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ABSTRAKT

Cil této diplomové prace je vypracovani navrhu projektu implementace konceptu Balanced
Scorecard do vybrané spolecnosti. V teoretické ¢asti byla provedena literarni reserSe na
problematiku vykonnosti, jejiho méfeni pomoci tradi¢nich i modernich méfitek a konceptu
Balanced Scorecard. V praktické casti byla nejdiive predstavena spolenost a provedena
analyza vnéjSiho prostiedi a také financni analyza. Déle byla vypocitana ekonomicka pfti-
dana hodnota jakozto moderni ukazatel vykonnosti firmy. Posledni ¢ast byla vénovana
navrhu implementace Balanced Scorecard, ktery byl vypracovan na zéklad¢ predchozich

analyz. V z&véru prace byly vymezeny pfinosy a rizika implementace Balanced Scorecard.

Kli¢ova slova: Balanced Scorecard, implementace, Ekonomicka ptfidana hodnota, finan¢ni

analyza, vykonnost, strategie

ABSTRACT

The aim of this Master‘s thesis is to develop a project proposal related to the implementa-
tion of the Balanced Scorecard concept in a selected company. In the theoretical part, a
review of relevant literature resources focused on performance and its measurement by
using traditional and modern approaches aimed at the Balanced Scorecard concept was
performed. In the practical part, the selected company was introduced and an analysis of
external environment as well as a financial analysis were performed. Furthermore, the
Economic Value Added was calculated as a modern indicator of the company's perform-
ance. The last part was devoted to the proposal of the Balanced Scorecard implementation
which was developed on the basis of previous analyses. At the end of the thesis, the bene-

fits and risks related to the Balanced Scorecard implementation were defined.

Keywords: Balanced Scorecard, Implementation, Economic Value Added, Financial Ana-

lysis, Performance, Strategy
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UvVOD

V soucasné dob¢ je obtizné byt prosperujici firmou s dobrou pozici na trhu, protoze konku-
rence je vysoka a pozadavky zakaznika stale stoupaji, at’ uz co se tyka kvality nebo ceny.
Z téchto divodi je potieba sledovat a méfit vykonnost firmy a délat dobra rozhodnuti.
S postupem casu se ukazalo, ze pro méteni nestaci pouze tradicni ukazatele, protoze ty se
zam¢iuji na maximalizaci zisku, od které se uz upousti. Nyni jsou preference zamétrené
spise na tvorbu hodnoty pro vlastniky. Tento cil pomahaji méfit pravé moderni ukazatele.
Na zaklad¢ minulych krizi se ukdzalo, ze métfeni na zéklad€ jen finan¢nich méfitek je ne-
dostacujici a je potieba sledovat také ty nefinan¢ni. Spojeni finan¢nich a nefinan¢nich mé-
titek umozZiuje koncept Balanced Scorecard, ktery umozni sledovani komplexni vykonnos-

ti v riznych oblastech.

Cilem diplomové prace je navrh projektu implementace Balanced Scorecard do fizeni vy-

brané spole¢nosti, ktera dosud vyuzivala k fizeni pouze finan¢ni analyzy.

Prace je rozdélend na dvé ¢asti a to teoretickou a praktickou ¢ast. V teoretické casti je
zpracovana literarni reSerSe na vykonnost a jeji méteni pomoci tradi¢nich i modernich uka-
zateli. Dale Balanced Scorecard, kde je popsano co to vlastné je, k cemu to slouzi, vyjme-
novany perspektivy konceptu, postup implementace a vyhody a omezeni konceptu. Dalsi
kapitolou je ekonomicka pfidana hodnota, ktera je vyuzita jako vrcholové métitko Balan-

ced Scorecard, proto je i navazujici kapitolou propojeni pravé obou konceptt.

V uvodu praktické ¢asti je spolecnost piedstavena a jsou provedeny analyzy vnitiniho a
vnéjsiho prostiedi. Dalsi analyzou je finan¢ni, ktera vyuziva tradi€nich méfitek. Poté na-
sleduje kapitola s vy¢islenim ekonomické ptidané hodnoty. Zavére¢nou c¢asti je tvorba a
implementace Balanced Scorecard, kde jsou vymezeny strategické cile, vybrany méfitka a
cilové hodnoty, kterych by méla spole¢nost dosahnout a také urceny strategické akce, které
by méla firma ud¢lat pro dosazeni pozadovanych cili. K projektu je také provedena casova
a nakladova analyza. Konec této ¢asti je vénovan zhodnoceni celé¢ho projektu, tedy ptino-

sy, rizika a také doporuceni k vyuzivani celého konceptu.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Hlavnim cilem diplomové prace je vypracovani navrhu implementace konceptu Balanced
Scorecard do spolecnosti jakozto strategického systému, ktery pomiize ve vyjasnéni strate-

gie a pfevedeni do akce.

Na zacatku je potieba provést literarni resersi na problematiku vykonnosti, ekonomickou

pfidanou hodnotu a Balanced Scorecard.

V praktické ¢asti je provedena analyza vnitiniho a vnéjSiho prostfedi a financni analyza za
obdobi 2015-2018 a také pomoci metody benchmarkingu srovnana s odvétvim. Finanéni
analyza vychazi z finan¢nich vykazi, internich informaci, vyro¢nich zprav a ptiloh. Dal§im
dil¢im cile je vypocet ekonomické ptidané hodnoty. Poté uz je mozné plnit hlavni cil pra-
ce. Pro Balanced Scorecard musi byt vyjasnéna strategie a strategické cile, vybrana méfit-

ka, stanoveny budouci hodnoty a zvoleny strategické akce.

V praci byly pouzity metody analyzy, dedukce, komparace a syntéza.
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I. TEORETICKA CAST
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1 VYKONNOST PODNIKU

Podle terminologie Kocmanové (2013, s. 1-13) miize byt vykonnost charakterizovéana sys-
témem meéfeni souborti ukazatelli pouzivanych pro kvantifikaci efektivity a efektivnosti
diuji razné typy modelt. Vykonnost rozdéluje na 3 pilife: environmentélni, ekonomickou a
socialni. Tyto 3 pilife se navzajem ovliviiuji a jsou zakladem udrzitelnosti podniku, jejiz
podstatou je u¢inna ochrana zivotniho prostfedi a Setrné vyuzivani ptirodnich zdrojt, udr-
zeni vysoké a stabilni Grovné ekonomického riistu a zaméstnanosti s dobrymi pracovnimi

podminkami, a to v souladu se socidlnim rozvojem, ktery respektuje potfeby vSech.

Pavelkova a Knapkova (2017, s. 17) uvadi ve své publikace, ze vykonnost miize byt posu-
zovana z riznych pohledi. Vlastnik ji hodnoti podle splnéni ocekavané navratnosti svych
prostiedkil vlozenym do firmy, zadkaznik dle uspokojeni svych pozadavkl na vyrobek nebo
sluzbu, jejich cenu, rychlost dodani, podminek placeni apod., dodavatelé a banky podle
schopnosti firmy splacet své zavazky, zaméstnanci podle vySe mezd a pracovnich podmi-

nek a stat zase podle schopnosti platit dan¢.

1.1 Hodnoceni, méreni vykonnosti podniku

Na zaklad¢ finan¢nich udaji je sice mozné popsat dosavadni vyvoj firmy, stanovit jeji ak-
tualni vykonnost a v pfipadé srovnani téchto udajii s finanénimi udaji podobnych firem
pusobicich v ramci sledovanych trznich odvétvich Ize stanovit i aktudlni konkurence-
schopnost spole¢nosti, velkym nedostatkem pro univerzalni pouziti soustavy ukazatelt pti
stanoveni vykonnosti podnikatelskych subjekti je ale moZnost ovliviiovat vysi vykézaného
zisku pomoci legalnich tcetnich postupli. Pro budouci uspésnost firmy nestaci mefit vy-
konnost pouze pomoci tradi¢nich metod finan¢ni analyzy. V podnikani je ¢asto méfeno to,
co jiz probé&hlo, ale Casto se chce méfit to co se déje, proto se hledaji metitka, kterd nejsou

odvozena jen z uéetnich vykazi. (Suldk, Vacik, 2003, s. 5)

Nelly et al.(2000, s. 1119-1142) popisuje ve svém ¢lanku o navrhu systému méteni svoje 3
vyzkumné projekty. V téchto vyzkumech zdokonaloval a vylepSoval svilj navrh ramce, kde
byly poskytnuty pokyny, které byly pouZity k informovani vyvoje procesné orientovaného
pfistupu k navrhu systému méteni vykonu. Tyto vyzkumy byly unikatni v tom, Ze jdou do
hloubky, protoZze skutecné systémy méfeni jsou slozité a také pouzitou metodologii. Pie

zaCatkem vyzkumu byly vytvoieny pokyny tykajici se toho, kdo by mél byt zapojen a jaky
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postup by mél byt pfijat v kazdé fazi procesu a také byly vytvoreny specifické kontrolni
listy umoznujici ziskavani nezbytnych udaji. Toto se aplikovalo do vyroby kotoucovych
brzdovych desti¢ek, vyroby tésnéni a také do servisni funkce v letecké spolecnosti. Po
téchto vyzkumech, kdy se zjistovalo, jaké to ma vady, byl vyvinut stabilni proces pro na-
vrh systému méfeni vykonu a byl vytvoren navrh sesitu. Ten se poté vyzkousel v podnicich
bez casti autord, aby bylo mozné zjistit, zda proces popsany v seSitu mize pouzit i nékdo
jiny. Bariéry se naSly, a proto se seSit revidoval tak, Ze se snazili popsat pouze nastroje a
techniky pouziti v kazdé fazi. Novy sesit byl opét odzkousen, a protoze fungoval, byl tento

seSit vydan.

1.2 Pristupy méreni vykonnosti podniku

Ve svété je vedena ostra debata o volbé nejspravnéjSiho konceptu fizeni a méteni vykon-
nosti podniku. U odbornikli miizeme zaslechnout termin valka ukazateld. V t€¢ vystupuji
proti sob¢ tradi¢ni (klasické) a moderni ukazatele. Hlavnim rozdilem mezi obéma piistupy
je v tom, Ze tradi¢ni ukazatele se zamétuji zejména na maximalizaci zisku, kdezto moder-
néjsi pristupy na zvySovani hodnoty vlozenych prostfedkl vlastniky podniku. (Pavelkova,

Knépkova, 2012, s. 17)

1.2.1 Tradi¢ni ukazatele

Mezi tyto ukazatele se fadi pfedev§im ukazatele absolutni hodnoty zisku, hotovostnich

tokli a ukazatele rentability.

1. Ukazatele zisku

o Cisty zisk (EAT) — jde o zisk po zdan&ni uréeny k rozdéleni, které je diilezi-
té pro vyvoj hodnoty podniku v budoucnu a na miru uspokojeni vlastniki

e Zisk pred zdanénim (EBT) — jedna se o zisk s dani z pfijmii za béZnou a
mimofadnou ¢innost, ktera se pouziva pro porovnani vykonnosti mezi ob-
dobimi i podniky po celém svété, protoze umoziuje pominout miru zdanéni

e Zisk pfed zdanénim a uroky (EBIT) — ukazatel soustfed’'ujici pozornost na
rist trzeb a fizeni ndkladi méfici jen provozni vykonnost, neni ovlivnén
zpusobem financovani a danémi

e Zisk pted uroky, zdanénim a odpisy (EBITDA) — na jeho zaklad¢ 1ze srov-

navat podniky nezavisle na politice odpisovani a hodnotit vykonnost neza-
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visle na vysi investic, coz je pfiznivé pfi navdzani systému odménovani na
tento ukazatel
2. Ukazatele cash flow
e Celkové cash flow — jedna se o soucet penéznich tokl z provozni, investi¢ni
a finan¢ni Cinnosti
e Provozni cash flow—ukazuje penize produkované a spotfebovavané provoz-
ni ¢innosti podniku
e Volné cash flow — pfedstavuje volnou hotovost, kterd je k dispozici vlastni-
kiim 1 vétitelim, coz muze byt zavadéjici diky vysokym investicim a zakla-
dajicimu ristu v budoucnu
3. Ukazatele rentability

e Rentabilita trzeb (ROS) - jedna se o ziskovou marzi podniku

Vysledek hospodareni 1
ros < VY osp )
Triby
e Rentabilita aktiv (ROA) - dilezity ukazatel méfici produkeni silu podniku
_ EBIT (2)
~ Aktiva

e Rentabilita investovan¢ho kapitdlu (ROI) — pouziva se pro méfeni vynos-
nosti dlouhodobého kapitalu vloZeného do majetku podniku
e Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) - ukazatel vyjadiuje ziskovost z Gc¢etni
hodnoty vlastniho kapitalu, jeho vysledek by mél byt na Grovni alternativni-
ho nakladu na kapital
Cisty zisk 3)
Vlastni kapital

ROE =

e Zisk na akcii (EPS) - investofi ho pouzivaji ptedev§im na kapitalovych tr-
zich, ale pokud se manazefi soustfedi pouze na tento ukazatel, miZe to byt
pro né likvidacni (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 20-24)

Cisty zisk 4)

EPS =
Pocet vydanych akcii
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1.2.2 Moderni ukazatele

Protoze tradi¢ni ukazatele maji nedostatky, vyvinuly se moderni ukazatele, které¢ by mély

podle Matika a Matikové (2005, s. 12) splnovat:

e mit co nejblizsi vazbu na hodnotu akcie (shareholdervalue)

e umoziovat aplikaci co nejvice informaci a udajii z ucetnictvi a ukazateld,
které jsou na ucetnich udajich zalozeny

e predCit dosavadni vyhrady proti ucetnim ukazatelim postihujicim financni
efektivnost

e dat moznost hodnotit vykonnost i ocenit podnik
Mezi moderni ukazatele se tadi:

1. Diskontované cash flow (DCF) — bere v tivahu cas a riziko, pouzivaji ho zejména
investofi pii hodnoceni vyhodnosti jejich investice pomoci ¢isté soucasné hodnoty

(NPV) nebo vnitiniho vynosového procenta (IRR) (Pavelkova, Knapkova, 2012, s.

44)
NPV zn: Ch K ©
£ a1+
NPVy (6)
IRR =i iV - i
iN + NPV, + NPV, * (iV - iN)

2. Trzni ptfidana hodnota (MVA) — mé&fi vnéjsi vykonnosti podniku a to jak byl podnik
ocenén trhem, snahou je ab tento ukazatel mél co nejvyssi hodnotu (Sulak, Vacik,
2003, s. 75-76)

MVA = trzni cena vl. kapitalu — GcCetni hodnota vl. kapitalu (7

3. Excess Return = skute¢na hodnota bohatstvi v obdobi n — o¢ekavana hodnota bo-
hatstvi v obdobi n
-vychdazi z trzni hodnoty

Excess Return = skutetna hodnota bohatstvi v obdobi n — o¢ekdavana hodnota bohatstvi v obdobin ®)

4. TotalShareholder Return (TSR) — méfi zmény v bohatstvi akcionafi v urcitém ob-
dobi, obdobny ukazatel je Excess Return, ktery je v hodnotovém vyjadieni kdezto

TSR je procentualni (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 48-51,93)
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5. Ukazatel rentability investic stanovené na podklad¢ penéznich tokti (CFROI)

[ BCF, , _ NA ©)
B £ (1+ CFROD' * (1+ CFROD)™

-pfedstavuje vnitfni miru vynosu a snazi se odstranit uc¢etni zkresleni pii uréovani
prichozich a odchazejicich hotovostnich toka (Kubickova, 2015, s. 316)

6. Ekonomicka pfidana hodnota (EVA) - méfi, jak firma piispéla svymi aktivitami
v urCitém obdobi ke zvySeni nebo sniZzeni hodnoty pro své vlastniky (Pavelkova,
Knépkova, 2012, s. 52)

EVA = NOPAT — WACC = C (10)

1.2.3 Zhodnoceni pristupt

Tradi¢ni ukazatele jsou kritizovany predevsim proto, ze neberou v tivahu rizika, vliv infla-
ce, nezabyvaji se ¢asovou hodnotou penéz a nesrovnavaji vysledek hospodateni s ndklady
obétované pfilezitosti. V ptipad¢ vysledku hospodateni zdlezi jakou ucetni politiku ma
podnik zvolenou a zda jsou vynosy a naklady produkovany hlavni ¢innosti. U kapitalu
podniku jsou problémy, ze nékterd aktiva jsou ucetné brana jako cizi, ale podnik s nimi
naklada, v ukazatelich jsou i aktiva slouZi k dopliikové ¢innosti a zistatkové ceny aktiv
zavisi na zvolené metodice odepisovani. Ukazatele rentability nejsou méfitkem tspéSnosti
podniku, protoze je nutné je srovnavat s ndklady obétované pftilezitosti. Tyto hodnoty ne-
berou v Gvahu riziko podnikani ani rizika plynouci z pouZiti ciziho kapitalu. Dal§Sim pro-
blémem je i to, Ze se neobejdou bez doplitujicich informaci o vyvoji likvidity, zadluzenosti,

vztahu majetkové a finan¢ni struktury nebo vyuZiti aktiv podniku.

Moderni ukazatele maji také svoje problémy. Diskontované cash flow neumoziuje propo-
jeni méfeni a fizeni vykonnosti podniku s motivaénim systémem. TrZni pfidand hodnota
neukazuje co je vysledkem prace manazert a co okolnosti, které se nedaji ovlivnit a také to
jestli je dand hodnota ukazatele v souladu s o¢ekavanim investord. Mimo to tento ukazatel
1ze pouzit jen u vefejné obchodovatelnych podnikt. Stejné nedostatky vykazuje 1 Excess
Return. TSR lze pouzit jak u piedeslych dvou pouze u obchodovanych podnikti. CFROI je
nevyhodné zejména kviili narocnosti tprav a pro nefinan¢ni manazery mize byt nesrozu-

mitelné. V pfipadé ukazatele EVA je, ze Cerpa z ucetnich informaci a upravy, které jsou
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nutné pro vypocet, jsou narocné a slozité. Podrobnéji bude koncept EVA popsan
v kapitole, vénované ptimo dané problematice.(Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 25,46-52,

100)
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2 BALANCED SCORECARD

Stiet mezi potfebou podniku byt dlouhodobé konkurenceschopny a nehybnym modelem
finan¢niho ucetnictvi dal vzniknout nové metod¢ — Balanced Scorecard (BSC). Tento mo-
del zachovava tradi¢ni financni méfitka, ktera ovSem vypovidaji o minulosti podniku, coz
sta¢ilo podnikiim v pramyslové éfe, pro které nebyly investice do dlouhodobych ¢innosti a
vztahl se zdkazniky kritickymi faktory aspéchu. Tato financni méfitka jsou ale pro zvoleni
investicni strategie do zadkaznikii, dodavatelli, zamé&stnanct, procest, technologii a inovaci

nevhodna pro tvorbu hodnoty. (Kaplan, Norton, 2007, s. 19)

2.1 Charakteristika Balanced Scorecard

Podle webu ManagementMania jde o systém fizeni a méfeni vykonnosti podniku vyvinuty
americkymi konzultanty Robertem S. Kaplanem a Davidem P. Nortonem v 90. letech 20.
stoleti, jehoz zakladem je sestaveni vyvaZeného systému vzdjemné propojenych ukazatell

podniku.

Tento koncept doplituje financni meétitka minulé vykonnosti o nova méfitka hybnych sil
budouci vykonnosti. Mimo finan¢nich méfitek obsahuje i nefinan¢ni. Ty se zavedly, proto-
ze spoléhani pouze na finan¢ni ukazatele znamenaji omezeni potencidlu podniku v bu-
doucnosti. Koncept nepiedstavuje pouze systém meéftitek, ale je mozné jej pouzit jako stra-
tegicky manazersky systém. Pomoci métitek miiZzou byt vyjasnény vize a strategie podniku
a lze je prevést to do konkrétnich cill, k planovani a komunikaci a ke zdokonaleni zpétné
vazby a procesu uceni se. Cile a métitka vychazeji z vize a strategie podniku a monitoruji
vykonnost podniku ze 4 perspektiv. Finan¢ni a nefinan¢ni méftitka jsou potom v rdmeci in-
formacniho systému dostupné pro manazery na vSech podnikovych trovnich. (Knapkova

etal., 2017, s. 177-178)

2.2 Perspektivy Balanced Scorecard

Perspektivy BSC podle Kaplana a Nortona (2005, s. 33,40) umoziiuji urcit rovnovahu mezi
kratkodobymi a dlouhodobymi cili, mezi pozadovanymi vystupy a hybnymi silami téchto
vystupt. [ kdyz se mize zdat, ze velké mnozstvi métitek je matouci, obsahuje spravné se-
staveny BSC vyznamné Udaje, protoZze meéfitka jsou nasmérovana k dosaZeni sjednocené
strategie. | kdyZ vétSina podnikl a odvétvi pouziva Ctyfi perspektivy, neznamena to, ze vic

jich nemiiZze byt. NejCastéjsi perspektivy: finanéni, internich procesti, uceni se a riistu, za-
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kaznicka. Tyto se berou jako urcita Sablona a neni dokdzano, ze pravé tyhle Ctyfi jsou ne-

zbytné a dostacujici. Zalezi jen na firm¢, které budou pro ni vhodné.

Kazda z vyjmenovanych ¢tyt perspektiv je zapojena do fetézce pfi¢innych vztaha. Napfi-
klad vycvikovy program, ktery ma za kol zlepSovat dovednosti zaméstnanct (perspektiva
uceni se a rustu) zkvalitiluje sluzby zakaznikiim (perspektiva vnitinich procest) vedouci
také k vyssi spokojenosti zdkaznikl a k jejich vétsi loajalité (perspektiva zakaznik() a mi-

ze rovneéz ziskat vyssi trzby a zisk (financni perspektiva). (Kaplan, Norton, 2006, s. 6-7)

Jak vystupovat pfed majitelem,
al '.'..I-ZZ['HfI. Aoy m méli finanéni
uspécht

/‘ Finanéni perpektiva ﬁ\

W jakych [rc
'1CJ|R.V

lak wvystupovat pfad zakazniky,
abychom naplnili nasi strategii?

