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ABSTRAKT

V prvni ¢asti mé diplomové prace jsem se zabyval analyzou literdrnich prament, tykajici
se strategického fizeni podniku a analyz vnitiniho a vnéjSiho prostfedi, které se nejlépe

hodi k pfipravné fazi implementace Balanced Scorecardu.

V druhé ¢asti jsem provedl analyzy soucasného stavu procesu strategického fizeni ve firmé
Stuzam, spol. s r. 0. a vzniklé skute¢nosti rozebral a popsal. Na zakladé dlouhodobé strate-
gie firmy a analyz soucasného stavu jsem stanovil metriky a hodnoty, kterych by mél pod-

nik dosahovat, chce-li naplnit své poslani.

Cilem diplomové prace je vypracovat projekt, jak by méla firma postupovat ke spravné

implementaci BSC.

Klic¢ova slova: Analyza PEST, analyza péti sil, finan¢ni analyza, pomérovy ukazatelé, ab-
solutni ukazatel¢, Cash-Flow, agregované indexy, ukazatel EVA, SWOT
analyza, finan¢ni perspektiva, zdkaznicka perspektiva, perspektiva internich

procest, perspektiva uceni se a rastu.

OUTLINE

In the first part of my dissertation I analyzed literature resources relevant to strategic ope-
rating of a copany and analysis of a inner and extarnal enviroment, which will help during

the implementation of a Balanced Scorecard.

In the second part I analysed present condition of a strategic operating processes in the
Stuzam, s.r.o. company and described incurred matters. Based upon long-term strategie

and analysis I determined metric and values, which should lead to a succes of the compa-
ny.
The main goal of the dissertation is to outline a project, which will show to the company

how to correctly implement BSC.

Key words: PEST analysis, PORTER analysis, financial analysis, index indicators, absolute

indicators, Cash-Flow, aggregate indexes, EVA, SWOT analysis, financial per-



spektive, customer perspektive, internal processes perspektive, learning and

growth perspektive.
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UvVOoD

V priibéhu poslednich let jsme svédky vyznamnych zmén ve vnéjsim prostiedi, pro které je
charakteristicka zlomova dynamika vyvoje, v némz podniky ptsobi. P. F. Drucker v této

souvislosti hovoii o v€ku diskontinuity, T. J. Peters o managementu v podminkach chaosu.

Stale Castéji se setkavame se skute¢nosti, ze prace, ptida, kapital uz nejsou zdroji bohatstvi.
Hlavnim zdrojem bohatstvi v budoucnosti jsou informace a znalosti. Rychlost ziskani,
zpracovani, vyhodnoceni informaci zvysi Sance podnikatelské jednotky uspét v novém

prostiedi.

Pro novou ekonomiku je charakteristickd kolisajici poptavka a ménici se vyrobkova
struktura. Zmény vnéjSiho prosttedi jsou takového charakteru a rdzu, Ze maji
nevypocitatelnou frekvenci. Ukazuje se, ze ve vnéjSim prostiedi neni nic konstantniho a
nic predvidatelného. Nutnost reagovat na nové podminky prostfedi znamena najit takovy
zpusob fizeni, ktery dokdze reagovat na nove vzniklou situaci. Zadkladem zptisobu fizeni se

stdva motivace a stimulace pracovnikil a pracovnich kolektivi.

O uspéchu podnikani pfitom rozhoduje v€asné a ucinné zavedeni strategie. Z téchto divo-
di fada firem investuje nemalé prostfedky do implementace manazerskych systému fizeni

vykonnosti.

vvvvvv

kach svou konkuren¢ni vyhodu. Toho Ize dosahnout za ptispéni efektivniho strategického
fizeni. Zékladnim pfedpokladem je vSak existence podnikové strategie a jeji u€inné pieve-

deni do bézné praxe.

Diive manaZzefti vyuzivali predev§im informace, které poskytovaly klasické ucetni metodi-
ky a vykazy. Ty jsou zcela nepostacujici a je tfeba vyuzivat informaci nevyplyvajicich
pouze z ucetni metodiky. Jde predev§im o informace tykajici se spokojenosti zdkaznika,
vytvoieni dobrych vztahli s dodavateli a také zdokonalovani procest uvnité organizace,

véetné dalsiho vzdélavani zaméstnancu.

Metoda Balanced Scorecard by méla ptispét k lepSimu pievedeni strategickych a operativ-
nich cilti do praxe za pfispéni u€etnich metodik a ostatnich analyz. Balanced Scorecard se
tak miize stat zakladnim pilifem moderniho strategického fizeni budoucnosti. A pravé im-

plementace metody BSC je cil mé diplomové prace. Timto zpisobem bych chtél pomoci
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zaméstnancim a vedeni firmy Stuzam spol. sr. 0. k tomu, aby si svou strategii a poslani

kazdodenné uvédomovali a mohli ji co nejlépe plnit.
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I. TEORETICKA CAST
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1 ANALYZY VNEJSIHO A VNITRNIHO PROSTREDI FIRMY

Pro spravné strategické fizeni podniku se musi provést analyza vnitiniho a vnéjsiho pro-
sttedi. Zvolené podnikové analyzy jsou zaméieny na definovani podminek, piilezitosti a
hrozeb na trhu, internich silnych a slabych stranek, které tvoii vychodisko pro strategii
spolecnosti. Na zaklad¢ téchto analyz a strategickych cilti podniku, 1ze definovat metriky a

postup implementace BSC.

Pro analyzu vnéjsSiho prostiedi je vhodné pouzit analyzu PEST (podkapitola 1.1), k analyze
konkurenéniho prostfedi firmy lze vyuzit Porterovu analyzu konkurenc¢nich sil (podkapito-

la 1.2) a k analyze podnikovych zdroji vyuziji finan¢ni analyzu (podkapitola 1.3).

Velice vyhodnym zptsobem, jak vysledky téchto analytickych metod strukturovat a setfi-

dit podle dulezitosti je analyza SWOT (podkapitola 1.4).

1.1 Analyza PEST

Podnikéni se neodehrava ve vakuu. Odehrava se ve skute¢ném svété a redlny svét je velmi
slozit¢ a dynamické misto. Firmy jsou neustdle ovliviiovany vSemi udalostmi, které se
odehravaji okolo nich. Pracuji v neustale se mé€nicim mnohostranném prostiedi, které or-

ganizace ke své skod¢ Casto ignoruji.

Jako obvykle, kdyz se potykame s analyzou velmi slozité situace, hleddme urcity model,
aby nam pomohl analyzu strukturovat. Analyza PEST, tj. analyza makroprostiedi ¢i vnéj-
Siho prosttedi, je zaméfena na odhaleni vyvojovych trendi, které mohou firmu v budoucnu

vyznamnéji ovliviiovat.[6]
Sirsi okoli, ve kterém jsou firma a jeji obor umistény, Ize rozdélit do étyi sektorii:[2]

e politické okoli — nejvyznamnéjsi vlivy: napf. legislativni opatieni, riist skupin ve-

fejného z4jmu, vladni subvence, vladni regulace,

e ckonomické okoli — nejvyznamnéjsi vlivy: napt. makroekonomické ukazatele,
zmény Vv piijmu, mira uspor, zadluZzenost, zmény ve struktufe spotiebitelskych vy-

dajti,

e socialni okoli — nejvyznamnéjsi vlivy: napf. Zivotni styl, kvalifikani struktura

populace, postoje lidi,
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e technologické okoli — nejvyznamnéjsi vlivy: napt. vynalezy a inovace, tempo tech-

nologickych zmén a jejich regulace.

Je dulezité rozlisit, které zmény ovlivni vSechna odvétvi rovnocenné — se stejnym dopadem
na nas i nasSe konkurenty — a které¢ zmény ovlivni rizné podniky rtizn€, protoze praveé ty

zméni konkurencni postaveni.

1.2 Model péti sil

Intenzita konkurence v odvétvi neni zélezitosti ndhody, ani Stésti. Konkurence v odvétvi
ma koteny ve své zékladni ekonomické struktute, kterd daleko piesahuje chovani soucas-
nych konkurentl. Uroven konkurence v odvétvi zavisi na péti zasadnich konkurenénich
silach. Spole¢ny vliv téchto sil uréuje kone¢ny ziskovy potencial odvétvi. Ziskovy poten-
cial se méfi jako dlouhodobé navratnost investovaného kapitalu. VSechna odvétvi nemaji
stejny potencial. V konecném ziskovém potencialu se lisi, protoze se lisi spole¢ny vliv

téchto sil.

Model vypracoval Michael Porter, profesor Harvard Business School. Identifikuje pét vliv-

nych trznich sil:

e vyjednavaci sila zdkaznikd — rozhodujici je jejich pocet, vyznamnost, naklady pte-

stupu ke konkurenci, zpétna integrace apod.,

e vyjednavaci sila dodavatelli — rozhodujici je také jejich pocet a vyznamnost, zpétna

ptip. dopfedné integrace, diferenciace nabizeného zbozi apod.,

e hrozba vstupu novych konkurentii — vyznamnou roli hraje kapitdlova narocnost od-

vétvi, pistup k distribu¢nim kanalim, ndkladové vyhody, zasahy stétu,

e hrozba substituti — urcujici je dostupnost substitutl, jejich cena a vyrobni naklady,

naklady pfestupu na spotiebu substitutd,

e rivalita firem piisobicich na daném trhu — rozhodujici je pfitazlivost odvétvi, pocet
konkurentti, diferenciace vyrobki nabizenych riznymi konkurenty, bariéry odcho-

du z odvétvi apod.
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Vstup potencidlnich
konkurentti

[

Konkurencni okoli
podniku

il

Substituty

Si S;

Popis jednotlivych sil:

S| — Dohadovaci schopnost dodavatelti
S,— Hrozba vstupu novych konkurentt

S; — Dohadovaci schopnost zakaznika
S4— Hrozba nahradnich (novych) vyrobku
Ss — Soupefeni mezi stavajicimi podniky

Obr. 1 Model péti sil zdroj: [14]

Cilem analyzy je najit v odvétvi takové postaveni, v némz se spole¢nost miiZze nejlépe bra-
nit konkuren¢nim sildm nebo je muize ovlivnit ve svij prospéch. Protoze spolecny vliv
téchto sil miize byt az bolestivé ziejmy vSem konkurentiim, klicem pro rozvoj je nahléd-
nout pod povrch a analyzovat zdroje kazdé z téchto sil. Znalost téchto zékladnich zdrojt
konkurenéniho tlaku zieteln¢ ukaze na silné a slabé stranky spolecnosti, oziejmi jeji posta-
veni v odvétvi, vyjasni, ve kterych oblastech se mohou zmény nejvice vyplatit, a zdiirazni

mista, v nichz trendy odvétvi nabizi nejvétsi ptilezitosti nebo odkud muize pfijit ohroZeni.

K provedeni celkového a vyvazeného rozboru svého konkurenéniho prostfedi musime ana-
lyzovat ptekazky vstupu, relativni silu kupujicich a dodavateld, hrozbu substituce a stupeii
rivality ve svém vlastnim odvétvi. Tak ziskame dobrou piedstavu o hlavnich faktorech
uspéchu v odvétvi a také o silnych ¢i slabych strankéch a ptilezitostech ¢i hrozbéch, které

jsou pritomny v okoli a nasledn¢ zaujmeme vhodné konkuren¢ni postaveni.[6]

1.3 Finan¢ni analyza

Finan¢ni analyza ptisobi jako zpétna informace o tom, kam podnik v jednotlivych letech
dosel, v ¢em se mu jeho piedpoklady podafilo splnit a kde naopak doslo k situaci, které
chtél predejit nebo kterou necekal. Vysledky finan¢ni analyzy mohou poskytovat cenné
informace nejen pro vlastni potebu firmy, ale i pro uzivatele, ktefi nejsou soucasti podni-

ku, ale jsou s nim spjati hospodatsky, finan¢né apod.

Postup finanéni analyzy zahrnuje tyto kroky: [11]
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1. vypocet ukazatelli za sledovany podnik (jedna se o ukazatele zadluzenosti, likvidi-

ty, rentability, aktivity a ukazatele kapitalového trhu),
2. srovnavani pomérovych ukazatell s odvétvovymi priméry (komparativni analyza),
3. hodnoceni pomérovych ukazatelll v ¢ase (trendova analyza),

4. hodnoceni vzajemnych vztahli mezi pomérovymi ukazateli (pyramidovou sousta-

vou ukazatel),

5. navrh na opatfeni (analyza odhaluje slaba a silnd mista ekonomiky podniku a slouzi

tak jako podklad pro finan¢ni fizeni a planovani i pro prognézovani).

1.4 SWOT analyza

Jedna se o komplexni metodu kvalitativniho vyhodnoceni veskerych podstatnych stranek
fungovani firmy (popf. problémd, feseni, projekt atd.) a jeji soucasné pozice. Je silnym

nastrojem pro celkovou analyzu vnitinich i vnéjSich Cinitelt.

Podstatou analyzy SWOT je to, ze se pfi ni identifikuji faktory a skutecnosti, které¢ pro
objekt analyzy predstavuji silné a slabé stranky, pfileZitosti a hrozby okoli. Jeji nazev je
vytvoien z poc¢atecnich pismen slov Strenghts (silné stranky), Weaknesses (slabé stranky),

Opportunities (piileZitosti) a Threats (hrozby).

Tato analyza je velmi cennym informacnim zdrojem pii formulaci strategie. Z jeji podstaty
totiz vyplyva zékladni logika strategického navrhu: navrh strategie by m¢l byt zaméfen na

eliminaci slabin a hrozeb vyuzitim silnych stranek a strategickych ptilezitosti.

vvvvvv

uskutecnénych dil¢ich analyz (vnéjSich i vnitinich).



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 17

2 BALANCED SCORECARD

Balanced Scorecard znamena systém méfeni vykonnosti podniku s cilem Uspé$né
implementovat jeho strategii. Ty podniky, které dokazi prevést svou strategii do méticiho
systému, mnohem snadné&ji pak tuto strategii realizuji, protoZe mohou formulovat své cile a
zamgery.

Balanced Scorecard dokdze zprostfedkovat pochopeni strategie, u€init vizi redlnou a na-
startovat u¢inné rozvojové aktivity v podniku. Balanced Scorecard se tedy pokousi spojit
znalosti o UspéSné realizaci strategie s rychle srozumitelnou formou jejiho znézornéni,

¢imz se ma zvysit pravdépodobnost zavedeni zamyslené strategie.

Balanced Scorecard zachovava tradi¢ni finan¢ni méftitka, ktera vSak vypovidaji o minulych
financ¢nich transakcich, coz bylo dostacujici pro podniky priimyslové éry, pro nez nebyly
investice do dlouhodobych schopnosti a vztahti se zakazniky kritickymi faktory uspéchu.
Tato méfitka jsou vSak nevhodna pro stanoveni strategie, kterou si podniky informaéniho
veéku museji zvolit, aby investicemi do zakazniki, dodavatelll, zaméstnanct, procesi, tech-

nologii a inovaci vytvofily hodnotu.

BSC dopliiuje finanéni méfitka ,,minulé* vykonnosti a nova métitka hybnych sil budouci
vykonnosti. Cile a méfitka BSC vychazi z vize a strategie podniku a sleduji jeho vykon-
nosti ze Ctyf perspektiv: financni, zdkaznickd, internich procest, uceni se a ristu. Tyto

Ctyfi perspektivy pak tvoii BSC.[5]
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Finanéni pohled

Jak nas vnimaji akcionari?

Vcera
* ROCE
# Padil na Trhu
# Cash flow
/ N
Pohled zakaznika Pohled na efektivitu
Jak nas mohou vnimat zikaznici Ma ktery obchodni proces se
Dnes pfi snaze dosahnout nasi vizi? musime zamé&fit pfi uspokojeni
= zakaznika a akcionani
# Cas dodavky " -
# Stupen kvality * Cas vykonu
# Spokojenost # Prodaj nového produktu
* Cena
K Pl
Pohled na uceni
Jak musime vyvijet sami sebe za
Zitra ucelem dosahnuti nasi vize
* Poéet nabidek !
# Zadrziavanie zaméstnancd
by: Eaplan & Morton, £996,
Obr. 2 Ctyri urovné Balanced Scorecard zdroj: [5]

2.1 Balanced Scorecard jako manaZersky systém

Mnoho podnikil jiz vyvinulo systémy pro méfeni vykonnosti, které zahrnuji jak finan¢ni,
tak 1 nefinan¢ni métitka. BSC zdiiraznuje, ze finan¢ni a nefinan¢ni métitka museji byt casti
informac¢niho systému dostupného pro zaméstnance na vSech podnikovych trovnich. Za-
meéstnanci v prednich liniich museji pochopit finan¢ni disledky vlastnich rozhodnuti a
svych ¢int, vrcholovy management musi rozumét hybnym sildm zajistujicim dlouhodoby
finan¢ni uspéch. BSC by mél prevést poslani a strategii podniku do uchopitelnych plana a
meétitek.

Me¢fitka predstavuji rovnovahu mezi vnéjSimi méfitky — pro akcionafe a zdkazniky- a
v nitfnimi métitky kritickych procestli, inovacemi, u¢enim se a ristem. Métitka znamenaji
rovnovahu mezi vystupnimi métitky — vysledky minulého usili — a métitky hybnych sil

budouci vykonnosti.

BSC je vice nez takticky nebo operacni systém méfitek. Méfici vlastnosti BSC jsou pouzi-

vany k realizaci kritickych manazerskych procest:[10]
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e Kk vyjasnéni a pfevedeni vize a strategie do konkrétnich cild,
e ke komunikaci a propojeni strategickych planii a métitek,
e k planovani a stanoveni cill a sladéni strategickych iniciativ,

e ke zdokonaleni strategické zpétné vazby a procesu uceni se.

