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ABSTRAKT

Cilem diplomov¢ prace je projekt zavedeni vybrané¢ho nastroje controllingu Balanced Sco-
recard do konkrétni firmy. V teoretické Casti jsou vymezena vychodiska controllingu, fi-
nanéni analyzy, strategické analyzy a také metoda a tvorba konceptu Balanced Scorecard.
Prakticka ¢ast diplomové prace nejprve popisuje charakteristiku konkrétni firmy. Poté je
zpracovana analyza soucasného stavu podniku na zdklad¢ rozboru financni a strategické
analyzy. Rozbor téchto analyz poté tvofi zéklad pro samotny projekt zavedeni controllin-
gového nastroje BSC do konkrétni firmy. Na zavér prace jsou popsany piinosy, rizika a

ekonomickd naroc¢nost zavedeni projektu.

Kli¢ova slova: controlling, finan¢ni analyza, strategicka analyza, SWOT analyza, PEST
analyza, Porteriv model péti konkuren¢nich sil, Balanced Scorecard, strategickda mapa
BSC

ABSTRACT

The aim of a thesis is the project of implementation of a selected controlling tool Balanced
Scorecard in a particular company. In a theoretical part there are defined resources of con-
trolling, financial analysis, strategic analysis and also a method of a concept Balanced
Scorecard creation. A practical part of the thesis first describes the characteristics of a par-
ticular company. After that there is made an analysis of a contemporary situation of the
particular company based on the financial and strategic analysis. The analysis of these
analyses constitutes the basis for the project of implementation controlling tool BSC in the
particular company itself. In conclusion of this thesis there are described the contributions,

risks and economic demands of implementation of this project.

Keywords: Controlling, Financial analysis, Strategic analysis, SWOT analysis, PEST
analysis, The Porter’s model of five competitive forces, Balanced Scorecard, Strategic map
of BSC



Rada bych podékovala vedoucimu diplomové prace Ing. Petru Novakovi, Ph.D. za odbor-

nou pomoc, rady, pfipominky a vstficnou spolupraci pti zpracovani diplomové prace.

Dale chci pod€kovat také konkrétni firme za poskytnuté informace a zvlasté pak pani Marii
Bliznakové za poskytnuté materialy, vstiicnou spolupraci a cenné rady pii zpracovani di-

plomové préce.

., Nikdy jsem nedopustil, aby Skola stdla v cesté mému vzdelani.

Mark Twain



OBSAH

UVOD .., 9
CiLE A METODY ZPRACOVANI PRACE ...........cocooovveiiieiceeeeeeeeeeee e 10
I TEORETICKA CAST ..ottt 11
1  TEORETICKE VYMEZENI CONTROLLINGU.......cccooovmmeieiereieeeeereriae, 12
11 DEFINICE CONTROLLINGU ....uuiiiiiiiiieeee s ettt e e e e e e e s s stattrer e e e e e e s ssnntabeseeeeaeesssnnnnnnns 13
1.2 CLENENI CONTROLLINGU w.eevivivtteseeeeeeeeseseseeessesesessessessseseseseesesesssesesessesesesenenens 14
1.2.1  Strategicky CONtrolliNg ........ccoeiiiiiiiiiiiiiiie e 15

1.2.2  Operativiid CONIOIIING ..ocovvvviiiiiiiiiie i 16

1.3 CILE CONTROLLINGU ....u0ttieiittteteesitieeeeestseeeesasseeesasssassssssseseesassessessssssssssnssseesans 17
1.4 FUNKCE CONTROLLINGU ...ccctieitiiiieeitieiteeeteesreesreesteesteesressrassnbeessnesnesssnesnveessnes 18
1.5 CONTROLLER tiiitieitiiiteeitee it e eteeste e saeesbeesbeesbeesbaesnbeesbeessbessaeesnbeesteesnbessreesnreessees 19
1.5.1  Vlastnosti a schopnosti controllera ............cccccveveieiieic i 20

1.5.2  FUNKCE CONTIOIIEIA......vviiirie ettt 21

1.6 ORGANIZACNI ZACLENENI CONTROLLINGU ....uvvviiiiiiiiieeecireeeeeeiteeeeeeiveeeeseenveee e 21
1.7 CONTROLLING V CESKE REPUBLICE ......vvveteteeeeesseteseseeseseseseseeeeesesenesessseeseneneeens 22
1.8 REPORTING .. utttiiiiieieie ittt e e et s s ettt e e e e e e e s s s eabb e e e e e e e e s s s sabbrreeeeeeeessanabbaeeeeeeessnanns 23

2 FINANCNI ANALYZA .....ooiioiiieeeeeteeeee oottt 24
2.1 ZISKANI DAT PRO POTREBY FINANCNI ANALYZY ooeeiiitiieeeiiiieeeeecieeeeesetveeeeesnveeens 24
2.2 UKAZATELE FINANCNI ANALYZY ..uttttiieiieeiiiiiiiiieeeeeeessseiitinsseeseeesssssnssrssssesesssnanns 24

3 STRATEGICKA ANALYZA .......c.coiiiiiieieeeeeoesees e tessss s 29
3.1 EXTERNI ANALYZA ... ictttietiie ettt et e sttt e e e e e e s st bar e e s e e e e s s eanntbaeeeeeeeeenanns 29
3.1.1  Analyza makrookoli — PEST analyza ...........ccccooviiiniiniiniiic e 29

3.1.2  Analyza mikrookoli — Porterova analyza péti konkurencnich sil ................ 31

3.2 INTERNI ANALYZA ...oiiieiiiiiee ettt e e ettt e ettt e e e e eatee e e e ettt e e e s s st e e e s snbta e e e snntrneesannnneaas 34
3.3 SWOT ANALYZA .oiecteeitieeitieiieeeteeeee e eteestteeeteestteeebessnteabessseeesbeesntesbeesseeenreesneeenns 34

4 BALANCED SCORECARD ......oooiiiieecte ettt ettt ne e 37
4.1 PERSPEKTIVY BALANCED SCORECARD .....ccoiiutitieiiiiieeesiiieeeeesssreeesassseeasssnssnneesans 38
4.1.1  Financni perspektiVa ......cccccvvviiiiiiiiiiieiin e 39

4.1.2  ZAKaznicKa PerSPERLIVA ....cvieiieiiie ettt 41

4.1.3  Perspektiva internich podnikovych procesti...........ccuvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiienns 42

4.1.4  Perspektiva uceni se a ristu (potencialil) ........cccevvveriiiieniiieiniieeniee e 43

4.2 POSTUP IMPLEMENTACE METODIKY BSC .....cvviiiiieee et 44

5  SHRNUTI TEORETICKE CASTL........cocoooiviiiieeieeiieeeeeeevee e 46
HPRAKTICKA CAST ..ottt 47
6 CHARAKTERISTIKA KONKRETNIHO PODNIKU ..........c.cccccvovvvrnrrrnrnnne 48
6.1 PREDMET PODNIKANI 1..vtvtiiiiieeeiiiiitirereeeeeessssitsbsreeeeesesssesatsssseessesssssnsssssssesesesssnsnns 49
6.2 OBORY PUSOBNOSTI ... .uvtiieiitrieeeiiteeeessissreeesaissesesaissssssssssseseesasssesssssssssesssssssssesans 49
6.3 VYROBNI PROGRAM .111eiiiieeiiiiiiittteeeeeesssssiatsbeeesesesssssssbsseeesesssssasnstbssesesesesssnssssens 49
6.3.1 Kol JoVy Primysl.....cccuiiiiiiiiiiiiiiie s 50

6.3.2  Automobilovy Primysl .......ccceoiiiiiiiiiiieie s 50

6.3.3  Stavebni PrumySl......cccoooeiiiiiiiiiiiie i 51



6.3.4  Vyrobky pro lékarskou techniku..........ccccoveiiiiiiiiiii e, 51

6.3.5  Vodni hoSPOAATSTVI .....cvveiiiiiiiiiciiiicsec e 51
6.3.6  VIastni produkty.......ccccviiiiiiiiiiiiic i 51
O Y A4 200) 23] (61110 1) NP 52
6.5 VYROBNI TECHNOLOGIE A POUZIVANE MATERIALY ....cvvvviiiiiiieeeiiiieeessninee e 52
7  ZHODNOCENI SOUCASNEHO STAVU PODNIKU........cccooovriererecireiesierenns 53
7.1 FINANCNI ANALYZA KONKRETNIHO PODNIKU ...ecciiuviireeiiiieeessiunreeessissneeessssnnesanns 53
7.1.1  ADSOIULNT UKAZATEIE ..vvvvviieiii it 53
7.1.2  POMErove UKAZALELE ...eeviiiiiiiiiiiiiiiee ettt 55
7.2 STRATEGICKA ANALYZA ..cciiutiieeeitieeeeeitteeeesaitteeeeasstesessssaseseesassseeessssssseessnsssseesans 61
7.2.1  EXterni analyzZa.......ccocooooiiiiiiiiieiec e 61
7.2.2  SWOT QNalYZa ....oooviiiiiiiiiiiiici s 65
7.3 SOUHRN ANALYZY EKONOMICKE SITUACE KONKRETNIHO PODNIKU ..........cceeennne 66
8  ZHODNOCENI SOUCASNEHO STAVU CONTROLLINGU ........ccceevrrnnen 68
9  PROJEKT IMPLEMENTACE VYBRANYCH NASTROJU
CONTROLLINGU.....c.ot ettt sae et sre s st aeeeneas 70
9.1  STRATEGICKY CONTROLLING (BSC) ...cciiiiiiiiiiiieiiiicieseee e 70
9.1.1  Strategické cile finan¢ni perspektivy a stanoveni méfitek............ccervnnnnne. 73
9.1.2  Strategické cile zdkaznické perspektivy a stanoveni méfitek .............o....e. 75
9.1.3  Strategické cile perspektivy internich procesi a stanoveni méfitek ............ 77
9.14  Strategické cile perspektivy uceni se a rlstu a stanoveni méfitek ............... 80
9.1.5  Vztah mezi jednotlivymi perspektivami metody BSC............ccccocerinvnnnne. 82
9.2 TVORBA STRATEGICKE MAPY .eiiiiieiiiiiiiiiiieeee e e e s eeiititee e e e e e s e s esattbaeeeseeessssnnssraeeeeeens 82
9.3 CASOVY HARMONOGRAM .....eveveveveteveeeteteeesetesesesesesesetesesesesesesesesesesesesesesesesenesenaes 86
10 VYHODNOCENI PRINOSU, RIZIKA A EKONOMICKE
NAROCNOSTI ZAVEDENI VYBRANEHO NASTROJE BSC.............cc.oec.... 88
10.1 VYHODNOCENI ZJISTENYCH POZNATKU ....ccciiiuiieeiiiiieeeeiitreeeeseisreeessssseeeessesseseesns 88
10.2 VYHODNOCENI PRINOSU, RIZIKA A EKONOMICKE NAROCNOSTI PROJEKTU ........... 91
10.2.1  PHNOSY PrOJEKEU ..ovviiiiiiiiesiiee e 91
10.2.2  RIZIKA PrOJEKIU ....ovvevecececec e 92
10.2.3 Ekonomicka naro€nost projektu..........ccocvvveiiiiiiiiiieiinesee e 93
Y 27N ) 2 ST 94
SEZNAM POUZITE LITERATURY ..ottt en s 96
SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK ......ooovoooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeereeeeens 99
SEZNAM OBRAZKU ...ttt 100
SEZNAM TABULEK ...ttt ettt st sate s ste s st s s sre s srassnbeesresaneeas 101

SEZNAM PRILOH .......oooo oo e e et e 102



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 9

UvVOD

Tématem diplomové prace je Projekt zavedeni vybranych néstrojii controllingu do kon-
krétni firmy. Pro tento projekt byl vybran pomérné novy systematicky nastroj zvany Ba-
lanced Scorecard, ktery je stale castéji zavadén do podnikového fizeni. Podstatou metody
BSC je stanoveni vize a strategie, ktera je dale pfevedena do ucelené soustavy finan¢nich a

nefinanénich méritek.

Diplomova prace je strukturovana celkem do dvou hlavnich kapitol, coZ je teoreticka a
prakticka cast. Tyto zékladni kapitoly budou dale rozdéleny na né€kolik dil¢ich kapitol nut-
nych pro objasnéni teoretickych vychodisek nutnych pro spravné zpracovani a aplikaci

vybraného strategického nastroje.

Literarni reSerSe diplomové prace bude rozdélena na ¢tyfi ¢asti. Prvni dil¢i kapitola je vé-
novana vymezeni controllingovych vychodisek. Dale bude stru¢néji popsana finan¢ni ana-
lyza, ktera bude potifebna pro zhodnoceni finanéni situace konkrétniho podniku. Strategic-
ka analyza je dal$i stézejni problematikou a bude podrobné&ji popséna zejména externi ana-
lyza zahrnujici Porterliv model péti konkurenénich sil a PEST analyza a tak¢ SWOT ana-
lyza. Posledni dilezitou podkapitolou je objasnéni konceptu controllingového nastroje Ba-

lanced Scorecard, ktery bude zakladem pro zpracovani praktické ¢asti.

Prakticka cast diplomové prace bude rozdélena také na vice dil¢ich ¢asti. Nejprve bude
predstavena konkrétni firma, do niz bude provedena aplikace metody BSC. Poté bude na-
sledovat podkapitola zhodnoceni soucasného stavu podniku, ktera bude zpracovéna na
zéklad¢ finan¢ni analyzy. Dale bude zpracovana strategicka analyza, kde bude vyuzit Por-
terGv model péti konkure€nich sil a PEST analyza, z nichZ bude néasledné sestavena SWOT
analyza konkrétni firmy ukazujici silné a slabé stranky soucasné s piileZitostmi a hrozbami
vztahujicimi se k tomuto podniku. Posledni podkapitola bude projektova cast diplomové
prace, ktera bude navazovat na analytickou ¢ast, z nichz bude projekt implementace BSC
vychazet. Z poc¢atku bude ptedstavena vize, filozofie, strategie a strategické fizeni konkrét-
ni firmy. Poté budou sestaveny obecné cile ¢tyt hlavnich perspektiv nastroje BSC. Z nichz
budou odvozeny jednotlivé strategické cile, jejich meétitka a také bude predstaven plan
téchto cili smétujici k celkovému zlepSeni strategického tizeni podniku. Néasledné tyto

strategické cile budou tvofit zaklad pro sestaveni a tvorbu strategické mapy.

Zavér diplomové prace bude vénovan zhodnoceni zavedeného projektu metody BSC vcet-

n¢ zhodnoceni pfinost, rizik a ekonomické naro¢nosti.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Cilem diplomové prace je zpracovani navrhu na implementaci moderniho controllingového
nastroje Balanced Scorecard z dtivodu zlepseni strategického fizeni konkrétni firmy. Vy-
brany podnik se zabyva vyrobou sklolaminatovych vyrobkia a termoplastd a fadi se mezi
malé a stfedni podniky. Cilem je zvysit svou konkurenceschopnost a zlepsit strategické
fizeni pomoci metody BSC a propojit tak finan¢ni i nefinancni métitka s nejdulezitéjSimi

strategickymi cili konkrétni firmy v prvnim pololeti roku 2017.

Diplomové prace bude rozdelena na dvé hlavni ¢asti, Z nichz prvni ¢ast prace se bude za-
byvat objasnénim teoretickych vychodisek problematiky controllingu, strategické analyzy,
finan¢ni analyzy a také bude podrobnéji popsan koncept a implementace metody Balanced

Scorecard. Teoreticka reSerSe bude podkladem pro zpracovani praktické ¢asti této prace.

Praktickd a soucasné druha ¢ast diplomové prace bude rozdélena na n€kolik dil¢ich kapitol
s cilem nejprve zhodnotit stav controllingu a souc¢asnou ekonomickou situaci v konkrétnim
podniku prosttednictvim finanéni a strategické analyzy. To bude dale potfebné k tomu, aby
byl sestaven projekt implementace BSC. Nejdiive budou uréeny obecné cile vSech Ctyf
perspektiv tohoto néstroje, z nichz vychazi jednotlivé strategicke cile a jejich méfitka. Poté
bude vytvofena strategicka mapa za ucelem zlepsit celkové strategické fizeni a zatadit jej
do podniku jako kaZdodenni ¢innost. VSechna potiebnd data a informace budou ziskavany
Z internich materiali konkrétni firmy a osobni komunikaci s pfisluSnym zaméstnancem

ekonomického useku.

Posledni cast prace bude zaméfena na vyhodnoceni zjiSténych poznatkli ziskanych
z analyzy konkrétni firmy a budou vyhodnoceny piinosy, rizika a ekonomicka néaro¢nost

zavedeni vybraného controllingového nastroje.
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. TEORETICKA CAST
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1 TEORETICKE VYMEZENI CONTROLLINGU

Controlling vznikl z anglického slova ,,to control* pied vice jak 100 lety a ma n¢kolik desi-
tek vyznamd, pii¢emz za zakladni a nejpiesnéjsi se povazuje fizeni. Jde o jednu z mnoha
ptevzatych anglickych terminologii, kterd neni do ¢eského jazyka prekladana. Tento pojem
je vSak zavadéjici, nebot’ anglicka terminologie ma pro toto pojeti dalsi sloveso, a to ,,to
manage®, coz v piekladu znamena také fizeni a jedna tedy o vzajemné pusobeni téchto
dvou ¢initelt. Lze fici, ze management rozhoduje a controlling tato rozhodnuti inspiruje,
analyzuje, monitoruje a poskytuje managementu rtzna doporuceni (Tucek, Zamecnik,
2007, s. 45).

Zrod controllingu saha na konec 19. stoleti v USA do vyrobnich a dopravnich podniki.
dal$i povinnosti, mezi které patiily mimo jiné i planovani a poradenstvi. Koncept control-
ling se v Evropé zacal objevovat od 50. let minulého stoleti, nejvice v Némecku. Funkce
této myslenky se s jeho rozvojem rozsifovaly a obménovaly. Nejprve byl controlling zamé-
fen na pasivni funkci registracni, jehoz néplni byl pfedevsim sbér dat. Poté vyvoj pfinesl
funkei navigacni, kdy byl controlling aktivné orientovan, zaméfen na kontrolu hospodar-
nosti a v neposledni fad¢ i na zlepSovani navrhi. Dalo by se fici, Ze nejvys$im vyvojovym
stupném se stal controlling zaméteny na fizeni, neboli controlling v inovaéni a koordinacni
funkci, vytvarejici sviyj vlastni systém fizeni. Pro tuto funkci jsou vyuzivany veskeré rele-
vantni informace z planovani, kontroly ¢i regulace podnikovych €innosti (Synek, 2011,

5. 415).

