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ABSTRAKT

Cilem diplomové prace je navrhnuti projektu implementace metody Balanced Scorecard
do spolecnosti KREDIT, spol. s r.o. V teoretické Casti je provedena linedrni reSerSe, ktera
se tyka predevsim vykonnosti podniku, strategické analyzy a také podrobné charakteristiky
metody Balanced Scorecard. Druhd ¢ast diplomové prace hodnoti finanéni situaci podniku
KREDIT, spol. s r.0. pomoci provedeni finan¢ni analyzy, ktera je vychodiskem pro navr-
zeni daného projektu. Posledni Cast se zabyva samotnou implementaci metody Balanced
Scorecard a vymezeni pfipadnych rizik a ndkladl projektu. Pfinosem diplomové prace je

moznost zvySeni vykonnosti podniku.

Klicova slova: vykonnost, métitka vykonnosti, strategickd analyza, Balanced Scorecard

(BSC), implementace

ABSTRACT

The aim of this master thesis is a proposal of the project of implementation the Balanced
Scorecard method to KREDIT, spol. s r.o.. In the theoretical part, the literature research is
conducted; which mainly concerns business performance, strategic analysis and detailed
characteristics of the Balanced Scorecard. The second part of the master thesis evaluated
the financial situation of the company KREDIT, spol. s r.0. by using a financial analysis
that is the basic for designing the project. The last part deals with the implementation of
the Balanced Scorecard method and the specifications of potential risks and costs of the
project. The benefit of the master thesis is the possibility of increasing the company’s per-

formance.

Keywords: performance, measuring the performance, strategic analysis, Balanced Score-

card (BSC), implementation
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UvVOD

V poslednich letech doslo k vyznamnym zméndm ve vnimani pojmi vykonnost a méfeni
vykonnosti. Dlouhéd 1éta firmy méfily svou vykonnost pouze pomoci financni analyzy.
Ukazatele finan¢ni analyzy se nesoustfedi na celkové finan¢ni zdravi podniku. Soustfedi
se na jednotlivé tradi¢ni finan¢ni ukazatele, které jsou Casto kritizovany jak ze strany aka-

demické sféry, tak i pfimo z praxe.

V soucasné dobé¢, kdy se neustale rozviji podnikatelské prostiedi, je nutné, aby se spolec-
nost pfizptisobovala danym zménam a byla stale konkurenceschopna. Pro podniky je velmi
obtizné nejen se udrzet na trhu, ale také posilovat svou pozici na daném trhu a byt stale
prosperujici firmou. Existuje konkurenéni boj, ktery nuti podniky k moznym inovacim,
napiiklad v ramci zlepSovani poskytovanych sluzeb, rozSifovani sortimentu produkti, ino-
vaci technologii, a tudiz hodnoceni pouze na zdkladé finan¢nich ukazateld je nedostacujici.
Proto je nutné tyto finanéni ukazatele doplnit o nové, nefinan¢ni ukazatele, které vypovida-
ji o moZnych perspektivach prosazeni se firmy na trhu a také o moznostech budouciho

rastu.

ZlepSeni hodnoceni vykonnosti sméfuje k propojeni stavajicich finan¢nich ukazatelt
s procesy, coz vytvaii optimalni podminky pro vznik metody Balanced Scorecard. Tvtrci
metody Balanced Scorecard byli v roce 1990 Robert Kaplan a David Norton z Harvardské

univerzity.

Tento koncept odstrainiuje nedostatky tradi¢nich finan¢nich ukazatelli a dopliuje je o fadu
nefinancnich indikatort. Balanced Scorecard je nastrojem, ktery zohlednuje vSechny stran-
ky podniku, jak finan¢ni, tak i nefinan¢éni. Jedna se o nastroj strategického fizeni a fadi
se mezi vysoce komplexni a aktualni metody pro méfeni a hodnoceni vykonnosti. Metoda
Balanced Scorecard propojuje stavajici hodnoceni vykonnosti s hodnocenim jednotlivych
procesi, ¢imz je zajiSténo naplnéni strategickych cilll jednotlivych perspektiv a také strate-

gie spole¢nosti.

Hlavnim diivodem vybéru pravé metody Balanced Scorecard byl jak podnét od spole¢nosti
KREDIT, spol. s r.o0., aplikovat metodu BSC do firmy, tak i moznost vyuziti teoretickych
poznatkll a jejich pfeneseni do redlnych podminek spolecnosti. I ptesto, ze se vysledky
firmy v poslednich letech vyrazné zlepSovaly, firma se chce neustdle zdokonalovat, je ote-
viena novym moznostem a chce si nejen udrzet své souc¢asné misto na trhu, ale chce také

svou pozici neustéle posilovat.
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CIiL A METODY ZPRACOVANI PRACE

V mnoha podnicich, stejné jako u spole¢nosti KREDIT, spol. s r.0., je vykonnost podnika-
telskych aktivit hodnocena pouze pomoci tradi¢nich finan¢nich ukazateli. Tyto finan¢ni
ukazatele Cerpaji z dat ucetnich vykazi, poskytuji informace predev§im o minulosti a vy-
povidaji o vykonnosti aktivit ukoncenych, které jiz nelze manazersky ovlivnit. Proto je
velmi zajimavé rozsitit vysledkové finan¢ni ukazatele o ukazatele nové, nefinancni, které
poskytuji informace o vytvaieni predpokladti pro dosazeni strategicky planovanych vy-
sledkli v budoucnosti. Pf1 tvorbé diplomové prace budou vyuzity metody deskripce, analy-
Zy a syntézy.

Hlavnim cilem této diplomové prace je vypracovat navrh projektu pro implementaci meto-
dy Balanced Scorecard do systému fizeni spole¢nosti KREDIT, spol. s r.0.. BSC je nastro-
jem pro implementaci strategického fizeni do béZné manazerské praxe, a to na vSech trov-
nich tizeni podniku. Tato metoda je vysoce komplexni, vyuziva jak finan¢ni tak i1 nefi-
nan¢ni ukazatele, a fadi se mezi aktudlni metody pouzivané pro méfeni a hodnoceni vy-

konnosti.

Ke splnéni hlavniho cile prace je nezbytné provést fadu aktivit a naplnit nékolik predcha-
zejicich podptrnych cilii. Uvodnim z nich je provést rederse dostupnych literarnich zdroja,
vztahujicich se k méfeni vykonnosti, ke strategické analyze podniku a k metod¢ Balanced
Scorecard. Dalsim dil¢im cilem je analyzovat soucasny stavu spolec¢nosti Kredit spol. s r.o.
a ovetit predpoklady pro implementaci konceptu Balanced Scorecard. Naplnénim uvede-
nych dil¢ich cilt jsou vytvoieny podminky pro sestaveni navrhu projektu. Projekt vyuziva
metodu péti fazi, kterou pro implementaci BSC doporucuje Horvath & Partners. Jednotlivé
faze projektu jsou v duchu pouzité metodiky cileny na stanoveni potiebné organizacni
struktury, na vyjasnéni strategie spole¢nosti, tvorbu samotné struktury Balanced Scorecard,
na fizeni procesu roll-out - rozsifeni do vSech ttvarQ a na zajisSténi neptetrzitého pouzivani
BSC v praxi. Tvorba Balanced Scorecard, zahrnujici odvozeni strategickych cilti, vytvote-
ni mapy pfi¢in a nasledkl, vybér vhodnych méfitek, stanoveni cilovych hodnot vybranych
méfitek a pfifazeni strategickych akci danym strategickym cilim, pfedstavuje nejvyznam-
n&j$i dil¢i cil prace.

Provedeni nékladové a rizikové analyzy navrhovaného projektu implementace BSC pted-
stavuje posledni dil¢i cil, jehoZ dosazeni zavrSuje naplnéni hlavniho cile této diplomové

prace.
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I. TEORETICKA CAST
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1 VYKONNOST PODNIKU

Wagner (2009, s. 17) popisuje definici vykonnosti jako ,.charakteristiku, ktera popisuje
zpusob, respektive prabeh, jakym zkoumany subjekt vykonava urcitou ¢innost, na zaklade
podobnosti s referenénim zptisobem vykonani (pribéhu) této Cinnosti.“ Vykonnost je po-
jem, ktery je pouzivan v kazdodennim zivoté bez ohledu na zajmové nebo odborné zamg-

feni. Wagner definuje i principy, které s pojetim vykonnosti spojené, tedy:

- cilovost,
- finalitu,
- informace o vykonnosti,
- vykonnost a sebereflexe,

- vykonnost a hodnotovou orientaci.

Wagnerova (2008, s. 18) ve své publikaci definuje vztah motivace a vykonu. Uvadi,
ze optimalni motivace vede k maximalnimu vykonu. VSe ostatni, jak nadmérna motivace,
tak 1 nedostateCna motivace, vede k vykonim nizkym. Na motivaci vSak ptisobi mnoho

faktorti a je promenliva.

Vykonnost podniku je ovlivnéna mirou vyuziti konkurenéni vyhody. Firmy se mohou
uspésné rozvijet pouze tehdy, pokud reaguji na podminky podnikéani, vyhodnocuji uroven
vykonnosti a snazi se o trvalé zvySovani dané vykonnosti podniku. Aby vykonnost podni-
ku méla rostouci charakter, je nutné jeji fizeni a opakované méteni. (Pavelkova a Knapko-

va, 2009, s. 13)

Cinnosti, u kterych ma byt sledovana vykonnost daného podniku, musi vést k uréitému cili
nebo piiblizeni se k tomuto cili. Cinnosti, které nemaji zadny cil, nema smysl ani monito-
rovat. Vodékova (2016, s. 13) ve své knize uvadi rozdéleni sloZzek vykonnosti. Prvni sloz-
kou je efektivnost, tedy volba takovych aktivit, které¢ vedou k dosazeni cile. Druhou sloz-
kou je ucinnost, tudiz stanoveni provadénych postupli, které podnik dovedou

k pozadovanému cili.

1.1 Funkce méfeni vykonnosti

vvvvvv

povazovat:
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- Meétfeni ma funkci podpory paméti — méfeni uchovavd informace o objektu
k urcitému datu nebo za urcité obdobi jeho vyvoje. Pivodni obraz je tedy
k dispozici stale.

- Me¢feni ma funkci podpory srovnani — pomoci métfeni se mohou porovnavat charak-
teristiky riiznych objekta ve stejnych, popiipad¢ i v riznych ¢asovych okamzicich,
nebo muze jit o porovnani charakteristik stejného objektu v riznych casovych
okamzicich.

- Meg¢feni ma funkci podpory objektivizace a §ife smyslového poznani — méfeni dava
moznost objektivizovat subjektivni smyslové vnimani objektu nebo popsat charak-
teristiky, které jsou nepostizitelné lidskymi smysly.

- Meg¢feni ma funkci podpory hloubky poznani — popsani i takovych charakteristik,
které nejsou pfimo zachytitelné ani technickymi nastroji ani lidskymi smysly.

- Megfeni méa funkci zprostiedkovani poznadni — umoznuje zprostiedkovani tdaja
o daném objektu 1 osobam, které nepozoruji dany objekt piimo.

- Meg¢feni ma funkci ditkazni — méfeni mize také slouzit jako ditkaz ve sporu, ktery

nastal. (Wagner, 2009, s. 35-36)

1.2 Klasické méreni finan¢ni vykonnosti podniku

Pojem méfeni vykonnosti definuje Wagner (2009, s. 34-35) jako proces, métici ¢innosti,
pii kterych se pfitazuji hodnoty k ur¢itym charakteristikam zkoumaného jevu. Nelepsi ces-
tou k dosazeni synergického efektu je usili o vzdjemném propojeni a sladéni jednotlivych
stranek vykonnosti. Tento synergeticky efekt je prospésny pro podnik i zajmové skupiny

v jeho okoli.

Kaplan a Norton (2007, s. 18-19) uvadi, Ze nové programy a procesy jsou zavadény
do podniki v prostiedi, kterému neustale vladnou &tvrtletni a vyrocni finanéni vykazy.
Tento tradi¢ni financni model pouzivaji podniky informaéniho véku stale, protoze vyna-
kladaji snahu vytvofit podminky pro navazani strategickych alianci a vztahd s externimi

partnery.

Za klasické ukazatele pouzivané v tradi¢nim finanénim modelu jsou povazovany ukazatele
absolutni hodnoty zisku (vysledku hospodateni), cash flow (hotovostnich toki) a ukazatele

rentability. (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 20)
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Knapkova, Pavelkova a Chodur (2011, s. 46) vymezuji vyvoj méfeni a fizeni vykonnosti
podnikli. Dle autort byl tento vyvoj ovlivnén zejména koncepty Performance Measure-
ment Matrix (PMM), SMART pyramid, Model Fitzgeralda a kol., soustavou fizeni Bata,

Performance Prism a Modelem Browna.

1.2.1 Kiritika klasického méfreni vykonnosti

Autofi Kaplan a Norton (2007, s. 19) tvrdi, Ze tradi¢ni finan¢ni uCetni model by mél byt
obohacen o polozky, které zahrnuji nehmotna a intelektualni aktiva. Nehmotnymi a inte-
lektualnimi aktivy se rozumi motivovani a zkuSeni pracovnici, spokojeni a loajalni zdkaz-
nici, pruzné interni procesy, vysoce kvalitni sluzby a vyrobky a dal§i. Pro podniky infor-
macniho véku jsou tyto informace vice potrebné nez informace o tradi¢nich hmotnych ak-

tivech.

Pavelkova a Knapkova (2009, s. 25) uvadéji, ze kritika klasického méteni vykonnosti pod-
niku vznika pfedevSim kvili tomu, ze tradi¢ni ukazatele neberou v potaz riziko, vliv infla-
ce a taktéz se nezabyvaji Casovou hodnotou penéz. Vychazeji pouze z ucetnich udaja

a predevsim z ucetniho vysledku hospodareni.

Nejvetsi kritika se uvadi na vysledek hospodateni, ktery je ¢asto pouzivan v riznych uka-
zatelich. Vysledek hospodafeni mize byt ovlivnén naptiklad tvorbou rezerv, opravnych
polozek, ¢asovym rozliSenim nakladi a vynosi nebo i technikami oceniovani majetku pou-
zivanymi v podniku. Vysledek se mtze skladat také z nédklada a vynost, které nebyly pro-
dukovany pro hlavni ¢innost podniku, nebo mtize byt naptiklad vysledkem mimotadnych

udalosti. (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 25-26)

Ukazatele rentability neni mozné povazovat za métitka uspeSnosti podniku, dokud nejsou
srovndny s ndklady obétované ptilezitosti. Hodnoty ukazatell rentability nezahrnuji riziko,
které vyplyva z uziti ciziho kapitdlu a s tim souvisejici likviditu a ptipadnou platebni ne-
schopnost. ZvySenim ciziho kapitalu miiZze byt dosaZen riist ROE, ale v disledku zvySeni

zadluZenosti.(Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 25-26)

Problémy se mohou vyskytnout i s kapitdlem podniku a jeho strukturou, popiipadé vyme-
zenim aktiv z hlediska Gc¢elu. MlZe se jednat o hmotna aktiva, ktera slouzi k podnikéni,
ale nejsou vlastnictvim podniku, nebo nehmotné aktiva, jejichz pfinos je té€Zce identifiko-

vatelny, a proto taktéZ nejsou zahrnuta do podniku.(Pavelkovéa a Knapkova, 2009, s. 25-26)
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Problémy jsou spojeny také s dodateCnymi informacemi, bez kterych se ukazatele vykon-
nosti neobejdou. Jde o udaje spojené s vyvojem likvidity, zadluzenosti, vyuziti aktiv pod-
niku nebo vztahu majetkové a finan¢ni struktury. Vysledky hodnoceni vykonnosti tradi¢-
nimi zpusoby je orientovano na vyuziti postupti finan¢ni analyzy.(Pavelkova a Knapkova,

2009, s. 25-26)

1.3 Moderni méreni vykonnosti podniku

Tradi¢ni ukazatele jsou kritizovany kvili bariéfe mezi vykonnosti méfenou na zdkladé
Gi¢etnich dat a trznim ocenénim podniku. Ugetni metody byly vytvoieny pro jiné uéely nez
je méfeni vykonnosti, proto nemusi vzdy odpovidat ekonomickému pohledu na vykonnost.
Kwvili kritice tradi¢nich ukazatelti vznikly ukazatele moderniho méteni.(Pavelkova a Kna-

pkova, 2009, s. 43)

1.3.1 Kritéria modernich ukazatelu

Maiik a Matikova (2005, s. 10-11) ve své publikaci definuji moderni ukazatele jako ,,zno-
vuobjevené* ukazatele ekonomickych ziskl. Autofi uvadeji kritéria, ktera by mél spliovat

moderni ukazatel, jimiz jsou:

- Ukazatel by mé¢l mit koncepci zalozenou na vykazovani co nejuzsi vazby na hodno-
tu akcii (shareholder value). Snazi se o maximalizaci této hodnoty. Znamena to,
ze by podnik mél usilovat o co nejvetsi ptinos pro akcionare. Maximalizace hodno-
ty je pfinosem i1 pro podnik a jeho vedeni. PfedevSim vlivem sniZzeni ndklada
na nove ziskavany kapital a snizuje také pravdépodobnost nepiatelského prevzeti
podnikd.

- MéI by preklenout ndmitky proti ucetnim ukazatelim postihujicim finanéni efek-
tivnost. Ukazatel ma brat v potaz rozsah vazaného kapitalu a predevsim také kalku-
laci rizika.

- Poskytuje jak hodnoceni vykonnosti, tak i ocenéni podnikd.

Témto poZzadavklim vyhovuje pfedev§im ukazatel Ekonomické ptidané hodnoty — ukazatel

EVA a dalsi ukazatele, které jsou postavené na koncepci ekonomickych ziskl (nadzisk).

Pavelkova a Knapkova (2009, s. 43) ke kritériim dle Matika a Matikové dopliuji jesté dva

dalsi vyznamné aspekty:

- Ukazatel by mél podporovat fizeni hodnoty.
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- Ukazatel by mél uvadét na vSechny tirovné fizeni jasnou a prehlednou identifikaci

jeho vazby.

1.3.2 Nejvyznamnéjsi moderni ukazatele

Zvoleni vhodného ukazatele, ktery by spliioval vSechna kritéria, je velmi naro¢né. Existuje
proto mnoho ukazateli a konceptt, které jsou podniky pouzivany pro fizeni vykonnosti.

Nejvyznamnéj$imi modernimi métitky jsou:

Ekonomicka ptidana
hodnota — EVA,
- Trzni pfidana hodnota — MVA,

- Diskontované cash flow — DCF,

- Total Shareholder Return — TSR,

- Excess Return,

- Ptfidané hodnota pro vlastniky — SVA,

- Cash Return on Gross Assets — CROGA.

- Cash Flow Return on Investment — CFROI.(Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 43-
101)

1.4 Metody hodnoceni vykonnosti

Knapkova, Pavelkova a Chodur (2011, s. 52-53) ve své publikaci zminuji, ze v soucasné
dob¢ existuje mnoho metod, pfistupil a nastroji, které se zabyvaji hodnocenim vykonnosti
podniku. V ptfedchazejicich desetiletich bylo vyvinuto mnoho kritérii, kterd méii vykon-
nost podniku. Néktera kritéria vznikla z teoretickych poznatki, jind zase ze zvyklosti
a pragmatickych ptistupii podnikové praxe. Nazory se vyvijely od méfeni ziskovych marzi,
rustu zisku, méfeni rentability investovaného kapitalu az po moderni koncepty, které obsa-

huji jak finan¢ni tak i nefinancni pohled a kritéria.

Jelikoz v praxi existuje mnoho vyuZivanych koncepttl, autofi v této publikaci zmiiiuji pou-

ze koncepty, které spliuji kritéria:

- hodnotové pojeti vykonnosti z pohledu zainteresovanych stran,
- moZnost synergetickych efektii konceptu Balanced Scorecard s jinymi vybranymi
koncepty,

- podpora vykonnosti podnikovych procesi.
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Tato zadana kritéria splituji koncepty:

- Balanced Scorecard (BSC),

- EFQM Model Excellence,

- Activity Based Costing (ABC),

- Benchmarking. (Knapkova, Pavelkova a Chodur, 2011, s. 53)

Z hlediska rozsahu se diplomova prace zabyva pouze méfenim vykonnosti pomoci metody
Balanced Scorecard a navrzenym projektem pro implementaci na danou spole¢nost. Tato
metoda bude prezentovana i v praktické ¢asti prace. Balanced Scorecard je néstroj strate-
gického ftizeni a je jednou z aktualnich metod pro méteni a hodnoceni vykonnosti. Pro po-

souzeni soucasné situace podniku se pouziva strategicka analyza.
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2 STRATEGICKA ANALYZA

Zakladem strategické analyzy je nalezeni vzéjemnych vztahti mezi podnikem a jeho oko-
lim. Jednd se o slozity proces, zejména z divodu vyzadovani systematického ptistupu
pro identifikaci a analyzu vnéjSich faktorti, které na podnik pisobi, a jejich srovnani
se zdroji a schopnostmi firmy. Nejpodstatnéjsi je, aby byl podnik pfipraven na vSechny
mozné situace, které by mohly v budoucnu nastat. Proto musi mit firma strategickou pted-

vidavost. (Sedlackova a Buchta, 2006, s. 8)

Strategicka analyza zahrnuje rtizné techniky pro identifikaci vztaht s makrookolim, odvét-
vim, konkuren¢nimi silami, konkurenty a zdrojovym potencidlem podniku. Je povazovéana
za nejdulezitejsi cast védecké metody, piedstavuje rozlozeni urcitého komplexu na jednot-
livé casti. Cilem je identifikovani, analyzovani a ohodnoceni vSech relevantnich faktorq,
které by mohly mit vliv na kone¢nou volbu cili a strategie podniku. (Sedlackova a Buchta,

2006, s. 8)

2.1 SWOT analyza

SWOT analyza zjistuje do jaké miry je nynéjsSi strategie firmy schopnd se vyrovnat
se zmeénami, které mohou nastat v prostiedi. Jde o analyzu silnych a slabych stranek, pftile-
zitosti a hrozeb. Analyza ptilezitosti a hrozeb se tyka vnéjSiho prostiedi, tedy makropro-
sttedi. Analyza slabych a silnych stranek se zabyva vnitinim prostfedim fir-

my.(Jakubikova, 2008, s. 103)

Sedlackova a Buchta (2006, s. 11) souhlasi s formulaci SWOT analyzy dle Jakubikové
a dodavaji, Ze SWOT analyza musi byt zobrazena ve strukturovangjsi formé, nez s jakou
se bézn¢ podniky setkdvaji, tudiz ne pouze jako seznam silnych a slabych stranek, ptilezi-
tosti a hrozeb. Podstatou je zvlasté uloha, kterd zalezi na vyhledavéani a vnimani ptilezitos-
ti.

Silna stranka zaznamenava informace, které pfinaseji vyhody jak firmé, tak i jejim zékaz-
nikim. Slabou strankou se registruji skutecnosti, ve kterych firma nevynika, nebo ve kte-
rych si dalsi firmy vedou Iépe. PiileZitosti poukazuji na skutecnosti, diky kterym lze zvysit
poptavku, lépe uspokojit zdkazniky a pfinést uspéch pro firmu. Hrozbou pro firmu jsou
udélosti, které mohou snizit poptdvku nebo mohou zvySovat nespokojenost zdkazniki.

(Jakubikova, 2008, s. 103)
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2.2 PEST analyza

PEST analyza ¢leni vlivy makrookoli na ¢tyfi zakladni skupiny, kterymi jsou faktory poli-
tické a legislativni, ekonomické, socialni a kulturni a technologické. Podnik ovliviiuji riiz-
né¢ faktory makrookoli, které jsou zahrnuty v zdkladnich skupindch PEST analyzy.
V odborné literatuie je tento pristup nazyvan jako strategicky audit vlivii makrookoli. Di-
lezitost individualnich faktord je rozdilna z hlediska odvétvi, podnikt a dle odlisné situace,

ve které se podnik nachazi. (Sedlackova a Buchta, 2006, s. 16)

Jako politické a legislativni faktory je uvadéna stabilita zahrani¢ni a narodni politické
situace nebo naptiklad ¢lenstvi zemé v Evropské unii. Tyto faktory prezentuji pro podniky
ptileZitosti, ale soucasné 1 hrozby. Politické faktory se mohou zabyvat dafiovymi zakony,
regulaci importu a exportu, ochrany zivotniho prostiedi, ochrany domacich podnikatel-
skych subjektl a dalsi. DalSimi jsou ekonomické faktory, ty plynou z ekonomické podsta-
ty. Podniky jsou ovlivilovany makroekonomickymi trendy. Tyto faktory sleduji naptiklad
miru ekonomického rustu, mira inflace, dafilovou politiku a urokovou miru. (Sedlackova a

Buchta, 2006, s. 16-17)

Socidlni a demografické faktory jsou zaméfovany na zivot obyvatelstva a na jeho struk-
turu. Technologické faktory slouzi k informacim o technologickych a technickych zme-
nach v okoli podniku. Okoli podniku miize byt ovlivnéno mnoha zménami v této oblasti.
Analyza téchto vlivii zahrnuje studii ocekavanych vlivii novych technologii stavu okoli

1 konkurenc¢ni pozice.(Sedlackova a Buchta, 2006, s. 18)

2.3 Porterova analyza péti konkurenénich sil

Sedlackova a Buchta (2006, s. 11) pfedstavuji Porterovu analyzu péti sil jako tradi¢ni pii-
stup analyzy odvétvi. Je orientovany na identifikaci vlivil, které ptisobi na vynosnost od-
vétvi. Tento model je doplnén ndkladovym fetézcem odvétvi. Ten udava, které podniky
jsou v dobré pozici pro konkurenci cenou, a naopak které podniky jsou vii¢i cenovym uto-

kdm zranitelné.

Analyzu Iépe charakterizuje ve své knize Kozel (2006, s. 29-30), ktery konstatuje, Ze nej-
vy$$i hranice zisku v odvétvi a také pfitazlivost daného odvétvi zavisi na intenzité konku-
rence. Tato konkurence je sledovana pravé naptiklad Porterovou analyzou péti konkurenc-
nich sil. Mezi t€mito silami jsou vazby, tudiz zménou jedné z péti sil mohou byt ovlivnény

1 ostatni vazby.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 20
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Obr. 1. Porterova analyza péti konkurencnich sil (Kozel, 2006, s. 30)

Kozel (2006, s. 31) uvadi pét zakladnich konkurenc¢nich sil, které¢ vytvareji nasledujici

hrozby:
- Hrozba intenzivni odvétvové konkurence

Zajimavost trhu se snizuje vlivem vétSiho poctu silnych nebo agresivnich konkurenti,
eventuadln€ pti zastaveni nebo poklesu tempa ristu prodeje. Poté neni mozné uplné vyuziti
vyrobni kapacity, zvySuji se fixni néklady, a miZze taktéz dochazet dokonce az k cenovym
valkam.
- Hrozba nové vstupujicich firem

Pti vysokych vstupnich i1 vystupnich bariérach je potencialni zisk taktéz vysoky, na druhou
stranu v ptipad€ netispéchu hrozi riziko ekonomicky naro¢nych bariér vystupu. Pii nizkych
vstupnich 1 vystupnich bariérdch mohou firmy snadno vstoupit i vystoupit z odvétvi,
ale dochazi tim k nizké rentabilité. V piipadé nizkych vstupnich a vysokych vystupnich

bariérach dochazi k nevyuZiti vyrobni kapacity a také ke stagnaci pfijmu.

- Hrozba substitu¢nich produktt
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Jedna se o nahrazeni produktd firmy substitu¢nimi produkty, které omezuji ceny i zisky

firmy. Diilezité je proto peclivé sledovani vyvojovych trendi cen substitu¢nich vyrobkd.
- Hrozba rostouci sily dodavateli

Dodavatelé ovliviiuji firmy v podobé cen a objemu dodavek. Vyjednavaci sila je vysoka,
pokud je dodavatel organizovany, koncentrovany, neexistuji substituty nebo pokud je zmé-

na dodavatele naro¢na ¢i dokonce az nemozna.
- Hrozba rostouci sily zakaznikt

Zakaznici vyzaduji snizeni cen, pozaduji kvalitngj$i vyrobky a zvySuji napéti mezi konku-
renty. Vyjednavaci sila zdkaznikd je vysokd, pokud jsou organizovani, koncentrovani
a naptiklad pokud pro n¢€ cena od firmy, od které odebiraji produkty, znamena malé pro-

cento jejich celkovych odbért.

Dislednym sledovanim chovani konkurence, jejich reakci na zjisténé udaje, mize firma
ziskat vyhodu. Tato vyhoda se mize stat vyhodou konkuren¢ni, pokud je oblast vyhody
smysluplnou pro cilové zdkazniky, nelze ji snadno napodobit a je udrzitelna alesponl po
urcitou dobu. Miize se jednat o konkurencni vyhodu nékladovou, diferencia¢ni nebo mar-

ketingovou. (Kozel, 2006, s. 31-32)

2.4 Finanéni analyza

Nyvltova a Marini¢ (2010, s. 161) vymezuji financni analyzu jako fundamentélni ekono-
mickou analyzu a technickou ekonomickou analyzu. Jednd se o hodnoceni vnitfniho
a vn¢jSiho ekonomického prostiedi firmy v probihajici f4zi Zivotnosti s ohledem na hlavni
cil podniku. Hlavnimi ukazateli finan¢ni analyzy jsou ukazatele zisku, absolutni ukazatele,
rozdilové ukazatele a pomérové ukazatele. Ve financni analyze jsou €asto pouzivané i sou-
stavy pomérovych ukazateli nebo ukazatele souhrnné. Pouzivané pomérové a rozdilové

ukazatele finan¢ni analyzy jsou uvedeny v ptiloze P II.
Ukazatele zisku

Finanéni analyza zahrnuje i1 ukazatele zisku. Tyto ukazatele jsou témi nejpouzivanéjsi mé-
fitky vykonnosti podniku. Zisk miize byt vyjadien jako:

vvvvvv

- Cisty zisk (EAT) — je nejdilezit&j$im ziskem pro podnik, jde o zisk po zdanéni,

ktery je urceny k rozd¢leni.
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- Zisk pred zdanéni (EBT) — je nejvice pouzivany pro porovnani vykonnosti mezi
jednotlivymi obdobimi i podniky ze zemi s riznym zdanénim. Zisk totiz zahrnuje
i dan z pfijmu za béznou a mimoiadnou ¢innost.

- Zisk pted uroky a zdanénim (EBIT) — nejvyuzivanéjsi je u divizi, protoze se kon-
centruje predevsim na rust trzeb a fizeni nakladt. Neovliviiuji ho dané ani zptisob
financovani, méfi totiz pouze provozni vykonnost.

