -851 -1112 -396 -464
VH z mimofadné ¢innosti 0 0 0 0
VH za t¢etni obdobi (EAT) 7486 -10018 -3 062 -3 744
(+) Dan z pfijmu za béznou ¢innost 1100 0 12 0
VH pied zdanénim (EBT) 8586| -10018 -3 050 -3744
(+) Nakladové aroky 1111 1150 623 466
VH pred uroky a zdanénim (EBIT) 9 697 -8 868 -2 427 -3 278
(+) Odpisy 5 633 5 609 5 287 5201
VH pred uroky, zdanénim a odpisy (EBITDA) 15 330 -3 259 2 860 1923
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6.3.4 Analyza cash flow

Nasledujici vykaz cash flow monitoruje penézni toky v podniku KLEMPQOS. V ptipadé

finan¢ni analyzy je vykaz sestaven nepfimou metodou a zobrazuje CF z provozni Cinnosti,

z investi¢éni ¢innosti a z ¢innosti finanéni.

Tab. 4. Analyza cash flow (Vlastni zpracovani podle ucetnich vykazii spolecnosti a pro-

gramu Stratex, 2016)

PoloZka (v tis. K¢&) 2011 2012 2013 2014
Stav penéZznich prostiedki na za¢atku obdobi 1775 2375 469 1790
Cisty penézni tok z provozni ¢innosti 3381 1547 3713 4 205
Cisty penézni tok z investi¢ni &innosti -1171 -3 453 -2 392 -5 604
Cisty penézni tok z finan¢ni ¢innosti -1 610 0 0 0
Cisté zvySeni/sniZzeni penéZnich prostiedkii 600| -1906 1321 -1 399
Stav penéZnich prostiedki na konci obdobi 2 375 469 1790 391
VH po zdanéni 7 470 864 1147 3282

Tabulka 4 zobrazuje vykaz cash flow ve zjednoduseném rozsahu. Z vykazu penéznich toka
je rok 2012. Znamena to tedy, ze ptijmy z provozni ¢innosti podniku ve vsech letech byly

vyss§i nez naklady na tuto ¢innost. Niz§i hodnota CF z provozni ¢innosti v roce 2012 byla

Mrwe

Naopak nejvyssiho provozniho CF bylo dosazeno v poslednim roce. Na tuto hodnotu mél
vliv zejména 20% nartst odpist dlouhodobého majetku a zvyseni zisku. CF z investi¢ni
¢innosti je na rozdil od provozniho zaporné, coz sv€d¢i o investi¢éni ¢innosti podniku, ktera
byla vysoka v roce 2012 a 2014. V téchto letech podnik kupoval na ¢asti prostory zemédél-
ského statku, tato investice se tedy v poklesu investi¢niho CF projevila nejvice. Ve vSech
letech s vyjimkou roku 2011 je finan¢ni CF rovno nule. V tomto roce totiz podnik uhradil

¢ast dlouhodobych zavazk, které zlistaly v dalSich letech neménné.

Z tabulky jsou také patrné rozdily mezi tvorbou cistého zisku a stavem penéznich pro-
stitedkt. Napiiklad v roce 2014 podnik dosahoval po neuspésném roce 2012 z hlediska
vyse EAT dobrych vysledkt, jeho celkovy CF byl ale zaporny. Je to vSak z diivodu vyna-

lozené investice, od které se v budoucnu ocekavaji uzitky.

6.3.5 Analyza Cistého pracovniho kapitilu

Cisty pracovni kapital definujeme jako rozdil mezi ob&Znymi aktivy a kratkodobymi cizimi

zdroji a je to ta cast obézného majetku, kterd je financovana dlouhodobymi zdroji. Aby-
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chom mohli o podniku fict, Ze je likvidni, obézna aktiva musi ptevazovat nad kratkodoby-
mi cizimi zdroji.
Tab. 5. Vyvoj cistého pracovniho kapitalu (Viastni zpracovani podle vicetnich

vykazii spolecnosti, podniku A a MPO, 2016)

Ukazatel | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
Cisty pracovni kapital (v tis. K&)
— podnik 29 175 28 442 29 421 29 130
— odvétvi 2386595 3267566 3524463 3400907
— konkurent 18 848 11 782 12 862 10 141
CPK/OA (v %)
— podnik 81,43 83,26 81,31 80,00
— odvétvi 41,44 53,27 55,15 66,74
— konkurent 45,16 47,06 52,57 49,53

Tabulka 5 zachycuje vyvoj Cistého pracovniho kapitalu v podniku, pfislusném odvétvi
a v konkurenéni spoleénosti. Ve viech analyzovanych letech se hodnoty CPK pohybuji
Vv kladnych ¢islech, coz je pro podnik ptiznivé a ukazuje to jeho schopnost hradit své za-
vazky. O spolecnosti lze rovnéz fici, Ze vyuziva konzervativni zplisob financovani, jenz
znamena vyssi pouziti dlouhodobych zdroja, kterymi se financuje i ¢ast pohyblivého OM.

S touto strategii je spojena stabilita podniku, ale na druhou stranu i niz$i rentabilita.

Na vysi obéZnych aktiv ma nejvétsi vliv nakupované zbozi za Ucelem dalSiho prodeje,
u kterého doslo v roce 2012 k poklesu 0 14 %. Dalsi vyznamnou polozkou obéznych aktiv
jsou kratkodobé pohledavky, které maji rostouci vyvoj. Do kratkodobych cizich zdroja
fadime pouze kratkodobé zéavazky, jelikoz spolecnost neméla v minulych letech sjednan
zminénému niz§imu mnozstvi pofizovaného zboZi, penéZnich prostfedkli na bankovnim

uctu a sniZzeni daflovych zavazki a dotaci ke statu.

Cisty pracovni kapital odvétvi je stejné jako u analyzovaného podniku kladny a m4 spise
kolisavy prubéh. Na jeho rist mélo nejvétsi vliv zvySovani objemu obéZzny aktiv, a to kon-

krétné dlouhodobych a kratkodobych pohledavek.

Podil ¢istého pracovniho kapitdlu na obéznych aktivech by se mél pohybovat v rozmezi
30 - 50 %. Z tabulky je vSak patrné, Ze ve vSech letech byly tyto hodnoty piekroc¢eny. Pri-
mérna vyse tohoto podilu ¢ini 81,5 %. Pfestoze v odvétvi byly hodnoty rovnéz piekraco-

vany mezi lety 2012 - 2014, nebyl tento podil tak znacny.
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Cisty pracovni kapital podniku A byl rovnéz kladny, mezi roky 2011 a 2012 ale prodélal
velky propad diky 40% snizeni obéznych aktiv - doslo jak k poklesu stavu zasob, tak
i k ibytku kratkodobych pohledavek. Negativni vykyv v tomto obdobi zaznamenal kratko-
doby finan¢ni majetek z diivodu snizeni prostiedkii na bankovnim uctu o 5 230 tis. K¢.
Na pokles stavu CPK mélo i vliv snizeni kratkodobych zavazki. V ramci ukazatele
CPK/OA se konkurent pohybuje kromé roku 2013 v doporuéovanych hodnotach. Podnik
tedy nevykazoval potize s kratkodobou finan¢ni stabilitou a mél dostatek prostredki
k thrad¢ kratkodobych dluhii.

Vyvoj ¢istého pracovniho kapitalu
29 600 KLEMPOS - STRECHY, s.r.o.

29 400 N
29 200

29 000 + //

28 800 / )
28 600 = Cisty pracovni kapital
28 400 Y

28 200
28 000
27 800 - . . .

2011 2012 2013 2014

Obr. 11. Vyvoj cistého pracovniho kapitalu podniku (Viastni zpracovani

podle ucetnich vykazii spolecnosti, 2016)

6.3.6 Analyza rentability

Ukazatele rentability se fadi mezi relativni ukazatele a pojednévaji o zhodnoceni vlozené-
ho kapitalu podnikem. Rentabilitu zjistime jako pomér zisku a polozky, jejiz rentabilitu
pozadujeme vyjadfit. Nasledujici tabulka zobrazuje vysledky a vyvoj jednotlivych ukazate-
1 rentability - trZeb, aktiv a vlastniho kapitélu jak u firmy KLEMPOS, tak opét u odvétvi a

konkuren¢niho podniku.
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Tab. 6. Ukazatele rentability (Viastni zpracovani podle ucetnich vykazii spolecnosti,
podniku A a MPO, 2016)

Ukazatel (v %) | 2011 | 2012 | 2013 | 2014

Rentabilita trzeb (ROS)

- podnik 8,52 1,17 1,62 3,83

- odvétvi 2,86 5,82 4,42 8,76

- konkurent 6,95 -16,12 -4,79 -6,68
Rentabilita aktiv (ROA)

- podnik 18,87 2,47 2,95 7,53

- odvétvi 3,35 6,08 4,36 4,84

- konkurent 11,64 -14,35 -4,28 -6,80

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)

- podnik 17,85 2,02 2,62 6,96

- odveétvi 4,02 7,47 4,69 6,07

- konkurent 16,65| -28,68| -10,89 -9,61

Rentabilita trzeb, ktera vychazi z Cistého zisku (EAT), vyjadiuje, kolik haléit pfinese pod-
niku 1 K¢ trzeb. Dle piedchozi tabulky nejvyssi hodnoty dosahovala tato rentabilita spo-
le¢nosti v roce 2011. V dalsim obdobi doslo k velkému snizeni z ditvodu poklesu vysledku
hospodateni po zdanéni a dosazenych trzeb, firma tedy nedosahovala adekvatni marze.

Od roku 2013 dochazelo k opétovnému ristu, hodnoty jsou v§ak velmi nizké v porovnani
S prvnim analyzovanym rokem. V ramci odvétvi bylo dosazeno nejvyssich hodnot v roce
2014. V tomto obdobi vyrazné poklesly celkové odvétvové trzby. V letech 2012 a 2013
byla rentabilita trzeb v porovnani s podnikem podstatné vyssi. Konkurenéni podnik dosa-
hoval kladné rentability trzeb pouze v prvnim roce, diky kladnému EAT. Naptiklad v roce
2012 ptipadlo na 1 K¢ trzeb 0,16 K¢ ztraty. V tomto roce 1t KLEMPOS dosahoval nejnizsi

ziskové marze. V dalSich letech jiz tato ztrata pro podnik A nebyla tak vysoka.

Rentabilita aktiv podniku ve svém vyvoji kopiruje rentabilitu trzeb. V roce 2011 bylo opét
dosazeno nejvyssi ziskovosti majetku, ktery podnik potidil nezavisle na tom, jestli
z vlastnich nebo cizich zdroji. SniZzeni vynosnosti aktiv v roce 2012 nastal diky poklesu
dosazeného vysledku hospodateni. V tomto roce rovnéz podnik investoval do nakupu
dlouhodobého hmotného majetku, ktery mél vliv na rtst celkovych aktiv. Rentabilita aktiv
odvétvi ma kolisavy trend, pii¢emz nejvyssi hodnoty bylo dosazeno v roce 2012 diky na-
rustu EBIT o 63 % a ristu celkovych aktiv. Shodny vyvoj jako rentabilita trzeb dosahuje
1 rentabilita aktiv spolecnosti A. Mezi analyzovanymi lety dochazelo u této firmy kromé

dosazené ztraty také k poklesu celkovych aktiv.
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Vynosnost kapitdlu vlozeného vlastniky do podniku byla rovnéz nejvyssi v roce 2011
a podstatn¢ prevySovala rentabilitu vlastniho kapitalu odvétvi. V roce 2012 sice doslo
K jejimu poklesu, avSak od tohoto obdobi dochazelo k navySovani, coz je pozitivni infor-
maci pro vlastniky a potenciélni investory. Ve vSech analyzovanych letech byla rentabilita
vlastniho kapitalu podniku, s vyjimkou roku 2012, nad hodnotou bezrizikové sazby, ktera
je stanovena jako vynos desetiletych statnich dluhopisi. Nejvyssiho ROE odvétvi dosaho-
zovalo nejvyssiho Cistého zisku v porovnani s ostatnimi lety. Konkurencni podnik dosaho-
val v roce 2011 téméf shodnou vynosnost vlastniho kapitalu jako KLEMPOS, ktera vSak s
vygenerovanou ztratou velmi poklesla a v dalSich letech ztistala v zdpornych ¢&islech, coz

pro majitele konkurenéniho podniku a investory neni pfili§ pfiznivé.

Vyvoj ukazateli rentability KLEMPOS - STRECHY, s.r.o.

20,00% -
18,00% -
16,00% -
14,00% - B Rentabilita trzeb (ROS)
12,00% -
10,00% - B Rentabilita aktiv (ROA)
8,00% -
6,00% - Rentabilita vlastniho
4,00% - kapitalu (ROE)

2,00% -
0,00% . . . .

2011 2012 2013 2014

Obr. 12. Analyza rentability podniku (Vlastni zpracovani podle ucetnich vykazii
spolecnosti, 2016)

6.3.7 Multiplikator jméni vlastniki

Nasledujici tabulka zobrazuje velikost multiplikdtoru jméni vlastnikit podniku KLEMPOS.
Vliv na rentabilitu vlastniho kapitdlu ma zadluzenost podniku. Toto pisobeni vyjadiuji
ukazatele urokova redukce zisku a financni péka, které piisobi protikladné. Se zvySenim

zadluZenosti dojde ke zvySeni finan¢ni paky s pozitivnim dopadem na ROE. Naopak zvy-

! Bezrizikové sazba r; uvedena pii vypoétu WACC.
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Seni zadluzenosti zpisobi zvyseni placenych trokil, coz bude mit na rentabilitu vlastniho

kapitalu negativni vliv.

Tab. 7. Multiplikator jméni viastnikii (Viastni zpracovani, 2016)

Ukazatel 2011 2012 2013 2014
EBT/EBIT 0,98 0,90 0,93 0,98
A/VK 1,19 1,18 1,21 1,20
Multiplikator 1,17 1,06 1,13 1,17

Jelikoz je zjistény multiplikator ve vSech letech vétsi nez 1, zvySovani podilu cizich zdroja

by mélo pozitivni vliv na rentabilitu vlastniho kapitalu spole¢nosti KLEMPOS.

6.3.8 Analyza zadluZenosti

Ukazatele zadluzenosti informuji podnik o vysi rizika, které podstupuje pii daném poméru
vlastniho a ciziho kapitalu. Urcita vySe zadluzenosti nemusi byt pro podnik negativni, jeli-
koz cizi zdroje byvaji levné&jsi nez vlastni. V ptipad¢ likvidace podniku jsou totiz vlastnici
uspokojeni jako posledni. Podnik se rovnéz ptipravuje o vyhodu daiiového Stitu. Nezbytné
je uvést, ze spolecnost KLEMPOS ani konkurenéni podnik v hodnocenych letech nevyuzi-
valy leasingovou formu financovani, tudiz nebyla ve vypoctech zahrnuta.

Tab. 8. Ukazatele zadluzenosti (Viastni zpracovani podle vicetnich vykazii
spolecnosti, podniku A a MPO, 2016)

Ukazatel | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
Celkova zadluzenost (%)
— podnik 15,87 14,91 16,20 16,05
— odvetvi 49,46 38,89 36,52 31,75
— konkurent 45,34 43,22 43,61 41,55
Mira zadluzenosti
— podnik 0,19 0,18 0,20 0,19
— odveétvi 0,99 0,64 0,59 0,46
— konkurent 0,84 0,76 0,88 0,63
Urokové kryti
— podnik 57,18 9,66 14,85 41,19
— konkurent 8,73 -7,71 -5,01 -5,57
Kryti dl. majetku VK
— podnik 3,09 2,72 2,68 2,38
— odveétvi 0,95 1,39 1,49 1,49
— konkurent 1,09 0,96 0,88 1,16
Kryti dl. majetku dl. kapitalem
— podnik 3,22 2,84 2,79 2,47
— odvetvi 1,31 1,71 1,84 1,96
— konkurent 1,45 1,33 1,29 1,51
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Doporu¢ované hodnoty pro celkovou zadluzenost se pohybuji v rozmezi 30 — 60 %. Jak jiz
bylo zminéno, spole¢nost financuje sviij majetek z velké ¢asti vlastnimi zdroji, proto byly
zjisténé udaje polovicéni vici spodni hranici doporuc¢ené hodnoty. Nejvyssi hodnoty dosa-
hovala celkova zadluzenost v roce 2013, kdy dochazelo k riistu aktiv a cizich zdrojt, na
které mél nejvetsi vliv rust kratkodobych zavazki. Naopak v mezipodnikovém srovnani se
celkova zadluzenost pohybovala v doporu¢eném rozmezi a vykazovala klesajici tendenci.
Dochazelo totiz k poklesu cizich zdrojt a aktiv - s vyjimkou roku 2013. Jak jiz bylo zmi-
néno, spolecnost A vyuziva k financovani 1 bankovni Gvéry. Kromé téchto vérti najdeme
v jeji rozvaze také dlouhodobé zavazky, které jsou ve vyssi hodnoté nez u KLEMPOSu.
Celkova zadluzenost konkuren¢niho podniku je tedy rozdilna ve srovnani se spole¢nosti
KLEMPOS, aviak se pohyboval v doporu€enych hodnotach. Tento ukazatel vykazoval
klesajici trend, jelikoz dochazelo kromé poklesu aktiv také ke splaceni bankovnich avéri

a snizovani objemu kratkodobych zavazki.

Vyvoj miry zadluzenosti je v souladu s celkovou zadluzenosti podniku a nepiesahuje ani
V jednom zkoumaném roce hodnotu 1 (100 %) ktera je doporucovana. Tento ukazatel je
vyznamny piedevs$im pro bankovni instituce. Vyssi hodnoty by znamenaly riziko neuplat-
néni narokl pro véfitele. V ramci odvétvi se mira zadluZenosti pfiblizila k rizikové hodno-
t&, postupné vSak dochazelo k poklesu. Nutné je poznamenat, ze kratkodobé cizi zdroje,
kterymi podnik disponuje nad dlouhodobymi, jsou vice rizikové, jelikoz musi byt brzy
uhrazeny. Mira zadluzenosti spole¢nosti A se pohybuje rovnéz pod hodnotou 1. Je ale opét

vy$§i neZ u podniku KLEMPOS diky zminéné odlisné skladbé cizich zdrojt.

Ukazatel urokového kryti objastiuje, kolikrat je podnik schopen uhradit ndkladové Groky
z vysledku hospodateni pred Groky a zdanénim. Z tabulky l1ze vidét, ze hodnoty se pohybu-
ji vyrazné nad minimalni doporu¢ovanou hodnotou (5). Je to z toho diivodu, ze podnik ma
nakladové uroky velmi nizké. V roce 2011 byla jednotka schopna pokryt své nakladové
uroky 57x, ovSem v dalsim obdobi doSlo k vyraznému poklesu diky propadu vysledku
hospodatreni. Spole¢nost A byla v roce 2011 schopna pokryt nakladové troky z EBIT 9x.
Tato hodnota byla oproti podniku KLEMPOS odlisna kvili vysokym nakladovym tGrokdm.
Se zapornym vysledkem hospodateni pted uroky a zdanénim se i tento ukazatel dostaval
do zapornych hodnot. Vytvotfeny zisk tak neni z hlediska splaceni trokl véfitelim dosta-

te¢ny a podnik se nem¢l dale zadluZovat.

Pomér vlastniho kapitalu k dlouhodobému majetku v podniku i odvétvi presahuje ve vSech

letech hodnotu 1, kromé prvniho analyzovaného roku. Znamena to tedy, Ze je vice vyuzito



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 76

dlouhodobého kapitalu i k pokryti obézného majetku a je tak preferovana stabilita nez vy-
nos. Co se tyce kryti dlouhodobého majetku dlouhodobym kapitalem, vysledné hodnoty
jsou opét vyssi nez 1. Tim se potvrzuje skutecnost, ze podnik je sice stabilni, ale dlouho-
dobymi zdroji financuje velkou ¢ast obézné¢ho majetku. Z tohoto diivodu mluvime o pre-
kapitalizaci, a to i v ramci odvétvi. U konkurenta ukazatel kryti dlouhodobého majetku
vlastnim kapitdlem vykazuje v roce 2011 a 2014 hodnot vysSich nez 1 a opét dochéazelo k
preferenci stability. V ostatnich letech byl dlouhodoby majetek kryt z mensi ¢asti i dlouho-
dobymi cizimi zdroji. V oblasti kryti dlouhodobého majetku dlouhodobymi zdroji u spo-
le¢nosti A konstatujeme stejnou situaci jako v podniku KLEMPOS. Konkurent je v primeé-

ru schopen pokryt sviij dlouhodoby majetek dlouhodobymi zdroji 1,4x.

6.3.9 Analyza likvidity

Likvidita v§eobecn€ znamena schopnost podniku dostat svym zavazkim. Ukazatele davaji

do pom¢éru, ¢im je mozno platit s t0, co je potieba zaplatit.

Tab. 9. Ukazatele likvidity (Viastni zpracovani podle ucetnich vykazii spolecnosti,
podniku A a MPO, 2016)

Ukazatel | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
Bézna likvidita

— podnik 5,86 5,97 5,35 5,02

— odveétvi 1,71 2,14 2,27 3,01

— konkurent 1,82 1,89 2,11 1,98
Pohotova likvidita

— podnik 2,03 2,46 2,46 2,16

— odvétvi 1,5 1,9 2,02 2,69

— konkurent 1,63 1,56 1,80 1,51
Hotovostni likvidita

— podnik 0,39 0,08 0,26 0,05

— odveétvi 0,43 0,78 0,65 0,46

— konkurent 0,55 0,09 0,35 0,34

Bézna likvidita neboli likvidita III. stupné uvadi, kolikrat pokryji obézna aktiva kratkodobé
cizi zdroje. Doporu¢ované hodnoty pro tuto oblast jsou 1,5 —2,5. Ve vsech letech je ukaza-
tel v podniku nad hodnotou 5, nejvyssiho poméru bylo dosazeno v roce 2012 diky sniZeni
kratkodobych cizich zdroji. Obdobi hospodaiského poklesu, v roce 2012, s sebou piines-
lo riist tohoto ukazatele, jelikoz doslo k naristu pohledavek a ke snizeni kratkodobych za-
vazkl - nakupi. Takto vysoké hodnoty rovnéz svédéi o drahém financovani. Z tabulky je

také patrné, ze se v odvétvi kromé roku 2014 ukazatel pohyboval v doporuc¢enych hodno-
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tach. V tomto roce totiz doslo ke snizeni kratkodobych cizich zdroji. Hodnoty bézné likvi-

dity u podniku A dosahuji na rozdil od KLEMPOSu ve vsech letech doporucenych hodnot.

Podnikova pohotova likvidita se rovnéz pohybovala nad doporucovanymi hodnotami
(1 -1,5) a v podstaté¢ odpovida vyvoji bézné likvidity. V odvétvi byla doporuc¢ena hodnota
dodrzena pouze v prvnim roce a dale jiz dochdzelo k ristu. Pohotova likvidita spole¢nosti
A dosahovala ve vSech letech vyssich hodnot, nez jsou doporucovany, a podnik tak nemu-

sel prodavat své zasoby.

Hotovostni likvidita ve spolecnosti v roce 2011 a 2013 nabyvala doporu¢enych hodnot
(0,2 — 0,5). Nejvyssi hodnoty tato likvidita dosahovala v roce 2011. Velky pokles nastal
Vv roce 2012 a 2014 diky snizeni stavu penéznich prostfedkl na bankovnim G¢tu, coz mohlo
mit neptiznivy dopad na platebni schopnost spolecnosti. I kdyZ podnik dosahoval v roce
2014 vyssiho zisku ve srovnani s roky 2012 a 2013, stav penéznich prostfedk byl v téchto
letech nejnizsi. Vysoky zisk tedy jesté nemusi neznamenat, ze je disponovano velkym ob-
jemem kratkodobého finan¢niho majetku v podobé hotovosti a penéz na bankovnim uctu,
jak bylo zminéno v analyze cash flow. Rozdil v hodnoté likvidity I. stupné¢ mezi lety

2011 a 2012 byl témét 80%.