Vize

l

Strategicka mapa

Kam sméiujeme?

Jak se tam dostat’?

Co potiebujeme
proto, abychom
délali véci lepe?

Jak zjiednodusit
obchod ze dne na
den?

Obr. 3 Rozklad vize do strategii a cilu zdroj: [10]

2.1.1 Vyjasnéni a prevedeni vize a strategie

Proces BSC zac¢inad tymovou praci vrcholového managementu, ptevadénim strategie pod-
niku do konkrétnich strategickych cilt. Pii stanoveni finan¢nich cilli musi tym zvazit, zda
se zaméii na rist trhu a obratu, ziskovost nebo vytvaieni Cash Flow. Ale zvlasté
v zakaznické perspektivé musi byt manazersky tym piesny ve vybéru zakaznickych a trz-

nich segmentt, v nichz se rozhodl konkurovat.

Jsou-li definovany finan¢ni a zakaznické cile, podnik pak stanovi cile a métitka pro své
vlastni interni procesy. To je jedna z vyznamnych inovaci a pfinostt BSC. Tradi¢ni systé-
my méfeni vykonnosti, dokonce i ty, které pouzivaji mnoho nefinancnich métitek, se za-
métuji na zlepSovani nakladovosti, jakosti a doby trvani cykli existujicich procesti. BSC

klade diiraz na ty procesy, které jsou pro dosazeni zvratu ve vykonnosti pro zakazniky a
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vvvvvv

dosahovat skvélych vysledk, aby jeho strategie byla uspésna.

PInéni cili perspektivy uceni se a rustu svédci o tom, ze investice do rekvalifikace zamést-
nanct, informacnich technologii, systémil a vyspélych organizacnich postupti byly spravé.
Tyto investice — do lidi, systému a organizacnich postupii — jsou nejdilezitéjSimi inovace-
mi, znamenaji zkvalitnéni internich procesii a jsou vyznamné jak pro zékazniky, tak pro
akcionare. Béhem procesu tvorby BSC se vyjasiiuje strategické cile a identifikuje se néko-

lik kritickych hybnych sil, kter¢ tyto cile podporuji.

Vyvoj BSC nejenze odhaluje nedostatek konsensu a tymové prace, ale také k feSeni tohoto
problému pfispiva. Protoze BSC zpracovava vrcholové vedeni jako tymovy projekt, vznika
model, ktery sdili cely podnik a jeho okoli a na jehoz feseni se kazdy podilel. Za cile, které
si BSC vyty¢il, se stavad odpovédny cely tym, takze BSC slouzi jako organizacni ramec
vymezujici Siroce pojaté tymové manazerské procesy. Vytvari ducha tymové spoluprace
mezi vSemi vys$Simi manazery, nehledé na predchozi pracovni zkusenosti nebo specializa-

ci. [4]

2.1.2 Komunikace a propojeni strategickych cilii a méritek

Strategické cile a métitka BSC jsou komunikovany v celém podniku prostiednictvim fi-
remnich novin, bulletinti, videa ¢i elektronicky s pouzitim sitového softwaru. Takové
zpravy informuji zaméstnance o kritickych cilech, jichz musi byt dosazeno, pokud ma
podnikova strategie uspét. Nékteré podniky se snazi rozlozit nejvyssi strategicka meétitka
BSC do konkrétnich métitek na operativni urovni. Jakmile zaméstnanci pochopi nejvyssi
cil a métitka, mohou stanovit mistni cile, které podporuji celkovou strategii podnikatelské

jednotky.

BSC také poskytuje zéklad pro komunikaci a sd¢leni odpovédnosti vykonnych manazeri a
predstavenstva za realizaci podnikové strategie. BSC podnécuje dialog mezi podnikatel-
skymi jednotkami, manazery a predstavenstvem, tykajici se nejen kratkodobych cilt, ale i

formulovéni a implementaci strategie umoziujici dalsi zvySovani vykonnosti.

Na zavér komunikaéniho a propojovaciho procesu by vSichni méli pochopit dlouhodobé
cile podniku a strategii, kterd umozni téchto cili dosdhnout. Veskeré usili a strategické

iniciativy pak budou v celém podniku v souladu s potiebnymi procesy zmény. [5]
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2.1.3 Planovani a stanoveni zaméru

BSC je nejucinngjsi, je-li vyuzit k podpofe zmén v podniku. Manazeti by méli stanovit cile
pro méfitka BSC na tfi aZ pét let, coz umozZni, pokud jich bude dosazeno, podnik transfor-
movat. Tyto cile by mély predstavovat diskontinuitu ve vykonnosti podnikatelské jednotky

a hlavné by mély byt co nejodvaznéjsi.

Aby bylo mozné tak ambicidznich cilti dosdhnout, musi manazeti urcit vyssi cile i pro seg-
ment zdkaznikd, interni procesy, u€eni se a rast. V idedlnim piipadé¢ by cile métitek
v zékaznické perspektivé mély byt odvozeny od stavu, kdy jsou ocekavani zakaznikli uspo-

kojena, nebo od stavu, ve kterém jsou tato ocekavani jesté zvySena.

Jakmile jsou stanoveny cile tykajici se zakaznika, internich procest a uc¢eni se a rdstu, mo-
hou manazefi stanovit potadi diilezitosti, pokud jde o jakost, dobu odezvy a reengineering.
Tim BSC poskytuje jednak rozhrani pro posuzovéni celkové situace, jednak umoziuje

soustfedit se na pritbézné zlepSovani, reengineering a transformacni programy.

BSC navic umoznuje spojeni strategického planovani s tradicnim vyro¢nim rozpoctovym
procesem. V okamziku, kdy jsou stanovovana strategickd métitka cild na tfi az pét let, ur-
¢uji manazefi také milniky pro kazdy ukazatel na dalsi fiskalni rok. Tyto kratkodobé mil-
niky poskytuji konkrétni cile, jak zjistit dosazeny pokrok na urcity kratky casovy usek
v ramci celkového strategického planu. Proces planovani a stanovovani cili umoznuje:

[18]
e kvantifikovat dlouhodobé vystupy, kterych chce podnik dosahnout,
e urcit mechanismy a poskytnout zdroje potiebné k dosazeni téchto vystupt,

e stanovit kratkodobé cile pro finan¢ni i nefinan¢ni métitka BSC.

2.2 Financ¢ni perspektiva

Tvorba BSC by méla v SBU vést k propojeni jejich financnich zamérti s celopodnikovou
strategii. Financ¢ni cile jsou stiedem, do kterého smétuji cile a méfitka ostatnich perspektiv.
Kazda z perspektiv by se méla co nejvice snazit o zvySovani finan¢ni vykonnosti podniku.
BSC by m¢l predstavovat provazanost jednotlivych strategii, které zacinaji dlouhodobymi
finan¢nimi cili propojenymi internimi procesy a péci o zékaznika a zaméstnance tak, aby

bylo dosazeno dlouhodobé ekonomické vykonnosti.[4]
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Finan¢ni perspektiva BSC umoziiuje managementu definovat nejen metodu, podle které
bude posuzovat, zda je podnikéni podle dlouhodobého hlediska uspésné, ale taky promén-
né nezbytné pro stanoveni a sledovani dlouhodobych cilti. Hybné sily finan¢ni perspektivy

je nutno pfizpusobit odvétvi, konkurenénimu prostfedi a podnikové strategii.

2.3 Zakaznicka perspektiva

»Jake cile tykajici se struktury a pozadavkil naSich zakazniki bychom méli stanovit, aby-
chom dosahli nasich finan¢nich cili?* Tato perspektiva se soustfedi na cile, které souvisi
se vstupem na trh a umisténi na trhu. Podnik zde musi vyjasnit, které zadkazniky chce ob-
sluhovat pfedevsim, jaky uzitek jim chce nabidnout, resp. jak by chtél byt zakazniky vni-

man. [5]

V zakaznické perspektivé podniky identifikuji zakaznické a trzni segmenty a definuji hod-
notové vyhody pro zakaznika. Mezi kli¢ova métitka patii spokojenost a loajalita zdkazni-
kt, ziskdvani novych zakaznikl, ziskovost zdkaznikii. Tyto ukazatele se pfitom vztahuji

k trznim segmentiim, jednotlivym zékaznikiim nebo nabizenym vyrobkim.

2.4 Procesni perspektiva

»Jake cile tykajici se nasich procesi bychom méli stanovit, abychom mohli splnit cile fi-
nancni a zakaznické perspektivy?* Procesni perspektiva definuje potiebné vystupy a vy-
sledné vykony procesi, které umozni dosdhnout zakaznickych a finan¢nich cild. Ptitom
nejde o sestaveni seznamu vSech procesi v podniku, ale o zaméteni na ty procesy, které
maji pfi realizaci strategie mimotfadny vyznam z hlediska tvorby ptfidané hodnoty pro za-

kaznika. [5]

2.5 Perspektiva potenciali

»Jaké cile tykajici se nasich potenciali bychom méli stanovit, abychom dokazali reagovat
na soucasné a budouci vyzvy?* Cile perspektivy potencialll slouzi k rozvoji infrastruktury
potiebné pro realizaci strategie. Za zdroje z tohoto hlediska povazujeme zaméstnance, zna-
losti, inovace, inovacni schopnosti a kreativitu, technologie, informace, jakoz 1 informacni
systémy. Tyto potencialy neslouzi pouze k realizaci aktudlni strategie, ale zaroven vytvare-

ji ptedpoklady pro zvladnuti budoucich zmén a zvySuji adaptibilitu. Na rozdil od klasic-
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kych perspektiv financni, zakaznické a procesni je oznaceni Ctvrté perspektivy znaéné ko-

lisavé. [10]

2.6 Kiritické faktory uspéchu zavedeni BSC

Clenové projektového tymu musi znat a rozumét koncepci BSC. Vedle metodiky mé roz-
hodujici vyznam pochopeni filosofie fizeni, ktera je v pozadi BSC. Slozeni projektového
tymu by se nemélo b&hem projektu ménit. Uspéch zavedeni BSC zavisi na neustalé a ak-
tivni spolupraci piredevs§im liniovych pracovniki. Management si musi pro BSC vyhradit
¢as nejen pii implementaci, ale i pfi jejim vyuzivani.

BSC pomaha pievést strategii do operativy a upevnit ji v organizaci podniku. Strategie je
v prvni fadé véci vedeni podniku, proto musi iniciativa tykajici se BSC vychézet pravé od
vrcholového vedeni. Vystavba BSC neni trividlni zalezZitosti a vyzaduje znacné usili. Od

pocatku by proto mélo byt jasné, pro¢ se ma BSC zavést a k ¢emu se ma vyuzivat.

BSC je tieba chapat jako systém fizeni, ktery je podporovan controllingem a ne jako sys-

tém controllingu, ktery je podporovan systémem fizeni. [9]
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3 IMPLEMENTACE BALANCED SCORECARD

Pro sestavovani Balanced Scorecard existuje pétifazovy model, ktery pii implementaci
Balanced Scorecard vyvinula spolecnost Horvath & Partner. V podstat je zapotiebi reali-

zovat nasledujici kroky:[4]
1. vytvofit organiza¢ni ramcové podminky,
2. vyjasnit strategii,
3. vyvinout Balanced Scorecard,
4. vytvorit postup pii procesu rozsifeni (roll-out) Balanced Scorecard,

5. zajistit a optimalizovat trvalé pouzivani Balanced Scorecard.

3.1 Vytvoreni organiza¢nich predpokladu pro implementaci

Organizacni rdmec urcuje a udrzuje pochopeni pro BSC. Jako nezbytny ptedpoklad im-
plementace je povazovano stanoveni perspektiv, rozhodnuti o tom, pro které organizacni
jednotky a trovné podniku mé byt BSC vytvofen, organizace projektu, zajisténi potieb-
nych informaci a komunikace. Pti vybéru perspektiv piichazeji ve vét§iné ptipada v ivahu

jiz zminované perspektivy financi, zakaznikd, internich procest a potenciald.[3]

Dale je tieba rozhodnout, pro které organizacni jednotky a trovné podniku bude BSC ur-
¢en. Rozsah pouziti BSC je totiz rozmanity. BSC mize byt vyuzit jak ve velkém ¢i malém
podniku, v holdingu ¢i dcefiné spolecnosti, tak i v jednotlivych podnikovych oblastech,

funkcich ¢i oddélenich.

Zajisténi organizace projektu spociva v urceni Casu potfebného pro realizaci projektu BSC
a hned na poc¢atku musi byt odvozeny jasné a viem zucastnénym srozumitelné projektové
cile. Na tomto zaklad¢ je sestaven plan priabéhu projektu, ktery podrobné popisuje jednot-

livé faze a pracovni kroky.

Aby proces sestaveni BSC 1 samotny vysledny BSC byly uspésné, je tteba zajistit potfebné
informace a komunikaci. To znamené nejen efektivni propojeni projektu se stavajicimi
projekty, ale také, aby se téma BSC stalo soucasti pracovni napln¢ zaméstnanci. Soucasné
je nutné, aby vSichni zaméstnanci, vrcholovy management a pfedstavenstvo rozuméli stra-

tegii.
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Pii zavadéni BSC je dulezita jesté jedna véc: postupovat vzdy ,,top-down* (od shora do-

10).[4]

3.2 Vyjasnéni strategie

Vyjasnéni strategickych zaméteni by méla predchazet strategicka analyza, ktera by méla
zjistit silné a slabé stranky, pfilezitosti a hrozby, faze Zivotniho cyklu a kritické faktory
uspéchu. Pak nasleduji strategicka zaméfeni, na nichz se musi jednozna¢né shodnout vr-
cholové vedeni podniku. Pokud chybi vyjasnéni zakladnich strategii, nemtize zacit tvorba

BSC dtive, nez se dopracuje vyvoj strategie.

Tento postup je typicky pro podniky, které prozatim nezavedly Balanced Scorecard.
V opa¢ném piipad¢ je nutné strategii aktualizovat v souladu s vysledky vyplyvajicimi

2 BSC.[6]

3.3 Tvorba Balanced Scorecard

Samotné vytvoteni BSC se sklada z nésledujicich krokt:[10]

e Odvozeni strategickych cilt

Strategické cile tvoti jadro BSC. Jejich odvozeni slouzi k redukci velkého poctu
potencidlnich strategickych cili a vybéru nékolika, pro podnik skute¢né strategicky
vyznamnych, cili. Timto procesem se konkretizuje strategie a cile ptitazuji jednot-

livym perspektivam.

e Vybudovani vztahil pfic¢in a nasledkt

Propojenim strategickych cilii vznikaji vztahy pfi¢in a nasledki mezi jednotlivymi
cili v ramci jedné perspektivy a mezi perspektivami. Retézec pfi¢in a nasledki (tzv.
strategické mapy) objasiuji vzajemné ucinky pii dosahovani cill, podporuji spo-
le¢né porozuméni celé strategii a ukazuji, jak musi rizné oblasti spoluptisobit, aby
bylo mozné realizovat strategii. Teprve na zéklad¢ vztaht pficin a nasledk( vznik-
ne ze souhrnu strategickych cilii koncepce, kterd popisuje pozadované zmény a za-

kladni zaméfeni podniku.
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o Vybér métitek
Meritka slouzi k jasnému a nezaménitelnému vyjadieni strategickych cilt, a zaro-
vent umoziuji sledovat uroven jejich dosahovéani. M¢feni strategickych cilii ma

umoznit ovliviiovat chovéani pozadovanym smérem.

e Stanoveni cilovych hodnot

Strategicky cil je zcela popsan tehdy, kdyz je stanovena jeho cilovd hodnota.
Spravné cilové hodnoty by mély byt narocné, ale vérohodné a dosazitelné¢ a mély

by mit vztah k realité.

e Urceni strategickych akci

Pfi stanoveni strategickych akci se zvoli ty Cinnosti a projekty, které ptispivaji
k dosazeni cilovych hodnot. Ke kazdé strategické akci musi byt rovnéz stanovena

odpovédnost, protoZe teprve tak se ovlivni chovani a strategicka akce bude ucinna.

3.4 Postup pri procesu rozsireni (roll-out)

Féze ,,roll-out” neznamena nic jin¢ho, nez aplikaci postupt 3. faze na vice organizacnich

wrw

jednotek podniku. Rozsiteni BSC probihd ve dvou smérech:
e horizontalné€ — propojeni dalSich podnikovych na stejné tirovni,

e vertikaln¢ — propojeni dalSich tirovni fizeni (tzv. rozsifeni shora dola).

Rozsiteni BSC na dal$i organizac¢ni jednotky podniku by mélo byt provedeno na zakladé
konkrétni podnikové filozofie, stylu fizeni a podnikovych potieb. Zda se BSC vyuzije pou-
ze na urovni fizeni celého podniku, nebo se pienese na dalsi hierarchické Grovné, je mozné

posoudit pouze na zakladé konkrétnich podminek, v nichz podnik plisobi.[5]

3.5 Zajisténi kontinualniho nasazeni Balanced Scorecard

V této fazi je nutné BSC propojit s manazerskymi systémy fizeni. To znamena integrovat
BSC do strategického a operativniho planovani za ucelem plynulého ptizpisobovani nové
strategie a pfesného pievedeni operativnich cilii a strategickych akci do ro¢nich plant a
rozpoctl. Je zapotiebi rovnéz integrace do systému reportingu, aby bylo mozné pribézné

sledovani cild, a integrace do systému fizeni lidskych zdroju, které slouzi k zakotveni ope-
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rativnich cill a strategickych akci do sjednanych osobnich cilt. A dilezity je zde i control-

ling, ktery sleduje dislednou realizaci strategickych akci stanovenych v BSC.
Poslednim dulezitym tkolem pii implementaci BSC je vytvofeni vhodné podpory infor-

macnimi technologiemi, které ptedstavuji vyznamny podplrny nastroj Balanced Score-

card.[4]
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II. PRAKTICKA CAST
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4 UVOD DO SPOLECNOSTI STUZAM SPOL. S R. O.