- Zisk pred uroky, zdanénim a odpisy (EBITDA) — nejpouzivang;si je u americkych
podnikd, protoze se dle amerického ucetnictvi déli odpisy na dva druhy. Pfinosem
je tedy mozné srovnani vykonnosti firem nezavisle na odpisech. (Pavelkova

a Knapkova, 2009, s. 20)

2.4.1 Absolutni ukazatele

Absolutni ukazatele pouzivaji udaje z ucetnich vykazi, pfedevs§im tedy z rozvahy a vykazu
zisku a ztrat. Ziskand data bézné¢ho obdobi se porovnavaji s daty z minulého obdobi. Jedna
se o sledovani zmén absolutnich, relativnich i1 procentnich. Nejvice jsou pouzivany analyzy

vertikalni a horizontalni. (Méace, 2006, s. 29)

2.4.2 Rozdilové ukazatele

Rozdilové ukazatele se pocitaji z rozdilu stavovych ukazateli. Tyto ukazatele se pouzivaji
k analyze finan¢ni situace firmy a zaméfuji se hlavné na podnikovou likviditu. Nejvice
pouzivanym ukazatelem je Cisty pracovni kapital, ktery znazornuje rozdil mezi obéznym
majetkem a kratkodobymi cizimi zdroji. Ma podstatny vliv na platebni schopnost podniku.

(Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 27)
Cisty pracovni kapital (CPK)

Pavelkovéa a Knépkova (2009, s. 144) poukazuji v publikaci na to, Ze v podnikové praxi
byvaji ¢asto zaménovany pojmy pracovni kapital a Cisty pracovni kapitdl. Zatimco o pra-
covnim kapitalu se mluvi ve spojeni s obéZnym majetkem, kdy pracovni kapital zahrnuje
zasoby, pohledavky a kratkodoby finanéni majetek. Cisty pracovni kapital je Gast pracov-
niho kapitalu, ktera je financovana dlouhodobym kapitalem. CPK je tedy pracovni kapitél

snizeny o kratkodobé cizi zdroje.
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2.4.3 Pomérové ukazatele

Pomérové ukazatele jsou zakladnim ndstrojem financni analyzy. Stanovuji se na podkladé
finan¢niho Ucetnictvi, zejména z idaji z rozvahy a vykazu zisku a ztrat. Jde v prvni fadé
o ukazatele zadluzenosti, rentability, likvidity, aktivity apod. (Nyvltova a Marini¢, 2010, s.
164)

ZadluzZenost

Zadluzenost méfi vysi rizika, kterym je ohroZen podnik pii dané struktutfe vlastniho
a ciziho kapitalu. Na druhou stranu zadluZenost nemusi byt vzdy negativni. Pro firmu je
urcitd vySe zadluzenosti prospéSna. Podnik by mél mit finan¢ni strukturu s minimalnimi

naklady na kapital a ptislusnou strukturu majetku. (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 28)

Zakladem téchto ukazatell je tedy poukazani na to, v jakém rozsahu a jakymi zdroji pod-
nik financuje sva aktiva. Hlavnimi ukazateli zadluZenosti jsou celkova zadluZenost a mira

zadluzenosti. (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 28-29)
Rentabilita

Ukazatele rentability sleduji vynosnost vlozen¢ho kapitdlu. Vynosnost je jednou
z nejdiilezitéjSich charakteristik podnikatelské ¢innosti. Kazdy podnik mé své individualni
cile, avSak spole¢nym cilem vSech podnikii je dosdhnuti uspokojivé vynosnosti vlozené¢ho
kapitalu hodnocenou v souvislosti s platebni schopnosti a financni stabilitou zavislou

na majetkové a finan¢ni struktufe. (Griinwald a Holeckova, 2007, s. 78-79)

Podniky s cilem maximalizace zisku za kazdou cenu se mohou dostat do finan¢nich pro-
blému, naptiklad pfeuvérovani. Na druhou stranu opatrny podnik, ktery se chce za kazdou
cenu vyhnout riziku platebni neschopnosti, zbyteéné vaze velké mnozstvi kapitalovych
zdrojl, a dosahuje tak menSi vynosnosti. Hlavnimi ukazateli rentability jsou rentabilita
trzeb, rentabilita aktiv a rentabilita vlastniho a celkového kapitalu. (Griinwald a Holeckova,

2007, s. 79)

Likvidita

Jde o schopnost podniku hradit své zavazky. Ukazatele poméfuji to, ¢im je mozné zaplatit
s tim, co je nutno zaplatit. Mira jistoty, kterd je vyZadovana od méfeni likvidity, zavisi

na tom, co je dosazeno do Citatele majetkové slozky. Tyto slozky maji riiznou dobu likvid-

nosti.(Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 31)
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Zakladnimi ukazateli jsou bézna likvidita, pohotova likvidita a hotovostni likvidita. VSech-
ny tii ukazatele maji ve jmenovateli kratkodobé cizi zdroje. Lisi se pouze v Citateli, kdy
u bézné likvidity se v Citateli objevuji celkova obézna aktiva, u pohotové likvidity se pocita
se souctem kratkodobych pohledavek a kratkodobého finan¢niho majetku a u hotovostni
likvidity je v ¢itateli pouze kratkodoby finan¢ni majetek. (Pavelkova a Knapkova, 2009, s.
31-32)

Aktivita

Ukazatele aktivity mé&fi optimalni nasazeni a vyuziti majetku podniku, kterym podnik dis-
ponuje. Jako u rentability jde o identifikaci rozhodujicich ukazateld, které¢ se podileji
meétenosti daného podniku a také intenzity vyuziti majetku. (Nyvltova a Marini¢, 2010, s.

167)

Hlavnimi ukazateli aktivity jsou obrat aktiv a rychlost obratu kapitadlu vazaného v majetku
vyjadieném ve dnech, naptiklad doba obratu zasob, doba obratu pohledavek a doba obratu

zévazki.(Nyvltova a Marinic¢, 2010, s. 167)

2.4.4 Soustavy pomérovych ukazateli
Pyramidovy rozklad Du Pont

Jedna se o jeden z pyramidovych rozkladl rentabilnich ukazateli. Wagner (2009, s. 225-
226) ve své knize charakterizuje rozklad Du Pont jako prvni hierarchickou uroven rozkla-
du. Rozklad Du Pond je znamym jiz od 20. let minulého stoleti, a to diky aplikaci v Du
Pont Powder Company. Nejroz§itenéj$imi variantami rozkladu Du Pont jsou rozklad ren-
tability aktiv, rozklad rentability vlastniho kapitdlu a rozklad rentability vlastniho kapitalu

roz$ifeného o vliv danového a urokového zatizeni.

Rozklad rentability vlastniho kapitdlu (Return on Equity - ROE) je povazovan za vrcholo-
vy ukazatel vynosnosti vlastniho kapitalu. Rozklad vymezuje zékladni determinanty, kte-

rymi jsou ziskova marze, obrat aktiv a finan¢ni paka.(Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 113)
Spider graf

Spider graf je hlavnim analytickym nastrojem grafické analyzy. Jednd se o grafické zna-
zornéni finanéni vykonnosti podniku. Pfinosem pro podnik je pfehledné¢ a okamzité vy-
hodnoceni stavu podniku ve srovnani s danym odvétvim pomoci fady ukazateli. (Vochoz-

ka, 2011, s. 35)
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Spider analyza je nejvice pouzivdna v bankovnim sektoru, auditorskych spolecnostech
a v pojisStovnach. Uplatnéni nasla i ve vefejném sektoru. Vyuzivaji ji vysoké skoly i vladni
organizace. Spider graf pro analyzu vykonnosti podniku byva rozélenén do ¢ty kvadranta.

Jde o:

- kvadrant ukazatelli rentability,
- kvadrant ukazatelt likvidity,
- kvadrant sloZeni finan¢nich zdrojt,

- kvadrant aktivity. (Vochozka, 2011, s. 35-36)

2.4.5 Souhrnné ukazatele

Finanéni analytici fesi problém, ktery z ukazateli pro vyhodnoceni finan¢ni situace a vy-
konnosti podniku vybrat a jaky dat vybranym ukazatelim vyznam. Snazi se o rozliSeni
podniku, ktery je ,,zdravy* a ktery je ,,nemocny*“. Nemocnym podnikem byva podnik, kte-
ry je ohrozen likviditou. (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 38)

Souhrnné ukazatele jsou vybrany podle toho, jak jsou schopny rozlisit podnik s dobrou
a ohrozenou schopnosti dostat svym zavazkiim. Ukazatele jsou integrovany do jedné cha-
rakteristiky jako bankrotni indikatory. Jde napfiklad o Altmantiv model a o Indexy
IN.(Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 38)

Altmanuv model — Z-skore

Altmantiv model, neboli index divéryhodnosti je jednim z nejznamnéjSich a taktéz nejpou-
zivanéjSich modelt. Pti vysledné hodnoté vyssi nez 2,99 se jednd o uspokojivou finan¢ni
situaci. Nevyhranéné financni situace je v rozmezi hodnot 1,81 az 2,99 a pii hodnoté mensi
nez 1,81 se mlize podnik potykat s velkymi finan¢nimi problémy. (Pavelkova a Knapkova,

20009, s. 38)
Index IN95

Index IN95 je bankrotni index, ktery upozoriiuje na ohrozeni podniku bankrotem podobné
jako Altmantiv model. Vysledek, ktery je vétsi nez hodnota 2, dosahnou podniky s dobrym
finanénim zdravim. V rozmezi hodnot 1 a 2 miiZze mit podnik problémy a pfi hodnoté, kte-
ra je mensi nez 1, se jedna o podnik se Spatnym finanénim zdravim. (Pavelkova a Knapko-

va, 2009, s. 38-39)
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Index INO1

Jde o spojeni bonitniho a bankrotniho modelu. Pti vysledku vét§im nez 1,77 tvofi podnik
hodnotu, hodnota mensi nez 0,75 uvadi problémy podniku. V rozmezi mezi hodnotami

se nachazi Seda zona. (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 38-39)
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3 BALANCED SCORECARD

Metoda Balanced Scorecard je implementovana v podnicich, které chtéji mérit IT usili.
Robert S. Kaplan a David P. Norton vytvofili za¢atkem devadesatych let metodu Balanced
Scorecard, kterd slouzi k odstranéni nedostatki u firem, které pouzivaji pouze financni
ukazatele posuzujici podnikové rozdily. Uznali, Ze se jedna o ,,novou ekonomiku®, tudiz je
nezbytné ocenit i nehmotny majetek. Z toho diivodu autoii vyzyvaji spolecnosti, aby méfi-
ly esoterické faktory, jako je napiiklad kvalita a spokojenost zékaznikli. V polovin¢ deva-
desatych let se Balanced Scorecard stal zndmou dobie fungujici spole¢nosti.(Keyes, 2005,

s.2)

Niven (2006, s. 1) ve své publikaci definuje tfi klicové otazky metody Balanced Scorecard,
které musi organizace ptfekonat. Jedna se o efektivni méfeni vykonnosti organizace, déle

narist nehmotného majetku a vyzvu implementacni strategie.

Autofi této metody Kaplan a Norton (2007, s. 19) zdaraziuji, Ze Balanced Scorecard bere
v potaz tradi¢ni finan¢ni méfitka, ktera ale vypovidaji pouze o finan¢nich operacich vznik-
lych v minulosti. Tato tradi¢ni méfitka vSak stacila pouze podnikim primyslové éry, je-
jichz kritické faktory uspéchu nebyly napiiklad vztahy se zdkazniky a investice do dlouho-
dobych schopnosti. Nyné€jsi — podniky informacéniho véku — si potiebuji vytvofit strategii,
aby vytvofily hodnotu pomoci investice do zaméstnancti, zakaznikl, dodavatel, procest,

technologii a inovaci.

Ucen (2008, s. 31) ve své knize definuje, Ze Balanced Scorecard je ,,metodou, jak vyrov-
nan¢ pievést misi a vizi do cila a jejich metrik tak, aby komplexné€ a provazané (na zakladé
principu pfi¢ina - disledek) postihovaly jednotlivé oblasti podniku a také vSechny zakladni

oblasti predpokladi.*

3.1 Cil konceptu BSC

Koncept Balanced Scorecard poskytuje manaZerim uceleny ramec, ktery pievadi vizi
a strategii podniku do souboru métitek vykonnosti. Tato metoda pomohla jiZ mnoha pod-
nikim k usnadnéni definovani a pfijeti strategického poslani, jehoz zakladni vyznam je
sdélen vSem zaméstnancim. Cile metody BSC vychazi zvize a strategie firmy

a monitoruji vykonnost ze ¢tyt perspektiv. (Kaplan a Norton, 2007, s. 32)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 28

3.2 Perspektivy BSC

Perspektivy BSC stanovuji rovnovahu mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cili, také mezi
pozadovanymi vystupy a hybnymi silami téchto vystupti a v neposledni fadé mezi meék¢imi
a tvrdymi métitky. V metod¢ je obsazeno mnoho méfitek, coz by mohlo byt matouci,
avSak spravné postaveny model BSC obsahuje pouze smysluplné tidaje a vSechna dana

m¢étitka jsou nasmérovana k dosazeni integrované strategie.

Mezi Ctyfi perspektivy spada:

perspektiva financni,

zakaznicka,

perspektiva uceni se a ristu

a perspektiva internich procesii. (Kaplan a Norton, 2007, s. 33)

Na nésledujicim obrazku jsou uvedeny jednotlivé perspektivy, které vytvareji ramec meto-

dy Balanced Scorecard pro pfevedeni strategie do opera¢nich tikond.

Finanéni perspektiva
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Obr. 2. Perspektivy konceptu BSC a jeho propojeni s vizi a strategii podniku (Kaplan
a Norton, 2007, s. 20)
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3.2.1 Finan¢ni perspektiva

Ucen (2008, s. 34) ve své knize uvadi, ze dle Portera by finan¢nich cilii podniku mélo byt
méné a jejich rozpad by mél byt provazany do jednotlivych perspektiv BSC. Uplatnéni
danych cili nesmi byt v rozporu se zakladnimi etapami zivotniho cyklu strategie podnika-

telské jednotky.

Horvath (2002, s. 25) piedstavuje finan¢ni perspektivu jako perspektivu, kterd meti tspéch
¢1 neuspech strategie, alesponl tedy u podnikil, které jsou orientované na zisk. Perspektiva
pojima cile a métitka, kterd méti efekt provedeni strategie. Pojednava o tom, zda by mohlo

dojit k dosazeni dlouhodobého ekonomického zisku.

Vychozi otazkou pro tuto perspektivu je: ,Jaké cile vyplyvaji z finan¢nich ocekavani in-

vestorti podniku?*‘ (Horvath, 2002, s. 24)

Pavelkova a Knapkova (2009, s. 195-196) zdiraznuji, ze ve finan¢ni perspektiveé je dilezi-
té predevsim sledovani spokojenosti vlastnikii, tedy uspokojeni jejich zdjmt ve formé
zhodnoceni penéznich prostfedkli. Balanced Scorecard pouziva financni perspektivu
zejména kvuli dulezitosti finan¢nich ukazateli pro hodnoceni ekonomickych disledka
realizovanych akci. Klicovym cilem finan¢ni perspektivy je naptiklad EVA, ROE nebo

provozni zisk.
Kaplan a Nortonrozlisuji tfi zdkladni stadia cyklu:

a) Stadium rustu — naptiklad vysoké investice, novy vyvoj vyrobku a sluzeb, budovani
zékaznické zakladny a rozvoj infrastruktury.

b) Stadium nasyceni riistu — investice a reinvestice na odstranéni tzkych profilt, roz-
Sifeni kapacity vyvoje, diraz na maximalni miru navratnosti vlozenych prostredkii
do podniku.

c) Stadium zralosti — nizké investice pouze na podporu nebo udrzbu stavajicich kapa-
cit, diraz na maximalizaci penéznich toku (cash-flow) do podniku. (Uceni, 2008, s.

34)

3.2.2 Zakaznicka perspektiva

Zabyva se tim, jak ma podnik imyslu naplnit cile finan¢ni perspektivy pomoci zédkaznikd.
Jak by méli zakaznici vnimat podnik, aby se naplnily podnikové cile a také realizovala vize
podniku. Cile této perspektivy se orientuji na méfeni a hodnoceni trznich podilt

a trzni orientace firmy. Nutné je zaméfeni na cile a jejich metriky, pomoci kterych lze po-
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chopit, co je vlastni hnaci sila pro zvySovani zdkaznického a trzniho segmentu. (Ucen,

2008, s. 36)

Pavelkova a Knapkova (2009, s. 196) zdtraziuji také klicova métitka, kterd jsou vzajemné
provazana. Jednd se o loajalitu a spokojenost zakaznikl, ziskovost zékaznikid, podil
na trzich, ziskani novych zakaznikl, popfipadé udrzeni stavajicich zdkazniki a dalsi.

Do této perspektivy patii i prace s trhem.

Zakaznickd perspektiva je koncentrovana také na cile, které zaviseji na vstupu na trh
a umisténim na daném trhu. Podnik musi rozhodnout, které zédkazniky chce obzvlast’ ob-
sluhovat. A také jaky uzitek zdkaznikim poskytne, 1épe feceno, jak chce, aby byl zakazni-

ky vniméan. (Horvéth, 2002, s. 25)

U zékaznické perspektivy zni hlavni otazka jako: ,,Jaké cile tykajici se struktury a poza-
davkl zakaznik by mély byt stanoveny, aby bylo dosazeno finan¢nich cili daného podni-

ku?* (Horvath, 2002, s. 25)

3.2.3 Perspektiva internich procesi

Ucent (2008, s. 37) pojmenovava perspektivu internich procest jako procesné-organizacni
perspektivu. Procesy jsou v procesné orientované firmeé definované z hlediska postaveni
v procesnim modelu. Tato perspektiva prezentuje infrastrukturu zajistujici propojeni per-

spektivy zakaznické a perspektivy uceni se a rastu.

Procesy se Cleni na hlavni, fidici a podptrné. Hlavni procesy jsou ty, které generuji trzby,
maji externi zdkazniky, probihaji napfi¢ spoleCnosti a také vytvareji pfidanou hodnotu.
Ridicimi procesy jsou procesy, které nevygeneruji trzby, nemaji externi zakazniky, nepro-
bihaji napti¢ spolecnosti a nevytvareji ani pfidanou hodnotu. Procesy podptrné jsou ty,
které negeneruji trzby, nemaji externi zakazniky, neprobihaji napfi¢ spole¢nosti, ale vytva-

feji pfidanou hodnotu. (Ucen, 2008, s. 37-38)

Procesy by mély byt organizovany tak, aby byl vystup co nejptiznivéjsi v poméru vztahu

vstup/vystup. Podnik by se mél soustiedit na fetézec:

- inovacéniho procesu — sleduje a vyhodnocuje informace o novych pfilezitostech, di-
ky ¢emuz jsou poté navrhovany nebo zlepSovany vyrobky,
- provozniho procesu — sleduje a vyhodnocuje délku trvani, spolehlivost a kvalitu

procesu a taktéz ndklady na dany proces,
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- poprodejniho procesu — vyhodnocuje inkaso za prodané vyrobky a zajisténi rychlé-

ho a dostupného servisu. (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 196)
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Obr. 3. Perspektiva internich podnikovych procesii — obecny model hodnotového re-

teézce (Kaplan a Norton, 2007, s. 89)
Zakladni otazkou, ktera je bézné pokladana, je: ,Jaké cile tykajici se procesti by mély byt
stanoveny, aby mohly byt splnény cile finan¢ni a zakaznické perspektivy?* (Horvath,

2002, s. 25)

3.2.4 Perspektiva uceni se a ristu

Perspektiva uceni se a rustu zabezpecuje kvalifikacni a kapacitni zaklad pro vSechny ostat-
ni perspektivy. Pro spInéni cilii ostatnich perspektiv je dilezité, aby se pracovnici neustale
zdokonalovali a osvojovali si nové znalosti. U této perspektivy jsou vymezeny tii zakladni

sméry:

- Motivace — predstavuje dynamicky organizovany soubor vnitinich faktord, které
podnécuji a usmérnuji pracovni vykony ve formé ,,pobidek.

- Kvalifikace — ptedstavuje predevsim zvySovani kvality intelektualniho kapitalu.

- Koyvalita a funk¢nost systému fizeni — efektivni vnitini komunikace. (Ucen, 2008, s.

42)

Schopnost podniku ucit se a rlst zavisi na zaméstnancich, informacnich systémech a pod-
nikovych procedurdch. Pro zvySeni vykonnosti musi firma investovat do lidi, systému
a procesi. Dilezitymi oblastmi jsou znalosti a schopnosti zaméstnancti, motivace, kvalita

informacnich systémt a dalsi. (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 197)
Hlavni otdzka u perspektivy ueni se a rastu zni: ,JJaké cile tykajici se nasich potenciald

by mély byt stanoveny, aby firma dokazala reagovat na soucasné a budouci vyzvy?* (Hor-

vath, 2002, s. 25)
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3.3 Propojeni méritek BSC se strategii

V celé spolecnosti, naptiklad prostfednictvim firemnich novin, videa, bulletini ¢i elektro-
nicky s pouzitim sitového softwaru probihd informovani o strategickych cilech a métitkach
konceptu Balanced Scorecard. Pracovnici jsou informovani o kritickych cilech, které musi
byt dosazeny, aby uspéla dand podnikova strategie. Nékteré spolecnosti rozdéluji dana
strategicka métitka do konkrétnich métitek na operativni urovni. (Kaplan a Norton, 2007,

5. 23-24)

Metoda poskytuje podstatu pro komunikaci a sdileni odpovédnosti vykonnych manazert
a predstavenstva pro uskute¢néni strategie podniku. Navadi také ke komunikaci o kratko-
dobych cilech, formulovani a implementaci strategie mezi manaZery, predstavenstvem
a podnikatelskymi jednotkami. Poté by vSichni méli pochopit dlouhodobé cile a strategii,

kterd umoziuje dosazeni zadanych cili. (Kaplan a Norton, 2007, s. 24)

Ujasnéni

a pievedeni

vize a strategie

* Ujasnéni sdilené vize
* DesaZeni konsensu

Kornuni_kaqe ) Strategicka zpétni
a propojeni vize vazba a proces
a strategie uZeni se
= Komunikace a sdileni . 4e
vize a strategie Ba la nced gg::lr::éo‘:tig:l
= Stanoveni cil SGDI’ el:al'd = Zajiténi zpatné vazby
= Propojeni odmén = Posuzovéni strategie
s méfitky vykonnosti a procesu uéenl se
Planovani

a stanoveni zamérd

» Stapoveni zdméri

s Pfizphsobeni
strategickych iniclativ

» Alokace zdrojd
= Stanoveni milnikG

Obr. 4. BSC jako strategicky ramec (Kaplan a Norton, 2007, s. 23)
Koncept neni pouze takticky nebo opera¢ni systém metitek. PouZivaji jej inovativni podni-
ky jako strategicky manaZersky systém k fizeni dlouhodobé strategie. Na pfedchozim ob-

razku je znazornén Balanced Scorecard jako strategicky ramec. (Kaplan a Norton, 2007, s.

21)
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3.4 Implementace metody Balanced Scorecard

Metoda BSC zavisi predevs§im na kvalité jeji implementace. Kvalitni implementace spoci-
va v diferencované a promyslené struktufe. Pro zavedeni metody Balanced Scorecard musi
firma pocitat s tim, ze zméni svlij systém tizeni. Pfi zavedeni této metody byla osvédcena
metoda péti fazi rozdéleni implementace tak, jak je uvedeno na nasledujicim obrazku.

(Horvath, 2002, s. 56)

. Rizeni iy
Vytvoreni Vviasnéni rocesu Zajisténi
organizacnich v . Tvorba BSC procesu nepretriitého
N N strategie rozsiteni v 2 s

predpokladi roll-out pouzivani

Obr. 5. Peét fazi modelu Horvath & Partners pro implementaci Balanced Scorecard

(Vlastni zpracovani)

Metoda Balanced Scorecard miize byt dle Kaplana a Nortona (2007, s. 247) stavebnim

kamenem manazerského systému. Slad’uje a usnadnuje procesy, pocitaje v to:

- projednani strategie napii¢ podnikem,

- urceni a sladéni strategickych iniciativ,

- sladéni strategickych a provoznich porad,

- vyjasnéni a aktualizace strategie,

- sladéni cilt odd¢leni a jednotlivet s celkovou strategii,

- propojeni strategickych cil, dlouhodobych zdméri a ro¢nich rozpoctu,

- ziskéani zpétné vazby na proces uceni se a zdokonaleni strategie.

3.4.1 Vytvoreni organiza¢nich predpokladi

Organizacni rdmec musi byt pfizpiisoben ur¢itym podminkdm podniku. Vytvofeni organi-
zacnich pfedpokladi se zabyva urenim architektury BSC, definici projektové organizace,
uspofadanim pribéhu projektu, zajisténim informaci, komunikace a participace, standardi-
zace a komunikace pouZzivanych metod a jejich naplné¢ a zohlednénim kritickych faktora

uspéchu. (Horvath, 2002, s. 56)

Existuji dva vyznamy organiza¢nich ptedpokladf. Prvnim vyznamem je dtlezitost definice

koncepcnich pravidel, kterd jsou stejnd pro vSechny jednotky, ve kterych bude metoda
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BSC zavedena. Soucésti toho je stanoveni perspektiv a také rozhodnuti o tom, v jakych
organizacnich jednotkach bude metoda zavedena. Druhym vyznamem je stanoveni pravi-
del, ktera se tykaji zajiSténi fizeni vlastniho projektu, tedy organizace projektu, prib&éhu
projektu, komunikace, zajisténi potfebnych informaci, urceni kritickych faktorti tispéchu
a dalsi. Podniky by se mély fidit hlavni zasadou, ktera zni: ¢im vice podnikovych jednotek
je strategicky fizeno pomoci BSC, tim 1épe mohou byt vyznamné cile urovni nadfazenych

rozloZeny na Urovné nasledujici. (Horvath, 2002, s. 57)

3.4.2 Vyjasnéni strategie

Vyjasnéni strategie se zaobira kontrolou strategickych predpokladii, stanovenim strategic-
kého zaméfeni a integraci Balanced Scorecard do tvorby strategie.Balanced Scorecard je
metoda, ktera realizuje jiz stavajici strategii a neni nastrojem pro tvorbu strategie nové.
S pomoci této metody Ize perfektné realizovat 1 chybnou strategii. Pokud je souc¢asti BSC
1 tvorba a nasledna implementace strategie, mize byt ve fazi tvorby vybrano zhruba 20
hlavnich cilii BSC. Metoda vSak neobsahne strategickou analyzu ptilezitosti, hrozeb, sil-
nych a slabych stranek, fazi zivotniho cyklu, kritickych faktord tspéchu a urceni zaklad-
nich strategickych zaméteni na zakladé strategické analyzy. Na strategii se musi shodnout
vrcholové vedeni podniku. Pokud existuji neshody ve vyjasnéni zakladni strategie, nemuze
zacit tvorba metody Balanced Scorecard diive, nez se vyvoj strategie dopracuje. (Horvath,

2002, s. 56-59)

U vsech firem je dilezité, aby byly stale ve stfehu, 1 pokud jsou v jejich podnikani Gspésni.
Kazda firma musi byt ostrazitd a musi mit stanovené cile do budoucna. Pro vyjasnéni stra-
tegie je vhodné zvoleni tymu, ktery zjisti vSechny potfebné informace a formulace pro ob-
jasnéni, zda je dosavadni strategie vhodna. Pfi vyjasnéni strategie je dilezité provedeni
podrobné analyzy odbytu vyrobki, konkurence, dodavatelll, zdkaznikl a analyzy trhu. Mé-
n¢ dilezitymi je napiiklad otdzka designu nebo zainteresovanosti pracovnikli v podniku.

(Vysusil, 2004, s. 82-83)

3.4.3 Tvorba BSC

Dle Horvatha (2002, s. 56-60) se tvorba BSC zabyva odvozenim strategickych cilt, vybu-
dovanim vztaht, ptiin a nasledkl, vybérem métitek, stanovenim cilovych hodnot a urce-

nim strategickych akci. Tvorba Balanced Scorecard zahrnuje nasledujici body:

- vytvofeni zékladni architektury BSC a jeho perspektiv,
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- vytvofeni informovaného a motivované¢ho tymu, ktery se sklada z top managemen-
tu,

- vytvofeni zfetelnych postupl a metod — urenych v prvni fazi,

- dokumentaci strategie, ktera je vhodna pro tvorbu metody Balanced Scorecard —

uréené ve fazi druhé.

3.44 Celopodnikové rozsireni metody BSC (Roll-out)

Rizeni procesu rozsifeni roll-out se vénuje predeviim zavedenim BSC v celém podniku,
rozsitenim BSC na dalSi organizacni jednotky, sladénim individudlnich BSC mezi organi-
za¢nimi jednotkami a zajiSténim kvality a dokumentace danych vysledkti. (Horvath, 2002,

s. 56)
Vysusil (2004, s. 93) uvadi, ze u celopodnikového rozsireni existuji dv€é moznosti:

- rozsifeni shora doli,

- roz$ifeni zdola nahoru.

Metoda shora dolt je pro zavadéni konceptu Balanced Scorecard idealni, avSak ne vzdy je
moznd. N¢kdy se musi zacit pomalu odspoda. Rozsifeni je vykonano pomoci tzv. work-

shopti. Tyto workshopy musi byt minimaln¢ Ctyfi, a to:

1. workshop o vysvétleni vize a strategie podniku, SWOT analyza a zavérecna dis-

kuze o umisténi firmy na trhu.

- 2. workshop pojedndva o stanoveni strategickych cilii, moznosti stanoveni danych
cili a taktiky a jedna se také o smyslu metody Balanced Scorecard.

- 3. workshop fe$i vztahy mezi stanovenymi cili, uréuje métitka a také urcuje cilové
hodnoty

- 4. workshop propojuje cile s vizi a strategii podniku, stanovuje strategické akce

a na zaver je pocitana pravdépodobnost uspésného zavedeni metody Balanced Sco-

recard (Vysusil, 2004, s. 94)

Po workshopech je také dulezité dle potieby zfidit podnikovy vybor a tymy pro vyzkum
a vyvoj, vyrobu, odbyt, personalistiku a marketing. Poté je provadéno Skoleni jednotlivych
urovni zaméstnancil, napiiklad Skoleni expertli, Skoleni stfednich manazerti a ostatnich
zaméestnancl. Po zavedeni metody je dilezité jeji Sifeni jak vertikdlné tak i1 horizontalng.
Metoda Balanced Scorecard musi byt kvalitné rozpracovana a také konkretizovana. (Vysu-

$il, 2004, s. 94)
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3.4.5 Zajisténi nepietrzitého pouzivani

Zajisténi nepfetrzitého pouzivani se zabyva integraci metody do manazerskych a fidicich
procesu, integraci do systému planovani, fizenim lidskych zdroji pomoci BSC, integraci
BSC do systému reportingu, propojenim BSC s konceptem shareholder value, sladénim
koncepci EQA a BSC, podporou BSC systémy fizeni rizik, propojeni s Target Costing
a podpora BSC vypocetni technikou. (Horvath, 2002, s. 56)

3.4.6 Podminky implementace

Vysusil (2004, s. 33-41) uvadi ve své publikaci podminky implementace metody Balanced
Scorecard. Prvni z podminek je aplikace kvalitni finan¢ni analyzy a reportingu.
Z celopodnikového ucetnictvi jdou odvodit Ctyfi zakladni soubory veli€¢in, pomoci kterych
muze byt provadéna finan¢ni analyza. Tyto soubory veli¢in jsou srovnatelné a taktéz hod-
notitelné. K témto veli¢indm je mozné piipojit 1 paty soubor, ktery se zabyva likviditou
podniku. Pro aplikaci finan¢ni analyzy i reportingu jsou dilezité ticetni vykazy. Tyto vyka-
zy jsou po kybernetické strance ,,Cernymi skiinkami®, ve kterych vznikaji vzajemné vazby.
,.Cerna skiiika® v§ak nezahrnuje viechny vzajemné vazby, a proto je ukolem a pfedmétem
finan¢ni analyzy rozlusténi zbylych vazeb. Pomoci ,,Cerné skiinky* lze také vyvodit,
co musi finan¢ni analyza obsahovat, aby byla plné¢ hodnotnd. V neposledni fadé musi byt
soucasti finan¢ni analyzy také analyza vykazu penéznich toku, tedy vykazu cash-flow.
Diky tomuto vykazu jsou rozpoznany urcité vlivy, které zpusobuji pifekazky v navratnosti
penéznich prostiedkti do podniku, a také vlivy, které na navratnost penéznich prostiedki

pusobi pozitivné.