Perspektiva uéeni a ristu
lak si udrZime schapnast ménit se a
""""" vat, abychom naplnili nasi

strate,

Obrazek 1 Perspektivy konceptu BSC a jejich propojeni (zdroj: vlastnicesta.cz)

2.2.1 Finan¢ni perspektiva

V této perspektivé jsou obsaZzena finan¢ni méftitka, kterd jsou dalezitd pro zjisténi meéfitel-
nych ekonomickych dusledki jiz realizovanych akei. Tyto méfitka vykonnosti signalizuji,
kdy zavedeni a dalsi realizace strategie podniku vedou k vyznamnému zlepSeni. Vytycené
cile zde se tykaji vétSinou ziskovosti, métené¢ pomoci provozniho zisku, ROCE nebo eko-

nomické ptidané hodnoty. (Kaplan, Norton, 2005, s. 33)

2.2.2 Zakaznicka perspektiva

Tato perspektiva jak uz nazev napovida, se bude zamétovat na zakaznika. Dilezita je zde
prace s trhem. Rozhodujicimi métitky mohou byt spokojenost a loajalita zdkazniki, zisko-
vost zakaznikli, podil na trzich, ziskavani novych zakaznikl, udrzeni zédkaznika a dalsi.
Tato méfitka se navzajem ovliviluji a jsou propojena. Spokojenost zékaznika vede k tomu,
ze bude loajalni a bude se vracet, tim pfilaka dalsi zdkazniky a firm¢ vzroste podil na trhu a

piislib zisku. (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 196)
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2.2.3 Perspektiva internich procesi

Podnikové procesy je podle Pavelkové a Knapkové (2012, s. 196-197) nutné tidit a organi-
zovat proto, aby vystup podniku mél kritéria pozadované zakazniky a zaroven byl prove-
den co nejhospodarnéji. To znamend soustiedit se na interni hodnotovy fetézec skladajici

S€ z:

e inovacniho procesu, v ramci n¢j jsou hledany moznosti zlepSovani uzite¢nosti vy-
robkd z pohledu potieb zdkaznikii. Informace o novych pftilezitostech a pozadav-
cich jsou hlidany a vyhodnocovany a na jejich zaklad¢ se navrhne, vyvine nebo
zlepsi produkty.

e provozniho procesu, ten zacina objednavkou a kon¢i dodavkou zékaznikovi. Zde se
sleduje délka trvani a spolehlivost provozniho procesu, kvalita procesu a rovnéz
naklady na proces.

e poprodejniho procesu, do toho se fadi vypotfaddani inkasa za prodané vyrobky a za-

bezpeceni rychlého, spolehlivého a dostupného servisu.

V této perspektiveé je mezera pro konkuren¢ni vyhody pfinasejici ekonomicky zisk. V rdm-
ci internich procesii se utvaii ptredpoklady pro ispéchy méfené zadkaznickou perspektivou a
Sance vytvafeni hodnoty pro majitele. Méteni vykonnosti procest se ukazalo vyhodné;jsi,
kdyz se prostupuje vice oddélenimi, tim dojde k zaméteni pozornosti na dil¢i procesy a
efektivnost provadéni. U méfeni internich procest jsou dulezité 3 kritéria a to méfeni na-
kladd, fizeni kvality procest a doba cyklu. Pro méteni ndkladl se pouZiva metoda Activi-
ty-BasedCost Management (ABC/M), ktera pfifazuje ndklady spravnym nakladovym ob-
jekttiim. Rizeni kvality ptisobi na spokojenost zékaznika, miize uspofit suroviny, snizi pocet
zmetkl atd. Dobou cyklu se rozumi doba od pfijeti objednavky po piijeti dodavky zakaz-

nikem. Ma vliv na spokojenost zdkaznika a vyS$i pracovniho kapitalu.

2.2.4 Perspektiva uceni se a ristu

Tato perspektiva slouzi k vytvoreni dlouhodobého ristu a zdokonalovani. Perspektiva
vychazi ze tii zékladnich zdroji, kterymi jsou: lidi, systémy a podnikové procedury. Fi-
nanc¢ni a zékaznicka perspektiva i perspektiva internich procest vétSinou najde velké rozdi-
ly mezi soucastnym schopnostmi lidi, systémil a procedur a tim, co je potfeba vyzadovat,
aby se zvysila vykonnost. K tomu aby odstranil tyto problémy, jsou vymezeny cile prave

v této perspektivé. Métitka zaloZzena na schopnostech zaméstnancli vychazi podobné jako
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v zékaznické perspektivé ze spokojenosti, loajalité, vycviku a dovednosti zaméstnancti.
Schopnosti informacnich systému lze méfit brzkou dostupnosti spravné informace o za-
kaznikovi nebo internich procesech zaméstnanciim i na nizsich stupnich fizeni. Podnikové
procedury mohou zjistovat spojeni motivacnich faktorti zaméstnanct s faktory uspéchu

vvvvv

k zdkaznikovi. (Kaplan, Norton, 2007, s. 35)

2.3 Implementace Balanced Scorecard

Pro zdarnou implementaci konceptu do systému fizeni podniku je dobré pouzit strategické
mapy pomoci niz je v jednotlivych perspektivach vybrana méfitka, jejich planované hod-
noty a faktory, které¢ hodnoty takto nastavenych meéfitek ovlivituji. Zavedeni BSC tedy
ptevadi vytycenou podnikovou strategii do ukazatell, které jsou pro jeji realizaci dilezité a
které umozni sdileni podnikové strategie vertikalnim i horizontadlnim smérem v uspotadani
spole¢nosti. Déle urCuje pravidla, kanaly a zptisoby interni komunikace ve firm¢ a obou-
smérného toku informaci. V rdmci zavadéni je nutné, aby se definoval zamér zavedeni, co

by integrace méla pfinést a co to bude pro firmu znamenat.

Pti implementaci jsou vyuzivany i podpurné nastroje, které hlavné pomadhaji strategii
k uspéchu a dale vedou k celkovému zlepsSeni informaci pro podporu rozhodovani na vSech
urovnich fizeni i planovani. Pokud se ocekava, ze dojde postupem casu ke zménam strate-
gie, musi byt koncept sestaven flexibiln€, aby bylo moZné provadét radikalni zasahy. Do
budovani celého systému by méli byt zapojeni relevantni pracovnici, protoze jen tak muize

probéhnout Gspésné proniknuti strategie do dalSich trovni fizeni. (MySkova, 2007, s. 4-5)

2.3.1 Vytvoreni organizacnich predpokladi pro implementaci

Vedeni firmy by mélo podle Bartose (2006, s. 27) vybrat vedouciho projektového tymu, a
protoze vedeni by mélo byt do zavadeni plné€ zapojeno, je vhodné, aby byl vedoucim prave
nékdo z vedeni. Tento vedouci by mél mit zejména komplexni ptehled o podniku, kladny
vztah ke zménam a neformalni autoritu. Do tymu jsou zafazeni ¢lenové vrcholového vede-

ni a podle potieb interni a externi konzultanti.
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2.3.2 Objasnéni strategie

Formulovéani strategie jsou mysleny instrukce shora pro vedeni provoznich divizi. V pri-
behu tohoto procesu se miize vrcholovy management rozhodnout, zda zahaji vyvoj BSC
propojené¢ho s novym dlouhodobym pldnem nebo miize mezirocn¢ strategii aktualizovat
(Kaplan, Norton, 2007, s. 239). Podle Vysusila (2004, s. 84) je nutné provést podrobnou
analyzu odbytu vyrobku, konkurence, trhu, dodavatelti a zdkaznikti. Kromé téchto zaklad-
nich a dulezitych nejjednodussich analyz miize kazda firma potiebovat jesté dalsi vyjasné-

ni napft. v oblasti designu nebo zainteresovanosti zaméstnancti.

Jak pise Zeleny (2008, s. 68-74) ve svém clanku, strategie neni o prohlasenich, ale o Ci-
nech. VSechna prohlaSeni jsou pouze informativni a musi byt pfevedeny do akci. Firemni
strategie je tedy zplsob fizeni celé spolecnosti s tcelem vytvoteni souvislého vzorce jed-
nani. VSechny firmy néco dé€laji, a tedy jiz maji strategii vytvofenou, ne vzdy je ale strate-

gie ucinnd. Spravny strategicky proces by mél vypadat nasledovné:

1. Vytvoreni podrobné mapy klicovych podnikovych aktivit — ucelem je zjistit co spo-
lecnost déla a odhaleni jeji skute¢né strategie zakotvené v akci

2. Analyza ¢innosti a zhodnocenti jejich vykonnosti s konkurenci, primyslovymi stan-
dardy nebo ambicemi — zde je vhodné provést benchmarking, aby firma véd¢la, jak
jsou na tom konkurenti a jak se tedy od nich odlisit

3. Vytvotfeni mapy hodnotovych kiivek — odliSuji ¢innost firmy od ¢innosti konkuren-
ce, rozliSeni je klicem k uc¢inné konkurenceschopnosti a strategii

4. Identifikace ¢innosti, které maji byt zménény, vypustény nebo ptidany — ptileZitosti
nam odhalili hodnotové kiivky a zde je moznd diferenciace, neni potieba zménit
v§e, to neni ani zadouci, protoze dojde k selhani

5. Formovani strategie — azZ bude zménény ak¢ni prostor spolu s mapou aktivit, bude

spolehlivé funkéni a 1ze pro Gcely komunikace vypracovat poslani a vizi

2.3.3 Tvorba Balanced Scorecard

Prvni podnikovy BSC muze byt vyvinut pomoci systematického procesu, ktery vytvari
konsensus a vysvétluje zplsob, jak pfevést poslani a strategii strategickych podnikatel-
skych jednotek (SBU - Strategy Business Unit) do provoznich cilii a métitek. Projekt vy-
zaduje vedouciho, ktery tento proces vyty¢i a ziskd informace pro sestaveni BSC, ktery by

m¢él predstavovat kolektivni ,,moudrost* a usili tymu vrcholovych manazera SBU. Do pro-
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jektu musi byt zapojen cely tym, aby mél Sanci na uspéch, a musi ho aktivné€ podporovat a
spolupracovat na ném vrcholovy manazefi, jinak nemuze byt zahdjen. Bez podpory od ve-

deni nemuze uspét. (Kaplan, Norton, 2007, s. 248)

2.3.4 Postup pri procesu rozsireni

Rozsiteni miize probéhnout shora dolii nebo naopak zdola nahoru. Rozsiteni probiha po-
moci pracovnich seminait. Workshopy maji byt alespon Ctyfi. Zavadéni je nutné zajistit i
organizacn¢ — zfidit fidici vybor a tymy pro vyzkum a vyvoj, pro vyrobu, odbyt, marketing

a personalistiku. Poté nasleduje soustava Skoleni pro rizné stupné zaméstnanct:

e Skoleni expertl — fidi projekt zavadéni BSC
e skoleni stfednich manazerd — vystupuji v roli ti¢astnikti projektu
e Skoleni ostatnich zaméstnancti — jsou aktivnimi realizatory
Jakmile se projekt zavadéni (roll-out) spusti, musi se rozsifovat horizontdlné 1 vertikaln¢ a

musi byt dobte a detailn€ rozpracovan. (Vysusil, 2004, s. 93-94)

2.3.5 Zajisténi kontinudlniho nasazeni Balanced Scorecard

Zajisténi kontinudlniho nasazeni Balanced Scorecard a propojeni s manazerskym fizenim
umoziuje organizaci pruzné se prizpusobovat strategii. Pro funkéni propojeni je dilezité
zajistit:

e controlling sledujici plnéni strategickych ¢innosti navrzenych v BSC

e zapojit BSC do strategického a operativniho planovani za ucelem rozpracovani

strategickych akci do kratkodobych plant a rozpocti

e spojeni s reportingem s planem hodnotit plnéni cild

e propojeni se systémem fizeni lidskych zdrojt
Po skonceni této faze je BSC konceptem fizeni a neni jenom obycejnym néstrojem méteni

vykonnosti. Pfi dlouhodobém pouZivani konceptu by mélo dojit k celkové pozitivni zméné

fizeni. (Horvath& Partner, 2002, s. 57-67)

2.3.6 Casovy ramec implementace Balanced Scorecard

Obvykle trva projekt BSC 16 tydnli. Vyhodou rozvrzeni na tuto dobu je ten, Ze manaZeti

maji dostatek casu mezi setkdnimi premyslet o struktufe BSC, strategii a informacnim sys-

vvvvv
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pocatku projektu je nejvice zaméstnan architekt, ve druhé poloviné rozvrhu vyvoj piebira
klient, vrcholovy management a architekt je pouze v pozici pomocnika. Cim vétsi odpo-
veédnost maji vrcholovi manazefi, tim vétsi je pravdépodobnost, ze projekt bude mit uspech
v fizeni. V této dob¢ neni zahrnuta a piedpoklada se, ze strategické obchodni jednotky jiz
maji vymezenou strategii a prozkoumany trh a zakazniky, podle které je uréena segmenta-

ce trhu a hodnotové vyhody. Pokud to tak neni, tato doba se musi k rozvrhu pfipocitat.

Pti vytvoreni rozvrhu projektu by jiz mél byt jasny zpiisob pievedeni strategie do urCitych
cili a métitek ve Ctyfech perspektivach. Vrcholovy manazefi i manaZzefi stfedni urovné by
méli souhlasit s planem implementace a méli by pochopit procesy, které je potfeba ménit

podle vysledkii méteni BSC. (Kaplan, Norton, 2007. s. 260)

2.4 Vyhody a omezeni konceptu Balanced Scorecard

Vyhod tohoto konceptu je hned n€kolik. Tento koncept uplatituje uplny a sjednoceny pii-
stup, ktery pomaha pfi zavadéni a realizaci strategie predevSim u organizaci, které jsou ve
zpracovani strategie méné zkuSené nebo na to nemaji ¢as. BSC poméaha hledat spravné
strategické cile ur€ovanim pfi¢in a nasledki. Také dava komplexni pohled, protoze méii i
nefinanéni oblasti a diky provazanosti systému méfitek pomahé propojit operativni a stra-
tegicky informacni systém, ¢imz pomaha piekonat obvyklou mezeru mezi operativou a

strategii. Posledni vyhodou je, Ze podporuje fizeni na zékladé fakth.(Kostelka, 2009)

Podle Vysusila (2004, s. 70-71) jsou omezenimi Spatné definovana presna métitka vykon-
nosti, nevyvazenost a chybé&jici métitka a také Spatné propojeni diagnostickych a strategic-
kych métitek. V BSC nejsou méfitka jednotné definovana, ale musi se najit, ikdyz je to
v nékterych perspektivach obtizné, proto se pouZziva napt. jedna aZ dvoustrankova zprava
vypracovana kli¢ovymi manazery. M¢&fitka musi byt spravné vyvazena, aby se nepouZiva-
la jen spousta napt. financnich, ale aby byla zastoupena 1 nefinanc¢ni. Chybé&jicimi méftitky
se zde mysli konkrétni méfitka kvalifikace zaméstnancti, dostupnost strategickych pravo-
moci a zodpovédnosti nebo kvality informaci ¢i €¢innosti motiva¢niho systému. Klicova
skupina méfitek prozatim znacné zaostava za ostatnimi soucastmi BSC. Dale je nutné roz-
kli¢ovat meéftitka diagnosticka a strategickd. Zatimco strategicka definuji strategii pro dosa-

zeni konkuren¢ni vyjimecnosti, diagnosticka monitoruji, zda je podnik pod kontrolou a

maji znacit vyskyt neobvyklych udalosti vyZadujicich okamzZitou pozornost.
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3 EKONOMICKA PRIDANA HODNOTA

Spousta lidi se mysli, ze je to pouze métitko vykonu, ale je to mnohem vic. Pouziva se pro
vSechny pohledy fizeni podnikové vykonnosti a jako technika pro zlepseni procesu plano-
vani a rdmec pro cenova rozhodnuti, méfeni investic a vytvareni strategii. Je zakladem
bonusovych pland, diky nimz se manaZzeti a zaméstnanci méni na nabité, informované a
poucené majitele ¢i operatory. Je to skvéla cesta pro vedouci tym k divéryhodné komuni-
kaci vérného vytvareni hodnoty pro své investory. Zacina se s ni s jako méfitkem vykon-
nosti, protoze je to lepsi zpiisob jak odhadnout skute¢ny ekonomicky zisk vydélany podni-

kem. (Stewart, 2013, s. 1)

3.1 EVA jako systém Fizeni podniku

Nejvétsi vyhodou konceptu EVA (Economic Value Added) je, Ze manazeti se mizou cho-
vat a jednat jako vlastnici a podporuje provozni, finanéni i investi¢ni rozhodovani. Podniky
pouzivaji k vyjadieni svych cilii velké mnozstvi ukazateld, coz je dost Casto problém. Stra-
tegické plany se zamétuji na maximalizaci obratu a trzniho podilu. Investi¢ni rozhodovani
je zaloZeno na Cisté souc¢asné hodnoté nebo vnitinim vynosovém procentu a ohodnoceni
manazert se odviji od dosazeného zisku ¢€i trzeb. Vyrobky a vyrobkové fady jsou posuzo-
vany na zaklad¢ jejich rentability nebo pfispévku k ristu celkového zisku. Tyto nékdy 1
rozporuplné cile a ukazatele zapficini ¢asto nespravné planovani a rozhodovani. Proto je
zde ekonomicka ptidanad hodnota jako jediny ukazatel, ktery se snazi vylepsit ve veskerych

¢innostech — planovani, rozhodovani atd. (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 53)

hodnoceni
investi¢nich projekta

A

ocenovani méreni vykonnosti
— EVA | —

podniku, podniku

akvizici
odménovani
manazerua

Obrazek 2 EVA jako systém fizeni podniku (zdroj: Pavelkova, Knapkova, 2005,
s. 53)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 27

3.2 EVA jako méritko vykonnosti podniku

Nepostradatelnost tohoto méfitka je v jeho schopnosti srozumitelné a jednozna¢né ohodno-
tit ekonomickou vykonnost podniku. Od tradi¢nich metod se tento ukazatel odliSuje eko-
nomickych ziskem, ktery pocita se vSemi ndklady na vynalozeny kapitadl a ndklady na
vlastni 1 cizi. (analyzjaproved.cz) Podle Pavelkové a Knapkové (2012, s. 56) se lisi od ji-
nych méfitek tim, Ze zahrnuje 1 alternativni ndklady investovaného vlastniho kapitalu, za-
hrnuje pouze vynosy a naklady souvisejicimi s hlavni, béZnou a podnikatelskou ¢innosti,
pti vypoctu pouziva pouze kapital vazany v aktivech vyuzivanych v podnikatelské cinnosti

a nepotiebuje srovnavaci standard k vyhodnoceni vysledku.

3.3 Vyuziti EVA pro odménovani

Cilem zaméstnance je maximalizovat hodnotu pro sebe samého a pro zaméstnavatele, tedy
vlastnika je cilem maximalizace trzni hodnoty podniku. Je dulezité sladit jejich cile a ces-
tou muze byt prave, kdyz manazer ma prospéch ze zvySovani hodnoty pro vlastniky. Proto
se vyuzivaji bonusové systémy, kdy se vychazi z toho, Ze manazerim jsou vyplaceny bo-
nusy, pokud dojde ke zvyseni EVA. Bonusovy systém se mize odvijet od absolutni hodno-
ty, zmény hodnoty a ocekdvané zmény EVA. Bonus se mlize vyplacet fixng€, procentné
nebo kombinaci. Konkrétni bonusovy systém by mél byt nastaven presn€ na dany podnik
v urcité situaci, protoZe Spatn¢ nastaveny systém miiZze odporovat strategickym cilim. Pfi
pouzivani konceptu EVA neni nezbytné, aby byla EVA jedinym méfitkem pro tvorbu bo-
nusového systému, ale aby systém fungoval, mél by byt prioritnim méfitkem. (Pavelkova,

Knapkova, 2012, s. 76-83)

3.4 Zhodnoceni konceptu EVA

Koncept EVA je modernim méfitkem vykonnosti podniku, ale nejen tim, proto je tak obli-
beny. Je to nastroj k méfeni a fizeni vykonnosti podniku, odménovani zaméstnanct, oce-
néni podniku nebo hodnoceni investic. Ekonomicka ptfidand hodnota je podobna ¢isté sou-
¢asné hodnot¢, kdy manazeti pfijimaji jen ty investice, kde je Cista soucasna hodnota klad-
na, coz se ztotoznuje s konceptem. Mezi dalsi vyhody se fadi propojitelnost strategického a
operativniho fizeni. Vysledek méfitka je snadno interpretovatelny a nemusi se srovnavat

s jinymi hodnotami. A¢ se zda, ze tento koncept je dokonaly, pfece jen jisté nevyhody ma.
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Hlavni nevyhodou je, ze ukazatel je ptili§ slozity na Gpravy a vypocet. Kritizovano je i to,

ze ukazatel neni oCistén o inflaci. (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 78-79)
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4 PROPOJENIi KONCEPTU BSC A EVA

I presto, ze se oba koncepty zaméiuji na zvySovani vykonnosti firem, jsou zde problémy
s integraci. EVA je ukazatel métfeni financni vykonnosti vychdzejici ze silné zavislosti
s trzni vykonnosti. BSC spoc¢iva ve vhodném vybéru financnich i nefinanénich ukazateld.
BSC vypovida o firemni strategii a stejn¢ jako ukazatel EVA je ucel metody vysvétlit mo-
del pfic¢ina/disledek, ktery naprosto zaméiuje kritéria na piinos hodnoty pro vlastniky.
Samotny ukazatel EVA zaméstnanci Spatné chapou a jen slozité Ize ndzorné vyjadiit, jak je
EVA spojena s jejich kazdodenni praci. Ukazatel je pro zaméstnance obtizny, proto je po-
vazovan zejména za nastroj fizeni slouzici k zabezpeceni zajmii vlastnikli. Metodika BSC
je rozdilna jasnou spojitosti s vyrobnimi procesy a jeji strukturovatelnosti umoziuje ptimo
oslovit jakoukoliv zaméstnaneckou troven. Tady se nach4zi moznost uplatnéni ukazatele
EVA jako kli¢ového ukazatele financni perspektivy systému BSC, poskytujici financni
podporu pro ukazatele ve zbylych perspektivach systému. Az se EVA vlozi do metodiky
BSC, za¢nou ji chapat 1 zaméstnanci ve vztahu k nefinanénim ukazatelim a bude jim sro-
zumitelnd. (Fotr, et al., 2017, s. 200) Kombinovani metody BSC a ukazatele EVA je docela
piimocaré. V piipad¢ nakladi mize byt vidéna jasna konvergence mezi ptistupy BSC a
EVA. U vynost jsou vSechny podnéty vkladany pies BSC analyzu a to i pies jasnou spoji-
tost vynost a nakladl pfi tvorbé hospodaiského vysledku. EVA svou matematickou pre-
ciznosti jednoznacné€ urcuje dlouhodobé strategické cile, ale BSC se pouziva pti rozpraco-

véni strategie. Ob& metody se mizou dobie dopliovat. (Sulak, Vacik, 2003, s. 118)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 30

5 ZAVERECNE SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Vykonnost podniku mize byt posuzovana z raznych pohledii, podle toho, ktery uzivatel ji
posuzuje. Aby firma byla uspeésna, je nutné kromée financni analyzy vyuzivat 1 dal§i méfit-
ka, které nevychdzi z Gcetnich tdaji. Pristupy k méfeni jsou rozdéleny do dvou skupin
ukazateld, a to tradi¢ni a moderni. Tradi¢ni se zamétuji pfedevsim na maximalizaci zisku a
odborniky jsou kritizovany piedevsim z diivodu, Ze neberou v potaz inflaci, riziko, nédklady
obétované prilezitosti nebo casovou hodnotu penéz. Moderni méfitka byla vyvinuta, aby se
odstranily nedostatky tradi¢nich ukazateld, ale i ty maji bohuzel nedostatky, at’ uz slozitost
vypoctu, nemoznost provdzanosti se systémem odménovani nebo napt. nerozliSovani pri-

nost manazery.