4.1 Profil firmy STUZAM spol. sr. o.

Soukroma zdmecnicka firma STUZAM spol. s r.0. byla zalozena Ing. Jaromirem Dvota-
kem a panem Josefem Sklddalem k 1. 3. 1995 jako oddé€lend ¢ast jedné divize soukromé
firmy TECHNOKOL spol. st. 0. V roce 2002 ze spolecnosti odesel spolecnik Josef Skla-
dal. Rozchod s obchodnim partnerem znamenal velké problémy, protoze odeslo i mnoho
kvalifikovanych zaméstnancii. V dnesni dobé firma zaméstndva 20 zaméstnanci. Ve
spolecnosti je vysoka mira fluktuace zaméstnanci, protoZze se jednad o sezonni prace. Na

zacCatku sezony se vzdy pocty zaméstnanct zvySuji.

Firma od samého pocatku své existence pokracuje ve vyrob¢ atypickych zdmecnickych
vyrobkil (nerezova zabradli, madla, automatické dvetni systém, protipozarni plné a pro-
sklené stény, dvefe otevirané i posuvné, fasadni systémy JANSEN, MANNESMANN) do

nove stavénych i do rekonstruovanych objektt.
Investoriim i stavebnim a obchodnim firmam nabizi spolupraci pti zabezpeceni atypickych
zamecnickych vyrobk.

V roce 1999 si firma zajistila jednotlivé druhy atestli na protipozarni odolnost svych vy-
robktl, na zéklad¢ kterych nyni miize vyrabét jednotlivé druhy protipozarnich stén a dvei-
nich systémt. V roce 2003 si tyto certifikaty prodlouZila a rozsitila i pro staty Evropské

Unie.

4.2 Motto spolecnosti

Hlavni motto spolecnosti je, Ze spokojeny zakaznik se vraci, a proto se snazi svym klien-
tim plné vyhoveét a vyrabét takové produkty, které jsou zadané a spliiuji podminky néroc-

nosti souc¢asného trhu.

4.3 Mise

vvvvvv
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4.4 Strategie firmy

Firma STUZAM, spol. s r. 0. nema bohatou vyrobkovou tradici, ale svoji rozmanitosti vy-
roby je nucena stale bojovat o svoje misto na trhu. To je také divod, pro¢ firma provadi
neustaly vyvoj novych vyrobki a pokousi se dostat na nové trhy. Proto si firma stanovila

svoji strategii.
e zvySovat kvalitu svych vyrobkd,
e zvySovani trzniho podilu,
e vytvafeni dlouhodobych hodnot,
e kazdoro¢né zvySovat obrat spolecnosti,
e nejlepsi nabidky pro zdkazniky,
e snizovat finanéni rizika,
e snizovat rezijni ndklady,
e zvySovat konkurenceschopnost.

Nejvétsi problémem je, Ze firma v soucasné dobé vibec nezjistuje, zda svou strategii napl-
nuje. Jeden z ditvodu je neexistence podnikového systému. Firma dokonce v prubéhu roku
neprovadi zddné audity. Veskeré informace ziskava pouze z rocni ucetni zavérky, kterd je

v souc¢asném dynamickém prostiedi nedostacujici.

V poslednich letech se objevuje vyssi zdjem o vyrobky nejenom u tuzemskych odbérateld,
ale 1 u zahrani¢nich. Naptiklad firma jiz spolupracuje s vychodoevropskymi staty jako je
napiiklad Rusko, Estonsko a Slovenska republika. Nemizeme také opomenout staty EU,
do kterych firma jiz vyvazi. S rastem odbératelii by firma mohla pofidit podnikovy infor-

macni systém, pomoci které¢ho by sledovala své aktivity a napliiovani strategickych cilt.
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4.5 Organizacni struktura firmy Stuzam spol. s r. o.

jednatel spoleénost
Ing Taromir Dirofak

zasobovani a vyroba finance konstrukce

Ing Marian Dvoiak Ing Jaromir Dvotak Taroslava Dwoefdkova
1. werobni mistr| | 2. wyrobni misty mzdowva Gfetni
Movetny Pavel | Eokofka Miroslav | [Martka Valéilkova

zametnicl Zametnicl

Obr. 4 Organizacni struktura firmy Stuzam spol. s r. o.

Cinnost jednotlivych stiedisek:

Jednatel spole¢nosti - zajiSt'uje organizaci spolecnosti jako celku, jedna s odbérateli, vy-
tvari cenové nabidky, uzavird smlouvy, fidi vS§echny finan¢ni operace, stard se o ucetnictvi
a kalkulace, analyzuje stav pohledavek a zavazkl a provadi kratkodobé a dlouhodobé pla-
novani, propojuje ¢innost jednotlivych utvarti podniku a ¢innost jednotlivych ttvart kont-

roluje.
Zasobovani a vyroba - zajistuje material v dostatecném mnozstvi a kvalit¢:
e rezijni materidl: jako jsou vrtaky, pilniky, Srouby, tmely,
svatovaci plyny, balici folie a dalsi,

e materidl na sklad a na zakazky: jedna se o rtizné druhy pro-

fila, skel, kovani a dalsi.
- provadi ptedvyrobni kontrolu a kontroluje vyrobené vyrobky.

Konstrukce — naplni konstruktérky je zaméfeni zakazky, jedndni se stavbyvedoucim,
zpracovani vykresové dokumentace, zpracovani podklad od architekta a vypracovat po-

zadavek na material.

Vyroba — 1. vyrobni mistr — zaddva préci pro svou skupinu zamecnikl a zdmec¢niky kont-

roluje, koordinuje a piipravuje montaze,
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2. vyrobni mistr — zaddva praci pro svou skupinu zamec¢nikl a zdmec¢niky kont-

roluje, koordinuje a pfipravuje montaze.
Mzdova ucetni — pocitd mzdy vSem zaméstnanciim a provadi veskerou personalni ¢innost.

Firma Stuzam se fadi do skupiny malych a stfednich podnikl a na zékladé¢ této skutecnosti
neni jeji hierarchistické uspotradani nijak obsahlé. V podstaté nad celou firmou dohlizi je-

diny jednatel spole¢nosti.
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5 ANALYZY VNEJSIHO A VNITRNIHO PROSTREDI FIRMY
STUZAM SPOL. S R. O.

5.1 PEST analyza

5.1.1 Politicky faktor

Vyznamnost tohoto faktoru bude v nejblizSim obdobi pro spole¢nost Stuzam s. r. 0. vy-
znamn¢ rust. Novy upadkovy zakon, ktery posili postaveni vétitelll, omezi zajem na pro-
dluzovéni bankrotli a umozni pokracovat zivotaschopnym ¢astem firem, by mél vstoupit
v platnost v roce 2007. V soucasné dob¢ je vladni navrh insolven¢niho zakona projednavéan

v Poslanecké snémovné parlamentu.

V poloving roku 2006 probéhnou v Ceské republice volby do poslanecké snémovny. Ve-
deni spolecnosti neo¢ekava zadné vyrazné zmény, ale doufd, Ze nova vlada bude vice pod-

porovat svymi zakony stfedni a malé podnikani.

Trh prace bude ovlivnén zvySenim Zivotniho minima od 1. ledna 2006 a zvySenim mini-
malni mzdy od 1. ledna 2006 a od 1. ¢ervence 2006. Tato opatieni vedou ke zvySeni soci-
alnich davek, coz snizuje motivaci lidi hledat si praci. Re§enim tohoto problému by mély
byt zmény v systému socialnich davek obsazené v novych zdkonech o hmotné nouzi a
statni socidlni podpofe a v novele zdkona o Zivotnim minimu. Jejich pfijeti by mélo s u¢in-
nosti od 1. ¢ervence 2006 ptinést vyrazny zasah do struktury a konstrukce socialnich davek
s cilem zvysit rozdil mezi ptfijmy z prace a piijmy ze socidlnich davek. Mél by se také pro-
hloubit rozdil v ptijmech ze socialnich davek mezi t€mi, kteti si aktivné hledaji praci, a
témi, ktefi praci nehledaji.

Fungovéani trhu prace by mél ovlivnit 1 navrh nového zakoniku prace s planovanou ucin-
nosti opét od 1. cervence 2006. Ve vétsi mife by mélo byt umoznéno sjednavat odchylky
od obecné upravy zadkoniku prace smlouvou nebo vnitinim piedpisem zaméstnavatele, pti

respektovani smérnice ES a dalSich mezinarodnich standardl ochrany pracovnépravnich

vztahi.

Na zacatku roku 2006 byl vytvofen jednotny vladni portal http://portal.gov.cz, ktery
obsahuje odkazy na servery fady statnich instituci, umoziujici elektronické spojeni

podnikatelti se statni spravou, zejména podéani datovych piiznani k vétSiné dani,
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se statni spravou, zejména podani danovych piiznani k vétsin¢ dani, pojistného na socidlni

zabezpeceni a jednotnych celnich deklaraci.

5.1.1.1 Fiskalni politika

Deficit vefejnych rozpoc¢ti nadéle pietrvava. Z vyvoje salda vetfejnych financi je patrna
existence strukturalnich problému - vyse deficitd neni v souladu se souc¢asnou fazi ekono-
mického cyklu. K deficitim dochdzi 1 pfes vyuzivani jednorazovych piijmi, udrzuje se

relativné vysoké tempo ristu vladniho dluhu.

Vetejné rozpocty nesou ndklady spojené se zlepSovanim trovné infrastruktury a naklady
ptizpisobovani politik, pravniho a institucionalniho ramce a ekologickych norem standar-
dim EU. Struktura vydajové strany je zatizena vysokym podilem socialnich mandatornich
vydajt, které nejsou plné pokryty ptijmy z pojistného na socidlni zabezpeceni a politiku
zaméstnanosti. Vydaje jsou proto pouze zc¢asti alokovany do oblasti, které by

z dlouhodobého hlediska vyvolavaly pozitivni multiplikacni efekty.

Vzhledem k uvedenému negativnimu vyvoji je realizovana reforma vetejnych rozpoctu.
Ve snaze o trvalou redukci fiskdlnich deficitl stanovila vlada fiskalni cil pro rok 2006 jako
podil deficitu vladniho sektoru (bez Cistych ptij¢ek a dotaci transformacnim institucim) na

HDP ve vysi 3,7 %.

5.1.1.2 Ménova politika

Ménova politika Ceské narodni banky je zaloZena na rezimu cilovani inflace. Od ledna
2006 je inflagni cil definovan jako meziro&ni ptiraistek CPI ve vysi 3 %. CNB se zavazala,
ze bude na zaklad¢ této strategie usilovat, aby se skute¢nd mira inflace neodchylila od sta-
novené cilové hodnoty o vice nez 1 procentni bod na obé& strany. Cil bude platit az do pfi-
stoupeni CR k eurozond. Tato ménova politika zaruGujici mirny rist cenové hladiny by
méla umoznit plnéni konvergencniho kriteria pro inflaci. Makroekonomicka predikce vy-

chazi z ptedpokladu rtstu arokovych sazeb v poloviné roku 2006 1 2007.

V iijnu 2005 CNB piekvapivé zvysila referenéni urokové sazby. Zakladni irokové sazby
jsou od té doby nastaveny nésledovné: 2T repo sazba na 2,00 %, diskontni sazba na 1,00 %
a lombardni sazba na 3,00 %. K podobnému kroku po dvou a pil letech pfistoupila
v prosinci 2005 1 ECB, kdyZ zvysila svou zadkladni sazbu na hodnotu 2,25 %. Timto opat-

fenim se nulovy urokovy diferencial opé€t vratil do zaporné hodnoty ve vysi 0,25 p.b.
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Se zpozdénim se pozvolna zadina fjnové opatieni CNB promitat i do klientskych troko-
vych sazeb. VSechny klientské urokové sazby, kromé turokili z uvéri domécnostem,
v poslednim ctvrtleti 2005 vzrostly. Ve 3. ¢tvrtleti roku 2005 primérné sazby z vklada
domécnosti dosahly hodnoty 1,18 %. V pfistim roce se pfedpoklada jejich nepatrny narist
na uroven 1,3 %. Urokové sazby zcelkového stavu uvérd nefinanénim podnikéim
v 3. ¢tvrtleti dosahly 4,06 % a v roce 2006 je pocitano 4,3 %. Z tohoto diivodu si firma

muze ptjcovat financni prostiedky za velmi nizké uroky.

5.1.1.3 Strukturdlni politika

Strukturdlni opatfeni na trzich produktl, prace a kapitdlu smétuji k vytvafeni ptiznivych
podminek pro rist potencidlniho produktu, pro zvySovani konkurenceschopnosti ekonomi-
ky a zaméstnanosti. I v dal$im obdobi bude pokracovat proces liberalizace siti, dokonco-

vani privatizace, restrukturalizace a rozvoj konkurence v sektoru sluzeb.

V prvni poloving roku 2005 byla ptipravena stfednédoba Strategie hospodaiského rastu,
ktera je postavena na dvou pilifich: efektivni podpotre hospodaiského ristu a zamestnanos-
ti. Jeji priority zahrnuji zlepSeni podnikatelského prostiedi a vytvoteni prostfedi pro inova-
ce, védu a vyzkum, flexibilitu pracovniho trhu, posileni primyslové kapacity diky podpote
podnikani a lep$imu vyuziti zdroji na vyzkum a vyvoj, podporu investic do inovaci a posi-

leni kapitalovych trhti.

5.1.2 Ekonomicky faktor

Obecné plati, Ze se vSechny ekonomické subjekty snazi neustale sniZzovat své naklady. Té-
to konkurencni vyhody by firma méla a mohl v budoucnu vice vyuzivat pievazné v oblasti

obchodovani se zahrani¢im.

Dne 1. ledna 2005 nabyla uc¢innosti novela zakona o danich z piijmu, kterd zrychluje odpi-
sovani movitych véci a zavadi danovou podporu vydaji firem na vyzkum a vyvoj. Tato
opatieni spole¢né s poklesem sazby DPPO na 24 % v roce 2006 snizi efektivni zdanéni
firem, coz by firmé mélo zajistit vys$si konkurenceschopnost a tim podpofit zdjem investo-

o

ru.

Tempo meziétvrtletniho riistu sezénné vyrovnaného HDP podle odhadu CSU se mirng
zpomalilo. Ve 3. ¢tvrtleti 2005 ¢inilo 1,0 %, tj. bylo o 0,2 procentniho bodu niz§inezv 1. a

2. ¢tvrtleti 2005. Toto zpomaleni neni povaZzovano za vyznamné.
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V soudasné dobé viak odeznivaji jednorazové efekty plynouci ze vstupu Ceské republiky
do EU. Negativné budou na rist ekonomiky plisobit také vysoké ceny ropy a nizké rlsty

v zemich naSich nejvyznamnéjsSich exportnich trha.

Pro rok 2006 je ptedpoklddano zvySeni primérné miry inflace na 2,6 % (proti 2,5 %).
K jejimu naristu by mélo ptispét hlavné zvysSeni regulovanych cen energii, dalsi etapa
upravy spotiebnich dani u cigaret a zmény vécné usmériiovanych cen. Vétsina administra-
tivnich opatfeni je naCasovana pocatek roku 2006, coz by mélo zvysit mezirocni cenovy
rust v prvnich mésicich roku. Prosincovy meziro¢ni index spotiebitelskych cen by se v§ak

nemeél zasadné€ liSit od roku 2005.

Meziro¢ni ptirGstek redlného HDP ve 3. ¢tvrtleti 2005 dosahl 4,9 % (proti odhadu z fijna
2005 4,6 %). Za cely rok 2005 se odhaduje pfiristek realného HDP o 4,9 % (proti 4,8 %).

V roce 2006 je ocekavano udrzeni ristové dynamiky na urovni 4,6 % (proti 4,4 %).

Rist nezaméstnanosti v Olomouckém kraji, kde spolec¢nost sidli, nema pfimy vliv na ob-
jem prodeji. Pouze si podnik bude moc vybrat z vétSiho poctu uchazecii o praci, a tak vy-
brat ty nejlepsi zaméstnance pro svou ¢innost. Jednim z problémt je, ze v Olomouckém

kraji je nedostatek zdme¢nikd, které firma potiebuje.

Dalsi impulsy ve prospéch lepsiho fungovani trhu prace by mély pfinést pfipravované
zmény nemocenského pojisténi s planovanou ucinnosti od 1. Eervence 2006, spocivajici ve
snizeni sazby pojistného placeného zaméstnavatelem a zaroven v pieneseni povinnosti
vyplacet davky v nemoci v priubéhu prvnich 14 dnli na zaméstnavatele. Cilem tohoto opat-
feni je zajistit financni vyrovnanost systému nemocenského pojisténi a zamezit jeho zneu-
zivani. SniZeni sazby pojistného za zaméstnance firma vita, ale s proplacenim prvnich 14

dni nemoci zaméstnancti velice zasdhne rozpocet firmy a tim 1 jeji likviditu.

5.1.3 Socialné-kulturni faktor

Tento faktor nebude mit na podnik témét zddny vliv, protoze se do budoucna v socialné-

kulturni oblasti mnoho nezméni.
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5.1.4 Technologicky faktor

Tento faktor bude vyznamné ovlivilovat podnikani. Podnik by mél nakoupit nové a lepsi
stroje, aby mohl byt stale konkurenceschopny. Samoziejmé s ndkupem novych technologii

se pocita se zvySenim produktivity prace a zvySenim kapacit.

V oblasti informatiky a informacnich technologii by mé¢l podnik do budoucna pocitat
s pofizenim informacniho systému. Zaméstnanci vyuzivaji ziskané informace neefektivné a
navic nedokdzi tyto informace od zakaznikl relevantné vyhodnotit. Stale se pouZivaji in-
formace pouze na papife. Moderni server by znacné uleh¢il a zrychlil vétSinu operaci

v podniku.