Dalsi podminkou, kterou uvadi Vysusil (2004, s. 45-47), je aplikace manaZerského tcet-
nictvi a controllingu. Hlavnim prvkem manazerského tucetnictvi je celd fada metod kalku-
lace a dal$i neméné dalezitou soucdsti je 1 vnitropodnikové tcetnictvi a jeho dva aspekty,
vykonovy a odpovédnostni. Oba tyto prvky mohou zpiisobovat specialni problémy, které
vyZzaduji samostatné vysvétleni. Jedna se kupiikladu o problémy vlastni vyroby versus na-
kup, vlastni vyroba a vyzkum versus ndkup patentd, licenci ¢i know-how nebo se miize
jednat o investi¢ni problémy. Investicni vypoCty ukazuji, zda je dand investice vyhodna,
a pfinese tedy 1 vy$$i vynosy. Controlling je sloZit&j$i problematikou pro zlepSeni podni-
kového tizeni a zahrnuje Sest zakladnich bodi. Pro splnéni zékladu controllingu musi pod-

nik splilovat pozadavky, Ze podnik:

- zavadi do podniku kapacitni tfidéni nakladi, tedy na variabilni a fixni néklady,
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- zavadi presnéj$i metodu kalkulace, metodu variabilni,
- pomoci rozdéleni na fixni a variabilni ndlady zjistuje kriticky bod, kde se méni
ztrata v zisk.

Posledni podminka, ktera je uvadéna dle Vysusila (2004, s. 50-52), pojednava o standard-
nich a slozitéjSich metodach kalkulace. Jde o kalkulace absorp¢ni, variabilni a procesni
a aktivni kalkulace. Absorp¢ni kalkulace rozpocitava rezijni naklady na vykony na konci
obdobi tak, ze ucty rezijnich nakladi se vynuluji a zistatky se pfevedou na vyrobni ucty.
Metodou absorpce je prirazkova kalkulace. Bez této kalkulace neni mozné zavadéni dal-
Sich kalkulaci. Zéakladem kalkulace variabilni je zjiSténi kryciho piispévku teoreticky
u kazdého vyrobku a u podniku jako celku. Dle variabilni kalkulace je vyrobek piijatelny,
pokud pfinasi alesponl néjaky kryci ptispevek, tedy piispévek na uhradu fixnich naklada.
Procesni a aktivni kalkulace se snazi o piekonani uzce omezeného stiediskového mysleni.
Toto mysleni vede k tomu, Ze se nékteré tikkony v podniku opakuji znovu v kazdém sttedis-

ku.

3.5 Uspéna realizace metody BSC

Metoda Balanced Scorecard je orientovana piedevSim na strategii a vizi. Pokud ma firma
propojené cile se strategii, kazdy zaméstnanec pfispéje k dosazeni cile svym vykonem.
Diilezitymi jsou také finan¢ni ukazatele, které zahrnuji i operativni ukazatele o spokojenos-
ti zékaznikl, vnitropodnikovych procesech a také o akcich, které podporuji inovace.
Pro poznani celkové souvislosti musi byt vypracovany vztahy pfi¢in a disledku mezi stra-

tegickymi cili. (Horvath, 2004, s. 204-205)

Systém Balanced Scorecard je systém strategického fizeni a slouZi také jako komunikaéni
nastroj uvnitt oddeleni, mezi jednotlivymi oddélenimi a také mezi odbornymi oblastmi.
Tato metoda sleduje celkovou ¢innost podniku, coz znamend snazsi dosazeni pozadova-
nych cilll. Prostfednictvim BSC miiZe byt strategie rychleji realizovana. (Horvath, 2004, s.

205-206)

Pti realizaci jsou vypracovany vSechny oblasti v podniku a vzniknou pribézné cile ziskané
vicerozmérnym odvozenim strategie a vize. To zplisobi odstranéni nedostatkli opétovnych
systému fizeni, tedy 1 absence systematickych procesti zpétné vazby strategie. Tyto proce-

sy pak sleduji strategie, poptipade se jim opét snazi prizpiisobit. (Horvath, 2004, s. 207)
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Dle Horvatha (2004, s. 207-208) by m¢l kazdy podnik vénovat pozornost pfi realizaci BSC
kontrolnimu dotazniku, ktery zahrnuje tyto body:

- Pouziti Balanced Scorecard zacina konsensem top-managementu, tedy spole¢nou
strategii a vizi.

- Poté, co je dosazeno konsensu, mize byt navrhnuta architektura BSC. Dochazi
ke zjisténi, které perspektivy jsou specifické a které musi byt zobrazeny pro reali-
zaci strategie.

- Pouziti jen téch ukazatelt, které jsou pro strategii vyznamné.

- Omezeni komplexnosti a zaméfeni pozornosti top-managementu na strategicky du-
lezité obsahy.

- Neocekavat, ze by pomoci BSC byl vyvinut deterministicky obraz ¢innosti.

- Pfi spravném uziti BSC muize podnik pfejit od nekonecnych planovanych schiizi
k efektivnim strategickym rozhovoriim, a to o ¢innostech, které ovliviiuji hospodai-
skou soutéz.

- BSC muze byt impulsem ke zjednoduseni celkového systému planovani.

3.6 Prinosy a moznosti vyuziti Balanced Scorecard

Wagner (2009, s. 233) ve svém dile stanovuje pfinosy implementace metody Balanced
Scorecard. Prvnim pfinosem je to, Ze nabizi prostor pro sebereflexi, to znamena vlastni
diagnostiku toho, zda zptsob, jakym jednaji v ,,pracovnim koloto¢i, tyto zasady opravdu
respektuje. Pomoci prikladii, analogii a zkuSenosti navrhuje ndméty k feseni, které manazer
rozviji pro podnik nebo utvar pravé v okamziku, kdy pociti vyzvu zlepS$it sviij piistup

k vykonnosti.

Systém méteni vykonnosti by mél byt napojen na vizi a strategii firmy. Nezbytna je tedy
vazba na strategii, a to u kazdého jednotlivého métitka vykonnosti a na vSech urovnich
urovni, by mél védét, jak svou snahou o zlepSeni métitek vykonnosti prispéje k realizaci
svych  vykonnostnich cili a tim 1 ke strategickym cilim celé organizace.
Pro manaZzera jsou stanoveny urcité kroky, které mize udé€lat pro to, aby hodnot téchto
méfitek dosahl. Soucasti by mél byt 1 popis opatieni k dosazeni poZadovanych hodnot.

(Wagner, 2009, s. 233)
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Podnik by se m¢l zaobirat méfenim vykonnosti orientované na zajmy stakeholdert
dosazeni dlouhodobého a pozitivniho vyvoje podnikové vykonnosti jsou praveé diky kvalit-
nim vztahiim stakeholderim k podniku, pfedev§im zdkaznikii a zaméstnanct. (Wagner,

2009, s. 233-234)

Firmy by se mély zaméfovat jak na financni tak i nefinancni métitka. Vétsina firem, prede-
v§im evropskych, pouziva i vécné ndstroje fizeni, tedy 1 vécna métitka vykonnosti kupfii-
kladu oblast kvality nebo v€asnosti plnéni ve vztahu k zakaznikim. Systémovy ptistup
je vhodny pro efektivni fungovani méfeni vykonnosti. Systémovy ptistup podporuje inte-
graci individualnich dimenzi do uceleného pohledu na informace o vykonnosti. (Wagner,

2009, s. 234)

3.7 Nevyhody zavedeni metody BSC

Vodakova (2016, s. 53) vymezuje urCitd omezeni pii zavedeni metody Balanced Scorecard.
Prvni nevyhodou muize byt nizky pocet klicovych méritek, firmé kvili tomu miize unik-
nout nepiiznivy trend v ¢innosti, na kterou se nesoustiedila. Dalsi ptekazkou je lidsky fak-
tor, kdy si lidé podle svého uvazeni vybiraji metitka, ktera jsou jim nejblizsi a potvrzuji
jejich presvédceni a vizi. Tato métitka vSak nemusi byt vhodna pro objektivni posouzeni
obrazu skutecnosti a skute¢nych potieb zdkaznika. Zejména z tohoto diivodu je zminovana
dualezitost zjiStovani zdkaznickych priorit.

Dalsi nevyhoda se tykd samotucelného sbéru dat, 1épe feCeno méfeni pro méfeni, pokud
se z toho nevyvozuji zavéry pro dalsi postup. Problémem miize byt reagovani na data pou-
hymi namatkovymi zménami, coz vede pouze kplytvani usili a mize to vést
az k nezddoucimu, tedy opacnému vyvoji. Pro ispéSnou implementaci této metody je dile-
zité komplexni sledovani vSech vykonnostnich ukazateld, zejména nesledovat pouze uka-

zatele finan¢ni. (Vodakova, 2016, s. 53-54)
Implementace Balanced Scorecard miize byt tedy v nekterych ptipadech v praxi i neuspes-
na, zejména kvilli bariéram:

- neuskutecnitelnosti vize a strategie,

- absence strategické zpétné vazby,

- nepropojenost strategie a cili jak skupin, tak i jednotlivet,
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- nepropojenost strategie a kratkodobé, i dlouhodobé, alokace zdroji. (Vodakova,

2016, s. 54)

Vysusil (2004, s. 73) ve své publikaci taktéz udava predchozi bariéry, kvili kterym mutze
byt implementace metody netspésna a dodava i metodu, kterou Ize nahradit métitka, ktera
nejsou dostupnd nebo nejsou zatim zpracovana. Touto metodou je pouzivani piesné¢ defi-
novanych memorand, tedy jedno az dvou strankovych zprav vypracovanych od kli¢ovych

manazeru.

3.8 Shrnuti teoretické ¢asti

Teoretickd Cast diplomové prace byla zpracovéana na zaklad¢ linearni reSerSe jak Ceskych,
tak 1 zahrani¢nich autorii. Prvni kapitola se zabyvala vykonnosti podniku, pfedevsim tedy
méfenim vykonnosti. Pro méfeni vykonnosti se pouzivaji klasické 1 moderni nastroje. Kla-
sickymi ukazateli pouzivanymi v tradi¢nim finanénim modelu jsou ukazatele absolutni
hodnoty zisku, cash flow a ukazatele rentability. Toto klasické méfeni vykonnosti je vSak
kritizovano. Nejvice je kritizovan vysledek hospodateni, ktery ovlivituje mnoho polozek,
napiiklad tvorba rezerv nebo Casové rozliSeni. Modernimi méfitky hodnoceni vykonnosti
jsou ekonomicka pfidand hodnota, trzni pfidana hodnota, diskontované cash flow, piidana
hodnota pro vlastniky a dalsi. Metodami hodnoceni vykonnosti jsou koncepty Balanced

Scorecard, EFQM Model Excellence, Activity Based Costing a Benchmarking a dalsi.

Dalsi kapitola se zabyva strategickou analyzou, ktera je zakladem k nalezeni vzajemnych
vztahii mezi podnikem a okolim podniku. Soucasti této kapitoly je definice jednotlivych
analyz jak vnitiniho, tak i vnéjSiho prostfedi podniku. Prvnim bodem je SWOT analyza,
ktera analyzuje silné a slabé stranky podniku, potenciondlni ptilezitosti a hrozby. Dalsi
analyzou je PEST analyza, ktera zkouma vlivy makrookoli, tedy faktory politické a legisla-
tivni, ekonomické, technologické, socialni a demografické. Dilezitou analyzou je také Por-
terova analyza péti konkurenénich sil, ktera se zabyva moznou hrozbou odvétvové konku-
rence, noveé vstupujicich firem, substitucnich produktli, dodavateli a zédkazniki. Velkou
cast strategické analyzy tvoii analyza finan¢ni a jeji jednotlivé ukazatele. Jedna se o ukaza-
tele absolutni, rozdilové, pomérové, soustavy pomerovych ukazateli a také vybrané sou-

hrnné ukazatele.

Posledni kapitola teoretické Casti se zabyva metodou Balanced Scorecard, kterou vytvofili

Robert S. Kaplan a David P. Norton zacatkem devadesatych let. Je zde uvedena definice
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metody a také cile. Metoda BSC zahrnuje perspektivu finanéni, zdkaznickou, perspektivu
uceni se a rustu a perspektivu internich procest. Tato metoda je tedy zavedena napfic ce-
lym podnikem. U jednotlivych perspektiv musi byt zavedena meétitka, které musi byt
v souladu s podnikovou strategii. Pfi implementaci metody BSC je zde definovan postup
dle Horvatha & Partners, ktefi uvadéji pét zakladnich krokli implementace, jimiz jsou vy-
tvofeni organiza¢nich predpokladl, vyjasnéni strategie, tvorba BSC, fizeni procesu rozsi-
fenim roll-out a poslednim krokem je zajiSténi neptetrzitého pouzivani této metody.
Na zavér této kapitoly jsou uvedeny podminky pro implementaci, UspésSna realizace této

metody a vyhody a nevyhody zavedeni metody Balanced Scorecard.
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II. PRAKTICKA CAST
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4 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI KREDIT, SPOL. S R.O.

Obchodni firma: Obchodni spolecnost KREDIT, spol. s r.0.

Datum vzniku a zapisu: 10. Cervence 1991

Pravni forma podnikani: Spole¢nost s ru¢enim omezenym K R E D ’ T®
Sidlo spole¢nosti: ¢.p. 284, 687 64 Slavkov

Zakladni kapital: 10 010 000 K¢

ICO: 18188494

Certifikaty: ISO 9001, ISO 14001

Jednatel: Ing. Petr Sevéik

Jednatel: Jaroslav Hulik

Spole¢nostKREDIT, spol. s r.0. ma sidlo ve Slavkové pobliz Uherského Brodu. Jeji hlavni
¢innosti je vyroba skladového a archiva¢niho zatizeni. Firma vyrabi skladovaci techniku
a regalové systémy. Spolecnost byla zaloZzena v roce 1991, a to zapisem do obchodniho
rejstiiku vedenym Krajskym soudem v Brné oddil C, slozka 1828. Plisobi na trhu tedy jiz
pies 27 let.

Spolecnost se v prib¢hu let stala z firmy regionalniho vyznamu firmou, kterd ma evrop-
skou piisobnost, avSak je vyhradné Ceskou spole¢nosti. Spole¢nost KREDIT spada do od-
vétvi Clenéné dle CZ-NACE 25. Jedna se o odvétvi Vyroba kovovych konstrukci, vyrobkt

kromé stroju a zatizeni.

Hlavnim cilem firmy je stat se pfednim evropskym vyrobcem a dodavatelem sofistikova-
nych systému skladovani. Uz ted’ firma vyvazi do mnoha zemi, a to nejen do zemi Evrop-
ské unie. Vyrobky firmy KREDIT se nachazeji kuptikladu v Némecku, Slovensku, Polsku,
Italii, Svédsku, Anglii, Spanélsku, Dansku a také v Mexiku, Izraeli, Spojenych arabskych

emiratech nebo Jihoafrické republice.

4.1 Predmét podnikani
Predmétem podnikéani spole¢nosti KREDIT je:

- zamecCnictvi a nastrojarstvi,
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- montaz, opravy, revize a zkousky zdvihacich zatizeni,

- vyroba, instalace, opravy elektrickych stroji a ptistroji, elektrickych a telekomuni-
kacnich zafizeni,

- malifstvi, lakyrnictvi a natéracstvi,

- truhlafstvi a podlaharstvi,

- vyroba, obchod a sluzby, které nejsou uvedené v piilohach 1 az 3 zivnostenského
zakona,

- projektova ¢innost ve vystavbé.

4.2 Vyrobky spole¢nosti

Vyrobky spole¢nosti jsou obzvlasté tézké pojizdné regaly, lehké pojizdné zatizeni, posuv-
né regaly a archivaéni regaly. Hlavni produkty, které firma nabizi, jsou MOBIPAL — po-
Jizdny paletovy regal, MOBIKANT — pojizdny konsolovy regal a MOBIRACK — policové
regaly. Nové firma taktéZ vyrabi automatizovany vertikalni skladovaci systém. Dalsi vy-
robky, které¢ firma vyrabi, jsou naptiklad regaly Telekant, Driver box, skladova ploSina
a mezipatro z valcovanych profild, produkty automatizované¢ho skladovani, dalsi zvlastni

skladovaci technologie a mostové jetaby.
Vyrobky spolecnosti maji nékolik vyhod, a to:

- Uspora prostoru — tim, Ze se jedna o pojizdné regaly, je navysena kapacita sklado-
vacich prostor, vznika tedy i ispora investic na budovani dalSich skladovacich pro-
stor.

- Uspora energie — osvétlena je pouze oteviena uli¢ka, tudiz dochéazi k uspofe ener-
gie, tedy provoznich nakladu.

- Jednoduchd manipulace — pomoci dotykového displeje nebo pomoci dalkového
ovladani.

- Moderni bezpe¢ny systém — nabizi variabilni rezim rozmisténi regali zejména pro
zamrazovani v mrazirnach nebo protipoZarni opatieni ¢i dalsi jednotlivé Gsporné
rezimy.

Firma vyrabi skladové zatizeni i pro nadnarodni i tuzemské spole€nosti jako jsou napiiklad
CocaCola, Pepsi, Komeréni Banka, Zlinstav, Barum Continental, Skoda auto, Siemens,

CEZ Group a dalii.
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4.3 Organizacni struktura

Organizac¢ni struktura spole¢nosti ma liniove€ Stabni tvar. Celd podoba organizacni struktu-
ry je uvedena v priloze P I. Ve vedeni podniku jsou dva jednatelé, kteti maji asistentku
a projektového manazera. V hlavni linii je pét zakladnich useki, a to spravni usek, ob-
chodni usek, vyrobni usek, vyvojové a inovacni centrum a usek finan¢ni. Tyto jednotlivé
useky se dale déli na dalsi utvary. Ve struktufe je vidét, ze ve finan¢nim useku firmé chybi

oblast controllingu pro lepsi méfeni a hodnoceni celkové vykonnosti firmy.

4.4 Zaméstnanci

Ve firmé KREDIT dochazi k neustalému nartstu ve vSech analyzovanych letech. V roce
2014 byl primérny pocet zaméstnancti 146, ztoho bylo 97 délnikd a 49 technicko-
hospodaiskych pracovnikti. V roce 2015 se pocet délnikti zvysil nejvice, a to o 20 zamést-
nanct. Zvysil se také poc¢et TH pracovniki, ale pouze o 3 zaméstnance. V roce 2016 taktéz
rostl primérny pocet zaméstnancti az na 190 pracovnikd a v roce 2017 na 195 pracovnikd.
Nartist zaméstnancti vznikl piedev§im kvuli vyssi poptdvce po vyrobcich, diky které

se firm¢ navysila vyroba, a zvysila se tak vytizenost jednotlivych pracovniki.

PRUMERNY POCET ZAMESTNANCU
V LETECH 2014 - 2017

u Technicko-hospodai‘sti pracovnici  ® Délnici

2014 2015 2016 2017

Obr. 6. Prumeérny pocet zameéstnancu firmy v letech 2014 — 2017 (Vilastni
zpracovani)
Na nésledujicim vyseCovém grafu je uvedena struktura pracovnikli dle nejvyssiho dosaze-
ného stupné vzdélani. Ve firm& KREDIT pracuji tfi muzi, kteti maji zakladni, popf. nemayji

zadné vzdelani. Nadpoloviéni podil tvoii zaméstnanci, jejichZz vyuceni je bez maturity.
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S vyucenim a stfednim vzdélanim s maturitou ve firm¢ pracuje 66 muzi a 8 Zen. Vyssi
odborné a vysokoskolské vzdélani mé celkem 19 pracovnikii, z toho 10 zen a 9 muzi. Fir-
ma se snazi o stalé zvySovani kvalifikace svych zaméstnanct. Pfedevs§im jde o Skoleni za-
méstnanct, jak Skoleni fidici, tak naptiklad pravidelné Skoleni o zménach v ucetnictvi.

Spolecnost také nabizi jazykové kurzy pro své zaméstnance.

STRUKTURA PRACOVNIKU PODLE NEJVYSSIHO
STUPNE VZDELANI K 31.12.2017

= ZAkladni a bez vzdélani
\\ = Vyuceni bez maturity
= Vyuleni s maturitou
Sti‘edni s maturitou
(odborné a vSeobecné)

= Vy§si odborné

= Vysokoskolské

Obr. 7. Struktura pracovniku firmy podle nejvyssiho stupné vzdeélani

(Vlastni zpracovadni)
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5 ANALYZA SPOLECNOSTI KREDIT, SPOL. S R.O.

V nésledujici kapitole bude analyzovano celkové postaveni spolecnosti KREDIT. Bude
zde provedena PEST analyza a Portertiv model péti konkurencnich sil. Dal$im bodem bude
celkova finan¢ni analyza, kterd zahrnuje analyzu vyvoje zisku, majetkové a finan¢ni struk-
tury, analyzu absolutnich ukazatell, rozdilovych ukazateld, pomérovych ukazateld, které
zahrnuji ukazatele rentability, likvidity, zadluzenosti a aktivity, dale analyzu souhrnnych
ukazatelti a také analyzu soustavy pomérovych ukazatelil. Dal§im bodem této kapitoly bu-
de analyza externi, kuptikladu tedy analyza dodavateld, odbératelti a konkurence. Posled-

nim bodem této kapitoly bude SWOT analyza.

5.1 PEST analyza

V PEST analyze se jedna o analyzu vnéj$iho okoli podniku, tedy makrookoli. Tato analyza
je slozena z politickych a legislativnich faktord, ekonomickych faktorti, socialnich a de-
mokratickych faktord a také z technologickych faktort. U této analyzy je dilezité vytycit

ty faktory, které ovliviiuji podnik a jsou pro n¢j bud’ ptilezitosti, nebo hrozbou.

* Celni bariéry
* Ochranatské opatteni
* Zmény norem

Politické a
legislativni faktory

» Zmény kurzu CZK/€
Ekonomické « HDP

faktury * Inflace
* Monetarni politika

* Rast mezd

* Firemni kultura

» Ptistup lidi k praci

* Vzdélani pracovnikil

Socialni a
demografickeé
faktory

* Seismické povoleni

Technologické * Nizka technologicka uroven vyroby
faktory * Vyvoj a vyzkum

* Dotacni programy

Obr. 8. PEST analyza firmy KREDIT (Vlastni zpracovani)
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Politické a legislativni faktory

Hlavni politickym a legislativnim problémem jsou celni bariéry, které brani podniku pti
vstupu na trh tfetich zemi. MiiZe se jednat i o ochranaiské opatieni a 0 zmény norem. Exis-
tuji mistni podminky pro moznost montdzi skladovaciho zatizeni v zahrani¢i. Snazi se vy-

myslet stale nové bariéry vstupu do odvétvi.
Ekonomické faktory

Firmu ovliviiuje taktéz zména kurzu, protoZe podstatna ¢ast zakazek je praveé v zahranici,
fakturovana v eurech. Koruna v posledni dobé hodné posilila. Dle prognézy CNB by koru-
na méla na konci roku 2018 posilit az na 24,90 CZK/EUR, v roce nésledujicim az na 24,50
CZK/EUR. Firmu ovlivituje 1 HDP, ktery meziCtvrtletné vzrostl o 0,5 % a meziro¢né o 5,2

%. Prognoza inflace na rok 2019 je v prvnim ctvrtleti ve vysi 1,9.
Socialni a demografické faktory

Jednim ze socidlnich faktorti je vzdélavani pracovnikli. Nedostatecné kvalifikovani pra-
covnici mohou pro firmu znamenat urcité¢ nebezpeci. Firma spolupracuje se Stfedni pri-
myslovou Skolou ohledné praxe studenti ve firm¢, poptipadé jejich nasledné zaméstnani

pracovnikil na hlavni pracovni pomg¢r.

Diilezité je také zlepSovani firemni kultury a ptistup lidi k praci. Aby byla firma prospésna,
musi se o zvySeni efektivity zajimat vSichni pracovnici. Naptiklad polozenim otazky,
co pro firmu mize dany zameéstnanec udélat, aby bylo dosazeno vyssi efektivity.
Aby k tomuto snazeni pracovnikli doslo, musi byt samoziejm¢ motivovani, napitiklad ris-

tem mezd.
Technologické faktory

Hlavnim technologickym faktorem je nizka technologicka uroven vyroby, se kterou miize
souviset 1 vyvoj a vyzkum. Firma by se m¢la zaméfit na nové technologie, diky kterym
by lépe konkurovala dal§im firmam a plnila vSechny poZadavky zékaznikii. Pro firmu
je dilezity i rozvoj dotaci na podporu vyzkumu a vyvoje. Proto existuji dotacni programy,

které jsou pfinosné a umoznuji firmé dosahnout rozvoje za nizsi naklady.

5.2 Porterova analyza péti konkurencnich sil

Porterova analyza péti konkurenc¢nich sil je jednim z pfistupl strategické analyzy. Jedna

se o analyzu okoli. Zahrnuje hrozbu intenzivni odvétvové konkurence, silu rostouci kom-
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petence dodavateld, silu kupujicich, hrozbu vstupu novych firem a hrozbu substitu¢nich

produkta.
Hrozba intenzivni odvétvové konkurence

Hrozba odvétvové konkurence se pro firmu objevuje nejvice v okoli podniku, tedy ve Zlin-
ském kraji. Neda se vSak fict, ze by pocet konkurentl stoupal, nekteti konkurenti z trhu
odchazeji a potenciondlni konkurenti na trh pfichazeji. Intenzivnéjs$i konkuren¢ni rivalita
je ovlivnéna 1 nartistem poptavky po skladovacich technologiich. Existuje totiz spousta
firem, které nevyuzivaji efektivnéjSiho skladovani ve své firmé. Na ceském trhu
je pro firmu KREDIT hlavnim lidrem firma SSI SCHAFER, tudiz ostatni firmy se snazi

také o dosazeni dominantniho postaveni na trhu.

Na trhu existuje tlak na snizovani ceny, ktery zapfiCinuje konkurenc¢ni rivalita. Pokud
by vyroba skladovacich technologii ptestala byt pro firmu perspektivni, nebyl by odchod
z trhu pro firmu drazZsi, neZ na trhu zGstat a soutéZit, fixni ndklady podniku nejsou tak vy-
soké. Z hlediska podobnosti vyrobki neni pro zakaznika problémem piejit od jedné znacky
ke zna¢ce druhé, aniz by se mu zvysily naklady, coz zapfi¢inuje taktéz intenzivné;jsi kon-

kurenéni rivalitu.
Hrozba nové vstupujicich firem

Pro nové vstupujici firmy neni problémem zacit ,,od nuly*, bez ptili§ vysokych potizova-
cich nakladu, vysokych kapitalovych pozadavki. Nizkou bariérou je také to, Ze neni prefe-
rovana vyhranéna obchodni znacka. Nové firmy vstupujici do tohoto odvétvi nemusi fesit
otazku ndkladnych distribucnich kanalt. Firma KREDIT nemé Zadnou techniku, ktera
by zabraniovala kopirovani soucasnych vyrobkl, naptiklad patenty nebo copyright. Tudiz
ani pro novou firmu, vstupujici do odvétvi neni otazka patentu problémem. Politika statu

neudava zadné omezeni pfi vstupu do odvétvi.

Novi Gcastnici vSak potfebuji potiebné znalosti a zkuSenosti k vyrobé regalového zatizeni.
Nevyhodou u novych firem jsou také pofizovaci ndklady, které jsou zavislé na velikosti.
Napftiklad firma, kterd nakupuje vy$§i mnoZstvi surovin, energie mize dosahnout lepSich

cen.
Hrozba substitu¢nich produktii

U vyrobkt firmy KREDIT existuji substitu¢ni produkty, ale vS§e ma své pro a proti. Tyto

vyrobky nejsou sice levnéjsi, ale mohou ptinaset vyhody i1 nevyhody. Vyhodou substituc-
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nich produktii je jejich plna automatizace, to znamend, ze Setii ndklady do budoucna. Ne-

vyhodou jsou drazsi potizovaci naklady.

Firma KREDIT se trendu automatizace taktéz prizptuisobuje, aby byla schopna uspokojit
vSechny potieby zakaznikd, které uspokojuji i konkurencni firmy. Firma KREDIT uspoko-
juje hlavni potieby svych zakaznikt. Jedna se o efektivni skladovani, tedy efektivni vyuziti
skladovaciho prostoru. Kladem je i Gspora energie, bezpecné skladovani a pfimy ptistup

ke kazdé polozce.
Hrozba rostouci kompetence dodavateli

Dodavatelé jsou silni, pokud je obor ovladan nékolika malo velkymi vyrobci. U firmy
KREDIT jde spiSe o distributory, ktetfi kupuji od vyrobct diktujicich si ceny. Firma si mi-
ze vybirat mezi vice dodavateli, zejména kvuli tomu, ze ptislusné vyrobky od dodavatele
nejsou jedinecné. Dodavatel by mohl byt silny, pokud by mohl vyhrozovat vyrobou finél-
nich vyrobkl, coZ nemuze. Sila dodavateli by se mohla projevit také, pokud by firma na-
kupovala malé objemy zbozi. Firma vSak nakupuje velké objemy, naptiklad 6 000 tun Ze-

leza.
Hrozba rostouci kompetence zakazniku

Sila zakaznikl by rostla, pokud by jich bylo co do po¢tu malo, coz v tomto odvétvi neni.
Kupujici neznamenaji hrozbu, protoze nejsou schopni se spojit do obchodnich fetézct.
Neexistuje ani zadny jednotny standard nakupovanych predmétl, vyrobky od odlisnych
prodejcti jsou proto hlife porovnatelné, coz znamena vyhodu pro firmu. Jedinou nevyhodou
a zaroven hrozbou sily zakaznik je to, Ze je pro kupujici ekonomicky vyhodné nakupovat
rovnou od nékolika dodavateli nez pouze o jednoho. Je to pro zédkaznika sice vyhodné,

ale nekomfortni.