Aby se vykonnost dala fidit a méfit vyvinuli ameri¢ti konzultanti Robert S. Kaplan a David
P. Norton systém Balanced Scorecard, které je vénovana druha kapitola. V tomto konceptu
jsou finan¢ni a nefinancni meéfitka poskladana tak, aby byly vyvazené a vznikla ucelena
soustava méfitek propojena se strategii a cily. Strategie a cile jsou rozlozeny do ctyt per-
spektiv, které si podnik muze vybrat sdm, ale mezi nejpouzivanéjsi patfi: financni, zakaz-
nickd, internich procest a perspektiva uceni se a rastu. Pro implementaci BSC je dobré
pouzit strategické mapy. Implementace zahrnuje 5 krokl: vytvofi se organizacni piedpo-
klady, vyjasni se strategie a poté mlze dojit k samotné tvorbé konceptu, vymezi se postup
pfi procesu rozsifovani a poslednim krokem je zajisténi kontinualniho nasazeni. Obvykle
projekt vyzaduje 16 tydnii. Tento koncept poskytuje sjednoceny a komplexni pohled a diky
provéazanosti méfitek propojuje operativni cile se strategickymi. AC se zda byt koncept
vyhodnym ma 1 jista uskali. To ptedstavuje Spatné volba ¢i nevyvaZenost méfitek. Métitka
nejsou presné definovana a firma si je voli sama.

4

Ekonomické ptidana hodnota je nejenom méfitko vykonnosti, ale také je pouzivano pro
fizeni vykonnosti a zlepSeni planovani, cenovd rozhodnuti, méfeni investic a vytvareni
strategii. Ostatni méftitka maji jistd omezeni v tom, ¢eho chce podnik dosahovat. EVA mi-
zZe stat na vrcholu a vSichni se zaméfuji na to, aby bylo dosaZeno co nejlepsiho vysledku.
Vysledek méfitka je srozumitelny, lehce interpretovatelny a nemusi se srovnavat s zddnou

doporuc¢enou hodnotou. Vhodné je provazat tento koncept i s odménovanim zaméstnanc,

kde se spoji s bonusovym systémem pii urcitém zvyseni hodnoty EVA.
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EVA lze vlozit do Balanced Scorecard, tak, Ze se nastavi jako vrcholovy ukazatel ve fi-
nanéni perspektivé. Metody se vzajemné dopliuji. EVA se pouziva pro planovani dlouho-

dobych strategickych cili a BSC strategie rozpracovava.
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II. PRAKTICKA CAST
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6 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

V této Casti diplomové prace bude predstavena spolecnost, do které se bude implementovat
koncept Balanced Scorecard. V praci bude pouzivana vybrana spolecnost, protoZe jméno si
firma nepfala zvetejnit. Jedna se o spolecnost s ru¢enim omezenym se sidlem ve Veseli
nad Moravou, ale ptisobi po celé Morave. V soucasné dobé ma 11 pobocek. Jeji historie
saha az do roku 1995, kdy vznikla ze zanikajici spolecnosti a v sou¢asné dobé¢ ma dva spo-
le¢niky. Hlavnim pifedmétem podnikéni je provozovani pneuservisu a nakup zbozi za uce-

lem dal$iho prodeje a prode;.

6.1 Zakladni informace o spole¢nosti
Pravni forma: spole¢nost s ru¢enim omezenym
Datum vzniku: 1.8.1995
Zakladni kapital: 250 000 K¢
Pifedmét ¢innosti: - podniky, zajist'ujici ostrahu majetku a osob
- zpracovani gumarenskych smési
-opravy motorovych vozidel
-opravy karoserii
-sluzby v oblasti skladovani a manipulace se zboZim
-silni¢ni motorova doprava
-koupé zbozi za Gcelem jeho dalSiho prodeje a prode;j
-provozovani pneuservisu

-zprostiedkovatelskd a obstaratelska Cinnost - vyjma ¢innosti vymeze-

nych zvlastnimi ptedpisy
Pocet spole¢nikii: 2

Pocet zaméstnancu: 75-80

6.2 Predmét podnikani

Firma se zabyva velkoobchodem a maloobchodem pneumatik, pneuservisni a autoservisni

¢innosti, poskytovanim logistickych sluzeb a skladovanim a dopravou zbozi. Patii mezi
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tradiéni prodejce pneumatik znacek Continental, Michelin, Goodyear, Dunlop, Nokian,
Hankook a dal$ich. Servis nabizi pro osobni, off-road, dodavkové, nakladni a zemedélské
vozy. Diky Siroké nabidce sluzeb ma Siroké uplatnéni pro zakazniky, které stavi do poptedi
a snazi se stale rozSifovat portfolio zakaznikl. Toto vede ke zdokonalovani obchodnich

dovednosti a zkvalitiovani urovné komunikace se zdkazniky.

6.3 Organizacni struktura

V Cele organizac¢ni struktury stoji jednatel spolecnosti, ktery je zaroven jednim z vlastniki.
Spole¢nost zaméstnava kvalifikované zaméstnance a klade diraz na jejich dalsi vzdélavani
a trendy v dané oblasti, ale vlivem nepfizn€ trhu jim stale chybi lidi zejména na nizSich
urovnich. V poskytovani sluzeb jim jde pfedevsim o spokojeného zdkaznika, ktery se bude

rad vracet.

| jednatel spoleénosti |

I
administrativnrstFediskul | spravni stfedisko |

| vedouci prodejnich stFedisekl

| provozni technici stfedisek |

| délnici |

Obrazek 3 Organizacni struktura vybrané spolecnosti (vlastni zpracovani)

6.4 Analyza vnéjSiho prostredi

6.4.1 Odvétvi

Podle klasifikace CZ — NACE je podnik pro svou pfevazujici ¢innost zafazen do sekce G —
Velkoobchod a maloobchod; opravy a udrzba motorovych vozidel a to konkrétné do sku-

piny 4520 — opravy a udrzba motorovych vozidel, kromé motocykla.

Odvétvi velkoobchodu, maloobchodu a oprav motorovych vozidel tvoii 3 skupiny odpovi-
dajici mezinarodni klasifikaci na druhé Grovni €lenéni. Nejvétsi je skupina NACE 47 - ma-
loobchod, kromé motorovych vozidel, kde je cca 63 % zamé&stnanych ve skuping, druhou
je skupina NACE 46 — velkoobchod, kromé& motorovych vozidel a posledni je NACE 45 —

velkoobchod, maloobchod a opravy motorovych vozidel. V podrobnéjSim ¢lenéni spadéa do
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tohoto odvétvi 107 riznych pododvétvi. Z pohledu celkové pridané hodnoty ekonomiky je
druhym nejvétsim odvétvim s 11,3 %. (Velkoobchod, maloobchod a opravy motorovych

vozidel, 2020)

6.4.2 Trh

Cesky trh v oblasti prodeje a servisu pneumatik je vysoce konkurenéni. V roce 2018 za-
znamenal pfiznivy vyvoj s ristem vSech ukazatelii. Asi 2/3 tvofi na zamé&stnanosti i na trz-
bach podniky pod zahrani¢ni kontrolou. Podniky pod domaci kontrolou mély rychlejsi rast
trzeb, aktiv a také zaméstnanosti. Podniky pod zahrani¢ni kontrolou doséahly lepsSich vy-
sledkti v rastu produktivity prace a celkové byl meziro¢ni riist produktivity prace v obcho-
d¢ ve sluzbach druhy nejvyssi. Ekonomicky zisk v roce 2018 mél ve srovnani s rokem

2017 dost ptiznivy vyvoj, ale hodnota EVA nepiekrocila nulu. (MPO, 2018)

6.4.3 PEST analyza

Nazev této analyzy je odvozen od prvnich pismen faktort, které fesi, tedy politickych,
ekonomickych, socialnich a technologickych. Zkouma se zde makrookoli podniku a jeji
vazby. Pouziva se nejCastcji ve strategickych rozhodnutich, nebo kdyz se planuje velky
projekt. DalSimi divody mohou byt akvizice, investice do podniku ¢i uzavieni strategické
aliance. Tato analyza se ned¢la pftili§ ¢asto jako napt. SWOT analyza. (BusinessVize.cz,

2010)

Politické faktory

Spoleénost provozuje svou &innost predevsim na izemi CR. V CR je prezidentem od roku
2018 Milo$ Zeman a vladni koalici tvofi strana ANO 2011 a CSSD od &ervna 2018. Nej-
blizsi volby jsou na podzim roku 2020, kdy se voli do senatu a také probéhnou volby do

krajskych zastupitelstev. Dalsi rok probéhnou volby do poslanecké snémovny.

Od roku 2020 byly zavedeny e-neschopenky, takze vSechny nalezitosti si zaméstnavatel
muze stahovat ze systému a zaméstnanec jiz nemusi neschopenku nosit v papirové podobé.
mzda 87,30 K¢. V roce 2020 mély probehnout posledni 2 viny elektronické evidence trzeb

(EET), ale kvuli pandemii koronoviru byl tento proces zastaven. (Aktualné.cz, 2020)

Protoze Ceska republika patii do Evropské unie, je nutné sledovat déni i tam, protoze me-

zinarodni prostfedi ovliviiuje 1 nés. Jednou z dilezitych udalosti se stal brexit, tedy odchod
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Velké Britanie z EU, ktery se feSil od roku 2016 a nastal az 31. ledna 2020. Jak velky do-
pad to bude mit na ekonomiku v Evropé a potazmo také v Cesku neni pIné jasné a teprve
se to projevi. Nyni bézi 11-mési¢ni piechodové obdobi. Dle analyzy Deloitte nejsou ztraty
urcité zanedbatelné. Nejvice by mél zménu pocitit zpracovatelsky a automobilovy primysl.
(Brexit, 2019) Mezi dalsi problémy se fadi migracni krize, kterd vypukla v roce 2015 a
2016 a pokraduje v mensich vlnach. U hranice mezi Tureckem a Reckem se hromadi dese-

titisice lidi s cilem vstoupit do EU. (Euractiv.cz, 2020)

Ekonomické faktory

V roce 2020 doslo ke zménam v oblasti dani. Bude mozné vyftizovat dané on-line pomoci
sluzby Moje dané. Rozsifenim funkci danové informacni schranky bude mozné podévat jiz
pfedvyplnéna danova piiznani, zjistit stav osobnich danovych uctl a dal§i vybrané infor-
mace shromazd’ované ve spisu. Déale by méla v roce 2020 nabyt ucinnosti novela ¢.
90/2012 Sb. o obchodnich spole¢nostech a druzstvech, v které se zpiesiiuji nejasnosti,
zjednodusuje se sprava spolecnosti a potlaci zbyte€nou administrativu. Podstatnou zménou
je novy zpiisob rozdé€leni zisku ¢i jiného vlastniho zdroje spolecnosti kdykoliv v pribéhu
ucetniho roku a to i opakované. Toto rozd€leni vSak musi probéhnout do konce ucetniho
obdobi nasledujiciho po obdobi, za ktery byla ucetni zavérka vypracovana a projednana a

na jehoz zékladé¢ se rozd¢luje. (Roklen24.cz, 2020)

Ekonomika je od roku 2014 na vzestupu. Hruby domaci produkt v CR vzrostl v roce 2018
0 3%. Vyrazny rust hrubé pfidané hodnoty zaznamenalo odvétvi primyslu a skupina ob-
chodu, dopravy, skladovani, ubytovani a stravovani. Nezamé&stnanost ¢inila 2,2 % a pri-
mérna mira inflace dosahla 2,1 %, coz je o 0,4 procentniho bodu méné nez v roce 2017.

(European Commission, 2019)

Podle nejnovéjsich dat Ceského statistického ufadu vzrostl v Jihomoravském kraji regio-
nalni HDP za rok 2018 o 8,3 %. Primérnéd hruba mzda v roce 2019 byla 32 111 K¢&. Mira
nezaméstnanosti dosahla 1,9 %. (CSU, 2018)

Na obrazku €. 4 jsou hlavni makroekonomické indikatory od roku 2016 s predikei do roku
2021, které vypocitalo Ministerstvo financi. V dubnu roku 2020 museli predikce upravit,
kviili pandemii COVID-19. Na obrazku lze vidét, jak vypadala predikce hodnot pted vy-
puknutim pandemie a po vypuknuti. Za propad muize uzavieni provozlu téméf ve vSech
odvétvich. HDP zaznamenal nejvétsi propad v historii samostatné Ceské republiky. Ten

byl zpiisoben zejména velkym poklesem zahrani¢ni poptavky, nizsi spotiebou domécnosti
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a niz8imi investicemi. Ekonomové se shodli na tom, ze ve 2. ¢tvrtleti se ziejmée jednd o
nejvetsi propad Ceské ekonomiky. Napiiklad automobilovy priimysl (jeden z tahounti ¢eské
ekonomiky) vyrobil meziro¢n€¢ o polovinu aut méné. Nékteré sluzby (zejména v oblasti
cestovniho ruchu, pohostinstvi nebo ubytovani) se na dva mésice propadly na nulu. (Ceska
ekonomika se propadla nejvic v historii. Mohlo byt jest¢ mnohem huf, fikaji analytici, ©

1996-2020)

2016 2017 2018 2019 2020 2021 2019 2020 2021
Aktudlni predikce Minuld predikce

Nomindini hruby doméci produkt mid. K¢, b.c. 4768 5047 5324 5653 5530 5781 5652 5913 6168
rist v %, b.c. 37 5.9 5.5 6,2 -2,2 4,5 6,2 4,6 43
Redlny hruby domad produkt riist v %, s.c. 25 4,4 28 26 5,6 3,1 25 2,0 2,2
Spotfeba domacnosti riist v %, s.c. 36 43 3,2 3,0 -1,5 0,8 29 2,4 2,2
Spotfeba vladnich instituci rist v %, 5.c. 27 1.3 3.4 2,6 2,6 2,0 3,0 19 1,9
Tvorba hrubého fixniho kapitdlu rist v %, 5.C. -3,1 3,7 7.6 2,8 -13,6 3,2 1,0 0,9 2,0
Pfispévek Cistych vyvozh k ristu HDP p.b., s.c. 14 1,1 -0,8 -0,3 -1,2 0,7 0,1 0,2 0,3
Piispévek zmény zdsob k rdstu HDP p.b., s.c. -04 0,1 -0,4 0,2 -0,8 0,8 0,1 0,0 0,0
Deflator HDP rost v % 13 1.4 2,6 35 3,7 14 3,6 26 2,1
Mira inflace spotiebitelskych cen primér v % 0,7 2,5 21 28 3,2 1,6 28 2,8 2,2
Zaméstnanost (V5PS) riist v % 19 16 1.4 0,2 1.2 0,2 0,2 01 0,0
Mira nezaméstnanosti (VSPS) primér v % 4,0 2,9 2,2 2,0 3,3 35 2,0 2,2 2,4
Objem mezd a platd (dom. koncept) rist v %, b.c. 5,7 8,3 9,5 71 2,6 0,8 7.2 6,1 5,2
Saldo béiného Gitu % HDP 16 1,7 04 04 0,2 0,3 0,3 0,6 0,7

Saldo sektoru viddnich instituci % HDP 0,7 1,5 09 03 -4,1 { 03 0,0

Predpoklady:

Ménovy kurz CZK/EUR 27,0 26,3 25,6 25,7 26,5 26,2 25,7 25,4 25,1
Dlouhodobé urokové sazby % p.o. 04 1,0 2,0 15 1,5 1,5 1,5 1,4 1,4
Ropa Brent uUsD/barel 44 54 71 64 38 40 64 64 58
HDP eurozdny rist v %, s.c. 19 2,7 19 1,2 -5,7 2,9 1,2 1,0 14

Obrazek 4 Hlavni makroekonomické indikatory (zdroj:mfcr.cz)

Podle posledniho rozhodnuti Bankovni rady Ceské narodni banky z 6. 8. 2020 ponechala
dvoutydenni repo sazbu na 0,25 %. Lombardni sazba zistala na 1 % a diskontni sazba na
0,05 %. Tyto sazby ménila naposledy 7. 5. 2020, kdy je sniZovala. Cilem snizovani je pod-
pora ekonomiky, vzdéleni se od nulové hranice trokovych sazeb a hlavné bezprostiedni
negativni dopady pandemie COVID-19 do ekonomiky. Mira inflace v ¢ervenci 2020 byla
3,4 %, tedy nad horni hranici toleranéniho pasma cile CNB. Svizny riist cen pfi¢itaji snaze
firem kompenzovat si vypadek pfijmi, kdy byla administrativné uzaviena ekonomika a
s tim spojeny rust nakladd. Také se domnivaji, ze do jisté miry hodnota inflace stale odrazi

prehtati ekonomiky jesté pied koronavirovou pandemii. (CNB, 2020)

Socialni faktory

Ceska republika méla k 31. 3. 2020 podle ¢eského statistického uradu 10 694 364 obyvatel,
pocet obyvatel se kazdoro¢né od roku 2013 zveda. I piesto, ze Ceskou republiku suZuje

pandemie koronaviru COVID-19 ztraty na Zivotech jsou zanedbatelné. Svétem vladne pa-
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nika, kdy lidé vykupuji potraviny v obchodech. Uzaviraji se skoly, Skolky, hranice a zaka-
zuji se akce, kde je vice jak 30 lidi. Dopady prozatim nelze vy¢islit, ale urcité budou nega-
tivni. Odhaduje se pokles HDP v desetinach procent, piicemz zélezi, jak dlouho bude pan-
demie trvat. Mira nezaméstnanosti v kvétnu 2020 byla 3,6 % a predpoklada se, Ze se bude

zvySovat. Primérny vék obyvatelstva k 31. 12. 2019 byl 42,5 let.

Co se tyce Jihomoravského kraje, ten ma k 31. 12. 2019 1 191 989 obyvatel. Oproti roku
2018 to byl narist o 0,4 % (Obyvatelstvo, 2020). Mira nezamé&stnanosti v tomto kraji je

v

v ¢ervenci 2020 4,2 %. (Nejnov¢jsi udaje: Jihomoravsky kraj, 2020)

Vzdélani v CR je téméf neménné jak mizeme vidét na obrazku. Pozvolna ubyva vysoko-
Skolsky vzdélanych lidi v prezenénim studium, divodem snizovéani je zejména klesajici
demograficka kiivka. Nejmensi z4jem je o vyS$i odbornéd vzdélani, naopak nejvyssi o obo-

ry odborného vzdélani sttednich skol.

Poéty zaki a studentu
300 000

240 000
180 000
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60 000

o

2013/2014 2014/2015 2015/2016 2016/2017 2017/2018 2018!2019
ils Obory gymnazii — denni il Obory odborného vzdélavani S8 — denni
i VY35 odbomné vzdélavani — denni ils Vysokodkolské vzd&lavani — prezenéni

Obrazek 5 Piehled vzdélani (zdroj:cszo.cz)

Technologické faktory

Z divodu Spatného sparovani souc¢asného ucetniho programu s EET systémem bude firma
pfechazet na novy, a to nejspi§ program Pohoda. Spole¢nost musi dbat na stdle aktudlni
automobilové diagnostické programy, protoze automobilovy svét se stale posouva dopie-
du. Trendem v automobilovém primyslu v oblasti technologii je konektivita a systémy
s autonomnim fizenim coZ znamena propojeni a ovladani automobilu pomoci smartphonu

(Automobilovy primysl: Trendy budoucnosti, 2020). V ptipadé jejich vozového parku



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 39

probiha vyména postupné dle potieby a také finan¢nich moznosti. Spoustu automobili a

stroji pofizuji na leasing.

6.4.4 Porterova analyza

Tento model popsal Michael E. Porter a uruje konkurenc¢ni tlaky, rivalitu na trhu, ktera
zé&visi na puisobeni a interakci zakladnich sil (konkurence, dodavatelé, zakaznici a substitu-
ty). Vysledek jejich spole¢ného vlivu je ziskovy potencial odvétvi. Porteriv model 1ze vy-
uzit pro zanalyzovani situace v podnikatelském prostiedi. Také je vhodné jej pouzivat pro
objevovani novych produktli, protoze smér a sila zdkaznikii a dodavatelli by spole¢nost

m¢él rozhybat k novym strategickym smértim. (vlastnicesta.cz, 2012)

Potencialni novi
konkurenti

(Ohrozeni ze strany novych
potencialnich konkurenta)

Dodavatelé Odbératele
(Dohadovaci schopnost (Dohadovaci schopnost
dodavateld) odbératell)

Nahradni (nové)
vyrobky

(OhroZeni ze strany
nahradnich vyrobkdi -
substitutd)

Obrazek 6 Porterv model konkuren¢nich sil (zdroj:vlastnicesta.cz)

Riziko vstupu novvch konkurentu

Konkurentt je v tomto odvétvi vic nez dost. Divodem je, ze nejsou pfili§ velké bariéry pro
vstup na trh. V Zivnostenském zékon¢ spadéa pod ohlasovaci zivnost femeslnou. Tedy staci
splnéni vSeobecnych podminek a odborné zptsobilosti. Bariérou by mohl byt nedostatek
kapitalu do zacatku na vybaveni. A jak uz bylo zminéno, konkurence je dost, proto je i

problém pfijit na trh s nécim jinym, co by se liSilo od konkurence.

Vyvjednavaci sila odbératelu-zakaznika
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Vyjednavaci sila zdkaznikii zde neni moc velkd. Ceny jsou pro drobné odbératele pevné
nastaveny v ceniku. Pro vétsi zdkazniky, tedy rizné firmy, kterym vybrana spole¢nost po-
skytuje sluzby, se nabizi skonta od urcité Castky. Pii vétSich opravach dostavaji zakaznici
predbézné kalkulace, aby se mohli rozhodnout, zda zlstanou nebo ptijdou ke konkurenci.

Tady je tedy mezera pro urcité vyjednavani, protoze konkurenc¢ni tlaky jsou velké.