5.2 Porteriv model péti sil

Substituce:
- hlindkoweé, dfewvéné a plastové konstrukee
- problém: wyssi cena

Dodavatele: -

- vitéina dodavateld = Konkurence: Zakazmici:
viznaron dodaateld - & - 5 velkyrh konbkurentid - 5 aktivnich zakaznikd

- Zpétnd integrace je - wysoce rostouc trh - B0% zdkaznikd wtwdfi vice
nepravdépodobngd - virrobnd kapacity = poptdvka nef B0% rodniho obratn

- 80%, materidln spoleénost - witobly jsouwirsoce - snadny plechod zdkarnika
importuje diferencorans ke kondarenci

Nebezpeéi novych konkwentii:

- bariéry vebmpn: dspory = rozsabon, rdzkd
atrakimvita a ziskovost odwétd

- pro wshg: shadné napojend na ezxdstujic
distribméni kavdly, shadvs prechod
zikarnika ke konkurenci

Obr. 5 Porteruv model péti sil firmy Stuzam spol. s r. o.

5.2.1 Vyjednavaci sila zakazniki
Vyjednavaci sila zdkaznik je z pohledu spole¢nosti znacna, a to z téchto divodi:

e spolecnost ma pfiblizné 5 aktivnich zakazniki. Vyznamni zdkaznici, kterych je

80% vsak vytvari vic nez 80% ro¢niho obratu,
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e stanoveni doby splatnosti je v tomto oboru stanovena az na 90 dni, protoZe se jedna

o zakéazky na velkych investi¢nich celcich, kde doba zaruky je az 5 let.

5.2.2 Vyjednavaci sila dodavatela
Pozice dodavatell je rovnéz relativng silnd s t€émito urcujicimi faktory:

e vétSina dodavatelil patii mezi vyznamné dodavatele, protoze firma od nich nakupu-
je hlavni suroviny (ocelové profily, skla, svareci technika). Ostatni dodavatelé, kte-

i1 tvofi zlomek vyrobnich nakladd, je mozné pruzné nahrazovat.

e zpétna integrace za stavajiciho stavu nepravdépodobna, spole¢nost nedisponuje pfi-

slusnymi technologiemi a know-how.

e protoze asi 80% materidlu nakupuje spole¢nost Stuzam s. r. 0. od zahrani¢nich do-
davateli (Némecko, Svycarsko, Rakousko, Nizozemi) je mozné cenu materidlu

ovlivnit prostfednictvim dlouhodobych smluv a vyjednani si lepSich podminek.

5.2.3 Hrozba vstupu novych konkurentu

Vstup novych konkurentii neptfedstavuje zdvaznou hrozbu. Ocekava se, Ze konkurovat spo-
lecnosti budou zejména firmy, které na trhu jiz ptisobi. Spolecnost by méla oproti piipad-
nym novym konkurentim ndkladovou vyhodu tim, ze by vyuzivala zejména tuspory

z rozsahu.

Proti vstupu novych konkurentt hraji velkou roli predevsim:

e jiz zminéné Uspory z rozsahu; zacinajici firma s malym objemem vyroby by vyrabéla
s vys§imi naklady ve srovnani s jiz existujicimi veétSimi konkurenty,
e nizka atraktivita a ziskovost odvétvi, ktera se pohybuje do 8% Cistého zisku.
Hrozba vstupu novych konkurenti je vsak zesilovana témito skute¢nostmi:
e vyrobky jsou pfili§ diferencované, vyrabéji se podle potieb zakazniki,
e napojit se na jiz existujici distribu¢ni kanaly neni obtizné,

e pro zékazniky je relativné snadné piejit ke konkurencni firme.

5.2.4 Hrozba substituce

Blizkymi substituty v odvétvi predstavuji hlinikové, dievéné a plastové konstrukce a

v soucasné dob¢ znamenaji zna¢nou hrozbu pro vyrobce ocelovych konstrukci. Podstatna
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nevyhoda téchto materidlu je vysoké cena a velikost konstrukce. Do budoucnosti se oceka-

va bohuzel rostouci vliv téchto vyrobkt, pievazné hlinikovych konstrukeci.

5.2.5 Rivalita firem pisobicich na daném trhu

Konkurencni rivalita v odvétvi je vysoka, protoZze na ¢eském trhu existuje 4 — 5 velkych konkuren-
th. Zpasobuji to tyto faktory:
e jedna se o dynamicky rostouci trh (za poslednich 12 let rostl evropsky trh kovo-

vych konstrukei roéné kolem 4%), vyznacujici se nizkou ziskovosti,
e vyrobni kapacity v soucasnosti prevysuji poptavku,

e vyrobky jsou vysoce diferencované, zékaznici do znacné miry vnimaji rozdily mezi

vyrobky jednotlivych vyrobct.

5.3 Odvétvova analyza

Jednou ze zékladnich ekonomickych klasifikaci je Odvétvova klasifikace ekonomickych
ginnosti (OKEC). Je vypracovéana pro kategorizaci uidajii, které souvisi s organizaéni jed-
notkou - ekonomickym subjektem. Poskytuje zakladnu pro ptipravu statistickych udaji o
ruznych vstupech, vystupech, tvorbé kapitalu a finan¢nich transakcich ekonomickych sub-
jekta.

Firma Stuzam spol. s r. 0. je zafazena do OKEC 28 - Kovodélna vyroba. Odvétvi kovodgl-
ného priamyslu je charakterizovano velkou vyrobkovou diverzifikaci tvoifenou znaénym
poctem tuzemskych producentli (v daném odvétvi je registrovano zhruba 1 600 podnikatel-
skych subjektll). Z tohoto poctu je vétSina organizaci s po¢tem do 24 pracovnikli. Vyzna-
cuje se nadpriimérnou dynamikou, rostouci produktivitou prace a rostoucim vyvozem zbo-
zi. V odvétvi probihd v soucasnosti legislativni harmonizace zahrnujici také harmonizaci
technickou. Stavajici tuzemské ekologické legislativa nevytvari vaznéjsi zabrany rozvoje
odvétvi. Kvalitativni ukazatelé jsou neptiznivé ovlivnény urcitou piezaméstnanosti, neod-
povidajici dosazenym trzbam a snizujici produktivitu prace. Neptiznivy je i podil nakladi

k trzbdm za vyrobky a sluzby.
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5.4 Financni analyza firmy Stuzam spol. s r. o.

Finanéni analyza je nedilnou soucasti finan¢niho fizeni, protoZe pisobi jako zpétna infor-
mace o tom, kam podnik v jednotlivych oblastech dosel, v ¢em se podnik zlepsil a naopak,
kde zhorSil. Finan¢ni analyzu, jako zdroj pro dalsi rozhodovéani a posuzovani potiebuji
tedy nejen manazeti podniku, ale i investoii, obchodni partnefi, statni instituce, zahrani¢ni

instituce, konkurenti a v neposledni fad¢ i odborna vetejnost.

5.4.1 Analyza absolutnich ukazatela

Tab. 1 Aktiva firmy Stuzam spol. s r. o.

T:Tdaje vhs Ecav®

Jednothveé poloflky 2003 %l podil | 2004 (Yo podil [ 2005 |%oni podil
Altiva cellkem 8941] 100,00%| 15395] 100,00%] B8465| 100,00%
Stala aktiva AR L 74 0,48% 591 0,70%
Dilouhodoby nehmotny majetel 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Dlovhodoby hmotny majetel 11 0,01% 4 048% 590 0,70%
Dlovhodoby finaniéni majetek 0 0,00% 0] 0,00% 0 0,00%
Cbéfna aktiva 82866| 99 16%| 14849 96 45%| B08E| 95,55%
Zasoby 2300 2,57%)| 2578| 16,75%| 604 7,14%
Pohledavley 8354| 93,43%| 1185 7,70%)| 7337 86,67%
- dlouhodobe 2| 0,02% 2 0,01% 961 1,13%
- kratkodobé 8414| 94,11%| 11783 76,54%| 7241| 85,54%
Finantni majetek 2200 246%| 486 3,16%| 147 1,74%
Ostatni alctiva 4 0,83%) 472 3,07%|  318]  376%

Z uvedenych udaji je zfejmy obrovsky narGst a opétovny pokles celkovych aktiv
v podniku. Tento jev je zptisoben tim, ze v roce 2004 vzrostl stav zasob az desetkrat a stav
pohledavek o dalSich 50%. V roce 2005 se tento stav opét ustalil. SniZilo se mnozstvi po-
hledavek spolecnosti a také se snizil stav zdsob. Pomér stalych aktiv na celkovych aktivech
je velice nizky a vypovida o nizké hodnot€ strojli a zatizeni. Z tabulky je patrné, ze podnik
nema zadny dlouhodoby finan¢ni a nehmotny majetek, protoze v soucasné dob¢, nema
dostatek finan¢nich prostfedkli na jeho pofizeni. Hlavni ¢ast celkovych aktiv je tvofena
obéznym majetkem, ktery tvoti 99% — 95% celkovych aktiv. To neni dobry signal pro oko-
li. V nadchazejicich letech by se vSak mélo vice investovat do strojii, aby firma nebyla

zavisla pouze na obézném majetku a mohla také kryt piipadné riziko i dlouhodobymi akti-

vy.
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Tab. 2 Pasiva firmy Stuzam spol. s r. o.

T:Tdaje vis Efav%

Jednothve polofloy 2003 |%ond podil | 2004 [%ond podil | 2005 |Sond podi
Paziva celkem 8941 100,00% | 15395] 100 00%| 8465| 100, 00%
Wlastnd kapital 1551 17,35%| 1866 12,12%| -275] -325%
Zaldadmd kapital 1m0 1,12%)  100)  065%] 100f  1,18%
Fondy ze nisku 50 0,06% 50 0,03% 50 0,06%
Eapitalove fondy af  0,00% af  0,00% af  0,00%
Nerozdéleny HV z rralych let| 1355 15,15%| 1446  239%( 1761 20,80%
HV beznehe obdobi 811 1,02%| 315 2.05%)] -2141] -2528%
Cird leapital 7323 B1,90%) 13504 B7772%| 2657 102,27%
Eezervy Of  0,00% Of  0,00% Of  0,00%
Dlovhodobe zavazky O 0,00% O 0,00% O 0,00%
Eratkodobe zavarky 4TRE| 53.55%| B547| 55,52%| 4758| 56,21%
Banlcownd uvéry 2535 28,35%| 4957 32 20%)| 3899 46 06%
- dlovhodobe af  0,00% af  0,00% af  0,00%
- kratkodobé 2535 28,35%| 4957 32 20%)| 3899 46 06%
Ostatnd pasiva &7 0,75% 251 0,16% 83 0.98%

Vyvoj celkovych pasiv podniku je hodné podobny jako vyvoj aktiv. Je zajimavé, Ze vlastni
kapital tvoii pouze jednu pétinu celkovych pasiv a navic ma snizujici se charakter. V roce
2005 je dokonce zaporny. Velky vliv ma na tuto skutecnost to, ze do roku 2005 firma do-
sahovala zisk. V roce 2005 je ale jeji ztrata opravdu velka. Tato ztrata snizuje celkova pa-
siva 0 25%. Dal§im dulezitou informaci je, Ze podnik za obdobi 2003 — 2005 je stale vice
zavisly na cizim kapitalu. V roce 2003 byl podil ciziho kapitalu na celkovych pasivech
82% a v roce 2005 je jiz 103%. Firmé od roku 2003 se zvysily kratkodobé bankovni avéry,
ale snizily se kratkodobé zavazky z obchodniho styku. Do bankovnich uvéra firma fadi
kratkodobou ptjcku majitele firmy (2 500 000 K¢) a kratkodoby bankovni uvér, ktery je
poskytnut od firmy O. B. Heller, ktera financuje vSechny vydané pohledavky. Na struktute
majetku je také vidét, Ze podnik nevyuziva dlouhodobych uvéri a nema zadné dlouhodobé

zavazky.
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Tab. 3 Celkové vynosy firmy Stuzam spol. s r. o.

2003 (%ond podil| 2004 [%ond podil| 2005 [%ond podil

I Triby za prode) zbod of  0,00%g 0] 0,00%; of  0,00%
.1 |Triby za prode) vl wirobkd a slugeb |17 715 92 40%|24 767| 68,14% |17 751 63,73%
II.2 [Zména stavmi zdsob vlastnd Sinnost 8ol 048%] 2364 £.50%| -2 193 -7.87%
II.5 |Aktivace 0 0,00% 0] 0,00% o] 0,.00%
I |Tr#by = prodeie dlouho. majetku o 0,00% 0] 0,00% ] 0,.00%
TV |Z08t rezerv a £as. rozhi prov. win al o 0,00% of  0,00% af  0,00%
W [Z0et oprav. pol do provoz v, ] 0,00% ol 0,00% al o 0,00%
VI |Ostatnd provoesnd wnosy a1l 0,12% 9213 25,30%|12 226( 44,14%
WIL |Ziétovant rezerv do financnich winosi of  0,00%g 0] 0,00%; of  0,00%
W | Wynosowe troky 11 0,01% 21 0.01% o] 0,.00%
L | Ostatni finantni vynosy 0] 0,00% 0] 0,00% o] 0.00%
3 |Mimetadng vwwnosy 0 0,00% 0] 0,00% o] 0,.00%
Wimnosy celkem 17 822|100, 00% |36 246100, 00%:| 27 554100, 00%

Celkové vynosy maji podobny charakter jako vyvoj aktiv a pasiv. Trzby z prodeje vlast-
nich vyrobku a sluzeb v obdobi 2003 — 2004 se zvysily o 40%, ale v roce 2005 opét klesly
na ptivodni hladinu. V roce 2003 trzby za prodej vlastnich vyrobkil a sluzeb tvofily 99%
celkovych vynosii. Tento jev se od roku 2004 zménil. Trzby za prodej vlastnich vyrobki a
sluzeb zaujima 68% celkovych vynost. Dalsi velka poloZka v celkovych vynosech jsou
ostatni provozni vynosy. V roce 2004 tvoii 25% celkovych vynost a v roce 2005 jiz 44%
celkovych vynost. Do ostatnich provoznich vynost firma Gcétuje podstoupeni pohledavek

spole¢nosti O. B. Heller.

Vyse popsané skute¢nosti maji za nasledek to, Ze celkové vynosy se od roku 2003 zvysily
0 100%. Jedna z poslednich dilezitych polozek je zména stavu zasob vlastni ¢innosti. Tato
polozka se v roce 2004 zvysila o 2 279 000 K¢. Bylo to zpiisobeno velikou hodnotou ne-
dokoncené vyroby, ktera se vroce 2005 zna¢né€ snizila a dosahuje dokonce zapornych
hodnot. Nedokoncené vyroba vznika tak, Ze podnik presouva nékteré zakazky do nasledu-

jiciho obdobi, kde je teprve uzavira a fakturuje.
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Tab. 4 Celkoveé naklady firmy Stuzam spol. s r. o.

2003 (%ond podil|] 2004 [%ond podil] 2005 [%ond podil

A | Makdady vynalofené na prodané zhod 0] 0,00% 0] 0,00% ] 0,00%
B |VWykonova spotfeba 13 605 76,27% |21 343 59,24%|11 832 3%945%
2. [Osobnd nakdady 2734 20,93%| 4 549 12,63%| 4 859 16,20%
D |Dané a poplatky 86 0,54% 169 047%| 207 0,69%
E  |Odpisy dlouh nehm. a hmot majetlou 13| 0,07% 2 0D.02%% 107 0.36%
F.  |Tvorbarezerv a Cas. rozhieni prov. na al 0,00% of  0,00% af  0,00%
3. |Z0ét. opravnych pol. do prov. na. 2620 147l 5000 1,39%|  436] 1,22%
H |Ostatnd provoznd naklady 26 0,15% 9 195] 25,52% |12 282( 40,98%
I |Tworba rezerv na finanénd naklady al o 0,00% of  0,00% af  0,00%
I |Makladoweé uroky 250 0,14% 17 0,05% 61 0,20%
E.  |Ostatnd fnantnd naldady 490 0,27% 48] 041%| 181 0,60%
L. |Pfevoed finanini nakladi o] 0,00% 0] 0,00% o] 0,00%
M. |Daf z pfijmb za bEEnou éinnost 290 0,16% 102)  0,28% o] 0,00%
M. |[Wimofadne naklady 0| 0,00% 0] 0,00% o] 0,.00%
0. |Dafi z pfimi z mimotfadné Sinnost 0| 0,00% 0] 0,00% o] 0,00%
Maklady celkem 17 839|100,00% )36 031(100,00%:|2% 295100, 00%

Z tabulky je patrné, ze celkové ndklady firmy rostou. Stejné jako trzby, tak i naklady

v obdobi 2003 — 2004 se zvysily o 100%. V roce 2004 vzrostla vykonova spotieba a osob-

ni naklady. V roce 2005 se ale vykonova spotieba sniZila az o 50% od roku 2004, ale

osobni naklady nadale rostou. V tabulce celkovych nakladu je také patrny narist ostatnich

provoznich nékladd. V roce 2003 dosahovaly hodnoty 26 000 K¢, v roce 2004 je to jiz

9195 000 K¢ a v roce 2005 dosahuje az 12 292 000 K¢&. Je zde patrny zna¢ny nartst. Do

ostatnich provoznich nakladii i¢tuje firma podstoupeni pohledavek spole¢nosti O. B. Hel-

ler.

Chtél bych se jeSté zminit o rostouci hodnoté nékladovych trokl. V analyze pasiv bylo

feceno, ze firma je financovana pres 100% cizim kapitalem, to zptisobuje také rlst urokda.