/Tt Tt TT T \
r I r 14 | -
STRATEGICKE ' STRATEGICKE : STRATEGICKY >

PLANY i CILE :“" CONTROLLING
I\ ____________ /l
[ RIZENI RIZIK

4 T )
OPERATIVNI ' OPERATIVN[ 1 OPERATIVNI >
PLANY | CILE 1 CONTROLLING |—»

1

\ \ !

MANAGEMENT CONTROLLING

Obr. 1. Management vs. controlling (Havli¢ek, 2011, s. 13)
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,Controlling je v Sirokém smyslu urcita filozofie systematického tizeni podle cilti oriento-
vaného na budoucnost, na dosazeni podnikatelskych zdmérii (zejména na dosazeni zisku),

na zaji$téni dlouhodobé budouci existence podniku‘ (Koneény, Reziidkova, 1997, s. 5).

,Controlling je vysledkem spoluprace manazerit a controlleri. Controllingem nazyvame
cely proces stanoveni cilli, planovani a fizeni Vv oblasti financi a vykont. Controlling zahr-
nuje aktivity jako rozhodovani, definovani, stanovovani, fizeni a regulace™ (Slovnik con-

trollingu, 2003, s. 34).

Za hlavni principy filozofie controllingu se povazuji nasledujici zaméteni (Synek, 2011,

5. 415):

e orientace na cile — predpoklada se, ze controlling se pfimo podili na stanoveni
podnikovych cild a jejich kontrole a zaroven pomaha vypracovat vhodnou metodi-
ku planovani,

e orientace na uzké profily — smyslem controllingu je vybudovat vhodny informacéni
systém, ktery poskytuje dostate¢né mnozstvi kvalitnich dat a ktery pomuze odkryt a
nasledné odstranit tzv. uzkéa mista, kterd jsou piekazkou pro splnéni podnikovych
cila,

e orientace na budoucnost — minulost je pro fizeni zajimava pouze v mife, jak ovliv-

fiuje budoucnost a dokéze pomoci predchazet problémim.*

Podle Kerznera (2009, s. 193) je controlling tfistupiiovy proces méteni pokroku smétujici
K cili, vyhodnocovani, délani napravnych opatieni, aby mohl podnik téchto cilt dosdhnout

nebo je také prekrocit. Patii zde:

e méreni — stanovuje, do jaké miry je pokrok dé€lan, aby bylo dosaZeno planovaného
cile prostfednictvim formalnich i neformalnich zprav,

e vyhodnoceni — tesi pfiCiny a piipadné zpisoby, jimiz bude podnik reagovat na od-
chyleni se od planovaného vykonu,

e korekce — piebira kontrolu sméfujici k napravé nepfiznivych trendi nebo dava ra-

dy, jak vyuzit mimotadné& pfiznivych trendi.

1.1 Definice controllingu

V teorii se objevuji rozdilné nazory a definice zabyvajici se koncepci controllingu. Existuje
fada svétoveé uznavanych odbornikl zabyvajicich se touto problematikou, jejichz definice

se odlisuji. Podle odborniki Rudolfa Manna a Elmara Mayera se jedna piedev§im o kont-
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rolu plnéni plant, analyzy odchylek, tvorbu operativnich pland, rozpoctd i norem, kalkula-
ce a vnitropodnikové ceny. Controlling tedy zahrnuje soubor pravidel a nastroju, ktery na-
pomaha k dosazeni cilti a slouzi pro dodrzovani zddouciho stavu v oblasti fizeni zisku.
Dalsi definici podle teoretika Petra Horvatha, ktera vyznacuje controlling jako nastroj tize-
ni, jehoz funkci je koordinace planovani, kontroly a zabezpeceni informac¢ni zakladny za
ucelem zlepseni podnikovych vysledkt a dosazeni uréenych cilt. Souhrn filozofie Ize zre-
kapitulovat jako komplexni funkce ekonomického fizeni, koordinace planovani, kontrola a
tok informaci v dimenzi dosazeni stanovenych cilt, pfi¢emz se jedna o permanentni proces
uceni se vSech zaméstnanct V celém podnikatelském subjektu (Chodasova, 2012, s. 18-

19).

1.2 Clenéni controllingu

Vrchol pyramidy tvoii tzv. podnikovy controlling vytvafeny controllingem podniku, coz
znamena, ze je nadfizeny vSem jinym Utvarim této koncepce. Lze jej klasifikovat na néko-
lik ¢asti, a to podle ¢asového horizontu na dlouhodoby (strategicky) a kratkodoby (opera-
tivni), ktery je mozno dale segmentovat jako vnitropodnikovy, finan¢ni a investi¢ni con-

trolling (Chodasova, 2012, s. 27).

Podnikovy
controlling

Operativni Strategicky
controlling controlling

L | 1 A

Vnitropodnikovy Finanéni Investi¢ni
controlling controlling controlling

Controlling Controlling
stalych aktiv obéznych aktiv

Obr. 2. Podnikovy controlling (Chodasova, 2012, s. 27)
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1.2.1 Strategicky controlling

Strategicky controlling je z hlediska ¢asu povazovan za dlouhodoby controlling s cilem
systematicky zjiStovat, zkoumat a pozorovat budouci piileZitosti a rizika. Nasledkem toho
je pak strategicka uloha controllingu. Mezi ni je mozno zafadit fizeni a kontrolu opatieni
provozované pfi spliiovani a realizaci dlouhodobého zaméru ¢innosti podniku. Strategicky
controlling musi pfijmout riizna opatieni, jako jsou budouci rizika a pfilezitosti, aby tak
zarucil pfisti existenci podniku a tim tak ptisp€l k vytvoreni tuspéchu do budoucnosti. Con-

trolling tedy zajist'uje dlouhodobou stabilitu podniku (Chodasova, 2012, s. 27-29).

Predpokladem strategického controllingu by méla byt tvorba strategickych plant a cild
s cilem udrzet si dlouhodobou stabilitu v zainteresovaném podniku. Kvalitativné a ¢asteéné
1 pomoci kvantitativnich méfitek lze tyto strategické cile zhodnotit. Prospéch toho typu
controllingu neni mozno ihned rozeznat, avS§ak mize mit zésadni vliv na dlouhodobéjsi
fungovani celého podniku, zvlasté jestlize je podcenovan nebo zanedban. Neuspésnost
strategického controllingu ma za nasledek dlouhodobé poruchy v hospodateni, prostiednic-
tvim ¢ehoz mize dojit k restrukturalizaci nebo az k samotnému zaniku podniku. Jeho se-
lhani se mize projevit v horizontu nékolika mésict az dvou let a to nijak zasadnim zpuso-
bem. Kazdy podnik disponuje individudlni setrva¢nosti, béhem niz se podnik snazi vystu-
povat jako spolehlivé provozuschopny, ackoliv ¢asem ztrati svou vykonnost, penézni pro-
sttedky a stane se nedivéryhodnym. Tato krize podniku je zplisobena pravé netspéchem
tvorby strategickych vizi a dlouhodobych cilti. VEasné odhalit tyto nedostatky dokazou
diky svym preciznim dovednostem moderniho controllingu a znalosti strategického plano-

vani vyhradné zkuseni manazefi (Havlic¢ek, 2011, s. 15).
Podle Chodasové (2012, s. 28) ukoly controllingu ve strategické oblasti sleduji cil:

e podnécovat strategickou filozofii podniku,
e vypracovat analyzu silnych a slabych stranek podniku,
e rozvijet strategické cile podniku,

e zabezpecit porovnani opatfeni pro fizeni podle odchylek.
Informacni nastroje dlouhodobého controllingu zahrnuji (Chodasova, 2012, s. 27-29):

e analytické néstroje — analyza konkurence, analyza silnych a slabych stranek, ana-

lyza Zivotniho cyklu vyrobki, portfoliova analyza, potencidlova analyza,
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e prognostické metody — kvalitativni metody, logistické metody, kvantitativni meto-

dy-GG

1.2.2 Operativni controlling

Operativni controlling, neboli kratkodoby, se zaméfuje na soucasnost eventudln¢ na krat-
kodobou perspektivu do budoucnosti. Pomoc pfi fizeni zisku se povazuje za hlavni princip
operativniho controllingu. Pro kratkodobéjsi komparaci planu a skute¢nosti jsou potiebné
nezbytné informace, jako je porovnani mésicni nebo Ctvrtletni z divodu v€asného zajisténi
protiopatieni tak, aby se vykonaly roéni plany. Ukoly controllingu v operativni oblasti

(Chodasova, 2012, s. 29-31):

e vypracovat piiblizny navod na dil¢i planovani,

e zajistit souhrnné vnitropodnikové planovani,

e zajistit srovnani skute¢ného a planovaného stavu,
e provést Ciselné vyjadieni a korekci odchylek,

e poskytnout informace pro vnitropodnikové planovani.

Kratkodoby controlling je zaméfen na vnitini slozky tvofici vnitropodnikové hospodafstvi,
ptikladem mohou byt vydaje, ptijmy, naklady, vynosy, likvidita, ptispévek na uhradu fix-
nich nékladd, kryci pfispévek aj. Zakladni ¢lenéni je rozdéleno na vnitropodnikovy, inves-
tiéni a finan¢ni controlling, ktery se dale klasifikuje na controlling stalych ¢i obéZznych

aktiv (Chodasova, 2012, s. 29-31).
¢ Vnitropodnikovy controlling

Vnitropodnikovy controlling se ¢leni na nakladovy a controlling vykont. Pravidelné re-
cenze ohledn¢ hospodarnosti a efektivnosti vyzaduji rozdilné nastroje pouZzivané vnitro-

podnikovym controllingem (Chodasova, 2012, s. 29-31).
¢ Investi¢ni controlling

Investiéni controlling potfebuje informace o ndkladech i penéznich tocich podniku, protoze
tvofi odlisné investicni zdméry, jejz zahrnuji soubory rtiznych aktivit od pfipravnych etap

investici, pfes vyuziti az po samotnou realizaci projektt (Chodasova, 2012, s. 29-31).
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+ Finan¢ni controlling

Finan¢ni controlling zahrnuje controlling stalych a obéznych aktiv, ktery fidi penézni toky
podniku za ucelem zabezpeceni jeho kazdodenni likvidity. Controlling pracovniho kapita-
lu, kam spadaji pohledavky a zasoby a déle controlling likvidity, kde je mozno zaradit také
prubéznou likviditu, schodek nebo piebytek likvidity tvoii podkategorii finanéniho control-
lingu (Chodasova, 2012, s. 29-31).

1.3 Cile controllingu

Cile controllingu jsou podstatou a pticinou pro tvorbu jeho systému a funkci. Za hlavni
princip lze povazovat permanentni udrzeni zivotaschopnosti a operativnosti podniku. Sna-
ha o wvytvafeni téchto schopnosti a jejich pifipadného udrzeni a wuplatnéni hraje
v controllingu kli¢ovou roli pro podporu managementu. Eschenbach rozdéluje cile control-
lingu do dvou zakladnich skupin — bezprosttedni a zprostiedkované cile controllingu

(Eschenbach, Siller, 2012, s. 40; Eschenbach, 2004, s. 93-95).
Bezprostredni cile controllingu

Cile fizeni pro zajisténi zivotaschopnosti jsou klasifikovany do nasledujicich ¢tyf skupin

(Eschenbach, Siller, 2012, s. 40; Eschenbach, 2004, s. 93-95):

e schopnost anticipace — péce o pfipravu soucasné, jasné a v€asné poskytované
informace ohledné moznych budoucich zmén v okoli podniku,

e schopnost adaptace — kol controllingu spociva v tom, ze musi byt zajistény
soucasné informace o provedenych zménach v okoli nebo uvnitf podniku,

e schopnost koordinace — controlling ma za kol dohliZet na schvaleni postup-
nych cilt a jednani v subsystémech podniku,

e Schopnost proveditelnosti planii — jedna se o prosazeni strategickych i opera-

tivnich plant, zamért nebo projekti, tak jak bylo naplanovéano uvnitf podniku.

Zprostiredkované cile controllingu

vvvvvv

je dilezité sledovat podnik jako samostatnou podnikatelskou jednotku, diky némuz jsou
realizovany odlisné zprostiedkované cile vyuzivané koali¢nimi partnery, kapitalem, za-
méstnanci ¢i okolim. Koali¢ni partner poskytuje podniku vlastni nebo cizi kapital a vytvaii

cile, pomoci kterych se snazi udrZet, zaro€it pouzity kapital. Cile zaméstnanci podniku
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jsou tvofeny vSemi zamé&stnanci, at’ uz z oblasti vedeni, vyrobnich délnikl apod., jez jsou
vybudovény na cilovych faktorech, ¢imz muze byt rist atraktivity pracovnich mist, spoko-
jenost se zaméstnanim a vykonavanou praci, moznost zvyseni vzd€lanosti, zajisténi social-
ni péce, vyse mzdy a penze atd. Cile v okoli podniku jsou vytvateny v ramci jeho fyzické,
technologické pravné politické, ekonomické a sociokulturni existence a patii sem napiiklad
zakaznici, konkurenéni subjekty, dodavatelé. V okoli podniku je nespocet cill, které jsou
tézce kvantifikovatelné, vyjimku vSak tvofi cile z oblasti ochrany Zivotniho prostiedi a

tradi¢nich obchodnich pravnich vztaha (Eschenbach, 2004, s. 95-97).

1.4 Funkce controllingu

Pochopit a zrealizovat urcité funkce a ukoly controllingu je pro vedouci zaméstnance pod-
niku velice vyznamné a dilezité, ponévadz napomahaji a pfispivaji svym planovanim a
kontrolou k tomu, aby se podnik jako celek ptizpisobil ménicim se podminkam okolniho
svéta. Controlling se fadi jako podsystém a cast fizeni podniku. EXxistuje proto né€kolik

vvvvvv

2007, s. 123-124; Koneény, Reznakova, 1997, s. 7):

e funkce planovaci — planovaci faze, piesnéji planovani, sledovani a vyhodnocovani,
sehravaji v podniku vyznamnou ¢innost, pti které je nutno brat v potaz jejich délku
a zavislost na jakychkoliv faktorech v poli pasobnosti podnikatelského subjektu.
Vytvoteni tkolu planovani je pro podnik vyznamné, nebot’ to vede k nejlepsi stra-
tegii podniku, plnéni zadanych plani pocinaje jejich stanovenim, ptes realizaci az
administrativni prace, dale mize vést k propracovanéjSim kalkulacim, rozpoctim a
v neposledni fad¢ také ke kvalitnéjsi motivaci vSech zaméstnancti podniku. VSech
téchto zlepSeni je mozno dosdhnout at’ uz strategickymi rozbory a prognézami ve
sféte podnikové ekonomiky, rozmanitymi névrhy k vyuziti strategickych mozZnosti
¢1 zabranéni jakychkoliv strategickych hrozeb,

e funkce zajistovaci a dokumentarni — podstata se nachazi ve sbéru, uschové a tfi-
déni vSech informacnich kanali dostupnych kdykoliv pfi potiebé informaci pro
rizné podnikové rozbory. Podnikové rozbory se mohou tykat sestaveni riznych
vykazli, srovnani planu se skutecnosti a ndsledny rozbor analyzy odchylek nebo
stanoveni zavérti o podniku, produkci aj. Hlavnim zdrojem a informaéni zdkladnou
pro vSechny potiebné analyzy jsou nakladové ucetnictvi, kalkulace, manazerské a

finanéni Géetnictvi,
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e funkce kontrolni a analyticka — kontrola a analyza vSech podnikovych procest,
piipadné urceni odchylek. Nejvetsi pozornost je vSak vénovéana kontrole a fizeni
nakladu,

e hodnoceni a poradenstvi — zejména poradenstvi sehrava pro manazery podniku
dilezitou a kazdodenné potiebnou roli v oblasti pldnovani, fizeni, kontroly a k vy-
hodnocovani odlisnych ekonomickych rozbort, pfileZitosti a hrozeb a jinych pod-
statnych rozhodnuti prochazejicich napti¢ celym podnikem,

e reporting — podavani informaci formou reportu, ¢ili zprav vSem uzivatelim od ma-
jiteld podniku pies interni a externi subjekty a ostatnim zainteresovanym zameést-

nancam.

Do dal$ich funkei a ukoll controllingu je potfebné zaradit i rizné danové zalezitosti tykaji-
ci se podniku ¢i vykaznictvi pro statni Ucely, pojiSténi a ochrana podnikového majetku,
sledovani narodohospodaiskych vyzkumi aj. (Zarkova, 2007, s. 123-124; Koneény, Rez-
nakova, 1997, s. 7).