Vyslednym hodnocenim Porterovy analyzy péti konkurencnich sil neni sice extrémni vy-
soka ziskovost firmy, ale jde o firmu, ktera ma potencial a je pro trh zajimava. Sila odvét-
vové konkurence je stfedni, sila novych soutéZicich je nizka, hrozba substitu¢nich produk-

td je velkd, hrozba rostouci kompetence dodavatelll i zdkaznikd je mala.
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5.3 Financni analyza spole¢nosti

Ve finan¢ni analyze spolecnosti KREDIT byl analyzovan vyvoj majetkové a financni
struktury a vyvoj zisku. Déle byla provedena analyza absolutnich ukazatelli, rozdilovych
ukazatelti, pomérovych ukazatelli, analyza souhrnnych ukazateld a analyza soustavy pomg-

rovych ukazatelt.

Celkova finan¢ni analyza podniku vychazi z udaji z rozvahy a vykazu zisku a ztrat. Tyto
ucetni vykazy jsou uvedeny v ptilohdch P VI az P XI. VSechny ¢astky ve vykazech jsou
uvedeny v tisicich K&. Udaje z rozvahy a vykazu zisku a ztrat spole¢nosti za rok 2017 jesté
nejsou kone¢né vysledky oficidln€ zvefejnéné auditorem, jedné se pouze o vysledky pired-

bézné.
5.3.1 Ekonomicka situace spolecnosti

Spole¢nost KREDIT byla pfed rokem 2014 v horsi situaci. Podnik dosahoval v letech
2010, 2011 a 2013 dokonce ztraty. Nejveétsi ztrata za tyto tii roky byla vroce 2011,
a to dokonce 11 miliont korun. Ztraty v jednotlivych letech byly ovlivnény piedevs§im vy-
sokou konkurenci a vykyvy v prodeji vyrobkii. Rok 2012 skoncil ziskem piedevsim diky
zménam v oblasti obchodu a marketingu, které pozitivné¢ ovlivnily hospodaisky vyvoj spo-
lecnosti. Od roku 2014 se firma rozrostla jak na dalsi trhy Evropské unie, tak i na trhy tie-

tich zemi.

Spolecnost ve vsech sledovanych letech 2014 - 2017 dosahovala zisku. Zisk se rok od roku
stale zvySoval a v roce 2017 dosahl dle dosavadnich udaji vyse neuvétitelnych 30 milioni
korun, coz je zhruba o 39 miliont vys$si zisk nez firma dosahovala v roce 2014. Ekonomic-
ka situace spolecnosti se opravdu zlepsila, a to pfedev§im mezi roky 2015 a 2016, kdy
se zisk zvysil o 13 miliont, a také mezi roky 2016 a 2017, kdy byl zisk dokonce o 12 mili-

onll vyssi.
5.3.2 Analyza vyvoje zisku

Nasledujici analyza vyjadiuje ptehled vyvoje zisku, a to v podobé cistého zisku, EBT,
EBIT a EBITDA za roky 2014 az 2017. Dle nasledujici tabulky 1ze vypozorovat, jaky Cisty
zisk zlistava ve firmé za jednotlivé roky. Lze také vycist, jaka je vySe zisku pfed zdanénim,
tedy pred odpoctem dani (EBT), které podnik odvadi statu, a jaké jsou vySe zisku pted
zdanénim a aroky (EBIT) a zisku pted zdanénim, uroky a odpisy (EBITDA).
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2014 2015 2016 2017
EBITDA 8099 11 677 26 395 43 763
EBIT 1944 5892 18 847 34993
EBT 1118 5051 18 006 34 472
Cz 1118 4 635 18 006 30 027

Tab. 1. Vysledek hospodareni firmy v letech 2014 — 2017 v tis. K¢ (Vlastni zpracovani)

Dle vypracovaného grafu vyvoje vysledku hospodateni je patrny stabilni vyvoj vSech téch-
to veli¢in. Kazda z veli¢in ma rostouci tendenci, kdy obzvlasté¢ v letech 2016 a 2017
se vyvoj zisku rapidné zvysil. V roce 2016 se Cisty zisk zvysil o 13 371 tisic korun a v roce
2017 se dle dosavadnich udaji zvysil dokonce o 12 021 tisic korun. Z grafu Ize také vycist,
ze se vySe odpisti rok od roku postupné zvySovala, proto se zvySoval rozdil EBITDA

s ostatnimi ukazateli.

Vyvoj vysledku hospodareni firmy KREDIT
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Obr. 9. Vyvoj vysledku hospodareni firmy v letech 2014 — 2017 v tis. K¢

(Vlastni zpracovani)

5.3.3 Analyza absolutnich ukazatelua

Analyza absolutnich ukazatelli vychazi z rozvahy a vykazu zisku a ztrat. Je zde provedena
horizontalni 1 vertikdIni analyza aktiv, pasiv, ndkladi a vynosti. Horizontalni analyza
je uvedena jak v absolutnim, tak i v procentualnim vyjadieni. Jednotlivé tabulky, ve kte-
rych je provedena horizontalni analyza, jsou uvedeny v ptiloze P IV, a tabulky, ve kterych

je uvedena vertikalni analyza, jsou uvedeny v piiloze P V.
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Horizontalni analyza aktiv

V tabulce v ptiloze P IV je uveden vyvoj veskerych aktiv za roky 2014 az 2017 v absolutni
i procentudlni zméné. Celkova aktiva se v roce 2014 oproti roku 2013 navysila o 43 milio-
ni korun. K navyseni doslo predev§im v obéznych aktivech, ktera se zvysila o 45 025 tisic
korun, a to hlavné zvySenim zasob a kratkodobych pohledavek. Zvysily se pohledavky
z obchodnich vztahii kvili vyssi fakturaci béhem celého roku. Zvyseni zasob, predevsim
materidlu, bylo zapficinéno zvySenim rozpracovanosti vyroby. Na druhou stranu doSlo
ke sniZzeni dlouhodobého majetku. Tato zména vSak nebyla tak podstatna, jednalo se pouze
o snizeni dlouhodobého hmotného majetku, a to o 2 186 tisic korun, v procentnim vyjadie-

ni 0 3,24 procent.

V roce 2015 oproti roku 2014 se aktiva snizila o 7 628 tisic korun. Znovu doslo pfedev§im
ke zméné u obéZznych aktiv, ale jednalo se 0 zménu opacnou, a to predev§im sniZzeni zasob
o necelych 10 %, snizenim v dusledku snizeni rozpracovanosti vyroby. V tomto roce doslo
k mirnému poklesu pohledavek v dusledku zlepSeni platebni moréalky odbératelti a efektiv-
n¢jSiho systému realizace pohledavek. Dlouhodoby majetek se zvysil pouze o 1,29 procent,
v absolutnim vyjadieni Slo o 865 tisic korun. Doslo ke zvySeni vlivem koupé pozemku
vroce 2015. U dlouhodobého nehmotného majetku doslo ke snizeni v procentudlnim vy-

jadieni o necelych 32 procent, tedy o 518 tisic korun.

Zména roku 2016 oproti predchazejicimu roku byla znacna, jednalo se o celkové navyseni
o témet 58 miliontl korun, v procentudlnim vyjadieni o 36 %. NavySeni aktiv zapti€inilo
55 procentni navySeni obéznych aktiv, pfedevsim zvySenim nedokoncené vyroby a poloto-
vart. Nejvétsi procentualni nartist byl u dlouhodobych pohledavek, i prestoze se zvysily
pouze o 1 893 tisic korun. K poklesu v tomto roce doslo pouze u dlouhodobého nehmotné-

ho majetku a u dlouhodobého finan¢niho majetku.

V roce 2017 doslo také k meziro€nimu naristu aktiv celkové o necelych 55 milionti. Nej-
vétsi procentudIni narast byl u dlouhodobého nehmotného majetku. Nejvétsi absolutni na-
rust byl u kratkodobych pohledavek, v disledku navySeni obratti. Na druhou stranu se nej-

vice sniZil kratkodoby finanéni majetek o necelych 9 miliond.
Vertikalni analyza aktiv

Ve vertikalni analyze aktiv je ve vSech analyzovanych letech pomér ob&znych aktiv vyS$si
nez u dlouhodobého majetku k celkovym aktivim. Ob&zna aktiva se pohybuji okolo 60

procent. V roce 2014 se dlouhodoby majetek podilel na celkovych aktivech 39 procenty.
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Podil byl ovlivnén hlavné dlouhodobym hmotnym majetkem. U obéznych aktiv v roce
2014 se kratkodobé pohledavky podilely 38 procenty. V roce 2015 se podil dlouhodobého
majetku zvysil, jeho podil byl témét 42 procent, coz bylo zapti¢inéno opét nejvyssim podi-
lem dlouhodobého majetku hmotného, doslo k nepatrnému zvyseni také u dlouhodobého

finan¢niho majetku o 0,48 procent.

V roce 2016 se opét zvysil podil obéznych aktiv o 8 procent. Navyseni bylo zapti¢inéno
jak zvySenim podilu zasob, tak i podilu kratkodobych pohledavek. U dlouhodobého majet-
ku doslo ke sniZeni ve vSech trech castech. Rok 2017 pokracoval ve zvySovani obéznych
aktiv, opét vlivem zvySeni zdsob a kratkodobych pohleddvek. Naopak doslo ke snizeni

podilu dlouhodobych pohledavek a kratkodobého finan¢niho majetku.
Horizontalni analyza pasiv

V roce 2014 oproti roku 2013 doslo ke zvySeni celkovych aktiv o 43 milioni korun. Toto
navySeni bylo zapfi¢inéno hlavné 80 procentnim vzristem kratkodobych zéavazki
z obchodnich vztahii. Zvysil se 1 pocet faktur ptijatych, pfedev§im materidlovych, a sluzeb

za provedené kooperace. Navysily se 1 kratkodobé bankovni avéry.

V roce nasledujicim doSlo k meziro¢nimu celkovému snizeni o 4,48 procent. Bylo to zpt-
sobeno jak zvySenim vlastniho kapitalu, tak i snizenim cizich zdroji. U vlastniho kapitalu
doslo k navyseni obou vysledki hospodafeni hlavné kvili tomu, Ze podnik dosahoval
od roku 2014 zisku. U cizich zdroju se kratkodobé zavazky snizily témét o 14 miliont ko-
run. K tomuto poklesu doslo v disledku plynulejSiho cash flow souvisejicim s thradami

pohledavek.

Rok 2016 oproti roku 2015 znamenal opét zvySeni pasiv, a to o neuvétitelnych 57 994 tisic
korun, procentualné o 35, 69 procent. U vlastniho kapitdlu toto zvySeni opét ovlivnil vy-
sledek hospodareni, tedy zisk, ktery podnik vykazoval. U cizich zdroji se zvysily kratko-
dobé zdvazky stejné jako vroce 2014 zvySenim fakturace vlivem zvySeni zésob.
K navySeni doslo i1 u rezervy na dan z pfijmu a u asového rozliSeni — pouze u vydajl pfis-

tich obdobi.

V roce 2017 doslo taktéZ k meziro¢nimu vzristu celkovych pasiv v absolutnim vyjadieni
0 54 253 tisic korun. V tomto roce doSlo opét k navySeni vysledkli hospodateni. Cizi zdro-
je se navysily 1 pfes ponizeni rezerv a také snizeni dlouhodobych zavazki az o 41 %. Krat-
kodob¢ zavazky byly opét navySeny kviili zvySené produktivité firmy, z hlediska vyssi

poptéavky, vyssi rozpracovanosti zakazek a vyssi potieb€ materidlu v podniku. Doslo taktéz
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vrw e

tokorentniho uvéru.
Vertikalni analyza pasiv

Ve vsech letech se podil cizich zdroji pohyboval okolo 60 procent. V roce 2014
se na vlastnim kapitalu nejvice podilel vysledek hospodafeni minulych let, a to témér 24
%. Necelymi Sesti procenty se podilel 1 zakladni kapital. Cizi zdroje byly se 48,63 procen-
ty ovlivnény kratkodobymi zdroji a s 17,49 procenty také bankovnimi Gvéry. V roce 2015
se zvysil podil vlastniho kapitalu vlivem zvySeni zakladniho kapitalu a vysledku hospoda-
feni jak bézného, tak i minulého obdobi. U cizich zdroju se snizil podil kratkodobych za-

vazkli o 6,24 procent.

V roce 2016 se podil vlastniho kapitalu opét snizil. Ke snizeni doSlo hlavné u vysledku
hospodateni minulych let. Na druhou stranu doslo ke zvySeni vysledku hospodatfeni minu-
1€ého obdobi. U cizich zdroji se o 8 procent zvysily kratkodobé zavazky. V roce 2017
se podil vlastnich zdroji zvysil, a to v prvni fad¢ vysledkem hospodateni minulych let.
U cizich zdroji se zménil podil hlavné u kratkodobych zavazkl z obchodnich vztaha. Sni-

zil se o 4 procenta.
Horizontalni analyza nakladi

V horizontalni analyze nakladt doslo v roce 2014 oproti pfedchozimu roku k celkovému
navySeni. Nejvétsi zména byla zaznamendna u nakladl na zbozi, v absolutnim vyjadieni
Slo témet o 28 miliond. K velkému navyseni doslo 1 u spotfeby materidlu a energie, coz
alni navysSeni bylo u zlstatkové ceny dlouhodobého majetku a materidlu kviili opotiebeni

dlouhodobého majetku.

V roce 2015 oproti roku 2014 doslo také k navySeni, pfedev§im opét u spotfeby materialu.
Ke zvyseni doSlo také u osobnich nakladi, v procentnim vyjadieni o 15,51 %, vlivem zvy-
Seni poctu pracovnikd o 23 zaméstnancii. V tomto roce doslo také k celkovému sniZeni
nakladi na zbozi celkové o 34,91 %. Doslo také ke sniZeni rezerv a opravnych polozek

0 3,4 miliont korun vlivem rozpusténi opravnych polozek.

V roce 2016 se z hlediska nakladu taktéz doslo ke zvySeni pfedev§im vykonové spotieby,
tedy spotieby materidlu a energie a sluzeb, a to celkové o 65,08 %, v absolutnim vyjadieni

0 126 029 tisic korun. K navySeni doslo ptedev§im kvili zvySeni vyuZzivani vyrobnich ko-
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operaci, naklady za sluzby se totiz zvysily témét o 90 procent. Spotieba materidlu a energie
se zvysila vlivem zvySovani produkce firmy. K vétsi zméné doslo opét u osobnich nakladt
vlivem zvySovani mezd a také pfijeti novych 21 pracovniki, predevsim Slo o dé€lniky, kte-
rych bylo pfijato celkem 16.

V poslednim analyzovaném roce doslo také ke zvySeni témét u vSech polozek nakladu,
o 11,55 % a néklady na zbozi dokonce poklesly. Osobni naklady se opét zvysily vlivem
vyssiho pocétu zaméstnancti a zvySeni mezd zaméstnanci. Ke zvySeni dosSlo i u rezerv
a opravnych polozek vlivem tvorby nové opravné polozky. Ostatni poloZzky zaznamenaly

pouze mirny narist nebo pokles.
Vertikalni analyza nakladi

Ve vertikalni analyze nakladi se ve vSech letech vykonova spotteba pohybovala od 55
do 71 procent. V roce 2014 byly néklady na zboZi za vSechny analyzované roky nejvyssi,
tvotily témet 20% z celkovych nakladl. Spotfeba materidlu a energie tvofila nejvétsi ¢ast
nakladi, procentualné 38,85 %. V roce 2015 se naklady na zboZi snizily o 7 %, zato doslo

ke zvySeni spotieby materialu a energie.

V roce 2016 byl podil vykonové spotieby na celkovych ndkladech 68,49 procent, z toho
47,06 % tvotila spotfeba materidlu a energie a 21,43 % tvotily sluzby. Osobni ndklady
tvofily necelych 19 procent. V roce 2017 byl podil vykonové spotieby jak zvySenim slu-
zeb, tak 1 zvySenim spotieby materidlu a energie. Podil naklad na zboZzi v tomto roce po-

klesl na 8,36 procent.
Horizontalni analyza vynosi

U horizontéalni analyzy vynosi lze vidét posun v jednotlivych letech ve vSech polozkach
vynosil. Nejvice se zvySovaly trzby za vyrobky a sluzby. Pouze v roce 2014 oproti roku
2013 doslo ke snizeni téchto trzeb z diivoda nizsi produkce vyrobkil. U ostatnich polozek
doslo ke zvyseni, v prvni fad¢ trZzeb za zbozi o 36 milionli korun. Zvysila se i zména stavu
zasob vlastni €innosti. K tomuto zvySeni do$lo hlavné vlivem vyssi poptavky po zbozi

a vyssi rozpracovanosti zakazek na konci roku dokoncenych az v roce 2015.

Rok 2016 byl oproti pfedchozimu roku pro firmu z hlediska produkce efektivnéjsi. Doslo

ke zvySovani prodeje vyrobki a sluzeb o 64 740 tisic korun. Snizily se trzby za zboZi, roz-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 57

pracovanost zakazek z minulého roku a o 326 tisic korun se snizila také aktivace,

v procentudlnim vyjadfeni se jednalo o 93,95 %.

Rok 2016 oproti pfedchozimu roku byl z hlediska zvySujicich se vynosu ten nejlepsi. Vy-
kony se zvysily dokonce o 152 750 tisic korun. Na zvySeni se v prvni fad¢ podilely hlavné
trzby za vyrobky a sluzby poskytované zakaznikim. Navysila se zména stavu zasob, firmé
tedy rostou zasoby kviili vyssi rozpracovanosti. K mirnému navyseni doslo i u aktivace.
O 3 miliony se sniZily trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu. K poklesu doslo

i u ostatnich finan¢nich vynost.

Rok 2017 oproti piedchozimu zaznamenal také navySeni vynosii. Opét doslo k navysSeni
celkovych vykonti o 55 milionti korun. K navySeni trzeb doslo vlivem navysSeni zakazek
a expanze vyroby na dalsi zahrani¢ni trhy jak Evropské unie, tak i tfetich zemi. O necelych
9 milion korun se ponizily v tomto roce trzby za zbozi, v procentualnim vyjadieni §lo

0 13,48 %.
Vertikalni analyza vynosi

Ve vsech analyzovanych letech tvofily vykony hlavni ¢ast vynost. V roce 2014 se na vy-
nosech nejvice podilely trzby za vyrobky a sluzby. Ctvrtinu vynosi tvofily také vynosy
za zbozi. V roce 2015 se podil sniZil u trZzeb za zboZi, zhruba o 10 %, o tuto ¢ast se zvysil
podil trzeb za vyrobky a sluzby. V tomto roce se snizil podil zmény stavu zasob vlastni

¢innosti o 1,44 %.

V letech 2016 a 2017 se podil vykoni pohyboval okolo 86 procent. V téchto letech se po-
stupné také stale snizoval podil trzeb za zbozi. Trzby za vyrobky a sluzby se stale drzely
nad hranici osmdesati procent. U ostatnich vynosti, jako naptiklad aktivace, trzby z prodeje
dlouhodobého majetku a materidlu, vynosové troky, ostatni provozni nebo finanéni vyno-

sy byl podil nizsi nez 1 procento.

5.3.4 Analyza rozdilovych ukazateli

V analyze rozdilovych ukazateli je uveden ukazatel ¢istého pracovniho kapitalu a ukazatel
poméru &istého pracovniho kapitalu k ob&znym aktivim. U hodnoty CPK mtize dochazet
bud’ ke rekapitalizaci, nebo podkapitalizaci. V podniku dochézi k ptekapitalizaci, coZ zna-

mena, ze podnik kryje ¢ast ob&znych aktiv dlouhodobym kapitalem.

Pro kryti neocekavanych zdvazki ma firma dostatecné vysoky ,,finan¢ni pol§tar*, protoze

hodnoty &istého pracovniho kapitélu jsou ve viech letech kladné. Cisty pracovni kapital
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se rok od roku zvySoval zejména kvili vysokému nartstu obéznych aktiv, a to ve vSech
letech. Podil Cistého pracovniho kapitdlu na obéznych aktivech dosahuje kazdym rokem

vice nez 19 procent.

2014 2015 2016 2017
CPK (v tis. K¢&) 19 929 24 818 33533 66 283
CPK/OA 19,42 % 26,49 % 23,04 % 34,24 %

Tab. 2. Vyvoj cistého pracovniho kapitalu firmy v letech 2014 — 2017 (Vlastni zpracovani)

5.3.5 Analyza pomérovych ukazateli

Analyza pomérovych ukazateli zahrnuje ukazatele zadluZenosti, multiplikator vlastniho
kapitalu, rentability, likvidity a aktivity. K vypoctu ukazatelii byla pouzita data z rozvahy
a vykazu zisku a ztrat za roky 2014 az 2017. VSechna potiebna data jsou uvedena

v prilohach P VI az P XI.
Zadluzenost

Ukazatele zadluzenosti sleduji vztah mezi cizimi zdroji a vlastnim kapitdlem. M&fi vysi
rizika, kterym by spole¢nost mohla byt ohrozena. V nasledujici tabulce jsou uvedeny vy-
brané ukazatele zadluzenosti. Celkovd zadluzenost firmy by se méla pohybovat
v doporucenych hodnotach od 30 do 60 procent. ZadluZzenost podniku byla ve vSech letech
vys§i, pohybovala se od 64 do 68 procent. I pfesto, ze je zadluZenost vyssi, nemusi to pro
podnik byt negativni. V dobfe fungujici firmé mlze naopak pozitivné prispivat

k rentabilité vlastniho kapitalu.

Mira zadluzenosti neboli zadluZenost vlastniho kapitalu pométuje cizi zdroje s vlastnim
kapitdlem. Ve vSech letech 2014 az 2017 ptevySovaly cizi zdroje kapital vlastni, v letech
2014 a 2016 dokonce dvojnasobné. Podil zdvazki ve firmé je vétsi, ¢im vyssi je hodnota

tohoto ukazatele.

Ukazatele kryti dlouhodobého majetku dlouhodobymi zdroji v prvnich dvou letech 2014
a 2015 vysly pod ¢islem 1, coz znamena, Ze podnik musi kryt ¢ast svého dlouhodobého
majetku i kratkodobymi zdroji. Tato vysledna hodnota mohla podniku zplsobit problémy
s thradou svych zavazkl. Naopak v nasledujicich letech 2016 a 2017 hodnota vzrostla nad
hodnotu 1, tudiz financuje dlouhodoba aktiva dlouhodobymi zdroji. Podnik tedy spliiuje

zlaté pravidlo financovani. V roce 2017 lze také fici, Ze dlouhodobé aktiva podnik dokazal
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pokryt ze svého vlastniho kapitalu, coz poukazuje na vysokou financni stabilitu a konzer-

vativni strategii financovani.

Z hlediska urokového kryti si podnik vede dobie. V kazdém roce Cisty zisk prevysuje hod-
notu nékladovych urokd, a to dokonce n¢kolikanasobné. Piedevsim v letech 2016 a 2017
hodnota trokového kryti vyrazné vzrostla. Podnik tedy nemél problémy s pokrytim poten-
cionalnich urokt z ptjcek ziskem. Znamena to, ze firma disponuje dostateéné vysokou

kapacitou k piijmu dalSich bankovnich uvért.

2014 2015 2016 2017
Celkova zadluZenost 68,41% 64,13% 66,86% 64,31%
Mira zadluzenosti 2,20 1,81 2,07 1,83
D1. zdroje/D]. majetek 0,85 0,93 1,08 1,40
Urokové Kryti 2,35 7,01 22,40 67,27

Tab. 3. Vybrané ukazatele zadluzenosti firmy v letech 2014 — 2017 (Vlastni zpracovani)

V nasledujici tabulce je uveden multiplikator vlastniho kapitalu. Tento ukazatel ohlasuje,
kolikrat je vlastni kapital zvétSen pouzitim ciziho kapitalu, ktery pouziva jako zdroj finan-
covani. Ve spole¢nosti KREDIT by zvySovani podilu cizich zdroji v kapitalové struktute
meélo pozitivni vliv na rentabilitu vlastniho kapitalu, a to ve vSech analyzovanych letech

2014 —2017.

2014 2015 2016 2017
EBT/EBIT 0,58 0,86 0,96 0,99
A/VK 3,22 2,83 3,09 2,74
Multiplikator VK 1,85 2,43 2,96 2,70

Tab. 4. Multiplikator viastniho kapitalu firmy v letech 2014 — 2017 (Vlastni zpracovani)

Rentabilita

Tyto ukazatele méti ziskovost vlozeného kapitdlu do podniku. Rentabilita se pocita pomoci
Cistého zisku a zisku pfed zdanénim a uroky. Rentabilita firmy KREDIT byla ve vSech
letech pozitivni, coZ znamena, ze je podnik ve vSech analyzovanych letech ziskovy. Nejlé-

pe dopadl rok 2017, a to u vSech ukazatelii rentability.

Ziskova marze z trzeb udava, kolik procent zisku piindsi jedna koruna trzeb. Ukazatel
by mél mit rostouci tendenci, coz také ve vSech letech vykazoval. Rentabilita aktiv méti
produkéni silu firmy. Nejvice se vykonnost podniku meziroéné navysila mezi lety 2015

a 2016. Rentabilita vlastniho kapitalu se zabyva efektivitou vloZeného kapitalu do spolec-
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nosti. [ tento ukazatel vykazoval rostouci tendenci ve vSech letech. Nejvétsi navyseni bylo

op¢t mezi lety 2015 a 2016.

2014 2015 2016 2017
Rentabilita trzeb 0,69 % 1,86 % 4,04 % 6,92 %
Rentabilita aktiv 1,14 % 3,63 % 8,55 % 12,74 %
Rentabilita VK 2,12 % 8,07 % 25,26 % 31,18 %

Tab. 5. Vybrané ukazatele rentability firmy v letech 2014 — 2017 (Vlastni zpracovani)

Nasledujici graf zachycuje vyvoj vybranych ukazateld rentability. Nejlépe na tom byla
rentabilita vlastniho kapitalu, a to ve vSech letech. Tento ukazatel by mé&l dosahovat
vysSich hodnot neZ ukazatel rentability aktiv, coz také ve vSech letech firma spliuje.
Na grafu jde vidét, Ze se rapidné zvysila rentabilita vlastniho kapitalu v letech 2016 a 2017,

ptedevsim kviili zvySeni vlastniho kapitélu.

UKAZATELE RENTABILITY
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10%

5%

0%
2014 2015 2016 2017

Rentabilita trZeb Rentabilita aktiv Rentabilita VK

Obr. 10. Vybrané ukazatele rentability firmy v letech 2014 — 2017 (Vlastni
zpracovani)
Likvidita
Ukazatele likvidity zjist'uji schopnost hradit své zavazky. I u téchto ukazateli literatura
uvadi doporucené hodnoty, kterych by se mél podnik drzet. Hlavni ukazatele, které davaji
do poméru to, ¢im je mozZné platit, s tim, co je nutno zaplatit, jsou béZzna, pohotova a hoto-

vostni likvidita.
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Bézné likvidita by se méla pohybovat v rozmezi hodnot od 1,5 do 2,5. Podnik se v letech
2014, 2015 a 2016 nedostal do rozmezi doporuc¢enych hodnot. Dosazené vysledky byly
nizs§i. Pouze vroce 2017 dosahla firma doporucenych hodnot, zejména kvuli zvySujicim
se ob&éznym aktivim.

Doporucené hodnoty pohotové likvidity jsou v rozmezi od 1,1 az do 1,5. V podniku
se pohotova likvidita pohybuje spise okolo hodnoty 0,9, tedy pod hranici stanoveného
rozmezi. Nejblize k doporu¢enym hodnotam byla firma v roce 2017. Podniku by se podafi-

lo zvysit hodnoty pohotove likvidity, pokud by sniZila své kratkodobé zavazky.

Hotovostni likvidita by se méla pohybovat v rozmezi hodnot 0,2 az 0,5. Firma sice nedo-
sahla téchto doporucenych hodnot ani v jednom roce, ale nejvice se hodnoté piiblizila
v roce 2016. V tomto roce se ve firmé zvysil kratkodoby finan¢ni majetek o vice nez polo-
vinu nez vroce 2015. Pokud by firma snizila kratkodobé zavazky, mohla by se dostat

na hodnoty, které doporucuje literatura.

2014 2015 2016 2017
Bé7na likvidita 1,24 1,36 1,39 1,61
Pohotova likvidita 0,85 0,92 0,93 1,01
Hotovostni likvidita 0,06 0,07 0,10 0,01

Tab. 6. Vybrané ukazatele likvidity firmy v letech 2014 — 2017 (Vlastni zpracovani)

Aktivita

Poslednimi pomérovymi ukazateli jsou ukazatele aktivity. Ty méfi predevSim vyuziti ma-
jetku podniku. Jak ucinné a taktéz jak rychle podnik vyuziva sviij majetek. Pouzitymi uka-
zateli jsou obratovost celkovych aktiv, pohledavek a zadvazka a doba obratu zasob, pohle-

davek a zavazki, vyjadiend ve dnech.

Prvnim ukazatelem je ukazatel obratovosti aktiv, ktery udava, kolikrat se za rok celkova
aktiva obrati. Obrat aktiv byl ve vSech letech vyssi nez 1. Literatura uvadi minimalni poza-
dovanou hodnotu 1. Vysledné hodnoty jsou proto pro spolecnost pozitivni. V roce 2016
se hodnota zvysila nejvice, v tomto roce bylo z jedné koruny majetku dosazeno 2,12 korun

trzeb.

U hodnoty obratovosti pohledavek by se méla hodnota zvySovat. Dle literatury plati,
ze ¢im vys$i hodnota, tim Iépe. Mezi roky 2014 a 2015 byl meziro¢ni nartist o 1,09. Poté
v nasledujicich dvou letech hodnota klesla az na hodnotu 4,20, celkem se snizila o hodnotu

1,18. I ptes pokles hodnot v letech 2016 a 2017 dosahuje ukazatel stale vysokych hodnot.
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Nejvyssi hodnota v roce 2015 znamenala, Ze z jedné koruny pohledavek bylo dosazeno

5,38 korun trzeb.

Obratovost zavazkl sleduje solidnost firmy vi¢i svym dodavatelim. Nejvyssi hodnota

Vv

v roce 2017.

Doba obratu zasob udava, za jakou dobu (ve dnech) firma proda své zasoby. U tohoto uka-
v letech 2015 a 2016, kdy v roce 2015 doba obratu trvala pouze 34 dni. V roce 2017 byl
pocet dnli nejvyssi. V tomto roce byly zasoby na skladé 51 dni, a vazaly na sebe tak fi-

nancni prostiedky.

Ukazatel doby obratu pohledavek udava primérnou dobu, za kterou nam zdkaznik pohle-
v letech 2015 a 2016. V roce 2015 byly pohledavky splaceny pouze za 67 dni, coz je pro
firmu velmi dobry vysledek. Naopak v roce 2017 splaceni pohledavek trvalo dokonce 86

dni, tolik dni byly vazany v pohledavkéch finance podniku.