Nedostatek hotovosti 1ze vyfesit naptiklad rychlejSim inkasem pohledavek, jelikoz doba
jejich obratu je del$i nez u zavazkl. Na tento problém navazuje analyza aktivity. Situace
v odvétvi je vyrazné priznivEjsi, jelikoz mélo dostatek financnich prostfedkil k Gthradé
svych kratkodobych dluhti. V letech 2012 a 2013 bylo dle teorie téchto prostiedki nadby-

tek.

Pokud se zaméfime na konkuren¢ni podnik, v roce 2011 vykazoval vyssi nez doporucova-
nou hodnotu hotovostni likvidity, coz znamenalo neefektivni vyuziti kratkodobého financ-
vané hranice. Pokud srovndme podnik A a KLEMPOS v roce 2014, schopnost konkurenta
uhradit své kratkodobé dluhy z finan¢niho majetku byla o cca 29 % vyssi. I kdyz byl pod-
nik A v tomto roce ve ztraté, jeho stav penéznich prostiedki na konci roku byl vyssi nez u
spolecnosti KLEMPOS a nebylo zde riziko momentélni platebni neschopnosti. Nutné je

vSak zohlednit vysi investic a thradu riznych provoznich nakladu.
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Vyvoj ukazateli likvidity KLEMPOS - STRECHY, s.r.o.
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Obr. 13. Vyvoj ukazatelu likvidity podniku (Viastni zpracovani podle uicetnich

vykazii spolecnosti, 2016)

6.3.10 Analyza aktivity

Ukazatele aktivity pomé&fuji schopnost spole€nosti vyuZzivat vloZzené prostiedky. Tyto uka-

zatele maji dvé podoby, a to obrat, ktery méfi, kolikrat za obdobi se polozka vyuZije.

A dale je vyuzivana doba obratu, ktera udava pocet dni, za které se polozka ,,obrati*.

Tab. 10. Ukazatele aktivity podniku a odvétvi (Viastni zpracovani podle iicetnich vykazu spolecnosti

a MPO, 2016)
. Obrat Doba obratu (dny)

Polozka 2011 2012 2013 | 2014 2011 | 2012 | 2013 | 2014
Aktiva - podnik 1,76 146] 1,34 1,52 205 246 267 237
Aktiva - odvetvi 0,71 078 0,65 0,46 513 463 549 765
Zasoby - podnik 3,75 3,67 3,63 4,14 96 98 99 87
Zasoby - odvétvi 12,20 12,36] 10,60 8,36 29 29 34 43
Pohledavky - podnik 8,71 543 4,76 5,61 41 66 76 64
Pohledavky - odvatvi 2,40 198 1,79 1,38 150 182 201 260
Zavazky - podnik 14,34 12,80| 10,47 11,82 25 28 34 30
Zavazky - odvetvi 3,14 391 3,26 3,01 115 92 110 120

Doporucovana hodnota u ukazatele obratu aktiv je alespon 1. Vypocet ukazuje, Ze aktiva

Vv podniku za dané obdobi byla vyuzita nad tuto hodnotu, naopak odvétvi sva aktiva nevyu-

ziva tak efektivné jako KLEMPOS. Obrat aktiv se vSak ve spole¢nosti az do roku 2013

postupné snizoval, coz nehodnotime jako pozitivni. Nejdelsi doba, kterou firma potiebova-

la k pfeméné svych aktiv zpét do penézni formy, byla v roce 2013, coz vypovida o nizké

hodnot¢ vyuziti majetku v tomto roce.
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Odpovidajici vyvoj jako obrat aktiv ma i obrat zasob. V roce 2014 jeden obrat trval nej-
krat$i dobu v porovnani s ostatnimi roky, coz bylo zptisobeno ristem trzeb i stavem zasob.
Pracovnici skladu planuji nakup zasob dle svych ptedchozich zkusSenosti a dle pozadavka
realizace. Spole¢nost se také snazi nakoupit nékdy 1 vice zasob tak, aby byl splnén urcity
limit dopravy zdarma. Jsou také sledovany ceny na burze, kde podnik tyto ceny monitoru-

je a dle vyhodnosti objednava. Celkové je situace v odvétvi ptiznivéjsi nez ve spolecnosti.

Vyuziti zasob je vyssi, s ¢imz je spojena kratsi doba jejich obratu.

Ukazatel doby obratu pohledavek vyjadiuje pocet dni od prodeje na obchodni vér az do
okamziku inkasa od odbérateli. Zadouci jsou proto hodnoty co nejniZsi, jelikoZ piilis vel-
ky pocet dni ¢ekani na tthradu od zékaznikli s sebou ptinasi pro podnik naklady. Nejnizsi
doby obratu pohledavek bylo dosaZeno v roce 2011, avSak do roku 2013 postupné doché-
zelo k jejimu prodluzovani. Doba splatnosti faktur je ve spole¢nosti nastavena na 14 dni,
coz neni mnohdy dodrZeno. V porovnani s podnikem byla u odvétvi doba obratu pohleda-

vek velmi vysoka, coz bylo zpiisobeno poklesem trzeb odvétvi.

Dulezité je srovnani doby obratu pohledavek s dobou obratu zavazka. Obecné je zadouct,
aby doba splatnosti zavazkl byla delsi neZ u pohledavek, protoZe dodavatelské tivéry se
povazuji za levny zdroj financovani. Co se ty¢e analyzovaného podniku, ani v jednom roce
nedoslo k této situaci, coz znamena, ze podnik nejprve vyrovnal své zavazky a poté dostal
zaplaceno od zakazniki. Tato situace neni pro podnik pfili$ ptizniva a k preklenuti tohoto

obdobi je tfeba vyuzit jiné zdroje financovani. Stejnou situaci vidime i u odvétvi.

Doba obratu zasob, pohledavek a zavazki
KLEMPOS - STRECHY, s.r.o.

100 -
80 -
60 - B Zasoby
40 - B Pohledavky
20 - i Zavazky
0 - . T 1

2011 2012 2013 2014

Obr. 14. Doby obratu v podniku (Viastni zpracovani podle ucetnich
vykazii spolecnosti, 2016)
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Tab. 11. Ukazatele aktivity konkurencniho podniku (Viastni zpracovani podle ucetnich vykazii
konkurencni spolecnosti, 2016)
. Obrat Doba obratu (dny)
PoloZka 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
Aktiva 1,29 1,00 1,13 1,16 279 358 319 310
Zasoby 20,26 14,19 17,93 11,46 18 25 20 31
Pohledavky 3,50 3,18 3,80 4,64 103 113 95 78
Zavazky 4,71 4,68 5,51 5,64 76 77 65 64

Tabulka 11 zobrazuje obrat a dobu obratu jednotlivych poloZzek rozvahy konkuren¢niho
podniku. Spole¢nost A spliiuje podminku, kdy se doporucuje, aby byl obrat aktiv alespon
roven 1. Pokud se zamétfime na zasoby, jejich vyuziti je mnohem vys$$i nez v podniku
KLEMPOS, s ¢imz souvisi i nizka doba obratu (v KLEMPOSu primérné 95 dni). Pokud
srovname dobu obratu pohledavek se zdvazky, opakuje se stejnd situace jako u firmy
KLEMPOS i u odvétvi. Spoleénost A nejprve zaplatila své zavazky a posléze obdrzela
penézni prosttedky od odbératelti. Od roku 2012 dochazi ke snizovani doby splatnosti po-

hledavek i zavazku.

6.3.11 SPIDER analyza

SPIDER analyza mize podniku dopomoci k rychlejsi orientaci a srovnani hodnot vybra-
nych ukazatelti s odvétvim a konkurencni spole¢nosti pro potieby finan¢ni analyzy za rok

2014. Komparaci zobrazuje tabulka 12 a nasledujici paprskovy graf.

Tab. 12. Porovndni podniku s odvétvim a konkurentem (Viastni zpracovani, 2016)

Srovnani roku 2014 K.-S. | Odvétvi | Podnik A
A.1 Rentabilita vl. kapitalu 6,69% 6,07%| -9,61%

Rentabilita A.2 Rentabilita aktiv 7,53% 4,84%| -6,80%
A.3 Rentabilita trzeb 3,83% 8,76%| -6,68%

B.1 Bézna likvidita 5,02 3,01 1,98

Likvidita B.2 Pohotova likvidita 2,16 2,69 1,51
B.3 Hotovostni likvidita 0,05 0,46 0,34

C.1 Celkova zadluzenost 16,05%| 31,75%| 41,55%

Zadluzenost C.2 Mira zadluzenosti 0,19 0,46 0,63
C.3 Kryti dl. majetku dl. kapitdlem 2,47 1,96 1,51

D.1 Obrat aktiv 1,52 0,46 1,16

Obratovost D.2 Obrat pohledavek 5,61 1,38 4,64
D.3 Obrat zasob 4,14 8,36 11,46
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== Odvétvi
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Obr. 15. SPIDER analyza (Vlastni zpracovani, 2016)

V oblasti rentability vlastniho kapitalu a aktiv dosahuje nejlepSich vysledk spole¢nost
KLEMPOS (K. - S.). Nejhorsi - zaporné hodnoty, vidime u konkuren¢niho podniku A, coz
potvrzuje 1 paprskovy graf. V oblasti bézné likvidity nejvysS§i hodnoty vykazuje
KLEMPOS, coz ale svéd¢i o umrtvovani prosttedkd. U hotovostni likvidity je na tom nej-
1épe odvétvi, dobrych vysledkli dosahuje i konkurent. Naopak podnik KLEMPOS mohl
mit na konci roku 2014 problémy s platebni schopnosti. Tato spole¢nost je také nejméné
zadluZena, protoZe vyuziva v ramci svych cizich zdrojii pouze dlouhodobé a kratkodobé
zévazky. Dle hodnot ukazatele kryti dlouhodobého majetku dlouhodobym kapitdlem mlu-
vime u obou podniki i odvétvi o piekapitalizaci. Z tabulky je zfejmé, ze odvétvi nevyuziva
sva aktiva tak jako oba podniky. V ramci obratu zasob dosahuje konkuren¢ni firma nejlep-
Sich vysledki. Je v8ak dllezité poznamenat, Ze jde jen o hruby vypocet z Gcetnich vykazl
a nejsou k dispozici dopliujici informace o fizeni zasob u konkuren¢niho podniku.

KLEMPOS i jeho konkurent vykazuji vyssi obrat pohledavek nez je tomu v odvétvi.

6.3.12 Du Pontuv rozklad

Z Du Pontova rozkladu rentability vlastniho kapitalu (Ptiloha P XII) I1ze vidét, Ze nejvyssi
hodnoty ROE bylo docileno v roce 2011. V tomto roce byl nejvyssi podil ¢istého zisku na
vynosech, ktery byl pozitivné ovlivnén dafiovou redukci zisku (CZ/EBT). Pokud jde o na-
klady, nejvice byly ovlivnény vysokou hodnotou nakladt na prodané zbozi piipadajici na
vynosy. V roce 2012 byl tento podil nejvyssi z dvodu poklesu celkovych vynosti 1 nakla-

di na prodané zbozi. Pomér vynosti na aktivech je ovliviiovan pravidelnymi investicemi
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podniku do nakupu dlouhodobého majetku, coz se odrazi i v riistu podilu odpist na celko-

vych vynosech.

Finan¢ni paka podniku ma v letech kolisavy vyvoj, hodnoty se vSak od sebe pftilis nelisi.
Pomér ciziho kapitalu k vlastnimu je rovnéz takika neménny, kdy az na nepatrny pokles
ciziho kapitalu v roce 2012 dochazi k rustu vlastnich a cizich zdroju. Dle zjisténého multi-

plikatoru vlastniho jméni by zvySovani zadluZenosti m¢lo pozitivni dopad na ROE.
6.3.13 Bankrotni modely

Altmanovo Z-skére

Pro Altmanovo Z-skoére plati, ze pokud je jeho hodnota vyssi nez 2,99, firma ma uspokoji-
vou finanéni situaci. Pokud se hodnota ukazatele nachazi v rozmezi 1,81 — 2,99, finan¢ni
situace je nevyhranénd. Z-skére pod 1,81 signalizuje, ze jde o spolecnost s velmi silnymi

finan¢nimi problémy.

Tab. 13. Altmanovo Z-skore (Vlastni zpracovani podle ucetnich vykazii
spolecnosti KLEMPOS - STRECHY, s.r.o., 2016)

Ukazatel 2011 2012 2013 2014
0,717*CPK/Aktiva 0,43 0,40 0,40 0,37
0,847*Nerozd¢€leny zisk/Aktiva 0,59 0,71 0,68 0,66
3,107*EBIT/Aktiva 0,59 0,08 0,09 0,23
0,42*VK/Ciz zdroje 2,22 2,39 2,15 2,19
0,998*Trzby/Aktiva 1,75 1,46 1,34 1,52
Z-skore 5,58 5,04 4,66 4,97

Jak lze vidét z tabulky, ve vSech analyzovanych letech se hodnoty Altmanova Z-skore po-
hybovaly nad 2,99, finan¢ni situaci miizeme tedy hodnotit pozitivné. Mezi lety 2011 —
2013 vsak tento ukazatel poklesl, k ohrozeni finan¢niho zdravi podniku nicméné nedoslo.
Za toto snizeni muze piedevsim nizsi podil trzeb na celkovych aktivech a pokles genero-
vaného vysledku hospodateni v podobé EBIT. Pozornost je vSak vhodné vénovat nizké

hotovostni likvidité v roce 2012 a 2014.

Nasledujici tabulka zobrazuje vyvoj Z-skore u konkurencni spolecnosti.
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Tab. 14. Altmanovo Z-skore podniku A (Viastni zpracovani podle ucetnich

vykazii konkurencni spolecnosti, 2016)

Ukazatel 2011 2012 2013 2014
0,717*CPK/Aktiva 0,16 0,14 0,16 0,15
0,847*Nerozdéleny zisk/Aktiva 0,38 0,61 0,51 0,55
3,107*EBIT/Aktiva 0,36 -0,45 -0,13 -0,21
0,42*VK/Ciz zdroje 0,50 0,55 0,48 0,67
0,998*Trzby/Aktiva 1,29 1,00 1,12 1,16
Z-skore 2,69 1,85 2,14 2,32

Dle hodnoty Z-skore a teoretickych poznatkt 1ze konstatovat, Ze podnik A mél ve vSech

2012, ptedevsim diky klesajicim trzbdm a zdpornému poméru EBIT na aktivech.

Index INO5

Tento index byl sestaven manzely Neumaierovymi pro podniky v Ceské republice. Na za-
kladé teoretické Casti vime, Ze pokud hodnota indexu bude rovna alespon 1,6, mluvime
0 podniku s dobrym finan¢nim zdravim a tento podnik s 92% pravdépodobnosti nezkra-
chuje. V ptipadé rozmezi 0,9 az 1,6 ma spole¢nost nevyhranénou finan¢ni situaci. Pokud

index vyjde méné nez 0,9, jde o firmu se $patnym finan¢nim zdravim.

Tab. 15. Index INO5 (Viastni zpracovani podle ucetnich vykazii
spolecnosti KLEMPOS - STRECHY, s.r.0., 2016)

Ukazatel 2011 2012 2013 2014
0,13* (A/CK) 0,82 0,87 0,80 0,81
0,04*(EBIT/NU) 2,30 0,39 0,59 1,65
3,97*(EBIT/A) 0,75 0,10 0,12 0,30
0,21*(Vynosy/Aktiva) 0,37 0,31 0,29 0,32
0,09*(OA/Kr. zavazky) 0,53 0,54 0,48 0,45
Index INO5 4,77 2,21 2,28 3,53

V ptipadé¢ KLEMPOSu mluvime na zakladé zjisténych hodnot opét jako o podniku
s dobrym finan¢nim zdravim a mizeme fici, ze dle teoretickych poznatkl s 92% pravde-
podobnosti nezkrachuje. NejlepSich vysledkt firma dosahovala v roce 2011, kdy byl nej-

vys$i podil vysledku hospodateni pied uroky a zdanénim na nédkladovych urocich.

Posledni tabulka uvadi hodnoty Indexu INO5 u konkuren¢ni firmy. Pokud bychom vysled-
Ky posuzovali podle odborné literatury, v letech 2012 - 2014 by se jednalo o podnik s vel-

MV

ni pred uroky a zdanénim. Kdyz se vSak vratime k analyze zadluzenosti, celkova zadluze-
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nost i jeji mira se pohybovaly mezi lety v doporucenych hodnotach. V oblasti hotovostni
likvidity bylo v roce 2013 a 2014 dosazeno rovnéz optimalnich hodnot. Proto je tfeba zdi-
raznit, Ze neni nejvhodnéjsi posuzovat ekonomickou situaci podniku na zakladé jednoho

ukazatele, ale spiSe komplexn¢.

Tab. 16. Index INO5 podniku A (Viastni zpracovani podle ucetnich

vykazii konkurencni spolecnosti, 2016)

Ukazatel 2011 2012 2013 2014
0,13* (A/CK) 0,29 0,30 0,30 0,31
0,04*(EBIT/NU) 0,35/ -0,31] -0,16/ -0,28
3,97*(EBIT/A) 0,46 -057| -017| -0,27
0,21*(Vynosy/Aktiva) 0,28 0,22 0,24 0,25
0,09*(OA/Kr. zavazky) 0,16 0,17 0,19 0,19
Index INO5 1,54| -0,19 0,40 0,20

6.3.14 Zavérecné shrnuti a doporuceni

Podstatou této kapitoly bylo provedeni analyzy finan¢niho zdravi spolecnosti KLEMPOS -
STRECHY, s.r.o. v letech 2011 - 2014. Bylo rovnéz realizovano srovnani s odvétvim,

ve kterém podnik plisobi, a konkuren¢nim podnikem.

Dle ucetni zavérky spole€nosti 1ze konstatovat, ze nejhor§im obdobim pro ni byl rok 2012.
V tomto roce doslo k velkému propadu vysledku hospodateni za ucetni obdobi, ktery po-
Klesl oproti predchozimu roku o 88 % ptevazné diky ekonomické krizi. Tato situace si vy-
zadala snizeni celkovych vynosti téméf o 14 milioni K¢ a navySeni pohledavek

z obchodnich vztaht. V tomto obdobi také ale rostly i osobni naklady a odpisy.

Podnik se potyka s rostoucimi pohledavkami z obchodnich vztahd, které zaujimaji druhé
misto v podilu na celkovych obéZznych aktivech. Pro zvoleni konkrétniho zajist'ovaciho
nastroje je dulezité znat presnou strukturu pohledavky. Bylo by proto vhodné zavést sys-
tém provadéni analyz - zjiStovani obratu, doby obratu pohledavek, primérna splatnost po-
hledavek, vypocet vyhodnosti skonta a podrobn€jsi monitoring pohledavek predevsim
v oblasti sledovani splatnosti. Firma by rovnéz méla k dispozici cenné podklady pro plano-
vani cash flow. Zajimavé by také bylo napfiklad provést analyzu odbérateld podle podilu

na trzbach, ¢imz by podnik ziskal informace o skladbé prodeji.

V ramci finan¢ni analyzy byl také sestaven zjednoduseny vykaz cash flow nepfimou meto-
dou. CF z provozni ¢innosti bylo ve vSech letech kladné, coz hodnotime jako pfiznivé.

Naproti tomu investicni ¢innost vykazovala zaporné hodnoty z ditvodu provadéni jiz zmi-
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nénych investic, které v§ak v budoucnu posili podnikovou konkurenceschopnost. Z vykazu
také vyplynulo, Ze tvorba vysledku hospodateni jest¢ nemusi znamenat dostatek disponi-

bilnich penéznich prostiedki.

O spolecnosti muzeme tvrdit, ze vzhledem k hodnotdm poméru vlastniho kapitalu na dlou-
hodobém majetku, preferuje stabilitu. Ve vSech letech rovnéz podnik dosahoval kladného
¢istého pracovniho kapitdlu a jeho pomér na obéznych aktivech pfesahoval hodnoty odvét-
vi.

klad rentabilita vlastniho kapitalu pod bezrizikovou sazbou, ktera odpovida vynosnosti
statnich dluhopisii. Naopak nejvyssiho ROE (17,85 %) bylo dosazeno v ptedchozim roce.
Obecné lze fici, Ze v roce pied krizi byla situace podniku dle ukazatell rentability

v

a bankrotnich modelii nejptiznive;si.

Spolecnost ke svému financovani vyuziva pievazné vlastni zdroje (primérny podil VK
na pasivech ¢ini 84 %), které jsou obvykle drazsi nez cizi, ale nejsou s nimi spojeny nakla-
dy financni tisné. Na zékladé vypoctu multiplikatoru jméni vlastnikli by zvySovani podilu
cizich zdrojii mélo pfiznivy vliv na ROE. Spole¢nost je také diky vysokému urokovému
kryti bez problémii schopna pokryt své nakladové uroky a vyuziti bankovniho uvéru by tak
nemuselo predstavovat velké riziko. Tuto skute¢nost prokazuje 1 mira zadluZzenosti, ktera
se pohybuje pod hodnotou 100 % a nehrozila by tedy moznost neuplatnéni narokt vétitelt.
V disledku financovani prevazné vlastnimi zdroji jsou ukazatele zadluZenosti pod doporu-

covanym rozmezim.

V obdobi 2011 - 2014 dosahovala bézna likvidita podniku hodnot vysSich nez
5. KLEMPOS ma mnoho prostfedkti umrtvenych v obézném majetku, a to predevs§im
Vv pohledavkach, ale i v zasobach. Naopak snizeni penéznich prostiedkti na bankovnim uctu
negativni dopad na platebni schopnost. Z tohoto diivodu by mél podnik sestavovat roz-
pocty piijmt a vydajt, ¢i vykaz cash flow, ktery byl soucasti finan¢niho planu. Ziskal by
tak prehled o penéznich tocich a naplanoval dostatek prostiedkti pro uhradu provoznich
vydaja.

Dle analyzy aktivity vyplyva, ze podnik vyuziva sva aktiva efektivnéji nez je tomu v od-
vetvi, jejichz doba obratu je rovnéz podstatné nizsi. Doba obratu zédvazka je ve spoleCnosti

krat$i nez doba obratu pohledavek. Dal§im problémem tykajici se ob&éznych aktiv je obrat
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a doba obratu zésob, ktera s vyjimkou roku 2014 byla bezmala 100 dni. Ve srovnani s od-
vétvim a konkurenci jde o opravdu vysoké hodnoty. Podnik vSak tyto zdsoby nakupuje
nekdy ve veétSim mnozstvim, aby ziskal urcitou slevu nebo v ptipad¢ aktualni cenové vy-
hodnosti na burze. Velké mnozstvi zasob ale na druhou stranu mtize piinaSet zvySené na-
klady nebo riziko z poklesu hodnoty. Stejné jako u pohledavek by bylo vhodné pravidelné
zjistovat obratovost - predevSim zbozi ¢i provadét analyzy nejzadanéjsSiho zbozi. Vyuzit
Ize i vypocet pro zjisténi, zda se danou slevu opravdu vyplati vyuzit.

Na zdklad¢ bankrotnich modelt bylo zjisténo, ze mél KLEMPOS v analyzovanych letech

uspokojivou finanéni situaci a nebylo zde riziko krachu.

Vysledkem tohoto Setieni je tudiz zavér, ze by podnik mél zavést systém planovani a se-
stavovani finan¢nich analyz, ve kterych by byla zahrnuta i problematika fizeni zasob a po-
hledavek. Podnik by planovanim ziskal informace o pohybu o¢ekavanych nakladt, vynost,
penéznich tocich a o dalsich polozkach. Srovnavani planu se skutecnym stavem by rovnéz
podnécovalo motivaci podniku ke zvySovani své vykonnosti. Na zéklad¢ finan¢ni analyzy
by KLEMPOS obdrzel informace o vyvoji ziskové marze, rentabilité vlastniho kapitalu
a ostatnich ukazatelli likvidity, aktivity a zadluZenosti. Zjisténé hodnoty by také bylo
vhodné srovnat i s odvétvim. Sestavovani této analyzy by bylo rovnéZ provazano s podni-
kovym planovanim a rozhodovanim. Provadénim planovani a analyz by se stal systém fi-
nanc¢niho fizeni efektivnéjSim.