Hrozba substitutu

Substitutl je v tomto odvétvi mnoho, ovsem ne kazdy produkt, ktery je cenové piijatelnéj-
§i, je kvalitni. OvSem kvalita je tady dilezita, protoze v urcitych ptipadech se miize pii
Spatné soucastce jednat o zivot. V tomhle ptfipadé¢ musi byt firma opravdu odbornik ve

svém oboru.

Vyjednavaci sila dodavatelu

Prostor pro vyjednavani neni pfili§ velky. Moznost vyjednavani spolecnosti dava odbér
vétSitho mnozstvi zbozi. Pii velkych odbérech dostdvaji mnozstevni slevy a také mtizou o
cenach s dodavatelem smlouvat a pfipadné si vybrat jiného. Pii mensich odbérech musi

podnik cenu akceptovat. Dodavatell je zde vic, ale ceny se aZ tolik neméni.

Konkurenéni rivalita

Jak uz bylo zminéno, konkurentt je v tomto odvétvi vic nez dost. Firma mé nékolik pobo-
¢ek po celé Moravé a konkurentti je tedy mnoho. Proto je dulezité, aby se né¢im odliSovali.
To muize byt napiiklad sortiment nabizenych sluzeb, kvalita sluzeb, ¢ekaci lhiity, cena atd.
Na tento obor ma vliv také sezonnost. Ta je na jaro a na podzim, kdy se piezouva z letnich

kol na zimni, a v t€chto obdobi jsou trzby nejvyssi.

6.4.5 SWOT analyza

Cilem této analyzy je zjistit, do jaké miry jsou soucasna strategie firmy a jeji specificka
siln4 a slabd mista dulezitd a schopnd se vyrovnat se zménami, které nastavaji v prostredi.
SWOT analyza nefesi jen silné a slabé stranky, ale také pfilezitosti a hrozby z vnéjSiho
prostiedi firmy, a to jak makroprosttedi, tak 1 mikroprostiedi. Nevyhodou je, Ze je pfrilis
statickd a také velmi subjektivni. Tato analyza je oblibena, ale jeji pfinos neni nijak pod-

statny. (Jakubikova, 2008, s. 103-104)
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Tabulka 1 SWOT analyza vybrané spole¢nosti (zdroj: vlastni zpracovani)

SILNE STRANKY

e dlouha tradice na trhu
e pestry sortiment sluzeb
e kuvalita sluzeb

e stalost zakaznika

SLABE STRANKY

e vysoka hodnota vykonové spotieby
e Spatny marketing

e Spatné vyuziti zdroji

e dobré dodavatelsko-odbératelské
vztahy
PRILEZITOSTI HROZBY

e rozsifeni poskytovanych sluzeb
e ziskani novych zékaznikt
e moderni technologie

® moznost expanze

e konkurence
e odchod zaméstnancu ke konkurenci

e odchod vyznamnych zdkaznikt
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7 FINANCNI ANALYZA

Finan¢ni analyza byla provedena za roky 2015-2018, protoze nov¢jsi vykazy prozatim ne-
byly k dispozici. Byl pouzit piepocitaci koeficient pro vyssi ochranu podniku. Vypocitané
vysledky budou také srovnany s odvétvim, do kterého spada pro lepsi interpretovatelnost a
ptehled. Data pro toto odvétvi jsou volné k dispozici na webu ministerstva primyslu a ob-

chodu (MPO, 2018).

7.1 Absolutni ukazatele

Horizontélni a vertikalni analyza rozvahy spolecnosti i odvétvi je pro svou velikost dana
do ptilohy P I. Horizontélni a vertikdlni analyza vykazu zisku a ztraty se nachézi v ptiloze

PIIL

7.1.1 Aktiva

Celkova aktiva v ¢ase méla kromé roku 2018 rostouci charakter. V roce 2018 klesnul jak
dlouhodoby majetek, tak i obézna aktiva a celkové se firmé moc nedafilo, protoze klesnuly
trzby za zbozi, které jsou klicové pro vysledek hospodateni, a také jeden z najemniki vy-
poveédél najem, takze se firma dostala do ztraty. Spolec¢nost za sledované roky investuje do
dlouhodobého majetku, ale ne tolik, protoze ma klesajici charakter. Nehmotny majetek je
zastaraly a hmotny je z 2 odepsany. V roce 2016 vytvately novy software na objednavani,
proto se jim zvysil nedokonéeny majetek. Ucetni odpisy po¢itaji podle pofizovaci ceny a
predpokladané doby Zivotnosti majetku. Vznikd jim tedy i1 odlozené dan, protoZe ucetni a
danoveé odpisy se 1isi. Obézna aktiva méla stejny charakter jako celkova aktiva. Zasoby
jsou za sledované obdobi bez vétsich vykyvl. U zbozi je pouZivana metoda Uctovani B.
Nejvétsi vykyv zaznamenaly pohleddvky. To byly pfedev§sim pohledavky z obchodnich
vztahil. Ty mély, ale ve srovnani s odvétvim kromé roku 2016 opacny trend. V roce 2018
doslo k poklesu pohledavek o vic jak 30 %. Cast byla uhrazena, takze se zvysily i penézni
prostiedky. K ¢asti pohledavek firem, které jsou v insolvenci, tvoii opravnou polozku ve
vysi 100 %. Ptijmy pfistich obdobi se od roku 2017 sniZzovaly, protoZe byl vypovézen pro-

najem prostor.
Co se tyCe slozeni aktiv, dominantnéjsi ¢asti je dlouhodoby majetek, ktery tvoii vic jak
60 % celkovych aktiv, to je oproti odvetvi velky rozdil, protoze ta vaze vétSi Cast

v obézném majetku. V dlouhodobém majetku vykazuje firma svoje provozovny a sklady a
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také pozemky. Dlouhodoby finan¢ni majetek viibec neeviduji. Zbylou ¢ast zabira zbozi,

cca 20 %, a pohledavky, hlavné z obchodnich vztaht, které se pohybuji mezi 7 a 13 %.

V odvétvi se nejvice zmeén odehralo v porovnani roku 2016/2015, primyslu se v roce 2016
nejvice dafilo, protoze se zvySily 1 piijmy spotiebitell, které na to maji vyznamny vliv.
Doslo k investicim do dlouhodobého majetku jako v jediném ze sledovanych obdobi. Bi-

lan¢ni suma vzrostla o 18 %. Spole¢nosti se také datilo, ale ne tak dobfe jako odvétvi.

7.1.2 Pasiva

Vlastni kapital zaznamenal rostouci charakter kromé roku 2018, kdy klesl, podobné tomu
bylo i u odvétvi. To vyvolal zejména zaporny vysledek hospodaieni, ktery podnik v tomto
roce dosahl. Zakladni kapital je ve vSech letech neménny. Kapitalové fondy byly vytvorte-

ny dobrovolnymi ptiplatky jednatele, ktery tyto fondy ¢erpal v roce 2017 a 2018.

Co se tyka dlouhodobych zavazki, ty se dafi splacet a kaZzdoro¢né klesaji. U odvétvi kromé
roku 2016 také. Zavazky maji k Gvérovym institucim, které splaci. Tento vér je investi¢ni
a maji ho na potizeny dlouhodoby majetek, konkrétné sklady. Odvétvi spise uvéry navysu-
je, snizovat se jim vedlo pouze v roce 2018. V ramci ostatnich zavazkl vybrany podnik
uctuje zavazek ke spolecnikovi, ktery zlstavd neménny a jiné zavazky, které stouply
zejména v roce 2017. Odvétvi v ramei zavazkd vykazuje v roce 2015 a 2018 dluhopisy.
Kratkodobé zavazky v porovnani podniku s odvétvim se vyvijeli odliSné, pouze rok 2016 u
obou vzristaly. V ramci kratkodobych zavazkti ma firma sjednany revolvingovy uvér, kte-
ry vroce 2016 splécela, ale v dalSich dvou sledovanych letech ziistaval stejny. U avéri
melo odvétvi stejny vyvoj, pouze v poslednim sledovaném roce ¢astka mirné vzrostla. Za-
vazky z obchodnich vztahli vzrostly nejvice v roce 2016, kdy byl i nejvétsi narlst trzeb.
Statni danové zavazky vzrlstaji, nejvice to bylo ve srovnani let 2016/2015 zejména diky
nepiimym danim. Vydaje pfistich obdobi klesly v roce pouze v roce 2017. Zde spolecnost

vykazuje nagjemné reklamniho billboardu placené pozadu.

SloZeni pasiv spolecnosti a odvétvi je opét odlisn€. Spolecnost disponuje vice vlastnimi
nez cizimi zdroji. Ten obsahuje zejména vysledek hospodareni minulych obdobi, protoze
vétSinou vytvoreny zisk béZného obdobi prevadi cely tady. MenSi ¢ast penéz je vazanych
v kapitalovych fondech. V rdmci vlastnich zdroji mé odvétvi toto sloZeni podobné, ale
navic jesteé soustfed’uje prosttedky v zdkladnim kapitalu. U cizich zdroji zaujimaji drtivou

vetSinu zavazky a to prevazné kratkodobé. V kratkodobych i1 dlouhodobych zavazcich po-
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kryva nejvétsi ¢ast aveér. U odvétvi jsou to ostatni zdvazky a kratkodobé 1 dlouhodobé jsou

okolo 3 % celkovych pasiv.

7.1.3 Vykaz zisku a ztraty

Podniku se dafi zvySovat trzby za vyrobky i sluzby, coz je urcité pozitivni. Za toto zvyso-
vani miiZze zejména rist cen a zvysena poptavka po téchto sluzbach. V roce 2017 byl tento
rust ale pomalej$i nez v jinych letech. Trzby z prodeje zbozi, ale naopak kazdoro¢né klesaji
od roku 2016. To lze ptipisovat vysoké konkurenci a pfechod pravé k nim. Vykonova spo-
tteba ma stejny trend jako trzby z prodeje zbozi. V piipad¢ nakladi na prodané zbozi to-
hoto snizeni dosahli pomoci nalezeni levnéjsiho dodavatele. Spotieba materialu a energie
byla v roce 2017 vyssi, protoze byl vyssi nartst cen energie. Také sluzby zaznamenaly
v roce 2018 nartst o 20 %, kde firma potidila nové automobily a stroje na leasing a prova-
déla generalni opravy u stojli. Osobni néklady rostly ve vSech sledovanych obdobich i ptes
kolisavy pocet zaméstnancili, znamena to tedy, ze se zvySovaly mzdy. Rist mzdovych na-
kladti automaticky vyvolal i zvySeni nakladi na SP a ZP. Odpisy v roce 2016 m¢ly vétsi
nariist diky mimotfddnému odpisu. Dale ma firma nckolik pohledavek po dobé¢ splatnosti,
ke kterym tvoti opravné polozky v souladu se zdkonem o rezervach. Mezi ostatnimi fi-
nan¢nimi vynosy vykazuji trzby za material a dlouhodoby majetek, ktery nespotiebovali a
nevyuzivaji, aby nelezel ,,Jladem*. Provozni vysledek hospodateni klesl o vice jak 75 %, za
tento propad muze zejména vypoveézeni najmu z jedné z jejich budov a zvySeni mzdovych
nakladi a sluzeb. Nakladové uroky se v jednotlivych letech ménily i pfesto, Ze Givéry nepfi-
jimali, protoZe spole¢nost nema fixni tirokovou miru, ale kazdorocné€ se méni. Ostatni fi-
nan¢ni vynosy na tom byly podobné, zde jdou pfevazné kurzové zisky, protoze firma pro-
dava zbozi do zahrani¢i. Financni vysledek kazdoro¢né dosahuje zapornych vysledkd,
v roce 2018 je ztrata nejvyssi stejné jako Groky. Odvétvi dosahlo ztraty v této oblasti pouze
v roce 2016. Dan z piijmil ma vysoké vykyvy. Jedna se o dan odloZzenou a v roce 2017 je
zaporna, protoze méla spolecnost dafiovou pohledavku. Ptiznivy vyvoj vysledku hospoda-
teni prekazil rok 2018, kdy bylo dosazeno ztraty. Odvétvi mé spiSe klesajici trend, rlst byl

dosazen pouze v roce 2016.

Ve vertikélni analyze mizeme zjistit, v jakém pomeéru jsou jednotlivé polozky stazené k
celkovému obratu. Nejvétsi podil maji trzby z prodeje zbozi, které tvoii vice jak 70 %.
TrZzby za vyrobky a sluzby zabiraji ptes 20 % a tento podil kazdoro¢né dokonce stoupa.

Odvétvi je na tom obdobné&, ovSem trzby za vyrobky a sluzby jsou jen pies 4 %. V nékla-
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dech je dominantni podil ve vykonové spotiebé a osobnich nakladech. I tohle je u odvétvi
stejné, 1 kdyz podil osobnich nékladl tvoii pouze kolem 3 %. Zbyly podil u spole¢nosti

patii odpisiim a jinym provoznim nakladim.

7.2 Analyza pojeti vysledku hospodareni
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Graf 1 Pojeti vysledku hospodateni v letech 2015-2018 (vlastni zpracovani)
V grafu mizeme vidét znacné rozdily mezi riznymi ziskovymi pojetimi. Nejvétsi rozdil je
mezi EBIT a EBITDA. Firma ma i pfes svou povahu podnikani velké mnoZstvi dlouhodo-
bého majetku, ktery odepisuje a prave témito odpisy je zapfic¢inén velikost EBITDA.
V roce 2018 se spole¢nost dostala do ztraty, hlavnimi pfi¢inami jak jiz bylo zminéno vy-

povézeni ndjmu jednoho z najemnika a rist nakladd v oblasti sluzeb a mzdovych néakladi.

Tabulka 2 Vyvoj vysledkl hospodaieni v letech 2015-2018 (vlastni zpracovani)

Vysledek hospodateni v tis. K¢ 2015 2016 2017 2018
Provozni VH 1895 2284 2192 543
Finan¢ni VH -1418 -1478 -1352 -1595
EBT 477 806 840 -1052
Dan 107 8 -785 14
EAT 371 798 1625 -1066
Nakladové uroky 952 1084 969 1123
EBIT 1429 1890 1809 71
Odpisy 3485 3899 3966 3855
EBITDA 4914 5789 5775 3926
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Jak lze vidét v tabulce v roce 2018 vyrazné klesl vysledek hospodaieni. Finan¢ni vysledek

hospodatreni ovliviiuji zejména nakladové troky, které se snizovaly a zvySovaly, to vyvola-

la pohybliva urokova mira nastavena u uvért. Odpisy do roku 2017 mély stoupajici trend,

vroce 2018 mirné klesl. Vétsi narist v roce 2016 vyvolal potfizeni softwaru, technické

zhodnoceni budovy a ndkup nového automobilu. Stejny vyvoj provozniho zisku mélo i

odvétvi.

Tabulka 3 Vyvoj vysledkd hospodateni odvétvi v letech 2015-2018 (vlastni zpra-

covani)
Vysledek hospodareni v tis. K¢ 2015 2016 2017 2018
Provozni VH 5381829| 5949020| 4455143 | 3908 372
Finanéni VH 145 053 -115 231 422 653 47 972
EBT 5527963 | 5833789| 4877796| 3956 344
Dan 1089984 | 1172598 983 306 825 144
EAT 4437979 | 4661192| 3894490| 3131200
Nakladové uroky 331767 588 441 299 667 490 150
EBIT 5859730 | 6422230 5177 463| 4446 494

V nasledujici tabulce je uveden vypocet pridané hodnoty, kdy mizeme vidét, ze pridana

hodnota stoupa. V ptipad¢ odvétvi hodnota prvni dva roky stoupa a pak klesa. Pridana

hodnota je zavisla zejména na vyvoji trzeb za prodej zbozi.

Tabulka 4 Vypocet piidané hodnoty v letech 2015-2018 (vlastni zpracovani)

vybrana spolecnost odvétvi

v tis. K¢ 2015| 2016 2017 | 2018 2015 2016 2017 2018
Trzby z prodeje vyrobkl a
sluzeb 30384 | 34809| 36678 | 42758 8656925| 10367511 | 10684 628| 10724 669
TrZzby za prodej zboZzi 114338 | 116945 | 113747 | 109503 | 196 255449 | 222 745599 | 213 316 359 | 192 456 095
Vykonova spotieba 107351 | 109686 | 105916 | 105678 | 193302 714| 219919099 | 211215101 | 191 187 781
Zména stavu zasob vl. ¢in-
nosti 0 0 0 0 -66 989 50 169 -2421 -23 621
Aktivace 0 0 0 0 -21 969 -120 517 136 005 160 108
Pridana hodnota 37370 | 42068 | 44509 | 46583 | 11698618| 13264359 | 12652302| 11 856 496

7.3 Rozdilové ukazatele

Tabulka 5 Vypocet €istého pracovniho kapitalu v letech 2015-2018 (vl. zprac.)

vybrana spole¢nost

odvétvi
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2015| 2016 2017| 2018 2015 2016 2017 2018
CPK | 114] 2050| 1945] 2127| 16852222| 21711317 |24 209 805 |23 640 549

Velikost Cistého pracovniho kapitalu mél kolisavy trend. V roce 2016 se znacné zvysil, tak

tomu bylo i u odvétvi. Rozdilné to bylo pouze v roce 2017, kdy CPK u spole¢nosti klesal,

kdezto u odvétvi stoupal.

7.4 Pomérové ukazatele

7.4.1 Ukazatele rentability

Tabulka 6 Ukazatele rentability v letech 2015-2018 (vl. zprac.)

vybrana spole¢nost odvétvi
2015 2016 2017 2018 2015 2016 2017 2018
ROS= EBIT/trzby 1,0% 1,2% 1,2% 0,0% 2,9% 2,6% 2,3% 2,2%
ROA=EBIT/A 1,3% 1,7% 1,6% 0,1% 8,2% 7,2% 6,3% 5,3%
ROCE=EBIT/kap. nes.
N 1,5% 2,0% 1,9% 0,1%| 253%| 21,9%| 16,0%| 142%
ROE=CZ/VK 0,6% 1,3% 2,6% -1,7% | 23,0%| 19.4%| 144%| 11,6%

cv v

firma v roce 2018 diky zapornému vysledku hospodateni. Rentability v odvétvi ve sledo-

vanych letech klesaji. Krom¢ rentability vlastniho kapitdlu ma nejvyssi hodnoty v roce

vvvvvv

vlastniho kapitalu od roku 2015 rostla, azZ do roku 2017.

7.4.2 Ukazatele likvidity

Tabulka 7 Ukazatele likvidity v letech 2015-2018 (vl. zprac.)

vybrana spolecnost odvétvi
2015 2016 2017 2018 2015 2016 2017 2018
okamZita 0,04 0,04 0,04 0,07 0,17 0,14 0,19 0,14
pohotova 0,31 0,40 0,46 0,39 0,97 0,97 1,05 0,99
béZna 1,00 1,06 1,05 1,07 1,43 1,52 1,65 1,57
CPK/OA 0,5% 7,7% 6,5% 8,0% | 30,0%| 344%| 393%| 36,1%
CPK/A 0,1% 2,4% 2,2% 2,6% | 23,5%| 25,6%| 294%| 28,0%
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Okamzité likvidita ma doporucené hodnoty 0,2-0,5. To nespliiuje ani odvétvi ani vybrana
spole¢nost. Zatimco odvétvi se pod spodni hranici pohybuje, spolecnost ji ma daleko nizsi.

Do roku 2017 ji udrzovala stabilné na 0,04 a v roce nasledujicim lehce vzrostla.

V piipadé pohotové likvidity odvétvi doporucenou hranici (1-1,5) spliiuje pouze v roce
2017. Opét se vybrana spolec¢nost pohybuje o hodné niz, nez je tomu v odvétvi.

U bézné likvidity je doporucenou hranici 1,5-2,5. Odvétvi se pohybuje pod spodni hranici.
Spolecnost pod touto hranici. Tato likvidita je rizikova a v pfipad€ financnich potizi by
nemusel obézny majetek pokryt zavazky.

Podil ¢istého pracovniho kapitalu na obézném majetku i aktivech je oproti odvétvi hodné

nizky. MiZe za to zejména nizka hodnota CPK. U spoleénosti ve sledovanych obdobich

tyto podily kolisaji. U odvétvi do roku 2017 stoupd, v roce 2018 mél mirny propad.

7.4.3 Ukazatele zadluzenosti

Tabulka 8 Ukazatele zadluZenosti v letech 2015-2018 (vl. zprac.)

vybrana spolecnost odvétvi

2015 2016 2017 2018 2015 2016 2017 2018
celkova zadluZenost 43,6% 433% | 43,3%| 40,4% | 71,5% | 69,4%| 653%| 65,.8%
mira zadluZenosti 0,78 0,77 0,77 0,68 2,66 2,45 1,99 2,07
urokové kryti=EBIT/nékl.
uroky 1,50 1,74 1,87 0,06 17,66 20,19 17,28 9,07
kryti DM VK 0,78 0,82 0,87 0,89 1,3 1,15 1,35 1,46
kryti DM dL zdroji 1,00 1,03 1,03 1,03 1,97 1,87 2,02 2,09

Celkova zadluZenost spole¢nosti je nizsi nez odvétvi a od roku 2015 nestoupd. U odvétvi
klesla, ale v roce 2018 m¢la maly narast. Ukazatel miry zadluzenosti, ktery je dulezity
zejmeéna pro banku byl ve vSech sledovanych letech niZsi nez u odvétvi a mél stejny vyvoj
jako celkova zadluzenost. HorSich vysledki dosahl podnik u ukazatele urokového kryti,
ktery byl lehce pies 1,5 a vroce 2018 diky Spatnému vysledku hospodateni pouze 0,06.
Tady by se méla hodnota pohybovat od hodnoty 5 a vys, pokud dosahuje pouze 1, zname-
na to, Ze vytvoreny zisk stacil pouze na zaplaceni urokt, ale na dan¢ a pro vlastnika jiz nic
nezbylo. U odvétvi doslo k propadu v roce 2018, kdy poklesl vysledek hospodateni, a pti-
bylo nakladovych urokl. Kryti dlouhodobého majetku vlastnim kapitdlem se pohybuje od
78 % do 89 %, coz znaci, Ze je majetek z veétsi ¢asti financovan vlastnim kapitalem. U od-

vetvi prevahuje finan¢ni stabilita, ktera je stavéna pred vynos. Spole¢nost pouziva neutral-
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ni strategii financovani. Podnik ma vytvoreny ,,pol§tai* pro operativni fizeni ob&ézného

majetku a kratkodobych zavazkl. U odvétvi se spise pouziva konzervativni strategie finan-

covani, ktera je pro svou bezpecnost ale drazsi.