1.5 Controller

Controller je osoba zamé&stnana v podniku, jehoz cilem je zajistovat a zprostiedkovat in-
formace napii¢ celym podnikem. Spole¢né s odpovédnymi pracovniky naléza vychodiska,
pfijimé rozhodnuti, zabyvé se rozborem ziskanych vysledkl a predstavuje piijata opatreni
a jejich disledky. Controller se v podniku stava koordinatorem, poradcem a navigatorem
spolupracujicim s fidicimi pracovniky. Spoleéné pracuji na sestavovani kratkodobych i
dlouhodobych plant, kontroluji pracovni procesy a vysledky za ucelem vytvoreni nezbyt-
nych opatieni. Jeho ukolem je, aby cely proces od planovani, pies kontrolu az po fizeni byl

uceleny a srozumitelny (Kuta¢, Janovska, 2012, s. 21).
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1.5.1 Vlastnosti a schopnosti controllera

Vlastnosti a schopnosti
controllera

Osobni vlastnosti a Socialni a
schopnosti —— komunikativni
managementu kompetence

Znalost
controllingovych metod
a nastroju

Odborové znalosti Znalost odboru a
podnikové ekonomiky procesii podniku

Obr. 3. Vlastnosti a schopnosti controllera (Eschenbach, Siller, 2012, s. 55)

Vyse uvedena hierarchie vlastnosti a schopnosti controllera poukazuje na 5 zékladnich
soubort, které by mél mit. Pfikladem osobnich vlastnosti mohou byt osobni pfedstavy o
etice, analytické mysleni a jednani, (sebe)kriticky postoj, pfijimani nepiijemnosti, vlastni
iniciativa pii plnéni tkold, pfesnost, kreativita a ochota ucit se, mit radost z vykonavané
prace a mnoho jinych. Za socialni a komunikativni kompetence se fadi schopnost komuni-
kace a prace v tymu, energie pii prosazovani svych nazoru a stanovisek, divéra pii mani-
pulaci s informacemi. Do kompetenci se fadi techniky analyz a rozhodnuti, potiebné jsou
primarni znalosti prava (obzvlasté obchodniho), umét spravné moderovat, prezentovat,
tvofit a organizovat a v neposledni fadé€ také informacni a projektovy management. Interni
a externi Ucetnictvi, etika managementu, strategické fizeni podniku, pldnovéani a sestavo-
vani rozpoctl, posouzeni vyhodnosti investic a oceflovani v podniku, vykaznictvi, infor-
macni a komunikacni systémy a kontrola jsou méné pocetnym vyctem potiebnych obec-
nych znalosti spadajici do oblasti podnikové ekonomiky. Mezi obchodni znalosti se nejcas-
t&ji uvadi znalost podniku a osob jednajici za néj, mira vykont, dikladna znalost obchod-
niho modelu, procesti a dilezitych pravomoci, znalost okoli podniku, zvlasté pak konku-
rence, situace na trhu a v dnes$ni dobé¢ diilezité odborné znalosti ciziho jazyka pii obchodo-

vanim se zahrani¢nimi firmami a dal$i (Eschenbach, Siller, 2012, s. 55-58).



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 21

1.5.2 Funkce controllera
Ma nékolik funkei, které jsou potiebné pro podniknuti spravnych rozhodnuti jako napfi-
klad ziskavani, zpracovani, sestaveni ptehledu ¢i predloZzeni internich 1 externich udajt.

Nize uvedena tabulka znazoriiuje rozdil mezi Glohou controllera a manazera (Eschenbach,

2004, s. 122).

Tab. 1. Uloha controllera a manazera (Eschenbach, 2004, s. 122)

Controller

Manazer

Soucinnost primarniho planovani a
rozhodovani

Manazer procesu tvorby podnikového
rozpoctu

Planovani hodnot rozpoctu, cili podnikovych
vykont a opatteni vedouci k dosazeni cilti a pro-
vadéni rozhodnuti

Pravidelné informace o vysi a pfici-
nach vykyvi od cilli

Stanoveni napravnych a fidicich opatieni pfi od-
chyleni se od cile

Pravidelné informace o zménach

V podnikovém okoli

Vyvoj ¢innosti a reakce na to, aby se cile a opat-
feni ptizplisobily ménicim se podminkam okoli

Poskytovani  podnikohospodarského
poradenstvi

»Kupuje“ podnikohospodarské poradenstvi

Tvorba podnikohospodaiské metodiky
a nastroju a koordinace rozhodnuti

Tvorba predpokladi fizeni

S orientaci na cil

pro podniku

Spole¢né se podili na vyvoji podniku a

Rizeni s orientaci na cile a soucasné vyuziti pla-

inovacich novani a kontroly

Controller je pro manaZera potiebny partner v

Navigator a poradce manazera v S
procesu fizeni

1.6 Organiza¢ni zaclenéni controllingu

Postupem c¢asu se controlling stava vyznamnéjsi funkci v podniku a jeho tkoly se zna¢né
rozrustaji. Ma to za nasledek i zmény v organizacéni struktufe podniku. Pfi implementaci
controllingu v podniku je vyzadovano i feSeni z moci ufedni (Synek, 2011, s. 419-420).

R/

%+ Controlling jako Stabni oddéleni

Controllerovi je pfifazena pouze funkce servisni pomahajici pii fizeni, proto byva zatazen

na pozici §tabu vrcholového vedeni, prevazné piedstavenstva (Synek, 2011, s. 419-420).
% Controlling jako liniové oddéleni

Controlling pfebira liniové ulohy controllingu a toto zaclenéni je z diivodu feSeni krizo-
vych situaci. Funkce controllera pfestava byt poradnim organem a stava se zodpovédny za

vSechna pfijata rozhodnuti (Synek, 2011, s. 419-420).
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% Controlling jako pruiezova funkce

Jedna se o tzv. promotérsky model, kdy liniovy vedouci s controllerem tvoii dvojici pro-
motéra. Uskuteciuji tak fizeni nejen pro linii vykonové (liniovy vedouci), ale i odborné
(controller). Controllerovi nalezi konkrétni ptikazovaci pravomoci a ve specifickych situa-
cich mu je mozno udélit pravo veta ve spojeni s jeho kompetencemi (Synek, 2011, s. 419-
420).

¢ Externi controlling

Z diivodu malo kvalifikovaného persondlu a finanéni naro¢nosti zavedeni controllingu do
podnikového systému, je podniky ¢im dal ¢ast&ji vyuzit i tzv. externi controlling. Jedna se
o sluzby vné&jsich podnikovych poradct. Jejich piednosti mohou byt méné ¢astéjsi konflik-
ty s vedenim podniku a naopak rychlejsi zavedeni tohoto zpiisobu controllingu (Synek,

2011, s. 419-420).

1.7 Controlling v Ceské republice

Koncepce controllingu se zacala vyskytovat v ¢eskych podnicich na zacatku 90. let minu-
1¢ho stoleti s pocatkem nového politického a ekonomického systému u nés. Objevil se
hlavné ve spojeni s pfichodem zahrani¢niho kapitélu, pfedev§im némeckého. Ma se za to,
ze diky tomuto pftilivu némeckého kapitalu je podoba controllingu v ¢eskych zemich za-
sadné ovlivnéna. Nejedna se ale o nové pojeti, nebot’ uz predtim se v €eskych podnicich
zpracovavala Siroka skala aktivit, jeZ jsou celkové obsaZeny v pojeti controllingu. Oprav-
dovy zaklad tohoto konceptu spada az do mezivalecného obdobi minulého stoleti, presnéji
k Bat'ovu vnitropodnikovému systému fizeni, tzv. podnikovému pocetnictvi obsahujicimu
vnitropodnikové Gcetnictvi, kalkulaci a rozborovou ¢innost. Podnik Bat’a, sidlici ve Zling,
byl povazovan ve své dobé za svétovou Spicku nejen diky svym vyrobklim, ale 1 kviili sys-
tému fizeni, at’ uz ekonomickému nebo vyrobnimu. Battlv systém fizeni byl diikkladné pro-
pracovan na hospodaiska stiediska a byly sjednoceny ekonomické vysledky dil¢ich stiedi-
sek s odménovanim vsech pracovnikt, a to nejen vedoucich (Tucek, Zamecnik, 2007,

s. 58 — 60; Kutac, Janovska, 2012, s. 12-13).

Potieba controllingu s koncem 90. let vyrazné rostla a vycitily to i velké podniky s ¢eskymi
vlastniky a opét doSlo ke znovuobjevovani a budovani celého systému. Controlling je v
nynéj$i dob¢é zavadén zejména za ucelem preZiti spolecnosti, avSak v malych a stfednich

podnicich neni o tento systém dostate¢ny zajem (Kutac, Janovska, 2012, s. 12-13).
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1.8 Reporting

Reporting je vyznamny komplexni systém vnitropodnikovych vykazli a zprav spojujici
informace pro fizeni celého podniku vcetn¢ jeho primarnich organizacnich ttvart. Klicové
ukazatele vykonnosti jsou vyznamnou ¢asti reportingu. Indikatory neboli klicové ukazatele
vykonnosti jsou vyuzity pro hodnoceni realného vyvoje ve srovnani s vyty¢enymi cili a
ukoly. Poznamky, jinak fe¢eno rizné komentaie a zdiivodnéni, jsou tvofeny jako nezbytna
soucast samotného reportingu. Tvorba zaznamu je tvoiena jako vyznamna podminka pro
hodnoceni ziskané¢ho vyvoje vici ptijeti efektivnich opatfeni a vlivu v motiva¢nim systé-
mu. Reporting vyzaduje Sirokou $kéalu zna¢nych pozadavki na obsahovou i formalni stran-
ku z divodu rozmanitych skupin uzivateld reportingu. Mimo to je kladen duraz na vybér,
zpracovani, formdlni Gpravu a kandl informaci uréen pro riiznorodé skupiny uZivateli.
Komplexni systém informaci je urcen zcela vrcholovému managementu, pficemz ostatnim
fidicim pracovnikiim jsou informace dodavany pouze tehdy, ovliviiuji-li jeho Cinnost, a to
ve srozumitelné a ptehledné formé. Navrh a zavedeni podnikového reportingu by mély byt
uznavany nékolika postupy, z nichZ nejdulezitéjsi je identifikace uzivatelii vykazii a rozbor
jejich pozadavki a potieb s ohledem na obsah, formu i ¢as poskytnutych zprav. Dale se
jedna o odlisnost obsahu vykazii, jak pro potfeby internich, tak i1 externich uzivateli. Dtle-
zitou roli v zavadéni reportingovych zprav hraje forma vykazovani, kterou je potieba zva-
zit. Existuje nékolik forem, a to tiSténd, elektronickd podoba nebo jejich spojeni. Postup
jako je pouzivani jednotného designu nebo vybér patficného zpisobu distribuce za podmi-
nek roz€lenéni a ochrany diveérnych informaci od ostatnich je dal$i nedilnou soucasti za-
vadéni reportingu. Neustdle se vyuziva zpétnd vazba na adresaty a odhaluje se, jak tyto
reporty uzivatelé uplatiuji, pfipadné zda vedou jejich postfehy a naméty ke zlepSovani
nejen reportingu, ale celého podnikového systému. Pti spravném dodrzovani vyse uvede-
nych metod 1ze vybudovat reporting jako efektivni prostiedek pocinaje kvalitnim fizenim
podnikatelského subjektu, pies utuzovani vztahti se zaméstnanci, obchodnimi partnery, az

po kooperujici podniky ¢&i Sirokou vefejnost (Soljakova, Fibirova, 2010, s. 10-11).
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2 FINANCNI ANALYZA

Finan¢ni analyzu lze oznacit jako finan¢ni fizeni, jez tvofi vyznamnou aktivitu uvniti ana-
lyzované organizace a slouzi k vSestrannému zhodnoceni financni situace. Dava odpovéd
na otazku, zdali je podnik v dobré finanéni situaci, ¢ili zkouma finan¢ni zdravi podniku. To
se odviji zejména v ziskovosti, ve struktufe kapitdlu, vyuziti aktiv nebo volnych finan¢nich
prostiedkli a mimo jiné i splaceni zavazkt a dluht, které béhem své podnikatelské ¢innosti

organizace nabyla (Knapkova, Pavelkova, Steker, 2013, s. 17-18).

Finan¢ni analyza je v tésné blizkosti spjata s finanénim ucetnictvim, nebot’ pomoci ngj
ziskava zéakladni finan¢ni vykazy (rozvaha, vykaz zisku a ztraty, cash-flow — piehled o
penéznich tocich), data a jiné potfebné informace pro zhodnoceni finan¢niho zdravi zkou-
maného podniku. Cil a smysl tohoto konceptu se skryva v rozpoznani veskerého financni-
ho hospodareni podniku a ptipravy dilezitych materiald k tomu, aby mohla byt fadné
zhodnocena néktera z dil¢ich ¢asti finanéniho hospodaieni, a to pomoci jedine¢nych meto-
dickych prostfedkl. Dil¢i ¢ast finanéniho hospodafeni miize byt napf. analyza rentability,
zadluzenosti, likvidity apod. Vysledky rozbori finan¢niho hospodaieni jsou k dispozici
(Valach, 1999, s. 91).

2.1 Ziskani dat pro potieby finan¢ni analyzy

Pro spravné sestaveni finan¢ni analyzy podniku je zapotiebi ziskat velky objem dat riizné-
ho charakteru, ktera mohou byt ziskavana ptedevsim z ucetnich vykazi, informaci financ-
nich analytik@i a manazerd organizace, vyro¢ni zpravy aj. Data pro ucely finan¢ni analyzy
hraji vyznamnou roli, jejiZ aplikace je soucasti n¢kolika krok: data, metody analyzy, pro-
vedeni analyzy, objasnéni vysledkll, syntéza a formulace zavérl. Financéni vykazy jsou
hlavnim zdrojem informaci, do nichZ patii rozvaha, vykaz zisku a ztraty, ptehled o penéz-
nich tocich (Cash Flow), pfiloha k t¢etni zavérce, vyro¢ni zprava (Griinwald, Holeckova,

2007, s. 33-35).

2.2 Ukazatele financni analyzy

Ukazatele finan¢ni analyzy se ¢leni na tfi skupiny — absolutni, rozdilové a pomérové uka-

zatele.
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++ Absolutni ukazatele

Absolutni ukazatele jsou vhodné pfi zpracovani analyzy vyvojovych trendt (horizontalni
analyza) a k procentnimu rozboru komponent (vertikalni analyza). Horizontalni analyza je
vhodnym nastrojem pro srovnavani zmén polozek dil¢ich vykaza v ¢asové fadé. ,,Vypocita
se absolutni vySe zmén a jeji procentni vyjadieni k vychozimu roku.” Vertikalni analyza,
jinymi slovy procentni rozbor, se zaméfuje na formulaci jednotlivych polozek ucetnich
vykazi jako procentniho podilu k jediné zvolené zakladné, za kterou se povazuje 100 %.
K rozboru rozvahy se nejéastéji vyuziva vysSe aktiv nebo pasiv a pro vykaz zisku a ztraty
pak je za zakladnu uvadéna velikost souhrnnych nakladi nebo vynosu (Knapkova, Pavel-

kova, Steker, 2013, s. 67-84).
% Rozdilové ukazatele

Rozdilové ukazatele jsou potiebné pro fizeni finan¢ni situace podniku se zaméfenim na
likviditu. Cisty pracovni kapital, oznaovany také jako provozni kapital se fadi mezi jeden
z nejdilezitéjsich rozdilovych ukazateli. Vyznam pojmu Cistého pracovniho kapitalu spo-
¢iva v rozdilu mezi obéZznym majetkem a kratkodobymi cizimi zdroji a ma podstatny vliv
na platebni schopnost podniku. DalSim rozdilovym ukazatelem 1ze uvést napiiklad cisté
pohotové prostiedky. Tento ukazatel zajistuje okamzitou likviditu pravé splatnych kratko-
dobych zavazkl. Cisté pohotové prostiedky jsou definovany jako rozdil mezi pohotovymi
pen&znimi prostfedky a okamzité splatnymi zavazky (Knapkova, Pavelkova, Steker, 2013,
S. 67-84).

<+ Pomérové ukazatele

Pomérova analyza na rozdil od ostatnich ukazateli dava do poméru polozky vzajemné me-
zi sebou. Poméroveé ukazatele tvoii diilezitou soucést financni analyzy a shrnuji se do n¢-
kolika skupin ukazatelll, tzv. soustavy ukazatelti. Soustava ukazatelt je tvofena ukazatelem
rentability, aktivity, zadluzenosti, likvidity, produktivity prace, kapitalového trhu a hodno-
tovym ukazatelem vykonnosti (Management mania, © 2011-2013; Kislingerova, Hnilica,
2005, s. 31-33).

Ukazatele rentability

Ukazatele rentability jsou oznacovany jako nejsledované;jsi ukazatele, nebot” davaji obraz o
vysledku dosazeného vloZenym kapitdlem. Obecné 1ze tento ukazatel vyjadiit jako pomér

vynosu a vlozeného kapitalu. Ukazatele rentability zahrnuji skupinu ¢tyt dalSich ukazate-
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It — rentabilita celkového kapitalu, rentabilita aktiv, rentabilita vlastniho kapitalu, rentabili-
ta trzeb (Management mania, © 2011 — 2013; Kislingerova, Hnilica, 2005, s. 31-33; Knap-
kova, Pavelkova, Steker, 2013, s. 84-105):

e rentabilita aktiv (ROA — Return On Assets) — rentabilita aktiv ma za tikol znazormo-
vat, jakého vysledku bylo dosazeno z celkovych aktiv. Poméiuje tedy zisk
s celkovymi aktivy bez ohledu na to, zda byly investice do aktiv financovany
z vlastnich nebo cizich zdroji. Zisk je bran v ivahu pfed zdanénim a ndkladovymi
uroky — EBIT (ang. Earnings Before Interest and Tax),

e rentabilita vilastniho kapitilu (ROE — Return on Equity) — rentabilita vlastniho ka-
pitalu vyjadiuje vynosnost kapitalu vlozeného do podniku jeho vlastniky,

e rentabilita trzeb (ROS — Return of Sales) — rentabilita trzeb se poc€ita z poméru ¢is-
tého zisku K trzbam a znazorfiuje ziskovou marzi s cilem zhodnotit Gispé$nost pod-
niku. Zisk 1ze vyjadrtit bud’ jako zisk po zdanéni (EAT) nebo pted zdanénim a na-
kladovymi uroky, tzv. EBIT,

e rentabilita celkového kapitilu (ROCE — Return of Capital Employed) — za tplatny
neboli celkovy kapital povazuje veSkery kapital v podniku, ktery nese néklad, tzn.
vlastni kapitdl a dlouhodobé a kratkodobé cizi zdroje nesouci urok. Jednoduseji

ukazatel udava vynosnost dlouhodobych zdroji.
Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity jsou dilezité v ramci podniku, nebot’ méti schopnost podniku vyuZivat
vloZena aktiva. Jedna se o kombinované ukazatele, které davaji do poméru dil¢i polozky
rozvahy i vykazu zisku a ztraty. Mohou se vyjadfovat dvojim zpusobem. Prvnim je vyjad-
feni pomoci doby obratu, ktery vypovida, jak dlouho jsou aktiva vazana v konkrétni podo-
be. Druhym zptisob se nazyva rychlost obratu, ¢ili udava, kolikrat se za urcity ¢as majetek

obrati (Knapkova, Pavelkova, Steker, 2013, s. 84-105; Management mania, © 2011-2013):

e oObrat aktiv — obrat aktiv uréuje, kolikrat se celkova aktiva obrati za jeden rok. Do-
porucena hodnota ukazatele je minimalné 1, pokud je vSak niz§i, znamena to net-
mérnou majetkovou vybavenost a neefektivni vyuziti v podniku,

e Obrat dlouhodobého majetku — obrat dlouhodobého majetku udava, jak jej podnik
efektivné vyuziva, a znazoriuje, kolikrat se obrati v trzbach za rok. Pfi pouziti to-
hoto ukazatele je zapotiebi brat do uvahy i vysi odpistt majetku, ponévadz ovliviiu-

je jeho celkovy vysledek,
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Obrat zasob — obrat zasob vykazuje, kolikrat jsou vSechny polozky v zdsobach
pfeménény na hotovost a znovu usnadnény ¢ili prodany, jinymi slovy jde o likvidi-
tu té€chto zasob,

doba obratu aktiv — doba obratu aktiv piedstavuje, kolik dni jsou celkova aktiva
vazana v podnikani az do doby jejich spotieby. Jestlize je indikator niz$i nez pri-
mérna hodnota v oboru, da se fici, ze firma hospodati Iépe nez obvykle,

doba obratu zasob — doba obratu zasob predstavuje ¢as trvani jednoho obratu, kdy
penézni fondy piechazeji pres vyrobky a zbozi zpét do penéznich prostredk,

doba obratu pohleddvek — doba obratu pohledavek udava ¢as od okamziku prodeje
na obchodni Gvér do doby, kdy dostane zaplaceno od svych odbératelt. Jednoduse;ji
Ize fici, Ze znazorfiuje pocet dni, dokud nejsou pohledavky inkasovany. Cim vétsi
doba penéznich pohledavek, tim podnik potfebuje vice véra, které zaroven zna-
menaji i vyssi ndkladové podminky,

doba obratu zdvazkii — doba obratu zavazku urcuje pocet dni od vzniku zavazku do
doby jeho thrady, neboli udava dobu mezi vystavenim faktury a jejim zaplacenim.
Ukazatel je efektivni pouze za ptredpokladu, jestlize dosdhne miniméalné hodnoty

doby obratu pohledavek.