Nicméné lze vSak konstatovat, Ze spolecnost dosahovala v analyzovanych letech pomérné
dobrych vysledkli. Za dobu své ¢innosti piekonala ekonomickou krizi, a snazi se také neu-
stale rozsifovat svou podnikatelskou ¢innost k uspokojeni co nejvice zdkaznikt ¢i investo-
vat do obnovy vozového parku a dal$iho majetku. Jeji stakeholdeti ji tak mohou povazovat

za stabilniho partnera.

6.4 Ekonomicka pridana hodnota

Cilem této kapitoly bude zjisténi ukazatele ekonomické piidané hodnoty (EVA), ktera od-
povidad na otdzku, jak podnikové Cinnosti pfispely ke zvySeni nebo snizeni hodnoty pro
vlastniky. Vypocet bude realizovan prostiednictvim tzv. ekonomického, a pro srovnani
také pomoci tcetniho, modelu. VSechny vyuzité vzorce jsou uvedeny v ptiloze P XIII. Jes-
té pfed samotnym vypoctem je vSak potfeba upravit vstupni data a urCit vazené primérné

naklady kapitalu.
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6.4.1 Vymezeni NOA
Aktivace poloZek, které v rozvaze chybi

Spolecnost vyuzivala leasingové financovani pouze do roku 2010, a to konkrétné¢ u na-
kladniho automobilu znacky MAN. V tomto roce byla uhrazena posledni splatka. V obdobi
2011 - 2014 jiz spolecnost tuto formu financovani dale nevyuzivala. Splatka v hodnoté
96 tis. K¢ nebude do hodnoty NOA aktivovana (hodnota splatky = SH splatky a zbyva do-
platit 0 K¢). V nasledujicich letech rovnéz leasing pii dalSich vypoctech nebude bran

v uvahu.

Spole¢nost ma také v prondjmu prostory vyrobni haly. Tyto naklady by vSak ekonomickou
ptidanou hodnotu ovlivnily pouze minimalné a navic jsou jiz zahrnuty v NOPAT jako vy-
konova spotieba, kam spole¢nost tyto ndklady tctuje. Proto po poradé¢ nebudou ndklady

na prondjem do NOA aktivovany.

Ve spole¢nosti nevznikaly ocenovaci rozdily ani u dlouhodobého, tak ani u obézného ma-
jetku. Vedeni podniku rovnéz rozhodlo, ze naklady na reklamu ptinaseji efekty v dlouho-
dobém horizontu, maji dlouhodoby charakter a bylo by tudiz nemozné odvodit pro dany
vydaj konkrétni obdobi, po které by ptinaselo efekty. V rozvaze taktéz nenajdeme polozku

Goodwill, proto nebude aktivovana. Tiché rezervy podnik nevytvarel.
Vyc¢lenéni neoperativnich aktiv

V dal$im kroku je potieba vymezit aktiva, kterd nejsou podstatna pro vykon podnikatelské
¢innosti. Spole¢nost ve své rozvaze neeviduje zadny dlouhodoby finan¢ni majetek, pohle-
davky, které nesouvisi s jeji hlavni ¢innosti, kratkodobé cenné papiry, podily ani nevyuZité
zasoby. Ponechan bude 1 kratkodoby finan¢ni majetek, protoZe neni z hlediska zajiSténi
provozu podniku nadbytecny. Naopak je potieba vycClenit nedokoncené investice, které se
nepodili na hospodaiském vysledku, a také ¢asti budovy zemédélského statku, ktery zatim
nepiinasi zadné uzitky. Statek byl pofizen na dvé €asti a to v roce 2012 a 2014. Tyto ¢asti
jsou rovnéz samostatné odepisovany. Odpisy z nepotiebného majetku budou pozdéji pro-

mitnuty v NOPAT.
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—Nedokond¢ené investice

Tab. 17. Nedokoncené investice (Vlastni zpracovani podle ucetnich vykazii spolec-

nosti, 2016)
Polozka (v tis. K¢) 2010 2011 2012 2013 2014
Nedokoncené investice 85 111 250 2991 4 439
— Nepoti'ebny dlouhodoby majetek
Tab. 18. Nepotiebny DHM (Viastni zpracovani dle odpisovych
planit spolecnosti, 2016)
PoloZka (v tis. K&) 2011 2012 2013 2014
ZC 0 2 066 1 995 3913
— Kratkodoby finan¢ni majetek
Tab. 19. Kratkodoby financni majetek (Vlastni zpracovani, 2016)
2010 2011 2012 2013 2014
KFM (v tis. K¢&) 1775 2 375 469 1790 391
Hotovostni likvidita (0,2 - 0,5) 0,12 0,39 0,08 0,26 0,05
Vyclenény KFM 0 0 0 0 0

Neuroceny cizi kapital

V dalsim kroku je potfeba urcit pasiva, kterd nenesou naklad. Ve vypoctu nejsou zarazeny

dlouhodobé zavazky, jelikoZ jsou vSechny zpoplatnény a jde o zavazky z titulu pljcky

k zaméstnancim.

Tab. 20. Neurocené zavazky (Viastni zpracovani, 2016)

Polozka (v tis. K&) 2010 2011 2012 2013 2014
Rezervy 1973 0 0 0 0
Kratkodobé zavazky 14 245 6 115 5718 6 762 7 244
Casové rozliseni pasiv 69 120 199 437 189
Neurocené zavazky 16 287 6 235 5917 7 199 7 433
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Tab. 21. Vymezeni NOA v jednotlivych letech (Viastni zpracovani, 2016)

Polozka (v tis. K&) 2010 2011 2012 2013 2014
DM 13720 13 428 13 381 11 363 11 468
DNM 0 0 0 0 0
DHM 13720 13 428 13 381 11 363 11 468
DFM 0 0 0 0 0
CPK 23980 30 106 28 813 29 308 29 117
Zasoby 23963 23 369 20 097 19 498 20 697
Pohledavky (kr. + dL) 14 296 10 086 13594 14 895 15 286
KFM 1775 2375 469 1790 391
Casové rozliseni 233 511 570 324 176
Netiroc¢ené zavazky (-) 16 287 6 235 5917 7199 7 433
NOA 37 700 43534 42 194 40 671 40 585

Tabulka 21 vymezuje hodnoty NOA v letech 2010 - 2014. Dle ptfedchozich informaci byl
z dlouhodobého hmotného majetku vyclenén nepotiebny dlouhodoby majetek a nedokon-
¢ené investice. Kratkodoby financni majetek byl ponechan v plné vysi, stejné jako zasoby,
pohledavky a casové rozliSeni. Upravena aktiva je rovnéz nezbytné snizit o netirocené za-

vazky (tab. 20).

6.4.2 Vymezeni NOPAT

Pii ur¢eni NOPAT vychdzime z vysledku hospodateni z béZné ¢innosti pied zdanénim,
ktery nasledné upravime, a to pfictenim nékladovych urokli a odectenim mimotadnych
polozek. Jde o polozky, které se svou vysi nebudou opakovat - vysledek hospodaieni
z prodeje DHM a materialu spole¢nosti - dale rozpousténi nevyuzitych rezerv v roce
2011 a mimotadné odpisy. Odpisy jiz byly zahrnuty pii vypoctu VH z bézné ¢innosti, pro-
to je potieba je odecist, aby zde nebyly zahrnuty dvakrat. Podnik na tomto majetku v ptis-

tich letech planuje provedeni technického zhodnoceni.
Vyvoj niakladovych uroki

Tab. 22. Ndkladové uroky (Viastni zpracovani, 2016)

2011
164

2012
129

2013
105

2014
103

Polozka (tis. K<)
Nakladové troky

Vyvoj VH z prodeje dlouhodobého majetku a materialu
Podnik v letech 2011 - 2014 prodaval jak dlouhodoby majetek, tak i material. Vysledek
hospodareni byl zjistén z vysledovky jako trzby z prodeje - ziistatkova cena, ktera vSak

byla ve vSech letech rovna nule.
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Tab. 23. VH z prodeje DM a materialu (Viastni zpracovani, 2016)

Polozka (v tis. K¢&) 2011 2012 2013 2014
Trzby z prodeje DM 0 51 42 0
Trzby z prodeje materidlu 14 9 18 14
Zistatkova cena 0 0 0 0
Vysledek hospodareni 14 60 60 14

Odpisy z nevyuzivaného majetku

Tab. 24. Celkové mimorddné odpisy majetku (Viastni zpracovani, 2016)

PoloZka (v tis. K&) 2011 2012 2013 2014
Roc¢ni odpis zroku 2012 0 59 71 71
Roc¢ni odpis z roku 2014 0 0 0 11
Celkové mimoradné odpisy 0 59 71 82

Nasledujici tabulka jiz zobrazuje vypocet NOPAT. Pro jeho zjisténi je potieba vypocist

upravenou dan, kterou zjistime jako nasobek platné danové sazby (19 %) s rozdilem mezi

ptvodnim VH a po Gpravach. Vysledny NOPAT je zjistén jako: vysledek hospodateni po

upravach - piivodné placend daii - dodatecné vypocitana dan.

Tab. 25. Vyse NOPAT v jednotlivych letech (Viastni zpracovani, 2016)

Polozka (v tis. K¢) 2011 2012 2013 2014
VH z béZné ¢innosti pired zdanénim piivodni 9247 1117 1454 4140
(+) Nékladové troky 164 129 105 103
(-) VH z prodeje dl. majetku a materialu 14 60 60 14
(-) Rozpousténi nevyuzitych rezerv 1869 0 0 0
(-) Mimotéadné odpisy 0 59 71 82
VH z béZzné ¢innosti pi‘ed zdanénim po tpravach 7528 1127 1428 4147
Rozdil (piivodni VH - VH po upravach) 1719 10 26 7
Pivodné placena dai 1777 253 307 858
Dodatecné vypocitana dan 327 2 5 1
NOPAT 5424 872 1116 3288

6.4.3 Vymezeni C

Pro vypocet WACC je nezbytné vymezeni C (trzni hodnoty celkového kapitalu). V rozva-

ze spolecnosti nalezneme dlouhodobé tro¢ené zavazky, které maji povahu ptjcky a byly

tedy zatazeny do cizich zdroji. V rdmci vlastniho kapitalu se v tabulce objevuje polozka

ekvivalenty VK, ktera byla dopoctena jako vyrovnéavaci polozka.
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Tab. 26. Vymezeni C v jednotlivych letech (Viastni zpracovani, 2016)

PoloZka (tis. K&) 2010 2011 2012 2013 2014
Vlastni kapital 34 289 41 733 40393 38870 38784
Zakladni kapital 100 100 100 100 100
Kapitadlové fondy 0 0 0 0 0
Rezervni fondy 10 10 10 10 10
VH minulych let 26 367 34264 41735| 42559| 43746
VH €. obdobi 7 897 7 470 864 1147 3282
Ekvivalenty VK -85 -111| -2316] -4946| -8354
Ciz zdroje 3411 1 801 1801 1801 1801
Dlouhodobé zavazky 3411 1801 1801 1801 1801
Kapital celkem 37 700 43534 42194 40671 40585

6.4.4 Vypocet WACC

Naklady na cizi kapital

Pro vypocet nakladl na cizi kapital existuje nékolik metod. Spole¢nost nevyuziva bankov-

ni uvéry ani leasing, ale pouze interni Gro¢ené pijcky. Piesnou tirokovou sazbu podnik

neposkytl, proto bude stanovena na zaklad¢ alternativy vztahu nakladové uroky/((stav

pujcky na zacatku roku + stav na konci roku)/2). Dle informaci od managementu byla tato

pujcka pouzita na ndkup majetku. Naklady na cizi kapital je také potieba upravit o vliv

daniového Stitu. Ve vSech letech bude pocitano s dani z pfijml pravnickych osob ve vysi

19 %.

Tab. 27. Ndklady na cizi kapitdl (Viastni zpracovani, 2016)

Polozka (v tis. KE/v %) 2010 2011 2012 2013 2014
Stav zavazkli na konci roku 3411 1 801 1 801 1801 1801
Primérny stav zavazki - 2 606 1 801 1801 1801
Nakladové uroky - 164 129 105 103
Urokova sazba (stav na konci roku) - 9,11 7,16 5,83 572
Urokova sazba (primérny stav) - 6,29 7,16 5,83 5,72
Nck - 5,09 5,80 4,72 4,63

Naklady na vlastni kapital

— Stavebnicovy model

Jednou z metod vypoctu nakladii na vlastni kapital je stavebnicovy model vyuzivany

Ministerstvem pramyslu a obchodu CR.
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Tab. 28. Stavebnicova metoda (Viastni zpracovani podle MPO, 2016)

Sazba/ ptirazka (v %) 2011 2012 2013 2014
Bezrizikova sazba (1y) 3,51 2,31 2,26 1,58
fla 5,00 5,00 5,00 5,00
I'Podnikatelské 4,27 0,02 3,00 3,94
IFinstab 0,00 0,00 0,00 0,00
Ifinstr -1,27 2,98 0,00 -0,94
re 11,51 10,31 10,26 9,58

Bezrizikova sazba rf odpovida vynosnosti desetiletych statnich dluhopist. Rizikova pfiraz-
systému INFA. PfiraZka za podnikatelské riziko byla zjist€éna srovnanim produkéni sily
(EBIT/A) s hodnotou X1. Pouze v roce 2012 byla rentabilita aktiv nizsi nez odhadovana
urokova mira. Protoze se bé&zna likvidita podniku nachazela vSech letech nad hodnotou
XL2, byla u rizikové ptirazky za finanéni stabilitu pfidéleno 0 %. Vzorce a hodnoty pro
vypocet téchto pfirdzek jsou uvedeny v ptiloze P XIII.

Od nékladu na vlastni kapital byly odecteny vSechny pfirazky, které reprezentuji WACC.
Zjistény rozdil vyjadiuje rizikovou pfirazku za finan¢ni strukturu.

— Prumérnad rentabilita v odvetvi
Dalsim zptisobem zjisténi nakladd na vlastni kapital jsou data o primérné rentabilité tohoto

kapitalu daného odvétvi. Informace byly zjistény z finan¢nich analyz zvetejiiovanych Mi-

nisterstvem priimyslu a obchodu.

Tab. 29. Odvozeni ndkladii na viastni kapitil pomoci priimérné

rentability VK (Vlastni zpracovani dle MPO, 2016)

2011
4,02

2012
7,47

2013
4,69

2014
6,07

Rentabilita v odvétvi (v %)

—  Model CAPM s nahradnimi odhady p
Ptedposledni vyuzitou metodou je model CAPM. Jelikoz neni spole¢nost vetejné obcho-
dovana, vyuzije se ndhradnich odhadd B. Bezrizikovd mira odpovida vynosnosti desetile-
tych statnich dluhopisti, ktera byla pouzita ve stavebnicové metodé. Pro vypocet je nezbyt-
né zjistit koeficient B odvétvi pro nezadluzeny podnik ze serveru Damodaran, stejné jako
celkovou rizikovou prémii zemé. B zadluzena je pak pievedena na B nezadluzena pomoci

vztahu, ktery je uveden v ptiloze P XIII. Je zde rovnéz zobrazen vzorec pro vypocet re.
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Tab. 30. Metoda CAPM s nahradnimi odhady p (Viastni zpracovani

dle Damodaran Online, © 2011 - 2016)

2011 2012 2013 2014
Bezrizikova sazba (v %) 3,51 2,31 2,26 1,58
B - nezadluzena 0,90 0,86 0,60 0,57
B - zadluzena 0,97 0,89 0,62 0,59
Rizikova prémie (v %) 6,28 7,28 7,08 6,05
Fe (v %) 9,60 8,79 6,65 5,15

— Odvozeni nakladit na vlastni kapital z nakladu na cizi kapital

Pti vyuziti této metody se vyhazi z poznatku, ze naklady na vlastni kapital jsou vyssi nez

na cizi. Vyuzijeme hodnoty ciziho kapitalu ke kterym ptic¢teme rizikovou ptirazku. Ptirdz-
ka by se m¢la pohybovat v rozmezi 2 - 3 %2 V ptipadé podniku KLEMPOS bude vyuzita
ptirazka 2,5 %.

Tab. 31. Odvozeni ndkladii na VK (Vlastni zpracovani, 2016)

Sazba (v %) 2011 2012 2013 2014
Urokova sazba puijcky 6,29 7,16 5,83 5,72
Ptirazka 2,5 2,5 2,5 2,5
e 8,79 9,66 8,33 8,22

Nasledujici tabulka zobrazuje piehled vyuzitych metod stanoveni nakladi na vlastni kapi-

tal. Pro dalsi vypocet je mozno pouzit vysledek jedné metody nebo vaZzeny aritmeticky

primér vSech pfistupi.

Tab. 32. Prehled metod stanoveni Ny (Viastni zpracovani, 2016)

Metoda (v %) 2011 2012 2013 2014
Stavebnicovy model 11,51 10,31 10,29 9,58
Rentabilita v odveétvi 4,02 7,47 4,69 6,07
CAPM 9,60 8,79 6,65 5,15
Odvozeni z Nck 8,79 9,66 8,33 8,22
Primérna hodnota nakladi na VK 9,51 9,38 8,17 7,62

Pii vypoctu nakladii na vlastni kapital byla kazdé metodé piidélena dand vaha. Nejvyssi
vahu (3) obdrzela stavebnicova metoda, kterd vychdzi z pficitani piirazek k bezrizikové

sazb&. Ptirazky vychézeji z produkéni sily podniku a také likvidity. Stavebnicovy model se

2 dle Piipadové studie (Pavelkova a Knapkova, 2012, s. 281)
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rovnéz zaméfuje na systematicka i nesystematicka rizika. Metoda CAPM ziskala vahu
2, jelikoz v sob€ zahrnuje také bezrizikovou Sazbu a rizikovou prémii, ale v piipadé B ne-
zadluzend se vychazi z hodnot pro dané podniky v ramci Evropy. Zbyvajicim metodam

byla ptid€lena véha 1. Pro vypocet WACC je zvolen primér téchto metod.
Vypocet WACC

WACC definujeme jako vazeny aritmeticky primér naklada jednotlivych druht kapitalu.
Vahou je zde podil dané¢ho kapitalu na kapitalu celkovém. Jelikoz se pii vypoctu EVA vy-
chézi ze stavu kapitalu k pocatku obdobi, struktura kapitalu bude také zjiStovana k pocatku

obdobi.

Tab. 33. Vypocet WACC (Viastni zpracovani, 2016)

Polozka (v %) 2011 | 2012 | 2013 | 2014
Nck 5,09 5,80 4,72 4,63
Nvk 9,51 9,38 8,17 7,62
CK/C (potatek roku) 9,05 4,14 4,27 4,43
VK/C (pocatek roku) 90,95/ 9586 9573 9557
WACC 9,11 9,23 8,02 7,49

Z tabulky je patrné, ze vazené pramérné naklady na kapital postupné od roku 2012 klesaji,
coz je z hlediska vytvatreni hodnoty pro majitele podniku pozitivni zpravou. Vlastni kapital
i celkovy kapital mély mezi lety kolisavy vyvoj, naproti tomu u cizich zdroji nedoslo

od roku 2011 k Zadné zméné, jelikoZ podnik od této doby dlouhodobé zavazky neuhradil.
NejvysSich WACC bylo dosaZeno v roce 2012 zejména diky nejvysSimu podilu vlastnich
zdroji na celkovém kapitalu. V tomto roce byly také vysoké naklady na cizi kapital.

V dalsich letech se pomér VK/C, stejné jako v roce 2012 p#ilis nelisil, Klesaly vsak naklady
ciziho i vlastniho kapitalu. Pokud se zamétime na odvétvi, zde od roku 2012 vykazovaly
hodnoty WACC stejny trend jako v KLEMPOSu, nicméné podnik je na tom v roce

2013 a 2014 o vice jak 1 % lépe.

Tab. 34. WACC v odvétvi (Viastni zpracovani dle MPO, 2016)

2011
10,23

2012
9,81

2013
9,16

2014
8,67

WACC - odvétvi (v %)
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6.4.5 Vypocet EVA

Ulohou posledni podkapitoly bude zjisténi ekonomické piidané hodnoty, a to nejprve za

pomoci ekonomického modelu a pro srovnani také ucetniho modelu, ktery vychazi z neu-

pravenych dat.

—  Ekonomicky model

Tab. 35. Vypocet EVA - ekonomicky model (Vlastni zpracovani, 2016)

Polozka (v tis. K&) 2011 2012 2013 2014
NOA (pocéatek roku) 37 700 43534 42194 40671
NOPAT 5424 872 1116 3 288
WACC 9,11%| 9,23%| 8,02%| 7,49%
EVA 1990 -3146| -2 268 242
Zména EVA - -5 136 878 2510

Z finan¢ni analyzy podniku z ptedchozi kapitoly vyplynulo, Ze pro spolecnost byl nejpfi-
znivEj$i dle hodnot rentability a bankrotnich modelt rok 2011. Tuto skutecnost potvrzuje
1 ekonomicka ptidanad hodnota, kterd byla v tomto roce nejvyssi, coz znamend, ze podnik
pro své vlastniky tvofil hodnotu. V roce 2012 s poklesem NOPAT a zvySenim aktiv doslo
k vytvoteni zaporné EVA, ktera od roku 2013 vykazovala vyrazné zlepseni, coz 1ze hodno-
tit jako pfiznivé. V roce 2014 diky opétovnému ristu Cistého operativniho zisku, poklesu
i kdyZ je podstatné niz$i nez v prvnim roce. K dosazeni zvySovani ekonomické ptidané
hodnoty by tak méla vést pfedevsim snaha o rust ziskové marze, obratovosti celkového

kapitalu a dal8i snizovani WACC.
—  Ucetni model

Tab. 36. Vypocet EVA - ucetni model (Vlastni zpracovani, 2016)

Polozka 2011 | 2012 | 2013 | 2014
re (primémé nékladyna VK) | 9,51%| 9,38%| 8,17%| 7,62%
Cisty zisk (v tis. K&) 7 470 864 1147 3282
Vlastni kapital (v tis. K&) 41844 42709 43856 47138
EVA (v tis. K&) 3491 -3142] -2436] -310
Zména EVA ] -6 633 706] 2126

Pro srovnani byl zjistén ukazatel EVA pomoci G¢etniho modelu, ktery vyuziva Minister-
stvo primyslu a obchodu. Co se tyce trendu zlepSovani EVA, je shodny jako u ekonomic-

kého modelu. Vyrazngjsi rozdil v hodnotach lze vidét v roce 2011, a to zhruba 57%, diky
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odlisné vysi jednotlivych ziskd, ale i kapitalu. V roce 2012 a 2013 hodnoty u ekonomické-
ho a ucetniho modelu byly téméf identické. Dal$i vyraznou zménu lze vidét v poslednim
roce, kdy dle ekonomické metody podnik pro své vlastniky hodnotu tvofil, ale u ucetni
tomu bylo naopak. Odlisnosti vznikaji z vyuziti rizného kapitalu. V ptipadé ucetniho mo-
delu se jedna o neupraveny vlastni kapital z rozvahy, u ekonomického jsou brana Cista ope-
rativni aktiva, ve kterych jsou zahrnuty potifebné tipravy. Navic se vychazi z hodnot k po-
¢atku daného obdobi. Nezbytné je vSak také zminit, Ze u ekonomického modelu nebylo
potfeba vyuzit mnoho uprav. Hodnoty a vyvoj EVA dle pouzitych metod zobrazuje nasle-

dujici graf.