Tento nartst se od roku 2003 zvysil o vice nez 100%.

Tab. 5 Hospodarske vysledky firmy Stuzam spol. s r. o.

2003 | 2004 | 2005

Provozni HV 1893 580[ -1 899

HY z finantnich operac 13 -163) -242
Wlimotadny HV 0 0 0

HY pfed zdanénim 120]1 417 -2 154
¥ HY za utetni obdobi o 215] -2 141




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 44

Tabulka 5 vypovida o jednotlivych hospodatskych vysledcich za obdobi 2003 — 2005. Od
roku 2003 do roku 2004 firma vykazovala kladny hospodatsky vysledek z podnikani. Cel-
kovy vysledek byl zna¢né ovlivnén 1 hospodarskym vysledkem z finan¢nich operaci, kde
firma dosahuje trvale zdpornych hodnot (Uroky). Za sledované obdobi méa hospodatsky
vysledek z financnich operaci zvySujici se charakter. V roce 2004 byl dosazen nejvéEtsi
kladny hospodaisky vysledek z provozni ¢innosti za celou existenci firmy. Rok 2005 byl
z pohledu firmy Stuzam s. r. 0. velmi Spatny. Firma doséahla ztraty ve vysi 2 141 000 K¢.
Z toho dosahla velké ztraty v oblasti provozni ¢innosti. Tuto ztratu zpiisobily penale za
zpozdéné dodavky, které dosahovaly hodnoty az 2 000 000 K¢. To dostalo firmu Stuzam

s. . 0. do zna¢nych platebnich problémd.

5.4.2 Analyza hotovostnich toki

Tab. 6 Cash-Flow firmy Stuzam spol. s r. o.

2003 [ 2004 | 2005
Stav penéZnich prostfedld na zatatku obdobi 72 220 di6
Utetnd zisk = bé#né Einnosti 120 315] -2 141
Ddpisy dlovhodobého majethu 13 ) 107
Zména stav opr. pol. a Sas. rozhifend -59  -E5R 268
Zména stavu pohledavek z provosnd Smnost | -2 169 -3 369 4 542
Zména stavu kratkodobych zdvazkn 2321 6 181| -4 847
Zmeéna stavu zasob -5 -2 348 1974
Cash-Flow z provosnd Cinnost 25 429 -7
Frijmy z prodeje dlouhodobych aktiv 0 ] 0
Wydaje s pofizenim dlovhodebych aktv 0 ] ]
Cash-Flow z mwestién éinnostt 0 ] 0
Cash-Flow z finanind Ginnost S73 -1630 242
Ciaté mryden (snifend) pentinich prostfedkn 148 266 -339
Staw penéfnich prostfedlki na konci obdobd 220 486 147

V roce 2003 dosahuje celkové CF kladné¢ hodnoty. Navysily se kratkodobé zavazky
z obchodni ¢innosti, ale na druhou stranu se zvysily 1 nezaplacené pohledavky. Zména ne-
zaplacenych zavazki je vétsi nez zmeéna nezaplacenych pohledavek. Je vyuzito ciziho ka-
pitalu na financovani podnikatelské ¢innosti. CF z finan¢ni ¢innosti je zaporné, protoZe se

zde projevuje vyse uroku z kratkodobych uvéri.

V roce 2004 spolecnost opét navysila své finan¢ni prostiedky o 100 %. Tomu napomohlo

predevsim snizeni hodnoty pohledavek o 3 369 000 K¢ a navySeni kratkodobych zavazkt o
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6 181 000 K¢ u CF z provozni ¢innosti. CF z finan¢ni Cinnosti je stale zaporny a mé do-

konce zvysujici se charakter.

V roce 2005 je situace naprosto odlisné od predchozich obdobich. CF z provozni ¢innosti
znacné ovlivnila ztrata, kterd dosahla hodnoty 2 141 000 K¢, dale pak navySeni pohleda-
vek o0 4,5 miliona a snizeni kratkodobych zavazk o 4,8 milionu. Na CF z provozni ¢innos-
ti méla také velky vliv zména stavu zasob. CF z finan¢ni ¢innosti je opét zaporny. Je patr-
né, ze firma doplatila na velmi dobry rok 2004, kdy méla ptili§ mnoho zavazku, které
v roce 2005 musela uhradit. Na druhou stranu byla vétSina zavazki hrazena z uhrazenych

pohledavek, které vSak nedosahovaly takové hodnoty.

5.4.3 Analyza pomérovych ukazateli

Tab. 7 Likvidita firmy Stuzam spol. s r. 0. a odvetvi

Stuzam spol. s1. 0. 2003 2004 2005
BEina likowndita 1,21 1,10 0,93
Pohotova likvidita 1,17 0,91 0,85
Okam#ita llcvdita 0,03 0,04 0,02

OKEC 28

BEfna likvidita 1,51 1,18 1,16
Pohotova lilowdita 0,99 (0,85 0,95
Olcamita llcndita 0,21 0,21 0,23

Obecné plati, ze u bézné likvidity by hodnota méla dosahovat alespon 1,5-2, u pohotové
likvidity 1-1,5 a u okamzité likvidity alespon 0,2-0,5. BéZn4 likvidita u firmy Stuzam s. 1.
0. je velice nizkéd a v zddném ze sledovaném obdobi nedosahuje optima. Dokonce ma sni-
zujici se charakter. Pohotova likvidita mé z hlediska teorie Spatné hodnoty, ale jak je patr-
né, tyto hodnoty dosahuje i odvétvi. U okamzité likvidity mizeme vidét, ze firma velice
Spatné hospodafi se svymi finanénimi prostiedky. Okamzitd likvidita firmy je mnohem

mensi nez u odveétvi.
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Tab. 8 Rentabilita firmy Stuzam spol. s r. o. a odvétvi

Stuzam spol. s r. o. 2003 2004 2005
Eentahilita trieh 0,51%| 1,27%| -12,06%
Eentabilita celkoveho kaptaln (EOA) 1.50%] 145%  -17.26%%
Eentabilita vlastndho kapitalu (EOE) 6,00% | 16 58% x

OKEC 28
Eentabilita trieb 5,28% |  2,64% 2, 765%
Eentabdlita celloveho kapitalu (EOA) 7.88%|  2,88% 3,535%
Eentabilita vlastniho kapitaln (ROE) 13.74%0 12,25% 13,14%

Ziskové marze pocitané z trzeb jsou velice nizké ve vSech sledovanych obdobich, coz je
patrné ve srovnani s odvétim. V roce 2004 se rentabilita trzeb zvysila, ale v roce 2005 se
dokonce snizila na -12,06%. Zpusobila to ztrata v tomto obdobi. Rentabilita celkového
kapitalu ma stejny charakter jako rentabilita trzeb. V odvétvi je patrné, Ze jednotlivé renta-
bility maji také klesajici charakter. Rentabilita vlastniho kapitdlu postupné roste. Pouze
v roce 2005 ukazatel ROE nelze vypocitat, protoze, jak jiz bylo zminéno v analyze pasiv,

firma nema zadny vlastni kapital.

O spolecnosti Ize prohlasit, ze vlozeny kapital vyuziva neefektivné. Dosazené rentability
jsou velmi Spatné. Je vidét negativni trend a snizujici se hodnoty obzvlasté¢ v poslednim

roce, kdy podnik doséhl velice Spatnych vysledkii.

Tab. 9 Zadluzenost firmy Stuzam spol. s r. 0. a odvetvi

Stuzam spol. s 1. 0. 2003 2004 2005
Cellkcova zadlufenost 81,90%| 87.72%| 102,27%
Ifira zadluFenost 4772 7.24 -21.48
Wlastni kapital/=tala akdtiva 1551 25,22 -4 66
Tkazatel urokoveho kryti 4. 64 24 53 -35,21

OKEC 28

Celkova zadlufenost 53.17%| 58,34% &0,64%
Mira radufencst 1,21 1,77 1,70
Wlastnd kapital Dlouhodoby majetek 1,05 1,13 1,26
Tkazatel urokoveho kvt 8.37 2,65 3,14

Firma vykazuje velice vysokou zadluzenost, kterd se v roce 2003 pohybuje kolem 82% a
ke konci sledovaného obdobi roku 2005 dokonce kolem hodnoty 102%. Odvétvi nevyka-
zuje tak vysoké hodnoty, ale na druhou stranu je zadluzenost vice nez padesati procentni.
Firma Stuzam s. r. 0. se nachazi ve finan¢ni krizi, kterou majitel v roce 2003 vytesil krat-

kodobou piij¢kou v hodnoté 2 500 000 K¢.
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Na druhou stranu je firma schopna dokonale vyuzit tzv. finan¢ni paku — tj. pomoci pouzi-
vani ciziho kapitalu zvySovat rentabilitu vlastniho kapitdlu (viz. tab. 10 — multiplikator
vlastniho kapitalu je trvale vyssi nez 1). Pouze v poslednim roce se multiplikator dostal do

zapornych hodnot, a to z divodu dosazeni ztraty.

Tab. 10 Multiplikator viastniho kapitalu firmy Stuzam spol. s r. o.

Llulplikcator vliastniho kapitalu 2003 2004 2005
EBT/ERIT x A/VK 5,96 6,23 -30,60

Spolec¢nost necerpa dlouhodobé bankovni uvéry, protoze je nepovazuje za vyhodné kvili
vysokym urokovym sazbam, a také z divodu velkého zadluzeni firmy vétSina finan¢nich
instituci neni ochotna podstoupit takové riziko. Vyuziva jen kratkodoby kontokorentni
uvér, ktery méa hodnotu 100 000 K& a financovani pohledavek spolec¢nosti O. B. Heller.
Spole¢nost O. B. Heller zaplati firm¢ Stuzam s. r. 0. 70% podstoupené pohledavky a o

pohledavky se stard sama.

Tab. 11 Obratovost firmy Stuzam spol. s r. o. a odvétvi

Stuzam spol. s 1. 0. 2003 2004 2005
Obrat cellovych aktiv = tr¥eh 2,01 1,61 2,10
Doba obratu zasob z trzeb (dny) 5,86 2747 12,25
Doba obratu pohledavel z trzeb (doy) 167,73 171,200 14520
Dioba obratu zévazki z tr¥eb (dny) 9671 124,23 9649
OKEC 28
Obrat celliovych aktiv z trEeb 1,21 1,54 1,70
Doba obratu zasob z trzeb (dny) 72,40 45,16 2722
Doba obratu pohledavel z trzeb (dny) 109 66 27,10 92,51
Dioba obratu zévazkil z tr¥eb (dny) 148,21 123,88 117,80

Obrat celkovych aktiv z trzeb se u firmy Stuzam s. r. o. pfili§ nelisi od dosahovanych hod-
not u odvétvi.. Zato doba obratu zasob je na rozdil od odvétvi mnohem lepsi. Zasoby se
v roce 2005 obrati primérné za 12 dni oproti konkurenci, kterd je schopna obratit zasoby
az za 27 dni. To znamend, ze firma velice dobfe hospodaii s materidlem a zbyte¢né neku-

puje material na sklad, ale pfimo do spotieby na jednotlivé zakazky.

U doby obratu pohledavek a zavazk je to horSi nez u odvétvi. V roce 2003 byla doba ob-
ratu pohledavek 167 dni, ale vroce 2005 je to jiz 148 dni. Doba obratu zavazkl bylo
v roce 2003 96 dni, v roce 2004 tato hodnota vzrostla dokonce na 124 dni, ale v roce 2005

se tato hodnota vratila zpét na hodnotu 96 dni. Z finan¢niho hlediska jsou tyto Cisla velice
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Spatna, protoze doba obratu pohledavek je vétsi nez doba obratu zavazkl. Zde je patrna
vysoka vyjednavaci schopnost zdkazniki, ktefi si stanovuji pfili§ velikou dobu splatnosti.
Na druhou stranu odvétvi dosahuje podobnych ¢isel, jen doba obratu pohledavek je nizsi

nez doba obratu zavazku.

5.4.4 Agregované indexy

Altmaniv model vypovida o finan¢ni situaci podniku. Je patrné, z firma dosahuje vyso-
kych hodnot, které maji pozvolna klesajici charakter. Téchto hodnot je dosdhnuto diky
poméru trzby/aktiva, protoze trzby trojnasobné¢ pievysuji aktiva a v roce 2005 dokonce

¢tyfnasobné. Tento vyvoj neni ndhodny a je dosahovan kazdy rok.

Tab. 12 Altmanovo Z-skore firmy Stuzam spol. s r. o.

Stuzam spol. s1. 0. 2003 2004 2005
0,717 = CPE/A 0,124 0087 -0,023
0,847 = HV/A 0,009 0,080 0,176
3,107 x ERTT/A 0,040 0,084]  -0791
0,420 x VEJCZ 0,089 0,058] -0,013
0,998 x T/A 1,989 1,606 2,083
Altmanowe Z-slodre 2,251 1,914 1,442

Pokud je dosazend hodnota Z-skore vyssi nez 2,99, ma firma uspokojivou financni situaci,
pti Z = 1,81-2,99 nevyhranénou financni situaci a pii Z mensi nez 1,81 ma velmi silné fi-
nan¢ni problémy. Pouziti tohoto ukazatele v podminkach ¢eské ekonomiky je problematic-
ké, a to zejména proto, Ze v indexu neni obsazena problematika vysoké platebni neschop-

nosti, ktera je v soucasnosti velkym problémem c¢eské ekonomiky.

Z tabulky je patrné, ze v roce 2005 ma firma jiz velké financni problémy. Na tuto skutec-

nost ma znacny vliv ztrata roku 2005.
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Tab. 13 Index IN9S5 firmy Stuzam spol. s r. o.

Stuzam spol. s 1. 0. 2003 2004 2005
0,23 x AICZ 0,281 0,262 0,225
0,11 x EBITA 0,532 2,698 -3,884
29 29 x EBIT/A 03800 0793 7453
0,71z T/A 1,415 1,142 1,489
0,10 x OANEZAERTT 0,185 0,110] 0,093
146 2 ZPLIT -1,783) -1,119%9)  -1,561
Index IS5 1,010 3,887 -11,091

Podle teoretickych poznatki by mél tento index dosahovat vysledkd vétSich nez 2, coz
ptestavuje podnik s dobrym financnim zdravim. Podnik s hodnotou pohybujici se mezi 1 a
2 neni ,,ani zdravy ani nemocny“, tzn. jedna se o podnik, ktery by mohl mit problémy. Po-
kud vyjde index IN95 mens$i nez 1 znamena to, ze jde o podnik se Spatnym financnim

zdravim.

V nasem ptipadé se v roce 2003 dosahuje hodnoty kolem 1 a tudiz se jednd o podnik ,,ani
zdravy ani nemocny*, a vSak v roce 2004 tento index dosahuje hodnoty 3,8, coz svéd¢i o
financné zdravém podniku. Naproti tomu rok 2005 dosahuje hodnoty -11,091, ktery na-
znacuje Spatné financni zdravi. Tato zména je pfevazné zpusobena ztratou roku 2005.

Ostatni hodnoty IN95 dosahuji za sledované obdobi podobné hodnoty.

Tab. 14 Index INY9 firmy Stuzam spol. s r. o.

Stuzam spol. s1. 0. 2003 2004 2005
0,017 x AICE -0,021 0,019 0017
4,573 x EBTIVA 0059 0,124] -1,164
0,481 = Vid 0965 07774 1,009
0,015 x OANEZAERT 0028 0016] 0014
Index IN59 1,031 0,934 -0,124

Index IN99 je vytvofen pomoci diskrimina¢ni analyzy tak, aby akceptoval pohled vlastni-
ka. Dosahuje-li index IN99 vyssi hodnoty jak 2,07, dand firma mé kladnou hodnotu eko-
nomického zisku — to znamena, ze vlastnici zde zhodnotili své penize 1épe, nez kdyby je
investovali jinde pfi stejném riziku. Pohybuje-li se hodnota indexu IN pod 0,684, pak firma
dosahuje zaporné hodnoty ekonomického zisku. Z toho plyne, ze pomér Sedé zony je dost

Siroky.
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Firma Stuzam s. r. 0. dosahuje hodnot pohybujici se kolem cisla 1, i kdyz je evidentni
snizujici se hodnota vysledku zapfi¢inéna dil¢imi ukazateli, nabizi se vysvétleni — prostor
pro dosahovani ekonomickych ziskl se postupné zuzuje nasledkem vzrustajici konkurence
na daném trhu vyrobkll. V roce 2005 firma dosahuje zdporné hodnoty, kterd je opét

zapticinéna ztratou roku 2005.

Tab. 15 Index INOI firmy Stuzam spol. s r. o.

Stuzam spol. s 1. 0. 2003 2004 2005
0,13 x A/CE 0,159 0,148 0,127
0,04 x EBITA 0,193 0,981 -1412
3,92 x EBIT/A 0,051 0,106 -0,997
0,21z ViA 0,421 (0,338 0,440
0,09 x OA/KZHKEBT) 0,167 0,099 0,024
Index INO1 0,991 1,672 -17758

V ptipadé, Zze hodnota indexu je vét§i nez 1,77 znamena, Ze podnik tvoii hodnotu a hodno-
ta indexu INO1 mensi nez 0,75 znamend, ze podnik spéje k bankrotu. Mezi hodnotami 1,77

a 0,75 je Seda zona.

V roce 2003 je dosazena hodnota 0,991 a v roce 2004 dokonce hodnota 1,672. V téchto
letech Ize fici, Ze vlastnik ma v podniku vyhodné ulozené své penize. Naproti tomu v roce
2005 je vypoctena hodnota -1,758, coz znamena, Ze podnik je pied bankrotem. V tomto
ptipadé bych ale nedélal pred¢asné zavéry. Jak jiz bylo dfive zminéno, velky vliv ma na
tento vysledek ztrata roku 2005. Podle vedeni firmy Stuzam s. r. 0. je to pouze doCasny

stav, ktery se bude zlepSovat.