Ukazatele zadluZenosti

Ukazatele zadluZenosti, jinak nazyvany ukazatele financni stability, udavaji vysi rizika

spojené s urcitym pomeérem a strukturou nejen vlastnich, ale i cizich zdroji. Jinak feceno

znazornuje financovani cizich zdrojii podniku a také jak je podnik schopny uhradit své

zavazky. Hlavni pfi¢inou pro¢ je podnik zadluzen, je levnéjsi cizi kapital nezli vlastni.

Existuje n¢kolik indikatord zadluZenosti, mezi nejvyznamngéjsi vsak patii celkova zadluze-

nost, mira zadluZenosti a urokové kryti (Knépkova, Pavelkova, Steker, 2013, s. 84-105;
Management mania, © 2011-2013):

celkova zadluzenost — celkova zadluZenost patii mezi zakladni ukazatel zadluZenos-
ti. Poméfuje souhrnné cizi zdroje k celkovym aktiviim. Doporucuje se dosdhnout
hodnoty v rozmezi 30 — 60 %, zarovenn musi byt brana do Givahy schopnost splacet
uroky plynouci z ciziho kapitalu,

Mira zadluzenosti — mira zadluzenosti dava do poméru cizi zdroje k vlastnimu kapi-
talu, coz je vhodné pro potfeby bank, které maji podniku poskytnout uvér. Banky

vénuji pozornost casovému vyvoji, s jehoz pomoci sleduji, zda se podil cizich zdro-
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ju snizuje ¢i naopak roste. Zaroven ukazatel udava, zdali nejsou ohrozeny naroky
véfiteld,

urokove kryti — urokové kryti je dalSim dulezitym indikatorem zadluZenosti, pro
néjz je ptiznacné sledovat vysi zadluzenosti pomoci schopnosti podniku splacet
uroky. Neboli jde o indikator, udavajici maximalni pokles hodnoty zisku tak, aby

byl podnik stale schopen udrzet cizi zdroje na poZzadované urovni,

Ukazatele likvidity

Likvidita znamend moznost podniku splacet své zavazky. Indikatory udavaji pomér moz-

nosti platit (Citatel) k poZzadované platbé (jmenovatel). Majetkové slozky maji odliSnou

dobu likvidnosti — pfeménitelnost na penézni prostredky. Vyuziva se ukazatel, pohotové a

okamzité likvidity (Knapkova, Pavelkova, Steker, 2013, s. 84-105; Management mania,
© 2011-2013):

likvidita Ill. stupné — bézna likvidita — ,,ukazatel bézné likvidity udava, kolikrat po-
kryvaji obézna aktiva kratkodobé cizi zdroje podniku.* Béznou likviditu 1ze nazvat
také jako indikator solventnosti, ktery ma za ukol ziskat prostfedky, které jsou kon-
krétné stanovené k uhrazeni ptislusnych kratkodobych zavazki. Doporuc¢ena hod-
nota ukazatele 1,5 — 2,5,

likvidita II. stupné — pohotova likvidita — pohotova likvidita udava pomér ob&zného
majetku nezahrnujiciho zasoby (kratkodobé pohledavky a kratkodoby financni ma-
jetek) k celkovym kratkodobym cizim zdrojim. Doporu¢ena hodnota ukazatele 1 —
1,5,

likvidita 1. stupné — hotovostni (okamzitd) likvidita — Kratkodoby finanéni majetek
zahrnuje jednak penize v hotovosti, penize na bankovnim t¢tu podniku a kratkodo-

bé obchodovatelné cenné papiry. Doporuc¢ena hodnota ukazatele 0,2 — 0,5.
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3 STRATEGICKA ANALYZA

Kontext mezi podnikem a jeho okolim je zakladnim prvkem pro tvorbu strategie podniku.
Vyzaduje systematicky pfistup pro rozeznavani a analyzu vnéjSich okolnosti soucasné
S propojenim vSech zdroji a schopnosti podniku. Existuji odli$né typy situaci, na které je
potteba se v podniku ditkladné ptipravit, nebot’ se mohou piihodit v kterykoliv okamzik,
proto je také kladena dilezitost na strategické mysleni. Strategickd analyza se sestava
z rozlicnych analytickych technik, jejichz vyuziti je pfedevSim v identifikaci, analyze a
ohodnoceni rozhodujicich ¢initelt, jak vnéjsiho, tak i vnitiniho okoli. Z hlediska cile stra-
tegické analyzy se zabyva dvéma dilezitymi oblastmi, jeZ jsou spolu navzajem propojeny
a existuje mezi nimi uzka souvislost. Nejprve se jedna o analyzu vnéjsiho okoli (externi
analyza) podniku a nésledné o analyzu vnitiniho okoli (interni analyza) (Buchta, Sedlacko-

vé, 2006, s. 8-11).

3.1 Externi analyza

Externi analyza je také nékdy nazyvana jako analyza okoli, protoze se zabyva situacemi,
ovliviujicimi strategickou pozici podniku z venku v soucasné i budouci dob¢. Tyto situace
tak pomahaji podniku vytvaret a nalézt mozné pfilezitosti a hrozby. Zpravidla se externi
analyza déli na dvé primarni oblasti nazyvané makrookoli (spole¢né pro vSechny odvétvi a
tvoii spole¢né prostiedi pro vSechna mikrookoli) a mikrookoli (odvétvi neboli podnikatel-
ské prostiedi, ve kterém podnik pilisobi) s koncentraci na ptsobeni trendu dil¢ich prvki

(Buchta, Sedlackova, 2000, s. 13-14).

3.1.1 Analyza makrookoli — PEST analyza

Makrookoli reprezentuje sféru politickou, ekonomickou, socialni a technologickou v rdmci
pole pisobnosti podniku. Analyza makrookoli napomahd managementu uvédomit si, jaké
ma podnik pfilezitosti a hrozby a pfitom se zaméfit na i1 vazby a souvislosti mezi témito

pusobicimi faktory (Strateg.cz, © 2016).

PEST analyza svou zkratkou zahrnuje ¢tyfi klicové faktory makrookoli skladajici se z prv-
nich pismen faktoru politického a legislativniho, ekonomického, socialniho a kulturniho a
technologického. Tyto primarni skupiny makrookoli ze vSech thli pohledu néjakym zpu-
sobem ovlivituji podniky, avSak individudln€ podle oboru podnikéni, velikosti, finan¢ni
stability, konkurenceschopnosti apod. Vedle PEST analyzy existuje také analyza zahrnujici

Sest zakladnich skupin. Svym nazvem ,,PESTLE analyza*“ vedle vyse jmenovanych faktori
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uvadi dalsi dva — legislativni a ekologicky. Cilem obou dvou analyz je zjistovani nejpod-
statnéjSich jevi, udalosti, vlivl a rizik, které svym chovanim mohou organizaci ovliviiovat

(Buchta, Sedlackova, 2006, s. 16).

POLITICKO-LEGISLATIVNI FAKTORY:

+ antimonopolni zakony, hospodarské cykly,
* ochrana Zivotniho prostredi,
* ochrana spotiebitele, * devizové trhy,
* danova politika, * kupni sila,
*regulace v oblasti zahrani¢niho obchodu, * irokova mira,
protekcionismus, «inflace,
* pracovni pravo, * nezameéstnanost,
* politicka stabilita. « primérna mzda,
* Vyvoj energii.

SOCIOKULTURNI FAKTORY:

» demograficky vyvoj populace, * vladni podpora vyzkumu a vyvoje,
» zmény Zivotniho cyklu, * celkovy stav technologie,

» mobilita, *nové objevy,

s tiroven vzdélani, *zmény technologie,

* pristup k praci a volnému ¢asu. * rychlost zastaravani.

Obr. 4. Vlivy makrookoli (Buchta, Sedlackova, 2006, s. 19)
% Politické a legislativni faktory

Politické a legislativni faktory mohou podniku zptsobovat nejen ptilezitosti a uspéchy, ale
také jista ohrozeni a rizika s nimi spojena. Politické a legislativni vlivy v organizaci jsou
objeveny Vv ramci rozmanitych zakonu, at’ uz se jedna o zakony danové, protimonopolni,
regulace exportu a importu, ochrana zivotniho prostiedi a spotiebitele, ¢lenstvi v mezina-
rodnich organizacich, zahrani¢ni obchod, pracovni pravo aj. Tyto zdkony, ptfedpisy nebo
vyhléasky upravuji podnikédni, misto podnikani, rozhodovani, ptipadné stabilitu tykajici se
vSech organiza¢nich jednotek bez rozdilu (Buchta, Sedlackova, 2006, s. 16-20).

X/

« Ekonomické faktory

Ekonomické faktory jsou charakteristické stavem ekonomiky. Vychazi ze zakladniho sme¢-
ru ekonomického rozvoje a podstaty ptisobenim a vlivem mistni, narodni ¢i svétové eko-
nomiky. Vyvoj makroekonomickych trendii bezprostfedné ovliviiuje podnik ve sféfe roz-
hodovani. Do zédkladnich ukazatelii stavu makroekonomického okoli se fadi mira ekono-
mického riistu, urokova mira, inflace, dafova politika nebo sménny kurz. Jejich ucelem je

pomoc pii ovliviiovani zdsadnich cili podniku. Mira ekonomického ristu mé za nasledek
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uspésnost podniku, ponévadz zpisobuje objem i obsah prilezitosti a hrozeb, pied které jsou
podniky stavény. Ekonomicky rist prispiva jak k nardstim spotteby a prilezitosti na trhu,
tak i jejich opaku, tj. poklesu. Urokova mira ma vliv na celkovou vynosnost podniku, pi-
sobi na skladbu pouzitych penéznich prostfedki, mimo to prostfednictvim stanovovani
ceny kapitalu vyznamné ovliviiuje investi¢ni aktivitu a rozvoj organizace. Mira inflace,
urcena jako jeden z dalSich dtlezitych ukazateld, stabilizuje ekonomicky vyvoj. Konkuren-
ceschopnost podniku na zahrani¢nich trzich urcuje dalsi indikator nazyvany jako devizovy
kurz. Mezi dalsi ukazatele se fadi naptiklad hruby doméci produkt, nezaméstnanost, pru-
mérna mzda. Uzka souvislosti a vazby mezi témito uvedenymi ekonomickymi faktory za-

pti¢inuji, ze neni mozno je uvadét oddélené (Buchta, Sedlackova, 2006, s. 16-20).
% Socidlni a demografické faktory

Socialni a demografické faktory jsou ve spojeni s postojem Zivota obyvatelstva a jeho
strukturou a pomahaji pii zpisobu rozhodovani napfi¢ celym podnikem. Existuje nékolik
prvki, jejichz vysledkem jsou kulturni, ekonomické, demografické, nabozenské, vzdélava-
ci a etické podminky Zivota ¢loveéka. Zahrnuji nejen demograficky vyvoj populace, struktu-
ru a starnuti obyvatelstva, zmény Zivotniho stylu odraZejici zplisob traveni volného ¢asu a
ptistup k pracovnimu cyklu, ale jejich nedilnou soucasti mize byt také urovenn dosazeného

vzdé€lani ¢i mobilita (Buchta, Sedlackova, 2006, s. 16-20).
¢ Technologické faktory

DileZitost informaci o technickych a technologickych zménach hraje v podniku zasadni
roli, nebot’ diky témto informacim se miiZe organizace zdokonalit a prokdzat svou aktivni
inovacni ¢innost ve svém okoli. Rlizné zmény v této oblasti mohou na podnik zaplisobit
necekané a dramaticky. Technicky rozvoj je potieba sledovat a piedvidat budouci schop-
nosti a pravdépodobnosti vlivll, coZ zajisti UspéSnost a konkurenceschopnost podniku. Do
technologickych vlivl 1ze zahrnout vladni podporu vyzkumu a vyvoje, celkovy stav tech-
nologie a jejich zmény, nové objevy a rychlost zastaravani (Buchta, Sedlackova, 2006,

5. 16-20).

3.1.2 Analyza mikrookoli — Porterova analyza péti konkurenc¢nich sil

Mikrookoli se vytvari ptredev§im z konkurencnich podnikt, jejichZ produkci lze vzajemné
nahrazovat za jinou V nejtésnéjsi blizkosti organizace. Rozebirat konkurencni sily

v mikrookoli tak, aby byly zjistény pftilezitosti nebo ohroZeni podniku je stézZejni naplni
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prace manazert, nebot je dulezité tyto zjisténé poznatky vyuzit pii tvorb¢ strategie. Odha-
lené negativni dopady pfi analyze mikrookoli je nutné eliminovat. Tvlrce E. Porter vytvo-
fil tzv. model péti sil, jez usnadiluje praci manazerim pii zpracovani této analyzy. Porteriv
piistup se poklada za jeden z nejpodstatnéjSich a nejvyznamnéjSich nastroji uréenych pro
analyzu konkurencniho prostfedi organizace a jeho strategického fizeni., Porterova analyza

péti konkurenénich sil se sestavuje z (Dedouchova, 2004, s. 11-23):

e rizika vstupu potencialnich konkurentd,
e rivality mezi stavajicimi podniky,

e smluvni sily kupujicich,

e smluvni sily dodavateld,

e hrozby substitu¢nich vyrobku.*

P&t vySe zminénych konkurencnich sil intenzivné ovliviiuje zainteresované organizace
uvnitf mikrookoli, ale 1 vyznacn& miZe postupem ¢asu plsobit na vyvoj podniku i mikroo-
koli, coz ma za nasledek redukci zvySovani cen a dosahovani tak vyssiho prospéchu
z podnikani. Mnohdy silna konkurence poukazuje na to, ze se mize jevit jako hrozba, jeli-
koz snizuje zisk a naopak slabd mlze mit vypovidaci schopnost jako ptilezitost, ponévadz
pfipousti, aby podnik byl schopen dosahovat vy$siho ekonomického prospéchu (Dedou-
chova, 2004, s. 11-23).

Riziko vstupu
potencionalnich
konkurenti

Rivalita mezi
!/ podniky uvniti

okoli

Smluvni sila

Smluvni sila

dodavatelii kupujicich

substituénich
vyrobku

Obr. 5. Portertiv model péti konkurencnich sil (Dedouchova, 2001, s. 18)
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++ Potencialni konkurenti

Potencialni konkurenty je mozno charakterizovat jako organizace, které se na zaklad¢ své-
ho rozhodnuti mohou v budoucnu stat konkurenceschopnymi v daném mikrookoli. Jejich
nikl v konkrétnim mikrookoli, protoze uvadi ptilezitost, Ze svym chovanim na trhu ovlivni
cenu, nabizené mnozstvi produkti nebo sluzeb a ziskovost. Existuje nékolik piekdzek
vstupu konkurencnich podnikii do urc¢itého mikrookoli, avsak jejich odstranéni neni ne-
mozné. V zasad¢ plati, Ze pokud je prekdzka pro vstup vyssi, tim jsou vyssi i naklady po-

titebné k vynaloZeni této aktivity (Dedouchova, 2004, s. 11-23).
% Rivalita mezi podniky mikrookoli

Dalsi Porterovou silou v potadi je tzv. rivalita mezi piisobicimi podniky v mikrookoli. Plati
zde podminka, Ze jestlize je konkurenceschopnost zainteresovanych podnikl slabd, jsou
ostatni podniky schopny tuto pfilezitost vyuzit a nasledné tak zvysit ceny produktt a slu-
7eb za ucelem vétsi ziskovosti. Velika vlivnost téchto sil mize zpusobit cenovou konku-
renci s vyssi hrozbou pro ziskovost, az se z toho postupem ¢asu stava cenova valka zvysu-
jici soupeteni podnikli. Konkurenéni boj v rdmci cen zplisobuje ohranic¢enou ziskovost a
pokles potencionalniho vynosu ziskaného prodejem produkce. Konkurenéni boj je zaptici-
nén funkeci tii faktori v oblasti mikrookoli. Prvni funkci se uvadi tzv. struktura mikrookoli
pro né&jz je ptiznacny rozsah ucasti vSech podnikl v oblasti zkoumaného podnikatelského
prostiedi. Poptavkové podminky, jakoZto dalsi z faktord, jsou charakteristické za podmi-
nek, jestlize se poptavka zvySuje, trh se stava rozlehlejSim diky novym zdkaznikim nebo
pokud stavajici zakaznici jsou ochotni nakupovat vice nabizené produkce. Pti poklesu po-
ptavky podminka vychéazi z opacné situace. Posledni faktorem se vyznacuje vySka vstup-
nich bariér z daného mikrookoli, které pti vysokém stupni mohou zpisobit zavislost pod-
nikil z divodu snizovani poptavky, coz se jevi jako negativum (Dedouchova, 2004, s. 11-
23).
% Smluvni sila kupujicich

Zakaznici mohou vystupovat na trhu jako hrozba, protoZze maji schopnost nejen snizovat
ceny produktii, ale chtéji kvalitnéjsi vyrobky nebo dokonce 1 vyhodnéjsi servis pii nakupo-
vani. Znamena to, Ze jejich kladené pozadavky se odrazeji ve vysSich vyrobnich nakla-

dech. Jinymi slovy se da fici, Ze jsou slabi zédkaznici pro podnik vyhodni, nebot’ za jistych
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okolnosti podnik tuto slabost vyuziva ve sviij prospéch zvySovanim cen a nésledn¢ tak

dosahne vyssiho zisku (Dedouchova, 2004, s. 11-23).
¢ Smluvni sila dodavateld

Dodavatel¢ ptisobi na podnik také jako hrozba protoze jsou schopni zvySovat ceny doda-
vaného zbozi a to vede organizace k tomu, aby pfistoupili na levnéjsi a méné kvalitngjsi
produkty. Stejn¢ jako u zakaznikl i tady plati pravidlo, Ze jsou slabi dodavatelé schopni

podniku nabidnout mensi ceny s vyssi kvalitou (Dedouchova, 2004, s. 11-23).
¢ Hrozba substitu¢nich vyrobki

Substitu¢ni vyrobky jsou zcela nahraditelné jinymi pfistupnymi avsak blizkymi alternati-
vami na trhu. Moznost volby nahraditelnych vyrobkl zptisobuje konkurenéni hrozbu, ktera
ohranicuje ceny i ziskovost organizace za prodavanou produkci. Pokud je dostupnost moz-
nych alternativ mala, vede to k ovliviiovani, respektive k zvySovani cen i zisku podniku

(Dedouchova, 2004, s. 11-23).