4000

3000 ‘\
o |\
\

0
=&—Ekonomicky model
-1 000 ]
- Ucetni model
-2 000
-3 000
-4 000

2011 2012 2013 2014
Ekonomicky model | 1990 | -3146 | -2268 242
Utetni model 3491 | -3142 | -2436 -310

Obr. 16. Srovnadni a vyvoj ukazatele EVA (Vlastni zpracovani, 2016)

6.5 SWOT analyza

SWOT analyza se zabyva zhodnocenim silnych a slabych stranek, a ptilezitosti a hrozeb.
Diky této analyze firma ziské pfehled o svych konkuren¢nich vyhodach a slabinach. Zaro-
ven ziska navod, jak své aktivity neustale zlepSovat. Prilezitosti a hrozby jsou neovlivnitel-
né faktory, které mohou pomoci podniku dosahnout lepsiho postaveni na trhu, ale i infor-
movat o negativnich jevech, kterym je tieba ptedchazet a které mohou ohrozit jeho stabili-

tu.
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Tab. 37. Silné a slabé stranky (Vlastni zpracovani, 2016)

Siiné stranky - Strengths Slabé stranky - Weaknesses
Historie podniku Rizeni na zikladg klasickych ukazatelt
Lokalita Financovani majetku z velké ¢asti VK
Rozsifyjici se podnikatelska ¢innost Vyss§i doba obratu zavazkii nez pohledavek

Vyhradni zastoupeni od némeckého

V k’ bvv r ]ik od.ta
vyrobce stieSnich doplikt ysoka bezna likvidr

Sortiment zbozi

6.5.1 Silné stranky

Samotny podnik ve form¢, ve které pisobi dodnes, vznikl v roce 1999. Za tuto dobu si
vybudoval na trhu dobrou pozici a piekonal obdobi hospodarské krize. Mezi piednosti spo-
le¢nosti se fadi rovnéz jeji lokalita, jelikoZ je provozovna situovadna v obci Biezolupy, kte-
ra se nachazi na hlavnim silni¢nim tahu mezi mésty Uherské Hradisté a Zlin.

Moznosti, jak se odlisit od svych konkurenti, je provozovani e-shopu se stteSnimi doplilky
a stfeSnimi okny, a také otevieni nového hobby marketu, ktery miize byt efektivnim nastro-
jem pii ubytku zakézek naptiklad v zimnim obdobi a miize taktéZ pomoci s opozdénymi
platbami od zékaznikt. Jak jiz bylo zminéno, firma v roce 2000 obdrZela od némecké spo-
lecnosti MAGE Herzberg GmbH vyhradni zastoupeni pro dovoz stfe$nich dopliku. Tato
moznost prispiva k vyssi konkurenceschopnosti podniku. Dal§im zptisobem diferenciace je
i rozsahly sortiment. KLEMPOS spolupracuje s velkym okruhem dodavatelti. Zakaznici

tedy ziskdvaji moznost vybéru z Sirokého mnozstvi provéifenych zna¢ek materialli a zbozi.

6.5.2 Slabé stranky

Spolecnost je jednou z mnoha, kde manazeti fidi podnik a hodnoti jeho vykonnost na za-
klad¢ vygenerovaného zisku a trzeb. Tyto ukazatele jsou vSak orientovany na minulost
a neodrazi v sob¢ ivahu o riziku, ¢ase a nefinan¢nich vlivech. Vedeni spole¢nosti také ne-
sestavuje financni plany, na jejichz zéklad¢ by ziskalo ptehled o prubéhu vynalozenych
nakladi, penéznich tocich, vyuzité kapacit€¢ a podobn¢. Dalsi slabou strankou je pro spo-
le¢nost financovani svého majetku z velké ¢asti prostfednictvim vlastnich zdrojt. Jak je
patrné z vertikdlni analyzy pasiv, vlastni kapital se na celkovych pasivech v analyzovanych
letech podilel primérné 84 %. Tuto situaci odrazi i1 ukazatel poméru vlastniho kapitalu
k dlouhodobému majetku, ktery piesahuje hodnotu 1. Podnik tedy vice vyuziva vlastni
kapital i k pokryti obézného majetku a preferuje tak stabilitu nez vynos. Vysledné hodnoty
ukazatele kryti dlouhodobého majetku dlouhodobym kapitalem, jsou opét vyssi nez 1.
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ZvysSovani podilu cizich zdroji by mélo na zakladé hodnot multiplikatoru jméni vlastnika
pozitivni vliv na rentabilitu vlastniho kapitalu, k ¢emuz pfispivaji vysoké trokové kryti
podniku i nizké urokové sazby. Dulezita je vSak obezietnost. Z analyzy aktivity vyplyva,
ze doba splatnosti zavazki je oproti dob¢ inkasa pohledavek velmi nizka. Podnik se timto
pfipravuje o moznost vyuziti levného zdroje financovani. Problémem v podniku je také

vysoka bézna likvidita a vadzanost prostfedktl v pohledavkéch a zasobach.

Tab. 38. Prilezitosti a hrozby (Vlastni zpracovani, 2016)

PiileZitosti - Opportunities Hrozby - Threats
Poskytnuté statni dotace Konkurence v odvétvi
Nizké trokové sazby Riziko vstupu nové konkurence
Ziskani novych zakaziki Nové nafizeni pro podnikatele
Spoluprace se stiednimi Skolami Hrozba nedostatku femeslnikti v budoucnosti
Spoluprace s obci Biezolupy Makroekonomicka rizika

6.5.3 Prilezitosti

V letech 2011 — 2013 podnik ziskal statni dotace z Utadu prace CR jako piispévek na zii-
zeni pracovniho mista pro zamé&stnance. Spolecnost KLEMPOS se také zapojila do pro-
gramu ,,Odborné praxe pro mladé do 30 let", diky kterému bylo ziizeno jedno pracovni
misto. Byla rovnéz poskytnuta dotace na koupi dlouho nevyuzivanych prostor zemédél-
ského statku v obci Biezolupy. Diky dotacim tak firma ziskava ptilezitosti k realizaci
svych investi¢nich zamért.

Nizké trokové sazby jsou pro firmu vyznamnou piileZitosti zvySujici dosazitelnost ban-
kovniho avéru, ktery by mohla v ptipadé potieby vyuzit. O ptilezitost jde i z pohledu po-
tencidlnich zékazniki, kterym se tak otevird prostor pro rekonstrukce, modernizace apod.

Tato situace vSak miize vyustit v hrozbu, jak bude nadéle popsano v podkapitole 6.5.4.

Otevieni nové maloobchodni prodejny s domacimi a zahradnickymi potifebami piedstavuje
pro podnik zpiisob, jak ziskat nové zdkazniky, zvysit povédomi o spoleCnosti a trzby

za prodej zboZi ¢i pokryt nedostatek zakazek v pfechodném obdobi.

Mezi dalSi moznou pfilezitost pro podnik je spoluprice se sttednimi Skolami a stfednimi
odbornymi ucilisti. V rdmci spoluprace by firma nabizela pro studenty odborné praxe a po
dokonceni studia také pracovni pozice. Vyhodou této spolupréce je ,,vychova" budoucich

zamé&stnancl a v neposledni fad¢ také pozitivni ohlasy z fad vefejnosti. V souvislosti se
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spolupraci by bylo mozné oslovit naptiklad Stfedni primyslovou Skolu v Otrokovicich,
Stfedni odborné ucilisté v Uherském Brod¢ nebo Stfedni primyslovou skolu stavebni
ve Valasském Mezifici.

V obci Biezolupy, ve které se nachazi provozovna podniku, se v letech 2015 - 2020 pocita
s realizaci n¢kterych strategickych projektt, jako naptiklad uprava obecnich objekti. Tato
obec ma ve svém zaméru rovnéz podporu mistnich podnikateli (Macek, 2015). Zminéné
aktivity mohou pro podnik znamenat ptiznivé moznosti jednak jako pro dodavatele poza-
dovanych realizaci stiech, oprav a drobnych staveb a jednak jako pro ptijemce prostredkil

z Operac¢niho programu Podnikéni a inovace pro konkurenceschopnost.

6.5.4 Hrozby

Jak jiz bylo popsano v Porterové modelu péti sil, konkurence v tomto oboru podnikani je
velkd, stejné jako riziko vstupu novych konkurentli do odvétvi. Nastrojem, jak se témto
negativnim faktorim branit, je neustalé zkvalitiovani a rozsifovani poskytovanych sluzeb.
Dulezité je rovnéz sledovani aktivit konkurencnich podnikti a tomu pfizptisobovéni firemni

strategie, k ¢emuz mtize podniku pomoci koncept Balanced Scorecard.

S rokem 2016 piislo nékolik legislativnich zmén, a to naptiklad k povinnosti podavat kont-
rolni hlaseni DPH. Nejedna se ptimo o faktor, ktery by urcitym zptisobem ohrozoval exis-
tenci podniku, spiSe je potieba vzit na védomi vSechny podminky a pozadavky, coz zvySu-
je administrativni zaté€z pracovnikll. S nepoddnim tohoto hlaseni jsou také spojeny vysoké
sankce. V platnost rovnéz vesla novela zakona o ucetnictvi a provadéci vyhlasky pro pod-
nikatele. Tato zména piinaSi pro podnik dalsi potfebu se s t€mito zménami peclivé sezna-
mit, s ¢imz se poji 1 proskoleni zaméstnancl. V souvislosti s trendem upfednostiiovani stu-
dia na vysoké Skole a ubyvani studentii ucebnich obortt mize hrozit, Ze se bude podnik

V budoucnu potykat s nedostatkem kvalifikovanych klempiit.

Pro firmu je nezbytné monitorovat zakladni makroekonomické ukazatele. Ceska narodni
banka i Ministerstvo financi CR predikuji pro letosni rok niz§i ekonomicky rist. Ceské
domaécnosti rovnéz v roce 2015 méné spofily a vice spotifebovavaly, ¢imz nedochazi
ke tvorbé zdrojii pro budouci investice. VSechny zminéné faktory maji vliv na ochotu a
moznost spotiebitelll investovat do svého bydleni. V disledku projevu téchto neptiznivych

faktorti by mohlo dojit ke sniZeni poptavky a tim k tlaku na pokles cen.
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Riziko by v budoucnu mohly ptedstavovat i nizké tirokové sazby u hypoték. Hypotéku
mohou ziskat i osoby, které by si ji diive dovolit nemohly. Pokud by zacdaly sazby rust,
doslo by k neschopnosti méné bonitnich dluznika splacet. V ptipadé poklesu cen nemovi-
tosti by tak nebylo mozné pokryt z prodejni ceny vysi avéru tak jako tomu bylo v roce

2006 ve Spojenych statech americkych.
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7 IMPLEMENTACE KONCEPTU BALANCED SCORECARD VE
SPOLECNOSTI KLEMPOS - STRECHY, S.R.O.

Nasledujici kapitola této prace se bude zabyvat implementaci konceptu Balanced Score-
card dle ziskanych teoretickych poznatkii a provedenych analyz. Postupovano bude podle
piistupu poradenské spole¢nosti Horvath & Partners, jehoz kroky jsou uvedeny v teoretic-
ké casti.

V ramci zavadéni BSC budou jako prvni vytvofeny organizacni piedpoklady. Druha faze
se vénuje objasnéni strategie, ktera je nasledovéana tvorbou Balanced Scorecard. Dalsi kro-
ky jsou zaméfeny na roll - out a nezbytné zajisténi kontinualniho nasazeni. V procesu im-

plementace tohoto konceptu nesmi také chybét casovy harmonogram a vy¢isleni nakladi.

7.1 Vytvoreni organiza¢nich predpokladu pro implementaci

Zadny projekt, stejné jako Balanced Scorecard, nelze zavadét bez p¥imé podpory vedeni
spole¢nosti a jejich zaméstnancu. Jelikoz se podnik fadi spiSe mezi ty mensi, koncept bude
zavadeén napfi¢ celym podnikem, nikoliv jen pro ur€ité¢ oddéleni. Z divodu velké zmény
pro spolecnost, kterd pro spole¢nost pfinasi nové informace, metody a poznatky, je potieba
pecliva piiprava.

Diive nez bude implementace zapocata, musi byt urcen schopny tym, ktery bude zodpo-
védny jak za uspéSné zavedeni, tak 1 za jednotlivé strategické cile a pozadované cilové
hodnoty. Z tohoto ditvodu by se projektovy tym mél sestavat z osob, které jsou v podniku
zamé&stnany, dobfe jej znaji a jsou dikladné seznameni s jeho fizenim a vSemi probihajici-
mi procesy. Protoze se jedna o maly podnik s jednoduchou organiza¢ni strukturou, kde
funkci vrcholového managementu zastavaji dva jednatelé, projektova skupina se tedy bude
skladat z jednatelti, ktefi maji na starosti ekonomicky chod podniku, personalistiku, reali-

zaci a ndkup. Mezi dalsi ¢leny patii vedouci skladovani a vedouci ekonomického oddé€lent.

Dilezitym clankem je externi poradce. Spole¢nost doposud podobny systém nevyuzivala
a chybi ji tak potfebné zkuSenosti a znalosti na to, aby si mohla dovolit implementovat
pomérn¢ slozity koncept sama bez ptitomnosti odborného poradenstvi. Expert bude s ty-
mem tuzce spolupracovat v otazkach spravného pochopeni systému a dohliZet na cely pro-
ces implementace piistupu BSC. Zaroven bude tato osoba pofadat pro projektovou skupinu
meetingy, na kterych budou zhodnocovany jednotlivé uskute¢néné kroky, dale pak diskuse

a bude také podavat informace o dalsich nasledujicich ¢innostech.
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Po sestaveni implementacni skupiny by mélo nésledovat proskoleni jednotlivych clenii
o puvodu konceptu, jeho charakteristice, fazich a v neposledni fad¢ také ptinosech pro spo-

le¢nost.

7.2 Stanoveni vize a strategie podniku

Zakladem pro tvorbu Balanced Scorecard je vize, kterou spole¢nost KLEMPOS -
STRECHY, s.r.o. definovala nasledovné: ,,Nasi vizi je byt prosperujici spole¢nosti, ktera
se bude zaméfovat na dal$i rozSifovani se na trhu prostiednictvim otevieni konkurence-
schopné a rentabilni maloobchodni prodejny. Zaroven se chceme zaméfit na vyrobu kvalit-
nich klempitskych prvkl v nové a moderné zrekonstruované vlastni vyrobni hale, a to po-
moci nejnovéjsich technologii, Ktera povede k celkové spokojenosti zakaznika. Nadale
budeme rovnéz usilovat o prezentaci nasi spole¢nosti jako spolehlivého dodavatele zbozi

a sluzeb a o ziskavani co nejlepsich referenci z fad kupujicich."

Strategie podniku vychazi z definované budouci vize a je zakladana na téchto ukolech:

Udrzeni a posileni pozice na trhu,

— poskytovani kvalitnich a spolehlivych sluZeb realizace s minimalnimi prostoji,

— zvySovani povédomi o novych materialech a technologiich,

— snizovani nakladl spojenych s ¢innosti firmy,

— pravidelné obnovovat nabizeny sortiment zboZi v disledku zmény preferenci za-
kaznikl a inovovanych produkt,

— zvySovani povédomi o spole¢nosti a jejiho dobrého jména,

— zvySovani kvalifikace zaméstnancd, jejich motivaci a loajalitu ke spole¢nosti,

— zefektivnéni systému fizeni pohledavek a zasobovani,

— zvySovani spokojenosti a vérnosti zékazniki a ziskdvani zdkaznik novych.

7.3 Tvorba Balanced Scorecard

Tato podkapitola se jiz zabyva samotnou tvorbou konceptu Balanced Scorecard. Cely pro-

ces se sklada z nasledujicich etap dle ptistupu Horvath & Partners:

Odvozeni strategickych cilt,

vybudovani vztaht pfi€in a nasledk,

vybér méfitek a stanoveni cilovych hodnot,

stanoveni strategickych akci.
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7.3.1 Odvozeni strategickych cili

V tomto kroku dochdzi k ptifazovani jednotlivych strategickych cilii danym perspektivam
podniku - finan¢ni, zakaznicka, internich procesu a uceni se a rustu. Cile byly odvozeny

dle provedenych analyz, vize a strategie a z ndvrhii a pozadavkli managementu spolec¢nosti.
Finanéni perspektiva

Dlouhodoby rist hodnoty spolecnosti

V dne$nim podnikatelském prostfedi se postupné zalina sledovat snaha o riist hodnoty
spole¢nosti, jako primarni cil pro jeji vlastniky. Hodnota se da také interpretovat jako me-
fitko vykonnosti. Vrcholovym cilem byl stanoven dlouhodoby riist hodnoty podniku, jenz
bude méfen pomoci EVA. Tento ukazatel vykazuje momentalné sice kladnou hodnotu,

nicmén¢ je oproti prvnimu analyzovanému roku velmi nizky.
Riist trzeb

Jednim z hlavnich kritérii, podle kterych podnik posuzuje svou vykonnost, jsou trzby.
V minulych letech vyvoj trzeb za prodané zbozi prodélal postupny pokles, s vyjimkou roku
2014. Podnik by tedy chtél na tento rlst navazat, k c¢emuz dopomohou i trzby ziskané
z nového zdméru. Nelze opomenout trzby za prodej vyrobkl a sluzeb, u kterych bude také

pozadovan postupny rist.

Rust vysledku hospodareni

Dalsi vyznamnou oblasti pro hodnoceni vykonnosti je pro KLEMPOS vySe dosazeného
zisku. Z ucetnich vykazii spolecnosti vyplynulo, Ze pro spolecnost byl nejpiiznivéjSim
rokem z hlediska dosazeného zisku rok 2011. Cilem bude proto snaha o postupny rist to-

hoto ukazatele, ktery mé pfimy vliv na zvySovani hodnoty podniku.
Zakaznicka perspektiva

Rust spokojenosti zakazniki

Zadny podnik, stejné jako KLEMPOS, by nemél podcenit spravnou pééi o zakazniky, ktefi
jsou primarnim zdrojem trzeb, zvySovani hodnoty a zaroven existence podniku na trhu.
Spokojenosti zdkaznika bude dosaZzena jeho loajalita k firmé jenz také prispé&je k Siteni
dobrého jména podniku a ziskavani zdkaznikli novych. Na spokojenost klientd ma vliv
zejména $ife sortimentu zbozi a poskytovanych sluzeb, jejich kvalita, cena a zptsob jedna-

ni podniku.
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Ziskani a budovani pozice na novém trhu

Jak jiz bylo zminéno, zdmérem spole¢nosti je v nejbliz§i budoucnosti otevieni nové malo-
obchodni prodejny, ¢imz bude splnén pozadavek na dalsi rozSifovani se na trhu, ziskani
novych zdkaznikt, ktefi doposud nabidku stavebnich sluzeb nevyuzivali, rist trzeb, poveé-

domi o spolecnosti a nasledné zvySovani hodnoty firmy.

Posilovani image

Image l1ze definovat jako urcity pohled okoli na podnik. Pro ziskavani novych zakaznika,
udrzovani stavajicich a zvySeni konkurenceschopnosti je nezbytné image - dobré jméno
neustale posilovat, jelikoz pii negativni publicité by dochazelo ke ztraté zakaznikd, trzeb
a firemni hodnoty. Na budovani image ma rovnéz velky vliv spokojenost kupujicich. Pod-
nik si za dobu své existence vymezil urcité postaveni, které ma zdjem neustale rozvijet
a usilovat o posileni své povésti spolehlivého a odpovédného dodavatele zbozi a sluzeb
s dlouhou tradici na trhu. K rozvijeni firemni image dopomohou podniku prvky z oblasti
public relations, jako naptiklad podpora studentd. Nezbytnd je i aktivni komunikace se

zakazniky a jejich informovanost.
Perspektiva internich procesii

Zlepseni systéemu podnikoveho financniho rizeni

Dle informaci vedeni spole¢nosti neni nevyuzivana pro hodnoceni vykonnosti zadna fi-
nanéni analyza, podnik také nesestavuje finan¢ni plany. Dosavadni pfistup jiz ale neni
s roz§itujici se podnikatelskou ¢innosti dostacujici. Propracovanéjsi finan¢ni fizeni by fir-
mé umoznilo naptiklad sniZit dobu obratu zasob, zlepSeni fizeni pohleddvek a penéznich
toktl. Zaroveinl se zdokonali vyuziti podnikovych zdrojt, produktivity diky srovnavani pla-
nu se skute¢nosti, ¢i uspokojeni potieb zakazniku, ale i dodavateli, coz povede k ristu

hodnoty podniku.

ZvySovani produktivity prdce

Jednim z ukazateli dulezitych pro riist hodnoty podniku je produktivita prace a jeji zvyso-
vani. Produktivita prace je spojena s motivaci a také s odbornosti pracovnikti. Spokojenost
a motivace zaméstnancil pfispiva k rastu této produktivity a dale ke snizovani nakladd,
zvySovani trzeb a uspokojeni potfeb zakaznikd diky v€asnym a bezchybnym doddvkam

s ptimym vlivem na vykonnost spolecnosti. Ke zvySovani produktivity prace ptispéje také
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pravidelné vyhodnocovani odchylek skute¢nosti od planu a poskytovani odbornych praxi

pro studenty.

Zavedeni hodnoceni zaméstnancii dle ukazatele EVA

Aby spole¢nost nemusela pfili§ navySovat 0sobni naklady formou riznych odmén (coz by
m¢élo negativni vliv na vysledek hospodateni), jako vhodny zptsob, ktery by podpotil mo-
tivaci, produktivitu a tim rust hodnoty, se tedy nabizi EVA bonusovy systém, konkrétné
verze XY. Na zaklad¢ urc€itych procent z absolutni vyse a ze zlepSeni tohoto ukazatele do-
jde k vyplaté odmény. Zaméstnanci by se timto zptisobem orientovali i na ptirastky EVA
a ne jen na jeho Cistou vysSi. Rozdéleni dosazeného bonusu mezi jednotlivé skupiny pra-
covnikd bude v kompetenci jednatela dle jejich vlastnich zkusenosti. Bonus by také nemél
byt hned cely vyplacen. Jeho 1/3 by mohla naptiklad byt ulozena na bankovni uéet, odkud

by ji v ptipad¢ potieby bylo moZzno déle investovat.
Perspektiva uceni se a riistu

ZvySovani kvalifikace zaméstnanci

Pro zajiSténi dlouhodobé prosperity a stability spole¢nosti je nezbytny rozvoj kvalifikace
jejich pracovnikl. Na trhu se neustile objevuji nové materialy, druhy zboZi, technologie
a postupy. Pokud chce byt podnik Gspésny, je nezbytné ze strany zaméstnanct absolvovat
specializovand Skoleni, ¢imZ bude nasledné dochéazet k zabezpe€eni vysoké kvality odve-
dené prace a zvySovani hodnoty firmy. Priibézné vzdelavani je také izce spojeno s motiva-
ci zaméstnancl. Nejde pouze o rist odbornosti u pracovnikti realizace, ale také u obchod-
nikd, ktefi musi mit pfi jednani se zakazniky stoprocentni povédomi o nejnovéjsich materi-
alech a zbozi. Rozvijeni kvalifikace je nezbytné rovnéz u ekonomickych pracovnikti z ob-

lasti riznych metod ve finanénim a hodnotovém fizeni.

Implementace a udrzovani programu poskytovani odbornych praxi pro studenty stiednich

odbornych skol a ucilist

V kapitole, ktera se zabyvala SWOT analyzou, byla jako jedna z pfileZitosti pro podnik
vymezena moznost kooperace s okolnimi stfednimi odbornymi $kolami a uéilisti. V ramci
spoluprace s danou skolou ¢i ucilistém by byla nabizena pro studenty moznost vykonani
povinné odborné praxe pifimo v podniku. Jednalo by se zejména o tesafe a klempiie.
Po skonceni studia by bylo nejlep$im praktikantim nabidnuto pracovni misto. Pro firmu

tak bude vyhodnéjsi si ,,vychovat” a zaujmout budouciho zaméstnance. V poslednich le-
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tech se vykonavani praxi ve firmach stava vice béznou aktivitou, rovné€z podporovanou

riznymi projekty.

Piinosem této spoluprace je pro podnik zvysSeni produktivity prace, uSetieni v oblasti osob-
nich nakladt, kdy by se praktikantovi nevypléacela plnd mzda jako ostatnim pracovnikiim -
§ 122 $kolského zakona za produktivni praci (Cesko, 2008, s. 4868). Dalsim pozitivem je
také moznost snizeni zakladu dan¢ z pfijmi o odpocet na podporu odborného vzdélavani.
Firma by rovnéz posilila svou image. Pro studenty je vyhodou této spoluprace poznani
realného pracovniho prostredi, navyki, technologii, néstrojii a moznost nalezeni pozdé&jsi-

ho uplatnéni.