7.4.4 Ukazatele aktivity

Tabulka 9 Ukazatele aktivity v letech 2015-2018 (vl. zprac.)

vybrana spole¢nost odveétvi
2015 2016 2017 2018 2015 2016 2017 2018
obrat aktiv 1,31 1,36 1,34 1,46 2,86 2,75 2,72 2,41
doba obratu zasob 52,76 50,68 52,54 51,28 31,65 35,24 35,71 42,62
doba obratu pohleda-
vek 20,40 28,00 37,34 24,84 55,22 53,07 51,75 63,12
doba obratu zavazki 76,33 77,01 88,78 76,21 69,23 63,98 60,20 74,09

Hodnota obratu aktiv je niz$i nez u odvétvi a ma kolisavy trend, pozitivni je ze v roce 2018
je tato hodnota nejvyssi. U odvétvi hodnota klesa a v poslednim roce je nejnizsi. Doba ob-
ratu zasob trva ve firmé pres 50 dnili, u odvétvi se doba obratu zvySovala a v roce 2018
trvala 43 dnti. Lepsich hodnot dosahla spole¢nost u doby obratu pohledavek, kdy jim odbé-
ratelé plati za primérné 28 dnd, tak nizkd doba je zejména protoze dost zdkaznikid plati
okamzité. U odvétvi je primérna doba 56 dnil. Doba obratu zavazki je delsi nez doba ob-
ratu pohledavek, coz je urcité pozitivni. U odvétvi je to stejné, dokonce je doba obratu za-

vazka kratsi.

7.5 Souhrnné ukazatele

Tabulka 10 Souhrnné ukazatele v letech 2015-2018 (vl. zprac.)

vybrana spolecnost odvétvi
2015 2016 2017 2018 2015 2016 2017 2018
z-sclre 2,7 2,8 2,8 3,1 3,8 3,8 3,9 3,5
IN 05 0,8 0,8 0,8 0,7 1,9 2,0 1,9 1,4
IN 99 0,673| 0,715 0,699 0,681 1,748 1,651 1,595 1,396
IN 01 0,78 0,82 0,82 0,73 1,3 1,4 1,3 0,9

Ukazatel Z-score naznacuje, ze podnik ma v letech 2015-2017 nevyhranénou financni situ-
aci v roce poslednim ma uspokojivou situaci. Odvétvi ma ve vSech letech uspokojivou fi-

nanéni situaci. Index IN 05 varuje ve vSech letech na ohrozeni finanénim bankrotem. Od-
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vétvi se pohybuje v dobré financni situaci, pouze v roce 2018 sklouzlo do Sedé zoény s neu-
réitym vysledkem. Podle index IN 99 je v roce 2015 a 2018 firma ohrozena financnim
bankrotem a ve zbylych dvou letech v Sed¢ zoné s neurcitymi vysledky stejné jako odvetvi.
Sed4 zona signalizuje uréité finanéni problémy. Posledni index IN 01 ukazuje na bonitni

podnik netvotici hodnotu, stejné jako odvétvi, kromé roku 2018, kdy spé€l k bankrotu.

7.6 Spider analyza

Tabulka 11 Data pro Spider graf (vl. zprac.)

vybrana spole¢nost | odvétvi
A.1| A.1 Rentabilita vlastniho kapitalu -1,7% 11,6%
A.2 | A.2 Rentabilita aktiv 0,1% 5,3%
A.3 | A.3 Rentabilita trzeb 0,0% 2,2%
B.1 | B.1 Bézna likvidita 1,07 1,57
B.2 | B.2 Pohotova likvidita 0,39 0,99
B.3 | B.3 Hotovostni likvidita 0,07 0,14
C.1|C.1 Vlastni kapital/aktiva 59,24% | 31,84%
C.2 | C.2 Kryti DM dlouhodobym kapitalem 102,7%| 208,6%
C.3 | C.3 Urokové kryti 0,06 9,07
D.1|D.1 Obratovost aktiv 1,46 2,41
D.2 | D.2 Obratovost kratkodobych pohledavek 14,49 5,70
D.3 | D.3 Obratovost kratkodobych zavazk 4,72 4,86

Spider analyza srovnava spolecnost s odvétvim v oblastech rentability, likvidity, zadluze-
nosti a obratovosti v roce 2018. V grafu nize je vidét, jak se hodnoty zasadné odliSuji od
vybrané spolecnosti. V oblasti rentabilit a likvidit je spolecnost na tom huf, financuji aktiva
z vetsi Casti vlastnim kapitdlem, kdezto odvétvi pouze z 30 %. Odvétvi je prekapitalizova-
no. Obratovost aktiv je u spole¢nosti horsi, lepsi je v obratovosti kratkodobych pohleda-

vek. Obratovost kratkodobych zavazki je srovnatelna.
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vybrana spolecnost

odvétvi

Graf 2 Graf Spider analyzy (vl. zprac.)

7.7 Zavérecné shrnuti

Cilem této kapitoly bylo zanalyzovat, jak se podniku dafi pomoci tradi¢nich ukazateld.
Dosazené vysledky byly taky srovnany s odvétvim. Z analyzy vyplyva, Ze nejhorSim
rokem byl pro spole¢nost rok 2018. Jako v jediném ze sledovanych obdobi mél podnik
zaporny vysledek hospodareni a bilan¢ni suma taktéz poklesla. V ramci aktiv poklesnul jak
dlouhodoby majetek, tak i obéZzny majetek. Dlouhodoby majetek tvoii kolem 60 % aktiv,
¢imz se odliSuje zasadn€ od odvétvi. Tam je pfevazujici zejména obézny majetek. Dlouho-
doby majetek je z poloviny odepsany. U obéZného majetku ve spolecnosti poklesly
zejména pohledavky z obchodnich vztahti, to mohlo byt tim, Ze zékaznici vice platili
v hotovosti hned pii poskytnuti sluzby ¢i zakoupeni zbozi, protoZe se zkratila i doba obratu
pohledavek. Co se tyce pasiv, zde je podstatnou zménou oproti jinym rokiim zaporny vy-
sledek hospodateni. Dlouhodobé zavazky splaceji ve vSech letech. U odvétvi v roce 2016
dochazi o zvyseni tvérd o 80 %. Nejvetsi nartist zdvazkll z obchodnich vztahd byl v roce
2016, kdy se podniku dafilo dobfe a zvysily se 1 trzby. SloZeni pasiv je u odvétvi a spolec¢-
nosti jiné. Zatimco odvétvi pouziva vice ciziho kapitalu (70 %) spolecnost pouziva spiSe
vlastni (56-60 %). V obou kapitalech uz je sloZzeni podobné. Ve vlastnim kapitalu shro-
mazd'uji finance ve vysledku hospodafeni minulych let. Cizi kapital je tvofen zejména
kratkodobych zavazky. Trzby za vyrobky a sluzby maji rostouci charakter ve vSech sledo-
vanych letech, ale trzby za zbozi pouze v roce 2016, od té doby klesaji. Pokles se pfipisuje

vys8i konkurenci a odchod pravé k nim. Dalsi vétsi vykyv je v oblasti sluzeb v roce 2018,
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kdy firma provadé€la generalni opravy stroji a pofizovala automobily a stroje na leasing.
Zasadni vykyv méla firma v roce 2018 v ostatnich provoznich vynosech, kde byl vypoveé-
zen najem. To byl jeden z hlavnich davodi zéporného vysledku hospodateni, kromé na-
rustu osobnich nakladi, sluzeb a nakladovych troka. Odvétvi zaznamenalo pokles vysled-
ku hospodateni od roku 2016. Slozeni ve vykazu zisku a ztraty bylo vztazeno k Cistému
obratu za ucetni obdobi. Drtivou vétSinu tvoii trzby za zbozi a vykonova spotieba. Mensi
Casti zabiraji trzby za vyrobky a sluzby a osobni néklady. Z analyzy pojeti zisku je vidét
znacny rozdil mezi jednotlivymi pojetimi, nejvetsi je mezi EBIT a EBITDA, protoze spo-
le¢nost ma vétsi mnozstvi dlouhodobého majetku. Pfi vypoctu ptidané hodnoty bylo zjisté-
no, ze tato hodnota ve sledovanych letech stoupd. U odvétvi stoupala pouze prvni dva

roky.

Cisty pracovni kapital jakozto rozdilovy ukazatel vysel ve viech sledovanych letech klad-
n¢, ale mél kolisavy charakter. Podil tohoto kapitalu na aktivech i obéznych aktivech je
mensi neZ u odvétvi. To zptisobila nizka hodnota CPK. V fadé pomérovych ukazateli je na
tom spole¢nost hiif nez odvétvi. Ukazatele rentabilit ma spole¢nost vSechny horsi. Srovna-
telnd je pouze rentabilita trzeb a ta znaci, ze se nejednéd o piili§ sofistikované produkty.
Rentabilita vlastniho kapitalu je tak nizkd, ze pokud by vlastnici ulozili penize do banky
tak by vynosnost byla vétsi. Pozitivni na tom pouze bylo, ze se tato hodnota zvySovala, ale
pouze do roku 2017. Cestou ke zvySeni rentabilit je zvySeni vysledku hospodateni, coz
neni Uplné snadné. V piipad¢ trzeb, by se méla firma zaméfit na ptildkani novych zékazni-
kt napt. pomoci reklamy, rozSifenim poskytovani sluzeb ¢i zboZi. Na druhé strané u na-
kladii by méla firma provéfit, zda nejsou na trhu levnéjsi dodavatelé nebo zda by nesly
vyjednat vyhodnéjsi podminky u téch stavajicich napt. u odbéru vét§iho mnozstvi zbozi
vétsi slevy. Likvidity méa podnik niZsi neZ jsou doporucené hodnoty a neZ ma odvétvi. Od-
vétvi ma tyto hodnoty také nizsi. To ovSem nemusi hned znamenat, Ze ma podnik problé-
my s likviditou, protoze spolecnost ma témét 3x delsi dobu obratu zdvazki neZ dobu obra-
tu pohledavek. Spole¢nost je zadluZzena asi ze 40 %, u odvétvi se pohybuje zadluzenost
kolem 70 %. Podnik toto zadluzeni ale nevyuziva dobfe, protoZe to méa negativni vliv fi-
nan¢ni paky. Pokud by bylo vyuZivano efektivné, firma by se mohla vice zadluzit a doslo
by 1 k rastu rentability. Ukazatel tirokového kryti znaci, Zze generovany zisk staci pouze na
zaplaceni Urokd, ale na nic jiného uz nezbyva. Majetek je z vétsi ¢asti financovan vlastnim
kapitalem. Firma pouZiva neutrdlni strategii financovani, u odvétvi je to konzervativni stra-

tegie, ktera je draz$i. Obrat aktiv je opét niz8i nez u odvétvi. Pozitivni je Ze je vySsi nez



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 53

doporucena hodnota 1 a v poslednim sledovaném roce doséhla hodnoty nejvyssi. Firma by
méla provéfit skutecné vyuziti majetku a poptipade nevyuziti, tento majetek prodat, prona-
jmout ¢i zacit sama vyuzivat. U odvétvi trvale hodnota klesala. Obrat zésob trva cca 51
dni, u odvétvi je doba pouze 36 dnii. Tento obrat, by mé¢la firma zkratit napt. zlepSenim
planovani zasob, tim by se zvysily i trzby. Pohledavky odbératelé hradi primérmneé za 28
dnt, u odvétvi je tato doba delSi-55dnt. Zavazky musi spolecnost hradit v priméru za 79
dnii, coz v porovnani s dobou obratu pohledavek je urcité pozitivni. Diivodem je, Ze spous-
tu zdkaznikl plati ihned pfi poskytnuti sluzby ¢i pievzeti zbozi. Odvétvi ma tuto dobu krat-
§i v priméru 67 dnti. U souhrnnych ukazatelli byl vybrané ukazatel Z-score, IN 05, IN 99 a
IN 01. Podnik doséhl pouze u Z-score v roce 2018 uspokojivé financni situace. Jinak veétsi-
nou spadl do Sedé¢ zony nebo nevyhranéné financni situace. IN 05 varoval ve vSech letech
pfed financnim bankrotem, u IN 05 a IN 99 to bylo vétSinou v roce 2018, diky zapornému
vysledku hospodateni. Z téchto ukazatell je tedy zifejmé, ze firma ma urcité finan¢ni poti-
ze. Odvétvi je v Sedych zonech u IN 05 v roce 2018 a u IN 99 a INOS ve vSech letech. Te-

dy panuji zde taky urcité finan¢ni potize.
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8 VYPOCET UKAZATELE EVA

Ekonomické piidana hodnota se fadi mezi moderni ukazatele méfeni vykonnosti firmy a
vypovida o tom, jak spolec¢nost pfispéla svou podnikovou ¢innosti ke zvySeni €i snizeni
hodnoty pro vlastniky. Tento vysledek obvykle byva odlisny od vysledku zachyceného
v Uletnictvi. Vypocet bude proveden podle ekonomického i1 Ucetniho modelu, ale
k ekonomickému je potieba udé€lat ur¢ité upravy. Nejprve budou provedeny upravy
v oblasti operativnich aktiv, poté vycislen Cisty operativni zisk po zdanéni a vazené pru-
mérné naklady na kapitadl. Nakonec je proveden samotny vypocet ekonomické ptidané

hodnoty podle vzorecku.

8.1 Vymezeni NOA

Upravy budou provedeny o polozky, které jsou pouZivany pro podnikatelskou &innost, ale
nejsou zachyceny v Ucetnictvi. Ty budou aktivovany, naopak polozky, které nejsou vyuzi-

vany pro podnikatelskou ¢innost a nepfinasi Zadny uzitek, budou vylouceny.

8.1.1 Aktivace chybéjicich polozek

e leasing — spolecnost vyuziva k operativni ¢innosti majetku potizeného formou fi-
nan¢niho leasingu. Jsou to zejména automobily a stroje. Leasingovych smluv ma
spolecnost sjednanych kolem 20 a kazdoro¢né si sjednava nové. Délka smluv je
vétSinou 54 — 75 mésici. Aktivace je provedena na zéklad€ souc¢asné hodnoty lea-
singovych splatek. Tato hodnota bude promitnuta jak na strané dlouhodobého ma-

jetku, tak na strané zavazku.

Tabulka 12 Soucasna hodnota leasingovych splatek (vl. zprac.)

v tis. K¢ 2015 2016 2017 2018
Do 1 roku 1088 1512 1761 1799
Nad 1 rok 1849 2727 2555 2687
celkem 2937 4239 4316 4486

e ocenovaci rozdily dlouhodobého majetku — firma oceniuje dlouhodoby majetek
v potizovacich cenach, ty by mély byt upraveny na reprodukcni. Aktivace zde ne-

byla provedena, protoze zadné ocenovaci rozdily nebyly zjiStény.
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vadi, proto aktivace provedena nebyla

nebude provedena

8.1.2

tovostni likvidity. Ten byl trvale nizky, proto neni nutné tento majetek vyclenovat

Vy¢lenéni neoperativnich aktiv

sledovaném roce, proto je nutné je vyclenit

aktivace nakladii na vyzkum a vyvoj — spole¢nost zadny vyzkum ani vyvoj nepro-

goodwill a tiché rezervy — v rozvaze ani jednu z polozek nenajdeme, proto aktivace

kratkodoby finan¢ni majetek — tento majetek se vyclenuje na zaklad¢ ukazatele ho-

dlouhodoby finan¢ni majetek — podnik takovym majetkem nedisponuje

nedokoncené investice — tyto investice se nepodileji na vysledku hospodatfeni ve

Tabulka 13 Vyc¢lenéni nedokoncenych investic (vl. zprac.)

v tis. K¢ 2015 2016 2017 2018
Nedokonc¢eny DNM 0 108 0 0
Nedokon¢eny DHM 601 381 381 381
celkem 601 489 381 381

neprovozni dlouhodoby majetek — spolecnost pronajima haly, které ma ve vlastnic-

tvi a nevyuZiva je, protoze neslouZi k hlavni ¢innosti, budou vylouceny

Tabulka 14 Vy¢lenéni neprovozniho dlouhodobého majetku (vl. zprac.)

v tis. K¢

2015

2016

2017

2018

Neprovozni DM

8813

8813

8813

8813

8.1.3 Neitroceny cizi kapital

V tomto kroku je tfeba vycislit pasiva, které nenesou ndklad. Tedy nejsou nijak Grocena.

V nasledujici tabulce jsou uvedeny polozky, které budou vylouc¢eny z NOA.

Tabulka 15 Neuroceny cizi kapital (vl. zprac.)

2015 2016 2017 2018
Kratkodobé ptijaté zalohy 46 0 0 0
Zavazky z obchodnich vztahti 6445 11622 14092 9082
Zavazky ostatni 3662 4058 4614 4696
Casové rozligeni 343 434 231 416
Odlozeny danovy zavazek 1608 1616 832 845
celkem 12105 17730 19769 14919
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8.1.4 Dopady uprav do rozvahy

V nasledujici tabulce je zobrazena rozvaha po Upravach. Do dlouhodobého majetku byl
aktivovan leasing a naopak zné& byl vylou¢en nedokonceny dlouhodoby hmotny a

nehmotny majetek a také neprovozni dlouhodoby majetek.

Tabulka 16 Upravena majetkova cCast rozvahy (vl. zprac.)

v tis. K¢ 2015 2016 2017 2018
Dlouhodoby majetek 72523 71122 68383 65277
DHM 72523 70842 68047 65084
DNM 0 279 335 192
DFM 0 0 0 0
ObéZna aktiva 30798 34514 39042 34362
Zasoby 21210 21363 21956 21688
Pohledavky 8245 11809 15612 10517
KFM 1344 1342 1474 2157
Casové rozliSeni aktiv 555 629 363 195
Neuroceny cizi kapital (-) 12109 17730 19769 15039
CPK 19245 17413  19635| 19518
NOA 91768 88535 88018 84795

Po tpravach v majetkové €asti bylo potfeba upravit také financni ¢ast rozvahy. Ptibyla zde
polozka ekvivalenty vlastniho kapitalu, ktera slouzi hlavné k vyrovnavani. Z cizich zdroja

byly vylouceny beztirocné polozky a ptibyl leasing.

Tabulka 17 Upravena finan¢ni ¢ast rozvahy (vl. zprac.)

v tis. K¢ 2015 2016 2017 2018
Vlastni kapital 52463 53374 54457 52741
Zakladni kapital 325 325 325 325
Kapitalové fondy 13000 13000 12350 11700
Fondy ze zisku 72 72 0 0
VH min. let 48109 48481 49351 50976
VHb. o. 371 798 1625 -1066
Ekvivalenty VK -9414 -9302 -9194 -9194
Cizi zdroje 39306 35161 33561 32054
bankovni uvéry 36369 30922 29245 27568
leasing 2937 4239 4316 4486
C (kapital celkem) 91768 88535 88018 84795
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8.2 Vymezeni NOPAT

Pti vypoctu NOPAT se vychazi z vysledku hospodareni pied zdanénim a opé€t se musi pro-

vést urCité tpravy, aby se dodrzela symetrie mezi NOA a NOPAT.

e vylouceni nakladovych troku - zde bylo vyuzito hodnoty z vykazu zisku a ztraty

Tabulka 18 Nakladové uroky (vl. zprac.)

v tis. K¢

2015

2016

2017

2018

Nakladové aroky

952

1084

969

1123

e vylouceni VH z prodeje DM — jde o mimotadnou udalost, ktera musi byt vyloucena

Tabulka 19 VH z prodeje dlouhodobého majetku (vl. zprac.)

v tis. K¢ 2015 2016 2017 2018
Trzby z prodeje DM 237 26 26 0
Zustatkova cena DM 0 0 0 0
VH prodeje DM 237 26 26 0

e vylouceni nékladi, jejich aktivace a dodate¢n¢ vznikly odpis — nakladové uroky

jsou vypocitany na zaklad¢ % urokové sazby u dlouhodobého bankovniho Gvéru.

Tabulka 20 Vylouceni a aktivace polozek spojenych s leasingem (vl. zprac.)

v tis. K& | 2015 | 2016 | 2017 | 2018
Vylouceni

leasingové platba \ 2937 | 4239 | 4316 | 4486
Aktivace

dodate¢né odpisy 2877 4158 4248 4386
nakladové uroky 60 81 68 100

e vylouceni VH z neprovozniho DM — ve vypoctu NOA byla vyfazena hala, kterou

spole¢nost pronajima, z toho divodu musi byt VH vytazen i v NOPAT

Tabulka 21 VH z neprovozniho dlouhodobého majetku (vl. zprac.)

v tis. K¢ 2015 2016 2017 2018
Trzby z neprovozniho DM 765 889 889 544
Naklady z neprovozniho DM 283 283 283 283
VH z neprovozniho DM 482 606 606 261
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V nasledujici tabulce je vycisleni vysledku hospodatreni pted zdanénim po vSech

provedenych upravach.

Tabulka 22 Upraveny VH pied zdanénim (vl. zprac.)

v tis. K¢ 2015 2016 2017 2018
VH PRED ZDANENIM 477 806 840|  -1052
nakladové uroky (+) 952 1084 969 1123
VH z prodeje DM (-) 237 26 26 0
aktivace leasingovych plateb (+) 2937 4239 4316 4486
dodatecné odpisy leasingu (-) 2877 4158 4248 4386
VH z neprovozniho DM (-) 482 606 606 261
VH po tpravach 770 1339 1245 -90

V tabulce niZe je samotny vypofet NOPAT. Dani musi byt upravena o skute¢nou

danovou sazbu, ktera v jednotlivych letech zna¢n¢ skékala.

Tabulka 23 NOPAT v jednotlivych letech (vl. zprac.)

v tis. K¢ 2015 2016 2017 2018

VH pied zdanénim - piivodni 477 806 840| -1052
Pivodné placend dai 107 8 -785 14
Ptvodni skute¢na danova sazba 22,34% 0,97% | -93,50%| -1,36%
VH pted zdanénim - upravena 770 1339 1245 -90
Upravena dan 172 13 -1 164 1
NOPAT 598 1326 2 409 91

8.3 Vypocet WACC

K zjisténi primérnych vaZenych nékladl na kapital je nutné zvlast’ zjistit ndklady na cizi
kapital a zvlast naklady na vlastni kapital. Plati, Ze ndklady vlastniho kapitalu jsou drazsi

nez naklady na cizi kapital.