U doby obratu zavazkti by hodnota méla byt alespon ve vysi doby obratu pohledavek, fi-
nan¢ni rovnovaha by diky tomu nebyla narusena. Dle vyslednych hodnot firma piesahla
hodnotu doby obratu pohledavek ve viech letech, coZ je pozitivni vyvoj. Cim vy3si hodno-
ta zavazkl, tim 1épe. Pokud by tomu bylo naopak, musel by podnik financovat dodavatele
ze svych zdroji. Nejlepsim rokem z hlediska doby obratu zavazki byl rok 2017, kdy doba

obratu trvala 118 dni.

2014 2015 2016 2017
Obrat aktiv 1,65 1,95 2,12 1,84
Obratovost pohledavek 4,29 5,38 5,25 4,20
Obratovost zavazki 3,38 4,60 3,32 3,05
DO zasob (dny) 41 34 35 51
DO pohledavek (dny) 84 67 69 86
DO zivazkii (dny) 106 78 108 118

Tab. 7. Vybrané ukazatele aktivity firmy v letech 2014 — 2017 (Vlastni zpracovani)
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5.3.6 Analyza soustavy pomérovych ukazatelu

Soustavy pomérovych ukazatelii jsou vyuzivany, pro pochopeni vazeb mezi jednotlivymi
ukazateli. Slouzi k posouzeni celkové finanéni situace podniku. Rozklad Du Pont a Spider

analyza.
Pyramidovy rozklad Du Pont

Pyramidovy rozklad Du Pont zndzoriuje zavislost rentability vlastniho kapitalu na ziskové
marzi, obratu aktiv a na finan¢ni pace. Pyramidovy rozklad spole¢nosti je uveden v ptiloze
P III. V rozkladu jsou zobrazeny jednotlivé vazby danych ukazateli jednotlivé za roky

2014 az 2017.

Na vrcholu pyramidového rozkladu je ukazatel Rentability vlastniho kapitalu (ROE), ktery
uvadi, kolik ¢istého zisku pfipada na korunu investovaného kapitalu. ROE je hlavnim uka-
zatelem podnikové vykonnosti. Tento ukazatel se ve vSech letech postupné zvySoval, coz
je pro firmu kladny vyvoj. Nejvetsi meziro¢ni nartist tohoto ukazatele byl mezi roky 2015

a2016,atoazo 17 %.

Zakladem rozkladu Du Pont je zjisténi toho, co nejvice ovlivnilo ukazatel ROE. Ukazatel
byl ovlivnén z velké Casti predevsim podilem aktiv na vlastnim kapitalu. Nejvyssi podil
aktiv na vlastnim kapitalu byl v roce 2014 a také 2016, coz zapftiCinila z velké ¢asti zadlu-

zenost vlastniho kapitalu.

Rentabilita vlastniho kapitalu byla ovlivnéna také podilem ¢istého zisku na vynosech,
a to hlavné vroce 2017, kdy hodnota vzrostla téméf az na 6 %. ROE byl z urcité ¢asti
ovlivnén také podilem vynost na aktivech, kde se vysledné vypocty pohybovaly okolo
hodnoty 2. Podily v jednotlivych letech byly ovlivnény z velké ¢asti podilem vynosi
na dlouhodobém hmotném majetku, kde se vysledky pohybovaly od hodnoty 4 do 7.

SPIDER analyza

SPIDER analyza porovnava dané ukazatele rentability, likvidity, zadluzenosti a obratovos-
ti. Tyto ukazatele podniku jsou dany do poméru s ukazateli z odvétvi, do kterého podnik
spada. Jedna se o odvétvi 25 — Vyroba kovovych konstrukei, vyrobkl kromé stroji a zafi-
zeni ¢lenéné dle CZ NACE. Ucetni vykazy daného odvétvi jsou uvedeny v piiloze P XII,
kde c¢astka nakladovych trokt po rok 2016 je zatim odhadem MPO. VSechny udaje jsou

cerpany z Ministerstva primyslu a obchodu.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 64

Porovnani roku 2016 KREDIT Odvétvi
A.1 Rentabilita v1. kapitalu 2526 % 12,40 %
Rentabilita |A.2 Rentabilita aktiv 8,55 % 8,92 %
A.3 Rentabilita trzeb 4,04 % 5,81 %
B.1 Bézna likvidita 1,54 2,84
Likvidita |B.2 Pohotova likvidita 0,99 1,80
B.3 Hotovostni likvidita 0,01 041
C.1 Vlastni kapital/Aktiva 0,32 0,53
Zadluzenost|C.2 Kryti dl. majetku dl. kapitalen 1,08 1,60
C.3 Urokové kryti 22,40 4,96
D.1 Obrat aktiv 2,12 1,13
Obratovost |D.2 Obrat pohledavek 5,25 445
D.3 Obrat zavazki 332 6,16

Tab. 8. Porovnani pomérovych ukazatelii spolecnosti a daného odvétvi za rok

2016 (Vlastni zpracovani na zakladeé udajii z MPO)

Pomoci predchozi tabulky byl vytvoien paprskovity graf pro SPIDER analyzu. Na grafu
je znazornén podil podniku k odvétvi, tedy jak se podnik odchyluje od jeho odvétvi. Jiz dle
pohledu na graf je zndmo, Ze se odvétvi pohybuje ve vysSich hodnotach nez podnik,

ale ne u vSech ukazateld.

SPIDER ANALYZA
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Obr. 11. SPIDER analyza pomerovych ukazatelu spolecnosti a da-
ného odvetvi za rok 2016 (Vlastni zpracovani dle udajii z MPO)
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Nejvice se podnik odchylil od odvétvi u hodnoty urokového kryti, kdy dle poméru vysoké-
ho vysledku hospodateni a nizkych nakladovych uroki byla vypocitana vysoka hodnota
tohoto ukazatele. VysSich hodnot podnik disponuje i pfi obratu aktiv, obratu pohledavek

a vys$i hodnotu dosahuje podnik i pfi rentabilité vlastniho kapitalu.

U hodnoty bézné likvidity se podnik pohybuje v pozadovaném rozmezi, tedy 1,5 — 2,5.
Taktéz tomu je 1 u pohotovostni likvidity, kde se podnik opét pohybuje v rozmezi 1 — 1,5,
zatimco hodnota daného odvétvi je 1,80. U vSech ostatnich jsou hodnoty podniku niZsi nez
hodnoty odvétvi. Nejvetsi odchylky niz§ich hodnot podniku jsou evidovany u obratu za-

vazkil a hotovostni likvidity.

5.3.7 Analyza souhrnnych ukazateli

Souhrnné ukazatele hodnoti finan¢ni zdravi podniku a také jeho schopnosti pieZzit. Pro
hodnoceni podniku jsou vybrany hlavné bankrotni ukazatele. Té€mito ukazateli jsou Altma-

niv model neboli Z-skore, Index IN 01 a Index IN 95.
Altmantuv model - Z-skore

Altmanovym modelem je hodnocena finan¢ni situace podniku. Existuji doporucené hodno-
ty, kterych by se mél podnik drzet, aby pfedesSel financnim problémim. Uspokojiva fi-
nancni situace je pii hodnoté vyssi nez 2,99. Mezi hodnotami 1,81 az 2,99 se jedna o nevy-
hranénou finan¢ni situaci a u hodnoty nizsi nez 1,81 se mize podnik dostat do finan¢nich

problémt.

Dle tabulky se ve vSech letech podnik pohyboval v rozmezi hodnot 1,81 az 2,99, byl tedy
v nevyhranéné finan¢ni situaci. Pohyboval se v tzv. ,Sedé zone*. V roce 2014 se hodnota
Altmanova modelu pfiblizovala spiSe hodnoté&, ktera by mohla pro firmu znamenat finan¢ni
problémy. AvSak od roku 2015 se hodnoty zvysily az k hodnoté, ktera by znamenala pro

firmu uspokojivou finanéni situaci.

2014 2015 2016 2017
CPK/Aktiva 0,084 0,110 0,109 0,173
Nerozd&lené zisky/A 0,202 0,257 0,169 0,170
EBIT/Aktiva 0,036 0,036 0,266 0,396
VK/Ciz zdroje 0,190 0,551 0,203 0,229
Trzby/Aktiva 1,642 1,945 2,113 1,837
Z-skére 2,154 2,899 2,859 2,805

Tab. 9. Altmanitv model firmy v letech 2014 — 2017 (Vlastni zpracovani)
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Index IN 95

DalSim bankrotnim ukazatelem je Index IN 95. Tento index poukazuje taktéz na ohrozeni
podniku bankrotem. I zde, jako u Altmanova modelu, existuji doporuc¢ené hodnoty
pro podnik. Podniky s dobrym finan¢nim zdravim se pohybuji okolo hodnoty vyssi nez 2.
Finan¢ni problémy podniku jsou v rozmezi hodnot 1 a 2. A velmi Spatné finan¢ni zdravi je

hodnoceno hodnotou niz$i nez 1.

Nasledujici tabulka poukazuje na to, Ze ve vSech letech 2014 az 2017 vysledky pievysily
pozadovanou hodnotu 2. Znamena to tedy, Zze podnik ma dobré finan¢ni zdravi. Hodnoty

se navic rok od roku zvySuji, coz je pro podnik také Zadouci.

2014 2015 2016 2017
Aktiva/Cizi kapital 0,351 0,374 0,359 0,373
EBIT/Nakladové troky 0,259 0,771 2,464 7,400
EBIT/Aktiva 0,121 0,383 0,902 1,344
Vynosy/Aktiva 0,803 0,897 0,974 0,847
OA/Kr.zavazky a Givery 0,091 0,095 0,103 0,117
Zav. Po lhité splat./Vynosy 0,960 0,457 0,616 0,553
Index IN95 2,584 2,976 5,418 10,634

Tab. 10. Index IN 95 firmy v letech 2014 — 2017 (Vlastni zpracovani)
Index IN 01

Poslednim index, Index IN 01, spojuje bonitni i bankrotni model. Vysledné hodnoty, které
prevysuji 1,77, znamenaji, Ze podnik tvoii hodnotu. Na druhou stranu s hodnotami niz§imi
nez 0,75 se potykaji podniky s finanénimi problémy. V rozmezi hodnot se opét jedna

0 ,,Sedou z6nu“.

Z hlediska dosazenych hodnot lze fici, Ze rok 2014 byl na hran¢ hodnoty, kterd rozhoduje
o tom, zda mize mit podnik finan¢ni problémy nebo se pohybuje v ,.Sedé zone*. V nasle-
dujicim roku se hodnota zvysila, ale stale zlstava v ,.Sed¢ zoné*“. Zatimco od roku 2016

se hodnoty posunuly nad hodnotu, ktera znamena, ze podnik tvoii hodnotu.

2014 2015 2016 2017
Aktiva/Ciz kapitél 0,190 0,203 0,194 0,202
EBIT/Néakladové troky 0,094 0,280 0,896 2,691
EBIT/Aktiva 0,045 0,142 0,335 0,499
Vynosy/Aktiva 0,346 0,409 0,445 0,386
OA/Kr.zavazky a uvéry 0,082 0,085 0,093 0,105
Index INO1 0,757 1,120 1,963 3,884

Tab. 11. Index IN 01 firmy v letech 2014 — 2017 (Vlastni zpracovani)
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5.3.8 Shrnuti finané¢ni analyzy

Prostfednictvim finan¢ni analyzy bylo zjisténo, Ze se pozice firmy od roku 2013 postupné
zlepSovala. V roce 2013 firma dosahovala ztraty. Rok 2014 byl proto cileny pro nutné
zmény predevsim v oblasti obchodu a marketingu. Od roku 2014 se hospodaisky vysledek

firmy neustale zvySoval.

Zvysoval se 1 ukazatel Cistého pracovniho kapitdlu, coz znamend, Ze ve firm¢ neustale do-
chazi k prekapitalizaci. Pozitivni vliv na rentabilitu vlastniho kapitalu ve vSech letech méla
1 hodnota multiplikatoru vlastniho kapitalu. Meziro¢né se navySovaly 1 hodnoty bézné li-
kvidity, coZ je pozitivni vyvoj, jelikoz se firma zacala ptiblizovat, poptipad¢ jiz dosahla,
doporucenych hodnot. Postupné se rok od roku zvySovala 1 rentabilita trzeb, aktiv 1 vlast-

niho kapitalu.

V roce 2014 byly nastartované pozitivni trendy v oblasti vyvoje vysledku hospodateni.
Od roku 2014, oproti roku 2013, se firma rozrostla na dalsi trhy Evropské unie a na trhy
tfetich zemi. Pozitivni vyvoj byl v oblasti obratu, rentability, likvidity i rozvoji interniho
prostiedi spole¢nosti. K velkému zvySeni doslo u kratkodobych pohledavek i taktéz u za-
sob. Navyseni bylo zaznamenano také u zmény stavu zasob vlastni ¢innosti vlivem vyssi
poptavky po zbozi a vyssi rozpracovanosti zakazek na konci roku, dokoncenych az v roce

nasledujicim.

V roce 2015 byla zasadni prace utvaru obchodu, ktery obnovil a rozsitil distribu¢ni sité
v Evropé a expandoval na nové trhy v Asii, a byly otevieny i distribu¢ni kanaly na trhu
zemi Afriky. Objem zakazek rostl v pritbé¢hu celého roku a vySe vykont firmy se postupné

zacala zvySovat.

Mezi roky 2015 a 2016 se situace podniku zlepSila nejvice. Diky vysledkiim minulého ro-
ku firma dosédhla finan¢ni stability a dynamiky rozvoje obchodu s pozitivnim dopadem
na tvorbu hospodaiského vysledku. Slo pfedevsim o zvySovani vykonti dokonce o 58 %.
Doslo 1 k velkému navySeni aktiv, zejména zasob a kratkodobych pohledavek. Zisk se me-

zi témito roky navysil dokonce o 15 miliont.

Rok 2017 byl ze vSech roktll pro firmu nejvice prospésny. Zisk se navysil na neuvétitelnych
34 milionti korun, byl tedy zhruba o 33 miliont vys$i neZ zisk, ktery firma dosahovala
v roce 2014. V tomto roce firma také vykazovala nejlepSich hodnot ve vSech ukazatelich

analyzy.
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K navyseni zisku v letech 2016 a 2017 prispél predev§im obchodni usek vlivem zvySeni
obchodnich aktivit, coz se pozitivné projevilo na zisku zvySenim trzeb. Jednim z vlivi bylo
1 oziveni v primyslu. Pozitivni vliv na vysi zisku méli i investice do vyrobnich procest
a produktd v letech 2014 a 2015, které zacali generovat zisky a zvySovat pridanou hodnotu

v letech nésledujicich.

5.4 Externi analyza

Externi analyza firmy KREDIT se zabyva analyzou dodavateld, odbératelt a taktéz konku-

rence.

Dodavatelé

Firma KREDIT ma mnoho dodavatelli, od kterych odebira predev§im hutni material, elek-
tro material, material do lakovny a spoustu dalSich. Pro firmu je velmi dilezita dlouhodoba
spoluprace s témito dodavateli, u kterych vi, jakou miize ocekédvat kvalitu daného materia-
lu. Firma jiz dlouhé roky spolupracuje s nékolika hlavnimi dodavateli, se kterymi udrzuje

loajalitu.

V nasledujici tabulce je uvedeno 10 hlavnich dodavatelti firmy KREDIT za rok 2017. Nej-
vétsim dodavatelem je firma B&B commercial aktivity s.r.o. Fakturace této firmy tvotila
16,62 % z celkové hodnoty zavazkll z obchodnich vztahli. Dal§imi mén¢ dalezitymi fir-

mami je firma NORD, METALSISTEM a Ferona.

. Fakturovana | Procentualni
Dodavatelé astka vyjadien
B B commercial activity s.r.o. 66 317 654 16,62 %
NORD - Pohanéci technika, s.r.o. 32 804 297 8,22 %
METALSISTEM S.p.A. 29 864 637 7,48 %
Ferona,a.s.,Divize IIIL., O.Z. 29182 177 7,31 %
ELMO elektro a.s. 20 084 807 5,03 %
K+H,s.r.o. 15260 150 3,82 %
Baude Kabeltechnik, s.r.o. 13427 450 3,37 %
ORMIUS s.r.o. 11130 731 2,79 %
SICK spol. s r.o. 10 557 022 2,65 %
CIAMPALINI CONSTRUZIONI 10411 153 2,61 %

Tab. 12. Hlavni dodavatelé firmy v roce 2017 (Vlastni zpracovani)
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Odbératelé

Hlavni odbératelé, ktefi od firmy nakupuji vyrobky a sluzby, jsou uvedeni v nasledujici
tabulce. Hlavni odbératel¢ jsou zahranicni, naptiklad firma Jungheinrich Vertrieb je firmou
némeckou. Tato firma se podili na celkové fakturaci 14,59 procenty. Dle fakturovanych

castek za rok 2017 Ize posoudit, ze firma KREDIT je spolehlivym dodavatelem, ke které-

oy o

. , Fakturovana | Procentualni
Odbératelé astka vyjadien
Jungheinrich Vertrieb 75 611 093 14,59 %
BITO-Lagertechnik 25558 090 4,93 %
OHRA Regalanlagen 21 654 000 4,18 %
Jungheinrich (CR) 21 239 659 4,10 %
Ferretto Group S.p.A. 15727 214 3,03 %
Buchwalter Storage 15482 203 2,99 %
Robering 14 754 241 2,85 %
ZJP, s.r.o. 13910 338 2,68 %
PEGAS NONWOVENS 13 123 096 2,53 %
Jungheinrich UK 12 981 329 2,50 %

Tab. 13. Hlavni odbératelé¢ firmy v roce 2017 (Vlastni zpracovani)
Konkurence

Firma KREDIT se jako kazd4 firma potyké s konkurenci. Hlavnim lidrem na trhu vyroby
skladovacich technologii je firma SSI SCHAEFER, kterd na trhu ptsobi jiz 80 let. Firma
ma nékolik konkurentil i ve Zlinském kraji. Pro firmu je konkurence dilezitd a nékdy také
vitand, aby se firma do budoucna stile zlepSovala, vyvijela a ptfekonavala hranice své

uspesnosti.

5.5 SWOT analyza

V nasledujici tabulce je uvedena SWOT analyza, tedy analyza silnych a slabych stranek

spolecnosti, jejich ptileZitosti a hrozeb.
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SILNE STRANKY

Vyznamné postaveni v Ceské republice i na

zahrani¢nim trhu

Jazykova flexibilita

Dobré¢ vztahy se zékazniky
Cenova dostupnost

Dlouhodobé postaveni firmy na trhu

PRILEZITOSTI

Rozsiteni zakazek na noveé trhy v zahranici
Zajisténi dlouhodobé vérnosti zakaznikli
Noveé vyrobky

Nové technologie

SLABE STRANKY

Spatna komunikace uvniti podniku
Nezastupitelnost lidi

Geografické umisténi firmy

Zavislost na dodavatelich

Mala kapacita na roz$ifeni sidla spolecnosti

Vysoké néklady
HROZBY

Konkurenéni boj
Kurzy mén
Potize s v€asnym placenim

Mala poptavka

Praxe studentu

Tab. 14. SWOT analyza (Viastni zpracovani)

Mezi hlavni silné stranky spole¢nosti patéi vyznamné postaveni v Ceské republice i na za-
hrani¢nim trhu, jak jiz bylo feCeno v charakteristice spole¢nosti. Spolecnost je znama po
mnoha zemich jak Evropské unie, tak 1 ve tietich zemich. Vyznamna je ve firm¢ také jazy-
kova flexibilita, kde neni pro obchodniky jazykova bariéra zddnym problémem. Firma za-
méstnava obchodniky mluvici jazykem anglickym, némeckym, polskym, ruskym a také
italskym. Dilezité jsou pro firmu také vztahy se zdkazniky. JelikoZ firma na trhu piisobi jiz
27 let, vytvotila si stabilni zdzemi a taktéz dobré a predevsim dlouhodobé vztahy se zdkaz-
niky. V porovnani s ostatnimi konkurenty firma nabizi vyrobky, které jsou cenové dostup-

né pro vSechny zékazniky.

Na druhou stranu ma firma, jako kazda jind, i své slabé stranky. Firma je rozdé¢lena
na hospodarska strediska, mezi kterymi je velmi dileZitd komunikace, pokud se tedy jed-
notlivé tseky Spatné¢ domluvi, mize dojit i k problémim ve vyrobé, skladovani nebo na-
ptiklad v expedici vyrobkt. Dulezita je také zastupitelnost lidi, naptiklad aby dlouhodobé

nemocny zaméstnanec mohl byt na urcitou dobu zastoupen zaméstnancem druhym. Nevy-
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hodou pro firmu by mohlo byt také geografické umisténi firmy, kdy se firma nachazi
ve Slavkové, tedy zhruba 12 kilometrt od Uherského Brodu. Spousta zdkazniki tedy ani
nevi, kde se obec Slavkov nachazi. Firma sidli v aredlu spole¢né i s jinymi firmami, existu-
je zde tedy malda moznost a kapacita na jeji rozsiteni. Slabou strankou firmy je i zavislost
na dodavatelich, kdy pfi zpozdéni dodavky materidlu by mohla byt ohrozena plynulost
vyroby. Problém mutizou zpisobit i vysoké naklady na vyrobu, které mohou byt spojené

se zvySenim ceny vyrobkil, coZ miize mit zase vliv na poptavku po vyrobcich.

Ptilezitosti pro firmu KREDIT je rozsifeni svych vyrobki na nové trhy v zahranici. Jiz ted’
firma vyvazi do mnoha zahrani¢nich statli, cilem spole€nosti je vSak byt hlavnim evrop-
skym dodavatelem systému skladovani. Pro dlouhodobou prosperitu firmy je také dilezité
zajisténi dlouhodobé loajality zadkaznikli. Vérnost zakazniki miize byt docilena napiiklad
vyhodnymi nabidkami, naptiklad mnozstevni slevou nebo dal§imi benefity. PtileZitosti pro
firmu by mohl byt také vyvoj nové technologie. Pomohl by ke snizeni nakladl a zvySeni
efektivity prace. S novou technologii souvisi 1 vyroba novych vyrobkl. Diky vyvoji no-
vych vyrobkl by zdkaznici méli moznost vétSiho vybéru mezi regalovou technikou. Diky
tomu by mohlo dojit i ke zvySeni poptavky po vyrobcich. Velkym plusem firmy je i posky-
tovani praxe studentim, pfedevSim praxe ve vyrobé. Firma dlouhodobé spolupracuje

se Sttedni primyslovou skolou a Obchodni akademii v Uherském Brodé.

Hlavni hrozbou pro firmu je konkuren¢ni boj. Firma musi byt stadle v pozoru a nemuze
podcenit vstup konkurenc¢nich firem s obdobnymi vyrobky na trh. Problémem mutze byt
1 niz8i cena nabizend konkurencni firmou a také pokud konkurence nabizi pro zdkazniky
lepSi podminky. Nevyhodou pro firmu jsou i kurzy mén, zejména kdyz firma vyvazi
do mnoha zahrani¢nich firem a je ovlivnéna zménami kurzu mén. Dlouhodoby pokles po-
ptavky by mohl firmé¢ zapficinit finanéni potiZze. Hrozbou jsou pro firmu i potiZze s v€asnym
placenim, coz je ovlivnéno ptedev§im dlouhou dobou splatnosti. Tim je ovlivnéno jak pla-

ceni odbérateliim, tak i placeni dodavatel firm¢ KREDIT.
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6 SOUCASNY ZPUSOB HODNOCENI VYKONNOSTI

Ve spole¢nosti KREDIT nyni ptevlada zptisob hodnoceni vykonnosti pomoci finan¢nich
ukazateli. Tyto finan¢ni ukazatele jsou zpracovavany diky udajim z vykazl, tedy
z rozvahy a vykazu zisku a ztrat. Ve finan¢ni analyze se sleduji predev§im pomérové uka-
zatele, tedy ukazatele rentability, likvidity, aktivity a zadluZenosti. DalSimi ukazateli sle-
dovanymi ve spoleCnosti jsou ukazatele, které se zabyvaji efektivnosti hospodateni, tedy
naptiklad nédkladovost nebo intenzita materidlovych, osobnich a nakladi za energii.
Ve firmé sleduji také produktivitu prace z trzeb a ukazatel ekonomické piidané hodnoty.
Vysledky finanénich ukazateli se porovnavaji jak meziro¢né, tak i pro dukladnéjsi hodno-
ceni po jednotlivych mésicich. Vysledky si firma pro lepsi piedstavivost zndzoriuje 1 gra-

ficky.

Firma mimo jiné pouziva také manazerskou vysledovku k hodnoceni vykonnosti, ptede-
v§im ke zjisténi kryciho ptfispévku rozdélenim nékladii na variabilni a fixni. Zjist'uje
se také procento plnéni planu porovnanim pldnu se skutecnosti. Pii porovnani planu
se skutecnosti mohou vzniknout odchylky od skutecnosti. Po zjisténi odchylek dochazi

také k analyze pti¢in vzniku odchylek.

Ve firmé se sleduji 1 jednotlivé nakladové ucty a jejich rozdéleni podle jednotlivych stredi-
sek, naptiklad vyrobni, odbytové, zasobovaci, montaz a servis, jednatelé, feditelsky tsek,
personalni usek a dalsi. Jednotlivé nadkladové Gcty jsou rozdéleny i jako fixni a variabilni
podle stfedisek. Ve spole¢nosti se vyhodnocuji i jednotlivé zakazky podle vyse kryciho
prispévku, ktery musi byt vyssi nez fixni ndklady vazané k zakdzce, aby byla dana zakazka
ziskova.

Firma sleduje mnoho ukazatelii a pouzivda mnoho zplsobli méfeni vykonnosti. I piesto

existuje jest¢ mnohem vice ukazateli pro hodnoceni podnikové vykonnosti, které firma

nevyuziva a které by ji mohly taktéz pomoci k lep§im vysledkiim.
6.1 Silné a slabé stranky vykonnosti

Silnymi strankami vykonnosti podniku jsou:

- ZlepSeni vyse hospodatského vysledku — pred rokem 2014 byl podnik v horsi situa-
ci, vykazoval dokonce i ztraty. Od roku 2014 se odrazil a zacal dosahovat ve vSech
letech zisku. Zisk byl nejvyssi v roce 2017, kdy firma vykazovala zisk ve vysi 30

milionu korun.
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Zvysujici se rentabilita — meziro¢né rostla jak rentabilita trzeb, aktiv tak i vlastniho
kapitalu. Na zvysujici se rentabilitu vlastniho kapitalu méla pozitivni vliv i hodnota
multiplikatoru vlastniho kapitalu.

Ukazatele likvidity se dostaly témét na troven doporuc¢enych hodnot — bézna likvi-
dita v roce 2017 dokonce dosahla doporucenych hodnot a ve vSech ostatnich letech
dosahovala rostouciho trendu, takze se da i do budoucna oc¢ekavat nartist. Hodnoty
pohotové a hotovostni likvidity se pouze k doporu€enym hodnotdm postupné pii-
blizovaly.

Expanze na nové zahrani¢ni trhy — jiz v soucasné dob¢ firma KREDIT vyvazi
na mnoho zahrani¢nich trhli, jak v Evropské unii, tak 1 ve tfetich zemich. Cilem
firmy do budoucna je 1 expanze na dalsi trhy a také se stat pfednim evropskym vy-

robcem a dodavatelem sofistikovanych systému skladovani.

Slabymi strankami vykonnosti podniku jsou:

Vyssi zadluZzenost — pokud se celkova zadluzenost pohybuje nad urovni doporuce-
nych hodnot, nemusi vzdy jit o problém. Naopak miize pozitivné prispivat
k rentabilité vlastniho kapitalu.

Nizsi produktivita prace, popf. pIn€ nevyuzita kapacita ve firm¢ — firma by se méla
vice zam¢tit na celkovou produktivitu prace a na to, zda je pIn€ vyuzita veskera ka-
pacita ve firmé, naptiklad pokud firma nevyrabi pod své moznosti s nizkou produk-

tivitou prace.

6.2 Silné a slabé stranky soucasného méreni vykonnosti

Silnymi strankami soucasného méfeni vykonnosti jsou:

Spolecnost Cerpa z dat, kterd jsou pro ni snadno ziskatelnd — pro finan¢ni analyzu
pouziva udaje z rozvahy a vykazu zisku a ztrat sestavenych po mésicich nebo po le-
tech.

Finanéni ukazatele 1ze porovnat s odvétvim, do kterého podnik spada. Podnik spada
do odvétvi CZ-NACE 25 - Vyroba kovovych konstrukci, vyrobkil, kromé stroji
a zafizeni. Pomoci udajii zvefejnénych diky Ministerstvu prumyslu a obchodu lze

tyto ukazatele porovnat.
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- Mg&sicni porovnavani danych financnich ukazateli — firma KREDIT porovnava da-
né ukazatele pro lep$i zhodnoceni i po mésicich a poté dava do srovnani
s minulymi roky.

- Dlouhodobé planovani budoucich vynost a nakladti — firma si vypracovava i plany
do budoucna, vyhledove 3-5 let dopfedu. Po vytvofeni planu mize provést analyzu

odchylek.
Slabymi strankami sou¢asného méteni vykonnosti jsou:

- Vypoctené ukazatele finan¢ni analyzy jsou pouze ohledem do minulosti — data, kte-
ra jsou pottebna pro finan¢ni analyzu, jsou Cerpana z minulych let, popf. minulych
meésici. Tudiz nemaji vypovidaci schopnost o soucasnosti a o budoucnosti podni-
kové vykonnosti.

- Firma vyuZiva pouze nékteré finan¢ni ukazatele — spiSe pomérové ukazatele, sou-
stavy pomérovych ukazateli nebo souhrnné ukazatele, jako naptiklad Altmaniv
model, Spider analyza, pyramidovy rozklad Du Pont a Indexy INO95

a INO1, nepouziva firma vibec.
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7 PROJEKT IMPLEMENTACE KONCEPTU BALANCED
SCORECARD

V projektové ¢asti je uveden postup implementace konceptu Balanced Scorecard ve spo-
le¢nosti KREDIT, spol. s r.o. Jedna se o pievedeni podnikové strategie do konkrétnich cilt
podniku, jejichz tkolem je fizeni a zvySovani vykonnosti v souladu se strategii a vizi spo-

le¢nosti.

7.1 Divody pro implementaci metody BSC

Firma KREDIT se pfi méfeni své vykonnosti zamétuje pfedev§im na méfeni a hodnoceni
ukazateli, které jsou soucasti finan¢ni analyzy. Data pro hodnoceni Cerpa z rozvahy
a z vykazu zisku a ztrat. ManaZzefti jsou zvykli pracovat piedevSim s parametry finan¢niho

zdravi podniku a sleduji jeho jednotlivé ukazatele, jako jsou rentabilita, likvidita a dalsi.

Samotna vykonnost podniku je hodnocena mirou plnéni planu, napt. plnéni hospodarského
vysledku. Srovnavani planovanych hodnot se skute¢nymi je zdrojem pro fizeni podle na-
meétfenych odchylek. Naplinovani strategickych cili a provadéni zmén se v KREDIT prova-
di prostfednictvim projektii zmén, které jsou vyhlasovany vétSinou az poté, co je potieba
zmény neodkladna. Je ziejmé, ze bez sledovani finan¢nich ukazatelli nelze fici, zda je
podnik uspéSny nebo nikoliv. V soucasnosti, kdy na trhu existuje velky konkuren¢ni boj,
kdy podniky musi inovovat produkty, technologie a vyrobni procesy, kdy musi piichazet
s novou nabidkou sluzeb a novymi zplsoby distribuce, je hodnoceni postavené pouze

na zaklad¢ vysledkovych finan¢nich ukazateli nedostacujici.