Je tieba zdiraznit, ze tyto bonitni a bankrotni indikdtory maji pouze urCity orientacni
charakter a nejsou schopny nahradit podrobnou finan¢ni analyzu, ze které se daji 1épe

vyvodit zavéry a doporuceni.

5.4.5 Analyza ekonomické pridané hodnoty

EVA ptedstavuje rozdil mezi provoznim ziskem po zdanéni a ndklady na pouzity kapital,
tj. prebytek zisku po odecteni nakladli na dlouhodobé vazany kapital (nebo ¢istym ziskem
a naklady na vlastni kapital). Koncepce EVA v sob& obsahuje to, Ze cilem podnikani je
vytvareni ekonomické ptidané hodnoty. To znamend, ze ukazatel EVA méfi, jak firma za

dané obdobi ptispéla svymi aktivitami ke zvySeni ¢i snizeni hodnoty pro své vlastniky.
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Nasledujici tabulka ukazuje zptisob vypoctu EVA podle ministerstva priimyslu a obchodu.
Sklada se z rpeuizikove (bezrizikova sazba stanovena Statistickym ufadem), rpa (ukazatel
charakterizujici velikost podniku), repen (ukazatel charakterizujici tvorbu produkéni sily),
rnstab (Ukazatel charakterizujici vztahy mezi aktivy a pasivy), WACC (Gplatné zdroje), re
(alternativni ndklady na kapital), ROE (rentabilita vlastniho kapitalu), VK (vlastni kapi-

tal). Zptisob vypoctu je uveden v piiloze II.

Tab. 16 Ukazatel EVA firmy Stuzam spol. s r. o.

Stuzam spol. s 1. 0. 2003 2004 2005
R PR 4.12%| 4,80% 3,30%
fLa 5,009  5,00% 5,00%
Yobeh 0,00%| 0,00% 10,00%
Ffinstah 0,00%| 0,01% 10,00%
WACC 9.12%| 9581% 28,30%
¥ 22,76%| 35,16% *
EOE 0,06 0,17 *
VE 1551 1866 -275
EVA=ROE -r.) = VE -259 345(-338 866 *

Ve vsech sledovanych letech je hodnota EVA zaporna, tzn., ze firma svoji ¢innosti nezvy-
Sovala hodnotu vloZenych prostfedkti majitele. Lepsi by bylo, kdyby tyto prostfedky maji-
tel investoval naptiklad na kapitalovych trzich. K zapornym hodnotam dochazi diky vyso-
kému zadluzeni firmy (kratkodoba piijcka majitele firmy 2 500 000 K¢). V roce 2005 uka-
zatel EVA nelze vypocitat, protoze firma dosdhla zaporného hospodaiského vysledku

(2 141 000 K&).

Detailni rozbor ukazatele EVA je v piiloze IX a X. Zde je rozklad ukazatele EVA rozebran
z pohledu meziro¢ni zmény vSech ukazateli a majetku firmy v pribéhu sledovaného obdo-

bi 2003 — 2005.

5.5 SWOT analyza

Analyza SWOT je vycet slabych a silnych stranek a hrozeb a pitilezitosti firmy STUZAM

s. 1. 0. a jsou uvedeny v nasledujici tabulce:
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Tab. 17 SWOT analyza firmy Stuzam spol. s r. o.

silne stranky slabe stranky

- dodavatelé kvalitnich surown - ¥patné organizace naloupu

- pfeprava wroblkil - fpatna logistika

- zplisob skladovand - fpatné platebnd podminky s dodavatel
- pritbEina kontrola stromniho zafizen - fpatné platebnd podminky s odbérateli
- rychla naprava chyb zpdténych ph kontrole - nizk A motivace zaméstnanci

- nizka wirobni cena wiroblkdl - gastaralé stroje

- neadhornost zaméstnanch

- prostoje zaméstnanct

FPrilefitost Hrozby
- sitmace na trhu ve stavebnictvl v CR a EU - zména politiky stan
- diferenciace wroblkil - ceny energi
- wiznam wyrobldl pro zdkaznika - odchod kvalifikovanych pracownikll do zahrani®i
- dafiova politika statu - existence mnoha substituti
- wyjednavaci sila zakazniki

- vyvoje cen substituth

- schopnost konkurentll smFovat ndklady a shuzhy

5.5.1 Silné stranky

Mezi silné stranky firmy patii dodavatelé kvalitnich surovin, se kterymi firma jiz dlouho-
dob¢ spolupracuje a snazi se vyjednat co nejlepsi platebni podminky. Jedna se o kovové

profily, které spliiuji nejptisnéjsi evropska kritéria z oblasti jakosti.

Daéle je to pteprava vlastnich vyrobkd, kterou si zabezpecuje podnik sam za velmi nizké
rezijni néklady, poptipad€ pomoci externich dopravcii, které mé piimo v aredlu spole¢nosti
MOPOS a. s., kde ma Stuzam s. r. 0. provozovnu. Firma Stuzam disponuje Sirokym vozo-
vym parkem, kam patii Ford Tranzit, Fiat Ducato, Skoda Fabie, Skoda Forman, Skoda

Favorit, poptipadé vyuziti dvou taznych voziki.

Zpusob skladovani ma firma velice dobfe vymyslen. Veskery materidl objednava pfimo na
zakazku, tak nevaze zbytecné finan¢ni prosttedky a vyrobené vyrobky jsou automaticky
montovany. Proto nevznikd témét zadna zasoba ze strany vstupniho materidlu ani ze strany

vyrobkd.

Na konci kazdého dne je kontrolovan stav strojniho zafizeni, které provadi obsluhujici
pracovnik. V piipad¢é problému musi informovat vedouciho vyroby, ktery dany problém

musi neprodlené¢ odstranit.
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Veskeré chyby vzniklé pii vyrob¢ jsou pruzné odstranovany jiz v pocatcich. Kazdy zdmec-
nik, v pfipad¢ zjiSténi chyby, informuje vyrobniho mistra, ktery problém vyftesi. Takto

vzniklych chyb je ale opravdu malo.

Pomoci vyjednany vysokych slev a vysoké produktivité zamestnancii je firma Stuzam s. r.
0. schopna vyrobit vyrobky za velmi nizkou cenu oproti konkurenci. Je to jedna

z konkuren¢nich vyhod, kterou si firma také uvédomuje.

5.5.2 Slabé stranky

Do slabych stranek firmy patii hlavné nekvalitni organizace ndkupu materidlu a logistika.

Nejsou zde urceny konkrétni osoby, které ndkup a logistické procesy fidi.

Mezi dal$i zavazny problém patii Spatné platebni podminky s dodavateli a odbérateli. Vy-
jednévaci sild obou stran je zna¢na. Hlavné€ odbératelé si stanovuji az 90-denni splatnosti
faktur, které v dohodnutych terminech nespléaceji. Tato skutec¢nost ale mize malou firmu
dostat do velkych nesnazi, protoZe se jednd o vysoké hodnoty faktur. Tim padem nemiize
firma hradit své pfijaté faktury, které také zni na vysoké castky. Zde je vSak fakturacni
splatnost jen 30 dni. Podnik v této oblasti jiz jedna s dodavateli a snazi se zlepsit své pla-

tebni podminky ve form¢ delSich platebnich terminti popiipadée splatkovych kalendara.

Nizkd motivace zaméstnancii, prostoje zaméstnancli a neodbornost zaméstnanct je dalsi
zavazny problém, ktery nema pouze firma Stuzam, s. r. 0. U lidi jsou stale znatelné piezit-
ky z minulého rezimu, kdy chodili do prace jen proto, ze museli, ale nemuseli tak ptispét k
rozvoji podniku. Ve firmé Stuzam s. r. 0. nepracuji na pozicich zamecnikt jen zdmecnici.
Jsou zde 1 jiné profese jako jsou klempifi, truhlafi, pokryvaci a dalsi. Tyto zaméstnance by

méla firma rekvalifikovat a nadéle vzdélavat.

Zastaralé stroje firma nemulze razantné ovlivnit. V blizké dob¢ by firma chtéla investovat
do novych vyrobnich stroji a zafizeni, ale nema zadné volné finan¢ni prostfedky. To by se

dalo zlepsit pomoci riznych dotaci a podpor od statu.

5.5.3 Prilezitosti

Mezi hlavni piilezitosti patfi dobra situace ve stavebnictvi v CR a EU. Dlouhodoba pro-

gndza hovoii o tom, Ze stavebnictvi nejen v CR, ale také v EU, by se mélo nadale rozvijet.
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Proto firma neocekava utlum poptavky po svych vyrobcich. Pouze se obava, ze poptavka

po ocelovych konstrukcich se snizi vlivem vyroby ze dfeva, plastu nebo z hliniku.

Dalsi velkou pfilezitosti je diferenciace vyrobkul. Firma je schopna vyrabét takovy vyrobek

z oceli, ktery si zdkaznik pteje. Vychdzi ze svého motta ,, Spokojeny zakaznik se vraci®.

Vlivem zvySujici se zivotni trovné si vétSina lidi uvédomuje své priority v oblasti zdravi a
bezpecnosti. Proto se objevuje velky zdjem o protipozarni okna a dvetfe mezi fyzickymi
osobami. Tento druh vyrobku je objednavan hlavné ze strany statnich instituci a velkych
firem.

V poslednich letech daniova politika statu zna¢né napomaha firmam v podnikani. Je patrné,
nancni zdroje investovat 1épe, a to naptiklad do rozvoje strojii a vytvoieni informac¢niho
systému. Toto tvrzeni se tykd hlavné dané z ptijmu pravnickych osob, dané z pfijmu fyzic-

kych osob, dan¢ z pridané hodnoty a sazby socidlniho a zdravotniho pojisténi.

5.5.4 Hrozby - rizika

Hlavni hrozbou je pro firmu zména politiky statu. Existuje zde obava, Ze stat nebude
podporovat malé a stiedni podnikéni. I kdyz téchto vyhod firma doposud nevyuziva,

v blizké dobé& by se chtéla pokusit ziskat dotace, naptiklad na vzdélavani zaméstnanc.

Vlivem zvySsujici se ceny ropy firma ocekava narlst cen ostatnich vyrobku a sluzeb. Penize

vynaloZené na toto navySeni by mohla investovat Iépe.

Velkou obavu ma firma také z odchodu kvalifikovanych zaméstnancii do zahrani¢i. Vli-
vem zaélenéni CR do EU miizou kvalifikovani zaméstnanci odejit pracovat do jiného ¢len-

ského statu. Tomu by méla firma zamezit lepsi motivaci zaméstnanc.

Dalsi velkou hrozbou je velky pocet substitutll a hlavné jejich cena. Bude-li se cena sniZo-

vat, bude mit firma zna¢né problémy uchovat si sviij trzni podil v CR.

Bude-li se v budoucnu objevovat vice konkurenti s modernimi technologiemi, nebude
firma Stuzam s. r. 0. schopna cenové konkurovat. Velkou obavu ma z vychodoasijskych
statll, kde je levnéjsi pracovni sila a levnéj$i material. Z tohoto divodu si zdkaznici budou

moc diktovat témét nesplnitelné podminky.
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6 OBLAST BSC

6.1 Financni perspektiva

Finan¢ni perspektivu fadi firma na prvni misto, protoze problémy s financovanim jsou aktualni. Na

druhou stranu musi také vychazet ze situace v odvétvi a z chovani konkurence.

Z predchézejicich analyz vyplynuly ur€ité problematickd mista, na které by se méla sou-
sttedit. Naptiklad hodnota celkové zadluzenosti ve finan¢ni analyze. Hodnota tohoto uka-
zatele je stale vysokd ve srovnani s odvétvim. Pro firmu to znamena zna¢né problémy pfi
poskytovani uvért od bank. Do budoucnosti by se méla snazit snizit svoje zadluzeni, pro-

toze pro okolni ekonomické subjekty se mize jevit jako rizikovy podnik.

Dalsim velice zavaznym problémem je hodnota ukazatele EVA. Tento ukazatel dosahuje
dlouhodobé zapornych hodnot. To by se mélo zménit, protoze majiteli by vlozeny kapital
mel vynaset, nikoliv ztracet na hodnoté. Mohlo by se stat, ze by majitel nechtél dale

v podnikani pokracovat.

Velikost celkovych ndkladi v porovnani s vynosy je ptilis vysoka. Firma by se m¢la snazit
snizovat rezijni naklady a udrZet si konkurenceschopnost. Méla by omezit ndklady na vy-
konovou spotiebu a osobni naklady, které zahrnuji platy zaméstnancim. M¢li by najit jiny

zpisob motivace zaméstnancii, nez je pouze financni ohodnoceni.

6.2 Zakaznicka perspektiva

Zakaznici jsou ekonomické subjekty, které ovliviiuji celou ekonomiku, a proto na né firma
Stuzam s. r. 0. nemiize zapomenout. Hlavni motto spolecnosti je, Ze spokojeny zadkaznik se

vraci, a proto se snazi svym klientim vyhovét v kazdém sméru.

Protoze firma Stuzam s. r. 0. neni velky podnik a fadi se spiSe mezi mal¢ a stfedni podniky,
jeji podil na trhu neni tak velky. Méla by se snazit rozsifit svoji vyrobu o dalsi vyrobky,

nabizet mnozstvi doplitkovych sluzeb a investovat vice penéz do propagace a marketingu.

Zavaznym problémem je pomaly zédkaznicky servis, se kterym se firma potyka jiz n€kolik
let. Jde hlavné o pomalé odstraniovani reklamaci a vyhotovovani cenovych nabidek. Je to
zpusobeno hlavné nizkym poctem kompetentnich zaméstnanct, kteti nestaci fesit vSechny
stiznosti. Do budoucna by firma méla zakoupit dobry informacéni systém, pomoci kterého

by bylo v§e mnohem jednodusi.
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6.3 Procesni perspektiva

Procesni perspektiva ukazuje zplsob, jak vyrabét, aby byli spokojeni zakaznici, ale i
vlastnici firmy.Vlastnici se snazi zvysit celkové vynosy a snizovat celkové naklady. Proto
musi vytvaiet a vylepSovat vyrobni procesy tak, aby téchto cili dosahli. Pii zlepSovani
vyrobnich procesit miize dojit ke zlepSeni kvality a snizeni ¢asové narocnosti vyroby
vyrobku. S tim je spojena samoziejmé i spokojenost zdkaznikii. Firma Stuzam s. 1. 0. se
snazi upravovat vyrobni procesy tak, aby v co nejkrat§im casovém horizontu byly splnény

vSechny objednavky.

6.4 Perspektiva uceni se a ristu

Hlavni podstata této perspektivy je vytvaiet podminky pro dosazeni cili finan¢ni perspek-
tivy, zdkaznické a procesni. Proto by firma méla zaméstnavat takovy personal, ktery by
porozumél hlavnim cilim podniku a tyto cile dale rozvijel. Specialisté a kvalifikovani pra-
covnici jsou v dneSnim modernim svété chapani spise jako faktor konkurenceschopnosti a
ne pouze jako vyrobni zdroj. Ostatni zdroje jsou nahraditelné, ale kvalifikovany lidsky
faktor nikoliv. Proto by firma méla své zaméstnance nadale vzdélavat a zvySovat jim jejich
kvalifikaci. Ve firm¢ Stuzam s. r. 0. se to tyka hlavné vzdélavani v oblasti cizich jazykl a
legislativy. Do budoucna se pocita s velkym zdjmem pievazné némecky a anglicky mluvi-

cich zakaznikd, a proto se snazi své zaméstnance vzdélavat v této oblasti.

6.5 Implementace BSC

Na zakladé provedenych analyz je vhodné strategii uvedenou v kapitole 4.4 aktualizovat.
Firma Stuzam s. r. 0. je schopna implementovat Balanced Scorecard v piipadé, ze splni

nize doporucené kroky tispésného zavedeni BSC.

Na zacatku je vhodné vyjasnit nutné skutecnosti, které jsou diilezité pii zavadéni Balanced
Scorecardu ve firm¢ Stuzam s. r. 0. Pocatecnim impulsem k zavedeni BSC ve spolec¢nosti
by méla byt tato diplomova prace. Je ziejmé, Ze na jeji tvorbé by se méli podilet vSechny

slozky v podniku bez ohledu na to, jestli patii mezi fidici nebo fizenou ¢ast managementu.
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6.5.1 Organizacni predpoklady

Z pohledu implementace BSC je organizac¢ni struktura firmy Stuzam, spol. s r. 0. dostacu-
jici. Neni tedy tfeba vytvaret dalsi pozice, popiipadé ménit organizaéni strukturu. Dilezita

je ovSem aktivni ucast a spoluprace vrcholovych manazerq.

6.5.2 Vyjasnéni strategie

Stanoveni zakladnich cilit managementu nemusi mit vzdy kone¢nou formu. Proto povérené
osoby, které se budou zabyvat BSC v podniku, musi vSechny cile na zdklad¢ strategie de-
finovat a konzultovat s vedenim. Ditlezitou véci je, aby vSichni zaméstnanci a vrchovy
management strategii porozumél. Firma Stuzam s. r. 0. svoji strategii neméni. Nastane-li

situace, ktera neptiznivé ovlivni chod firmy, zmény ve strategii jsou nezbytné.