Zvysovani motivace zaméstnancu

Motivace pracovnikl je izce spojena s jejich spokojenosti a také loajalitou k podniku. Do-
stateCn¢ motivovany zaméstnanec SVOU ¢innosti pfispiva k tvorbé a zvySovani hodnoty
spole¢nosti. Motivace se netyka pouze vedoucich pracovniki, ale i zaméstnancti na nizsich

pozicich a neméla byt pouze financni, ale také nehmotna.

Vrwe

7.3.2 Vybudovani vztahi pricin a nasledki

Mrve

Nasledujici schéma zobrazuje fetézec pficin a nésledkli neboli strategickou mapu, ktera
detailn¢ji ukazuje propojeni a souvislosti mezi strategickymi cili jednotlivych perspektiv.
Pfi vybudovani vztaht pficin a nasledkd bude postupovano od nejnizsi perspektivy - uceni

se a ristu smérem vzhiru k finan¢ni perspektive.
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Obr. 17. Strategickd mapa spolecnosti (Vlastni zpracovani, 2016)
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Nejnize polozena perspektiva - uceni se a ristu v sobé obsahuje tfi strategické cile. Zakla-

dem moderniho a prosperujiciho podniku jsou v prvé fadé kvalifikovani zaméstnanci, kteti

budou absolvovat nejriznéjsi Skoleni zaméfena na nové vyrobni postupy, materialy, zbozi,

ale 1 oblasti tykajici se hodnotového a finan¢niho fizeni. Nezbytna je rovnéz motivace pra-

covnikt tzce souvisejici s jejich kvalifikaci, jez 1ze povazovat za prvek nehmotné motiva-
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ce. Motivace je také propojena se zavedenim hodnoceni dle ukazatele EVA. Rist motivace
spolu s novou metodou odménovani budou mit vliv na produktivitu prace, kdy dojde ke
zvyseni pfidané hodnoty. Ttetim cilem této perspektivy je zavedeni a udrzovani programu
poskytovani praxi pro studenty (zkracené Poskytovani praxi pro studenty). Tento cil by

mél rovnéz piispét ke zvySovani pfidané hodnoty a tim tak produktivity prace.

Strategické cile perspektivy internich procesti izce navazuji na predchozi perspektivu. Jak
jiz bylo uvedeno, pozitivni vliv na produktivitu prace bude mit riist motivace pracovnika
vcetné zavedeni jejich ohodnoceni dle ukazatele ekonomické ptidané hodnoty a déle pak
pritomnost praktikantd v procesu vyroby a poskytovani sluzeb. ZvySovani produktivity
ovlivituje spokojenost zdkaznikil diky minimalizaci chyb a prostoji. Pro budovani pozice
na novém trhu je zvySend produktivita rovné nezbytnou soucasti. Tento strategicky cil ma
také vliv na rist vysledku hospodatfeni v podobé zvySovani pfidané hodnoty, které se skla-

dé z obchodni marze, vykonti po odecteni vykonové spotieby.

Zasadni zménou pro spolecnost je zlepSeni systému financ¢niho fizeni, jehoz zakladem je
rozvoj kvalifikace zaméstnanct, ktefi budou seznameni s tvorbou pland, analyz apod.
Efektivnéjsi financni fizeni bude mit dopad na produktivitu diky srovnavani plani se sku-
te€nosti a vysledkl finan¢nich analyz s konkurenci a odvétvim. Vyjednavani se zakazniky
0 moznosti splatnosti faktur ¢i nabidka vhodného skonta bude mit vazbu na jejich spokoje-
nost. I kdyz spole¢nost neméla dle analyzy aktivity problémy s platbami svym dodavate-
ltm, planovani ocekdvaného pohybu penéZnich prostitedk pfesto podniku dopomiiZze
k prevenci proti opozdénym platbam, které by mohly mit vliv na zhorSeni vztahti s dodava-
teli, a tim i spokojenost zakaznikti z divodu nemoznosti odbéru urcitého zbozi. Podnik
rovnéZ obdrzi nezbytny piehled. Ziskani penéZnich prostiedkl diky kratSi dob& obratu po-
hledavek umozni spolecnosti tyto zdroje nadale investovat do zkvalitiiovani sluzeb pro své
zakazniky. Provadéni analyz v podobé¢ obratu a doby obratu zasob, vypocti optimalni do-
davky a podobné¢, umozni sniZit ndklady na skladovani a vazanost prostiedkli v obéZném

majetku, coz bude mit vliv na vysledek hospodaieni.

Ptedposledni perspektiva - zdkaznickd, se zamétuje v prvé fadé na spokojenost kupujicich.
Na tu bude mit vliv zminény rist produktivity prace a efektivnéjsi proces finanéniho fizeni.
Spokojenost také vyznamné ovliviiuje ziskani a budovani mista na novém trhu. Pokud by
doslo ke zhorSeni tohoto faktoru, spole¢nost by si jen tézko budovala pozici v novém trz-
nim segmentu. Posilovani image je propojeno se spokojenosti i novym podnikatelskym

zamérem. V piipad¢ negativni publicity by se zhorsila pozice na novém trhu. Spokojeny
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zakaznik bude produkty, zbozi a sluzby podniku doporucovat dale svému okoli, ¢imz se
image posili. Na podporu dobrého jména bude mit vliv i spoluprace se stirednimi Skolami
a ucilisti. Podnik bude pro studenty nabizet moznost absolvovani placené¢ odborné praxe
a tém nejlepSim také pracovni pozici. Studenti by byli rovnéz podporovani ze strany firmy

sponzorstvim na riznych Skolnich soutézich.

Vsechny tfi cile zdkaznické perspektivy maji ptimy vliv na rast trzeb. Provoz nové malo-
obchodni prodejny, spokojeni zédkaznici a posilovani image piinesou podniku potiebny riist
trzeb za prodané zbozi, sluzby a vyrobky. Trzby podniku maji vliv jak na dlouhodoby rist
hodnoty spole¢nosti, tak i na vysledek hospodateni pted zdanénim. ZvySovani EBT bude
podpoteno kromé zvySovani trzeb také ristem produktivity prace a propracovanéj$im fi-
nanénim fizenim. Vysledek hospodateni v podobé EBT vstupuje do procesu zjistovani
ekonomické ptidané hodnoty jako zaklad pro vypocet Cistého operativniho zisku po zdang-
ni (viz kapitola 6.4.2). Spole¢nost vyuziva bézné zisk jako jedno z kritérii pii posuzovani
své vykonnosti a mél by byt tedy v konceptu Balanced Scorecard zachovan. Jako vrcholo-
vy cil byl zvolen dlouhodoby riist hodnoty spolecnosti, ktery ovliviiuji zminéné dva cile

finan¢ni perspektivy.

7.3.3 Vybér méritek a stanoveni cilovych hodnot

(24

Ttreti krok ptifazuje jednotlivym strategickym cilim konkrétni méftitka. U méfitek jsou
stanoveny soucasné (rok 2014) i cilové hodnoty, které jsou stanoveny pro obdobi
2017-2019 z dtivodu startu implementace konceptu koncem roku 2016. Vymezena je rov-
néz odpovédnost za dosazeni dané cilové hodnoty konkrétnim pracovnikem/ky podniku.

Finanéni perspektiva

Tab. 39. Financni perspektiva (Vlastni zpracovani, 2016)

. Soucasna Cilova hodnota
iy M .

Strategicky cil etitko hodnota 5017 5018 5019 Odpovédnost
Dlouhodoby risthodnoty | by 4 ¢ k) 242 | 2174 | 3463 | 7309 | Jednatel a vedouci ek. odd.
spole¢nosti

Trzby za zboz (tis. K¢&) 66 353| 84 787 87 427|100 209| Jednatelka a vedouci ek. odd.
Riist trzeb . .
Trzby za vl.vyrobky a 19301| 21711| 22579 23483| Jednatel a vedouci ck. odd.
shuzby (tis. K<)
Réist vysledku hospodateni EET Kzz)bemou cinnost 4140 5719 8090| 12845| Jednatelé a vedouci ek. odd.

Jako prvni strategicky cil finan¢ni perspektivy byl zvolen dlouhodoby rtist hodnoty podni-

ku, ktery bude méten ukazatelem ekonomicka ptfidand hodnota. EVA odpovida na otazku,
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jak podnik svou Cinnosti ptispél k ristu nebo poklesu hodnoty pro vlastniky. Hodnoty
EVA dosahovaly v prvnim a poslednim analyzovaném roce kladnych hodnot. Podnik by
chtél navazat na trend ristu EVA a tim tak svou hodnotu postupné zvySovat. Tabulka
39 zobrazuje predikovany vyvoj ukazatele, ktery dosahuje vyssich hodnot nez v pfedcho-
zich letech. Jednim z divodi je to, Ze firma uvazuje o vyuziti bankovnich uvéra k pokryti
rekonstrukce zemédelského statku, proto dojde ke zméné kapitalové struktury s prameér-
nym 77% podilem cizich zdroji, coz bude mit pozitivni vliv na hodnotu WACC (primérné
6,59%, diive 8,50 %) a tim rust ukazatele EVA.

Vypocet rovnéz vychazi pro ur¢eni NOPAT z piedpokladanych hodnot vysledku hospoda-
feni pfed zdanénim, které diky postupnému ristu trzeb ze stavajici i nové podnikatelské
¢innosti budou mit dopad na zvyseni ekonomické ptidané hodnoty. Stejné jako v predcho-
zich letech pfi transformaci vysledku hospodatfeni za béznou ¢innost do NOPAT, firma
o¢ekava vyuziti obdobnych - minimalnich uprav. Podnik na druhou stranu piedpoklada
rust ¢istych operativnich aktiv. Zavérem lze tedy konstatovat, Ze ekonomicka pfidana hod-
nota bude hlavné ovlivnéna piinosy z rozsifujici se podnikatelské ¢innosti a vyuzitim ban-
kovnich avérl, které zméni pomér cizich zdrojii na celkovém kapitdlu podniku a tim

WACC.

Pro moznost méfeni strategického cile rist trzeb byla zvolena dvé méftitka, a to trzby
za prodej zbozi a trzby za prodej vlastnich vyrobkt a sluzeb. Z diivodu realnosti budoucich
hodnot bylo tempo rlstu u trzeb za zbozi zvoleno kazdy rok na 6 %, ktery by odpovidal
vysi trzeb v letech pied rokem 2011. Do hodnoty byly zahrnuty i trzby za prodej zbozi v
nové prodejné, proto cilova hodnota dosahuje v roce 2019 cca 100 tis. K¢, coz se projevi
ve vysledku hospodateni pifed zdanénim a rovnéz v ukazateli EVA. Trzby za vlastni vy-
robky a sluzby prod¢laly mezi roky 2013 a 2014 pomérné vysoky 15% riist. Nicméné kvli
vySe zminéné relevantnosti zde byl zvolen 4% rist, ktery opét respektuje vyvoj z minulych

let, ke kterému by podnik chtél postupné dospét.

Mg¢titkem posledniho strategického cile byl zvolen ukazatel vysledku hospodaieni pied
zdanénim z bézné ¢innosti, ktery je primarnim zdrojem pro vypocet NOPAT v ekonomic-
kém modelu pii zjistovani EVA. Hodnoty tohoto ukazatele byly odvozeny dle ocekavané-
ho vyvoje vynost a nékladi. Pro rist NOPAT a tim i ekonomické pfidané hodnoty je kla-

den pozadavek na zvySovani EBT.
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Zakaznicka perspektiva

Tab. 40. Zdikaznicka perspektiva (Viastni zpracovani, 2016)

L, . Soucasna Cilova hodnota -
Strategicky cil Meéfitko hodnota 2017 5018 2019 Odpoveédnost
Rust spokojenosti | Pocet spokojenych
zakazniki - zakazniki/celkovy - 80 85 88
realizace pocet respondent (%)
Jednatelé
Rust spokojenosti | Pocet spokojenych
zakazniki - prodej | zdkazniki/celkovy — 80 85 88
zbozi pocet respondentt (%)
Ziskani a budovani | Vyse trzeb za prodej
pozice na novém 7bozi na novém trhu — 5760 8400| 16440 Jednatelé
trhu (tis. K&)
Naklady na
propagaci/celkové 0,29 0,33 0,36 0,39
naklady (%)
Posilovéni image z li)cciet sponzorovanych 10 11 12 13| Jednatelé
Kladné hodnoceni
image/celkovy pocet - 75 80 85
respondentl (%)

Pro méfeni prvniho cile zakaznické perspektivy bude zvoleno dotaznikové Setieni, coz v
praxi znamena pfifazeni kazdému kritériu v dotazniku uréity pocet bodu. Podle dosazeného
poctu bodt pak budou hodnoceni za¢lenéna do skupin - napt. spokojeny zakaznik, neutral-
ni postoj, nespokojeny zakaznik. Pocet odpovédi (zakaznikl) zatazenych do prvni skupiny
pak bude tvotit pomér k celkovému poctu ziskanych dotaznikd. Protoze se podnik zamétu-
je nejen na stavebni prace ale i na prodej zbozi, je potieba tuto skute¢nost zohlednit a vyu-

zit pro kazdou skupinu zvlastni dotaznik.

Ptedposlednim cilem této perspektivy je ziskani a budovani pozice na novém trhu. Jako
nejvhodnéjsi métitko byla zvolena suma trzeb za prodané zbozi. V prvnim roce plisobeni
na tomto trhu spole¢nost oc¢ekava trzby ve vysi 5 760 tis. K¢, které se budou dle realistic-
kého predpokladu navySovat az na hodnotu 16 440 tis. K¢, diky zvySeni povédomi o pro-
dejné a také rozsifeni prodeje domacich potieb na stavajici e-shop. Cilové hodnoty uvede-
né v tabulce vychazeji z tdaji poskytnutych vedenim spolec¢nosti a odpoveédnost za jejich

dodrZeni ponesou jednatelé.
Pro budovani image podniku je nezbytny vhodny zplsob marketingové komunikace,
v ramci které bylo zvoleno jako prvni méfitko pomér ndklad vynaloZzenych na propagaci

(reklama a sponzorstvi) k celkovym nakladim. Hodnota je v soucasnosti ve vysi 0,29 % a
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s pozadavky na budovani image a rozsifovani povédomi si podnik klade za cil tento pomér
postupné navySovat. Dal§im méfitkem je pocet sponzorovanych akci, které by mély zatrak-
tivnit jméno podniku nejvyznamnéji. Podpora kulturnich, sportovnich a vzdélavacich akti-
vit pisobi na povést podniku ve vnimani jeho okoli velmi silné. KLEMPOS v soucasnosti
sponzoruje lokalni akce, jako napiiklad fotbalové turnaje ¢i zavody v ploché draze. V dal-
Sich letech chce podnik tyto ¢innosti nadale podporovat a rovnéz rozsifovat o dal$i, napfi-
klad ve spolupraci se sttednimi Skolami a ucilisti (perspektiva uceni se a ristu). Aby bylo
mozné se dané aktivité naplno realn¢ vénovat, kone¢ny pocet by se m¢l zastavit na 13 spo-

lupracich.

~ s

Poslednim méfitkem tfetiho strategického cile bylo zvoleno hodnoceni image, kterym si
podnik posilovani svého jména na trhu provéti. Hodnoceni by probihalo na zaklad¢ dotaz-
nikd, které byly jiz vymezeny u prvniho strategického cile. Dotazniky by byly doplnény
o0 otazky, jenz se tykaji image spoleCnosti (napt. daveéryhodnost, ptatelskost, iroven komu-
nikace, inovativnost) a hodnoceny stejnym zptsobem jako u spokojenosti, tzn. pocet re-
spondentll, ktefi hodnoti image podniku ptiznivé k celkovému poctu ziskanych odpovéedi

(u obou skupin poZadujeme stejné hodnoty jako v prvnim ptipad¢).
Perspektiva internich procesi

Tab. 41. Perspektiva internich procesii (Vlastni zpracovani, 2016)

. Soucasna Cilovéa hodnota
Strategicky cil Meétitk Odpovédnost
alegeiy e crito hodnota | 2017 | 2018 | 2019 pOVEAnos
Vedouci skladu,
Doba obratu zasob (dny) 87 83 78 72| vedouci ek. odd.
Zlepeni svsté dnikovéh a jednatelka
lepSeni systému podnikového - -
fnanéniho Fizeni Doba obratu pohledavek 64 60 57 53 Vedouc?l ek.
(dny) odd. a jednatelka
, .- Vedouci ek.
Hotovostni likvidita 0,05 0,21 0,26 0,34 .
odd. a jednatelka
ZvySovani produktivity prace %?:Oingf)adym fidana 44 41 37 34| Jednatelé
Zavedeni hodnoceni X% z EVA — 3 3 3| Jednatelé a
zaméstnanct dle ukazatele EVA vedouci ek. odd.
y % z A EVA — 5 6 7

Pro prvni strategicky cil byla zvolena tfi hlavni méfitka, kterymi se zabyvala i kapitola
Finan¢ni analyza. Dlouhd doba obratu zdsob podniku pfinaSi dodate¢né néklady, ale také
rizika z poklesu jejich hodnoty, proto je zdmérem tuto dobu postupné snizit. Odpovédnost

zde ponese kromé jednatelky a vedouci ekonomického useku i vedouci pracovnik sklado-
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vani. Podnik se také potyka s rostoucimi pohledavkami, které¢ doposud fidi zejména pomo-
ci sjednanych limitd. Vyuziti riznych analyz by mélo dobu obratu a tim vdzanost pen¢z-
nich prostfedkt v pohledavkach, snizit, ¢imz se otevie prostor pro dalsi podnikatelské akti-
vity. Poslednim métitkem je hotovostni likvidita, kterd v analyzovanych letech vykazovala
velké vykyvy, v poslednim roce dokonce byla pod doporu¢ovanou minimalni hodnotou.
S pomoci planovani penéznich prostiedki a rozhodovanim o jejich pouziti by mél podnik
dosahnout jejich optimalni vyse, ktera bude mit vazbu na spokojenost a spolupraci s ostat-
nimi stakeholdery - pfedevs§im dodavateli, ale i zdkazniky, ktefi jsou pro podnik kli¢ovymi

aspekty - a také na dalsi perspektivy.

Druhym strategickym cilem této perspektivy je zvySovani produktivity prace, ktery bude
meéfen podilem osobnich nékladii na ptidané hodnoté. Tento ukazatel objasiiuje, jaka Cast
vytvotené hodnoty pfipadne na platy zaméstnanci. Aby podnik nemusel snizovat osobni
naklady, ¢imz by byl porusen cil motivace, pracovnici by méli byt stimulovani ke snaze

zvySovat podnikové trzby, tim zaroven pfidanou hodnotu a hodnotu podniku jako celku.

Metitky posledniho strategického cile byly stanoveny procenta z absolutni vyse EVA
a z jeho zmény. Tato méfitka a jejich hodnoty posili motivaci zaméstnanci s vlivem na
snahu o rust hodnoty podniku, ¢imz dojde ke sladéni cili managementu s cili zaméstnanc.
Fixni sazba byla prozatim stanovena ve vysi 3 %. Procento ze zmény EVA by mélo byt
vy$s§i, z divodu pozadavku orientace na prirtstky ekonomické ptidané hodnoty. Odpovéd-
nost budou mit oba jednatelé a vedouci ekonomického oddéleni, kterd mé na starosti ucet-

nictvi a také mzdy.
Perspektiva uceni se a riistu

Tab. 42. Perspektiva uceni se a rustu (Viastni zpracovani, 2016)

Soucasna Cilova hodnota
k< Metitk <
Strategicky cil ¢etitko hodnota 2017 2018 019 Odpoveédnost
Pocet absolve ych
I oce fl solvovanyc 10 8 9 9
. . . . skoleni/rok
ZvySovani kvalifikace zam&stnanct Obi Jdain (6. KO) Jednatelka
jem vydaja ( tis. K&
1
na Skoleni/rok 00 8 % 9%
Implementace a udrzovani programu
poskytovani odbornych praxi pro Pocet praktikantl — 3 4 5 Jednatel
studenty
Zvs$ovani motivace zaméstnanct Mira motivace (%) — 80 85 90 Jednatelé

Jako méftitko pro strategicky cil zvySovani kvalifikace zaméstnancti bylo zvoleno v prvni

fad¢ pocet absolvovanych Skoleni za rok. Soucasna hodnota ¢ini 10 absolvovanych Skoleni
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za rok, coz bylo z divodu Cerpani poskytnuté dotace. S ohledem na velikost podniku
a Casovou vytizenost by nebylo pfilisné navySovani poctu Skoleni redlné. Z tohoto diivodu
je zamérem podniku udrzovat uréitou uroven poctu kurzi a vyuzivat k rozvoji kvalifikace
témata z riznych (novych) oblasti. Tomu odpovidaji i odhadované naklady, které¢ piedsta-
vuji druhé méfitko.

Jednim z cilt perspektivy uceni se a ristu je také vytvoieni a udrzovani programu posky-
tovani odbornych praxi pro studenty SOS a SOU. Méfitkem je podet praktikantt, ktefi bu-
dou praxi v podniku vykondvat béhem daného roku. V prvnim roce byli stanoveni nejprve
tii studenti s ohledem na kapacitu spole¢nosti, prozatimni nizké¢ povédomi a také pocet
zaku, ktefi dany obor studuji. Kazdoro¢né by vsak byl tento stav o jednoho studenta navy-

Sovéan. Odpovédnou osobou bude jednatel, ktery ma na starosti usek realizace.

U posledniho cile bylo zvoleno meéfitko mira motivace, kterd managementu odpovi
na otazku, do jaké miry jsou pracovnici motivovani a spokojeni, protoze pouze dobie mo-
tivovany zaméstnanec svou ¢innosti bude pfispivat k naplnéni strategie. Mira bude vyhod-
nocovana dle dotaznikového Setieni a jeji cilova hodnota by méla v roce 2019 dosahnout

90 %.

7.3.4 Stanoveni strategickych akci

V poslednim kroku tvorby Balanced Scorecard dochazi k pfifazeni strategickych akci stra-

tegickym ciliim v dané perspektive, tak, aby byla zajisténa realizovatelnost téchto cilti.

Finanéni perspektiva

Tab. 43. Strategické akce financni perspektivy (Viastni zpracovani, 2016)

Strategicky cil Strategicka akce
Dlouhodoby rtst hodnoty spolec¢nosti | Vychazi z ostatnich perspektiv
Rust trzeb Vychazi z ostatnich perspektiv
Rust vysledku hospodareni Vychazi z ostatnich perspektiv

Na dosazeni cili vymezenych v tabulce 43 maji vliv strategické cile a strategické akce
ostatnich perspektiv, proto zde neni potteba urCovat dalsi specialni aktivity. Nezbytné je
vsak, aby byli v§ichni zaméstnanci s témito cili dobfe seznameni a vyvijeli snahu o jejich

dosazeni.
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Zakaznicka perspektiva

Tab. 44. Strategické akce zakaznické perspektivy (Viastni zpracovani, 2016)

Strategicky cil Strategicka akce

Provadéni dotaznikového Setieni
Monitoring konkurence

Vyuziti prvkil marketingové komunikace
Ziskani a budovani pozice na novém trhu Monitoring konkurence

Rist spokojenosti zakaznik

Veérnostni program
Spoluprace se SS a SOU
Prezantace v médiich, veletrzich a soutézich

Posilovani image - - - - -
Pravidelna aktualizace informaci na webu

Tvorba etického kodexu

Rust spokojenosti zakaznika

Aby podnik mohl v prvé fadé hodnotit, jak jsou jeho zdkaznici se sluzbami spokojeni, je
nutné zavést hodnotici systém v podob¢ jednoduchého dotazniku. Dotaznik by se zaméro-
val zvlast na zakazniky z oblasti prodeje zbozi a zvlast realizace. U prodeje zbozi by za-
kaznici hodnotili pfedev§im $ifi sortimentu, kvalitu, cenu, platebni systém, dostupnost
apod. Podnik by rovnéz zjistil preference zakaznikl tykajici se stavajici nabidky zbozi.
Na zaklad¢ této zpétné vazby by tak pravidelné dochazelo k obnovovani portfolia. U reali-
zace by kritéria byla podobna, doplnéna napiiklad o spokojenost s rychlosti zpracovani
cenové nabidky. V obou dotaznicich by bylo kazdé kritérium ohodnoceno bodovou stupni-
ci1-5, pfiCemz 5 bodi by znamenalo velmi spokojeny. Jak jiz bylo naznaceno, na zakladé¢
celkového poctu dosazenych bodl by doslo k zatazeni do dané skupiny a podnik by tak
m¢él dostate¢nou zpétnou vazbu. Odkazy na dotazniky by byly umistény na webu spolec-
nosti, na socialni siti, kterou podnik casto ke komunikaci se zadkazniky vyuziva, poptipade
rozesilany e-mailem.