Motivaci pro vytvofeni této diplomova prace byl fakt, Ze vrcholové vedeni spolecnosti
KREDIT mé zamér zlepSit pouzivany systém fizeni a pfedevsim chce prohloubit jeho stra-
tegickou orientaci. Navrh aplikace metody Balanced Scorecard do fizeni firmy, di-
ky propojeni finan¢nich ukazateld s procesy strategického rozvoje, vytvoii optimalni pod-
minky a novy koncept pro méfeni vykonnosti podniku. Navrh implementace metody Ba-

lanced Scorecard byl tedy na podnét vrcholového vedeni spole¢nosti KREDIT.

Pravé Balanced Scorecard je nastroj, ktery umoznuje dat do souvislosti jak finanéni,
tak 1 nefinan¢ni ukazatele. Jedna se o ndstroj strategického fizeni a fadi se mezi vysoce
komplexni a aktudlni metody pro méfeni a hodnoceni vykonnosti. BSC propojuje stavajici
hodnoceni vykonnosti s hodnocenim jednotlivych procesii, a to prostfednictvim definice

ptiCin a nasledkti provadénych podnikatelskych aktivit.
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V odborné literatuie je uvadéno mnoho zpisobii implementace metody Balanced Score-
card. V této diplomové praci je uveden postup implementace Balanced Scorecard, kterou
uvadi Horvath& Partners, jak bylo uvedeno v teoretické ¢asti. Jde o metodu péti fazi, jimiz

jsou:

- vytvofeni organiza¢nich predpoklada,
- vyjasnéni strategie,
- tvorba BSC, ktera zahrnuje
o finan¢ni perspektivu,
o zakaznickou perspektivu,
o perspektivu internich procest,
o perspektivu uceni se a ristu,
- fizeni procesu rozsifeni roll-out,

- zajisténi nepietrzitého pouZivani.
7.2 Vytvoreni organiza¢nich predpokladi

Pti analyze soucasného stavu podniku byla ovéfovana piipravenost pro implementaci kon-
ceptu BSC do systému fizeni. Podnik spliuje mnoho predpokladd pro toto zahajeni. Musi
byt posouzeno strategické tizeni, podnikova kultura a Groven vyuziti informacniho systé-

mu.

V tomto kroku je diilezité 1 vyjasnéni zdrojt, urceni priorit realizace a stanoveni harmono-
gramu. Na zdklad¢ tohoto hodnoceni dojde k vytvoieni zadani a planu projektu. Pro im-
plementaci BSC je organizacni struktura spolecnosti dostacujici a neni potieba ji zdsadnéji
preménovat. Jediné co ve firm¢ KREDIT chybi je oddéleni controllingu, finan¢ni analyza
je provadéna ve finanénim tseku. Prvnim krokem firmy by mélo byt zavedeni tohoto oddé-

leni pro zlepSeni fizeni podniku do budoucna.

Vytvoteni projektu BSC, musi mit podporu ze strany vedeni spolecnosti a taktéZ jejich
zaméstnanct. Kazdy v podniku, od jednatele az po fadového zaméstnance by mél strategii
chapat a snaZit se o naplnéni jejich cilti. Projekt nebude aplikovan pouze v ramci urcitého
utvaru, bude zaveden napti¢ celym podnikem, proto, Ze se jedna se spole¢nosti stiedni ve-

likosti.

Pred vytvofenim organizacnich pfedpokladii je nutné urcit schopny tym, ktery by zodpovi-

dal jak za celkovy projekt, za jeho zavedeni a za jednotlivé strategické cile. Tym musi byt
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slozen z lidi, ktefi pracuji ve firm¢ a dobfe ji znaji a znaji také vSechny procesy, které
ve firm¢ probihaji. Tym bude slozen ze dvou jednatelli spolec¢nosti a taktéz z fediteli jed-
notlivych oddé€leni: obchodni feditel, financni feditelka, vyrobni feditel a feditel spravniho
useku. Do tymu budou pfizvani i dalsi vedouci, vedouci logistiky, vedouci expedice, ve-
douci konstrukce a vedouci servisu. Nékdy je vhodny i externi poradce, ktery by firmeé
napomohl se slozitou implementaci této metody. Nekdy je pro firmu i lepsi, aby do ni pfi-

Sel cizi ¢lovek, ktery se na firmu diva z jiného pohledu nez samotni zaméstnanci.

V této fazi implementace metody Balanced Scorecard si firma musi definovat 1 kritické
faktory, které by mohly znamenat nezavedeni konceptu do podnikové praxe. Témi u spo-

le¢nosti KREDIT mohou byt naptiklad:

- vedeni podniku nesouhlasi s navrhem danych zmén — pokud vedeni neni v souladu
s danym navrhem, implementace metody Balanced Scorecard nemd Sanci
na uspéch,

- Spatny vybér tymu, ktery vytvaii cely projekt — projektem se zabyvaji zaméstnanci,
ktefi nemaji dostate¢nou kvalifikaci pro tvorbu BSC nebo nemaji dostatecné kom-
petence pro rozhodovani o budoucich cilech podniku,

- projektu neni vénovan dostatek casu — projekt by mohl byt piipraven narychlo nebo
chybné, naptiklad neni provedena analyza vSech pozadovanych ¢asti,

- zameéstnanci nejsou ochotni se piizptisobit danym zméndam v podniku — zaméstnan-
cim v podniku vyhovuje dana situace a nechtéji se ucit novym procesim
v podniku,

- pfi tvorbé BSC podnik nepropoji strategii s konkrétnimi cili pro zvySovani vykon-
nosti podniku jak u skupin, tak i u jednotlivell — v podniku dojde ke Spatné imple-
mentaci BSC a metoda tedy nebude GspéSné zavedena.

- pro tvorbu BSC musi byt identifikovano mnoho klicovych métitek jak v oblasti in-

terni, tak 1 v oblasti externi.

V nésledujici tabulce je vytvofen Casovy harmonogram projektu. Jednotlivymi body jsou
faze implementace metody BSC. Casovy harmonogram je naplanovan na 9 mésicd,

od srpna roku 2018 do dubna roku 2019.
Projekt zahrnuje ptipravu, vytvoifeni organizacnich predpokladii, véetné sestaveni projek-
tového tymu a proskoleni tymu k pro tvorbu BSC, dalsi ¢asti je vyjasnéni strategie, véetné

meetingu tymu. Nejdel$i ¢asti, kterd trva pil roku, je tvorba BSC, kterd zahrnuje odvozeni
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strategickych cilii, architekturu BSC, strategickou mapu, jednotlivé perspektivy, metody
a také dokumentaci dané strategie. V pribéhu tvorby BSC jsou jednou za dva mésice ko-
nany meetingy ¢lenti tymu. Po tvorbé BSC je dalSim bodem rozsiieni roll-out a zajisténi

nepietrzitého pouzivani. Po dokonceni implementace je provedena pifipadnd kontrola im-

plementace.
2018 2019
Faze implementace metody - 0 c -
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Balanced Scorecar 8 & 2, 8 .g 3 S N -
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Vytvoreni organizacnich predpokladu
Sestaveni projektového tymu
Skoleni k vytvofeni BSC

Vyjasnéni strategie
Meeting k vyjasnéni strategie

Tvorba BSC

Meeting ke tvorbé BSC
Odvozeni strategickych cilG
Vybudovani vztahd, pficin a nasledkd
Vybér vhodnych méritek
Uréeni cilové hodnoty
Urceni strategickych akci

Rizeni procesu rozsiteni roll-out

Zajisténi nepretrzitého pouzivani

Kontrola implementace BSC

Obr. 12. Casovy harmonogram projektu (Vlastni zpracovani)

7.3 Vyjasnéni strategie

Vyjasnéni strategie navazuje na analyzu organizacnich ptfedpokladli v podniku. Jedna
se o rychly ptehled stavu strategie v podniku, a zabrafiuje tak duplicitnim akcim. Probihé
zde diskuze o strategii, odhaleni pti¢in nedostatkli a mozné doplnéni novych ptileZitosti
stavajici strategie. Vyjasnéni strategie je mozné aZ po obeznameni strategického tymu
s konceptem BSC. U potvrzené strategie musi byt prokazéano, zZe tato strategie je v souladu

se strategii a vizi podniku.
Bez pochopeni strategie a jejich cila je projekt BSC téZzce pochopitelny. Strategii by meli
porozumét v§ichni zaméstnanci firmy. Spole¢nost KREDIT ma jasn€ vypracovanou strate-

gii, kterou v pravidelnych intervalech aktualizuje dle stavajicich podminek.
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Poslanim spolecnosti je: ,,Spolecnost KREDIT je kompetentnim partnerem pro vSechny,
kteti maji zdjem o moderni technologie dynamického skladovani a které zajima efektivita

skladovani‘.

Vizi spolecnosti je: ,,Spole¢nost KREDIT je odbornou vefejnosti na globalnim trhu vni-
mana jako specialista na vyrobu pojizdnych regalii, spolehlivy dodavatel a perspektivni
partner.“ ,Na trhu CR je spole¢nost vniména jako $pi¢kovy dodavatel modernich sklado-

vacich technologii a specialista na vyrobu dynamickych skladovych systém.*
Strategii spole¢nosti KREDIT pro naplnéni vize je

- posilovani pozice na globalnim trhu, otevirani novych trht,

- vytvafeni moderni vyrobni firmy investicemi,

- rozvijeni konkurenceschopnosti produktii vyvojem a inovacemi,

- rozvijeni firemni kultury, rozvijeni znalosti a dovednosti zamé&stnancti a motivace

zaméstnanct na plnéni cild.

Formulace poslani, vize a strategie firmy jsou vysledkem strategickych tivah vrcholového
managementu. Strategie spolecnosti neni dostateCné interné¢ prezentovana, neni hloubéji
rozpracovana do dil¢ich funk¢nich strategii, nesjednocuji aktivity a investice ve prospéch

spole¢nych cild.

7.4 Tvorba BSC

Dalsi casti implementace je samotna tvorba BSC. Tvorba se sklada z jednotlivych fazi,
které na sebe navazuji, a ani jedna z nich nemtze byt vynechdna. Jedna se o faze odvozeni
strategickych cilii, vybudovani vztahd, pfiCin a nasledkd, vybér vhodnych métitek, urceni

cilové hodnoty, které by mél podnik dosdhnout, a ur€eni strategickych akci.

7.4.1 Odvozeni strategickych cila

Odvozeni strategickych cilt slouzi k redukei jejich celkového poctu a nasledujiciho vybéru
jen téch nejvyznamnéjSich pro podnik. Kvalita danych strategickych cilli ovliviiuje kvalitu
celého konceptu a mé vliv na jeho Gspésné zavedeni a realizaci. Dulezité je vytvofeni kau-
salnich vazeb neboli strategickych map mezi jednotlivymi strategickymi cili, které odrazeji
pfi¢innost a logiCnost strategickych uvah. Strategické cile jsou vzajemné propojeny

a navzajem se ovliviiuji.

Finanéni perspektiva
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Finan¢ni perspektiva je zaloZena na pozadavku vlastnik zvysit ziskovost a hodnotu pod-
niku. Ukazatele plynou z finan¢ni strategie a jsou vyznamné zejména proto, ze slouzi jako
konec¢né cile a ukazatele strategickych oblasti a perspektiv. Pofizeni potfebnych dat a jejich
zpracovani pro potieby BSC nepfinese zadné vyznamné zatizeni nebo vydaje proti soucas-

nému stavu vydaji podniku.
Strategické cile financni perspektivy jsou:

- Zvyseni ziskovosti podniku — jde o vrcholovy cil podniku. Na jeho dosazeni se po-
dileji vSechny dalsi cile jiz od perspektivy uceni se a riistu. Pomoci vazeb jednotli-
vych cilii dojde k naplnéni tohoto ukazatele. V analyzovanych letech se zisk podni-
ku postupné zvySoval, a to ve velké mite. ZlepSeni ziskovosti by vedlo k lepsi eko-
nomickeé situaci podniku.

- Zvyseni celkovych trzeb — zvySovani celkovych trzeb je dalSim strategickym cilem
finanéni perspektivy. Rok, ze kterého se bude vychazet pii tvorbé BSC, je rok
2017, kdy firma dosahla celkovych trzeb ve vysi 542 miliont korun.

- SniZeni nakladli — hodnota podniku zavisi také na nakladech. Naklady podniku
ve sledovanych letech rostly. Nejvice se zvysila celkova vykonova spotieba, prede-
v§im vlivem zvySeni spotieby materialu a energie. Podobné jako zvySovani celko-
vych trzeb, tak i snizovani naklada by ptispélo ke zvySovani celkového zisku spo-

le¢nosti.
Zakaznicka perspektiva

Zakaznicka perspektiva vychazi z toho, ze pouze spokojeny zakaznik mize byt vérny, ren-
tabilni a také hodnoti podnik dobrymi referencemi, ¢imz ptitahuje nové zdkazniky a pod-
poruje rust trzniho podilu na stavajicim trhu. Zakaznicka perspektiva patii do obchodni

oblasti ve firmé.
Strategickeé cile zékaznické perspektivy jsou:

- Orientace na solventni zdkazniky — pro podnik je dileZitd urovenl distribucni sité
na obsluhovaném trhu. Obchod, pfedev§im ten zahrani¢ni, ma definovany okruh
strategickych distributorii. Podnik by si mél vytvafet nadstandardni vztahy s témito
zakazniky, tim si totiz vytvaii pfedpoklady pro fizeni distribuce a distribu¢nich fe-
tézct. Uroven solventnosti zakaznikii miize byt méfena podilem strategickych dis-

tributoru na trzbach.
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Ziskéani novych trhl — jde nejen o ziskani novych zdkaznikd, ale také i o snahu pro-
sazeni se na novych trzich s novymi nebo stavajicimi vyrobky. Pro ziskani novych
trha je dilezité i hledani novych moznosti, novych technologii do budoucna, aby
firma byla stale konkurenceschopna.

Zlepseni image podniku — pro zlepSeni image a reputace podniku je hlavni pozor-
nost vénovana marketingové strategii. Distributory by mély byt nejlepsi firmy
na trhu v daném oboru, mély by mit silnou vlastni znacku. Jedna se o dlouhodoby
ukol, ktery je spojeny i s rozvojem produkt. Dobré jméno firmy umoZzni 1 prode;j

zbozi za vys$i ceny.

Perspektiva internich procesi

Perspektiva internich procest se orientuje na sledovani velikosti hodnot vytvarenych pro

zékaznika a na efektivitu procesi, pii kterych dané hodnoty vznikaji. Touto oblasti se za-

byvd management podniku, ktery procesy zna a je schopen vyhodnotit ty procesy, které

maji nejveétsi dopad na podnik.

Strategické cile perspektivy internich procest jsou:

Zvysovani produktivity prace — jedna se o zvySovani vyznamného ukazatele vy-
konnosti. Produktivita prace je spojena jak s motivaci, tak i s odbornosti pracovni-
k. Spokojenost pracovnika pfispiva k rastu tohoto ukazatele a zaroven napomaha
ke snizovani nakladii a zvySovani trzeb. Cilem je zvySovani dovednosti, pracovni
moralky, inovaci, zlepSovani procest a uspokojeni potieb zakazniki.

Kvalita produktti a vyrobnich procesii — s technickym vyvojem a inovaci souvisi
1 kvalita produktti a vyrobnich procest.. Firma by se méla zamétit na malou zmet-
kovost a také na poprodejni servis. Kvalita produktl ovliviiuje i loajalnost zakazni-
ka, ktefi by kviili nedostate¢né kvalité produktth mohli vyhleddvat konkurenéni vy-
robky.

Rozvijeni marketingové orientace podniku — tento strategicky cil je zaméfen na za-
kazniky podniku a méfeni jejich spokojenosti. Jednd se o Uroven hodnotového fe-
tézce spoleCnosti a vnimani nabizenych hodnot zdkaznikem. Pfi spravném prova-
déni zpétné vazby a méteni jejich spokojenosti lze od zdkaznikli ziskat mnoho in-
formaci, naptiklad proces rozvoje a inovaci, vytvareni konkuren¢nich odliSnosti

a dalsi.

Perspektiva uceni se a riistu
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Perspektiva uceni se a ristu obsahuje hodnoceni procesi, které tvoti infrastrukturu podniku
potiebnou pro naplnéni cili vSech piedchozich perspektiv. Systémy pro méteni oblasti jsou
jako u predchozi perspektivy internich procest v rukou managementu. Podnik by mél in-
vestovat do rozvoje zaméstnanct, procesi a systémt. Hlavni oblasti, na které se podnik
zaméfuje, jsou schopnost a znalost zaméstnancti, dostupnost potiebnych informaci a tech-

nologie, které podnik potiebuje.
Strategické cile perspektivy uceni se a rustu jsou:

- Zvyseni kvalifikace pracovnikli — pro dlouhodobou prosperitu firmy je nezbytny
rozvoj kvalifikace pracovnikli. V soucasné dob¢ se stale objevuji nové technologie
a postupy, a proto je nutné, aby se tomu pracovnici ptizpisobovali. Kvalifikace
pracovnikil se zajiStuje zejména prostfednictvim vzdélavacich programi a aktivit.
Kvalifikovani pracovnici jsou pro podnik taktéZ hnaci silou. Vzdélavani pracovnikt
je spojeno také s jejich motivaci.

- Motivace na plnéni strategie — pokud budou zaméstnanci podniku vice motivovani
k plnéni strategie, budou vykonavat své Cinnosti lépe. Motivovani zaméstnanci
se daleko vice zapojuji do déni ve firmé&. Motivace je zaméfena i na podporu inova-
ci.

- Posilovani firemni kultury — na posilovani firemni kultury mé vliv spokojenost za-
meéstnanct firmy. Pokud budou zaméstnanci spokojeni, bude to mit pozitivni vliv
na celkovou vykonnost podniku. Méfeni spokojenosti zakaznikli spada do perso-
nalniho tseku a jedna se napiiklad o rizné zpusoby odménovani, pracovni klima,
platové podminky, pfistup k informacim, fluktuace zaméstnancti nebo jejich ne-
mocnost. Posilovanim firemni kultury miize byt i podpora tvorby tyma. Tymy mo-
hou propojovat jednotlivé oddéleni, coZ by znamenalo komplexni feSeni moznych

problému.

Vrwe

7.4.2 Vybudovani vztahi, pFicin a nasledki

Pfi budovani vztaht, ptiin a nasledkt se vychéazi ze vzajemné propojenosti strategickych
cili. Pro propojeni vazeb pficina — disledek se sestavuje pravé strategickd mapa. Na nésle-
dujicim obrazku je grafické znazornéni strategické mapy podniku, kterd znazoriuje struk-
turu strategickych cilti v jednotlivych perspektivach. Jsou zde vidét kausalni vazby celého
strategického systému rozvoje podniku. Jde o vzdjemnou provazanost, ktera vyustuje

ve finan¢ni perspektive.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 83

| ZwyBeni ziskovosti

| podniku

e Snizeni nakladi [
trzeb

Orientace na

solventni zakazniky
Ziskavani nowyjch ZlepSeni image
trhi podniku
Rozvijeni ZvySovani
marketingové produktivity prace
orientace podniku Kvalita produkti a

vyrobnich procesu

ZwjEeni kvalifikace Motivace na pinéni
pracovniku strategie

Puosilovani firemni
kultury

Obr. 13. Strategicka mapa firmy (Vlastni zpracovani)

7.4.3 Vybér vhodnych méritek

Strategické cile, které jsou uvedeny v ndsledujicich perspektivach, jsou odvozeny
z existujicich strategickych dokumentt firmy. Pro strategické fizeni nestaci mit stanovené

pouze cile, ale taktéZ méfitka danych cilt. Kazdy cil je tedy zptestiovan vybranym ukaza-
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telem. Kazda organizac¢ni jednotka podniku musi védét, jak ptispiva plnéni systému ukaza-

telt podniku.

Perspektiva Strategicky cil podniku Méfritko

Zvyseni ziskovosti podniku EBIT
Finanéni

perspektiva  |ZvySeni celkovych treb celkové trzby
Snizeninakladi celkové naklady
Orientace na solventni zakazniky podil strategickych distributor

Zéakaznicka trzby z novych trhi

i Ziskavani novych trhi
perspektiva . . .
pocet novych trhli

ZlepSeniimage podniku prdzkum trhu
Zvysovani produktivity prace osobni naklady/pfidana hodnota
Perspektiva
internich procest [Kvalita produktd a vyrobnich procesi vyvoj poctu reklamaci
Rozvijeni marketingové orientace podniku naklady na marketing k trzbam

pocet vzdélavacich akci

Zvysenikvalifikace pracovnikl

Perspektiva uceni naklady na vzdélavaci akce
se arustu . L, . " . Y
Motivace na plnéni strategie pocet navrzenych inovacnich navrhi
Posilovani firemni kultury spokojenost posuzovana zaméstnanci

Tab. 15. Strategicke cile a ukazatele firmy (Vlastni zpracovani)

Ve finan¢ni perspektivé byly stanoveny cile zvySeni ziskovosti podniku, zvyseni celko-
vych trzeb a snizeni nakladi. K témto ciliim byla pfifazena métitka EBIT, tedy zisk pied
uroky a zdanénim, celkové trzby a celkové naklady. Tyto data Ize ziskat z financ¢nich vy-

kazl spole¢nosti, konkrétné z vykazu zisku a ztrat.

U zakaznické perspektivy je orientace na solventni zakazniky méfena podilem strategic-
kych distributort. Ziskavani novych trhi je méteno jak trzbami, tak i po¢tem novych trhi
v daném analyzovaném roce. Novymi trhy se rozumi nové zemé jak Evropské unie,
tak i tfetich zemi. Pro zlepSeni image podniku je mozny priizkum trhu, aby bylo zjisténo,

jak je spole¢nost vnimana zékazniky na trhu.

Perspektiva internich procesii je zaméfena na zvySovani produktivity prace, kde métit-
kem je pravé dand produktivita, tedy podil osobnich nakladl k ptfidané hodnoté. DalSim
cilem firmy je dbani na kvalitu vyrobkil a vyrobnich procesi, coZ mize byt méfeno prave
poctem reklamaci vyrobkl. Cilem firmy je i vétsi rozvoj marketingové orientace, kde je

méfitkem podil ndkladi na marketing k celkovym trzbam. Potiebnd data jsou ziskdna
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z udaji finan¢niho odd¢€leni, z Gi¢etnich vykazl a také z evidence poctu reklamaci servisni-

ho oddéleni.

U perspektivy uceni se a rastu je dulezité¢ zvySovani kvalifikace pracovniki, které je
mozné métit poctem vzdélavacich aktivit, které pracovnici vyuzivaji, nebo naklady na da-
né vzdélavaci akce. Cilem, ktery vede i ke zvySovani produktivity zaméstnancii, je motiva-
ce pracovnikd. M¢titkem tohoto cile je pocet navrzenych inovacnich nadvrhli zaméstnanci
firmy, tyto inova¢ni navrhy podporuji tvofivost zaméstnancii. VSechny tyto cile jsou odvo-
zeny od posilovani firemni kultury, kterd mize byt méfena dotazovanim zaméstnanci

na jejich spokojenost ve firme.

7.4.4 Urceni cilové hodnoty

Cilové hodnoty urcuji strategicky cil, a museji tedy byt narocné, vérohodné a také dosazi-
telné. U spole¢nosti KREDIT byly definovany cilové hodnoty, kterych by v budoucnu meé-

lo byt dosaZeno.

Financni perspektiva je tou nejdilezitéjsi oblasti zejména proto, ze vSechny ostatni stra-
tegické cile smétuji k naplnéni jednoho z cilti finan¢ni perspektivy, a to ke zvyseni zisko-
vosti podniku. Jak Ize vidét v analyzovanych letech, ziskovost podniku se rapidné zvysila
piredevsim v letech 2016 a 2017, proto je pro firmu i do budoucna hlavnim cilem udrzeni
tohoto rostouciho tempa. V roce 2017 byla hodnota zisku pied zdanénim a odpisy 34 993

tisic korun.

Jelikoz se zisk firmy v poslednich péti letech zvedl ze ztraty témét na 35 miliont, firmé
do budoucna bude stacdit, kdyZ si udrzi rostouci tempo meziroéné alespont o 15 %. Na tento
cil maji vliv i dalsi cile finanéni perspektivy. Firma dosdhne zvySeni ziskovosti zvySenim
celkovych trzeb meziro¢nim nartistem o 10 % a také snizenim celkovych nakladi meziro¢-

nim poklesem o 5%.

Hlavnim diivodem rapidniho zvySeni zisku bylo zvySeni trzeb diky praci obchodniho tse-
ku. Byla totiz obnovena vykonnost distribu¢ni sité v Evropé, zejména tedy v Némecku,
Polsku, Italii a Ceské republice. Tato sit’ pfinesla narGst trzeb témé o 315 miliond korun.
Na zvyseni trzeb mély podil také obchody na novych trzich v Asii a Africe, a to o 18 mili-

onu korun.
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Financni perspektiva
Strategicky cil Skutecna Frekvence
g|. v Méritko Jednotka Y Cilova hodnota v‘{, , Odpovédnost
podniku hodnotar. 2017 méreni

Zvyseni ziskovosti EBIT v tis. K& 34903 mezirocni riist o mésitns finan¢ni
podniku ’ 15% feditelka
Zvyseni celkovych celkové trib v tis. K& 541971 mezirocniriist o mésiind finanéni
trieb v : 10% feditelka

~ . ., . mezirocni Y financni
Snizeni nakladd celkové naklady v tis. K¢ 505 223 mésicné L

pokles 0 5% feditelka

Tab. 16. Cilové hodnoty financni perspektivy firmy (Vlastni zpracovani)

U perspektivy zakaznické jsou urCeny tii strategické cile, orientace na solventni zdkazni-

ky, ziskdvani novych trhli a zlepSeni image spole¢nosti. Odpovédnost za tuto perspektivu

ma obchodni feditel, ktery vyhodnocuje praci jednotlivych obchodnikli. Podil strategic-

kych distributortt byl 34 % v roce 2017, cilem je dosahnout alespoii hodnoty 39 %, tedy

mezirocni rist o 5 %. U ziskavani novych trhi je cilovd hodnota trzeb cilend na mezirocni

rast o 10 %. Je tomu tak proto, Ze v ptedchozim roce 2016 byla hodnota trzeb z novych

trhti 20 milionti korun. Proto by se firma do budoucna méla zaméfit na ziskani alespon této

hodnoty zpatky. Pocet novych trhi mtize zlistat na stejné hodnoté€, protoze vySe zakazek je

vzdy individualni a neni rozhodujici, kolik novych trhli firma ziska. V roce 2017 se jednalo

o nové¢ trhy v zemich Gronsko, LotySsko, Mexiko, Saudska Arabie, Thajsko a Turecko.

Poslednim cilem je zlepSeni image podniku. Tento systém ve firm¢ zatim zaveden nebyl,

a proto je cilovou hodnotou uvedeno zlepSeni vnimani spole¢nosti zdkaznikem.

Zakaznicka perspektiva
Strategicky cil Skutecna Frekvence
s . o Meéfitko Jednotka Cilova hodnota e, Odpovédnost
podniku hodnotar. 2017 méreni
Orientace na podil strategickych mezirocniriist o . . obchodni
. , . . v % 34 Ctvrtletné .
solventni zakazniky distributord 5% feditel
mezirocnirist o obchodni
trzby z novych trha v tis. K¢ 18311 étvrtletné L
Lt , 10% feditel
Ziskavani novych
trha i
M , . Y s . . obchodni
pocet novych trhl pocet 6 minimalné 6 Ctvrtletné . .
feditel
zlepseni
Zlepseniimage . dosud 3 ,p, X . . obchodni
) prazkum trhu body , vnimani firmy Ctvrtletné . .
podniku nesledovano ) } feditel
zakaznikem

Tab. 17. Cilové hodnoty zakaznické perspektivy (Vlastni zpracovani)
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U perspektivy internich procesi se jednd o cile zvySovani produktivity prace, kvalitu
produktti a vyrobnich procest a rozvijeni marketingové orientace podniku. Ukazatel pro-
duktivity prace informuje o tom, jaka ¢ast vytvotrené hodnoty piipadne na mzdy zamést-
nancl. Aby podnik nemusel snizovat mzdy svym zaméstnanciim, ¢imz by byl porusen cil
jejich motivace, pracovnici se musi zaméfovat na zvySovani podnikovych trzeb, ¢imz
by se zvysila ptidand hodnota. U kvality produktii a vyrobnich procesii je sledovan vyvoj
poctu reklamaci, kterych bylo 29 v roce 2017. Tim, Ze se firma zaméfi na vys$i kontrolu
vystupni kvality, by mohla dosdhnout dané cilové hodnoty, tedy o 5 reklamaci mén¢, nez
tomu bylo v roce 2017. Firma nevénuje dostatek penéznich prostiedkii marketingu, ¢imz
zamezuje dostatecnému povédomi o firm¢€. Proto by firma do budoucna méla zvysit podil

nakladi k celkovym trZzbam alesponi na 1 %.