6.5.3 Tvorba BSC

Podle stanovenych cill je mozno formulovat a rozdélit tyto cile na jednotlivé perspektivy.
Firma Stuzam s. r. 0. je stale jest¢ mala firma, a proto literaturou uvadéné ¢tyti hlavni per-
spektivy budou postacujici. Konkrétné se jednd o perspektivu financni, zékaznickou,
procesni a potencialu a rustu. Na zakladé rozdéleni vSech cild do jednotlivych perspektiv
musi odpovédny pracovnik stanovit méfitka, se kterymi se budou dosazena Ccisla
porovnavat a hodnotit (stanovi tzv. metriky). Podle mého nazoru by jednotlivé metriky
mohly byt stanoveny takto. Pro finan¢ni perspektivu (podkap. 6.5.3.1), pro zédkaznickou
perspektivu (podkap. 6.5.3.2), pro perspektivu internich procest (podkap. 6.5.3.3) a pro
perspektivu uceni se a ristu (podkap. 6.5.3.4).
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6.5.3.1 Financni perspektiva

Tab. 18 Financni perspektiva

strategicke cile Iletrilca Cilova hodnota
Zvyiovan podubove hodnoty |[EVA o0 000
Riist obratu Triby 25 000 000
Mira dspor nakladn Hepfime nalklady 10% £ pfitnych
nékladi
Optimalizace wiie inantnich | Ukazatelé lowdity (BEéfna BI=15
prostiedki lomdita, Pohotova londita, Fl=173
Clam#ita likwidita) OL=0,5

Hlavnim finan¢nim cilem firmy Stuzam s. r. 0. je zvySovani podnikové hodnoty pomoci
ukazatele EVA. Do budoucna by firma méla zvySovat svlj vlastni kapital a rentabilitu vlo-
zené¢ho kapitalu, ale na druhou stranu snizovat alternativni ndklady na kapital.
Z predchézejicich finanéni analyz je patrné, ze tento hlavni strategicky cil se podniku ne-
dafi naplnit.

Dalsim dulezitym cilem je riist obratu. Firma se snazi zvySovat své trzby z divodu naplné-
kterou si stanovila jiz na za¢atku podnikéni. Tohoto cile miize dosahnout zvysSenim kapaci-

ty vyroby a produktivitou prace.

Zakladem kazdého podnikéni je minimalizace nakladt. Firma by se méla hlavné zaméfit

na naklady, které ma moznost ovlivnit. Jako jsou naptiklad rezijni nédklady.

Posledni finan¢ni ukazatel je dilezity z dlivodu znacnych finan¢nich komplikaci. Je to
zpusobeno predevsim druhotnou platebni neschopnosti. I kdyZ firma ma spoustu pohleda-
vek, které znacné prevysSuji zdvazky, jeji schopnost dostat svym zavazkim je nedostacuji-
ci. Méla by se vice zaméfit na vymahani pohledavek poptipad¢ stanoveni lepSich plateb-

nich podminek ve smlouvach.
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6.5.3.2

Zakaznicka perspektiva

Tab. 19 Zdkaznicka perspektiva

strategicke cile Idetrika Cilova hodnota
srnZovani uplatfiovanych Potet relkdamaci za mésic 3
reklamaci
Zarpiend podilu na Seském trhu|Fodil potty nasich wirobldl na 51%
potet stejfch wirobka
konkurence (v %)
Zlepdent kvality wirobld Index kvality pro zakarnika H
Meanmalizace dodavatelské  |Fodil nesplnénych termind na 10%%

spolehlivost

nesplnéné terminy (%o)

K naplnéni mise musi spolecnost zvysit podil na ¢eském trhu. Jednim z faktord, jimz mize

nepiimo plisobit na zvySovani svého trzniho podilu je snizovéani zavad a poruchovosti vy-

robkll a tim 1 sniZovani poctu reklamaci. Timto zplisobem usSetii znacné finan¢ni prostied-

ky a snizi i své naklady.

V trzni ekonomice spolecnost soutézi o to, kdo mé nejlepsi vyrobek, a proto i firma

Stuzam s. r. 0. musi kvalitu svych vyrobkt zlepSovat. V neposledni fadé€ se snazi maxima-

lizovat dodavatelskou spolehlivost, aby zlepSila svou image a povést, a tim zvysSila celkovy

obrat. Proto tento strategicky cil nemize byt opomenut. Index kvality by mohl byt zjisto-

van na zéklad¢ dotazniki, které obdrzi kazdy zakaznik.

6.5.3.3

Procesni perspektiva

Tab. 20 Procesni perspektiva

wtrategicke cile Iletrilca Cilova hodnota
Zayiovand poftu kooperaci  |Potet kooperact na potet &0%0
s dodavatel zakazel
standardizace viroby Poéet stejnfch wirobld (%) 0%
Optimalizace zasobovactho  |Podil zdsobovacich nakladh 1,5%
fetézce na trzbach (%)
Trychlit procesy Exychlost spinféni zakazky 14 dnd

Jednou z konkuren¢nich vyhod je snizeni rizika a pfeneseni odpovédnosti na jiny subjekt.

Proto se snazi firma prenést své rizika hlavné na dodavatele, se kterymi jiz dlouhodobé

spolupracuje.
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Firma Stuzam, s. r. 0. by se méla snazit o standardizaci svych vyrobkt, protoze s vétSim
poctem stejnych vyrobkli mize snizit rezijni naklady. Jak jiz vyplynulo z Porterovy analy-
zy, vyjednavajici pozice zédkazniku je ptilis vysoka a prechod zadkaznikl k jinému dodava-

teli neni finan¢né naroc¢ny.

Z finan¢ni analyzy je patrné, Ze firma ma finan¢ni prostiedky vdzané v materidlu. Tento
zavazny problém by se mél co nejdiive vyfesit, protoze jak jiz bylo zminéno, firma nema
piebytecné financni prostiedky a potfeba financi je zakladem jeji Zivotaschopnosti. M¢la

by vyuzivat metodu ABC, a tak optimalizovat zasobovaci fetézec.

Velkou vyhodou v konkurencnim boji je urychleni internich procesti. A to sniZzenim doby

reakce od objednavky k samotné realizaci pod Groven konkurence.

6.5.3.4 Perspektiva uceni a riistu

Tab. 21 Perspektiva uceni se a riistu

strategicke cile Iletrilca Cilova hodnota

Zarpdit kevalifikact zaméstnanch |Pocdet vedélavacich 0=
kurzifpotet zaméstnanci

Zifitt potet zaméstnanch s (Pofet zaméstnanct se znalost] 1094

znalosti némeckého a némeclkeho a anglického

angliclkého jazyka jazykaFotet zamestnanct

Zyitt strategické myélend Podil odmeén na medach (%) 20%%

zameéstnanci

Vzhledem k rostoucim pozadavklim na znalosti zaméstnanct a v dasledku nutného dodr-
zovani legislativy, je nezbytné neustale zvySovat, ptipadn¢ obnovovat odbornou kvalifika-
ci zaméstnanct. U firmy Stuzam s. r. 0. se jedna hlavné o vzdé€lavani v oblasti uCetnictvi a
dani, legislativy u fidiciho managementu a rizné zkouSky u vyrobnich d€lnikd (napf.
svareCské zkousky).

Firma chce do budoucna oslovit i zahrani¢ni odbératele, proto pocita se zvySenym zajmem

o sv¢é vyrobky pfevazné v zemich EU. Proto je nezbytné zaméstnance motivovat k rozvoji

vzdelani v oblasti jazykd, jako je némcina nebo anglictina.
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6.5.3.5 Vztahy pii¢in a nasledkii

Sestaveni fetézce pricin a nasledkti chronologicky nasleduje za vybérem strategickych cili.

Na nasledujicim obrazku jsou znazornény vazby mezi perspektivami prostfednictvim stra-
tegicky vyznamnych vztahti mezi jednotlivymi cili.
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Obr. 6 Strategicka mapa

6.5.4 Proces rozsifeni (ROLL-OUT)

Na zacatku implementace BSC ve firmé Stuzam se nemusi pocitat s procesem rozsifeni, a
to z divodu, Ze firma neni velkd. Zakladni BSC je dostacujici. Jen v ptfipadé, Ze spole¢nost
se bude dale vyvijet a rozsifovat svou organizacni strukturu, je zapotiebi si uvédomit, ze

proces roz§ifeni je nevyhnutelny.

6.5.5 Kontinualni nasazeni BSC

V této fazi je nutné BSC propojit s manazerskymi systémy fizeni. To znamena integrovat
BSC do strategického a operativniho planovani za ucelem plynulého ptizpisobovani nové

strategie a presného pievedeni operativnich cilil a strategickych akci do ro¢nich plant a
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rozpoctl. Je zapottebi rovnéz integrace do systému reportingu, aby bylo mozné pribézné
sledovani cilt.

Dilezitym tkolem pfi implementaci BSC je vytvofeni vhodné podpory informa¢nimi tech-
nologiemi, které pfedstavuji vyznamny podplrny nastroj Balanced Scorecard. V nasem

piipad¢ pomoci MICROSOFT EXCEL. S rozvojem podnikové informacni sité je dobré

potidit software pro fizeni BSC.

6.5.6 Casovy plan implementace BSC

Alivityisrden

- Wihér podnikatelské jednotlor

- Wby implementadndho tymu

- Ovifend cild pfedlofenty implementadnim tfmem

- Sladénd ndvit zmén 5 clli, zdméry a mEFtlor BAC

- Ddsoublasend progranns Komunikace BAC se zaméstnancl
- Virvoj informadniho systému pro podporns BAC

- Dokondend implementace BAC

- Kontrola implementace BEC

Obr. 7 Casovy plan implementace

Cela implementace BSC ve firm¢ Stuzam spol. s r. 0. by méla trvat pouze 11 tydnt, proto-
ze firma patii mezi malé podniky. Dulezitou ¢innosti je vyber implementa¢niho tymu, kte-
ry by mél mit minimaln¢ 3 osoby. Je samoziejmosti, Ze veskeré zjisténé udaje z BSC by
meli vidét 1 zamestnanci, kteti dokazi ovlivnit vyvoj BSC. Nejvic ¢asu zabere ovSem vyvoj
informacéniho systému pro podporu BSC, ktery bude vytvoien v MICROSOFTU EXCEL.

Na konci implementace musi probéhnout kontrola ze strany vrcholového managementu.

6.5.7 Kritické faktory uspéSného zavedeni

Realitou organizacniho Zivota je to, ze lidé vénuji vétsi pozornost a vynakladaji vétsi tsili
na zlepSeni toho, co je monitorovano, méfeno a hodnoceno. Zameéteni na kritické faktory
Kritické faktory predstavuji v§echny momenty, skutecnosti ¢i prvky, a to vnéjsiho 1 vniti-
niho charakteru, které mohou v budoucnosti ohrozit projekt implementace BSC a nebo
naopak, na kterych muze byt zalozen tspéch. Kritické faktory uspéchu mizeme charakte-
rizovat jako schopnosti a zdroje, které firma musi mit a rozvinout, aby BSC bylo spravné

zavedeno.

Mezi kritické faktory implementace BSC bych zaradil:
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vybér implementac¢niho tymu,

schopnosti, znalosti a dovednosti zaméstnancii,
v€asné zajisténi prostoru pro implementaci,
termin splnéni implementace,

vyvoj informacéniho systému.

Nevznikne-li zddny zavazny problém v oblasti KFU, bude BSC ve firm¢ zdarné zavedeno.
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ZAVER
Svou diplomovou praci jsem rozdélil na ¢ast teoretickou, kde se podrobnéji zabyvam pro-
blematikou analyz vnitiniho a vnéjSiho prostfedi firmy a implementaci BSC a praktickou

¢ast, ve které se snazim aplikovat své poznatky na konkrétnim ptikladé¢ existujiciho podni-

ku.

Teoreticka ¢ast, kterou predstavuje kapitola 1, 2 a 3, pojednava o konceptu strategického
fizeni a méfeni vykonnosti, poukazuje na moznosti a ptinosy jeho uplatnéni. Zohlednénim
vice thli pohledu umoziuje stanovit hybatele finan¢nich vysledkd, urcit faktory, které
stoji v pozadi cilti finan¢nich perspektivy. Filosofie BSC bere tedy v tivahu nejen finan¢ni
potieby a vysledky, ale také sleduje nefinanc¢ni ukazatele vykonnosti, které jsou nezbytné k
vlastnimu ristu. BSC pfitom odpovida na otazku, jak podniky vytvareji hodnotu pro sou-
casné a budouci zakazniky, nakolik se musi zlepsit kvalita lidskych zdrojt, systémil a zpi-

sobul prace, které uruji moznost piezit.

Ptinos BSC spociva v uvédomovani si zakladnich skute¢nosti a souvislosti probihajicich
v riaznych podnikovych oblastech. Vzajemné souvislosti jednotlivych strategickych cili
zachycuje strategickd mapa, kterd potvrdi nebo vyvrati hypotézy o vzajemném ovliviiovani
strategickych cilti. Souc¢asné umoziuje ovéfit riziko protichtidnosti jednotlivych cilti. Pod-
statou implementace BSC je tedy podchyceni a uchopeni klicovych faktord tispéchu, dosa-
zeni konsensu vnimani strategie, v kone¢ném disledku nasmérovanim zdroji k realizaci

strategie, jejiz v€asné a u¢inné zavedeni do praxe rozhoduje o preziti podniku.

V praktické casti jsem si pro ucely své diplomové prace vybral firmu Stuzam, spol. st. o.
Prakticka ¢ast se sklada ze tif kapitol. Uvodni kapitolu jsem vénoval piedstaveni firmy

Stuzam spol. s r. 0. a jejich cilt.

Druhé kapitola pojednava o analyzach vnitiniho a vnéjSiho prostiedi firmy (Odvétvova
analyza, Pest analyza, analyza péti sil, finan¢ni analyza a SWOT analyza) zaméfenou na
fiskalni, ménovou a strukturalni politiku statu a na ekonomicky vykon CR a nezaméstna-

nost.

Na zéklad¢ zjisténych udaji a strategie firmy byly stanoveny metriky a hodnoty pro BSC,
ktera je soucasti treti kapitoly praktické Casti mé diplomové prace. Tento navrh jsem vy-
tvarel pro podnik jako celek a vybral jsem klasicky model perspektiv: finan¢ni, zdkaznic-

kou, procesni a potenciali. Soucasti posledni kapitoly je také Strategickd mapa vztaht pii-
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¢in a nasledkd, kterd ukazuje vazby mezi jednotlivymi metrikami a perspektivami, ¢asovy

plan implementace a kritické faktory tspéchu zavedeni BSC.

Pfi posouzeni spole¢nosti Stuzam, spol. s r. 0. musim prohlasit, ze se jedna o perspektivni
spolecnost, kterd vSak nezhodnocuje svlij potencial, jak by méla. Vétim, ze vysledky mé

diplomové prace mohou byt inspiraci a podnétem pro budouci fizeni této firmy.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

A Aktiva

BSC  Balanced Scorecard

C-F Cash Flow

cz Cizi zdroje

CPK  Cisty pracovni kapital

CzZ  Cisty zisk

EBT  Hospodaisky vysledek pfed zdanénim
EBIT Hospodarisky vysledek pied uroky a ptred zdanénim
FM Finan¢ni majetek

HV Hospodatsky vysledek

KBU  Kratkodobé bankovni Gvéry

KFU  Kritické faktory uspéchu

KP Kratkodobé pohledavky

KZ Kratkodobé zdroje

NU  Nakladové uroky

OA ObéZna aktiva

T Trzby

u Uroky

VK Vlastni kapital
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PI: VZORCE PRO FINANCNI ANALYZU

Bezna likvidita = — 24
KZ + KBU
Pohotov likvidita = 2L M
KZ + KBU
Okamzita likvidita = L
KZ + KBU
Cz

Rentabilita trzeb = ?

Rentabilita celkového kapitalu = %

v

Rentabilita vlastniho kapitalu = &
VK

cz

Pasiva

Celkové zadluzeni =

Mira zadluzenosti = %
VK

, EBIT
Urokové kryti = ———
R4 NU

Obrat celkovych aktiv z trzeb = %

Zasoby

Doba obratu zasob z trzeb = x 360

Pohledavky

Doba obratu pohledavek z trzeb = x 360

Doba obratu zavazka z trzeb = M x 360



PII: POSTUP VYPOCTU UKAZATELE EVA

Lz ; ] Uz VK
WACC -— =l =g ——— - —a—]
r = A Ij{-"l‘() LA A J
¥ VK
A
kde r, = alternativni naklad na vlastni kapital
WACC = vazeny naklad na kapital (viz dale)
u = uplatne zdroje (VK + BU + (), t]. kapital, za ktery je nutno platit
A = aktiva celkem
| = vlastni kapitil
BU = bankovni tuvéry
a = dluhopisy
LI = [ k- o P
5l 0 - Urokova mira
d = danova sazba

WACC =r; +rp, + 1 tiimeleks T TFinstab

kde r; = bezrizikova sazba
Tia = funkce (ukazateli charakterizujicich velikost podniku)
Tpodnikstelsks = funkee {ukazatahzj charnkterizuﬁcéch tvorbu produkéni sily)
T s = funkce (ukazateli charakterizujicich vztahy mezi aktivy a pasivy).

WACC je stanoven jako by podnik mél uplatné zdroje = vlastni kapital. Dale je predpokla-
dana nezéavislost WACC na kapitalové struktufe. Pfi sestaveni ,,nejjednodussiho* modelu

stanoveni r., byly pouzity nasledujici ukazatele:

e bezrizikova sazba pro rok 2003 — ry=4,0 %
e bezrizikovéa sazba pro rok 2004 — r;=4,8 %
e bezrizikova sazba pro rok 2005 — ry= 3,3 %
Ve skupiné ukazatelti charakterizujicich velikost podniku - uplatné zdroje

® je-li UZ >3 mld. K¢ =1, = 0,00% (hranice vychazi ze zkusenosti firem poskytujicich rizikovy
kapitil)

# je-li UZ < 100 mil. Ké =1, =5,00%
# je-li UZ =100 mil. K¢ ale < 3 mld. K¢ pouiije se propocet takto:

r . = (3 mld. Ké - UZ)Y 168,2
Ve skupiné ukazatelu charakterizujicich tvorbu produkéni sily - EBIT/aktiva je riziko zdvislé na

tomto ukazateli a splnéni podminky pro nahrazovani uplatného ciziho kapitalu vlastnim jménim (pro
priaci s cizim kapitilem). Podminka zni:

EBIT 2 (VK +BU+0) U
A A BU+0)




(VK+BU+0) U
A BU+0O

polozime X1=

EBIT
pokud :aklz:-rpndummhké =

0,00 %

pokud 811

<O 1 icesiis = 10.00 %

takze funkéné vyjadfeno = (X1— EBIT | Aktiva)® /(10-X1?)