3.2 Interni analyza

Interni analyza byva oznacovana také jako analyza vnitinich zdrojti a schopnosti podniku a
zobrazuje vztah strategie a vnitini situace organizace (zdroje a okoli). Cilem vnitini analy-
zy je identifikace silnych a slabych stranek, ktera se zamétuje spiSe na specifické prednosti
neboli nedostatky, pomoci nichz se podnik lisi od konkurence (Marketingové noviny,
© 2003).

3.3 SWOT analyza

SWOT analyza je povaZovéana za velmi prosty nastroj pro systematickou analyzu a tvofi
zaklad pro vymezeni strategie. RozliSuje dva faktory, prvnim z nich je vnitini neboli inter-
ni analyza, kam spadaji silné a slabé stranky a druhy faktor je definovan jako externi ana-
lyza podniku, zahrnujici v sob¢€ pfilezitosti a ohroZeni. Nazev vznikl spojenim zacate¢nich
pismen Ctyt anglickych ndzvii — strenghts (silné stranky), weaknesses (slabé stranky), opor-
tunities (pfilezitosti) a threats (hrozby). Jednd se tedy o porovnani vnitinich zdroji a
schopnosti analyzované organizace se zménou v jejim okoli. Zékladnim cilem pro spravné
uplatnéni této analyzy je neustalé rozvijeni silnych stranek a eliminovani stranek slabych

za soucasné pripravenosti na mozné piilezitosti a hrozby (Sedlacek, Buchta, 2006, s. 91).
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Nezbytnym tkolem pii sestavovani SWOT analyzy v podniku by méla byt zavére¢na for-
mulace vychodisek strategické analyzy provedena formou syntézy a zavéru tak, aby bylo
ziejme, jakych vysledkl bylo dosazeno s néslednou reakei na mozna zlepSeni a vhodnéjsi

vyuziti naskytnutych ptilezitosti v prosttedi podniku (Dedouchova, 2001, s. 50).

Strategicka analyza neboli SWOT neni pouhou koncepci, kterd ptispiva k lepsi tvorb¢ stra-
tegie, ale naopak mlze mit i své slabé stranky. KliCovym problémem tohoto nastroje je
vSak otdzka vyvolavajici diskusi, zda je vhodné a rozumné €lenit vnitini faktory do silnych
a slabych stranek a vngjsi faktory do pftilezitosti a hrozeb. MySlence pro¢ mize byt tato
koncepce nevhodna a Spatna, daly podnét ivahy o tom, Ze na jedné stran¢ jedna sama véc
nebo urcity problém se stava pro urcitou skupinu lidi hrozbou a pro druhé prilezitosti pfijit
na trh s inovacemi ¢i novym feSenim. Zaveérem lze fici, Ze je potfebné a nasledné piinosné,
aby si kazdy individualné podle svych potieb peclivé a rozvazné urcil vnéjsi a vnitini fak-

tory na zaklad¢ svych pozadavka (Grant, 2010, s. 12).

Silné stranky Slabé stranky
(Strenghts) ~ (Weaknesses)

\ \

Prilezitosti Hrozby
(Opportunities) (Threats)

\ 1\

Obr. 6. SWOT analyza (Cimbalnikova, 2009, s. 58)

% Interni faktory

Vnitini faktory se zndzoriiuji pomoci analyzy silnych a slabych stranek v podnikatelském
prostiedi. Jejich tikolem je tvorba hodnoty podniku prostfednictvim rtiznych faktora, pti-
kladem lIze uvést vykonnost a motivace zaméstnancii, logistika, efektivita procest apod.
(Stfedoevropské centrum pro finance a management, © 2005-2012; Cimbalnikova, 2009,

s. 57).
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% Externi faktory

Vnéjsi faktory jsou klasifikovany z pohledu ptilezitosti a ohrozeni v rdmcei podnikatelského
prostiedi. Tyto vlivy jsou Spatné kontrolovatelné, ale daji se zjistovat diky demografickym
ekonomickym, politickym, technickym, socialnim, legislativnim a kulturnim ¢initelim,
které ucinkuji v bezprostiedni blizkosti organizace. Jako ptiklad téchto externich Ciniteld
lze uvést devizovy kurz, zménu Grokovych sazeb, faze hospodatského cyklu aj. (Stredoev-

ropské centrum pro finance a management, © 2005-2012; Cimbalnikova, 2009, s. 57).
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4 BALANCED SCORECARD

Balanced Scorecard (BSC) nazyvan jako systém vyvazenych ukazateli podniku, byl vy-
tvofen jako novy manazersky nastroj na pocatku devadesatych let. Na jeho zrodu spolupra-
covali tvurci D. P. Norton a R. S. Kaplan. Koncepce BSC predstavuje ramec spojujici fi-
remni strategii s operativnimi aktivitami s dirazem na méfeni a fizeni téchto aktivit. ,,Vy-
voj systému fizeni vykonnosti Ize rozc€lenit do tii etap (Fotr, Vacik, Soucek, Hajek, 2012,

s. 111-112):

1. generace: zdkladni metodika BSC 1992 — 2000,
2. generace: BSC s pouzitim strategickych map 2000 — 2004,
3. generace: nové systémy, které se podileji na tvorbé synergii v organizaci a vymezu-

ji ptfimy vliv nehmotnych aktiv na penézni toky podniku 2004 — 2008.*

Za vznikem tohoto systému stal stiet potieby podniku vyzadujici dlouhodobou konkuren-
ceschopnost a rigidni model finanéniho tcetnictvi. Snahou této metody je zachovat tradi¢ni
finan¢ni metriky se schopnosti vypovidat o minulych finan¢nich transakcich. Nutno po-
dotknout, Ze tato finan¢ni méfitka v§ak nevyhovuji pro uréeni strategie, kterou si organiza-
ce voli za ucelem investic pro tvorbu hodnoty do zakaznikii, dodavateld, zaméstnanci,
procest, technologii a inovaci. Metoda Balanced Scorecard dodava finan¢ni metriky minu-
1¢ vykonnosti o nova méfitka hybnych sil budouci vykonnosti. Strategicky nastroj BSC je
vice nez novy méfici systém pouZivany inovativnimi podnikatelskymi subjekty pro klico-
vou organizaéni sféru za ucelem vlastnich manazerskych procesti. Podniky zajimajici se o
tuto metodu mohou vytvofit jednoduchy nastroj BSC s relativné tizkymi cili. Realny piinos
se vyskytne, je-li Balanced Scorecard pieveden z méficiho systému do manaZerského. Cim
dal vice podnikt aplikuje systém BSC. Mze byt vyuzit k uskutecnéni nasledujicich kritic-
kych manazerskych procesu jako je (Kaplan, Norton, 2002, s. 19-28):

o ziskani a objasnéni konsensu pfi tvorb¢ strategie,

e komunikace strategie napfi¢ celym podnikem,

e harmonizace cila dil¢ich odd€leni a osobnich cili se strategii ur¢itého podniku,
e propojeni strategickych cilll s dlouhodobymi zaméry a ro€nimi rozpocty,

e rozliSeni a sladéni strategickych iniciativ,

e provadéni pravidelnych a systematickych strategickych revizi,

e dosazeni strategické zpétné vazby za ucelem piesnéjsi tvorby strategie.
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4.1 Perspektivy Balanced Scorecard

Cile a m¢fitka tohoto konceptu vychazeji z vize a strategie a monitoruji jeho vykonnost
prostiednictvim Ctyt perspektiv. Sklada se tedy z perspektivy finan¢ni, zakaznické, inter-
nich procest a uceni se a rustu a tvofi ramec celého systému. Ackoliv systém BSC pomoci
finan¢ni perspektivy zachycuje kratkodobou vykonnost, jasn€ tak odkryvd hodnototvorné
hybné sily sméfujici k vy$$i dlouhodobé finanéni vykonnosti a konkurenceschopnosti
(Kaplan, 2002, s. 19-21).

Funkci BSC, jinak feCeno predpokladem vyvazeného strategického mysleni, je nutnost
ur¢it a najit spravné modely uvazovani jesté pred samotnym priabéhem. Vysledek tohoto
jednani zaruéi spravné stanovenda, vyznamna a symetricka stanoviska aktivit podniku.
Jestlize perspektivy ztélesiuji kliCova témata, je zapotiebi, aby se strategie nalezitych ob-
lasti k tomuto vyjadiila a to za pomoci ¢tyf (n€kdy péti) uvadénych perspektiv. Jak jiz bylo
zminéno, pomahaji vytvaret vyvazenost at’ uz mezi kratkodobymi a dlouhodobymi zaméry,
pozadovanymi vystupy a jejich hybnymi silami, dokonce i mezi tvrdymi méfitky (tzv.
hard) a mek¢imi nebo subjektivnéj$imi métitky (tzv. soft). NejCasteji byvaji pouzivany tzv.
klasické perspektivy. Pocet a obsah perspektiv je vétSinou fixni pro vSechny podnikatelské
subjekty. Primarné jsou zakladem ¢tyfi Grovné — finance, zékaznici, procesy a potencialy

(také nazyvany jako perspektiva uc¢eni se a rustu) (Horvath & Partners, 2002, s, 23-25).

Jednotlivé indikatory metody Balanced Scorecard by mély byt ndvodem pro manazery pti
pouziti personalnich i fyzickych zdroji za ucelem budouciho uskute¢néni zddouciho po-
tencidlu a zaroven je nezbytné, aby vSechny ¢tyfi indikatory sjednotily do fetézce pfticin-
nych vztahii. Tak jako 1 jiné néstroje a koncepty pouzZivané v podnicich, méd BSC problém
pfi svém zavadéni. Podstatny problém tvoii vhodny rozklad cilii na organizacni jednotky,
procesy a jednotlivé zaméstnance, mimo jiné i nalezeni spravnych ukazatelii, jez jsou
ovlivnény odpovédnymi zaméstnanci za vykazované vysledky. Balanced Scorecard se vy-
tvari pro kazdou podnikatelskou jednotku individudlné a neni proto mozné, aby byl vytvo-
fen duplikat metody pro potieby ostatnich podnikatelskych subjekti (Slovnik controllingu,
2003, s. 16).
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Finan¢ni perspektiva

"Abychom méli finan¢ni
uspéch, jak bychom méli
vystupovat pred

/ akcionafi?"

Interni podnikové

Zikaznicka perspektiva procesy
"Abychom naplnili nvasi Vize a "Abychom uspokojili nase
vizi, jak bychon} meli strategie akcionafre a zakazniky, v
vystupovat Q){sd jakych podnikovych

zékazniky? procesech musime byt
nejlepsi?"
\ Perspektiva udeni se a /
ristu

"Abychom naplnili nasi
vizi, jak si udrzime
schopnost ménit se a
zlepSovat?"

Obr. 7. Balanced Scorecard (Kaplana, Norton, 2002, s. 20)

4.1.1 Finanéni perspektiva

Finan¢ni perspektiva je dilezitd zejména pro potieby akcionaiti, ponévadz prehled o dy-
namice zhodnocovani obchodnich podili zpracovava finan¢ni analyza a vyvoj téchto uka-
zateld. Dal$imi vhodnymi ukazateli, které n&jakym zpiisobem souvisi s finanénimi daty
v komparaci se zanedbanymi nefinan¢nimi ukazateli, jsou ohodnocovani rizik, vynosove-
nakladové analytické metody, rentabilita vlastniho kapitadlu nebo pfidana hodnota EVA

(Fotr, Vacik, Soucek, Spacek, Hajek, 2012, s. 113).

Zkouma tedy jak kladnou a uspéSnou stranku vytvofené strategie, tak i tu zdpornou a méné
uspésnou stranku, vedouci k hlavnimu zdokonaleni se. Finan¢ni méfitka neni mozno vyne-
chat, nebot’ jejich dulezitost je vysoka, zvlasté pak pfi sumarizaci snaze métitelnych eko-
nomickych dopadii z minulych uskute¢nénych jednani. Zdokonaleni v hospodafeni organi-
zace se promita v dosazeni rtiznych cilli, jimiz mohou byt zfetelny rist prodeje, cash-flow,
coz podnécuje podnik k docileni dlouhodobého ekonomického zisku (Kaplan, Norton,

2002, s. 33).
Propojovani finan¢nich cili se strategii podniku

Podnik béhem své existence prochdzi urcitymi fazemi zivotniho cyklu, ktery zapficinuje
odlisné financni cile v jednotlivych fazich. Mezi nejdilezitéjsi tii faze pati (Kaplan, Nor-

ton, 2002, s. 48-60):
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e rust — spada do rané faze Zivotniho cyklu, kdy vyrobky a sluzby podniku maji vel-
ky rustovy potencidl. Pro zhodnoceni riistového potencidlu je nutné, aby podnik
zrealizoval potiebné investice pro vyvoj a rozsifeni novych vyrobku a sluzeb, stav-
bu a zvétSeni vyrobnich kapacit, investice do infrastruktury, distribucnich siti, pod-
pory globalnich vztaht ¢i navazovani vztahii se zadkazniky. Tyto investice maji za
nasledek negativni penézni toky a nizké ROCE vykazované v rustové fazi Zivotni-
ho cyklu podniku,

e udrieni — majoritni skupina podnikl se nachazi pravé ve fazi udrzeni. Predpoklada
se, ze si udrzi, ptipadné zvysi sviyj podil na trhu. Od podnikt se vyzaduje vysoka
navratnost investovaného kapitalu, nebot’ neustale investuji. Investice byvaji zame-
feny na neustalé zlepSovani, pievdzné na eliminaci uzkych mist, zvySeni kapacit aj.
Ve fazi udrzeni se pouzivaji finan¢ni cile zaméfené na ziskovost. Pro zhodnoceni
vykonnosti podniku jsou pouzivana méfitka navratnost investic, vynosnost vloze-
ného kapitalu a ekonomicka pfidana hodnota,

o nejvyssi vynosy (tzv. sklizerii) — podniky, které se nachazi v této fazi, neprovadéji
rozsahlé investice, ale pouze investuji do udrzby stavajicich zafizeni a schopnosti,
ukazateli v této fazi muze byt provozni Cash Flow, sniZzovani pozadavkl na pra-

covni kapital.
Strategické sméry pro finan¢ni perspektivu

Vyse zminéné faze odpovidaji tfem finanénim oblastem, jimiz jsou podporovany (Kaplan,

Norton, 2002, s. 48-60):

e riist obratu a mix vyrobkii /sluZeb — jedna se o tzv. marketingovy mix a lze sem za-
fadit nové produkty, nové aplikace, nové zdkazniky a trhy, nové vztahy, novy mix
vyrobkl a sluzeb, nové cenové strategie,

e sniZovani nakladii/zvySovani produktivity — zde se tadi zejména zvySeni obratu,
sniZzovani jednicovych nakladd, zlepSeni mixu prodejnich kanall, snizovéani pro-
voznich nakladu,

o vyuZivani zdrojit/investi¢ni strategie — tyka se predevsim cyklu cash-to-cash, zlep-

Seni vyuziti zdroji.
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4.1.2 Zakaznicka perspektiva

Zakaznicka perspektiva Gzce souvisi s pozadavky zajistit co nejvetsi spokojenost zékazni-
ki ve spojeni se vstupem na podnikatelsky trh. Potifebnym zékladem v této perspektivé
Balanced Scorecard je identifikace podnikovych zakaznikl a trznich segmentt a vymezeni
odlisnych otazek tykajicich se jejich struktury, obsluhy, spokojenosti, loajality, ziskovosti
pozadavkt na podnikové cile a vize. Podnik by se m¢l zamyslet a vyjasnit si, jak se musi
projevit pied zakazniky za Gi¢elem prospéchu skrze dosazeni finan¢nich cild, aby jim nabi-
dl co nejvétsi uzitek a zaroven tak piilakal dalsi nové (Kaplan, Norton, 2002, s. 33; Hor-
vath & Partners, 2002, s. 25).