Perspektiva internich procest
Strategicky cil Skutecna Frekvence
g . ¥ Méritko Jednotka Cilova hodnota e Odpovédnost
podniku hodnotar. 2017 méreni

ZvySovani osobni finanéni

ysovani naklady/pFidana v% 69,66 65 mésitné i
produktivity prace feditelka

hodnota

Kvalita produktl a vyvoj poctu servisni

) 'p . worp B pocet 29 24 mésicné Y,
vyrobnich procesu reklamaci oddéleni
Rozvijeni , ,

X 3 naklady na . obchodni

marketingové . " v % 0,06 1 rocné Lo

K i marketing k trzbdm reditel
orientace podniku

Tab. 18. Cilové hodnoty perspektivy internich procesi (Vlastni zpracovani)

Perspektiva uceni se a ristu se zaméfuje na zvySovani kvalifikace pracovniku, jejich
motivaci a posilovani firemni kultury. Métitkem pro zvySovani kvalifikace pracovnika byl
pocet vzdélavacich akci, jenz obnasel 110 Skoleni, at’ uz Slo o jazykové skoleni, periodické
proskolovani nebo proskoleni fidicd. Firma vyuziva taktéZz poskytnutych dotaci
na tato Skoleni. S ohledem na ¢asovou vytizenost neni vhodné navySovani poctu vzdélava-
cich akci. Cilem je udrzovani urcitého poctu Skoleni s rozvojem v riznych, popiipadé
1 v novych oblastech, a tim tak dosahnout neustalého zvySovani kvalifikace zaméstnanci.
Me¢étitkem motivace zaméstnancli je pocet inovacnich navrhli podanych zaméstnancem.
Zaméstnanci by méli mit moZnost navrhnout moznou inovaci pro podnik, kterd by mohla
znamenat zlepSeni vysledkll firmy a také zvySeni odmén zaméstnancl. NejdileZitéjSim
cilem je posilovani firemni kultury pomoci spokojenosti posuzované zaméstnanci. Tento
systém ve firm¢ zatim zaveden nebyl, a proto je cilovou hodnotou zvySeni spokojenosti

zameéstnancu.
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Perspektiva uceni se a ristu
Strategicky cil Skutecna Frekvence
g ) ¥ Méritko Jednotka Cilova hodnota . Odpovédnost
podniku hodnotar. 2017 méreni
ocet vzdélavacich ersonalni
P 3 pocet 110 100 Ctvrtletné pv .
o g akci feditelka
Zvyseni kvalifikace
pracovnikd ) o i
naklady na . mezirocni . . personalni
oL v tis. K¢ 1167 Ctvrtletné L
vzdéldvaci akce pokles 0 5% feditelka
. ., pocet inovacnich . -
Motivace na pInéni . i mezirocni Y personalni
. navrhl podanych v % 0 L. mésicné L
strategie . narGsto 2% feditelka
zaméstnancem
spokojenost Zvysit
Posilovani firemni poko] ) dosud y . . personalni
posuzovana v % A spokojenost Ctvrtletné L
kultury . ) nesledovano . . reditelka
zaméstnanci zaméstnancl

Tab. 19. Cilové hodnoty perspektivy uceni se a riistu (Vlastni zpracovaini)

7.4.5 Urceni strategickych akei

Poslednim krokem tvorby BSC je ptitazeni strategickych akci k strategickym cilim v per-

spektivach. Jde o rozpad strategickych akci do jednotlivych utvari spole¢nosti. Strategické

akce museji byt stanoveny tak, aby mohla byt uskutecnéna realizovatelnost cili. Tyto cile

jsou v souladu se strategii a vizi spoleCnosti. Je dilezité, aby kazdy strategicky cil podniku

byl napliovan fadou operativnich cili a akci na nejnizsi rovni vertikalni struktury podni-

ku. Pokud budou dané cile fa&dn¢ komunikovany, sjednoti se aktivity vykonnych pracovni-

ki managementu okolo téchto cilii a posili se povédomi ucasti zaméstnanct na sdilenych

hodnotach podniku.

Ve financni perspektivé nebyly stanoveny strategické akce. Tyto akce totiz vychazeji

z ostatnich perspektiv. Strategické cile ostatnich perspektiv sméiuji k napInéni hlavniho

cile, tedy ke zvySeni ziskovosti podniku.

Financni perspektiva

Strategicky cil

Strategicka akce

Zvyseniziskovosti podniku

vychdzi z ostatnich perspektiv

Zvyseni celkovych trieb

vychdzi z ostatnich perspektiv

Snizeni nakladd

vychdzi z ostatnich perspektiv

Tab. 20. Strategicke akce financni perspektivy (Vlastni zpracovani)

Zikaznicka perspektiva se zabyva tfemi hlavnimi strategickymi cili, na které navazuji

strategické akce. Prvni cil je zaméfen na orientaci na solventni zdkazniky, kde vybranou
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strategickou akci je daraz, ktery je kladen na provétovani spolehlivosti zdkaznikli. Tento
cil vede také ke zvySovani ziskovosti firmy. Firma totiz piredejde problémim
s nezaplacenymi pohleddvkami a pfipadnym vyméahanim pohledavek. Dulezitym cilem je
také ziskavani novych trhi, které by firma mohla ziskat, pokud bude vice vyuzivat marke-
tingové kampan¢. Dalsi moznou akci je zintenzivnéni komunikace obchodnikl se zakazni-
ky, poptipad¢ spolehlivymi distributory. Pro firmu je dtlezité i zlepSeni image, a to pravé
napiiklad prezentaci firmy v Casopisech, v médiich, na internetu nebo na veletrzich jak

v Ceské republice, tak 1 v zahranici.

Zakaznicka perspektiva

Strategicky cil Strategicka akce

Orientace na solventni zakazniky dliraz na provérovani spolehlivosti zékaznikd

zvysenidurazu na marketingovou kampan

Ziskavani novych trhi
intenzivnéjsi komunikace se zakazniky, popf. distributory

Zlepseniimage podniku prezentace spolecnosti v médiich, ¢asopisech, veletrzich

Tab. 21. Strategicke akce zakaznické perspektivy (Viastni zpracovani)

Perspektiva internich procesi se zaméfuje na zlepsSeni produktivity prace, na kvalitu
produktli a vyrobnich procesti a na rozvoj marketingové orientace firmy. Zvyseni kvalifi-
kace a motivace pracovnikli vede k dosazeni cile orientovaného na zlepSeni produktivity
prace. Dalsim cilem je kvalita produktii a vyrobnich procesii. Firma by méla klast duraz
na zajisténi lepsiho poprodejniho servisu poskytovaného zdkaznikiim. A taktéz je velmi
dilezitou strategickou akci zvySeni kontroly vystupni kvality, aby firma zamezila moZznym
reklamacim produktii. Neméné dilezitym cilem je i rozvijeni marketingové orientace pod-
niku. Jak bylo jiz feeno u perspektivy zdkaznické, firma by se méla vice prezentovat
v okoli podniku. Méla by zvysit i povédomi o firmé pomoci reklam na internetu a zajistit

dostatecné informace o poZadavcich trhu, ¢imz by doslo k rozvoji marketingové orientace.
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Perspektiva internich procest

Strategicky cil Strategicka akce

Zlepseni produktivity prace vychazi z kvalifikace a motivace pracovnikl

zvyseni kontroly kvality vystup(

Kvalita produkt( a vyrobnich procest
zajisténilepsiho poprodejniho servisu

zlepsenipovédomi o firmé pomocireklam nainternetu

Rozvijeni marketingové orientace podniku
dostatecné informace o poZadavcich trhu

Tab. 22. Strategické akce perspektivy internich procesii (Vlastni zpracovani)

Perspektiva uceni se a rustu se orientuje na zvySeni kvalifikace a motivace pracovniki
a na posilovani firemni kultury. Ke zvySeni kvalifikace pracovniki by mélo pomoci pravi-
delné proskolovani zaméstnancii a také vétsi Cerpani dotaci Evropské unie na podporu
vzdélavani. Pro zaméstnance je diilezitd také motivace, ktera napomaha celkovému zlep-
Seni produktivity prace. K motivaci zaméstnancii pomohou benefity pro zaméstnance, pod-
pora jejich tvofivosti a také systém odménovani zaméstnancti v zavislosti na zlepSeni vy-
sledki firmy. Poslednim strategickym cilem perspektivy uceni se a rustu je posilovani fi-

remni kultury, a to pomoci zlepSeni pracovniho prostiedi.

Perspektiva uceni se a ristu

Strategicky cil Strategicka akce

Cerpani dotaci EU na podporu vzdélavani

Zvyseni kvalifikace pracovnik(
pravidelné skoleni zaméstnancl

systém odmeénovani zaméstnancl v zavislosti na
zlepSovani

Motivace na plnénistrategie podpora tvofivosti zaméstnancu

benefity pro zaméstnance

Posilovani firemni kultury zlepsSeni pracovniho prostredi

Tab. 23. Strategické akce perspektivy internich procesii (Vlastni zpracovani)

7.5 Rizeni procesu rozsireni roll-out

Ctvrtym krokem pii implementaci konceptu Balanced Scorecard je proces rozsifeni roll-

out. Jde o rozsifeni na vSechny organiza¢ni jednotky ve spolecnosti KREDIT a sjednoceni
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vize a strategie v celém podniku. Rizenim projektu musi byt zajisténa probihajici imple-
mentace ve dvou smérech, horizontalné a vertikaln¢€. Horizontalné, tedy v organiza¢nich

jednotkach na stejné Grovni, a vertikalng, propojenim jednotlivych urovni fizeni.

Ve firm¢ KREDIT nebude slozité naplnéni tohoto kroku, zejména diky velikosti podniku
a organizacni struktufe. Celkovy tym byl sestaven prufezove, zastoupeni v ném budou mit
vSechny organizac¢ni slozky podniku, sklada se z 10 lidi (2 jednatelé, financ¢ni feditelka,
vyrobni feditel, obchodni feditel, spravni feditel, vedouci servisniho oddéleni, vedouci lo-

gistiky, vedouci expedice a vedouci konstrukce).

Pfi této personalni skladbé realizacniho tymu je zajisténd vzadjemna kompatibilita. Tymova
soucinnost dava prostor pro diskuze o moznych variantdch a v konecné fazi vede
k akceptaci dohodnutého. Pravé vyvazenost personalniho obsazeni tohoto tymu je zékla-
dem pro horizontalni a vertikalni rozSifeni metody Balanced Scorecard. Toto propojeni by

meélo mit vliv na kvalitu dokumentace dosazenych vysledkd.

7.6 Zajisténi nepretrzitého pouzivani

V posledni fazi implementace Balanced Scorecard ve spole¢nosti KREDIT je potieba o0zi-
vit vSechny faze implementace. PiedevSim tedy zajiSténi nepfetrzit¢ho pouzivani metody
Balanced Scorecard v podnikové praxi. Cely proces vede k celé fadé pozitivnich zmén

v podniku.

Koncept Balanced Scorecard vyzaduje pro snadnéjsi zavedeni a také snadnéjsi ziskavani
informaci propojeni s vypocetni technikou v podniku. V soucasné dobé existuje mnoho
softwarovych produktt pro podporu tvorby Balanced Scorecard. Spolecnost vyuziva ucetni
program ABRA, ktery nabizi prvek BI — Business Inteligence. Tento pokroc¢ily modul vy-
tvafi analyzy informaci a zpracovava potiebna systémova data. Pro koncept Balanced Sco-

recard by pfikoupeni této verze mélo podniku vystacit.

V soucasné dobé€ se firma orientuje pfedevs§im na tradi¢ni finan¢ni ukazatele, jako je napfii-
klad vyse zisku, rentabilita, likvidita a dalsi. Tedy na data, ktera lze ziskat z internich vy-
kazii podniku. Se zavedenim metody Balanced Scorecard se dosavadni reportingovy sys-

tém roz§iii 1 o nefinan¢ni ukazatele a jejich hodnoceni.
Dulezité je také zaclenéni metody do systému pldnovani. Firma ma jiZ stanoveny strategic-
ky plan stanoveny na pé&t let dopiedu, ktery urcuje strategickou orientaci. Firm¢ tedy posta-

¢i, kdyz si strategicky plan doplni o nova métitka dle potfeb metody BSC. Nezbytnosti
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je 1 sledovani odchylek od stanoveného planu a zjiStovani jejich pficin v souvislosti

s odpoveédnymi pracovniky za tyto odchylky.

Koncept BSC vyzaduje také propojeni s fizenim lidskych zdroji. Pro realizaci tohoto kon-
ceptu jsou klicovi jak zaméstnanci podniku, tak i vyznamnost propojeni s jejich vedenim.
Dulezité je definovani ndvaznosti na odmeénovani pracovniki podnikem stanovenym sys-
témem odmeénovani. Toto odménovani zaméstnancti ma vliv na zvySovani jejich motivace.
Kazdy zaméstnanec musi mit pocit, Ze také on strategii ovliviiuje. V podniku je dosavadné
provadéno hodnoceni zaméstnancti pouze dosti formalné¢ predev§im v mimotarifni moti-
vacni Casti, protoZe kritéria nejsou pro hodnocené zaméstnance fadné uchopitelnd kvili
absenci funk¢ni strategie. Tézko lze v podniku hodnotit zaméstnance v zavislosti na strate-
gickém rozvoji, kdyZ samotny systém strategického rozvoje f4dn€ nastaven neni. Oblast
odménovani v praci z divodu rozsahu jiz feSena neni, tato oblast je jiz v kompetenci pod-

niku.

7.7 Nakladova analyza projektu

Pfed zahdjenim projektu Balanced Scorecard musi byt identifikovany predbézné naklady,
které se tykaji zavedeni projektu do podniku. Pfedbéznymi ndklady, které byly vycisleny,

jsou:

- Odména projektovému tymu — implementace metody BSC je pomérné narocna
a projektovy tym by mél byt odménén za straveny Cas nad timto projektem. Ve fir-
mé byla stanovena fixni odména kazdému ¢lenu tohoto tymu ve vysi 1 500 K¢ za
kazdy mésic projektu, tedy 9 mésict. Celkova Castka tedy bude 180 tisic korun.

- Skoleni pracovnikii tymu — ke $koleni bude piizvan $kolitel, jehoZ predpokladana
vySe odmény ¢ini 50 000 korun.

- Rozsifeni software — jak jiz bylo zminéno, spolecnost vyuziva ucetni systém
ABRA, jehoz rozsitenou casti je Business Inteligence, coZ by spolecnosti umoznilo
zpracovani potfebnych analyz. RozSifeni tohoto software by firmu vySlo zhruba
na 80 000 korun.

- Sluzby poradenské firmy — tyto sluzby bude firma potiebovat jen v pocatku tvorby
Balanced Scorecard. V prvnich dnech implementace BSC tato firma miiZe pomoci

s nastavenim daného procesu. Jeji sluzby jsou ptiblizné¢ ve vysi 200 000 korun.
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V nésledujici tabulce jsou vycisleny celkové nadklady na zavedeni konceptu Balanced Sco-

recard. Celkova Castka ndkladt zaokrouhlena na tisicikoruny nahoru tedy ¢ini 510 000

korun.
Naklad Castka
Odména projektovému tymu 180 000 K¢
Skoleni pracovnikd tymu 50 000 K¢
Rozsifeni software 80000 K¢
Sluzby poradenské firmy 200 000 K¢
Celkem 510 000 K&

Tab. 24. Vycisleni nakladu (Viastni zpracovani)

7.8 Rizikova analyza projektu

Rizikova analyza projektu byla jiz provedena ve vytvoieni organizacnich ptredpokladi
ve formé kritickych faktort, které by mohly znamenat nezavedeni konceptu BSC do pod-
nikové praxe. Moznymi rizikovymi faktory pfi implementaci konceptu Balanced Scorecard

mohou byt:

vedeni podniku nesouhlasi s navrhem danych zmén,

- je Spatn¢ vybrany tym, ktery vytvari cely projekt,

- projektu neni vénovan dostatek Casu,

- zaméstnanci nejsou ochotni se ptizptisobit danym zménam v podniku,

- pti tvorbé BSC podnik nepropoji strategii s konkrétnimi cili pro zvySovani vykon-
nosti podniku jak u skupin, tak i u jednotlivei,

- pro tvorbu BSC musi byt identifikovano mnoho klicovych métitek jak v oblasti in-

terni, tak i v oblasti externi.

7.9 Prinosy Balanced Scorecard

Implementace metody Balanced Scorecard napomiize spole¢nosti predev§im ve vyjasnéni
strategickych cilii a samotné strategie, kterd ma vliv na vSechny organizacni struktury.
Kazdy pracovnik by mél védét, jak svou snahou ptispéje k realizaci strategickych cili celé

organizace.
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Piinosem je 1 zlepSeni reportingu a méfeni vykonnosti. Hodnoceni jak finan¢nich, tak nové
1 nefinan¢nich ukazateli. Diky reportingu bude podnik kontrolovat, zda dochazi k plnéni

cil jednotlivych perspektiv.

Dojde i ke zlepSeni operativniho a strategického planovani. Strategické cile jsou podkla-
dem pro operativni planovani. Pfinosem je také vypracovanéjsi finan¢ni analyza, ktera
poskytuje detailni informace o soucasném stavu podniku. Finanéni analyza je doplnéna
o nové ukazatele. Balanced Scorecard umoziiuje ziskani mnoha informaci, které firma mu-
ze vyuzit ve sviij prospéch. Kladem je i zvySené zaméfeni ¢innosti na zakaznika, pomoci

perspektivy, ktera je orientovdna na zakazniky.
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ZAVER
Cilem této diplomové prace bylo vytvofeni ndvrhu implementace metody Balanced Score-
card ve spolecnosti KREDIT, spol. s r.o. Nezbytnym zakladem prace byla teoreticka ¢ast,

ktera se vénovala métfeni vykonnosti, strategické analyze a také samotnému konceptu Ba-

lanced Scorecard.

Analyticka Cast se zabyvala v prvni fadé charakteristikou spole¢nosti KREDIT, spol. s r.o.,
dale se zabyvala PEST analyzou, kterd hodnotila nejdilezitéjsi legislativni a politické
zmény, socialni a demografické faktory, hlavni makroekonomické ukazatele a technolo-
gické faktory, které také ovliviiuji podnik. Dal$i analyzou byla Porterova analyza péti kon-
kurencnich sil, ktera zhodnotila firmu KREDIT jako potenciondlni a zajimavou pro trh.
Tato analyza dospéla k vysledkiim, Ze sila odvétvové konkurence je stfedni, sila novych
soutézicich je nizka, hrozba substitucnich produktu je velka, hrozba rostouci kompetence

dodavatela 1 zékazniki je mala.

Po provedeni dikladné finan¢ni analyzy za roky 2014 az 2017 byla zjisténa aktudlni fi-
nanéni situace ve firmé. Situace se ve spoleCnosti v analyzovanych letech vyrazné zlepSo-
vala a jeji vysledky, pfedevsim v poslednich dvou letech 2016 a 2017, dosahly doporuce-
nych hodnot dle literatury, poptipad¢é se k doporucenym hodnotam alesponi podstatné pii-
blizily. Poslednim bodem analytické ¢asti byla SWOT analyza, uvedeni silnych a slabych
stranek podniku a mozné prilezitosti a hrozby, které ovliviuji situaci ve firmé. Po této ana-
lyze nasledovalo zhodnoceni soucasné vykonnosti a také soucasného méteni vykonnosti

podniku.

I presto, Ze se finan¢ni situace podniku v poslednich letech vyrazné zlepSovala, rozhodla
se firma o radikalni zménu ve méfeni a hodnoceni vykonnosti, a to hodnoceni i pomoci
nefinan¢nich ukazateli. Métfeni vykonnosti ve firm& prozatim probihalo pouze pomoci
tradicnich finan¢nich ukazateli a firma se chce pfizptisobit ménicimu se okoli podniku,
chce se neustale zdokonalovat, rozhodla se tedy pro implementaci metody Balanced Score-

card.

Névrh a nésledné zavedeni konceptu Balanced Scorecard vyzaduje mnoho krokli a zmén
ve firm¢, které byly popsany v praktické ¢asti této diplomové prace. Nemalé jsou také na-
klady, které vyzaduje realizace projektu, které se vSak po Case firmé vrati ve formé ptino-
si. Spole¢nost si musi taktéz uvédomit mozné kritické faktory, které by mohly zabranit

uspésnému zavedeni projektu do podnikové praxe.
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Hlavnim pfinosem této diplomové prace je fakt, ze tento projekt by mohl byt podkladem
pro implementaci metody Balanced Scorecard. Jednou z moznosti dal§itho pokracovani
prace je pravé nadvaznost na zavedeni systému odménovani zaméstnancii v souladu s danou
strategii podniku. Prace predstavuje inspiraci a navod pro manazery, avSak nenahrazuje
jejich préci pfi nastavovani parametri spéchu a posuzovani kauzalnich vazeb. Tento pod-
klad by mohli vyuzit pracovnici, kteti se danym projektem budou zabyvat. Zacatek imple-

mentace by mél byt v srpnu tohoto roku a mé¢l by trvat zhruba 9 mésici.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

A Aktiva

ABC Activity Based Costing

BSC Balanced Scorecard
CF Cash flow

Cz Cizi zdroje

Cz Cisty zisk

CPK Cisty pracovni kapital

DFM Dlouhodoby finan¢ni majetek
DHM Dlouhodoby hmotny majetek

DNM Dlouhodoby nehmotny majetek
EBIT Zisk pted uroky a zdanénim
EBITDA Zisk pted troky, zdanénim a odpisy
EBT Zisk pted zdanénim

EVA Ekonomicka ptidana hodnota

OA Obézn4 aktiva

ROA Rentabilita aktiv

ROC Rentabilita nakladh

ROE Rentabilita vlastniho kapitalu

ROS Rentabilita trzeb

SMART Strategic Measurement And Reporting Technique
VK Vlastni kapital

ZK Zakladni kapital
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PRILOHA P I: ORGANIZACNI STRUKTURA SPOLECNOSTI
KREDIT
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PRILOHA P II: VZORCE PRO FINANCNI ANALYZU

CcZ
Celkova zadluzenost = -
Aktiva
Mi dluz ti = ¢z
1ra zaaiuzenostt = v i kapital
Urokové kryti = EBIT
TOROVERTYH = Nakladové aroky
Kryti dlouhodobého majetku dlouhodobymi zdroji = —2 2 hodobé zdroje
ryti dlouhodobého majetku dlouhodobymi zdroji = Dlowhodoby majetek
EBIT
Rentabilita aktiv = -
Aktiva
Rentabilita vlastniho kapitilu = EAT
entabilita vlastniho kapitalu = Vlastni kapital
EAT
Rentabilita trzeb = ~
Triby

Cisty pracovni kapital = obéina aktiva — kratkodobé cizi zdroje

EBT A
K —
EBIT VK

Multiplikator vlastniho kapitalu =

Obézna aktiva

Bézna likvidita = - — -
Kratkodobé cizi zdroje

Lo Kratkodobé pohledavky + finantni majetek
Pohotova likvidita =

Kratkodobé cizi zdroje

Finantni majetek

Hotovostni likvidita = -~ — -
Kratkodobé cizi zdroje

Trzby

Obrat aktiv =
rat axtv Aktiva

Trzby

Obrat pohledavek = m

Trzby
Obrat zavazki = ————
Zavazky
Zasoby
*
Trzby

Doba obratu zasob = 360



Pohledavky
_— %

Doba obratu pohledavek = Triby 360
) . Zavazky
Doba obratu zavazkli = ————* 360
Triby

EAT EAT V A

Pyramidovy rozklad Du Pont = VK- vV *A'VE

Z —skore = 0,717 * X; + 0,847 * X, + 3,107 * X3 + 0,420 * X, + 0,998 * X5
X1 = Pracovni kapital/Aktiva;
X2 = Nerozdélené zisky/Aktiva;
X3 = EBIT/Aktiva;
X4 = Trzni hodnota vlastniho kapitalu/Cizi zdroje;
X5 = Trzby/Aktiva.

Index IN95 =0,24xA+0,11*B+1055*C+046*D+0,1+xE+9,74*F
A = Aktiva/Cizi kapital,
B = EBIT/Nékladov¢ troky;
C = EBIT/Celkova aktiva;
D = Celkové vynosy/Celkova aktiva;
E = Obé€zna aktiva/Kratkodobé zavazky a uveéry;
F = Zéavazky po lhité splatnosti/Trzby;

Index IN01 =0,13*A+0,04+*B+392+xC+0,21%*D +0,09*E

A = Aktiva/Cizi kapital,
B = EBIT/Nékladové troky;
C = EBIT/Celkova aktiva;
D = Celkové vynosy/Celkova aktiva;

E = Obé&zna aktiva/Kratkodobé zavazky a uvery;



PRILOHA P III: PYRAMIDOVY ROZKLAD DU PONT

CZ/VK Ukazatel
2,12% 2014
8,07% 2015
25,26% 2016
31,18% 2017
(o//A% X V/A X A/VK
0,38% 1,7456 3,2232
1,44% 1,9805 2,8301
3,72% 2,1979 3,0933
5,54% 1,9726 2,8528
,7
CZ/EBT EBT/V V/DHM DHM/A CK/VK | x |FM/Kr.zav] x |Kr.zav./CK FWA
1,0000 0,38% 4,5549 0,3832 2,2049 0,0632 0,7108 0,0307
0,9176 1,57% 4,8904 0,4050 1,8149 0,0700 0,6611 0,0297
1,0000 3,72% 6,6569 0,3302 2,0680 0,0762 0,9541 0,0486
0,8710 6,36% 7,1687 0,2752 1,8346 0,0108 0,9384 0,0065
,7
VIV Na/V
1 99,62%
1 98,61%
1 96,30%
1 93,22%
Nprzb/V]+| VvS/v o/v ON/V |+| NOv Ost.Na/V
19,58% 54,73% 2,07% 21,55% 0,28% 1,42%
11,76% 60,18% 1,80% 22,97% 0,26% 1,65%
9,49% 65,97% 1,56% 17,99% 0,17% 1,14%
7,80% 65,80% 1,62% 16,50% 0,10% 3,03%




PRILOHA P IV: HORIZONTALNI ANALYZA AKTIV, PASIV,
NAKLADU A VYNOSU

Horizontalni analyza

AKTIVA Absolutni zména Procentualni zména
13/14 14/15 15/16 16/17 13/14 14/15 15/16 16/17
AKTIVA 43351 | -7628| 57994 | 54253| 34,20%| -4,48%| 35,69%| 24,61%
Dl. majetek -1 240 865 6017 5465| -1,82%| 1,29%| 8,89%| 7,41%
DNM 946 -518 -205 2664 | 136,90%| -31,64%| -18,30%| 291,35%
DHM -2186 610 6 995 2801| -3.24%| 094%| 10,63%| 3,85%
DFM 0 773 -773 0 0,00%| 0,00%[-100,00%| 0,00%
Obézna aktiva 45025 | -8950| 51851 | 48011| 7814%| -8,72%| 55,34%| 32,99%
Zasoby 15 331 2146 | 15845| 25560| 90,86%| -6,66%| 52,72%| 55,68%
DI. pohledavky 0 0 1893 | -1893 0,00%| 0,00%|1444,74%| -93,53%
Kr. pohledavky 26702 | -6394| 28216| 33270| 6957%| -9.82%| 48,08%| 38,28%
KFM 2992 -410 5897 | -8926| 133,69%| -7,84%| 122,35%| -83,29%
Cas. rozliseni -434 457 126 777| -40,71%| 72,31%| 11,55%| 63,98%

Horizontalni analyza

PASIVA Absolutni zména Procentualni zména
13/14 14/15 15/16 16/17 13/14 14/15 15/16 16/17
PASIVA 43351 | -7628| 57994 | 54253| 34,20%| -4,48%| 35,69%| 24,61%
Vlastni kapital 1118 4635| 13863 | 25027 216%| 8,78%| 24,15%| 35,11%
Zakladni kapital 0 0 0 0 0,00%| 0,00%| 0,00%| 0,00%
Kapitalové fondy 0 0 0 0 0,00%| 0,00%| 0,00%| 0,00%
Ost.fondy 0 0 0 0 0,00%| 0,00%| 0,00%| 0,00%
VHmin. let -3 471 1118 2136 | 11362| -7.87%| 275%| 5,12%| 2590%
VHb. 0. /+/ 4 589 3517 | 11727 | 13665] 132,21%| 314,58%| 253,01%| 83,52%
Cizi zdroje 42236 | 12170 | 43202 29279| 56,98%| -10,46%| 41,46%| 19,86%
Rezervy 0 400 1200 663 0,00%|  0,00%| 300,00%| 41,44%
Dl. zavazky 905 958 | -1148| 123561| 30,17%| 24,53%| -23,60%|3325,55%
Kr. zavazky 36822 | -13839| 43136|-108594| 80,23%| -16,73%| 62,63%| -96,95%
Bank. Gvéry 4509 311 13 8450 | 17.87%| 1,05%| 0,04%| 28,10%
Cas. rozliseni -3 -93 930 54| -0,31%| -9,66%| 106,87%| -2,99%




Horizontalni analyza

VYNOSY Absolutni zména Procentualni zména
1314 | 1415 | 1516 | 16117 | 1314 | 14115 | 1516 | 1617
Tza zboZ 36316 | -27950| 16186 | -8957| 86,71%| -3574%| 32,21%| -13,48%
Vykony 15072 | 46860 | 152750 | 55162| 7,54%| 21,80%| 58,34%| 13,31%
Tzavyr.aslzby | 47011 | 64740 133844 | 47835| -7.86%| 32,10%| 50,23%| 11,95%
Zm. stzasob vi.C. 32139 | 17554 | 18835| 7369 67,09%|-136,02%| 305,14%| 51,94%
Aktivace 144 -326 70 42| 7094%| -93,95%| 333,.81%| -46,09%
Trzby z DMa mat. 312| 4678| -3337| 1295| 305,88%|1129,95%| -65,53%| 73,74%
Ost. provozniV -193 -79 -391 31| -888%| -3,99%| -20,54%| 2,08%
Vynosové troky -3 4 81 -34| -75,00%| 400,00%[1620,35% | -39,95%
Ost. fin. V 1927| 1350 -2413| 9807| -5824%| 97,68%| -88,31%|3069,74%
Horizontalni analyza
NAKLADY Absolutni zména Procentudlni zména
1314 | 1415 | 1516 | 16117 | 13114 | 1415 | 1516 | 1617
N na zbozi 27 914 | -20296 8159 | -3753| 9237%| -34,91%| 21,56%| -8,16%
Vykon.spotfeba | 4380 | 31145| 126029| 36909| 1515%| 19,17%| 65,08%| 11,55%
Spotf. mat. aenergid 15854 | 26055| 78665| 27844| 1597%| 22,67%| 5580%| 12,68%
Sluzby 5556 | 5000| 47364| 9065| 13,23%| 10,70%| 89.95%| 9,06%
Osobni naklady 725| 9924 13284 2245| -112%| 1551%| 17.98%| 2,57%
Dané a poplatky 76 97 214 47| 1583%| 17.45%| 32,85%| -1,97%
Odpisy 292 370 1763| 1223| 498%| -601%| 3047%| 1621%
ZC DMa mat. 9 500| 1046 -940 | 150,00%|3333,33% | 203,13%| -60,21%
Zm. st. rezerv a OP 992 | -3369| 2420| 1288 2547%| 993.81%| 34,73%| 0,00%
Ost. prov. N -655| 3333 -2124 698 | -34,26%| 265,16%| -46,28%| -28,32%
Naklady z CP -2.041 -67 322 -411| -92,90%| -42,95%| 361,88%-100,00%
Nakladové troky 58 15 0 321 7.55%| 1,82%| 0,04%| -38,18%
Ost. fin. N 2312 174 | 1259 | -1496| -47,25%| 6,74%| -45.69%|-100,00%
Dafi z prijmd za b.¢. 0 416 -416| 4445] 000%| 0,00%]-100,00%| 0,00%