Podnétem pro rist spokojenosti je také monitorovani konkuren¢nich podnikl se zamére-
nim na §ifi sortimentu, cenovou hladinu, portfolio poskytovanych sluzeb a dal§i. Timto
zpusobem bude mit podnik jednak piehled a podnét k dalSimu ristu, ale 1 k vylepSovani
svych sluzeb k celkové spokojenosti zakaznikl. Nezbytna je i snaha o rlst produktivity

prace, ¢imz dojde k zamezeni vzniku prostoju ¢i chyb.

Ziskani a budovani pozice na novém trhu

Prvotni strategickou akci pro proniknuti na novy trh je marketingova komunikace, v rdmci

které by podnik mohl vyuzit propagaci v ramci svych internetovych stranek a profilu
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na socialni siti, coz s sebou pfinese minimalni az nulové naklady. DalSim zpisobem, jak
ziskat nové zékazniky, je inzerce v regiondlnich denicich, mistnich obecnich zpravodajich
a vylepeni plakat v okoli provozovny. Nezbytné jsou i POS poutace. Spole¢nost by také
mohla vyuzit rozesilani e-maili s propagacnim letackem zakaznikiim anebo vyuzit komu-

nikaéni dovednosti obchodnich zastupcti u stavajicich zdkaznikd.

Pro posileni pozice na tomto trhu je potieba prubézné sledovat aktivity konkuren¢nich
podnikl, a tim tak své sluzby neustile vylepSovat k celkové spokojenosti zakazniki.
Po zabéhu nového provozu by spole¢nost mohla stalé¢ zdkazniky odmeénovat formou veér-
nostniho programu - naptiklad poskytovani slev pfi ur¢itém poctu bodii na vérnostni karte,

apod.

Posilovani image

Jako prvotni strategickd akce v ramci cile posilovani image byla vybrana spoluprace se
sttednimi Skolami a ucilisti, ktera bude jesté blize predstavena v nasledujici perspektive.
Podnik by se mohl podilet na sponzoringu studentii vybranych obort, a to naptiklad for-
mou finanénich prostiedkl pro pofadani dovednostnich soutézi, dodavani nastroji, materi-
alu ¢i propagacnich pfedmétii. Pfinosem pro posilovani dobrého jména je jiz samotnd na-
bidka odbornych praxi, ktera umozni absolventiim nabyt zkuSenosti a ziskat pracovni pozi-
ci. Mezi dalsi ¢innosti pro naplnéni tohoto cile se fadi prezentace v médiich, a to v odbor-
nych Casopisech (napt. Stiechy, fasady, izolace) ¢i lokélnich denicich (Dobry den s kury-

rem, Slovacky denik, apod.).

Pro budovani image je také nezbytnd pravidelna i€ast na stavebnich veletrzich a vysta-
vach, jako jsou Stavime, bydlime, Veletrh stavebnictvi Therm, Stavebni veletrhy Brno
a dalsi. Piikladem soutéze lze uvést akci soutéz Tondach palend stfecha. Pro rozvijeni
image je také nezbytné pravidelna aktualizace informaci na webovych strankach podniku,
ale 1 na socialni siti, v oblasti prezentace vySe zminénych akci a sponzorovanych subjekti.
Posledni strategickou ¢innosti by mohlo byt vytvofeni etického kodexu, ktery by vymezo-
val zasady jednani firmy ke svym zaméstnanciim, zdkazniklim, dodavateliim a Siroké ve-

fejnosti a jeho zvefejnéni na internetovych strankach.
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Perspektiva internich procesi

Tab. 45. Strategické akce perspektivy internich procesu (Vlastni zpracovani, 2016)

Strategicky cil Strategicka akce

Sestavovani finan¢nich plant

ZlepSeni systému podnikového financniho — - - - .
Provadéni analyz a dalSich vypocti

fizeni = - — - - —
Skoleni zaméstnancu v oblasti finan¢niho
fizeni

ZvysSovani produktivity prace Vychazi z jiné perspektivy

Vymezeni systému nastaveni bonusti

Zavedeni hodnoceni zaméstnancu dle

Informovani zaméstnancu o hodnoceni
ukazatele EVA

dle EVA a o napliovani hlavniho cile

ZlepSeni systému podnikového finanéniho fizeni

Jak jiz bylo zminéno, sestavovani finan¢nich plant a analyz ma podstatny vliv na vykon-
nost podniku. Diky zpracovanému dlouhodobému a kratkodobému planu bude mit podnik
ptredstavu o budoucim vyvoji trzeb, provoznich nakladt, pfedpokladaném zisku, pohybu
zasob, penéznich tokt a dalSich polozek. Prostfednictvim srovnavani planu se skute¢nosti
dojde k podnécovani rustu vykonnosti. Sestavovani cash flow v ramci finan¢niho planu ¢i
platebniho kalendafe podniku umozni planovat o¢ekavané piijmy a potfebné vydaje, ¢imz
by mélo byt zabezpeceno dostatek prostfedkii na bankovnim Uc¢tu a v hotovosti tak, aby
nemohlo dojit k momentalni neschopnosti hradit platby dodavatelim a dal§im subjektlim,
a tim tak zhorSeni vzdjemné kooperace. Dnes jiz planovani neni nijak obtiznou zaleZitosti
diky vyuziti softwaru - naptiklad MS Excelu, popfipad¢ programu Stratex. V ramci tvorby
planti lze sestavit 1 jejich varianty a tim omezit podnikatelska rizika.

Analyzy pohledavek napomohou zjistit, jaké dalsi nastroje zvolit pro jejich fizeni. Podnik
by na zaklad¢ analyzy aktivity zjistil doby splatnosti pohledavek a jejich obrat. Provést lze
také analyzu odbératelti a ziskani dat o skladbé prodeju. Z dalSich rozbora je mozné ziskat
informace o vysi ¢istého pracovniho kapitalu, rentabilité, likvidité ¢i zadluzenosti, ¢imz by
mohl byt zhotoveny plan pfimo zhodnocen. Vykonnost podniku podpofi srovnani ukazate-
It s odvétvim anebo s konkurenci. Na zaklad¢ specialnich vypoétu lze také urcit, zda se
podniku napftiklad vyplati vyuZzit mnoZstevni slevu ¢i poskytnout odbérateli skonto, a také
vymezit optimalni velikost dodavky. Horizontalni a vertikalni analyza podniku pomuze
vymezit napiiklad vyvoj nakladt a srovnani s predchozim rokem. Na této bazi by tak byly
podnikany potiebné kroky k regulaci naklada, které snizuji podniku marzi. Pro vyssi efek-

tivnost finan¢niho fizeni budou vedouci pracovnici navstévovat Skoleni, zminéna v per-
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spektivé uceni se a rastu. Diky tomuto zlepsenému systému finanéniho fizeni by podnik
mél dosahnout pfedevsim nizs§i doby obratu zasob, pohledavek a optimalni vyse penéznich
prostiedki.

ZvySovani produktivity prace

Pro dosazeni cile rstu produktivity prace je nezbytnd podpora motivace pracovniki, ktera
k tvorbé hodnoty, ze které mu nalezi dand odména s vazbou na uspokojeni zdkaznik, ve-
deni podniku a dalSich subjekti. ZvySovani kvalifikace 1ze povazovat za druh nehmotné
motivace, kterd bude mit rovnéz vliv na produktivitu prace. Nové pfijimani praktikanti,
kteti se budou podilet spolu se stavajicimi zaméstnanci na vyrob¢ a realizaci, svou ¢innosti
rovnéz piisp&ji k rustu produktivity, aniz by musely byt vyraznéji navySovany osobni na-

klady.

Zavedeni hodnoceni zaméstnancu dle ukazatele EVA

Pro podporu motivace pracovniki a dlouhodoby riist hodnoty by podnik mohl vyuzit uka-
zatel EVA a na zékladé¢ jeho vySe vyplacet odmény dle stanovenych procentuéalnich sazeb.
Nezbytné je urCeni vyméry bonusl, coz by bylo v kompetenci vedeni podniku
na zakladé jejich vlastniho posouzeni, a rozdéleni prémii mezi skupiny pracovnikt. Za-
méstnanci by méli byt srozuméni s principem této metody a také s tim, Ze v ptipad¢€ pokle-
su ekonomické pridané hodnoty dojde ke snizeni stavu na bonusovém a na jejich zakladni
mzdu to nebude mit vliv. Dllezité je znat i jejich ndzor na tento novy systém. Zapotiebi je
poskytnout informace o hlavnim cili podniku - rist hodnoty (a 0 ukazateli EVA) a dulezi-

tosti jeho napliiovani, coz poté pfinese pracovnikiim ohodnoceni navic.
Perspektiva uceni se a riistu

Tab. 46. Strategicke akce perspektivy uceni se a ristu (Vlastni zpracovani, 2016)

Strategicky cil Strategicka akce

ZvySovani kvalifikace zaméstnancti Zajisténi Skoleni

Osloveni SOS a SOU ve Zlinském kraji a uzavieni

Implementace a udrzovani programu ,
spoluprace

poskytovani odbornych praxi pro studenty Prezentace na SOS a SOU

stfednich odbornych §kol a u€ilist’ — — =
Poradani dnil otevienych dveti

Zvysovani motivace zaméstnancl Vyuziti dotaznikového Setieni
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ZvySovani kvalifikace zamé&stnanct

Ke zvySovani spokojenosti zdkaznikii, vykonnosti podniku a celkové prosperity je dilezita
pritomnost vysoce kvalifikovanych zaméstnanct, ktera bude zajisténa ucasti na odbornych
$kolenich. Skoleni by méla byt zaméfena jak na pracovniky realizace, tak i ekonomické
zaméstnance a obchodniky. Potfeba prvotniho zaskoleni a nasledného rozvoje kvalifikace
je také nezbytna pro piijimané prodejni asistenty do nového hobby marketu. Skoleni pro
klempite a obchodniky nabizeji napfiklad spole¢nosti Bramac, Velux ¢i Fakro. V oblasti
zdokonaleni se v tématech finan¢niho fizeni lze vyuZit sluZzeb agentury Anag. Spole¢nost
Marlin se sidlem v Uherském Hradisti nabizi pro podniky naptiklad seminate z oboru posi-

leni prodejnich dovednosti a péce o zékazniky.

Implementace a udrzovani programu poskytovani odbornych praxi pro studenty stfednich

Skol a ucilist’

Pro naplnéni druhého cile je nezbytné pocatecni aktivni osloveni vybranych skol ve Zlin-
ském kraji, které¢ nabizeji ucebni obory tesat a klempit. Spolecnost by mohla kontaktovat
Stfedni odborné ucilisté¢ v Uherském Brod¢, Stfedni primyslovou Skolu v Otrokovicich
vedenim Skoly projednal podminky odborné praxe - odmény, bezpecnost prace a dalsi le-
gislativni opatieni, dale rovnéZz ukazky své Cinnosti, technologické zazemi - a nasledné
podepsal smlouvu, kterou by byla spoluprace stvrzena. Aby se nejednalo pouze o jednora-
zovou zalezitost a program tak byl dlouhodobé&ji vyuzivan, zastupci firmy by rovnéz pravi-
delné poradali pro nové studenty ptimo ve Skole prezentace, kde by ptedstavili podnik,
portfolio jeho cinnosti, nabidli vykonani placené praxe a moznost budouciho uplatnéni.
Dalsi aktivitou by mohlo byt organizovani dnti otevienych dvefi. Studenti by vidé¢li realné

firemni prostiedi, kolektiv a probihajici pracovni ¢innosti.

ZvySovani motivace zameéstnancu

Pro zjistovani celkové motivace by byly vypliovany a vyhodnocovéany dotazniky se zame-
fenim na oblasti jako je spokojenost se zaméstnanim, dostateCnost motivace, pracovni
vztahy a systém odménovani. Spolecnost by také ziskala zpétnou vazbu, na jejimz zakladé
by bylo ziejmé, naptiklad jaké formy motivace pracovnici preferuji, nebo zjistény podnéty

ke zlepSovani pracovniho prostiedi.
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7.4 Proces rozsireni - roll - out

Tento proces je ¢tvrtym krokem pii implementaci konceptu Balanced Scorecard a jde tedy
o aplikaci piedchozi etapy na organiza¢ni jednotky ve spoleénosti. Proces rozsifeni je vel-
mi dulezity a nelze jej opomenout, jelikoz umozni realizaci strategii spolecnosti. V rdmci
projektu bude vyuzito zavedeni BSC v celém podniku, a to vertikalné nebo-li rozsiteni
shora doli. Jde tedy o rozsifeni od jednateltl podniku na vedouci isekl a ostatnich zamést-
nanct. Vzhledem k pomérné jednoduché organizacni struktufe spolecnosti a nizkému po-
¢tu zaméstnanct bude aplikovana pro podporu procesu roll - out Metoda ¢isté komunikace.
Jak jiz bylo zminéno, bez jasné komunikace a interpretace informaci by koncept nemél
Sanci na Uspéch. Vyuzije se proto informac¢nich meetingt, které bude provadét externi kon-

zultant.

7.5 Zajisténi nepretrzitého pouzivani

Pro piinosnost konceptu je dulezité jeho praktické vyuzivani, k ¢emuz je nezbytné zajisténi
kontinudlniho nasazeni. Aby nedoslo k omezeni se na vypracovani strategickych cilti, me-
fitek, hodnot a akci a po ¢ase k upusténi od projektu, musi byt Balanced Scorecard prova-

zan s manazerskymi fidicimi systémy. V ramci této etapy rozliSujeme integraci BSC do:

— Systému planovani,
— Tfizeni lidskych zdroju,
— reportingu a

— informac¢niho systému podniku.

7.5.1 Integrace do systému planovani

Nezbytnym krokem pro zajiSténi pouzivani konceptu je jeho integrace do systému plano-
vani. Jak bylo mnohokrat zminéno, podnik doposud tento proces nevyuzival. Jedna ze stra-
tegickych akci, kterd je spojena se zlepSenim financ¢niho fizeni, se zamétovala na zavedeni
systému podnikového planovani. Jelikoz by spole¢nost s vytvarenim planu zacinala, ma
vyhodu v tom, Ze nebude muset doplnovat dosavadni systém o nova méfitka a celkové jej
meénit. Jiz od pocatku budou tedy plany sestaveny dle potfeb vyuzivani Balanced Score-

card.

Cilové hodnoty ve fazi tvorby BSC byly stanoveny spiSe orienta¢né. Nicméné je k dispozi-

ci urCity navod, kterym se bude podnik pfi planovani ubirat a cely proces tak bude zjedno-
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duSen a zkracen. Zakladem planovani by byl dlouhodoby - strategicky plan, zpracovavany
na tii roky doptedu, ktery urcuje podniku jeho strategickou orientaci. Operativni plan by se
vice do detailu zaméfoval na rozbor daného ro¢niho planu a byl by rozpracovan na jednot-
liva ¢tvrtleti. Rovnéz je vice orientovan na strategické cile. Jednotlivé ukazatele, at’ financ-
ni ¢i nefinanéni, které byly vymezeny v procesu tvorby konceptu, vstupuji pfimo do opera-
tivniho planu. Soucasti jsou i opatieni strategickych akci. Nezbytnosti je vyhodnocovani
plant a urcovani odchylek, kde by m¢l byt kladen diiraz na negativni odchylky a zjistovani
jejich pficin v souvislosti s pracovniky odpovédnymi za naplnéni daného strategického

cile.

7.5.2 Integrace do Fizeni lidskych zdroji

Pro spolecnost KLEMPOS jsou jeji zamé&stnanci v disledku realizace strategie klicovi,
s ¢imz se poji vyznamnost propojeni konceptu BSC s jejich vedenim. Je nezbytné zajistit
efektivnost Balanced Scorecard diky osobni angaZovanosti a odpovédnosti pracovnikl na
splnéni cill, kterd je provazana se systémem odmeénovani na bazi ekonomické pifidané
hodnoty. Tento pfistup blize vymezuje perspektiva internich procest. Se zaméstnanci rov-
néZ musi byt projednany a odsouhlaseny jednotlivé strategické cile a poZadované hodnoty.
Jednotlivi pracovnici by méli mit moznost v pribéhu implementace a vyuzivani BSC pied-

kladat své navrhy a pfipominky. Pro vedeni podniku tak bude zajisténa zpétna vazba.

7.5.3 Integrace do systému reportingu

V soucasnosti se podnik zaméfuje na zpracovavani internich vykazi, které hodnoti ¢innost
obchodnich zéastupcii a realiza¢ni zakazky. Zakazky jsou klasifikovany samostatné po je-
jich finalnim zpracovani. Obchodni zastupci tydné piedkladaji vedeni svij plan prace
a jednou za mésic je vyhotoven report véetné hodnoceni.

Se zavedenim konceptu Balanced Scorecard dojde k rozsifeni dosavadniho reportingového

systému o nefinan¢ni ukazatele a jejich vyhodnocovani. Spojeni vykaznictvi a informacni-

ho systému umoziuje data analyzovat a tim tak kontrolovat naplnéni cilovych veli¢in.

7.5.4 Integrace do informacniho systému podniku

Poslednim krokem v ramci zajisténi neptetrzitého vyuzivani je podpora informacnich tech-
nologii. V souc€asnosti existuje mnoho programu, které jsou urceny pro vyuziti BSC. Jedna

se naptiklad o Oracle BSC, Proverbs nebo IBM Balanced Scorecard. Vzhledem k tomu, ze
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bude implementace piistupu probihat v malém podniku, jednalo by se o velmi nakladnou

a slozitou investici.

Spole¢nost KLEMPOS jako sviij informacni systém v soucasné dob¢ vyuziva software
Money S3. Na trhu je v8ak dostupna nov¢jsi verze tohoto ERP systému, a to Money S4,
ktera nabizi prvek Business Inteligence (Bl). Systém obsahuje modul pro vytvareni a ana-
lyzu informaci a zpracovani systémovych dat. Tento software by spolec¢nosti mél v soucas-
nosti plné vystacit. Jelikoz by firma pfechazela ze star§i verze na novou, dle informaci zjis-
ténych pifimo od poskytovatele staci zakoupeni systémového jadra, pfistupové licence
a samozfejm¢e pozadovaného modulu. Vyrobce také nabizi nejnovéjsi verzi tohoto progra-
mu, a to Money S5, rovnéz obsahujici prvek BI. Program je ale ur¢en spise pro velké pod-

niky, jeho cena se navic pohybuje v fadech statisica.

Velkou piednosti pfechodu na nové&jsi verzi je to, ze se zaméstnanci nebudou muset se-
znamovat s novym softwarem a dlouhou dobu si na né¢j zvykat. Opadnou i naklady na pii-

padné zaSkoleni. Vystupy z S4 v podob¢ analyz apod. pak budou soucasti reportingu.

7.6 Casova a nakladova analyza projektu

Kazdy projekt si vyzaduje financni 1 ¢asové zhodnoceni. Tato analyza podd podniku pie-
hled o pfedbézné Casové narocnosti, kterou bude muset zakomponovat do své bézné ¢in-

nosti, a o nezbytnych vydajich. Tyto naklady jsou vSak jednorazového charakteru.

7.6.1 Casovy harmonogram implementace

Doba implementace konceptu do spole¢nosti byla stanovena na 6 mésict. Jde vSak o pied-
bézny odhad, jelikoZ mohou v pribéhu nastat neocekavané udalosti, které by tento proces
mohly prodlouzit. Obdobi 24 tydnti by mélo vedoucim pracovnikiim a ostatnim zameést-
nanciim poskytnout dostatek prostoru pro seznameni se s konceptem, jeho podstatou a po-
chopit jeho piinos a vyznamnost. Nazorny prubéh zavadéni Balanced Scorecard zobrazuje

nasledujici tabulka.
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Meésic 10 11 12 1 2 3
Tyden 30[40]41]42[43]44]45]46]47]48]20][50] 1 [2[3[4]5]6[7] 8]0 ]10[11]12
Faze

1. Vytvoreni organizatnich piedpokladia

— Sestaveni projektového tymu

— Privodni skoleni k BSC

2. Vyjasnéni strategie

— Meeting k vyjasnéni strategie

3. Tvorba Balanced Scorecard

— Odvozent strategickych cili

— Meeting k odvozeni st. cili

— Pytvoreni strategické mapy

— Meeting k tvorbé strategickeé mapy

— Fybér méfitek, stanoveni cilovych hodnot a str. alket

— Meeting k vibéru méfitek _ cil. hodnotém a str. akcim ||

4. Rizeni procesu rozgifeni

5. Zajisténi nepietrzitého poufivani

Obr. 18. Casovy harmonogram projektu (Vlastni zpracovani, 2016)
Primarni ziskovou sezénou je pro spole¢nost obdobi pfevazné jarni - ¢astecné podzimni,
proces implementace bude z tohoto divodu probihat od zacatku fijna 2016. V pribéhu
sezdny a vyfizovani realizaci zakazek by mohla byt implementace omezena moznymi vel-
kymi zpozdénimi a obtizné by se poté navazovalo na piedchozi krok. Podnik bude mit také

dostatek Casu na osloveni poradce a zajiSténi Skoleni.

Cely proces se sklada z péti zdkladnich etap. Prvni se zabyva vytvofenim organizacnich
predpokladii, a obsahuje v sobé sestaveni projektového tymu a privodni $koleni. Tato po-
¢ateCni faze bude trvat dva tydny. Je zde potieba vymezit odpovédné pracovniky, kteti
budou cCleny tymu. Nezbytnosti je seznamit zaméstnance s externim koucem, provést jej
organizaci, ptibliZit mu podnikové procesy a celkovou situaci ve firmé. Nesmi byt opome-
nuto $koleni, na kterém bude objasnéna charakteristika celého konceptu, jeho role v podni-

ku a postup pii implementaci.

Nasledujici faze slouzi k objasnéni strategie, ktera byla stanovena na tfi dny, z toho jeden
den pfipadne na meeting s poradcem. Etapa tvorby Balanced Scorecard potrva celkoveé
deset tydnt. Nejprve budou objasnény strategické cile, které jsou zdkladem pro tento kon-
cept. Délka této faze se piedpoklada na jeden tyden. Nasledné dojde k vytvoreni strategic-
ké mapy. Poslednim krokem je vybér méftitek, stanoveni cilovych hodnot a strategickych
akci. Tato faze je sama o sob¢ velmi narocna a vyzada si osm tydnt. Zbytek doby je vy-
hranén pro zavérecné etapy. V piipadé zajiSténi nepfetrzitého pouzivani je nezbytna inte-

grace BSC do manazerskych fidicich systému - do planovani, reportingu, lidskych zdrojii
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a informacnich technologii, coz s sebou piinese zna¢nou spotiebu ¢asu, zejména pro oblast

planovani. Pfed vstupem do hlavni sezény by vSak méla byt implementace dokoncéena.

7.6.2 Vydisleni predbéznych nakladi na implementaci

S kazdym novym zdmérem se poji také nutné néklady. Nasledujici tabulka obsahuje vycet
nakladli na zavadéni konceptu Balanced Scorecard, které musi vzit spolecnost v ivahu.
Celkova vynalozena ¢éstka by €inila 269 106 K¢ a vychazi z redlnych cen zjisténych piimo

u poskytovatelti dané sluzby/produktu.