8.3.1 Naklady na cizi kapital
Spolecnost vyuziva kratkodobé a dlouhodobé Gvéry a leasing ke svému financovani.

e Dbankovni vér — spolecnost vyuziva jak kratkodoby tak dlouhodoby uvér, v piipadé
kratkodobého se jednd o revolvingovy uvér. U obou je zndma vySe urokové sazby,

ktera je upravena o pusobeni danového Stitu.
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Tabulka 24 Naklady na bankovni uvéry (vl. zprac.)

v % 2015 2016 2017 2018
Dlouhodoby uvér 2,86 2,63 3,35 4,47
Dan z ptijmu 19 19 19 19
Naklady na bank. uvér 2,32 2,13 2,71 3,62
Kratkodoby uvér 2,96 2,73 3,45 4,57
Dan z ptijmu 19 19 19 19
Niklady na bank. uvér 2,40 2,21 2,79 3,70

e leasing — v pfipad¢ leasingu nebyla urokovéd mira znama, proto byla zvolena jako u

dlouhodobého tvéru v roce 2015 a upravena o danovy Stit. Bylo to z divodu, ze se

pocita s podobnym rizikem, jako je pravé u dlouhodobého tvéru. Tento postup zvo-

lila 1 Knépkova et al. ve své publikaci Finan¢ni analyza z roku 2017.

Tabulka 25 Naklady na leasing (vl. zprac.)

v % 2015 2016 2017 2018
Leasing 2,86 2,86 2,86 2,86
Dan z ptijmu 19 19 19 19
N leasingu 2,32 2,32 2,32 2,32

V dalsi tabulce jsou vypocitany ndklady na cizi kapital. Nejvyssi tirokova mira je

v roce 2018, kdy se podniku nedafilo dobie a byla bankami vniména jako vice rizi-

kova. Naopak nejnizsi vysla v roce 2016, kdy na tom byl podnik nejlip za sledova-

né obdobi.

Tabulka 26 Primérné naklady na dluh (vl. zprac.)

2015 2016 2017 2018
Kr. bank. uvéru na pocatku roku (v tis. K<) 18070 16900 16900 16900
DI. bank. avér na pocatku roku (v tis. K¢) 17706 15699 14022 8991
Leasing na pocatku roku (v tis. K¢) 2711 3086 4494 4566
Naklady na kr. b. Gvér 2,32% 2,13% 2,711% 3,62%
N na dl. bank. ivér 2,40% 2,21% 2,79% 3,70%
N na leasingu 2,32% 2,32% 2,32% 2,32%
Prumérné naklady na dluh N 2,35% 2,18% 2,70% 3,45%
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8.3.2 Naklady na vlastni kapital

Néklady na vlastni kapital budou pocitany riznymi metodami a nasledné pomoci vazeného
praméru vypocitan jeden, ktery bude pouzit. Protoze se jedna o podnik, ktery neni obcho-

dovan na vetejnych trzich vybeér metod jak takové naklady stanovit je uzsi.

e stavebnicovy model — tento model vyuziva Ministerstvo pramyslu a obchodu a
prirazky jsou pocitany podle velikosti podniku, podnikatelského rizika, finan¢ni
stability a finan¢ni struktury. Jak mizeme vidét v nasledujici tabulce, ndklady na
vlastni kapital rostou a v roce 2018 jsou témét dvojnasobné oproti roku 2015. Miize

za to zejména piirazka za podnikatelské riziko, ktera je vysoka.

Tabulka 27 Naklady na kapital dle stavebnicového modelu (vl. zprac.)

2015 2016 2017 2018
rf 0,58% 0,43% 0,98% 1,98%
rLA 5% 5% 5% 5%
rpodnik 0,06% 3,79% 3,39% 9,61%
rFinStab 0% 0% 0% 0%
rFinStr 7,71% 10% 10% 5,92%
r= Nvk 13,35% 19,22% 19,37% 22,51%

e model CAPM s nahradnimi odhady B — tento model se odviji od vypoctu zadlu-
Zené bety, kterou vypocteme na zakladé nezadluzené bety, kterou zjistime ze stra-
nek pana profesora Aswatha Damodarana, stejné tak 1 zjistime rizikovou prémii pro

Ceskou republiku. Bezrizikova pfirdzka je pouZita stejnd jako ve stavebnicovém

modelu.

Tabulka 28 Naklady na vlastni kapital dle modelu CAPM s nahradnimi odhady f3

(vl. zprac.)
2015 2016 2017 2018
rf 0,58% 0,43% 0,98% 1,98%
Bn 0,64 0,68 0,57 0,67
BZ 1,04 1,11 0,92 1,04
rizikova prémie 6,8% 7,36% 6,69% 5,89%
r.= Nyk 7,66% 8,6% 7,13% 8,13%
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e odvozeni od primérné rentability odvétvi — tyto hodnoty jsou snadno dostupné

z webu Ministerstva primyslu a obchodu a naklady na vlastni kapital jsou odvoze-

né od primérné rentability v odvétvi, do které podnik spada

Tabulka 29 Naklady na vlastni kapitéal dle priimérné rentability odvétvi (vl. zprac.)

2015

2016

2017

2018

ROE odvétvi

23,04%

18,56%

14,42%

11,65%

e odvozeni nakladu na vlastni kapital z nakladua na cizi kapital — tyto naklady se

odvozuji podle nakladl na cizi kapital a ptipocte se ptirdzka 2 -3 %.

Tabulka 30 Naklady na kapital odvozené z nékladii na cizi kapital (vl. zprac.)

2015 2016 2017 2018
Nck 2,35%| 2,18% | 2,70% 3,45%
ptirdzka 2,50% | 2,50%| 2,50%| 2,50%
Nvk 4,85%| 4,68% | 520% | 595%

V nasledujici tabulce jsou vSechny hodnoty shrnuté a je podle vazeného priméru
vypocitan jeden kone¢ny naklad na vlastni kapital. Nejvyssi vaha (4) byla ptidélena
stavebnicové metod€, protoZe nejlépe odrazi situaci podniku. U modelu CAPM

s ndhradnimi odhady f je pfifazena niz$i hodnota (3), protoze jsou zde zahrnuty

Sv v

jsou piidéleny metodam, které se odvozuji z rentability kapitdlu odvétvi a od na-

kladl na cizi kapital.

Tabulka 31 Néklady na vlastni kapital podle riznych metod (vl. zprac.)

2015 2016 2017 2018
Stavebnicova metoda 13,35% | 19,22% | 19,37%| 22,51%
CAPM s odhady f 7,66% 8,60% 7,13% 8,13%
Odvozeni z ROE odvétvi 23,04% | 18,56% | 14,42%| 11,65%
Odvozeni z nakladi na cizi kapital 4,85% 4,68% 5,20% 5,95%
Nvk 11,59% | 13,99% | 13,17% | 14,67%
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8.3.3 VazZené primérné niklady na kapital

K vypoctu vazenych primérnych nékladii na kapital bylo potieba vypocitat zvlast’ naklady

na vlastni a cizi kapital. Vlastni a cizi kapital byl jiz upraven a v této fazi je praveé pouzit jiz

upraveny.

Na zaklad¢ vypoctu byl vypracovan i graf priibéhu nékladi, kde Ize vidét kolisavy trend a

Tabulka 32 Vypocet WACC (vl. zprac.)

2015 2016 2017 2018
Nvk 11,59% | 13,99% | 13,17%| 14,67%
Nck 2,35% 2,18% 2,70% 3,45%
C 91768 88535 88018 84795
VK 52463 53374 54457 52741
CK 39306 35161 33561 32054
CK/C 0,428317]0,397139]0,381296 | 0,378017
VK/C 0,571691 | 0,602861 | 0,618704 | 0,621983
WACC 7,63% | 930% | 9,17% | 10,43%

v poslednim obdobi rtist ndkladl na vlastni 1 cizi kapital.
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Graf 3Vyvoj nakladl na kapital (vl. zprac.)

8.4 Vypocet EVA

Vypocet bude proveden jak pomoci ekonomického modelu, ke kterému bylo potieba pro-

vést upravy v predchozich kapitolach a také pomoci ucetniho modelu.
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8.4.1 Ekonomicky model

Tabulka 33 Vypocet EVA ekonomickym modelem (vl. zprac.)

v tis. K¢ 2015 2016 2017 2018
C 91768 88535 88018 84795
NOPAT 598 1326 2 409 91
WACC 7,63%| 9,30%| 9,17%]| 10,43%
EVA -6406 -6909 -5666 -8934

Ekonomické ptidana hodnota podle ekonomického modelu vysla ve vSech letech zédporna. |
kdyz hodnota NOPAT do roku 2017 rostla, nestacilo to na pokryti ndkladt na kapital, ale
pozitivni bylo, ze hodnotu EVA zvySovala. Rok 2018 znamenal pro podnik zhorSeni. Hod-
nota NOPAT byla zdporné a vazené primérné néklady na kapital vzrostly. NejvétSim pro-

blémem spolecnosti je nizky dosazeny zisk.

8.4.2 Utetni model

Tabulka 34 Vypocet EVA ucetnim modelem (vl. zprac.)

v tis. K¢ 2015 2016 2017 2018
ROE 0,6% 1,3% 2,6% -1,7%
re 14,46% 12,35% 11,94% 12,59%
VK (v tis. K¢) 61876 62676 63651 61935
EVA -8579 -6945 -5972 -8863

Pro srovnani je uveden 1 ucetni model, ktery vychazi z neupravenych ucetnich dat. Tento
model mé podobné vysledky jako ekonomicky model. Alternativni nédklad na kapital (re)

byl zjistén ze stranek Ministerstva primyslu a obchodu.

Tabulka 35 Hodnoty EVA za odvétvi (vl. zprac.)

v tis. K¢ 2015 2016 2017 2018
EVA 1652 028 1502791 671 966 -253 488

Hodnoty EVA byly pfevzaty ze stranek MPO, kde jsou zvetejnény. Jak lze vidét, hodnota

ve sledovanych obdobich klesé a v roce 2018 je dokonce zaporna.
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8.5 Pyramidovy rozklad EVA

Pyramidovy rozklad ekonomické piidané hodnoty je pro svou velikost umistén v piiloze
PIII. Rozklad je udélan za rok 2017 a 2018. Hodnoty EVA jsou zaporné a dokonce jesté
vysledek v roce 2018 jest¢ vice poklesl. ZapfiCinil to zejména zdporny NOPAT, ale také
vyssi primérné naklady na kapitdl. Investovany kapital klesl, diky nizsi hodnoté dlouho-
dobého hmotného majetku. Vysledek RONA je mensi nez vazené prumérné naklady na
kapital, coz taktéz negativné ovliviiuje hodnotu EVA. Za to mize zejména pokles ziskové

marze.
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9 IMPLEMENTACE BALANCED SCORECARD

Posledni dulezitou ¢asti této diplomové prace je vypracovani projektu implementace Ba-
lanced Scorecard. Teoretické poznatky, které byly ziskany v tvodu préace, nyni budou pie-
vedeny do praxe. K tomu, aby bylo vSe dobfe nastaveno, byly dulezité také provedené ana-
lyzy v praktické ¢asti. Pfed samotnou tvorbou BSC je dilezité¢ vytvofit organizacni pred-
poklady a vyjasnit strategii. Po vytvofeni BSC je nutné se zabyvat rozsifenim roll-out a
zajisténim kontinualniho nasazeni. Nakonec je vhodné provést Casovou a nakladovou ana-

lyzu celého projektu.

9.1 Vytvoreni organizacnich predpokladi

Jako kazdy projekt i tento potiebuje tym, ktery se bude podilet na tvorb¢, zavadéni a odpo-
védnosti za Balanced Scorecard. V podniku zadny takovy koncept nikdy nebyl a proto, aby
byl uspésny, je nutnd pomoc odbornika, ktery ma s takovymi projekty zkuSenosti. Spole¢-
nost je mald a ma jednoduchou organizacni strukturu jak jsme mohli vidét v uvodu prak-
tické prace. Tym se bude skladat z jednatele, ktery je soucasné i vlastnikem, déale vedouci
administrativniho stfediska, obchodni manager, manager nakupu zasob a vedouciho logis-
tiky. U téchto €lenti je pfedpoklad, ze firmu dobfe znaji a vi, jak to tam chodi. Tato znalost

je pro vytvofeni takového konceptu urcité zapotiebi.

Dtlezitou soucasti tymu bude 1 externi poradce. Ten pomlzZe sestavit projekéni tym, pro-
Skoli zaméstnance, kterych se BSC tyka, bude potfaddat meetingy, na kterych budou hodno-
tit a diskutovat provedené postupy a dalsi kroky. Poradce bude dohlizet na celou imple-

mentaci a v ptipadé¢ potfeby radit.

9.2 Vyjasnéni strategie

Zakladem pro vytvofeni Balanced Scorecard je vyjasnéni si strategie. Ta by neméla ply-

nout pouze od vlastnikil spolecnosti, ale mé¢l by se nad ni zamyslet cely projektovy tym.

Vize firmy jako kazdé jiné je byt prosperujici stabilni spolecnosti. Dale chtéji rozsifit port-

folio zédkaznikd a zaméfit se na prodej pneumatik pres internet.
Strategie je zakladana na téchto dil¢ich cilech:

e ziskat nové zakazniky

e poskytovat kvalitni sluzby
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e zvySovat kvalifikaci zaméstnanct

e zkvalitnit uroven komunikace se zakazniky pro vyssi spokojenost zakaznikii
e zdokonalit obchodni dovednosti

e zvysit vynosnost kapitalu

e zvysit ziskovost firmy

e snizit ndklady spojené s provozem spolecnosti

e zvysit prodejnost e-shopu

9.3 Tvorba Balanced Scorecard

Tato podkapitola se jiz zabyva samotnym vytvorenim Balanced Scorecard. ProtoZe se jed-
na o malou spolecnost, bude BSC vyvstavat ze 4 zékladnich perspektiv, které jim prozatim
budou stacit. Strategie byla vyjasnéna a nyni dochazi k piitazeni cilti k jednotlivym per-

spektivam:

e finan¢ni
e zakaznicka
e internich procest

e uceni se a rustu

9.3.1 Odvozeni strategickych cilu

Odvodit strategické cile pro jednotlivé perspektivy, tak aby byly vzajemné propojeny, ne-
Ty by mél prodiskutovat tym a spolu je vybrat. V této praci byly vybrany cile podle pfed-

chozich analyz, stanovené strategie a samoziejm¢ po konzultaci s firmou.
Finanéni perspektiva

e rist hodnoty firmy- to je nejvy$Sim cilem financni perspektivy a potazmo celé
strategické mapy. V dne$ni dobé& nestaci pouze usilovat o maximalizaci zisku, ale je
dialezité zvySovat hodnotu firmy do budoucna. Jak bylo zjiSténo z analyz podnik
ma hodnotu EVA ve vSech letech zdpornou a pravé tohle by chtél podnik zménit a
dostat se do kladnych hodnot.

¢ rist vysledku hospodareni — pravé od dosazené¢ho vysledku hospodateni se odviji

spousta dalSich ukazatelli stejn¢ jako hodnota firmy. Z analyz vyplynulo, Ze v po-
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slednim roce byl podnik ztratovy, proto by se chtéli opét vratit do zisku a ten zvy-
Sovat.

rist vynosnosti celkového kapitalu — z analyzy vyplyva, Ze rentabilita kapitalu je
nizka. Zlepsit vynosnost chce podnik docilit zvySenim trzeb a snizenim nakladt

v oblasti provozu.

Zakaznicka perspektiva

ziskani novych zakazniki — pfilakat nové zakazniky by chtéla spole¢nost zejména
na e-shop, kde prodava zbozi. Ten by chtéla dat do povédomi zdkaznikli hlavné
pomoci reklamy v radiu a na billboardech u cest.

rust spokojenosti zakaznikii — spokojeny zdkaznik je v této oblasti velmi dilezity.
Takovy se nejen rad vraci, ale také §ifi dobré povédomi o firm¢ a miize naldkat no-
vé zakazniky. Pro spokojenost zdkaznika neni dillezitd pouze nizka cena, ale také
kvalita zbozi a sluzeb, vstiicnost a individualni ptistup.

zvySit povédomi o firmé — s rostoucim povédomim o firm& mize riist i pocet za-
kaznikl. Reklama je v této oblasti kli¢ovou. Ale nejen pouze reklama jako takova,
ale i sponzorstvi délad dobrou reklamu. Zapominat by se nemélo ani na informova-

nost zakazniki pomoci socidlnich siti.

Perspektiva internich procest

zvysit vyuziti majetku — spolecnost ma nizkou obratkovost aktiv, to mize byt zpt-
sobené vysokou hodnotou dlouhodobého majetku. Firma by méla propocitat sku-
te¢nou vyuzitelnost majetku a pfipadné volné kapacity vyuzit.

zlepSeni vnitini komunikace — protoze spolecnost je rozmisténa po celé Moravé,
komunikace je zde dilezitd. Podnikové cile a strategie by méli znat a pochopit za-

méstnanci na v§ech pozicich, aby spole¢né usilovali o jedno a totéz.

Perspektiva uceni se a riistu

zvySovani kvalifikace zaméstnanci — neustaly rozvoj je nutny nejenom v oblasti
oprav, ale také v oblasti komunikace se zékazniky, obchodnich dovednosti a jinych
oblasti. To vSe je dulezité pro kvalitni sluzby a tim i spokojeného zékaznika.

zvySovani motivace — motivace je dilezitd pro lepsi vykonnost vSech pracovniki.
Motivace by neméla byt pouze finan¢ni, i kdyz ta je samoziejmé dulezita, ale 1 ne-

finan¢ni.
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e zvySeni spokojenosti zaméstnancu — spokojeny pracovnik 1épe pracuje a je vice
loajalni. To samoziejmé zvySuje i jeho motivaci.

Mrwe 4

9.3.2 Vztah pri¢in a nasledki

Na nasledujicim obrazku je vypracovana strategickda mapa pficin a disledkii mezi strate-
gickymi cili. Je postupovéano od spodu — perspektivy uceni se a riistu a na samotném vr-
cholku stoji riist hodnoty firmy ve finan¢ni perspektive. Strategicka mapa ukazuje vzajem-

nou propojenost jednotlivych cilt.
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Obrazek 7 Strategicka mapa firmy (vl. zprac.)

Jako nejvyssi cil je stanoven rast hodnoty firmy. Na to maji vliv vSechny ostatni cile.
V tplnych zékladech celé mapy jsou zaméstnanci- jejich zvySovani kvalifikace, motivace a
spokojenost. ZvySovani kvalifikace a spokojenost zvySuje jejich motivaci. Tyhle cile mu-
si byt propojeny s dalsi perspektivou — internich procesi. Na lepsi komunikaci uvnitt pod-
niku maji vliv spokojeni zaméstnanci. Pokud budou vladnout na pracovisti dobré vztahy a
nebudou komunikac¢ni bariéry, bude to mit vliv i na vétsi spokojenost zakaznikl stejné tak

se muize i zvysit vyuZiti majetku, protoze zaméstnanci na niz§ich trovnich mizou upozor-
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nit na malo vyuzivany majetek a spoleéné prodiskutovat na poradach jak vyuzit majetek
1épe. Praveé zvySeni vyuzitelnosti majetku ma piimy vliv na vynosnost celkového kapitalu.
V¢Etsi spokojenost zékaznikil pozitivné ptisobi na vysledek hospodateni. Spokojeny zékaz-
nik se rad vraci a dava pozitivni recenze, ¢imz se zvysuje 1 povédomi o firm¢ a ptilaka no-
vé zékazniky. Novy zdkazniky pfinasi rist vysledku hospodateni, ktery vyvolava zvyseni

hodnoty podniku a také zvyseni vynosnosti celkového kapitalu.

9.3.3 Vybér méritek a stanoveni cilovych hodnot

V této chvili je nutné pfiradit strategickym cilim méfitka, aby bylo mozné sledovat jejich
plnéni. Je zde uvedena soucasnd hodnota (rok 2018) a rovnéz je stanovena i budouci hod-
nota a odpovédnost pracovnika za jeho plnéni. Budouci hodnota je stanovena od roku

2021, protoze predpokladany zac¢atek implementace je piedpokladan na konci roku 2020.
Financni perspektiva

Tabulka 36 M¢ftitka a cilové hodnoty-finanéni perspektiva (vl. zprac.)

e, . . Budouci hodnota
Strategicky Frekvence | Soucasna
cil Méritko | Jednotka| méreni | hodnota 2021 | 2022| 2023 | Odpovédnost

Rist hodnoty

firmy EVA tis. K¢ rocné -8934| -5000| -2000| 2000 | jednatel
Rist vysled-

ku hospoda-

feni EBT tis. K¢ mesicné -1052 500 900 | 1500 |jednatel
Rist vynos- | g |o roind 0,1 13 21 3 | jednatel
nosti celko-

vého kapitalu | RONA | % ro¢né -0,11 2,5 6,3 11,8 | jednatel

Vrcholovym cilem je rust hodnoty firmy. Jako métitko byla zvolena ekonomicka piidana
hodnota, ktera dosahuje zadporné hodnoty. Pro budouci vyvoj je predikovéano, Ze se tato
hodnota bude pomalu pfibliZzovat k nule a v roce 2023 uz je predikovana na kladnou hod-
notu. To by chtél podnik dosdhnout zejména zvySenim vysledku hospodatfeni a rostouci

vynosnosti celkového kapitalu.

Pro rist vysledku hospodaieni bylo pouzito métitko EBT, protoze pravé od tohoto pojeti
zisku se odviji upravy k NOPAT. V poslednim sledovaném roce dosahl zaporné hodnoty.
V cilovych hodnotach se uvazuje s pozitivnim vyvojem ekonomiky a dal$i hodnoty jsou

kladné a ro¢né se zvysuji.
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Poslednim strategickym cilem financni perspektivy je rist vynosnosti celkového kapitélu.
Zde byla stanovena dvé méfitka. Z analyzy vyplynulo, ze podnik ma problémy s rentabili-
tou aktiv, proto jako jedno z méfitek je ROA, ktera se ma podle predikovanych hodnot
zvySovat, aby dosahlo alespont odvétvového priméru. Druhym meétitkem je RONA, ktera
by méla byt vyssi nez WACC. To se ale podle dosazenych vysledki z analyz nedélo, proto
i EVA byla zapornd. Do budoucna je pocitano, ze se hodnota RONA bude zvySovat a

v poslednim pfedpovidaném roce by méla byt hodnota vyssi, nez jsou WACC.

Zakaznicka perspektiva

Tabulka 37 M¢fitka a cilové hodnoty-zakaznicka perspektiva (vl. zprac.)