PRILOHA P V: VERTIKALNI ANALYZA AKTIV, PASIV, NAKLADU

AVYNOSU
AKTIVA Vertikalni analyza
2014 2015 2016 2017
AKTIVA 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%
Dl. majetek 39,29%| 41,66%| 33,43%| 28,82%
DNM 0,96%| 069%| 041%| 1,30%
DHM 38,32%| 40,50%| 33,02%| 27,52%
DFM 0,00%| 048%| 0,00%| 0,00%
Obézna aktiva 60,34%| 57,67%| 66,02%| 70,46%
Zasoby 18,93%| 18,50%| 20,82%| 26,01%
Dl. pohledavky 0,08%| 0,08%| 0,92%| 0,05%
Kr. pohledavky 38,26%| 36,12%| 39,42%| 43,74%
KFM 3,07%| 297%| 4.86%| 0,65%
Cas. rozliseni 0,37%| 0,67%| 0,55%| 0,73%
PASIVA Vertikalni analyza
2014 2015 2016 2017
PASIVA 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%)
Vlastni kapital 31,03%| 35,33%| 32,33%| 35,05%
Zakladni kapital 588%| 6,16%| 4,54%| 3,64%
Kapitalové fondy 0,00%| 0,00%| 0,00%| 0,00%
Ost.fondy 0,60%| 063%| 046%| 0,37%
VHmin. let 23,88%| 25,69%| 19,90%| 20,11%
VHb. 0. /+-/ 0,66%| 285%| 7.42%| 10,93%
Cizi zdroje 68,41%| 64,13%| 66,86%| 64,31%
Rezervy 0,00%| 025%| 0,73%| 1,89%
DI. zavazky 2,30%| 2,99%| 1,69%| 0,82%
Kr. zavazky 48,63%| 42,39%| 50,81%| 46,33%
Bank. tvéry 17,49%| 18,50%| 13,64%| 15,27%
Cas. rozliseni 0,57%| 0,54%| 0,82%| 0,64%




Vertikalni analyza

VYNOSY
2014 | 2015 | 2016 | 2017
Tzazbozi 26,34%| 1561%| 13,71%| 10,60%
Vykony 72,39%| 81,36%| 85,54%| 86,67%
Tzavyr.asluzby | 6793%| 8280%| 8259%| 8268%
Zm. st.zasob vI.C. 435%| -144%| 293%| 3,98%
Aktivace 012%| 001%| 002%| 001%
Trzby z DMa mat. 0,14%| 158%| 036%| 056%
Ost. provozniV 067%| 059%| 031%| 028%
Vynosové droky 0,00%| 0,00%| 002%| 001%
Ost. fin. V 047%| 085%| 007%| 187%
VYNOSY 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%
NAKLADY Vertikalni analyza
2014 | 2015 | 2016 | 2017
N na zboZi 19,65%| 11,92%| 9,85%| 8,36%
Vykon.spotfeba | 54939 61,02%| 68,49%| 70,58%
Spotf. mat. a energiel 38 85%| 4443%| 47,06%| 48,99%
Sluzby 16,08%| 16,50%| 21,43%| 21,59%
Osobni naklady 21,63%| 2329%| 1868%| 17,70%
Dané a poplatky 019%| 021%| 0,19%| 0,17%
Odpisy 2,08%| 182%| 1.62%| 1,74%
ZC DMa mat. 001%| 016%| 033%| 0,12%
Zm st.rezevaOP | g 1100| _117%| -0,28%| 0,00%
Ost. prov. N 042%| 145%| 053%| 035%
Nakiady z CP 0,05%| 0,03%| 009%| 0,00%
Nakladove uroky 028%| 027%| 018%| 0,10%
Ost. fin. N 0,87%| 0,87%| 0,32%| 0,00%
Dafizpfjmuzab.C.|  000%| 013%| 000%| 0,88%
NAKLADY 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%)




PRILOHA P VI: ROZVAHA SPOLECNOSTI KREDIT ZA ROKY 2014
—2015 (AKTIVA)

Oznac. AKTIVA (v tis. K&) fad. €. 2014 2015

AKTIVA CELKEM 001 170 105 162 477,

A Pohledavky za upsany zakladni kapital 002 0 o
B. Dlouhodoby majetek 003 66 826 67 691
Bl Dlouhodoby nehmotny majetek 004 1637 1119
Bl 1. Zfizovacivydaje 005 0 0|
2.|Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 006 0 0|
3.[Software 007 1307 1020
4.|Ocenitelna prava 008 73 38|
5.|Goodwill 009 0 o

6.|Jiny diouhodoby nehmotny majetek 010 0 o
7.|Nedokonéeny dlouhodoby nehmotny majetek 011 61 61
8.|Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek 012 196 0|

Bl Dlouhodoby hmotny majetek 013 65 189 65 799
B.I 1. Pozemky 014 991 1304
2.|Stavby 015 55 230 53 597|
3.|Samostatné movité véci a soubory movitych véci 016 7 524 9 482|

4. |Pestitelské celky trvalych porostl 017 0 0|
5.|zaKiadni stado a tazna zvirata 018 0 o

6.|Jiny dlouhodoby hmotny majetek 019 16 16
7.|Nedokonéeny dlouhodoby hmotny majetek 020 1374 995
8.|Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 021 54 405
9.|Ocefiovaci rozdil k nabytému majetku 022 0 0|

B.IL. Dlouhodoby finanéni majetek 023 0 773
B.IL 1. Podily v ovladanych a fizenych osobach 024 0 0|
2.|Podily v tG€etnich jednotkach pod podstatnym viivem 025 0 0|

3.|Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 026 0 0

4.|Pajcky a Gvéry - ovladajici a Fidici osoba, podstat. viiv 027 0 773

5.|Jiny dlouhodoby finanéni majetek 028 0 0|

6.| Pofizovany dlouhodoby finanéni majetek 029 0 0
7.|Poskytnuté zalohy na dlouhodoby finanéni majetek 030 0 0|

C. Obézna aktiva 031 102 647 93 697
C.l Zasoby 032 32204 30 058
Cl 1. Material 033 8049 12 244/
2.|Nedokoncena vyroba a polotovary 034 14 588 9603|
3.[Vyrobky 035 4036 4373]

4.|Zvitata 036 0 0

5.[Zbozi 037 5531 3838
6.|Poskytnuté zalohy na zasoby 038 0 0|

C.lI. Dlouhodobé pohledavky 039 131 131
cl 1. Pohledévky z obchodnich vztaht 040 0 0|
2.|Pohledavky - ovladajici a Fidici osoba 041 0 0|

3. [Pohledavky - podstatny viiv 042 0 o
4.|Pohledavky za spole¢niky, ¢l.druz. a za U¢ast. sdruzeni 043 0 0|
5.|Dlouhodobé poskytnuté zalohy 044 131 131
6.|Dohadné ucty aktivni 045 0 0|

7.|Jiné pohledavky 046 0 0|
8.|Odlozena darova pohledavka 047 0 0|

c.lI. Kratkodobé pohledavky 048 65 082 58 688
cI. 1. Pohledéavky z obchodnich vztahl 049 58 568 49 222
2.|Pohledavky - ovladajici a Fidici osoba 050 0 0
3.|Pohledavky - podstatny viiv 051 0 0|
4.|Pohledavky za spole¢niky, ¢l.druz.a za u¢ast. sdruzeni 052 0 0|
5.|Socidlni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 053 0 0

6.|Stat — dafiové pohledavky 054 4519 3179
7.|Kratkodobé poskytnuté zalohy 055 722 803
g.|Dohadné ucty aktivni 056 408 895

9.|Jiné pohledavky 057 865 4 589

C.IV. Kratkodoby finan¢ni majetek 058 5230 4820
CN.1. Penize 059 1029 984
2.|Uety v bankach 060 4201 3836

3. |Kratkodobé cenné papiry a podily 061 0 o
4.|Pofizovany kratkodoby finanéni majetek 062 0 0|

DI Casové rozliseni 063 632 1089
DI 1. Néklady pfistich obdobi 064 481 955
2.|Komplexni naklady pFitich obdobi 065 0 0|

3.| Primy pristich obdobi 066 151 134




PRILOHA P VII: ROZVAHA SPOLECNOSTI KREDIT ZA ROKY 2016
~2017 (AKTIVA)

Oznac. AKTIVA (v tis. KE) Fad. ¢. 2016 2017
AKTIVA CELKEM 001 220 471 274724
A. Pohledavky za upsany zakladni kapital 002 0 0
Dlouhodoby majetek 003 73708 79173
Bl Dlouhodoby nehmotny majetek 004 914 3578
B.I1. Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 005 0 0
Bl2. |Ocenitelna prava 006 232 923
B.1.2.1.|Software 007 329 923
B.1.2.2.| Ostatni ocenitelna prava 008 3 0
B.3. |Goodwil 009 0 0
B.l4. Ostatni dlouhodoby nehmotny majetek 010 0 0
B.L5. Poskytnuté zalohy na dl. nehm. maj. a nedokonéeny di. nehm. maj. 011 582 2655
B.15.1. | Poskytnuté zalohy na dl. nehmotny majetek 012 0 0
B.1.5.2.|Nedokonceny dlouhodoby nehmotny majetek 013 582 2655
Bl Dlouhodoby hmotny majetek 014 72794 75 595
BIl.1. |Pozemky a stavby 015 54 607 52 165
B.IL1.1.|Pozemky 016 1306 1683
B.IL1.2.[Stavby 017 53 301 50 482
B.IL2. Hmotné movité véci a jejich soubory 018 16 820 18 758
B.IL3. Ocefiovacirozdil k nabytému majetku 019 0 0
B4, Ostatni dlouhodoby hmotny majetek 020 16 16
B.I.4.1.|Péstitelské celky trvalych porosti 021 0 0
B.114.2,|Dospéla zvitata a jejich skupiny 022 0 0
B.1.4.3.[Jiny dlouhodoby hmotny majetek 023 16 16
B.LS. Poskytnuté zalohy na dl. hmotny majetek a nedokonéeny dl. hm. maj. 024 1351 4656
B.115.1.|Poskytnuté zalohy na dI. hmotny majetek 025 0 0
B.I15.2.|Nedokonceny dl. hmotny majetek 026 1351 4656
B.IL Dlouhodoby finanéni majetek 027 0 0
B.L1. |Podiy - oviddana nebo oviadajici osoba 028 0 0
B.IIL2. |Zapticky a ivéry - ovladana nebo ovladajici osoba 029 0 0
B.IL3. Podily - podstatny viiv 030 0 0
B4, |Zaptitky a Gvéry - podstatny viiv 031 0 0
B.IIL5. Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 032 0 0
B.ILG. ZapUjcky a Gvéry - ostatni 033 0 0
BUILT. Ostatni dlouhodoby finanéni majetek 034 0 0
B.IIL7.1.[Jiny dlouhodoby finanéni majetek 035 0 0
B.IIL7.2.|Poskytnuté zélohy na diouhodoby finanéni majetek 036 0 0
C. Obézna aktiva 037 145 548 193 559
Ccl Zasoby 038 45903 71463
Cl1.  [Materidl 039 12181 15818
cl2. Nedokoncena vyroba a polotovary 040 29 662 50 240
c.1.3.  [Vyrobkyazbozi 041 4060 5405
C.1.3.1.|Vyrobky 042 0 0
C.13.2.|Zbozi 043 4060 5405
C.l4. Mada a ostatni zvifata a jejich skupiny 044 0 0
Cl5. Poskytnuté zalohy na zasoby 045 -0 0
C.II. Pohledavky 046 88 928 120 305
C.ll1. |Dlouhodobé pohledavky 047 2024 131
Cll1.1. |Pohledavky z obchodnich vztaht 048 0 0
C..1.2. |Pohledavky - oviadana nebo ovladajici osoba 049 1893 0
Cli1.3. |Pohledavky - podstatny viiv 050 0 0
Cll14. |Odiozena dafova pohledavka 051 0 0
C.I111.5. |Pohledavky - ostatni 052 131 131
C.I.1.5.1.|Pohledavky za spoleéniky 053 0 0
C.II1.5.2.|Dlouhodobé poskytnuté zalohy 054 131 131
C.I.1.5.3.|Dohadné ucty aktivni 055 0 0
C.I11.5.4.|Jiné pohledavky 056 0 0
Cll2. |Kratkodobé pohledavky 057 86 904 120174
cll2.1. |Pohledavky z obchodnich vztaht 058 76 312 106 239
Pohledavky - ovladana nebo ovladajici osoba 059 0 0
Pohledévky - podstatny viiv 060 0 0
Pohledavky - ostatni 061 10 593 13935
C.1.2.4.1.|Pohledavky za spolecniky 062 0 0
C.112.4.2. | Sociéini zabezpeteni a zdravotni pojisténi 063 0 0
C.11.2.4.3, | Stat — dafiové pohledavky 064 6792 8003
C.1.2.4.4.|Kratkodobé poskytnuté zalohy 065 1355 1436
C.112.4.5.|Dohadné uéty aktivni 066 378 818
C.11.2.4.6.|Jiné pohledavky 067 2068 3678
c.. Kratkodoby finanéni majetek 068 0 0
cl1. Podily - ovladana nebo ovladajici osoba 069 0 0
cl2. Ostatni kratkodoby finanéni majetek 070 0 0
C.v. Penézni prostiedky 071 10 717 1791
C.N.1. |Penézniprostfedky v pokladné 072 1193 969
Ccv2  |Penézniprostiedky na étech 073 9524 822
D. Casové rozliseni aktiv 074 1215 1992
D1.  |NaKiady pristich obdobi 075 623 1992
D2 |Komplexninakiady pi&tich obdobi 076 0 o
D.3. Prijmy pfistich obdobi 077 592 0




PRILOHA P VIII: ROZVAHA SPOLECNOSTI KREDIT ZA ROKY

2014 - 2015 (PASIVA)

Oznac. PASIVA (v tis. K&) fad. ¢ 2014 2015
PASIVA CELKEM 067 170 105 162 477
A. Vlastni kapital 068 52 776 57 411
Al Zakladni kapital 069 10 010 10 010
Al 1. Zakladni kapital 070 10010 10 010
2.|Vlastni akcie a vlastni obchodni podily (-) 071 0 0
3.[Zmeény zakladniho kapitalu 072 0 0
Al Kapitalové fondy 073 8 8
Al 1. Emisni aZio 074 0 0
2.|Ostatni kapitalové fondy 075 8 8
3.|Ocenovacirozdiy z pfecenéni majetku a zavazkd 076 0 0
4.|Ocerovacirozdily z pfecenéni pfi preménach spolecnosti 077 0 0
5.|Rozdily z pfemén spole¢nosti 078 0 0
6.|Rozdily z ocenéni pfi preménach spolecnosti 079 0 0
AL Rez fondy, nedél.fond a ost.fondy ze zisku 080 1019 1019
Al 1. Zéakonny rezervni fond/Nedélitelny fond 081 1010 1010
2.|Statutérni a ostatni fondy 082 9 9
AlV. Vysledek hospodafeni minulych let 083 40 621 41739
AV 1. Nerozdéleny zisk minulych let 084 40 621 41739
2.|Neuhrazena ztrata minulych let 085 0 0
3.[Jiny vysledek hospodareniz minulych let 086 0 0
AV. Vysledek hospodaFeni bézného ucetniho obdobi /+-/ 087 1118 4635
B. Cizi zdroje 088 116 366 104 196
B.l. Rezervy 089 0 4635
Bl 1. Rezervy podle zvl&$tnich pravnich predpisu 090 0 0
2.|Rezerva na dichody a podobné zavazky 091 0 0
3.|Rezerva na dan z pfijma 092 0 400
4.|Ostatnirezervy 093 0 0
Bl Dlouhodobé zavazky 094 3905 4863
B 1. Zavazky z obchodnich vztahl 095 3905 4863
2.|Zavazky - ovladajici a fidici osoba 096 0 0
3.|Zavazky - podstatny viiv 097 0 0
4.|Zavazky ke spole¢nikim, ¢leniim druzstva a k G¢ast. sdruzeni 098 0 0
5.|Dlouhodobé pfijaté zalohy 099 0 0
6.|Vydané dluhopisy 100 0 0
7.|Dlouhodobé sménky k uhradé 101 0 0
g8.|Dohadné ucty pasivni 102 0 0
9.|Jiné zavazky 103 0 0
10.|Odlozeny dariovy zavazek 104 0 0
B.II. Kratkodobé zavazky 105 82718 68 879
B.IL 1. Zavazky z obchodnich vztaht 106 71872 54 911
2.|Zavazky - ovladajici a fidici osoba 107 0 0
3.|Zavazky - podstatny viiv 108 0 0
4.|Zavazky ke spole¢nikim, ¢l.dr. a k i¢astnikim sdruzeni 109 216 369
5.|Zavazky k zaméstnancim 110 3158 3494
6.|Zavazky ze socialniho zabezpeceni a zdravotniho pojisténi 111 1948 2141
7.|Stét — darové zavazky a dotace 112 485 532
8.|Kratkodobé pfijaté zalohy 113 4883 7159
9.|Vydané diuhopisy 114 0 0
10.|Pohadné ucty pasivni 115 0 184
11.|Jiné zavazky 116 156 89
B.IV. Bankovni Gvéry a vypomoci 117 29 743 30 054
B.V. 1. Bankovni Gvéry dlouhodobé 118 0 0
2.|Kratkodobé bankovni uvéry 119 29 743 30 054
3. |Kratkodobé finan¢ni vypomoci 120 0 0
clL Casové rozliseni 121 963 870
cl 1. Vydaje pfistich obdobi 122 939 870
2.|Vynosy pristich obdobi 123 24 0




PRILOHA P IX: ROZVAHA SPOLECNOSTI KREDIT ZA ROKY 2016
—2017 (PASIVA)

Oznag. PASIVA (v tis. KE) fad. ¢. 2016 2017
PASIVA CELKEM 078 220 471 274724
A. Vlastni kapital 079 71274 96 301
Al Zakladni kapital 080 10 010 10 010
A1, |Z8Kadnikapital 081 10010 10010
A.12.  |Viastnipodiy (-) 082 0 0
Al3. Zmeny zakladniho kapitalu 083 0 0
All Azio a kapitalové fondy 084 8 8
Al1. |Azio 085 0 0
AllL2. Kaptialové fondy 086 8 8
A.11.2.1.| Ostatni kapitalové fondy 087 8 8
A.l.2.2.|Ocetlovacirozdily z pfecenéni majetku a zavazku (+/-) 088 0 0
A.I1.2.3.|Ocefiovacirozdiy z pfecenéni pfi preménach obchodnich korporaci (+/-) 089 0 0
.|Rozdily z pfemén obchodnich korporaci (+/-) 090 0 0
.|Rozdily z ocenéni pfi pfeménach obchodnich korporaci (+/-) 091 0 0
Fondy ze zisku 092 1019 1019
ALl Ostatnirezervnifond 093 1010 1010
ALllL2. Statutarni a ostatni fondy 094 9 9
AIV. Vysledek hospodafeni minulych let (+/-) 095 43 875 55237
A.N.1. [|Nerozdéleny zisk minulych let 096 43 875 55237
A.V.2. |Neuhrazena ztrata minulych let (-) 097 0 0
A.NV.3. Jiny vysledek hospodareni z minulych let (+/-) 098 0 0
AV. Vysledek hospodaieni béZného tGéetniho obdobi (+-) 099 16 362 30027
AV Rozhodnuto o zélohach na vyplatu podilu na zisku (-) 100 0 0
B.+C. Cizi zdroje 101 147 398 176 677
B. Rezervy 102 1600 5200
BA1. Rezerva na dlichody a podobné zavazky 103 0 0
B.2. Rezerva na daf z pfimQ 104 1600 5200
B.3. Rezervy podle zvlastnich pravnich predpist 105 0 0
BA4. Ostatnirezervy 106 0 0
Zavazky 107 145798 171477
c.L Dlouhodobé zavazky 108 5170 5684
C.I1. Vydané dluhopisy 109 0 0
C.1.1.1.|Vyménitelné dluhopisy 110 0 0
C.11.2.|Ostatni dluhopisy 1M1 0 0
cl2. Zévazky k avérovym instistucim 112 1454 3421
C.13. Dlouhodobé pFijaté zalohy 113 0 0
Cl4. Zavazky z obchodnich vztahl 114 0 0
C.15. Dlouhodobé sménky k Uhradé 115 0 0
C.6. Zavazky - ovladana nebo ovladajici osoba 116 0 0
ClI7. Zévazky - podstatny viiv 17 0 0
C.18. Odlozeny dafiovy zavazek 118 0 0
c.l.9. Zavazky - ostatni 119 3715 2263
C.1.9.1.|Zavazky ke spole¢nikim 120 0 0
C.19.2.|Dohadné cty pasivni 121 0 0
C.19.3.[Jiné zavazky 122 3715 2263
C.l. Kratkodobé zévazky 123 140 628 165 793
c.l1. |Vydané dluhopisy 124 0 0
C.I1.1.|Vyménitelné dluhopisy 125 0 0
C.I1.2.|Ostatni diuhopisy 126 0 0
cl2. Zévazky k Gvérovym instistucim 127 28613 38517
C.l3. Kratkodobé pfijaté zalohy 128 11439 10 010
cll4. Zavazky z obchodnich vztaht 129 93383 110 335
C.I5. Kratkodobé sménky k uhradé 130 0 0
c.l6. Zavazky - ovladana nebo ovladajici osoba 131 0 0
ClI7. Zévazky - podstatny viiv 132 0 0
c..g. |Zavazky - ostatni 133 7193 6931
C.1.8.1.|Zavazky ke spole¢nikim 134 574 754
C.1.8.2. | Kratkodobé finanéni vypomoci 135 0 0
C.1.8.3.|Zavazky k zaméstnancim 136 3420 3239
C.I.8.4.|Z&vazky ze sociélniho zabezpeceni a zdravotniho pojisténi 137 2135 2189
C.I.8.5.| Stat — dafiové zavazky a dotace 138 654 749
C.1.8.6.|Dohadné ucty pasivni 139 0 0
C.I.8.7.|Jiné zavazky 140 411 0
D. Casové rozliseni pasiv 141 1800 1746
DA1. Vydaje pfistich obdobi 142 1800 1746
D.2. Vynosy pristich obdobi 143 0 0




PRILOHA P X: VYKAZ ZISKU A ZTRAT SPOLECNOSTI KREDIT

ZA ROKY 2014 - 2015

Oznac. Vykaz zisku a ztrat (v tis. K¢) 2014 2015
1 Trzby za prodej zbozi 78 196 50 246
A. Naklady vynaloZené na prodané zbozi 58 134 37 838
+ Obchodni marze 20 062 12 408
L Mykeny 214954 261814
I1. Trzby za prodej vlastnich vyrobkl a sluzeb 201702 266 442,
1.2. Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 12 905 -4 649
1.3 Aktivace 347 21
B. Vykonova spotfeba 162 494 193 639
B.1. Spotreba materialu a energie 114 929 140 984
B.2. Sluzby 47 565 52 655,
+ Pfidana hodnota 72 522 80 583
C. Osobni naklady 63 975 73899
C1. Mzdové naklady 45038 52 658
C2. Odmény ¢lentm organti spole¢nosti a druzstva 2640 2425
C3. Néklady na sociélni zabezpeéeni a zdravotni pojisténi 15 984 18 494
C4. Socialni naklady 313 322
D. Dané a poplatky 556 653
E Odpisy dlouhod. nehmotného a hmotného majetku 6155 5785
Il Trzby z prodeje DM a materialu 414 5002
1. Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 414 3600
n.2. Trzby z prodeje materialu 0 1492
F. Zustatkova cena prodaného DM a materialu 15 515
F.1. Zistatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 15 515
F.2. Prodany material 0 ol
G. Zména stavu rezerv a opr.p. v prov.obl. a komp.nakl. p.obd. - 339 -3708
V. Ostatni provozni vynosy 1981 1902
H. Ostatni provozni naklady 1257 4590
V. Prevod provoznich vynosu 0 )
I Prevod provoznich naklad 0 0
* Provozni vysledek hospodaieni 3298 5843
VI Trzby z prodeje cennych papirl a podiltl 0 0
J. Prodané cenné papiry a podily 0 0
VI Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku 0 0
VIL1. Vynosy z podilii v ovl.a fiz.os.a U¢.j.pod podst.vl. 0 0
Vi.2. Vynosy z ost.dl.cennych papirt a podilti 0 0
VIL3. Vynosy z ost.dl.finanéniho majetku 0 0
VIl Vynosy z kratkodobého finanéniho majetku 0 0
K. Naklady z finanéniho majetku 0 0
IX. Vynosy z pfecenéni cennych papirdl a derivatu 0 156
L. Naklady z pfecenéni cennych papir a derivatu 156 89
M. Zména stavu rezerv a oprav.pol. ve finan¢ni oblasti ) 0
X. Vynosové Uroky 1 5|
N. Nakladové droky 826 841
XI. Ostatni finan¢ni vynosy 1382 2732
O. Ostatni finan¢ni naklady 2581 2755
Xl Prevod finanénich vynosd 0 0
P. Prevod finanénich nakladt 0 0
* Finanéni vysledek hospodareni -2180 792,
Q Dari z pfijmd za béZnou €innost 0 416
Q1. — splatna 0 416
Q2. —odloZena 0 0
** Vysledek hospodareni za béZnou €innost 1118 4635
XII. Mimofadné vynosy 0 0
R Mimoradné naklady 0 0
S. Dari z pfijmd z mimoradné ¢innosti 0 0
S.1. — splatna 0 ol
S.2. — odlozena 0 ol
* Mimoradny vysledek hospodaieni 0 0
T. Prevod podilu na vysledku hospodareni spolecnikim (+/-) 0 0
ek Vysledek hospodarieni za uéetni obdobi (+/-) 1118 4635
or Vysledek hospodareni pfed zdanénim 1118 5051




PRILOHA P XI: VYKAZ ZISKU A ZTRAT SPOLECNOSTI KREDIT
ZA ROKY 2016 - 2017

Oznaé. Vykaz zisku a ztrat (v tis. KE) 2016 2017

1. Trzby za prodej zboZi 66 432 57 475

A. Naklady vynaloZené na prodané zbozi 45 997 42 244
+ Obchodni marze 20 435 15231
. Vykony 414 564 469 725
I.1. Trzby za prodej vlastnich vyrobkl a sluzeb 400 286 448 121

.2. Zmeéna stavu zasob vlastni ¢innosti 14 186 21555

1.3. Aktivace 91 49

B. Vykonova spotfeba 319 668 356 577
B.1. Spotfeba materialu a energie 219 649 247 493

B.2. Sluzby 100 019 109 083

+ Pridana hodnota 115 331 128 379
Osobni naklady 87 183 89 427

C1. Mzdové naklady 61693 63 515

C.2. Odmeny €lenim organd spole¢nosti a druzstva 3447 3330

C3. Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 21516 22103

C4. Socialni naklady 527 479

D. Dané a poplatky 867 850
E Odpisy dlouhod. nehmotného a hmotného majetku 7 548 8771
Il Trzby z prodeje DM a materialu 1755 3050
1. Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 0 59

2. Trzby z prodeje materialu 1755 2991

F. Zustatkova cena prodaného DM a materialu 1561 621
F.1. Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 0 71

F.2. Prodany material 1561 550

G. Zmeéna stavu rezerv a opr.p. v prov.obl. a komp.nakl. p.obd. - 1288 0
V. Ostatni provozni vynosy 1511 1543
H. Ostatni provozni naklady 2 466 1767
V. Prevod provoznich vynost 0 0
L Prevod provoznich naklad 0 0
* Provozni vysledek hospodareni 20 260 31535
VI Trzby z prodeje cennych papirt a podili 0 0
J. Prodané cenné papiry a podily 0 0
VI Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku 0 0
VIL1. Vynosy z podili v ovl.a fiz.os.a u¢.j.pod podst.vl. 0 0

Vi.2. Vynosy z ost.dl.cennych papirt a podili 0 0

VIL3. Vynosy z ost.dl.finanéniho majetku 0 0

VIIL. Vynosy z kratkodobého finanéniho majetku 0 0
K. Naklady z finanéniho majetku 0 0
X Vynosy z precenéni cennych papirt a derivatd 89 2008
L Naklady z pfecenéni cennych papirt a derivata 411 0
M. Zména stavu rezerv a oprav.pol. ve finanéni oblasti 0 0
X Vynosové Uroky 86 52
N Nakladové uroky 841 520
XI. Ostatni finan¢ni vynosy 319 10 127
0. Ostatni finan¢ni naklady 1496 8729
Xl Prevod finanénich vynosu 0 0
P. Prevod finan¢nich naklad 0 0
* Finanéni vysledek hospodareni -2254 2937
Q Dari z pfjmd za béZnou ¢innost 0 4 445
Q1. — splatna 0 845

Q2. — odlozena 0 3 600

** Vysledek hospodareni za béznou ¢innost 18 006 30 027
XIN. Mimoradné vynosy 0 0
R Mimofadné naklady 0 0
S. Dari z pfijmi z mimofadné Einnosti 0 0
S.1. — splatna 0 0

S.2. — odlozena 0 0

* Mimoradny vysledek hospodareni 0 0
T. Prevod podilu na vysledku hospodareni spole¢nikim (+/-) 0 0
il Vysledek hospodareni za Gcetni obdobi (+/-) 18 006 30027
ek Vysledek hospodareni pfed zdanénim 18 006 34 472




PRILOHA P XII: UCETNIi VYKAZY DANEHO ODVETVI

ROZVAHA zkracena (v mil. K¢) 2014 2015 2016
AKTIVA CELKEM 84722 88577 88997
Pohledavky za upsany zakladni kapital 0 0 0
Dlouhodoby majetek 38197 39841 41 847
Dlouhodoby nehmotny a hmotny majetek 35635 36909 38243
Dlouhodoby finan¢ni majetek 2562 2932 3604
Obézna aktiva 45 868 48 016 46 357
Zasoby 16 000 17 654 17 081
Dlouhodobé a kratkodobé pohledavky 23951 23653 22534
Kratkodoby financni majetek 5918 6709 6742
Casové rozliseni 657 720 793
PASIVA CELKEM 84722 88577 88997
Vlastni kapital 42313 45 639 47 065
Zakladni kapital 11717 11442 12 035
Kapitalové, rezervni a ost. fondy ze zisku 23436 27 261 29196
Vysledek hospodarenimin. let a béZného uc.ob. 7 160 6936 5 834
Cizi zdroje 41 640 42 234 41153
Rezervy 1780 2518 3250
Dlouhodobé zavazky 7969 8021 12082
Kratkodobé zavazky 20300 20170 16 304
Bankovni Uvéry a vypomoci kratkodobé 5750 5502 5037
Bankovni Uvéry a vypomoci dlouhodobé 5841 6023 4480
Casové rozliseni 769 704 779

VYKAZ ZISKU A ZTRAT zkraceny (v mil. K§) 2014 2015 2016
Trzby za prodej zboZi 6297 7 046 7812
Naklady vynaloZené na prodané zboZzi 4830 5391 6418
Obchodni marie 1468 1655 1394
Vykony 93 857 94541 91777
Trzby za prodej vlastnich vyrobkd a sluzeb 91729 92 495 92 540
Zména stavu zdsob vlastni ¢innosti 808 469 952
Aktivace 1319 1578 -1715
Vykonova spotieba 68 623 67 278 70551
Pfidana hodnota 26701 28918 22 620
Osobni naklady 13642 14 495 14 951
Mzdové naklady 9682 10401 10538
Naklady na soc. zabezpeceni a zdravotni pojisténi 3770 3891 4192
Ostatni osobni naklady 191 203 221
Provozni vysledek hospodareni 9784 9592 7941
Nakladové uroky 1552 1553 1600
Financni vysledek hospodreni -945 -782 -218
Dan z pfijmu 1702 1890 1890
Vysledek hospodafreni za uéetni obdobi (+/-) 7 160 6936 5834
Vysledek hospodareni pred zdanénim 8863 8 826 7724
EBIT 9784 9572 7941