Tab. 47. Vycisleni ndkladii (Viastni zpracovani, 2016)

Nékladova poloZka Céstka v&. DPH
Uprava sofvaru 100 345 K¢
Odmeény projektovému tymu 72 000 K¢
Skoleni 27 951 K&
Odména externimu poradci 68 810 K¢
Celkova ¢astka 269 106 K¢

Jak jiz bylo zminéno, spolecnost pracuje s informa¢nim systémem Money S3. Jeho novéjsi
verze obsahuje prvek Business Inteligence, ktery by spole¢nosti umoznil zpracovani po-
ttebnych analyz. Celkova ¢éastka se sklada z jadra systému S4, dale licence, modulu BI

a implementac¢nich nékladi. Poskytovatel Cigler Software nabizi pti pfechodu z Money

S3 na S4 slevu, kterou ma podnik narok po kontaktovani vyrobce vyuzit.

Projekt implementace konceptu je pomérné naro¢ny a vyzada si mnoho prace i ¢asu navic,
proto by projektovy tym mél byt vhodné ocenén. Fixni odména kazdému ¢lenovi byla sta-

novena na 3 000 K¢/ mésic a bude vyplacena po dobu pul roku.

Jako piiklad agentur, které se zabyvaji skolenimi a poradenstvim v oblasti Balanced Score-
card Ize ymenovat Profima Effective, CS PROJECT, Olomouc Training Centre, Contrust

Group, Cross Line Services, Curatio Education, LBMS anebo Controller Institut.

Pro potieby Skoleni mize podnik vyuzit agenturu LBMS, s.r.0. Obsah seminafe je zaméien
na uvod do problematiky BSC, postup pfi implementaci, vyklad vize, strategie, ur€ovani
méfitek a dal§i témata. Ugastnici navic po skon&eni ziskaji certifikat o absolvovani. Tento
kurz trva jeden den (9 - 17 hod.) a jeho cena je stanovena na 7 700 K¢ bez DPH. Seminaf
nema zatim piesny termin a je na vyzadani. Podnik se tak nebude muset pfizptsobovat
konkrétnimu datu, ale sam si s poskytovatelem dohodne podminky. Skoleni je také pro

kazdého ctvrtého ucastnika zdarma, coz je zohlednéno v celkové sumé. LBMS, s.r.0. nabi-
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zi rizné slevy za v€asné piihlaseni, se kterymi v§ak nebude prozatim pocitano. (Prakticky

Balanced Scorecard, © 2016)

Nezbytna bude i spoluprace s externim lektorem. V ¢asovém harmonogramu bylo uvedeno
celkem pét meetingli. Zapocitat se v8ak musi i prvotni schiizka s poradcem a jeho sezna-
meni s podnikem. Poradce bude odménovan od hodiny. Tato hodinova sazba se pohybuje
na spodni hranici v hodnoté 1 966 K¢ véetné DPH (Ekonomika a tcetnictvi, © 2016). Od-
hadovana potieba spoluprace byla stanovena prozatim na 35 hodin. Tato doba a ¢astka se
samoziejm¢eé mohou liSit v ndvaznosti na konkrétni cenové kalkulaci a potiebé spolecnosti

vyuzit pomoc konzultanta mimo uvedeny harmonogram.
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8 ZHODNOCENI PRINOSU A RIZIK IMPLEMENTACE
BALANCED SCORECARD PRO SPOLECNOST

Pfi zavadéni nového projektu v podniku je dulezité vymezit jeho pfinosy a zaroven i rizika,
ktera musi byt brana v tivahu. Tato posledni kapitola definuje jednotlivé vyhody, které
z implementace pro podnik vyplyvaji a také negativni faktory, které jsou ovlivnitelné, ale
1 neovlivnitelné. U jednotlivych vyjmenovanych hrozeb jsou pro podnik vymezeny moz-

nosti jejich eliminace.

8.1 Prinosy Balanced Scorecard

Mezi hlavni pfinosy tohoto konceptu se fadi vyjasnéni strategie. Spolecnost si bude védo-
ma, ¢eho chce v budoucnu dosahnout, jaka chce byt a jak se bude navenek prezentovat.
S objasnénim strategie se poji vymezeni strategickych cilt a jejich odpovédnost pro kon-
krétniho zaméstnance. Vyhodou implementace je i novy zptsob hodnoceni a fizeni vykon-
nosti podniku. Firma jiz nebude posuzovat sviij uspéch pouze na zéklad¢ finan¢nich méti-
tek, ktera smétuji do minulosti, ale obdrzi jakousi ,,nadstavbu® o méfitka nova — nefinanc-

ni. Zaroven spole¢nost ziskd nastroj pro strategické fizeni.

Zaméstnanci a vedouci pracovnici budou navzdjem vice komunikovat o provadénych stra-
tegickych akcich a naplnéni strategickych cilii, ¢imz dojde k posileni spoluprace. Strate-
gickd mapa pracovniklim rovnéz prezentuje jednotlivé strategické cile a jejich vzajemné
propojeni vedouci k dlouhodobému riistu hodnoty. Zaméstnanci si tak 1épe uvédomi dile-
Zitost té€chto cilli a odpovédnost za jejich dosaZeni. Propojeni systému odméinovani s uka-
zatelem EVA bude mit za néasledek podporu motivace, s ¢imz je nasledn¢ spojeno navyso-
vani hodnoty podniku. Diky absolvovanym $kolenim z rtznych oblasti se také obohati
znalosti a dovednosti pracovnikii. S motivaci je Uzce spojena i jejich spokojenost, ktera

zajisti loajalitu ke spole¢nosti.

V ramci implementace se rovnéz pocita se zavedenim planovaciho systému v podniku,
diky kterému dojde k lepSimu piehledu jak o finan¢nich skutecnostech, tak i nefinan¢nich.
Nezbytnd je také kontrola plant a jejich vyhodnocovani ve vztahu k podnikové strategii
a vymezenym cilim. Se zavedenim konceptu do podniku dojde ke zkvalitnéni reportingu,
ktery bude propojen s aktualizovanym softwarovym feSenim. Firma timto obdrzi néstroj
pro piehled o vyvoji cilovych hodnot a jejich srovnani s planem a dale moznost provadéni

potiebnych analyz.
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Dokonalejsi péce o zakaznika a jeho spokojenost bude zajisténa prostiednictvim ziskani
zpétné vazby na zaklad¢ provedenych prizkumi. Spoluprace se sttednimi Skolami poskyt-

ne budovani pozitivni image a také bude mit vliv na rtst produktivity prace.

8.2 Rizika Balanced Scorecard

Kromé definovanych piinost je potfeba se zamétit také na mozna rizika, kterd brani im-
plementaci Balanced Scorecard ¢i jeho efektivnimu vyuzivéani. Jako prvni a zfejmé nejvy-
znamnéjsi riziko 1ze uvést nepochopeni celé podstaty konceptu BSC managementem pod-
niku a jeho zaméstnanci. Toto neporozuméni by tak bylo velkou piekazkou pro zavedeni
projektu. Na druhou stranu bude s implementa¢nim tymem tuzce spolupracovat odborny
konzultant, k dispozici jsou také skoleni a meetingy, ¢imz by se mélo toto riziko minimali-
zovat. Dalsi hrozbou je Spatné definovani strategie a strategickych cilii v jednotlivych per-

spektivach.

Dalsim rizikem je nedostate¢né vénovana pozornost konceptu v jeho pribéhu, kdy zapoje-
ni pracovnici nehodnoti splnéni stanovenych cilti, neusiluji o zvySeni hodnoty podniku a
pracuji dle pivodnich zvyklosti. Tento laxni pfistup by znemoznil fadné fungovani celého
projektu. Je nicméné nutné si uvédomit, Ze na projekt je vynalozeno velké mnoZstvi pe-
néznich prostiedkt a vSe by tak pfislo na zmar. Zminénou hrozbu by v§ak mélo také elimi-
novat zavedeni odméiovani dle ukazatele ekonomické ptidané hodnoty. Pokud nedojde

k jejimu zlepSeni, zaméstnanclim nebudou vyplaceny odmény.

Neovlivnitelnym faktorem je naptiklad hospodaisky pokles, ktery ma pfimou vazbu na
poptavku. S témito vnéjSimi vlivy souvisi obtizné dosazeni stanovenych hodnot a tim
ovlivnéni vrcholového cile. MozZnosti sniZzeni dopadli neovlivnitelnych jevl je naptiklad
tvorba scénaiti. Princip této metody je uveden v teoretické ¢asti. Vyuzit Ize i analyzu mak-

roprostiedi, ktera by v€as upozornila na tyto externi vlivy.

Samotny koncept je pomérné naro¢ny na Cas. Je nezbytné osloveni poradce, stanoveni pro-
jektového tymu, ucast na Skoleni, apod. Projekt s sebou také piinasi nevyhnutelné penézni
vydaje. Pii spravném dodrZeni vSech postupti nicméné dojde ke kompenzaci téchto omeze-
ni V podobé¢ zvySovani hodnoty spole¢nosti, vysledku hospodateni a spokojenosti zakazni-

ki 1 zaméstnancu.
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9 ZAVERECNE SHRNUTI A DOPORUCENI

Prosperita, posilovani pozice na trhu, ziskavani novych zakaznika a zvySovani jejich spo-
kojenosti je vycet nékterych tkolu, jez si spole¢nost stanovila, kterych chce dosahnout,
a ze kterych vychazela samotna tvorba konceptu Balanced Scorecard podniku KLEMPOS
- STRECHY, s.r.0.

V kazdé perspektivé piistupu BSC byly pro firmu vymezeny tfi strategické cile. Hodnoty
jednotlivych zvolenych méfitek byly stanoveny s ohledem na realnost a dosazitelnost.
Podkladem pro vybrané cilové hodnoty byla provedena finan¢ni analyza (minulost) a vy-
voj jednotlivych jejich ukazatell - naptiklad doba obratu zasob, hotovostni likvidita apod.
Nezbytnosti je vzit v potaz i nastavajici podnikatelské zaméry, které budou mit vliv na rust
trzeb, a tim 1 v kone¢ném duasledku na EVA, ktera byla zvolena jako indikator dlouhodo-
bého rlstu hodnoty. Nebytnou nutnosti se stalo i vymezeni strategickych akci, ¢imz byla

zajisténa realizace strategickych ukola.

Naésledujici doporuceni vychézeji pfedevsim ze zdvére¢nych podkapitol. JelikoZ podnik
doposud nepracoval s modernimi ukazateli vykonnosti, je potfeba ptizvat ke spolupraci
externiho konzultanta, ¢imZ bude eliminovano riziko moZzného nepochopeni a upusténi
od implementace. Pro praktické a permanentni vyuzivani by méla spolecnost integrovat
pfistup do svych manazerskych systémi. S témito systémy se poji potfeba kontroly a vy-
hodnocovéni zpracovanych planti, coZz se stane snaz§im diky kvalitnimu informa¢nimu
systému. Firma by se méla zaméfit rovnéz na aktualizaci zvolenych cilovych hodnot a uko-
1t s ohledem na vyvoj vnitiniho i vnéjsiho prostiedi. Zakladem je proto prubézné sledovani
a vyhodnocovani dopadl jednotlivych faktord PEST analyzy a zpracovani analyzy finan¢-

niho zdravi.

Podkladem tuspésné implementace je, aby vedeni podniku seznamilo své zaméstnance
s timto konceptem a vysvétlilo jeho podstatu. Pro provéazanost cili managementu s cili
pracovnikl by firma mohla uvaZovat o zavedeni vyplaceni zvlastnich bonust, naptiklad
dle ukazatele ekonomické pfidané hodnoty, ¢imz bude splnén poZadavek na jeho trvaly
rust. Pii zavadéni BSC by se spole¢nost méla snazit o dodrzovani ¢asového harmonogra-
mu. Pokud dojde k vétsi ¢asové prodleve, pokracovani v dalSich krocich bude obtizné. Za-
vérem lze konstatovat, Ze primarnim pozadavkem na realizaci a vyuZzivani Balanced Score-

card je pouze aktivni pfistup pracovniki a jejich pfima podpora tohoto systému.
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ZAVER

Cilem diplomové prace bylo vypracovani projektu implementace konceptu Balanced Sco-
recard ve spole¢nosti KLEMPOS - STRECHY, s.r.o. Nezbytnym prvotnim zakladem prace
je teoreticka cast, ve které byl vymezen pojem vykonnost a moznosti jejiho méteni. Hlavni
pozornost byla vénovana samotnému pfistupu Balanced Scorecard, jeho charakteristice,
perspektivam a postupu pii implementaci. Tyto teoretické poznatky byly dale vyuzity

v projektové Casti.

Oblasti podnikani spoleénosti KLEMPOS - STRECHY, s.r.0. je kompletni realizace stfech
a obchodni ¢innost. Posuzovani vykonnosti ve firmé prozatim probiha na zaklad¢ tradic-

nich ucetnich ukazatell a zadny z modernich koncepti doposud nebyl implementovan.

Analyticka ¢ast prace se zabyvala v prvé fadé¢ PEST analyzou, ve které byly zhodnoceny
nejdulezitéjsi legislativni zmény, zasadni makroekonomické ukazatele, socialné-kulturni
faktory a technické zazemi spole¢nosti. V ramci Porterova modelu péti sil byli vymezeni
nejblizsi konkurenti a jejich pfednosti. Pro podnik je kromé stavajicich konkurentti ohrozu-

jici i snadny vstup novych firem na trh.

Jednim ze stézejnich bodi prace bylo zpracovani finan¢ni analyzy. Zjisténé hodnoty da-
nych ukazatelti byly srovnany jak s odvétvim, tak i s konkuren¢nim podnikem. Ve vsech
analyzovanych letech bylo piekrac¢ovano doporucenych hodnot bézné likvidity. K financo-
vani je vyuzivano prevazné vlastnich zdroji, nicméné pouziti téch cizich by mélo pozitivni
vliv na rentabilitu vlastniho kapitalu. Zavérem kapitoly byla spole¢nosti udélena doporu-
¢eni. V ramci ekonomické ptidané hodnoty se potvrdil vyvoj hospodateni z finan¢ni analy-

zy. Hodnotu podnik tvofil v prvnim a poslednim roce.

Sumarizace zjisténych poznatkli byla uvedena v ramci posledni analyzy - SWOT. Silnou
strankou podniku je naptiklad dostatecné Siroky sortiment zbozi anebo snaha o neustalé
investice, a tim ziskavani novych zakaznikd. Dotace a spoluprace s obci nebo stiednimi
Skolami muze byt velkou pftilezitosti, jak dale riist. Naopak hospodaisky pokles nebo moz-

nost nedostatku femeslnikti by firmu mohl vazn¢ ohrozit na existenci.

Projektova ¢ast diplomové prace se zabyvala zpracovanim implementace Balanced Score-
card. Jako prvni byla vymezena skladba projektového tymu a potieba spoluprace s exter-
nim poradcem béhem celého procesu. Dale byla objasnéna vize a strategie spolecnosti.

Samotna tvorba Balanced Scorecard se skladd z nékolika krokii. Nejprve byly stanoveny
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dil¢i strategické cile v jednotlivych perspektivach a jejich propojeni ve strategické mape.
Uréeny byly i cilové hodnoty vcetné méfitek a strategickych akci. BSC bude rozsifen

v celém podniku a integrovan do manazerskych systémad.

Aby spolec¢nost mohla projekt zapracovat do své operativni Cinnosti, byl rovnéz sestaven
¢asovy harmonogram, ktery odhadl trvani celého procesu na Sest mésicli. Nezbytné bylo
také vymezeni predbéznych nédkladi, které¢ vychazely ze zjisténych redlnych cen. S kazdou
zménou v podniku jsou spojeny piinosy a rizika. Mezi hlavni piinosy se fadi naptiklad
rozvijeni kvalifikace pracovnikili, zkvalitnéni reportingového systému a predevSim rlst
hodnoty spole¢nosti. Rizikem naopak muze byt nepochopeni podstaty, ale i ¢asova a fi-

nanc¢ni naro¢nost.

vvvvvv

lanced Scorecard. Firmé byla vyjmenovana rizna doporuceni, aby se nasledné vyuzivani

konceptu pro ni stalo ptinosem a nikoliv obtiZi.
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Cz

DCF
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DPH

EAT

EBT

EBIT

EBITDA

EVA
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MVA
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Balanced Scorecard

Capital Asset Pricing Model
Cash flow

Cash Flow Return on Investment
Cash Return on Gross Assets
Cizi zdroje
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Earnings Before Taxes
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PRILOHA P II1: UCETNI VYKAZY ODVETVI

Vykaz zisku a ztraty (v tis. K¢) 2011 2012 2013 2014
Troby za zboA 121 315 92 183 70 334 545
Naklady na prodané zbozi 73 510 81 713 41 336 274
Obchodni marZe 47 805 10 469 28 998 270
Vykony 8662 720] 8553 695] 7204 317| 4422679
Trzby za viastni virobky 1811140] 1551154] 1195785 851335
Trzby za shizby 6711789 6932064] 6092338] 3628505
Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 124 875 51 883 -111 427 -72 100
Aktivace 14 916 18 593 27 620 14 940
Vykonova spotfeba 5847 812] 5874 783] 5033286/ 3096 297
Piidana hodnota 2862 713] 2689381 2200028 1326653
Osobni naklady 2022498] 1840811] 1393693] 806429
Mzdy 1399104] 1309514] 974114 560517
Soc. a zdr. pojisténi 606 280 479461] 374127 224020
Ostatni osobni naklady 17 114 51 837 45 453 21 892
Provozni vysledek hospodaieni 412 129 670 646 489 133 460 875
Finan¢ni vysledek hospodareni 30 652 7 342 11 232 25 299
Vysledek hospodateni pred 381477| 663304| 477900 489 614
zdanénim
Dait z pijmi splatna 134534] 163948] 152369 97 010
Vysledek hospodafeni za Wetni| 55944 499357 325531| 392604
obdobi
Rozvaha (v tis. K&) 2011 2012 2013 2014
Aktiva celkem 12 308 184] 11 036 829] 11226 834] 9516 643
Dlouhodoby majetek 6429695 4782352 4663105 4348091
Dlouhodoby nehmotny a 6188288 4498598 4260158 4081007
Dlouhodoby financni majetek 241407| 283753] 402947| 267084
Obézna aktiva 5758 886] 6133879 6390776 5095738
Zéasoby 708007| 693667 693976] 536217
Material 349517| 314236] 239764] 250547
Nedokonéena vyroba, 205610| 362951| 441526| 255618
polotovary, zvifata
Vyrobky 16 611 3269 540 1591
Zbo 46 269 13211 12 146 28 462
Pohledavky dlouhodobé a 3592182 4326926| 4110001| 3239 462
kratkodobé
Kratkodoby financni majetek 1458 697] 1113286] 1586800] 1320059
Casové rozliSeni 119 603]  120598] 172953 72 813
Pasiva celkem 12 308 184| 11 036 829] 11226 834] 9516 643
Vlastni kapitil 6136069 6683117 6934925 6469 199
Zéakladni kapital 4083009 3594986 3741999 20969 164
Cisty zisk 246 944] 499357| 325531] 392 604
Nerozdleny zisk + fondy 1806 116] 2588 774] 2867395] 3107431
Ciz kapitil 6087 762] 4292695 4100494| 3021974
Rezervy 1390 251] 501534] 249275] 308 612
Dlouhodobé zivazky 972913] 572511] 630098] 781850
Kratkodobé zavazky 2756545 2102615 2258574| 1487580
Bankovni tvéry (dlouhodobé -+ 968 053| 1026035 962547 443932
kratkodobé)
Dlouhodobé bankovni ivéry 352307| 352337| 407183] 236 680
Kratkodobé bankovni ivéry 615746] 673698] 555364] 207 252
Ostatni pasiva 84 353 61 016 191 414 25470
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PRILOHA P V: UCETNI VYKAZY SPOLECNOSTI A - 2014
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PRILOHA PVI: HORIZONTALNI ANALYZA ROZVAHY A VYKAZU
ZISKU A ZTRATY SPOLECNOSTI KLEMPOS - STRECHY, S.R.O.

- 20122011 201372012 201472013
Polozky aktiv (v tis. K&) Netto 2011 012 -SESd 2013 =t 2014 o
Aktiva celkem 49830] 50427 1| 52856 5| 56312 7
Dlouhodoby majetek 13539] 15697 16] 16349 4 19820 21
Diouhodoby nehmotny majetek 0 0 0 0 0 [ 0
Diouhodoby hmotny majetek 13539] 15697 16] 16349 4 19820 21
Diouhodoby finanéni majetek 0 0 0 0 0 0 0
Obérna aktiva 35830 34 160 5[ 36183 6| 36374 1
Zasoby 23360 20007 14| 19498 —3] 20697 6
Diouhodobé pohledaviy 18 18 0 18 0 21 17
Kratkodobé pohledivky 10068] 13576 35| 14877 10 15256 3
Kratkodoby financni majetek 2375 469 30| 1790 282 391 78
Casové rozliSeni 511 570 12 324 3 178 45
. 20122011 201372012 20142013
Polozky pasiv (v tis. K&) 2011 012 FEEEIH 08 et 2014
Pasiva 9 880 : 5 56372 7]
Vlastni kapital 7
Zakladni kapital 0
Kapitalové fondy 0 0 0 0 0 0 0
Rezervni fond,
nedélitelny fond a ostatni 10 10 0 10 0 10 0
fondy ze zisku
VH min. let 34264] 41735 2| 42599 2 43746 3
VH bézného GZ. obdobi 7470 864 88| 1147 33 3282 186
Cizi zdroje 7016] 7519 S| 8563 14 9045 6
Rezervy 0 0 0 0 0 0 0
Dilouhodobé zavazky 1801 1801 0 1 3801 0 1801 0
Kratkodobé zavazky 6115 5718 -6 6 762 18 7244 7
i 0 0 0 0 0 0 0
a vypomoci
Casové rozliseni 120 199 66| 437 120| 180 -57
. 201272011 2013/2012 201472013
Polozky vinosd (v tis. K&) 2011 012 PSS 2013 [t 01
Vynosy celkem 87749] 74037 -16] 72080 3] 85910 19
Triby za prodej zbozi 71860 62 151 14| 5788 g 66353 15
Vikony (1+2) 15650] 11575 26| 13901 200 19178 38
Trzby za vl vitobky a suzby (1) 15804] 11541 21| 1201 12 19301 19
Zména stavu zisob + aktivace (2) 154 34 122 957 2715 123 113
Triby z prodeje DM
i 14 60 320 60 0 14 77
Ostatni provozni vinosy 143 158 10 177 12 332 88
Financni vynosy 82 93 13 84 10 33 61
D 201272013 2013/2012 20142013
Polozky nakladii (v tis. K&) 2011 o1z ZEEERSL go13 (SRS o014 SRR
Naklady celkem 80279] 73173 o 70933 3] 82628 16
io“k:d? na prodane 60060 53254 1| 489090 3| seom 16
Vikonova spotieba 12901] 11484 2] 13212 15| 16382 24
Osobni naklady 4965 5533 1] 2947 11 5 364 8
Dané a poplatky 94 79 16 123 56 114 3
Odpisy DHM a DNM 1437] 1772 [ 1782 1 2133 20
Ostatni provozni naklady 363 204 9] 1100 274 463 58
Zména stavy rezery a O v - 1798 202 -1 160 21 126 21
|provozni oblasti
Finanéni naklady 381 302 21 312 3 215 31
Da z pfijmis za béZnou &innost 1777 253 -86 307 21 858 179




PRILOHA P VIl: VERTIKALNI ANALYZA ROZVAHY A VYKAZU
ZISKU A ZTRATY SPOLECNOSTI KLEMPOS - STRECHY, S.R.O.