Fpodnikatelsks

Ovsem hodnota 1, Nemize klesnout pod minimalni hodnotu danou variabilitou ukazatele EBIT/A.
Minimalni hodnota je spoctena pro kazde odvétvi zvlast. Minimalni hodnota 1y 5¢ Zvysila
v priuméru asi o | %, proto je rozdilné zafazeni podniki podle 4 kategorii v roce 2002 ve finanéni analyze za
rok 2003 (proti finanéni analyze za rok 2002).

Ve skupiné ukazatela charakterizujicich vztahy mezi aktivy a pasivy - likvidita L3:

® je-li celkova likvidita > XL = o o

® je-li celkova likvidita <l=>rg o, =10,00 %
* je-li celkova likvidita firmy = 1, ale <XL, propoéte se rg g, takto:

= 0,00 %

Femnsan = (XL —celkov likvidita)® /10-(XL—1)*

Pokud primér pramyslu je nizsi nez 1,25, pak horni hranice XL = 1,25, pokud je prumér pramyslu vétsi
nez 1,25, pak XL = primér primyslu. Z tohoto divedu je moiny zdanlivy .nelogicky™ vliv zmény
likvidity na zménu EVA. U podniki s velkou finanéni silou je provedena individualni tiprava.

Podrobny postup odhadu r, na ziakladé vyse uvedeného modelu neni mozno brat (stejné jako u ratingo-
vych agentur) jako pevny algoritmus, ale jako princip pfistupu, v ramei kterého je tfeba zohlednit odlis-
nosti hodnocenych podniki.



P III: ROZVAHA FIRMY ZA ROK 2003

Skutetnost v déetnim ohdobi Minulé ohdobi

PoloZka Tex Brutto Korekre I4etto [4etto

AKTIVA CELKEM 10922 -1 981 2941 6703
B. Dlouh odoby majetek 1295 -1 294 1 13
B.l Diouhodoeby nefumotny majetek 41 -41 1] 1]
B.1.1. Flizovaci wydaje ] -3 1] 1]
B.LE. Jing diouhodoby nehrotny rmajetek 33 -33 1] 1]
B.1l. DHouhodoby lmotny majetek 1254 -1 253 1 13
B3 Samnstatné movité véci a Shiy 937 -936 1 13
B.ILA. Jing dlouhodoby hinothy majetek T -7 1] 1]
. Ohézna aktiva 8 553 -BET 2 BB6 b 554
. Zasoby 230 230 235
Cl1. Material 24 24 176
12 Medokonfena wroba a polotovary 145 144 a9
Al DMowhrodobe poftedaviy 2 2 2
CALT. Jing pohleddvky 2 2 2
CIL Kratcodobé pofiledavky 910 -687 8414 A 245
CALT. Pohledévky 7 obchadnich vetahi 8 976 -R8Y a8 289 B 280
CILE. Stat - dafiové pohledaviy a4 a4 -104
CALT. | Kratkodohé poskytnuté zalohy G2 g2 63
CIL9. Jingé pohledavky ] ] 1
C Kratrodoby financm majetek 220 220 72
ZI1. | Penize 7 7 18
CW2, &ty v hankach 213 213 a4
Dl Casové rozliseni 74 74 136
D11, MNaklady pfistich obdoki 74 74 136
Palodka Text BeZné (ietni obdohi Minulé obdobi

PASIVA CELKEM 2941 6703
A Viastni kapital 1 551 1 4E0
Al Zakladni kapital 100 100
Al Fakladni kapital 100 100
Al Rezervir fondy, nedéli. fondy, ostati forrdy 5 5
Al | Zakonny rezereni fond/Medél. fond. 5 5
AN, Virsledek hospodareni mituly ch fet 13585 1194
AV, | Merozdéleny zisk minulych et 1 595 1434
A2, | Meuhrazena ztrata minulych let -240 -240
AN Virsledek hospodareni béz. ticet ob. 91 161
B. Cizi zdroje 7323 5154
Bl Kratkodohé zavazky 4788 2467
B, | Zavazky z abchodnich wetahil 4 260 2014
BAILG. | Zavazky k zamésthanclm 201 1849
B.ILG. | Zavazky ze soc. Zabezped. a zdrav. pojisténi 123 117
BT, Stat- danhoveé zavazky a dotace -84 -57
B.1I1.8. Kratkodohé pfijaté zalohy 228 204
B.IY. Bartovin Lvery a vy pormoci 24635 2 63T
B.Iv.3 Kratkodobé finanéni wpormoci 2535 2687
Cl Casové rozliseni h7 29
Zl1. Yydaje pfistich ohdobi 67 a9




PIV: ROZVAHA FIRMY ZA ROK 2004

Minule
Skutednost v U€etnim obdabi obdahi
PoloZka Text Brutto kaorekce Metto Metto
AKTIVA CELKEM 17 914 -2 520 15 394 2941
B. Dlouhodoby majetek 1 408 -1 334 T4 1
B.I Dioufrodoby nefumotny majetek 18 -18 1]
B.I1. Zfizovaci wydaje g -8 I
BB Jing dlouhodoby nehmotoy majetek 10 -10 1]
Bl DHoufrodoby fumotny majetek 13490 -1 316 T4 1
B3, Samostatné movité véci a SMY 856 -782 74 1
BLILE. Jing dlouhiodoby himotoy majetek 534 -534 1]
C. Ohéina aktiva 16 0345 -1 186 14 844 8 266
Cl Zasoby 2ATA 2578 230
Cl1. haterial 70 it} a5
2. MNedokoniéena vyroba a polotovary 2608 2408 145
Al DHoehvodobé polledaviky P 2 P
CILT. Jiné pohledayky 2 2 2
CIL Kratcodobé pofledavky 12 964 -1 186 11 783 2414
Cl. P ohleddvky z abchodnich vatah 13040 -1 186 11 854 8289
CIE. Stat- dafove pohledavky =102 =102 a4
CLT. kratkodobé poskytnute zalohy 3 H G2
CILA, Jing pohledavky 1] I 9
. Kratcodoby financni majetek 486 486 220
IV Penize 51 51 7
G2, Lty v bankach 435 435 213
Dl Casové rozlieni 472 472 74
Dl Maklady piistich obdobi 472 472 T4
PoloZka Text E&Zné Ufetni ohdohi Minulé obdohi
PASIVA CELKEM 15 3495 2494
A Vlastni Kapital 1 BEE 1551
Al Zakladni kapital 100 100
Al Fakladni kapital 100 100
Al Rezervid fondy, nedéli. fondy, ostaty fondy 5 5
AN Zakonny rezermi fonditedal. fond. 5 ]
AV, Visledek hrospodareni mitmiych let 1446 1355
Al Merozdéleny zisk minulych let 1 G686 1495
AlV.2 Meuhrazend zrata minulvch let -240 -240
AV Visledek hospodareni béz, 1icet ob. 315 91
B. Cizi zdroje 134804 7323
B Kratkodobe zavazky 8 a4y 4788
B, Zavazky z abchodnich vztah 5481 4 260
BLA. Favazky k zaméstnancim 266 201
B.IILG. Zavazky ze soc. zahezped. a zdrav. pojisténi 159 123
BT, Stat- danove zavazky a dotace 538 -84
B.II1.8. Kratkodoké pfijaté zaloby 2073 288
B.IV. Barrkovin ivery a vy pomoci 4 9587 24834
B.V.3 Kratkodobé finanéni wpormoci 4 957 2535
Gi; Casové rozliseni 25 G7
1. Widaje pfistich obdohi 25 57




P V: ROZVAHA FIRMY ZA ROK 2005

Minule

Skutednost v U€etnim obdabi obdahi

PoloZka Text Erutto karekce Metto Metto
AKTIVA CELKEM 11 230 -2 765 2 465 16 394
B. Dlouhodoby majetek 1181 -1 122 549 74
B.I Dioufrodoby nefumotny majetek 18 -18 1] 1]
B.I1. Zfizovaci wydaje g -8 I 1]
BB Jing dlouhodoby nehmotoy majetek 10 -10 1] 1]
Bl DHoufrodoby fumotny majetek 1163 -1104 a4 74
B3, Samostatné movité véci a SMY 856 -797 54 74
BLILE. Jing dlouhiodoby himotoy majetek 307 -307 1] 1]
C. Ohéina aktiva 9731 -1 643 2088 148449
Cl Zasoby R04 R04 2 A78
Cl1. haterial 2849 2849 70
2. MNedokoniéena vyroba a polotovary 34 314 2 a08
Al DHoethvodobé pohledaviky a6 a6 P
CILT. Jiné pohledayky 496 496 2
CIL Krattodobé pofledavky 2884 -1 643 724 11783
Cl. P ohleddvky z abchodnich vatah 8 74R -1 643 7103 11 854
CIE. Stat- dafove pohledavky a1 a1 =102
CLT. kratkodobé poskytnute zalohy a3 a3 3
CILA, Jing pohledavky 4 4 1]
. Kratcodoby financni majetek 147 147 486
CIv1. Penize 10 10 a1
G2, Lty v bankach 137 137 435
0.l Casové rozlieni 318 318 472
Dl Maklady piistich obdobi 318 318 472

PoloZka Text E&Zné Ufetni ohdohi Minulé obdohi

PASIVA CELKEM 2 465 15 395
A Vlastni Kapital -275 1 BEE
Al Zakladni kapital 100 100
Al Fakladni kapital 100 100
Al Rezervid fondy, nedéli. fondy, ostaty fondy 5 5
AN Zakonny rezermi fonditedal. fond. 5 ]
AV, Visledek hrospodareni mitmiych let 1761 1446
Al Merozdéleny zisk minulych let 1761 1 686
AlV.2 Meuhrazend zrata minulvch let -240
AV Visledek hospodareni béz, 1icet ob. -214 314
B. Cizi zdroje g Bar 134804
B Kratkodobe zavazky 4 758 8547
B, Zavazky z abchodnich vztah 4 243 5452
BLA. Favazky k zaméstnancim 264 266
B.IILG. Zavazky ze soc. zahezped. a zdrav. pojisténi 158 159
BT, Stat- danove zavazky a dotace 1 535
B.II1.8. Kratkodoké pfijaté zaloby 92 2073
B.IV. Barrkovin ivery a vy pomoci 3889 4 957
B.V.3 Kratkodobé finanéni wpormoci 3399 4 957
Gi; Casové rozliseni 83 25
1. Widaje pfistich obdohi a3 25




P VI: VYKAZ ZISKU A ZTRAT FIRMY ZA ROK 2003

FoloZka Text Skuteénost v Ucetnim obdobi

I. Vykony 17 800
I.1. Triby za prode) viastnich wyrobkl a sluZeb 17714
1.2 Zmeéna stavu zasoh vlastni Einnosti 85
E. Vyvkonovad spotreba 13 604
B.1. Spotfeba materialu a energie 11926
B2 SluZby 167Y
& Pridand hodnota 4303
& Osobni niklady 3734
Gl Mzdove naklady 2729
3. Maklady na soc. zabezpedeni a zdrav. pojisténi av2
4 Socialni naklady 33
0. Dané a poplatky 6
= Odpisy dlouho. hmotného a nehmotného majetkuy 13

Zména stavu rezerv a opravnych polozek v
provozni oblasti a kompletnich naklad pristich

£} obdobif 262
1%, Ostatni provozni vinosy 21
H. Ostatni provozni naklady 2B
* Provozni vysledek hospodafeni 183
M. Nakladové aroky 20
Hl Ostatni finanéni vynosy 1
(el Ostatni finanéni naklady 44
L Finanéni vysledek hospodafeni 273
. Dan z prijmi za béZnou éinnost 20
a1 - splatna 29
x Vysledek hospodafeni za béZnou éinnost 1
] Vysledek hospodafeni za uéetni obdobi (+1-) 91
i Vysledek hospodareni pred zdanénim (+/-) 120




P VII: VYKAZ ZISKU A ZTRAT FIRMY ZA ROK 2004

FoloZka Text Skuteénost v Ucetnim obdobi

I. Vykony 2713
I.1. Triby za prode) viastnich wyrobkl a sluZeb 24 767
1.2 Zmeéna stavu zasoh vlastni Einnosti 2 364
E. Vyvkonovad spotreba 21343
B.1. Spotfeba materialu a energie 18 588
B2 SluZby 2785
& Pridand hodnota 5788
& Osobni niklady 4 549
Gl Mzdove naklady 3332
3. Maklady na soc. zabezpedeni a zdrav. pojisténi 1181
4 Socialni naklady J6
0. Dané a poplatky 169
= Odpisy dlouho. hmotného a nehmotného majetkuy a

Zména stavu rezerv a opravnych polozek v
provozni oblasti a kompletnich naklad pristich

£} obdobif 500
1%, Ostatni provozni vinosy 9213
H. Ostatni provozni naklady 9185
* Provozni vysledek hospodafeni aa0
M. Nakladové aroky 17
Hl Ostatni finanéni vynosy 2
(el Ostatni finanéni naklady 148
L Finanéni vysledek hospodafeni -163
. Dan z prijmi za béZnou éinnost 102
a1 - splatna 102
x Vysledek hospodafeni za béZnou éinnost 314
] Vysledek hospodafeni za uéetni obdobi (+1-) 314
i Vysledek hospodareni pred zdanénim (+/-) 417




P VIII: VYKAZ ZISKU A ZTRAT FIRMY ZA ROK 2005

FoloZka Text Skuteénost v Ucetnim obdobi

I. Vykony 15 588
I.1. Triby za prode) viastnich wyrobkl a sluZeb 17 751
1.2 Zmeéna stavu zasoh vlastni Einnosti -2183
E. Vyvkonovad spotreba 11832
B.1. Spotfeba materialu a energie 9 650
B2 SluZby 2182
& Pridand hodnota 3726
& Osobni niklady 4 359
Gl Mzdove naklady 3549
3. Maklady na soc. zabezpedeni a zdrav. pojisténi 1251
4 Socialni naklady a4
0. Dané a poplatky 207
= Odpisy dlouho. hmotného a nehmotného majetkuy 107

Zména stavu rezerv a opravnych polozek v
provozni oblasti a kompletnich naklad pristich

£} obdobif 456
1%, Ostatni provozni vinosy 12 206
H. Ostatni provozni naklady 12 282
* Provozni vysledek hospodafeni -1 BAS
M. Nakladové aroky B1
Hl Ostatni finanéni vynosy 1]
(el Ostatni finanéni naklady 181
L Finanéni vysledek hospodafeni -242
. Dan z prijmi za béZnou éinnost 1]
a1 - splatna ]
x Vysledek hospodafeni za béZnou éinnost -2 141
] Vysledek hospodafeni za uéetni obdobi (+1-) -2 141
i Vysledek hospodareni pred zdanénim (+/-) -2 1584




P IX: PYRAMIDOVY ROZKLAD UKAZATELE EVA ZA ROK 2003 — 2004

EVh ukazatel
-259 948] -338 668 2003] 2004
RCE 1 Vlastrd kapital
£,00%]  17,00% 2276%]  35,16% 1551] 1366
CZIZisk ROA=EBITIA VESA Uplatné zdrojeld Troky/(BU+dbthapisy)
7583 75,53% 134w 2,71% 17.35%] 12,129 45.70%]  44.32% 099w 034w
EEIT/V Vid
0679 1,53% 1,59 2,36
Vinosy Aktiva
17322] 36346 g941] 15395
Trihy za shoi Vikony Ostatni vimosy Stali aktiva Ostatnd aktiva Chézna aktiva
0] 0 17800] 27131 2] wals 1 74 74] 472 g866] 14849
Trihy za vl virobky Zména stav +Altivace HDM HDM FDM
17715] 24 767 g5] 2384 o] 0 1] 74 o] ]
FHIYV Osob, nakladyV OdpisylV (D5t V.- st HV Zasoby Pohledivky Finanéni majetek
2417 21,33% 2098w 16.76% 0,07 003w 002 008w 230] 2578 g416] 117a5 220] 436




P X: PYRAMIDOVY ROZKLAD UKAZATELE EVA ZA ROK 2004 — 2005

EVA ukazatel
-338 668 2004] 2005
ROE re Vlastnd kapital
17,00% 35,16%] 1 366] 275
CZZisk ROA=EEIT/A VE/A Uplatné mdrojeid Trokyi EU+dhihopisy)
7553 0,00% 2,71%] -2545% 12,12%]  -325% qa320m]  42381% 034%]  1,56%
EEIT/V Vi4
1,53%] -13.84% 2,36 3,29
Wimosy Aktiva
36346 27854 15395 g 465
Trdhy za shoi Vikony Ostatnd vimosy Stald aktiva Ostatnd aktiva COhéind aktiva
0] i 27131] 15358 F215] 1229 74 59 472] 3l 14 843 g 038
Trdhy za vl wirobky Zmé. stav +hktivace NDM HDM FDM
24767] 17751 2384 2193 0] 0 74] 59 o] 0
FHIV Osob, naklady'V OdpisyiV (D5t V.- Qs MV Zasoby Pohledivky Finanéni majetek
21,33%]  23,95% 16,76%]  31,23% 003l 0g9w 006%  -1,13% 2 578] g0 11735] 7337 436 | 147
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