Frekvence | Sou¢asna | Budouci hodnota
Strategicky cil Méritko Jednotka| méreni | hodnota | 2021|2022 | 2023 | Odpovédnost
Rist spokoje- | pocet spokojenych
nosti zakazni- | zakaznikl/pocet - jednatel, ob-
ki respondentli % ro¢né 85| 88| 92|chod. man.
Ziskani no-
vych zékazni- -
ki trzby tis. K¢ mesicné 3000 | 5000 | 6000 | obchod. man.
pocet navstév na ved. admistr.
webu ks meésiéné 3180 | 3630|4560 | 4958 | sti.
Zvyseni pove- p(,)éet sponzorova- . .
domi o firmé nych akci ks ron¢ 15 17| 18| 20]jednatel
naklady na propa-
gaci/celkové nakla-
dy % mési¢né 0,22 0,3] 0,35 0,37 jednatel

Rust spokojenosti zdkaznikli bude méteno pomoci anonymnich dotazniki, které da podni-
ku zpétnou vazbu a kvalité sluzeb. Pomoci této vazby, miizou na sob¢ pracovat a zlepSovat
se v mistech, kde maji mezery. Cilem je dosahovat maximalni spokojenosti klientii. Dosud

v podniku takové méteni nebylo, proto je v soucasné hodnoté pomlcka.

Strategicky cil ziskani novych zakaznikd méa méfitko trzby, protoze vSechny nové zdkazni-

ky by pocetné §lo stézi zachytit, pokud by se nejednalo o velké odbératele.

Poslednim cilem v této perspektivé je zvySeni povédomi o firm¢&. K tomuto plnéni cile po-
slouzi 3 méfitka. Prvnim je pocet ndvstév na webu. Tedy kolik zakaznikl si prohliZelo je-
jich internetové stranky. Zde ma;ji Siroky sortiment zbozi i poskytované sluzby. Také za-
vedli rezervacni systém pro objednani na piezouvani, coz zvySuje komfort pro zadkazniky.
Dalsim méfitkem je pocet sponzorovanych akei. Firma podporuje riizné kulturni, sportovni

a spolecenské akce. To patii k jednomu z vyznamnych prostredkt jak Sifit povédomi o
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firm¢. Poslednim métitkem byl stanoven podil nédkladi na propagaci na celkovych nékla-

dech. Spolecnost by chtéla zacilit propagaci pomoci reklamy v radiu. Propagace je zde

dalezita kvali vysoké konkurenci.

Perspektiva internich procesu

Tabulka 38 M¢fitka a cilového hodnoty-perspektiva internich procest (vl. zprac.)

« .| Budouci hodnota
Frekvence | Soucasna

Strategicky cil | MéFitko | Jednotka| méreni | hodnota | 2021| 2022 | 2023 | Odpovédnost
ZlepSeni vnitf- | pocet
ni komunikace |porad ks ro¢né 6 8 10 12 | jednatel

doba obra- man. nakupu
Zlepseni vyuzi- [ tu zdsob | dny rocné 51 49 46 43 | zas., ved. log.
ti majetku pocet

obrat aktiv | obratek | rocné 1,46 1,53| 1,65| 1,81 |jednatel

Jeden ze strategickych cilil je zlepSeni vnitini komunikace. Zde je méfitkem pocet porad,
kterych se Ucastni 1 vedouci jednotlivych pobocek. Nyni se schdzi 6x ro¢né, coz je ptibliz-
n¢ kazdy druhy mésic. Cilem je, aby se schazeli alespon jednou za mésic. Odpovédnym je

za tento cil jednatel, ktery tyto porady svolava.

V druhém cili-zlepSeni vyuziti majetku jsou zvolena dvé méfitka. Doba obratu zasob je
v soucasné dobé 51 dnl. Znamena to, ze zdsoby lezi po tuto dobu ve sklad€ a nepiinasi
zadny zisk. Tuto dobu chce podnik zkratit, aby byla alesponi srovnatelnd s odvétvim. Od-
povédnost za tento cil by mél mit manazer ndkupu zasob spole¢né s vedoucim logistiky.

Druhym meéftitkem je obrat aktiv. Ten chce podnik zvySovat, protoze ¢im vyssi ukazatel

vvvvvv

toZe je nizky.
Perspektiva uceni se a riistu

Tabulka 39 Méfitka a cilové hodnoty-perspektiva uceni se a riistu (vl. zprac.)

Frekvence | Sou¢asna | Budouci hodnota
Strategicky cil Méritko Jednotka| meéreni | hodnota 2021 | 2022 | 2023 | Odpovédnost
pocet skole-

Zvyeni kvalifi- | hi/seminafi ks roéné 6 7 8 9 | jednatel

kace zaméstnanct | vydaje na Skoleni | tis. K¢ rocné 30 45 55 65 | jednatel
Zvyseni motivace | mira motivace % ro¢né - 75 80 85 | jednatel
Zvysovani spoko-

jenosti zamest- index spokojenos-

nancu ti zaméstnancti % ro¢né - 80 85 87 | jednatel




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 72

Perspektiva Gceni se a ristu ma 3 strategické cile. Prvnim je zvySeni kvalifikace zamést-
nanct, ktery se méti pomoci poctu Skoleni a vydaji na skoleni. V soucasné dobé absolvuji
zamestnanci 6 Skoleni rocné. Jedna se o celkovy pocet Skoleni v celém podniku. Vydaje na
Skoleni jsou nizké, protoze téméi vSechny Skoleni, kterymi projdou technici, jsou hrazené

od obchodnich partnert.

Druhym cilem je zvySeni motivace. Tomuto cili nalezi méfitko mira motivace, vyjadiena
v procentech. Firma chce sestavit dotaznik, ktery odpovi na otazky, jak moc jsou motivo-
vani, jakou motivaci by preferovali, v jakych oblastech a dalsi. Motivace je dilezita

v kazdé firmé, aby zaméstnanec dobte pracoval a plnil pozadované cile.

Tteti cil patii zvySovani spokojenosti zaméstnanct, méteny indexem spokojenosti zamest-
nanct. Opét se jedna o dotaznik spojeny s motivaci. Tento dotaznik chtéji udélat anonym-
ni, aby zaméstnanci neméli strach vyjadfit svilj nazor a odpovidat pravdive. Pocateéni cilo-

va hodnota je stanovena na 80 %. Postupné by se mé¢la spokojenost zvySovat.

9.3.4 Urdceni strategickych akci

Jako posledni krok tvorby BSC je urcit strategickym cillim strategické akce, aby bylo zajis-

téno provedeni stanovenych cila.
Finanéni perspektiva

e zavést méfeni vykonnosti pomoci ekonomické ptidané hodnoty

e seznamit vSechny zaméstnance s ekonomickou ptfidanou hodnotou jako vrcholo-
vym méfitkem

o zvysit rist EBT — pribézné sledovat velikost a vyvoj trzeb soucasné s naklady

Zikaznicka perspektiva

e vypracovat jednoduchy dotaznik pro hodnoceni spokojenosti zakaznik, ktery by
bylo moZné vyplnit jak na internetu, tak 1 v papirové formé piimo na pobockach pfi
poskytnuti sluzeb

e analyzovat konkurenc¢ni prostiedi, coz poslouzi jako podnét k dalsimu zlepSovani

e oslovit potencialni vétsi zakazniky v okoli jednotlivych pobocek s nabidkou servi-
sovani jejich vozidel ¢i piezouvani kol

e pravidelné aktualizovat webové stranky, informovat o déni ve spolecnosti-skoleni,

nove stroje apod.
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e rozs$ifit propagaci do Casopisit vydavanych v okoli jednotlivych pobocek a také dat

reklamu do lokélnich radii
Perspektiva internich procesi

e zvysit pocet porad, alespon na jednu poradu mésicné — vice porad by bylo
z hlediska ¢asu a nakladovosti malo realné, protoze porady probihaji i s vedoucimi
jednotlivych pobocek, které to maji do sidla i 150 km

e provést analyzu vyuziti majetku, na jejimz zakladé se vyhodnoti mélo pouziva-
na/nepouzivana aktiva, které se bud’ vytadi, nebo pronajmou, aby pfinaseli dalsi
uzitek

e zlepsit planovani zasob — zkvalitnit skladovaci evidenci, kde bude mimo jiné vidét,

jak dlouho lezi zbozi na sklad€ nebo naptiklad jaké ndklady pfinési
Perspektiva uceni se a riistu

e zajiStovat Skoleni nejen technického charakteru, ale také v oblasti obchodnich do-
vednosti a rozvoje zaméstnanct

e sestavit dotaznik na spokojenost a motivaci zaméstnancl jako zpétnou vazbu pro
podnik

e vypracovat lepsi systém pro odménovani zaméstnancti, aby byli zaméstnanci 1épe

motivovani

9.4 Rozsireni roll-out

Rozsiteni je dalsi dilezitou soucasti implementace, aby se plnily strategické cile. RozSifeni
by mélo probéhnout do vSech utvarti podniku. Pro podniky, které se s né¢im takovym nese-
tkaly, se doporucuje zavést pilotni verzi a na zaklad€ ni se potom rozhodne, zda se rozsifi
do dalSich utvari ¢i nikoliv. V tomto piipadé€ se jedna o malou spole¢nost s jednoduchou
organiza¢ni strukturou, proto bude zaveden koncept do celého podniku. Zavedeni prob€hne

vertikaln¢, tedy od shora dolti, coz je od jednatele az po techniky.

9.5 Zajisténi kontinualniho nasazeni BSC

Toto je posledni fazi celé implementace Balanced Scorecard. Podle Casové analyzy se jed-
na o 15-19. tyden. Zde musi byt propojen BSC s manaZzerskymi fidicimi systémy. Musi byt

vélenén do systému planovani, reportingu, fizeni lidskych zdroji a informacniho systému
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podniku. Podnik se soustfed’'uje spiSe na operativni planovani, strategické plany tvoii pou-
ze na 3 roky doptedu a musi tedy vclenit n€kterd métitka do téchto pland. V oblasti repor-
tingu se zamétuji spiSe na klasické ukazatele. Se zavedenim BSC dojde k rozsifeni i o ne-
finanéni méfitka a jejich zhodnoceni. Rizeni lidskych zdrojt 1ze propojit s BSC pies od-
meénovani, aby byli zaméstnanci motivovani k plnéni cili. Odmeény v soucasné dobé fesi
firma jen v pfipad¢ lepsiho vysledku hospodateni. Pravé pies systém odmeénovani by za-
méstnanec pocitil vlastni zodpovédnost za plnéni cilii. Dosavadni informacéni systém pod-
niku by mél byt provdzan se samostatnym softwarem BSC. Je to z divodu, Ze firma si
v soucasné dobé vybira novy systém a proto by byla zbytecna investice je v¢lenit do stava-

jiciho.

9.6 Casova analyza

Celkova doba trvani projektu je naplanovana na 19 tydnii. Tato doba se samoziejmé muliZze
lisit podle vyvoje situace. Casovy harmonogram niZe je rozdélen na diléi kroky s riznymi
délkami trvani. Mezi jednotlivymi fazemi jsou naplanované workshopy tymu, na kterych

by méli zhodnotit ptedchozi fazi a naplanovat dalsi fazi.

Faze

Tyden

1123/ 4/ 5(6| 7| 89(10]11(12]13|14|15]16|17

18

19

1. Vytvoreni organizacnich piredpokladi

sestaveni projektového tymu

Skoleni k BSC

1. workshop

2. Vyjasnéni strategie LR PP T

2. workshop

3. Tvorba Balanced Scorecard

urceni strategickych cill

vytvoreni strategické mapy

zvoleni méfitek

stanoveni cilovych hodnot

zvoleni strategickych akci

3. workshop

4. Proces rozsireni roll-out

5. Zajisténi plynulého nasazeni

Obrazek 8 Casovy harmonogram projektu (v1. zprac.)
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9.7 Nakladova analyza

Pro kazdy projekt je mimo Casové analyzy také dulezita ta nakladova, kterou nejvice zaji-
ma vedeni. Toto vycisleni nakladl je pouze orientacni, protoze naklady na jednotlivé po-

lozky se miizou ménit i s ohledem na vybér poradce, Skoleni nebo software.

Tabulka 40 Naklady projektu (vl. zprac.)

Polozka Naklady v K¢
Externi poradce 95000
Skoleni tymu 41000
Odmény tymu 105000
Software 104260
Celkem 345260

Celkové néklady byly vycisleny na 345 260 K& Odména externimu poradci se miize lisit
v zavislosti od potfebnych hodin strdvenych ve firm¢. V tomto rozpoctu je pocitano s 38
hodinami, tedy 3 workshopy po 10 hodinéch a tvodni seznameni s firmou v délce 8 hodin.
Néklady na skoleni tymu vychazi na 41 000 K¢. Jedné se o dvoudenni Skoleni a cena za
jednoho ucastnika je 8 200 K¢ bez DPH. Odmény tymu budou vyplaceny jednorazové po
zavedeni Balanced Scorecard do spolecnosti. V ptipadé softwaru je pocitano se samostat-
nym softwarem. Diivodem je, Ze spolecnost planuje potfizeni nového ucetniho softwaru a

prozatim zvazuje moznosti.
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10 ZAVERECNE ZHODNOCENI A DOPORUCENI

Pro zhodnoceni projektu je tfeba uvést jaké ma projekt piinosy a rizika. Tato kapitola se
vénuje prave tomu co implementace konceptu Balanced Scorecard spoleCnosti pfinese a

naopak jaké rizika implementace sebou nese.

10.1 Prinosy implementace

Jednim z hlavnich pfinosti implementace je vyjasnéni strategie, pomoci které si firma od-
povi na otdzky, kam sméfuje, co chce délat a ceho chee vlastné dosdhnout. V rdmci strate-
gie jsou také urcené piimo strategickeé cile, kterych chce podnik dosahnout a pomoci méfi-
tek také zjiStovat zda se jim daii cile plnit. Podnik se dosud orientoval pouze na finan¢ni
meéfitka, nyni se bude vykonnost posuzovat a fidit i podle nefinanénich a spole¢né tak pfi-
sp¢ji k zvySovani hodnoty podniku. Také v oblasti planovani dojde ke zlepseni, protoze
kromé finan¢nich meéftitek bude obsahovat i nefinan¢ni. Plnéni jednotlivych strategickych

cilt a jejich odchylky se budou sledovat a povedou i k lepSimu reportingu.

Dalsim piinosem je posileni spoluprace a lepsi komunikace uvnitf spolecnosti, protoze aby
koncept fungoval, musi se na ném podilet vSichni zaméstnanci. Ti samoziejm¢ musi prvni
pochopit celou podstatu konceptu, a jaky vliv na n&j maji. To vyzaduje vzédjemnou komu-
nikaci, kterd se tak posili. Spolecné prodiskutuji provadéné strategické akce a plnéni stra-

tegickych cilt.

Protoze zaméstnanci jsou diilezitym prvkem celého projektu, méli by za to byt patfiéné
odménovani, coz je taktéz ptinosem. Jednotlivé cile maji své odpovédné osoby, které bu-

dou za plnéni cili odménovani. Tedy se zméni 1 systém odménovani.

Spolecnost dostane zpétnou vazbu jak od zdkaznikl tak i zaméstnancii, které povede ke

zvySeni spokojenosti a k dal§imu zlepSovani péce.

10.2 Rizika implementace

Kromé ptinost nese cely projekt i rizika spojend s implementaci. NejveétSim rizikem je
nepochopeni konceptu Balanced Scorecard, které miZze vyustit v jeho netspéch. Spatné
pochopeni nebo nepochopeni u projektového tymu by také mohlo vyvolat Spatné vytvore-
ny Balanced Scorecard (Spatn¢ vymezené strategické cile, zvolena méfitka, nastavené hod-

noty, vytvorena mapa). Nepochopeni ze strany ostatnich zaméstnancii by znamenalo, ze
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budou pracovat stale stejn¢ a nebudou usilovat o zvySovani hodnoty firmy. Pravé proto,
aby doslo ke spravnému pochopeni je najat externi poradce, ktery vysvétli a odpovi na

pfipadné otazky.

Cely projekt je 1 finan¢né naroc¢ny. PocateCni odhad ndkladi mize byt nizsi, nez budou
skutend vycislené naklady po zavedeni konceptu. Uskali tkvi také v ¢asovém harmono-
gramu, ktery nemusi byt splnén, protoze nastanou okolnosti, které bude muset fesit spolec-

nost prednostn¢.

Hrozbou je také Spatnd komunikace uvnitt podniku, kterd je ovSem dulezitd. Pomoci ni

dochdzi k lepsi informovanosti a pochopeni konceptu v§emi zaméstnanci.

10.3 Zavérecné doporuceni

Aby projekt mél Sanci na uspéch, je dalezité, aby nejenom vedeni, ale také zaméstnanci
pochopili koncept Balanced Scorecard a jeho pifinosy, proto je nutné, aby byli zaméstnanci
proskoleni. Nezbytné je také, aby si spolecnost vymezila svou strategii, s kterou se ztotozni
1 zaméstnanci. K tomu je potieba dobra komunikace uvnitt podniku, aby vSe mohlo byt
prodiskutovano a nevznikla mezera v informovanosti. Jedna se totiz o tymovou praci a
snahu celého podniku naplnit hodnotu vrcholového cile. Diilezitym ¢lankem je externi po-
radce, proto je dobré vybér poradce promyslet. Poradce je v tomto piipad€ nutny proto, ze
firma zkuSenosti s ni¢im podobnym nemé a cely proces je naro¢ny jak na pochopeni, tak

na spravné nastaveni, s kterym jim pomuize a mizou se ho kdykoliv zeptat.

Pozornost by méla byt vénovana i vhodnému vybéru projektového tymu. Vychazi se
z predpokladu, Ze jednotlivy ¢lenové podnik dostatecné znaji a maji urcité zkuSenosti a

znalosti.

Je potieba také aktualizovat cilové hodnoty a strategické akce podle vyvoje ekonomické
situace trhu a firmy. Aby sledovani napliiovani cilll a aktualizace byli jednodussi, je vhod-
né koupit software pro Balanced Scorecard, v kterém je vSe ptehledné zobrazeno. Nutné je
dbat také na vytvoreny ¢asovy harmonogram a postupovat po jednotlivych fazich. Pfipadné

odchyleni mtize vyvolat dalsi néklady.
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ZAVER
Cilem diplomov¢ prace bylo navrhnout projekt implantace Balanced Scorecard do vybrané

spolecnosti.

V teoretické ¢asti byla provedena literarni reSerSe na problematiku vykonnosti, ekonomic-
kou ptidanou hodnotu, Balanced Scorecard a propojeni konceptu Balanced Scorecard a
ekonomické ptidané hodnoty. Vykonnost byla charakterizovana a byly popsany moznosti
jejiho hodnoceni, méfeni a pfistupy k méteni. Druhé kapitola se vénuje konceptu Balanced
Scorecard, kde byla rovnéz uvedena charakteristika, perspektivy a vysvétlen postup im-
plemetace a v posledni fad¢ vyhody a omezeni tohoto konceptu. Tieti kapitola se zabyvala
ekonomickou ptidanou hodnotou, ale ne jenom jako métitka vykonnosti, ale také jako sys-
tém fizeni a odménovani. Dalsi kapitola pojedndvala o propojeni konceptu ekonomické
pfidané hodnoty a Balanced Scorecard. Zavér teoretické ¢asti shrnul veskeré dosazené po-

znatky ze vSech kapitol.

Uvod praktické ¢asti predstavil vybrany podnik, jeho zafazeni dle CZ-NACE, organiza¢ni
strukturu a analyzu vnéjSiho a vnitiniho prostiedi. K této analyze bylo vyuzito PEST ana-
lyzy, Porterovi analyzy a SWOT analyzy. Dilezitou ¢ast tvofila finan¢ni analyza, kde po-
moci tradi¢nich ukazateli bylo zkoumano finan¢ni zdravi podniku. Soucésti bylo také za-
nalyzovani odvétvi, protoze to je dilezité pro srovnani s podnikem. Doporu¢ené hodnoty
v ukazatelich nestaci, protoZe kazd¢é odvétvi je jiné a mlze vykazovat jiné hodnoty, nez
jsou pouze doporucené. Poté byla vypocitand ekonomicka pfidand hodnota a zde bylo vi-
dét, Ze ne kazda ziskova firma tvoii hodnotu pro své vlastniky. V dalsi kapitole jiz byla
projektova cast, tedy cil této diplomové prace. Prvni bylo duilezité vytvofit organizacni
pfedpoklady a vymezit strategii podniku. Daéle byly strategické cile pfifazeny
k jednotlivym perspektivam, aby bylo mozné vytvorit mapu pfi¢in a nasledkd. Naplnéni
jednotlivych cilt je nutné sledovat a k tomu musely byt vybrany méfitka a stanoveny cilo-
vé hodnoty. Strategickym cilim byly zvoleny strategické akce, které by spolecnost méla
udélat pro dosazeni pozadovanych cili. Poslednimi dvéma kroky implementace byly rozsi-
feni roll-out a zajisténi kontinualniho nasazeni. Jako u kazdého projektu, i zde bylo nutné
vycislit ndklady a udé€lat asovy harmonogram. Zavér praktické ¢asti vymezil ptinosy, rizi-

ka a doporuceni firmé k vyuzivani celého konceptu Balanced Scorecard.
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PRILOHA P I: HORIZONTALNI A VERTIKALNI ANALYZA
ROZVAHY SPOLECNOSTI A ODVETVI 2015-2018

Rozvaha spolecnosti v tis. K¢
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DNM
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Nedokonceny DNM
DHM
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Stavby

Hmotné movité véci
Nedokonceny DHM
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Dlouhodob. pohl.
Dlouhodobé poskyt. zdlohy
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Dohadné ucty aktivni
Jiné pohleddvky
Penéini prostredky
Pokladna

Bank. Uet

CR

N pf. obdobi

PFijmy pf. obdobi

Rozvaha spolecnosti v tis. K¢

Pasiva

Vlastni kapital
Zakladni kapital
Kapitalové fondy
Fondy ze zisku
VH min. let

VH b. o.