Zakladni skupina métitek je (Kaplan, Norton, 2002, s. 64-69):

e podil na trhu — podil na trhu je kazdodenni pravidelnou ¢innosti v podniku, jestlize
jiz diive byly specifikovany cilové skupiny zdkaznikl a trzni segmenty. Podil na
trhu muze byt vyjadien v poctu zakazniki, utracenych finanénich prostfedk nebo
V objemu prodanych polozek,

o Ziskavdni novych zdkazniku — méfitkem této skupiny je absolutni nebo relativni
mira, s jakou podnik pfitahuje nové zdkazniky nebo obchody. Ziskédvani novych
zakaznikl se méti poctem novych zakaznikl, anebo souhrnnym prodejem novym
zakaznikiim v cilovych segmentech,

o Udrieni zdkazniki — udrZeni zakaznik a jejich identifikace je jednou
no a podnik s nimi mél dobré obchodni vztahy,

e Spokojenost zakaznikit — spokojenost zakazniki je kliCovym prvkem vsech podni-
ka, nebot’ je dulezité si stavajici udrzet a zaroven ziskat nové. Mnohdy je
k zjistovani stavu spokojenosti zakazniki pomérné naro¢né vyuzivano dotaznikové
Setfeni,

e ziskovost zdkaznikii — pomoci méfitek ziskovosti lze odhalit zdkazniky, ktefi
nejsou pro podnik ziskovi (pfevazné novejsi), ackoliv vySe zminénd métitka mohou
zakaznika urcit jako ziskového a spokojeného. Pozadavky zdkaznikli jsou mnohdy
narocné a pro podnik neziskové. Obtizné a naro¢né pozadavky mohou byt podni-

kem odmitnuty nebo pro né€ stanovi vyssi ceny.
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4.1.3 Perspektiva internich podnikovych procesi
Podle Kaplana se v perspektive internich podnikovych procesu zjist'uji kritické interni pro-

cesy, V nichz by mél podnik ziskat znamenité vysledky. Procesy umoznuji podniku (Kap-
lan, Norton, 2002, s. 34):

e . poskytovat hodnotové vyhody, které zakazniky zaujmou a pomohou si je udrzet,
e naplnit finan¢ni ocekavani akcionait.

Tato perspektiva formuluje nezbytné avSak pouze vyjimeéné vystupy a vysledné vykony
procesu pii uskuteciiovani strategie takovym zpisobem, aby pomoci nich $lo docilit zakaz-

nickych i finan¢nich zaméra (Horvath & Partners, 2002, s. 25-26).

Obecny model hodnotového fetézce se muze stat uréitou predlohou zahrnujici tii procesy —
inovacni, provozni a poprodejni. Tento model mtze byt napomocny podnikiim pii tvorbé

perspektivy internich podnikovych procesu (Kaplan, Norton, 2002, s. 88-97).

Inovaéni proces Provozni proces  Prodejni servis

1
Vytvofeni . -
Zjisténi o fabidky Vytvofeni Dodani ~\ Uspokojeni
potieby Urceni vjrobku vyrobku vyrobku Poskytnuti potieby
ikaznik trhu nebo nebo nebo servisu ikaznik
zakaznika ity sluzby sluzby zakaznika
I E——

Obr. 8. Obecny model hodnotového fetézce (Kaplan, Norton, 2002, s. 89)

Inovacni proces

Inovacni proces se jevi jako kriticky interni proces. Efektivnost podniku je u€inna pouze za
predpokladu, je-li podnik dostatecné rychly v inovaénim procesu. Inovacni proces je slo-
Zen ze dvou ¢asti. V prvni ¢asti jsou vyuzity vysledky prizkumu trhu, coZ vyuZzivaji mana-
zeti pro zjisténi novych trhi, velikosti trhu, povahy zakaznickych preferenci, déle pro sta-
noveni potieb zdkazniki, pfipadné stanoveni ceny cilovych vyrobkil a sluzeb. Druhym
krokem inovacniho procesu je navrh a vyvoj nového ¢i soucasného vyrobku nebo sluzby

(Kaplan, Norton, 2002, s. 88-97).

Provozni proces

Provozni proces reprezentuje kratkodobou tvorbu hodnoty v podniku, pocinaje objednav-
kou od zakaznika az po nezbytné ptesné a uplné dodani vyrobku nebo sluzby konkrétnimu
zakazniku. Opakovanost nékterych operaci méa za nasledek snadnou aplikaci metody vé-

deckého fizeni pro zefektivnéni procesu pifijmu a vyfizovani zakaznikovych objednavek
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nebo celého procesu vyroby a dodévek. V minulosti byly procesy fizeny a kontrolovany
finan¢nimi méfitky, v soucasnosti z diivodu kratsich dob cyklu a vysokou jakosti jsou tyto
problémy vyfeSeny za pomoci metody TQM (totalni fizeni jakosti) a konkuren¢ni vyhodou

vyuzivajici faktor ¢asu (Kaplan, Norton, 2002, s. 88-97).
Poprodejni servis

Jestlize podniky chtéji uspokojit potieby a pozadavky svych zadkaznikd, je zapotiebi, aby
poskytovaly poprodejni servis, a tak mohly zméfit svou vykonnost jako je napf. ¢as, kvalita
servisu a sluzeb, vysSe nakladl. Prodejni servis se zabyva zdru¢nimi i nezaru¢nimi oprava-
mi, pfijmem nefunk¢nich a vracenych produktii, ptipadné zpracovanim plateb prosttednic-

tvim kreditnich karet (Kaplan, Norton, 2002, s. 88-97).

4.1.4 Perspektiva uceni se a rustu (potencialu)

Perspektiva udeni se a riistu byva nékdy oznadovana nazvem perspektiva potencialu. Uko-
lem této perspektivy je zajistit rozmach infrastruktury. Infrastruktura je dalezitym prvkem
pii tvorbé a uskute¢novani podnikové strategie. Zdrojem pro perspektivu uceni se a ristu
byva uvadéno nékolik prvki z riznych Ghli pohledu. Radi se sem zejména zaméstnanci,
znalosti, inovace, inovacni schopnosti a kreativita, technologie, informace a informacni
systémy. Souhrn téchto schopnosti se tvoii pro realizaci soucasné strategie, ale 1 t€ budouci
a zaroven roste jejich schopnost a dovednost se ptizptsobit (Horvath & Partners, 2002,
S. 25).

Kaplan a Norton ve své knize popisuji tfi zakladni oblasti perspektivy uceni se a ristu -
schopnost zamé&stnanctli, schopnosti informac¢niho systému, motivace, delegovani pravo-
dob€ se vSechna rutinni prace automatizuje na pocitaCem fizené vyrobni operace, které
vytlacily strojni, provozni i montazni délniky. Zdali se chce podnik neustale zlepSovat a
zvySovat svou vykonnost, musi také zajistit odbornou rekvalifikaci zaméstnancii. Existuji
tf1 hlavni klicova méfitka zaméstnaneckych cili, mezi néz se fadi spokojenost zaméstnan-

ct, udrzeni si zaméstnanct a jejich produktivita (Kaplan, Norton, 2002, 112-117):

® Méieni spokojenosti zaméstnance — duraz je kladen predevsim na pracovni moral-
ku a vSeobecnou spokojenost s jejich zaméstnanim. Spokojeny zaméstnanec vede

podnik ke zvySovani produktivity, odpovédnosti, zlepSovani jakosti a zdkaznickych
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sluzeb. M¢feni spokojenosti zaméstnance se provadi obvykle jednou ro¢né pro-
stfednictvim dotaznikového Setieni,

o MméFitka udrieni si zaméstnance — jestlize podnik projevuje dlouhodobé zajem o
loajalni zaméstnance, ktefi jsou nositeli hodnoty podniku, know how provoznich
procest a dokazou vnimat také potieby zakazniki, klade si za cil jej udrzet. Du-
sledkem odchodu zaméstnance, do néjz je dlouhodobé investovano, zptisobuje ztra-
tu intelektualniho kapitalu. Méftitkem udrzeni si zaméstnance je procento obratu
klicovych zaméstnanc,

e Mméieni produktivity zaméstnance — dovednosti, pracovni moralka zaméstnanci,
inovace, zlepSovani internich procest a uspokojovani zaméstnanci zvysuje produk-

tivitu zaméstnance. Produktivitu méii pomoci zisku na zaméstnance.

4.2 Postup implementace metodiky BSC

Systém vyvazenych ukazatelli neni pouhym zavedenim dalSiho souboru méftitek, ale slouZzi
hlavné pro potieby vyvoje nového manazerského systému. M¢fici a manazersky systém
jsou dva pojmy, které na prvni pohled vypadaji ponékud podobné, ale existuje nepatrny,
ale zato rozhodujici rozdil. Spravna implementace nového systému zvaného Balanced Sco-
recad zajistuje podniku soustiedit se na dlouhodob¢ efektivni strategie a zaroven je napo-
mocny k dosazeni dlouhodobé finan¢ni vykonnosti, pokud je ovSem kvalitné¢ zpracovan.
Koncept BSC je v podnicich zakladan z mnoha rozli¢énych dtvodu, z nichZ nejéastéj$im je

konkrétni strategicky cil (Kaplan, 2002, s. 231).

Implementace je podle teoretikii vybudovéana pomoci 5 zékladnich fazi, které ruci za vybu-
dovani a fixaci konceptu fizeni v ramci dosazeni uspésné realizace podnikovych strategii

(Horvath & Partners, 2002, s. 55-65):

1. vytvoreni organizac¢nich predpokladi pro implementaci — za organiza¢nimi
pfedpoklady stoji dva vyznamy: nutnost vymezit koncepcni pravidla platnd pro
vSechny podniky stejné a bezproblémovy prubéh projektu implementace,

2. objasnéni strategie — BSC koncepce existuje pro jiz vytvofené strategie a ne pro
tvorbu nové. Dalo by se fici, Ze pokud chce podnik proniknout na trh, musi strategii
spravné¢ zrealizovat tak, aby pomoci tohoto systému byla i chybna strategie vytecné
zrealizovana,

3. tvorba Balanced Scorecard — vychozimi body pro uréeny podnik jsou: ,,stanoveni

zékladni architektury BSC, informovany a motivovany tym slozeny z top manage-
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mentu, jasné postupy a metodické standardy, zdokumentovana strategie ,,zrala“ pro
tvorbu BSC.“ Dle struktury BSC je zapotiebi nasledujicich kroku: ,.konkretizace
strategickych cilt, propojeni strategickych cilti na zakladé fetézct pficin a nasled-
kt, vybér métitek, stanoveni cilovych hodnot, odsouhlaseni strategickych akci,*

4. postup pri procesu rozsiieni — roll-out — ,roll out™ znamena pouzit treti fazi pro
vEtsi pocet organizacnich jednotek v podniku za ucelem spole¢ného pochopenti stra-
tegie a sledovani vice mist. Tento postup poté vede k rustu kvality strategického fi-
zeni v rdmci komplexniho podniku,

5. zajisténi kontinualniho nasazeni Balanced Scorecard — implementace koncepce
BSC neni pouhym jednordzovym zpracovanim strategie, ale je uspéSna pouze za
pfedpokladu, jestlize se z ni stane trvaly proces rozhodovani, jednani, kontrolovani

a neustalého zlepSovani soucasné strategie.
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5 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Prvni kapitola teoretickych vychodisek se zabyva vymezenim samotného controllingu a
vymezenim jeho definice, principti, funkci €i cilii. Déle se tato kapitola soustfed’uje na cle-
néni podnikového controllingu se zaméfenim na operativni a zejména pak na strategicky
controlling, ktery je zdkladem projektu této prace. V prvni Casti teoretickych poznatki je
zahrnuta také kapitola o tzv. controllerovi zabyvajici se strankou controllingu v podniku,
kdy jsou popsany jeho pozadované vlastnosti, schopnosti a funkce a ptipadné moznosti
zaclenéni jeho pozice v organizacéni struktuie. V posledni ¢asti této kapitoly je zminén re-
porting, ktery je vyznamnym systémem vnitropodnikovych vykaza a zprav podavajici in-

formace pro potieby fizeni celého podniku.

Druh4 ¢ast teoretického vymezeni je kratce vénovana finanéni analyze, jejiz zpracovani je
velice dulezité pro rozbory ekonomické situace podniku a lze fici, Ze je vyznamnym sta-
vebnim prvkem nejen pro zhodnoceni hospodatreni celého podniku, ale také pro sestaveni
potiebnych strategickych plant v oblasti fizeni. V kapitole jsou rozebrany nejvyznamnéjsi
jsou ziskavany z riznych ucetnich vykazl, zvlast€¢ pak z rozvahy a vysledovky sledova-

nych obdobi.

Tteti kapitola teoretické ¢asti diplomové prace popisuje problematiku strategické analyzy,
kterd je povaZzovéana za zékladni stavebni kamen pfi tvorb¢ strategie podniku. Strategicka
analyza je vhodna predevsim pro identifikaci, analyzu a ohodnoceni rozhodujicich ¢initelti
vnitiniho 1 vnéjsiho okoli. Teoreticky rozbor se na jedné stran¢ vénuje podrobnéjSimu vy-
mezeni externi analyzy, kam spada hlavné analyza makrookoli, ¢ili PEST analyza a mikro-
okoli, kam se fadi Porterova analyza péti konkurencnich sil. Na druhé strané je kratce po-

psana interni analyza véetn¢ analyzy SWOT.

Podstatou teoretickych poznatkli a stéZejnim projektem této diplomové prace je kapitola
¢tvrta popisujici relativné novy controllingovy néstroj Balanced Scorecard, ktery je ¢im dal
ve vétsi mife zavadén do riznych podnikd. Jedna se o metodu, ktera pfedstavuje uceleny
rdmec spojujici podnikovou strategii s operativnimi aktivitami s dirazem na méfeni a fize-
ni té€chto jednolitych aktivit. Cile a funkce metody BSC vychazi z vize a strategie podniku
tak, aby byla neustdle monitorovana vykonnost podniku pomoci ¢tyt perspektiv skladajici
se z finan¢ni, zdkaznické, internich procest a uceni se a rustu. Dilezitym krokem pro za-

vedeni tohoto konceptu je pro spravny chod podniku spravny postup implementace.
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II. PRAKTICKA CAST
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6 CHARAKTERISTIKA KONKRETNIHO PODNIKU

Ceska spole¢nost s ruéenim omezenym, sidlici ve Zlinském kraji, byla zaloZena roku 1991
a navazuje na jiz diive vzniklou tradici vyroby sklolaminatovych vyrobkul a termoplastii —

statni podnik Moravskoslezskd Vagonka Studénka.

Firma ma dlouhodobé zkusenosti s vyrobou laminatovych vyrobku, které byly ve druhé
polovin¢ devadesatych let rozsifeny o vyrobu z termoplasti vakuovym tvarovanim a pro-
vozovanim dvou maloobchodnich jednotek, a to papirnictvi a prodejna barev-laki. Hlavni
zaméteni se soustfed’'uje na komponenty pro Zelezni¢ni, tramvajovy a automobilovy pri-
mysl, kde jsou zakaznikiim nabizeny sluzby od spoluprace na vyvoji novych vyrobkt pies
vyrobu modelil a prototypi, aZ po samotnou produkci vyrobku s kvalitni povrchovou tpra-

vou.

Spole¢nost se nejen stala vyznamnym zaméstnavatelem v regionu svého pusobeni, ale také
prednim vyrobcem ve svém oboru podnikani. Nezamétuje se pouze na domaci trh, ale pro-
speruje také v navazovani novych obchodnich vztahl se zahrani¢nimi firmami, zejména
Vv oblasti kolejové techniky (Slovenska republika, Francie, Velka Britanie, Rakousko, évSI—

carsko nebo Némecko).

V roce 2005 firma dokoncila vystavbu tfi novych vyrobnich hal s modernim technologic-
kym zdzemim, umoZilujici roz$ifeni vyrobnich kapacit, okruhu poskytovani sluzeb a dodr-
zovani vysokych naroktl na kvalitu vyrobk.

Ke dni 31. 12. 2014 bylo ve firmé zaméstnavano 92 zaméstnanct, z ¢ehoz 69 zaméstnanct

pracovalo ve vyrob¢ a obsluze a 23 technickohospodatskych zaméstnanci, vcéetné 10 tidi-

cich zaméstnancu pracovalo v administrative.

Obr. 9. Vyrobky firmy (Interni materialy, 2015)
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6.1 Predmét podnikani

Vyroba zbozi a plastt,

zprostiedkovatelské sluzby,

silni¢ni motorova doprava,

zamecnictvi,

truhlarstvi,

koupé¢ zbozi za icelem dalsiho prodeje a prodej vyjma ¢innosti uvedenych v ptiloze

¢. 1, 2, 3, zakona €. 455/91 Sb. o zivnostenském podnikani.

6.2 Obory ptlisobnosti

Vyroba z kompozitnich materialt, které jsou vyztuzeny rohozemi, tkaninami, ro-
vingy, ze sklenych a uhlikovych vldken a z aramidovych vlaken pod oznacenim
kevlar,

vyroba z predimpregnovanych vyztuzi vytvrzovanych teplem (prepreg),

vyroba modeli a forem,

vakuové lisovani termoplasti,

lakovani termoplastli a kompoziti,

zamecnickd vyroba,

silni¢ni motorova doprava nékladni,

maloobchod — barvy, laky, drogerie, papirnictvi.

6.3 Vyrobni program

Vybrany podnik se specializuje na vyrobu plastovych a kompozitovych produktti, jez jsou

uréeny k montdzi pro zdkaznika do vyssSich celkli. Produkty jsou vyrabény na objednavku

podle dokumentace dodané od zakaznika nebo se podnik spolu se zakaznikem podili na

vyvoji jednotlivych konstrukénich prvkl. Jednd se zejména o:

»konstrukéni prvky motorovych vozidel (osobni a uZitkové automobily, autobusy a
specialni Gpravy, jako spoilery, ndrazniky apod.),

konstrukéni prvky kolejovych vozidel (interiéry a konstrukce karoserii osobnich
kolejovych zelezni¢nich voz a tramvaji, ¢ela tramvaji, bo¢nicové, stropni a okenni
pany, kompletni jadra WC),

stavebni dilce (kryty, dily fasad hal, vétraci potrubi),
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6.3.1

dily pro kapotaz strojii pro uziti v zemédé€lstvi a pro prepravniky koni,

produkty vyrobené vakuovym tvarovanim termoplastli (vana zavazadlového prosto-
ru automobilu, oto¢né koberce zavazadlového prostoru osobnich aut, interiérové di-
ly pro oblozeni autobusu),

provoz vlastni lakovny pro povrchové upravy lakovanim vlastnich i dodanych pro-

duktt dle zvoleného lakovaciho systému zakaznikem.*

Kolejovy primysl

Vyroba sklolaminatovych dili pro kolejovéa vozidla a automobily je nosnym programem

této firmy. VSechny poskytované konstrukéni dily pro kolejova vozidla jsou vyrobeny

z vysoce kvalitnich materiald. Vyrobky, jeZ jsou dodavany pro tato vozidla, musi vyhovo-

vat mnoha bezpecnostnim pozadavkiim, které jsou podlozeny atesty od akreditovanych

zkuSeben, zejména se pro vSechny vyrobky jedna o francouzskou normu nehotlavosti NF F
16-101. Déle vyrobky odpovidaji normam, jako jsou DIN 5510-2, CSN EN 13501-1, UNI
8457, 9174, UNI CEI 11 373-3, ASTM E 162, E662 a BSS 7238.