2011 2012 2013 2014
Polozky aktiv (v tis. K&) Netto Absolutni o Absohutni o Absolutnd o Absohutni o
— Podil v % - Podil v % - Podil v % - Podil v %
Aktiva celkem 49 880 100 50427 100 52 856 100 56 372 100
Dlouhodoby majetek 13 539 27 15 697 31 16 349 31 19 820 35
Dilouhodoby nehmotny majetel 0 0 0 0 0,0 0 0 0
Dlouhodoby hmotny majetek 13 539 27 15 697 31 16 349 31 19 820 35
Diouhodoby finanéni majetek 0,00 0 0,0 0 0,0 0 0 0
Obéini aktiva 35 830 72 34 160 68 36 183 68 36374 65
Zasoby 23 369 47 20 097 40 19 498 37 20 697 37
Dlouhodobé pohledaviy 18 0 18 0 18 0 21 0
Kratkodobé pohledavicy 10 068 20 13 576 27 14 877 28 15 256 25
Kratkodoby finanéni majetek 2375 5 469 1 1790 3 391 1
Casové rozliZeni 511 1 570 1 324 1 178 0
2011 2012 2013 2014
Polozky pasiv (v tis. K¢&) Absolutni Podil v % Absolotni Podil v % Absolu::: Podilv % Absoh::n Podil v %
Pasiva celkem 49 880 100 50427 100 52 856 100 56 372 100
Vi i kapital 41 844 84 42 709 85 43 856 83 47138 84
Zikladni kapitél 100 0 100 0 100 4] 100 0
Kapitalové fondy 0 0 0 0 0 4] (1] 0
Ostatni fondy 10 0 10 0 10 4] 10 0
VH min. let 34 264 69 41 735 83 42 599 81 43746 78
VH béiného u¢. obdobi 7 470 15 864 2 1147 2 3 282 -]
Cizi zdroje 7916 16 7519 15 8 563 16 9045 16
Rezervy 0,00 0 0,00 0 0,00 4] 0 0
Dilouhodobé zavazky 1801 4 1801 4 1 801 3 1801 3
Kratkodobé zavazky 6115 12 5718 11 6 762 13 7244 13
Bankovni iivéry 0 0 0 0 0 0 0
a vypomoci
Casové rozlifeni 120 0 199 0 437 189 [1]
2011 2012 2013 2014
PoloZky vynost (v tis. K&) Absolutni .o, | Absolutni S Absolutni e Absolutni e
hodnota | PV %] podnota |POMV%| hodnota | POUIV* | podnon |PodilV*
Vynosy celkem 87 749 100 74 037 100 72 080 100.0 85 910 100
Triby za prodej zbo# 71 860 82 62 151 24 57 858 20 66 353 77
Vykony (1+2) 15 650 18 11 575 16 13 901 19 19178 22
Triby za vl. vitobky a sluzby (1) 15 804 13 11 541 16 12 944 18 19 301 22
Zména stavu zisob + aktivace (2) -154 0 34 0 957 1 -123 0
Trzby z prodeje DM
TR 14 0 60 0 60 0 14 0
Ostatni provozni vynosy 143 0 158 0 177 0 332 0
Finan¢ni vynosy 82 0 93 0 24 0 i3 0
2011 2012 2013 2014
PoloZkcy nildadil (v tis. K&) | Absohutni | |, o of | Absolitni | ivop | APsOMME | b givoe [ APsOMm | b v
Niklady celkem 80 279 100 73173 100 70933 100/ 82 628 100
ioii Y nag 60 069 75 53 254 73 48 990 69 56 973 69
Vikonova spotfeba 12 991 16 11 484 16 13 212 19 16 382 20
Osobni naklady 4 965 6 5 533 8 4 947 7 5364 6
Dané a poplaticy 94 0 79 0 123 0 114 0
Odpisy DHM
2 DNM 1437 2 1772 2 1782 3 2133 3
Zména stavu rezerv a OP v
- 7 .

i . 1798 2 202 0 160 ] 126 0
Ostatni provozni naklady 363 0 294 0 1100 2 463 1
Finanéni naklady 381 0 302 0 312 0 215 0
Daii z pijoni za bé&nou &inn. 1777 2 253 0 307 1] 858 1




PRILOHA P VIII: HORIZONTALNI ANALYZA ROZVAHY A
VYKAZU ZISKU A ZTRATY ODVETVI

. L 2012/2011 2013/2012 2014/2013
Polozky akiiv (v tis. K&) Netto 2011 012 e 08B e M e
Aktiva celkem 12 308 184 11 036 829 -10| 11226834 2| 9516643 -15
Dlouhodoby majetek 6429695 4782352 26| 4663105 - 2| 4348091 7
;’;’;"f"’mﬁ“m 6188288| 4498 598 27| 4260158 - 5| 4081007 -4
Diouhodoby finanéni majetek 241407 283753 18] 402947 42| 267084 -34
Obé#na aktiva 5758 886| 6133 879 7| 6390776 4| 5095738 -20
Zasoby 708007] 693 667 2| 693976 536217 -23
Diouhodobé pohledaviy a
krdtkodobé pobledivk 3592182 4326926 20/ 4110001 - 5| 3239462 21
Kratkodoby finanéni majetek 1485697| 1113286 -25| 1586800 43| 1320059 -17
Casové rozliSeni 119603] 120598 1 172 953 43 72 813 -58
L 2012/2011 2013/2012 2014/2013
Polozky pasiv (v tis. K&) 2011 2012 e 2013 o 2014 o8
Vlastni kapitil 6136069 6683117 9| 6934925 4| 6469199 ]
Zakladni kapital 4083 009| 3594986 -12| 3741999 4| 2969164 .21
Cisty zisk 246 944| 499 357 102] 325531 35] 392604 21
Nerozdéleny zisk + fondy 1806 116] 2588 774 43| 2867395 11| 3107431 8
Cizi zdroje 6087 762 4292 695 -29] 4100494 4| 3021974 -26
Rezervy 1390251 501534 64| 249275 50| 308612 24
Dlouhodobé zévazky 972913| 572511 41| 630098 10| 781850 24
Kratkodobé zévazky 2756 545 2192615 20| 2258574 3| 1487380 34
Bankovni trvéry
a vypomoci (dlouhodobé +
krétkodobé) 968 053 1026035 6| 962547 6| 443932 -54
Ostatni pasiva 84 353 61016 28] 191414 214 25 470 -87
. , . 20122011 2013/2012 2014/2013
Polozky vinosii a nakladhi (v tis. K& | 2011 2012 — 2013 = 2014 —
 Vymosy celkem 8784035 8645878 22| 7274650 -16| 4423224 -39
Triby za prodej zbo#i 121 315 92 183 -24 70 334 -24 545 -99
Vykony (1+2) 8662720 8553695 21| 7204317 -16| 4422679 -39
Triby za vl. virobky a shizby (1) 83552929 8483219 -1 7288124 -14| 4479839 -39
Zména stavu zasob + aktivace (2) 139 971 70 476 -50| - 83807 -219 -57 160 -32
Naklady na prodané
zboii 73 510 81713 11 41336 -49 274 -99
Vikonova spotieba 5847812 5874783 0| 5033286 -14| 3096297 -38
Osobni naklady 2022498 1840811 -9| 1393693 -24| 806 429 42
Dat z piijmi - splatnd 134 534| 163 948 22| 152369 -7 97 010 -36




PRILOHA PIX: VERTIKALNI ANALYZA ROZVAHY A VYKAZU
ZISKU A ZTRATY ODVETVI

139 791

70 476

- 83807

2011 2012 2013 2014
Polozky aliv (v tis. K&) Netto ‘m Podil v % ‘m Podil v % ‘m Podilv % ‘m Podilv %
Aktiva celkem 12 308 184 100] 11 036 829 100] 11226 834 100] 9516 643 100
Dloubodoby majetek 6429 695 52| 4782352 43| 4663 105 42| 4348091 46
Diouhiodoby nehmotny a hmotny majel 6 188 288 50| 4498 598 41| 4260 158 38| 4081007 43
Diouodols? Bkl najeiek 241407 2| 283753 3| 402047 4] 267084 3
Obg¥na akfiva 5758 886 47| 6133879 56| 6390776 57 5095 738 54
Zdsoby 708 007 6 693667 6 693976 6 536217 6
Diouhodobé pohledaviy a
Ermmiwes 3592182 20| 4326926 30| 4110001 37| 3239462 “
Krétkodoby finan¢ni majetek 1485 697 12| 1113286 10| 1586 800 14| 1320059 14
Casové rediilen 119 603 1| 120598 1| 172953 2 72813 1
2011 2012 2013 2014
Polozky pasiv (v tis. K&) Absotuni | | Absotuni | o | Absohwni | | | Absohmni [ [ o
Vlastni kapitl 6 136 069 50| 6683 117 61| 6934925 62| 6469199 68
Zakladni kapital 4083 009 33] 3594986 33[ 3741999 33] 2969 164 31
Cisty zisk 246 944 2| 499357 5| 325531 3| 392604 4
Nerozdéleny zisk + fondy 1806116 15] 2588774 23] 2867395 26| 3107431 33
Cizi zdroje 6 087 762 49 4292695 39] 4100494 37| 3021974 32
Rezervy 1390 251 11 501 534 5 249 275 2 308 612 3
Dlouhodobé zavazky 972 913 8 572 511 5 630 098 6 781 850 8
Krétkodobé Zivazky 2756 545 2| 2192615 20| 2258574 20| 1487580 16
Bankowni trvéry
a vypomoci (dlouhodobe + 968 053 1026 035 962 547 443 932
kratkodobé) 8 9 9 5
Ostafaipasiva 84353 1| 61016 1| 191414 2] 25470 0
2011 2012 2013 2014
Polozky vinosi a néldadi (v tis. K<) | Absohutai | p o | Absolutni | o 0 of :ﬁ’: Podil v % ‘m Podil v %
Vinosy celkem 3784 035 100 8645878 100] 7274 650| 100,0] 4423224 100
Tr3by za prodej zboli 121315 1| 92183 1| 70334 1 545 0
Vikony (1+2) 8 662 720 99| 8553 695 99| 7204317 99 4422679 100
Tr2by za vl virobly a skitby (1) 8 522 929 97| 8483219 o8| 7288 124 100] 4479839 101
[ Zména stavu zasob + aktivace (2 1] 1] -57160] 1

| Nildady na prodané

Zbo¥i 73 510 1| s1713 1| 41336 1 274 0
Vikonova spotfcba 5 847 812 72| 5874 783 74| 5033 286 76| 3 096 297 77
Osobni ndlkdady 2022498 25| 1840811 23| 1393693 21| 806429 20
Dai z piijus - splama 134 534 2| 163948 3| 152369 2| 97010 2




PRILOHA P X: HORIZONTALNI ANALYZA ROZVAHY A VYKAZU
ZISKU A ZTRATY SPOLECNOSTI A

o 2012/2011 2013/2012 201472013
Poloky aktiv (v is. K& Netto | 2011 | 2012 p— 2013 oo 2014 p—
Aktiva celkem 83273 61780 .26 56 738 - 8] 48221 -15
Dlouhodoby majetek 41179] 36276 12 31961 12| 27473 -14
Dlouhodoby nehmotny majetek 124 152 0 86 0 48 0
Dlouhodoby hmotny majetek 41055 36 124 12 31875 12| 27425 14
Dlouhodoby finanéni majetek 0 0 0 0 0 0 0
Obé#ni aktiva 41739] 25036 40 24 465 -2| 20476 -16
Zasoby 5319] 4379 -18 3 566 ;19| 4893 37
Diouhodobé pohledavky -809 0 -100 0 0 0
Kratkodobé pohledavky 30773] 19510 37 16 810 14| 12076 28
Kratkodoby finanéni majetek 6456| 1147 82 4089 256 3507 -14
Casové rozliSeni 355 468 32 238 -49 272 14
. o 2012/2011 2013/2012 201412013
Polotky pasiv (v tis. K&) 2011 | 2012 == 2013 ey P UU S
Vlastni kapitil 44948 34930 22 28 124 19| 31868 13
Zakladni kapital 100 400 0 400 0 400 0
Kapitalové fondy 0 0 0 0 0 0 0
Rezervni fond,
nedglitelny fond a ostatni 40 40 0 40 0 40 0
fondy ze zisku
VH min_ let 37022] 44508 20 34 490 23] 31428 9
VH béného 4&. obdobi 7486] -10018 234 3062 69| 3744 22
Cizi zdroje 37753| 26699 29 24 744 7| 20035 -19
Rezervy 0 0 0 0 0 0 0
Dlouhodobé zévazky 11700] 11700 0 11 700 o] 9700 17
Kratkodobé zavazky 22891 13254 2 11 603 12| 9om 14
e 3162 1745 .45 1441 17 394 73
a vypomoci
Casové rozliSeni 572 151 74 126 17 62 51
e 2012/2011 2013/2012 2014/2013
Poloky vinost (v tis. K&) 2011 | 2012 - 2013 o] 201 -
Vynosy celkem 109 376| 64 876 -41 64 868 0 57 185 -12
Triby za prodej zbodi 6 068 11 -100 219 1891 0 -100
Vykony (1+2) 100 835| 61 205 39 63 404 4 56039 12
Triby zavl virobky ashby (1) | 101 670] 62 120 39 63 722 3] 56086 12
Zména stavu zdsob + aktivace (2) 835] 915 10 318 65 47 -85
s I 1917| 2880 50 394 -86 591 50
a materidh
Ostatni provozni vinosy 231 634 174 538 BE 453 _16
Finanéni vinosy 325 146 55 313 114 102 67
) ; 20122013 2013/2012 2014/2013
Polozky nakladi (v tis. K&) 2011 2012 o 2013 Tor] 2014 =
Niklady celkem 00 044] 72433 28 67 305 [ 60632 10
f;;i?d" na prodané 12903 10 -00 101 910 -100
Vikonova spotfeba 73 601] S0 194 32 48 608 3| a4 400 o
Osobni naklady 15514] 13 383 14 10 608 21| 9385 12
Dané a poplatky 203 358 11 390 9 273 30
Odpisy DHM
o D 5633| 5609 0 5287 6| 5201 2
Ostatni provozni naklady 898| 1983 121 1311 34 544 -39
pm‘::;:fm aoPy 326  -362 211 201 -180 254 13
Financni naklady 1176 1258 7 709 44 566 20
Dail z pfijmi za b&Znou &innost 1100 0 -100 0 0 0 0




PRILOHA P XI: VERTIKALNI ANALYZA ROZVAHY A VYKAZU

ZISKU A ZTRATY SPOLECNOSTI A

2011 2012 2013 2014
Polozky aktiv (v tis. K&) Netto | Absohutni Absolutni Absolutni Absolutni
nodbors |P°RY % oot Podiv% | V0 [Podives| T Podil v %
Aktiva celkem 83273 100) 61 780 100) 56 738 100) 48 221 100
Dlouhodoby majetek 41179 49 36276 59 31961 56 27473 57
Diouhodoby nchmotny majetek 124 0 152 0 86 0 48 0
Diouhodob§ hmotay majetek 41055 49 36 124 58 31875 56 27425 57
Diouhodob finantni majetek 0 0 0 0 0 0 0 0
Obé&Zna aktiva 41739 50 25 036 41 24 465 43 20 476 12
Zésoby 5319 6 4379 7 3 566 6 4893 10
Diouhodobé pohledavky 809 1 0,00 0 0,00 0 0,00 0
Krétkodobé pohledviy 30773 37 19510 32 16 210 30 12 076 25
Krétkodoby finantni majetek 6456 g 1147 2 4089 7 3 507 7
Casové rozlifeni 355 0 468 1 238 0 272 1
2011 2012 2013 2014
Polozky pasiv (v tis. K&) Absolu:: Podilyos| Absolutni P Absohuni |, . | Absohutai R
Vlastni kapitil 44 948 54 34930 57 28 124 50 31 868 66
Zékladni kapitdl 400 0 400 1 400 1 400 1
Kapitalové fondy 0 0 0 0 0 0 0 0
Ostatni fondy 40 0 40 0 40 0 40 0
VH min. let 37022 44 44 508 72 34 490 61 31428 65
VH bétného 6. obdobi 7 486 9 -10018 -16 -3 062 5 -3 744 -8
Cizi zdroje 37753 15 26 699 43 24 744 4 20 035 2
Rezervy 0 0 0 0 0 0 0 0
Diouhodobé zévazky 11700 14 11700 19 11 700 21 9700 20
Kritkodobé zévazky 22891 27 13 254 21 11 603 20 9941 21
AT 3162 4 1745 3 1441 3 304 0
avypomoci
Casové rozli¥eni 572 1 151 0 126 0 62 0
2011 2012 2013 2014
Polotky vinost (v tis. K& | Absolutai Absolutni Absolutni Absolutni
hodoot |9 hodsom Podilv % hodora | V% | b oo Podil v %
Vynosy celkem 109376] 100 64876 100 64868 1000 57185 100
Triby za prodej zboji 6 068 6 11 0| 219| 0| 0 0|
Vykony (1+2) 100 835 92 61205 94 63 404 98 56 039 98
Triby za vl virobky ashizby (1) | 101670 93 62120 9 63 722 93 56 086 93
Zména stavu zasob + aktivace (2) -835 -1 915 3 318 0 47 0
Triby z prodeje DM
7 4 4
et 191 2 2880 39 1 591 1
Ostatni provozai vinosy 231 0 634 1 538 1 453 1
Finanéni vynosy 325 0 146 0 313 0 102 0
2011 2012 2013 2014
Polozky nakladii (vtis. K&) | Absolutni o  Absolutni . Absolutni o | Absolumi .
hodnota Podil v % hodnota Podil v % hodnota Podil v % hodnota Podil v %
Nildady cellem 99 944 100 72433 100 67 305 100 60 632 100
Néklady na prodané 1293 1 10 0 101 0 0
zbod
Vykonovd spotfeba 73 601 74 50194 69 48 608 72 44 409 73
Osobni naklady 15514 16 13383 18 10 608 16 9385 15
Dané a poplatky 403 0 358 0 390 1 273 0
Odpisy DHM
.
a DNM 5633 6 5609 8 528 8 5201 9
g 898 1 1983 3 1311 2 544 1
provozni oblasti
Ostatni provozni naklady 326 0 -362 0 291 0 254 0
Finanéni naklady 1176 1 1258 2 709 1 566 1
Daii z piijmi za bénou &inn, 1100 1 0 0 0 0 0 0




PRILOHA P XI1: DU PONTUV ROZKLAD

CZVK Ulazatel
17.85% 2011
2.02% 2012
2,62%) 2013
6.96% 2014
CZv V/IA AVK
8.51% 1.76 1,19
1,17% 1,47 * 1,18
1.59% 1.36 121
3.83% 1,52 1,20
et E— I f I .
CZEBT EBT/V V/DHM DHM/A CK/VK FM/Kr. ziv. Kr. ziv./CK] FAUA
0.81 10,54% 6.48 27 0.19 0.39 0,77 0,05
.77 * 1,51% 472 031 0.18 0,08 0,76 0,01
0.79 2.02% 441 0.31 2 0.26 0.79 0.03
0.79 4.82% 432 0.35 0.19 0,05 0.80 0,01
E—e
VIV NV
1 91.49%
1 98.83%
1 98.41%
1 96.18%
| 1 1 1 ]
N. pr. zb/V VSV oV Os. N/'V N.ir./V Ost. NV
68,46% 14.80% 1,64% 5.66% 0,02% 0.91%
71.93% 15,51% 2.39% + 747% 0,02% 1,53%
67.97% 18.33% 2.47% 6.86% 0,01% 2.77%
66.32% 19.07% 2.48% 6.24% 0,02% 2.05%




PRILOHA P XIIl: VYUZITE VZORCE VCETNE HODNOT
NEKTERYCH UKAZATELU

1) FINANCNI ANALYZA

Cisty pracovni kapital = ob&zna aktiva — kratkodobé cizi zdroje

. 5 EAT
Rentabilita trzeb = -
Triby
o ] EBIT
Rentabilita aktiv = -
Aktiva

EAT
Vlastn i kapit al

Rentabilita vlastniho kapitalu =

Cizizdroje

Celkova zadluZenost =
Aktiva

Cizizdroje

Mira zadluZenosti = . —
Vlastn { kapit al

EBIT
Nakladov é uroky

Urokové kryti =

Vlastn i kapit al

Kryti dlouhodobého majetku vlastnim kapitdlem = Dlow hodob § majetek

Dlou hodob y kapit al

Kryti dlouhodobého majetku dlouhodobym kapitalem = Dlow hodob y majetek

Obéina aktiva

Bézna likvidita =
Kratkodob é cizizdroj e

Kratkodob é pohledavky +finan tnimajetek

Pohotova likvidita =
ohotova likvidita Kratkodob é cizi zdroje

Finantni majetek
Kratkodobé cizi zdroje

Hotovostni likvidita =

. Triby
Obrat aktiv = -
Aktiva
Triby
Obrat zasob =

Zasoby



Triby
Obrat pohledavek =

Pohled avky
Trzby
Obrat zavazki = ——————
Zavazky
. Aktiva
Doba obratu aktiv = -
Triby
Zasoby
Doba obratu zasob = - 360
Triby
Pohled avky
Doba obratu pohledavek = —————— * 360
Triby
Zavazky
Doba obratu zavazki = —————— * 360
Triby
Osobninaklad
Produktivita prace = o ey

Pridan & hodnota

» Vyvoj ukazatele produktivity prace:

Ukazatel (v %) 2011 2012

2013

2014

Osobni naklady/Ptidana hodnota 34 62

52

44

Altmanovo Z-skore = 1,2 * X3 +1,4* X5+ 3,3* X3+ 0,6 * X4+ 1,0 * X5

kde:

X, = Cisty pracovni kapital/Aktiva
Xz = Nerozdéleny zisk/Aktiva

X3 = EBIT/Aktiva

X4 = Vlastni kapitél / Cizi zdroje

Xs = Trzby/Aktiva

Index INO5=0,13*A+0,04*B+397*C+0,21*D+0,09*E

kde:
A = Aktiva/Cizi kapital

B = EBIT/Nakladové uroky




C = EBIT/ Celkova aktiva
D = Celkové vynosy/Celkova aktiva

E = Obézna aktiva/Kratkodobé zavazky a uvéry

2) EKONOMICKA PRIDANA HODNOTA

Ekonomicky model: EVA = NOPAT - WACC * C (NOA)
Ucetni model: EVA = CZ - r.* VK

WACC = Nok * = + Nk * =

Naklady na vlastni kapital

Stavebnicovy model

_ Naéklady na vlastni kapital: re = 1t + ria + Npognikateiske + Vrinstab + TFinstr
— Rizikova p¥irazka za finanéni stabilitu (rginstan)

» Kdyz L3 < XL1, pak rrinstan = 10 %

» kdyz L3 > XL2, pak rrinstap = 0 %

5 _ (XL2-L3)?
* kdyz XL1<L3< XL2, pak rrinstab = (XL2—XL1)2 *0,1

Doporuceni pro individudlni aplikaci metodiky dle MPO:

— Hodnota XL1> 1
— hodnota XLL2< 2,5
(Finan¢ni analyza podnikové sféry za rok 2014, 2014)

- Rizikova prirazka za podnikatelské riziko (Ipoq)
* Polozime X1 =UZ/A * UM
* Kdyz EBIT/A > X1, pak rpog = minimalni hodnota této pfirdzky v odvétvi
* kdyz EBIT/A <0, pak rpoq = 10 %

«~ (X1—EBIT /A)?

* kdyz O<EBIT/A<XI1, pak rpoq = 0,1 T2

(Finan¢ni analyza podnikové sféry za rok 2014, 2014)



= Vypocet odhadnuté urokové miry:

Sazba/ piirazka (v %) 2011 2012 2013 2014
rf 3,51 2,31 2,26 1,58
EBIT/NU 57,18 9,66 14,85 41,19
Rating AAA AA AAA AAA
Rizikova piirazka 0,50 1,15 0,40 0,40
Odhadnuta urokova sazba 4,01 3,46 2,66 1,98

— WACC =11+ ria + Vpodnikateiske + VFinstab

Metoda CAPM

— P zadluZena: B,=fn+[1+ (1 —T)] * %]
0

— naklady na vlastni kapital: re = r; + £, * Rizikovad prémie