2015 2016/2015

110353
79000
0

0

0
79000
13150
62462
2787
601
30798
21210

21210
8245
46

35
8199
7829

371

1344
603
741
555
523

33

0,9%
-3,6%
0,0%
0,0%
0,0%
-4,1%
0,0%
-4,4%
-9,5%
-36,6%
12,1%
0,7%
0,0%
0,7%
43,2%
-82,9%
20,0%
-100,0%
-100,0%
43,9%
45,1%
0,0%
-2,5%
0,0%
0,0%
-0,2%
-20,3%
16,1%
13,3%
4,5%
156,0%

2015 2016/2015

110349
61876
325
13000
72
48109
371

0,9%
1,3%
0,0%
0,0%
0,0%
0,8%
115,4%

2016 2017/2016

111327
76184
387
280
108
75797
13150
59743
2523
381
34514
21363
0
21363
11809

1342
481
861
629
546

83

1,2%
-3,8%
-13,4%
20,0%
-100,0%
-3,8%
0,0%
-4,2%
-14,5%
0,0%
13,1%
2,8%
0,0%
2,8%
32,2%
33,3%
33,3%
0,0%
0,0%
32,2%
34,3%
-16,7%
-21,2%
-50,0%
-31,6%
9,9%
-4,6%
18,0%
-42,4%
-39,0%
-64,1%

2016 2017/2016
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62676
325
13000
72
48481
798

1,2%
1,6%
0,0%
-5,0%
-100,0%
1,8%
103,6%

2017
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73260
335
335
0
72925
13150
57236
2158
381
39042
21956
0
21956
15612
10

10

0

0
15601
15257
39
285
4

17
1474
459
1015
363
333
30

2018/2017
-7,2%
-4,5%

-42,6%
-42,6%
0,0%
-4,3%
0,0%
-5,3%
-5,1%
0,0%
12,0%
-1,2%
0,0%
-1,3%
-32,6%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
-32,7%
-34,4%
-100,0%
73,1%
-33,3%
-92,3%
46,3%
-6,5%
70,2%
-46,2%
-48,4%
-21,7%

2017 2018/2017

112665
63651
325
12350
0
49351
1625

-7,2%
-2,7%
0,0%
-5,3%
0,0%
3,3%
-165,6%

2018
104541
69984
192
192

0
69792
13150
54214
2048
381
34362
21688
20
21668
10517
10

10

0

0
10507
10010

493

2157
429
1728
195
172
23

2018
104541
61935
325
11700
0
50976
-1066



Cizi zdroje

Zavazky

Dlouhodobé zavazky

Zavazky k uvérovym institu-

cim

OdloZeny dariovy zdvazek

Zdvazky - ostatni

Kratkodobé zdvazky

Krdtkodobé prijaté zdlohy

Zavazky k uvérovym institu-

cim

Zdvazky z obchodnich vztahi

Zavazky k zaméstnancum

Zdvazky z SP a ZP

Stat-dariové zdvazky a dota-

ce

Dohadné ucty pasivni

Jiné zdvazky

CR

Vydaje pt. Obdobi
Rozvaha odvétvi
v tis. K¢ 2015
Aktiva 71 611 245
DM 14 823 371
DNM a DHM 13 740 907
DFM 1 082 464
OA 56 255 920
Zasoby 18 012 684
Materidl 192 896
Nedokoncené vy-
robky +zvirata + 10 455
polotovary
Vyrobky 2615
Zboizi 17 806 718
Pohledavky 31429 219
KFM 1705182
Penéini prostredky 5108 835
CR 531 954
Rozvaha odvétvi
v tis. K¢ 2015
Pasiva 71 611 245
Vlastni kapital 19 261 907

48130 0,2% 48217 1,2% 48783
48130 0,2% 48217 1,2% 48783
17446 -9,7% 15753 -25,8% 11686
15699 -10,7% 14022 -23,9% 10668
1608 0,5% 1616 -48,5% 832
139 -16,8% 116 60,7% 186
30684 5,8% 32464 14,3% 37097
46 -100,0% 0 0,0% 0
20670 -18,2% 16900 9,9% 18577
6445 80,3% 11622 21,3% 14092
1508 -8,2% 1385 13,3% 1569
858 -7,6% 793 14,1% 905
1157 49,3% 1728 5,8% 1828
0 0,0% 35 -14,8% 30

0 0,0% 1 7300,0% 96

347 25,1% 434 -46,7% 231
347 25,1% 434 -46,7% 231
2016/2015 2016 2017/2016 2017
18,4% 84820478 -2,9% 82 338 848
40,7% 20 863 542 -3,8% 20073 863
38,6% 19 041 440 -6,4% 17 826 720
68,3% 1822102 23,3% 2247 142
12,2% 63142749 -2,3% 61666 512
26,7% 22819 329 -2,6% 22221148
-2,0% 189 062 15,1% 217 602
1620,1% 179 833 5,5% 189 748
31,4% 3435 170,0% 9275
26,1% 22446 999 -2,9% 21804 523

9,3% 34 365803 -6,3% 32202814

0,7% 1716 432 -4,5% 1639297
-17,0% 4241 185 32,1% 5603 253
53,1% 814 187 -26,5% 598 473
2016/2015 2016 2017/2016 2017
18,4% 84820478 -2,9% 82 338 848
24,9% 24 049 555 12,3% 26 999 997

-13,5%
-13,5%
-14,8%

-15,7%
1,6%
-35,7%
-13,1%
0,0%

0,0%
-35,6%
3,7%
3,4%

4,3%
-8,7%
-17,6%
79,8%
79,8%

2018/2017
2,5%
-8,1%
-5,6%
-27,9%
6,1%

8,2%

-1,4%

-20,4%

-79,7%
8,6%
10,6%
-15,2%
-21,7%
-13,0%

2018/2017
2,5%
-0,4%

42190
42190
9955

8991
845
120

32235

18577
9082
1628

936

1906
27
79

416
416

2018

84 432 534
18 456 116
16 835 600
1620 516
65 455 615
24 054 312
214 533

151 074

1884

23 686 821
35621 741
1389 852
4 389 711
520 803

2018
84 432 534
26 884 227



Zakladni kapital
Nerozdéleny
zisk+fondy+azio
VH b. o.

Cizi zdroje
Rezervy

Zavazky
Dlouhodobé zavaz-

ky

Zdvazky k uver.
institucim

Vydané dluhopisy
Zdvazky - ostatni
Kratkodobé zavazky
Zdvazky k uver.
institucim

Vydané dluhopisy
Ostatni zdvazky
Ostatni pasiva

Vertikalni analyza spolecnosti

Aktiva
DM
DNM
Software

5900 050
8 923 878

4437 979
51 201 927
1831475
49 370 452

9 966 754

1483 414
22 144
8461 195
39 403 698

2410 352
0

36 993 346
1147 411

Nedokonceny DNM

DHM
Pozemky
Stavby

Hmotné movité véci
Nedokonéeny DHM

OA

Zasoby
Material
ZboZi
Pohledavky

Dlouhodob. pohl.

Dlouhodobé poskytnuté zalohy

Dohadné ucty aktivni

Jiné pohleddvky
Kratkodobé pohl.

Pohl. Z obchodnich vztahi
Stat-dariové pohleddvky
Krdtkodobé poskyt. Zdlohy

-2,0%
52,4%

5,0%
15,0%
37,4%
14,2%

50,0%

82,7%
-100,0%
44,6%
5,1%

-50,0%
0,0%
8,7%

63,5%

5784 319
13 604 044

4661 192
58 895 227
2 516 250
56 378 977

14 947 546

2710 287
0

12 237 259
41431 432

1204 199
20 000

40 207 233
1875 697

2015
100,0%
71,6%
0,0%
0,0%
0,0%
71,6%
11,9%
56,6%
2,5%
0,5%
27,9%
19,2%
0,0%
19,2%
7,5%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
7,4%
7,1%
0,0%
0,3%

-3,7%
28,9%

-16,4%
-8,8%
9,1%
-9,6%

-9,5%

9,2%
0,0%
-13,7%
-9,6%

99,4%
-100,0%
-12,8%
-14,1%

2016
100,0%
68,4%
0,3%
0,3%
0,1%
68,1%
11,8%
53,7%
2,3%
0,3%
31,0%
19,2%
0,0%
19,2%
10,6%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
10,6%
10,2%
0,0%
0,3%

5569 730
17 535776

3 894 490
53 727 269
2745177
50 982 091

13 525 385

2960 932
0

10 564 452
37 456 707

2401 479
0

35 055 228
1611 582

2017
100,0%
65,0%
0,3%
0,3%
0,0%
64,7%
11,7%
50,8%
1,9%
0,3%
34,7%
19,5%
0,0%
19,5%
13,9%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
13,8%
13,5%
0,0%
0,3%

-16,7%
9,0%
-19,6%
3,3%
-23,7%
4,8%
-14,1%
-34,3%
0,0%
-8,7%
11,6%
0,8%
0,0%
12,4%
25,5%
2018
100,0%
66,9%
0,2%
0,2%
0,0%
66,8%
12,6%
51,9%
2,0%
0,4%
32,9%
20,7%
0,0%
20,7%
10,1%
0,0%
0,0%
0,0%
0,0%
10,1%
9,6%
0,0%
0,5%

4 638 382
19 114 645

3131 200
55 526 460
2094 164
53 432 296

11617 230

1943 882
31 381

9 641 967
41 815 066

2420 677
0

39 394 389
2 021 847



Dohadné ucty aktivni
Jiné pohleddvky
Penéini prostiedky
Pokladna

Bank. Ucet

CR

N pf. Obdobi

Prijmy pr. Obdobi

Vertikalni analyza spolecnosti
Pasiva

Vlastni kapital

Zakladni kapital

Kapitalové fondy

Fondy ze zisku

VH min. let

VH b. o.

Cizi zdroje

Zavazky

Dlouhodobé zavazky

Zdvazky k uvérovym institucim
OdloZeny dariovy zdvazek
Zdvazky - ostatni

Kratkodobé zavazky
Krdatkodobé prijaté zdlohy
Zdvazky k uvérovym institucim
Zdvazky z obchodnich vztahu
Zavazky k zaméstnancim
Zavazky z SP a ZP

Stat-danové zdvazky a dotace
Dohadné ucty pasivni

Jiné zdvazky

CR

Vydaje pf. Obdobi

Vertikalni analyza odvétvi
Aktiva

DM

DNM a DHM

DFM

OA

Zasoby

0,0%
0,0%
1,2%
0,5%
0,7%
0,5%
0,5%
0,0%

2015
100,0%
56,1%
0,3%
11,8%
0,1%
43,6%
0,3%
43,6%
43,6%
15,8%
14,2%
1,5%
0,1%
27,8%
0,0%
18,7%
5,8%
1,4%
0,8%
1,0%
0,0%
0,0%
0,3%
0,3%

2015
100,0%
20,7%
19,2%
1,5%
78,6%
25,2%

0,0%
0,0%
1,2%
0,4%
0,8%
0,6%
0,5%
0,1%

2016
100,0%
56,3%
0,3%
11,7%
0,1%
43,5%
0,7%
43,3%
43,3%
14,2%
12,6%
1,5%
0,1%
29,2%
0,0%
15,2%
10,4%
1,2%
0,7%
1,6%
0,0%
0,0%
0,4%
0,4%

2016
100,0%
24,6%
22,4%
2,1%
74,4%
26,9%

0,0%
0,0%
1,3%
0,4%
0,9%
0,3%
0,3%
0,0%

2017
100,0%
56,5%
0,3%
11,0%
0,0%
43,8%
1,4%
43,3%
43,3%
10,4%
9,5%
0,7%
0,2%
32,9%
0,0%
16,5%
12,5%
1,4%
0,8%
1,6%
0,0%
0,1%
0,2%
0,2%

2017
100,0%
24,4%
21,7%
2,7%
74,9%
27,0%

0,0%
0,0%
2,1%
0,4%
1,7%
0,2%
0,2%
0,0%

2018
100,0%
59,2%
0,3%
11,2%
0,0%
48,8%
-1,0%
40,4%
40,4%
9,5%
8,6%
0,8%
0,1%
30,8%
0,0%
17,8%
8,7%
1,6%
0,9%
1,8%
0,0%
0,1%
0,4%
0,4%

2018
100,0%
21,9%
19,9%
1,9%
77,5%
28,5%



Materidl

Nedokoncené vyrobky, zvifata, polotovary
Vyrobky

Zbozi

Pohledavky

KFM

Penézni prostiedky

CR

Vertikalni analyza odvétvi
Pasiva

Vlastni kapital

Zakladni kapital

Nerozdéleny zisk+fondy+aZio
VH b. o.

Cizi zdroje

Rezervy

Zavazky

Dlouhodobé zavazky

Zdvazky k uvérovym institucim
Vydané dluhopisy

Zdvazky - ostatni

Kratkodobé zavazky

Zdvazky k uvérovym institucim
Vydané dluhopisy

Ostatni zdvazky

Ostatni pasiva

0,3%

0,0%

0,0%

24,9%

43,9%

2,4%

7,1%

0,7%
2015
100,0%
26,9%
8,2%
12,5%
6,2%
71,5%
2,6%
68,9%
13,9%
2,1%
0,0%
11,8%
55,0%
3,4%
0,0%
51,7%
1,6%

0,2%
0,2%
0,0%
26,5%
40,5%
2,0%
5,0%
1,0%

2016
100,0%
28,4%
6,8%
16,0%
5,5%
69,4%
3,0%
66,5%
17,6%
3,2%
0,0%
14,4%
48,8%
1,4%
0,0%
47,4%
2,2%

0,3%
0,2%
0,0%
26,5%
39,1%
2,0%
6,8%
0,7%

2017
100,0%
32,8%
6,8%
21,3%
4,7%
65,3%
3,3%
61,9%
16,4%
3,6%
0,0%
12,8%
45,5%
2,9%
0,0%
42,6%
2,0%

0,3%
0,2%
0,0%
28,1%
42,2%
1,6%
5,2%
0,6%

2018
100,0%
31,8%
5,5%
22,6%
3,7%
65,8%
2,5%
63,3%
13,8%
2,3%
0,0%
11,4%
49,5%
2,9%
0,0%
46,7%
2,4%



PRILOHA P II: HORIZONTALNI A VERTIKALNI ANALYZA VZZ
SPOLECNOSTI A ODVETVI 2015-2018

VZZ spolecnosti v tis. K¢

Trzby z prodeje vyrobk( a sluzeb

Trzby za prodej zbozi
Vykonova spotreba

N vynaloZené na prodané zboZi

Spotfeba materidlu a energie

sluzby
Osobni N
Mzdové N

N na soc. zabezpeceni, ZP
Upravy hodnot DNM a DHM

Upravy hodnot zasob

Upravy hodnot pohledavek

Ostatni provozni V
Ostatni provozni N
PROVOZNI VH
Vynosové uroky
Nakladové uroky
Ostatni finanéni V
Ostatni finanéni N
FINANCNI VH

VH PRED ZDANENIM

Dan z pfijmu
VH PO ZDANENI

CISTY OBRAT zA UCETNi OBDOBI

VZZ odvétvi v tis. K¢
Triby z prod. vyr. a sluzeb
Trzby za prodej zbozi
Vykonova spotieba

N vynaloZené na prod. zboZi
Spotfeba mat. a energie
Zména stavu zasob vl. ¢in.
Aktivace

Osobni N

Mzdové N

N na soc. zabezpeceni, ZP
Ostatni provozni N
PROVOZNI VH

FINANCNi VH

VH PRED ZDANENIM

2015 2016/2015

30384

114338
107351

95693
4544
7115

31951

22836
9116
3485

0
-495
1528
2061
1895
0
952
44
511
-1418
477
107
371

146293

2015 2016/2015

8 656 925
196 255 449
193 302 714
181 716 708

11 586 005
-66 989
-21 969

5476 919

3942 482

1534 437

66 431

5 381 829

145 053
5527 963

19,8%
13,5%
13,8%
14,0%
9,4%
-174,9%
448,6%
16,7%
16,2%
18,0%
29,0%
10,5%
-179,4%
5,5%

2016 2017/2016 2017

14,6% 34809 54% 36678
2,3% 116945 2,7% 113747
2,2% 109686 -3,4% 105916
2,5% 98121 -4,4% 93835
-4,3% 4346 7,1% 4653
1,5% 7219 2,9% 7428
10,2% 35224 7,9% 38022
10,6% 25247 7,8% 27221
9,4% 9976 8,3% 10802
11,9% 3899 1,7% 3966
0,0% 0 0,0% 163
-138,3% 190  -182,2% -156
-18,7% 1242 15,1% 1429
-16,8% 1713 2,2% 1751
20,5% 2284 -4,0% 2192
0,0% 1 0,0% 1
13,9% 1084 -10,7% 969
-76,5% 10  662,5% 79
-20,6% 406 14,4% 464
4,2% -1478 -8,5%  -1352
68,9% 806 4,2% 840
-92,7% 8 -10166,7% -785
115,4% 798  103,6% 1625
4,6% 153007 -0,7% 151935
2016 2017/2016 2017

10 367 511 3,1% 10684 628
222 745 599 -4,2% 213 316 359
219919 099 -4,0% 211215 101
207 247 381 -4,2% 198 469 915
12671718 06% 12745185
50169  -104,8% -2 421
120517 -212,9% 136 005

6 391 080 2,7% 6561199
4581135 37% 4752263
1809 945 -0,1% 1808935
85710 16,8% 100 122
5949020  -25,1% 4455143
115231  -466,8% 422 653
5833789  -164% 4877796

2018/2017
16,6%
-3,7%
-0,2%
-1,7%
-3,9%
20,3%
8,5%
10,3%
4,1%
-2,8%
-70,4%
-78,3%
-54,9%
-11,7%
-75,2%
0,0%
16,0%
-39,3%
12,3%
18,0%
-225,2%
-101,8%
-165,6%
0,7%

2018/2017
0,4%
-9,8%
-9,5%
-10,4%
4,4%
875,7%
17,7%
7,1%
5,4%
11,5%
27,9%
-12,3%
-88,6%
-18,9%

2018
42758
109503
105678
92275
4469
8934
41269
30022
11246
3855
48

-34
645
1547
543

1

1123
48

521
-1595
-1052
14
-1066
152955

2018

10 724 669
192 456 095
191 187 781
177 879 898
13 307 883
-23 621

160 108

7 024 571
5007 888
2016 683
128 095
3908 372
47 972

3 956 344



Dafi 1 089 984 7,6%
VH PO ZDANENI 4 437 979 5,0%
CISTY OBRAT zZA UC. .
OBDOBI 205 001 332 13,7%

VZZ spolec¢nosti

Trzby z prodeje vyrobk(l a sluzeb
Trzby za prodej zbozi
Vykonova spotieba

N vynaloZené na prodané zboZi
Spotfeba materidlu a energie
sluzby

Osobni N

Mzdové N

N na soc. zabezpeceni, ZP
Upravy hodnot DNM a DHM
Upravy hodnot zasob

Upravy hodnot pohledavek
Ostatni provozni V

Ostatni provozni N
PROVOZNI VH

Vynosové uroky

Nakladové uroky

Ostatni financ¢ni V

Ostatni finan¢ni N
FINANCNI VH

VH PRED ZDANENIM

Dan z pfijmu

VH PO ZDANENI

CISTY OBRAT ZA UCETNI OBDOBI

VZZ odvétvi

Trzby z prodeje vyrobk( a sluzeb
Trzby za prodej zboZi

Vykonova spotfeba

N vynaloZené na prodané zboZi
Spotfeba materidlu a energie
Zména stavu zasob vlastni ¢innosti
Aktivace

Osobni N

Mzdové N

N na soc. zabezpeceni, ZP
Ostatni provozni N

PROVOZNI VH

1172 598
4 661 192

233 183 458

2015
20,8%
78,2%
73,4%
65,4%

3,1%

4,9%
21,8%
15,6%

6,2%

2,4%

0,0%

-0,3%

1,0%

1,4%

1,3%

0,0%

0,7%

0,0%

0,3%

-1,0%

0,3%

0,1%

0,3%

100,0%

2015
4,2%
95,7%
94,3%
88,6%
5,7%
0,0%
0,0%
2,7%
1,9%
0,7%
0,0%
2,6%

-16,1%
-16,4%
-4,0%

2016
22,7%
76,4%
71,7%
64,1%

2,8%

4,7%
23,0%
16,5%

6,5%

2,5%

0,0%

0,1%

0,8%

1,1%

1,5%

0,0%

0,7%

0,0%

0,3%
-1,0%

0,5%

0,0%

0,5%

100,0%

2016
4,4%
95,5%
94,3%
88,9%
5,4%
0,0%
-0,1%
2,7%
2,0%
0,8%
0,0%
2,6%

983 306
3 894 490

223 867 403

2017
24,1%
74,9%
69,7%
61,8%

3,1%

4,9%
25,0%
17,9%

7,1%

2,6%

0,1%

-0,1%

0,9%

1,2%

1,4%

0,0%

0,6%

0,1%

0,3%

-0,9%
0,6%
-0,5%
1,1%
100,0%

2017
4,8%
95,3%
94,3%
88,7%
5,7%
0,0%
0,1%
2,9%
2,1%
0,8%
0,0%
2,0%

-16,1%
-19,6%
-9,3%

2018
28,0%
71,6%
69,1%
60,3%

2,9%

5,8%
27,0%
19,6%

7,4%

2,5%

0,0%

0,0%

0,4%

1,0%

0,4%

0,0%

0,7%

0,0%

0,3%

-1,0%
-0,7%
0,0%
-0,7%
100,0%

2018
5,3%
94,8%
94,2%
87,6%
6,6%
0,0%
0,1%
3,5%
2,5%
1,0%
0,1%
1,9%

825 144
3131 200

203 044 277



Dan 0,5% 0,5% 0,4% 0,4%




PRILOHA P III: PYRAMIDOVY ROZKLAD EVA

EVA EVA
-5634 1 -8934 rok 2017 | 1ok 2018
-3 280 prirastek EVA

I
RONA - WACC

-6,42% | _-10,54% 88018 | 84795
—Z,12% 3233
I 1
RONA WACC
2.75% | _-0.11% 9.17% | 10.43%
2.,86% 1.26%

I
VK /UK * NnVK

B17% [ 9.10%

1
UCZ / UK * NnUCZ

T,00% | 1.33%

0.95% 0.33%
1 I 1
NnVK UCZ / UK NnCK
13,17% I 14,67% 0,38 I 0,38 2,70% | 3,45%
1,50% 9] 0,75%
|
| 1
Bezrizikova sazba KB * RP
0.98% | 1,98% 12,19% [ 12.69%
T,00% 0.50%

NOPA I'rzby

1
I'rzby / Inves.kapital

I
Koeficient beta

1 —
Rizikova premie

1,6T% T -0,06% 1,71 | 1,80 1,82 | 2,15 6,69% | 5.89%
-1,67% 0,09 0,33 -0,80%
|
| |
Trzby
150425 | 152261 88018 [ 84795
T 336 -3 3
—_— 1 T
Trzby za zboZzi DI1. majetek CPK
113747 ] 109503 68383 | 65277 19635 | 19518
I 23X -3 106 -T1
I I I 1
Trzby za vyr. a sl. Zasoby Pohledavky Penize + KFM Kratkodobé CZ
36678 I 42758 21956 I 21688 15612 I 10517 1474 I 2157 19 407 I 14 844
6 080 | -268 -5 095 683 -4 563
I 1
DHM DNM DFM
68047 T 65084 335 | 102 0 | 0
-2 963 -143
I I 1
PH/T Os.Na/ T Odpisy / T Ost.na.,ost.vy. /T
29,59% 1 30.,59% 25,28% 1 27.10% 2.45% 1 2.35% 0,26% | 1,20%
T,0T% 1,837 -0,T0% 0,94%