6.3.2

Automobilovy priamysl

Konstruk¢ni prvky autobusi — laminovanim se vyrabé&ji vyrobky pro vnitini ¢asti
autobusu. Pro stavajici odbératele firma vyrabi vné&jsi i vnitini prvky.

Ptislusenstvi osobnich a nékladnich automobilll — sklolaminatova nastavba pro Ex-
celsion EVO?2 je jedna z vyrobkt pro motorova vozidla. Je vyrobena z vysoce kva-
litnich kompozitnich materialt, zabezpecujici jeji pevnost, tvarovou stalost a koro-
zivzdornost. Sklolaminatovy spoiler pro Excelsion EVO2 je vyrobeny ze stejného
materidlu jako nastavba. Pti jeho montaZzi nejsou provadény zadné zasahy do karo-
serie vozidla a po obvodu je utésnén specialnim tmelem.

Ptislusenstvi automobilt

PtisluSenstvi ptipojnych vozikl a zatizeni

Renovace ptivoznych cisteren, krytovaci dily, €istici techniky

Vyrobky z termoplastii v automobilovém priamyslu — za vakuové tvarovani je po-
vazovana technologie tepelného zpracovani termoplasti. ,, Technologie vyroby spo-
¢iva v upnuti pfedem nafezané desky nebo folie do ramu vakuového lisu, jejich
ohf4ti na teplotu tvarovani a odsunuti vyhiivacich desek, vlastni tvarovani dild. Pro

vyrobu dilt technologii vakuového lisovani se mohou pouzit desky z folie z kopo-
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lymeru ABS, polyetelynu, polykarbonatu, polymetylmatakrylatu, polypropylenu a
polyvinylchloridu.
e Konstrukéni prvky pro jednostopa vozidla — laminatové dily pro rGzné prototypy

silni¢nich motocykla.

6.3.3 Stavebni pramysl

Stavebni primysl zahrnuje vyrabéné produkty s uplatnénim ve stavebnim sektoru. Takeé je

firma dodavatelem komponent pro lanokvy a riizna sportovni zafizeni, napf.:

e vyrobky pro sportovni a rekreacni zafizeni — konstrukéni dily strojoven lanovek a
venkovni obloZeni,

e vyrobky pro aquaparky a koupalisté — dily skluzu toboganu,

e vyrobky pyrotechnické sluzby — konstrukéni dily stfech montovanych hal technic-

kych sluzeb, kryty patic sloupt vefejného osvétleni.

6.3.4 Vyrobky pro lékarskou techniku

Dodévani sklolaminatovych komponenti, vyroba konstrukénich dila pro 1ékarskéd diagnos-

ticka zarizeni.
6.3.5 Vodni hospodarstvi

Ve firmé je produkovano nékolik typti laminatovych kontejnerti na zdchranné ¢luny a dalsi
jiné laminatové dily pro vybaveni lodi a vodniho hospodaistvi. Lze zde zatadit vyrobky
jako je:

e kontejner — pro zachranné ¢luny, hlavné v oblasti lodni piepravy osob,

e Dbgjka — namoini bojka kulového tvaru,

e vodni Cesle,

e plovak cerpadla technickych sluzeb a hasi¢skych sbort,

e vybaveni pro rybare.

6.3.6 Vlastni produkty

Mezi dal$i vyrobni ¢innost firmy kompozitnich materiala a odlitkl z termoplastil patii také

produkty uréené pro kazdodenni pouziti. Nabidka téchto produktti zahrnuje:

e odkapavac na boty,

e nadoba na posypovy material,
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e kovové palety,

e dé&tska skluzavka.

6.4 Vyrobni ¢innost

Produkei firmy Ize rozdélit do nékolika vyrobkovych fad, jako naptiklad interiérové a exte-
riérové dily pro automobilovy pramysl, vnitini a vnéj$i komponenty pro zelezni¢ni sektor a
V neposledni tfad¢ také vyroba pro zemédé€lskou techniku a namoini pramysl. Jednd se
zejména o technologie vyroby, jako jsou kompozitové dily z prepregl, vakuové lisovani,
vyroba sendvicovych panelll, vyroba kompozitti — sklolaminaty, vyroba modelt a forem,

lakovani a také svafovani — zdmecnicka vyroba.

6.5 Vyrobni technologie a pouzivané materialy

Pouziti vysoce kvalitnich material od ptednich Spickovych dodavatelii zajistuje firmé
vysokou prosperitu a stabilitu na trhu. Mezi pouzivané materidly lze zatadit polyesterové,
epoxidové a akrylatové pryskyfice, rohoze, tkaniny, rovingy ze skelnych a uhlikovych vla-
ken a tkaniny z epoxidovych vlaken pod oznacenim kevlar, primyslové suché zipy, dale se
jednd o desky, folie z kopolymeru ABS, polypropylenu (i vyztuZzeného skelnymi vldkny
nebo plnivy).

Firma nabizi Sirokou $kélu vyrobnich technologii pouzivanych pti produkei vyrobkd.

e _RTM technologie,

e rucni laminace,

e vakuové lisovani,

e 5-0sy CNC ofez kompozit a plasta,

e vakuova infuze,

e prepreg technologie,

e lakovani,

e piifezy na plotru dle zvoleného programu,

e déleni materialu vysokotlakym vodnim paprskem i s pfidavkem abraziva,

e svafovani pro aplikace v oblasti zelezni¢nich kolejovych vozidel dle pozadavki no-
rem fady DIN EN 15085-2 v rozsahu certifika¢ni rovné CL2.

e lepeni dle pozadavkd norem fady DIN 6701-2 v rozsahu certifikacni tirovné tiidy

A2 (Interni materidly; Vyro¢ni zprava, 2015).
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7 ZHODNOCENI SOUCASNEHO STAVU PODNIKU

Pro zhodnoceni soucasného stavu podniku bude nejprve v této kapitole zpracovana analyza
ekonomické situace konkrétniho podniku. Tyto indikatory slouzi k zajisténi finan¢ni situa-
ce a zdravi konkrétni analyzované firmy. Pomocné vzorce pro vypocet jsou podrobngéji

popsany v piiloze P L.

Druhé ¢ast této kapitoly se bude vénovat podrobnému rozboru strategické analyzy, piesnéji
tedy bude rozebrana externi analyza, ktera se dale d€li na analyzu makrookoli — PEST ana-
lyza a analyzu mikrookoli — Portertiv model péti konkurenénich sil. Ob¢ tyto dil¢i analyzy
spolu souvisi a tvofi tak spolu s finan¢ni analyzou zéklad pro tvorbu SWOT analyzy. Ta

bude tvofit zaver této kapitoly.

7.1 Financni analyza konkrétniho podniku

Pro analyzu ekonomické situace je zpracovéana finan¢ni analyza, ktera podava rizné infor-
mace o hospodafeni konkrétniho podniku. Udaje pro finanéni analyzu jsou ziskavany z
ro¢nich ucetnich vykazi konkrétniho podniku v letech 2011 — 2015. VSechny vykazy

(pfesnéji rozvahy a vysledovky) za zkoumana obdobi jsou uvedeny v piiloze P IlI.

7.1.1 Absolutni ukazatele

V nésledujici tabulce jsou souhrnné vypocitany vybrané absolutni ukazatele konkrétniho
podniku za uplynulé pétileté obdobi V tisicich korunach ¢eskych. Absolutni ukazatele jsou

ovlivnény poctem vyfizovanych zakazek v konkrétnim roce a pohybem aktiv.

Tab. 2. Vybrané absolutni ukazatele v letech 2011 — 2015 (vlastni zpracovani)

i . . Rok
Absolutni ukazatele v tis. K¢ 2011 | 2012 | 2013 2014 2015
Celkova aktiva 69 277| 70832 | 79990 91927 89735
Celkové vynosy 70413 | 74532 | 93602 | 102 007 | 119 724
Celkové naklady 68 319| 72989 | 91426| 101691| 113 063
Provozni vysledek hospodateni 5102 4380| 4903 3015 9186
Vysledek hospodateni za ucetni obdobi 1669 1283| 1749 351 6 661
Trzby 67541 72977 | 87103 96 209| 120 319

Celkova aktiva vyjadiuji v prvnich ¢tyfech analyzovanych letech nartst, avSak posledni
analyzovany rok 2015 naopak vykazuje mirny pokles s rozdilem 2 192 tis. K¢ oproti minu-
1ému obdobi. Divodem poklesu aktiv byl prodej hmotného investi¢éniho majetku v hodnoté

6 028 tis. K¢ a majetek v hodnoté 2 567 tis. K¢&. Mimo prodej aktiv byl v tomto roce reali-
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zovan také nakup nehmotného majetku v hodnoté 658 tis. K¢&. Z tabulky vyplyva, ze nej-
vEtsi narast byl vykazovan v obdobi 2014, a to témér 0 12 000 tis. K& Divodem vyznam-
ného nardstu aktiv v tomto roce byly investice do vakuového lisu, vysokotlakého vodniho
paprsku a dalSich nezbytnych technologii v celkové vysi 27 542 tis. K&. Investice byla
Z ¢asti zaplacena ziskanou dotaci ve vysi 10 316 tis. K¢&. Tyto vyznamné investice zvysily

vynosy konkrétniho podniku a tim samoziejmé také jeho ziskovost.

Celkové vynosy vykazuji kazdoroéni nartst v porovnani s piedchozim analyzovanym ob-
dobim, coz je pro konkrétni podnik velmi ptiznivé. Nejveétsi zaznamenané vynosy jsou
dosazeny v roce 2015, kdy se na rozdil od ptedchazejiciho roku zvysily o 17 717 tis. K¢.
Nejveétsi vynosy byly v letech 2012 — 2013. Tento nartst byl zpisobem vyssi zakazkovou
naplni uskuteénénou v téchto sledovanych obdobich.

Celkové naklady vykazuji obdobné jako vynosy mirny narlst. V roce 2014 se néklady
provozni vysledek hospodaieni i vysledek hospodaieni za ucetni obdobi. Rust nakladd
zpusobilo zvySovani cen materidlli pro nejvyznamnéjSiho odbératele, naproti tomu ale do-

Slo ke sniZeni ceny vyrobkli meziro¢né o 10 %.

Nejvétsi provozni vysledek hospodafeni byl zaznamenan v minulém tc¢etnim obdobi, tedy
v roce 2015, kdy se rapidné zvysil o 6 171 tis. K¢ oproti roku 2014. V tomto roce byl nizky
hospodaisky vysledek ovlivnén riistem spotfeby energii, materialu a neimérnym nartistem
mzdovych nakladd. Provozni vysledek hospodateni byl nejmensi za pétileté sledované
obdobi, a to ve vysi 3 015 tis. K¢&.

Vysledek hospodateni za ucetni obdobi ma charakter ¢istého zisku, ptipadné ztraty po zda-
néni. Jak l1ze vidét ve vysSe uvedené tabulce, béhem zkoumaného obdobi se v zddném roce
konkrétni podnik nedostal do ztraty, coz je pro néj velice pozitivni. Opét 1ze ale vidét vy-
razny rozdil v roce 2014 a 2015, kdy v roce 2014 podnik dosahoval nejmensiho zisku a
naopak nasledujici rok zase nejvétsiho zisku, ktery se rapidné zvysil. Vysoky zisk v roce
2015 byl dosazen diky naplnéni kapacit ve vyrobnim procesu a trzbam utrzenych za pro-
dané technologie. Dle internich informaci trzba z prodeje technologii ¢inila 4 810 tis. K¢ a
zUstatkova cena prodanych technologii byla 1 555 tis. K¢, coz se opét promita do kladného

zvySeni vynost o 3 255 tis. K¢.
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Trzby, stejné tak jako vynosy, jsou kazdorocné vyssi, coz je pro konkrétni podnik pitiznivé
a pozitivni vykazovat dlouhodobé zisk. Razantni meziro¢ni nartist vykazuje obdobi 2014 —

2015.

7.1.2 Pomérové ukazatele

Pomérové ukazatele patii mezi vyznamné indikatory informujici o celkové finan¢ni situaci
konkrétniho podniku. V této podkapitole jsou pomoci tabulky zndzornény a podrobné
okomentovany souhrnné vysledky ukazateli rentability, aktivity, zadluzenosti a likvidity.
Nasledujici vysledné hodnoty jsou ziskany z Géetnich vykazi konkrétniho podniku za péti-

leté¢ obdobi 2011 — 2015, které jsou uvedeny v piiloze P IlI.

% Ukazatele rentability

v

Ukazatele rentability patii mezi nejsledovanéjsi indikéatory udavajici obraz o vysledku do-
sazeného vlozenym kapitalem. V nasledujici tabulce jsou uvedeny sledované ukazatele
v letech 2011 — 2015, mezi néZ patii rentabilita celkového kapitalu, rentabilita vlastniho
kapitalu, rentabilita aktiv a rentabilita trzeb. Dukladny rozbor ukazateli v jednotlivych

letech je uveden v ptiloze P II.

Tab. 3. Souhrnna tabulka ukazatell rentability (vVlastni zpracovani)

. Rok
Ukazatele rentability v % 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
Rentabilita celkového kapitalu 12,14 | 9,72 10,58 6,17 18,46
Rentabilita vlastniho kapitalu 6,22 456 5,85 1,16 | 18,06
Rentabilita aktiv 5,35 4,33 4,65 2,80 9,31
Rentabilita trzeb 2,47 1,76 2,01 0,36 5,54

Rentabilita celkového kapitdilu

Rentabilita celkového kapitdlu udava vynosnost dlouhodobych zdroji, pficemz je Zadouci,
aby byla co nejvétsi. Vyse uvedena tabulka znazornuje prub¢h rentability celkového kapi-
talu za uplynulé pétileté obdobi. Z vysledkt vyplyva, Ze v prvnich tfech letech sledované-
ho obdobi dosahovala rentabilita pomérné stabilniho charakteru. Vykyvy rentability ptinesl
az rok 2014 a 2015, kdy v roce 2014 byl zaznamendn vyrazny pokles oproti predchazeji-
cimu roku o 4,41 %. Naopak Vv nasledujicim roce byla rentabilita nejvétsi a zaroven rapidné
vzrostla vzhledem k vysledkiim ptedchézejiciho roku o 12,29 %. Tento vykyv byl zapfici-
nén poklesem zakazek v roce 2014 a v roce 2015 naopak markantnim narGstem zakazek,

prodejem hmotného investi¢niho majetku dcefiné spole¢nosti a nakupem nového majetku.
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Rentabilita viastniho kapitdlu

Rentabilita vlastniho kapitalu udavéa vynosnost kapitalu, jenz byl do konkrétniho podniku
vloZen jeho vlastniky a je pozadovano, aby vysledné hodnoty byly vyssi nezli dosazené
uroky z existujicich financ¢nich investic. Obdobné jako v rentabilit¢ celkového kapitalu
vykazuji prvni tfi roky pomérné stabilni ¢isla s nepatrnymi odliSnostmi, avSak opét v roce
2014 lze v tabulce vidét vyrazny pokles, a to 0 4,69 %. Naproti tomu rok 2015 vykazuje
prudky narist této rentability, a to o vice jak 16 %. Opét tento vykyv zpisobil stejné jako
Vv ptedchozi rentabilité celkového kapitalu, prodej a ndkup majetku a zména vyse zakazek

z roku na rok.
Rentabilita aktiv

Rentabilita aktiv znazorfuje, jakych hodnot bylo dosazeno z celkovych aktiv bez rozdilu
financovani z vlastnich nebo cizich zdrojii. Doporucena vysledna hodnota je co nejvyssi.
Vysledky vypoétu rentability aktiv se pohybuji v rozmezi od 2,80 do 9,31 %. Nejnizsi
hodnota byla opét zaznamenana v roce 2014. Nejvétsi hodnota byla v roce 2015, kdy byl
nartst o 6,51 % s porovnanim ptedchoziho roku. Opét toto kolisani bylo zpusobeno nej-
prodejem aktiv konkrétniho podniku.

Rentabilita trieb

Rentabilita trzeb je v podniku sledovana za ucelem zhodnoceni UspéSnosti podniku. Ve
sledovaném obdobi, jako u vSech vySe zminénych rentabilit, dosahuje podnik nejnizsi hod-
noty v roce 2014 — 0,36 % a naopak nejvyssi v uplynulém roce ve vysi 5,54 %. To ma za
nasledek stejné jako v predchéazejicich udajich zména vyse zakazek. V roce 2014 diky po-
klesu zakazek klesly také trzby, tudiz rentabilita trzeb v tomto roce nedosahovala ani dopo-
rucenych hodnot. Naopak v roce 2015 byly trzby nejvyssi za poslednich pét let, jelikoz se
vyrazné zvysila poptavka po produkci konkrétniho podniku a v neposledni fadé¢ také doslo
k prodeji technologii dcefiné spolecnosti a byl nakoupen novy majetek do podnikani.
% Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity hraji vyznamnou roli v podniku, nebot’ pométuji schopnost podniku
vyuzivat vloZena aktiva. Tyto indikatory tvofi nejpocetnéjsi analyzovanou skupinu vSech
pomérovych ukazatel a je mozno na né nahlizet a pocitat je dvéma zptsoby. Prvnim

Z nich je vypocet pomoci rychlosti obratu, jehoz vysledek udava, kolikrat se konkrétné



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 57

analyzovany majetek vrati. Druhy zptisob se pocita pomoci doby obratu, coz udava cas, po
ktery je majetek vazan v uréité podobé. Vybranymi ukazateli jsou obrat aktiv, obrat dlou-
hodobého majetku, obrat zasob, doba obratu aktiv, doba obratu zasob, doba obratu zavaz-
kd, doba obratu pohledavek, jez jsou uvedeny Vv nasledujici tabulce za uplynulé pétileté

obdobi. Podrobny vypocet téchto indikatort je uveden v ptiloze P IIL.

Tab. 4. Souhrnna tabulka ukazateli aktivity (vlastni zpracovani)

. , Rok

Ukazatele aktivity — obratky, dny 5011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
Obrat aktiv 0,97 1,03 1,09 1,05 1,34
Obrat dlouhodobého majetku 1,45 1,53 1,66 1,54 1,98
Obrat zasob 6,90 6,44 6,77 7,02 | 11,49
Doba obratu aktiv 370 350 331 344 269
Doba obratu zasob 53 56 54 52 32
Doba obratu zavazka 100 66 51 62 43
Doba obratu pohledavek 65 56 51 56 48

Obrat aktiv

Obrat aktiv urcuje pocet obratek, kdy se celkova aktiva obrati béhem jednoho roku. Vy-
sledné hodnoty by mély nabyvat co nejvysSich kladnych hodnot. Z vySe uvedené tabulky
vyplyvaji dlouhodobé stabilni hodnoty pohybujici se okolo 1. Pouze v roce 2011 vykazuje
konkrétni podnik hodnotu niz$i nez 1, a to 0,97 obratek. Na druhou stranu rok 2015 za-
znamenal nejvétsi vyslednou hodnotu 1,34 obratek. Rovnéz jako u rentabilit 1 tady je
v roce 2015 zaznamenana nejvétsi hodnota, a to z divodu nakupu hmotného investi¢niho a

nehmotného majetku a prodeje technologii dcefiné spole¢nosti.
Obrat dlouhodobého majetku

Obrat dlouhodobého majetku udava efektivni vyuzivani tohoto majetku a urcuje, kolikrat
se obrati v trzbach za konkrétni sledované obdobi. Analyzovany podnik vykazuje hodnoty
obratu dlouhodobého majetku pohybujici se okolo 1,5 obratek ve vSech letech s vyjimkou
vysledku v roce 2015, kdy hodnota dosahuje téméf 2 obratek. Odchylka obratu dlouhodo-
bého majetku v obdobi 2014 — 2015 je zplsobena ndkupem hmotného investicniho a

nehmotného majetku a zaroven prodejem technologii.
Obrat zdasob

Obrat zasob ve sledovaném podniku udéava, kolikrat jsou vSechny polozky v zdsobach

pfeménény na hotové penize. Z tabulky lze vy¢ist, Ze v prvnich ¢tyfech sledovanych letech
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je zaznamendna relativné stabilni hodnota. Vykyv hodnoty vykazuje opét uplynulé ucetni
obdobi 2015, kdy o 4,47 obratek byl narist obratu zasob vzhledem k piedchazejicim letem.
PtiCinou nejvyssiho obratu zasob lze jednoznacné urcit pocet vzristajicich zakazek oproti

minulému roku.
Doba obratu aktiv

Doba obratu aktiv predstavuje pocet dni, kdy jsou souhrnna aktiva vazana v konkrétnim
podniku do doby jejich spotieby. Doba obratu aktiv v konkrétnim podniku je v jednotli-
vych letech klesajici, coz je pfiznivé a pozitivni. Ackoliv rok 2014 vykazuje mirny nartst
doby obratu z divodu rozvoje technologii (nakup hmotného a nehmotného investi¢niho
majetku). Situace se v roce 2015 zlepsila a doba obratu poklesla oproti predchazejicimu
roku o 75 dni.

Doba obratu zdasob

Doba obratu zasob urcuje pocet dnt, kdy jsou zasoby vazany v konkrétnim podniku z da-
vodu jejich prodeje nebo spotieby. Tento ukazatel udava relativné stabilni poéet dnd v prv-
nich ¢tyfech letech. V poslednim roce 2015 hodnota poklesla zhruba o 20 dni, coz zapfici-
nuje vyssi pocet naplnéni vyrobnich kapacit a poptavky po produktech konkrétniho podni-

ku, tzn., Ze bylo potiebné navysit také spotiebu materialu potiebného pro vyrobu.
Doba obratu zavazkii

Doba obratu zavazki udava pocet dni, kdy vznikly zavazky do doby jejich uhrady. Efek-
tivni ukazatel je pouze tehdy, dosahne-li minimalné hodnoty doby obratu pohledavek. Nej-
vy$si doba obratu zdvazkl je v roce 2011. Lze fici, Ze tento ukazatel vykazuje klesajici
hodnoty, ackoliv v roce 2014 je zaznamenan nartist o 9 dnt S porovnanim piedchoziho
roku. Nasledujici rok je pocet dni mensi. Klesajici vysledné hodnoty jsou zptsobeny lepsi

platebni moralkou konkrétni firmy, ktera se snazi neustéle na zlepSovani pracovat.
Doba obratu pohledavek

Doba obratu pohledavek zndzoriiuje dobu, ve které nejsou pohledavky od odbératelti inka-
sovany. Cim vys§i vyslednd hodnota, tim to znamena vétsi spotiebu tvéra a nakladi s tim-
to spojenych. V analyzovaném podniku lze vidét nejvyssi pocet dnti v roce 2011 a naopak
cimu sledovanému obdobi. Lze konstatovat, ze spolupracujici odbératelé se snazi zlepSovat

svou platebni moralku vici svému dodavateli.
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«» Ukazatele zadluZenosti

Ukazatele financ¢ni stability podédvaji informace o vysi rizika spojeného s konkrétnim po-
mérem a strukturou vlastnich i cizich zdroji. Ukazatele zadluZenosti jsou dilezitym fakto-
rem, ktery sleduje zejména financovani cizimi zdroji a schopnost podniku uhradit své za-
vazky, i1 kdyz se mize dlouhodob¢ nachazet ve $patné finan¢ni situaci. V nasledujici tabul-
kové zadluzenost, mira zadluzenosti a tirokové kryti. Podrobné udaje o vypoctu jsou uve-

deny v ptiloze P III.

Tab. 5. Souhrnna tabulka ukazateli zadluzenosti (vVlastni zpracovani)

. . Rok
Ukazatele zadluzenosti v % 5011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
Celkova zadluzenost 60,66 | 59,79 | 62,57 | 67,07 | 58,47
Mira zadluzenosti 156,58 | 150,60 | 167,54 | 204,02 | 142,26
Urokové kryti 182,06 | 171,88 | 188,92 | 115,79 | 493,44

Celkova zadluzenost

Celkova zadluzenost je jeden z podstatnych ukazatelti zadluzenosti a dava do poméru cizi
zdroje k celkovym aktivim. Doporucena hodnota vysledkti by méla byt v rozmezi 30 —
60 %. Ztabulky Ize vidét, ze pouze vroce 2012 s vysledkem 59,79 % a v roce 2015
s vysledkem 58,47 % je celkova zadluzenost v doporuceném rozmezi. V ostatnich letech je
vykazovana hodnota vyssi nezli doporucend. ZadluZenost konkrétniho podniku je zptso-
bena rozvojem technologii a postupné rekonstrukce byvalé kotelny na sklad. Nejvétsi podil

zadluzenosti je evidovan k dcefiné spolecnosti.
Mira zadluZenosti

Mira zadluZenosti pométuje cizi zdroje k vlastnimu kapitalu. Nejvy$si mira zadluZenosti ve
sledovaném obdobi byla v roce 2014, kdy dosahovala hodnot 204,02 %. Nejnizsi hodnota
byla v roce 2012. Jak jiz bylo feceno, zadluzenost firmy ma je zptisobena investici do roz-
voje technologii (napf. nakup vakuového listu a vysokotlakého vodniho paprsku) a rekon-
strukce budov. V roce 2015 byla vyrazné zadluzenost snizena diky zvyseni poc¢tu zakazek,

coz melo za nasledek vétsi trzby v daném roce, pomoci nichz se snizily dluhy spolecnosti.
Urokové kryti

Urokové kryti je indikator, ktery uréuje maximalné mozny pokles hodnoty zisku tak, aby

byl konkrétni podnik schopny udrzet cizi zdroje na pozadované trovni. Z vysledki analyzy
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vyplyva, ze nejvyssi (a zaroven na rozdil od jinych let radikalné vys$si hodnota) je vykazo-
vana v uplynulém roce 2015 ve vysi 493,44 %. Prvni tfi analyzované roky se pohybuji
pomérné ve stejné vysi. Nejmensi trokové kryti bylo v roce 2014 — 115,79 %. Tento vy-
se promita ve zvySovani ndkladovych urokt. V disledku navysSeni poctu zakazek a zaroven
vétsiho obratu, byl zvySen také kratkodoby kontokorentni cet, protoze bylo potfeba na-
koupit vétsi mnozstvi potiebného materialu. Soucasné i z tohoto kontokorentniho Gétu byly
evidovany zvysené nakladové uroky.

0,

% Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity udavaji schopnost podniku hradit své zavazky. Existuji tfi rozdilné
stupné likvidity, pomoci nichz se urCuje rozdilnd pfeménitelnost na penézni prostredky.
V nasledujici tabulce jsou indikatory sefazeny podle doby likvidnosti od nejhor$i po nej-
lepsi v ramcei uplynulého pétiletého obdobi konkrétniho podniku. Dukladny rozbor téchto

ukazateli je uveden v piiloze P IIL

Tab. 6. Souhrnna tabulka ukazateli likvidity (vlastni zpracovani)

N Rok
Ukazatele likvidity - index 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
Likvidita III. stupné — bézna likvidita 059 | 071 | 083 | 0,76 | 0,74
Likvidita II. stupné — pohotova likvidita 0,33 0,36 0,44 0,40 0,47
Likvidita I. stupné — okamzita likvidita 0,02 | 0,01 | 0,06 | 0,01 | 0,05

Z tabulky vyplyva, Ze ve vSech sledovanych obdobich nejsou dosaZzeny doporuc¢ené hodno-
ty. SniZena likvidnost je zplisobena zvySenim kratkodobych finanénich vypomoci, piesnéji
zvySenim kontokorentnich uctl, nebot” konkrétni firma ziskala vice zakazek, coz znamena-
lo vys$si obrat a vétsi spotiebu potfebného materidlu. Lze fici, Ze béZné a okamzita likvidita
se nepatrné doporu¢enym hodnotam ptiblizuji.

Likvidita I11. stupné

Likvidita III. stupné, jinak nazyvana jako b&zna likvidita, ptedstavuje, kolikrat pokryvaji
ob¢ézna aktiva kratkodobé cizi zdroje podniku. Doporucend hodnota indikatoru je

v rozmezi 1,5 — 2,5. Podle vysledkll analyzy v konkrétnim podniku jsou vSechny hodnoty

niz$i nezli doporucené.
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Likvidita 11, stupné

Likvidita Il. stupné neboli pohotova likvidita, udava pomér obézného majetku bez zasob ke
kratkodobym cizim zdrojim. Doporuc¢enad hodnota indikatoru je v rozmezi 1 — 1,5. Z ta-

bulky vyplyva, Ze stejné jako v bézné likvidité nedosahuje zadny rok zaddouciho rozmezi.
Likvidita 1. stupné

Likvidita I. stupné — okamzita likvidita je viibec nejpfesnéjSim ukazatelem. Je zadouci, aby
dosazen¢ vysledky nabyvaly hodnot v rozmezi 0,2 — 0,5. Tabulka vykazuje stejné jako
v predchazejicich stupnich likvidity hodnoty, jez nespadaji do doporué¢enych hodnot.

7.2 Strategicka analyza

Strategicka analyza se zabyva dvéma odliSnymi analyzami, které jsou spolu Uzce spojeny.
Tato kapitola se bude zabyvat analyzou externi, do niz spad4 analyza makrookoli (PEST
analyza) a mikrookoli (Portertiv model péti konkurencnich sil). Z téchto dvou podstatnych
rozboru strategie vychazi zaklad pro vymezeni podnikové strategie neboli SWOT analyza.
SWOT analyza se d¢€li na dvé skupiny analyz. Prvnim skupinou je interni analyza zabyva-
jici se silnymi a slabymi strankami analyzovaného podniku a druhou z nich je externi ana-

lyza identifikujici ptileZitosti a hrozby.

7.2.1 Externi analyza

Externi analyza se mlze nazyvat také jako analyza okoli, nebot’ sleduje rlizné situace a
déni v okoli analyzovaného podniku, které néjakym zptisobem zasadné ovliviuji jeho stra-
tegickou pozici z venku. V této ¢asti budou pouzity pro rozbor podnikového okoli dvé di-
lezité analyzy z makrookoli a mikrookoli — PEST analyza a Porterova analyza péti konku-

renénich sil.

R/

¢ Analyza makrookoli — PEST analyza

PEST analyza je vhodnym néstrojem pro sestaveni analyzy makrookoli. Tato metoda se
sklada ze ¢ty faktora — politicko-legislativni faktory, ekonomické faktory, sociokulturni
faktory a technologické faktory. Tyto faktory maji za cil identifikovat nejpodstatnéjsi vli-

vy, udélosti, jevy a rizika, které svym vystupovanim vyznamnég ovliviiuji ¢innost podniku.
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Politicko-legislativni faktory

Na politicko-legislativni faktory se nahlizi jako na rizné okolnosti, které mohou svym
chovanim konkrétnimu podniku pfinést nejen ptilezitosti a prospésnost, ale také jista ohro-
zeni a rizika spojena s vykondvanou podnikovou ¢innosti. Jinymi slovy maji na analyzova-
ny podnik nejen negativni, ale mnohdy také pozitivni vlivy. S konkrétnim podnikem souvi-
si fada zakond, jako je predevsim zakon o obchodnich korporacich, zdkon o zaméstnanosti,
zéakonik prace, zakon o danich z pfijma, zakon o dani z pfidané hodnoty, zakon o ucetnic-
tvi, zakon o silni¢ni dani a také zakon o zivotnim prostiedi a mnoho dal$ich. Kromé vyse
zminénych zakond mohou ovliviiovat vybrany podnik také rtizné vyhlasky, natizeni vlady

a normy, které jsou mnohdy tzce spojeny s témito zakony.
Ekonomické faktory

Ekonomické faktory vychazi ze stavu ekonomiky (mistni, narodni, svétové) a jejiho rozvo-
je. Dilezitymi okolnostmi, jez asi nejvice ovliviiuji ekonomiku konkrétniho podniku, jsou
mira inflace, nezaméstnanost, sménné kurzy a ceny energii a pohonnych hmot, které ovliv-
nuji naklady vybraného podniku. Také jako v piedchazejicich politicko-legislativnich fak-
torech, tak i ekonomické faktory mohou konkrétnimu podniku ptinést pozitivni i negativni
pfinosy. DuleZitym ekonomickym faktorem je sménny kurz, ktery se neustidle méni a je
nezbytny pro obchodovani konkrétniho podniku se zahrani¢nim. Jelikoz sménny kurz neni

stabilni, vznikaji tak podniku bud’ kurzové ztraty, nebo zisky.

Dal$im vyznamnym faktorem je primérnd mira inflace. Z tabulky lze vidét, Ze primérna
mira inflace byla nejvétsi v roce 2012, kdy jeji nartist oproti pfedchazejicimu obdobi byl o
0,3 za poslednich 5 let. Je zadouci, aby mira inflace byla klesajici, nebot’ to znamena sni-
zovani cen produkti — to zplsobuje zvyseni poptavky po produktech firmy, coz vede ke
zvySeni odbytu. V opa¢ném piipadé dochazi ke zdrazovani jednotlivych produkti. Roste-li

inflace, rostou také naklady ekonomickych subjektti a naopak.

V regionu sidla konkrétniho podniku jsou vytvafeny nové pracovni prilezitosti ve vSech
oddélenich podniku, at’ uz se jednd o nabidku pracovnich mist v odd€leni ekonomicko-
spravnim ¢i vyrobnim. I kdyZ konkrétni firma nabizi pracovni mista, pfesto neni jednodu-
ché je lehce obsadit, zejména dostupnost profese technologa a konstruktéra. Kromé toho

firma spolupracuje s vysokou $kolou a vytvaii tak prostor pro staze.
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Tab. 7. Duilezité ekonomické faktory (Cesky statisticky tiad, © 2016)

: —_ Rok
Hlavni ekonomické faktory 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
Priimérnéd mira inflace v % 1,9 3,3 1,4 0,4 0,3
Obecna mira nezaméstnanosti v % 6,7 7,0 7,0 6,1 -

Sociokulturni faktory

Socialni a demografické okolnosti ptisobi na konkrétni podnik ve spojeni s Zivotnim stylem
obyvatelstva, které¢ také kromé jinych podnikii nakupuje a poptava urcité produkty. Hlav-
nim problémem je za poslednich pér let negativni demograficky vyvoj. Znamend to tedy
neustalé prodluZzovani délky Zivota obyvatelstva a jeho starnuti. Tyto demografické zmény

wrwe

coz muze mit do budoucna vliv na ekonomickou stranku.
Technologické faktory

Technologické faktory jsou v dnesni dobé okolnosti, kterym by méla byt vénovana zvlastni
pozornost, jestlize se chce konkrétni podnik zdokonalit a stat se konkurenceschopnéjsi po-
moci aktivniho zapojovani do inovacnich Cinnosti a investic ve svém podnikatelském pro-
stiedi. V soucasné dobé¢ je vysoky nartst novych technologii a technického rozvoje daného
podniku, kdy jejich zanedbavani muze pfinést negativni nasledky pro hospodaisky vyvoj a
jeho zivotni cyklus. Konkrétni podnik se neustale snazi o zdokonalovani celého vyrobniho
procesu pomoci novych technologickych vybaveni a zatizeni za icelem odbourat zastara-
lost téchto prostiedkd a eliminovat tak pisobnost technologickych faktort. Konkrétni pod-
nik mé4 do budoucna v planu zrealizovat nékolik investic. Investice se maji tykat prevazne
koupi novych technologii, modernizaci a také je naplanovana rekonstrukce budov potieb-

nych pro vyrobu a administrativni praci.
¢ Analyza mikrookoli — Porterova analyza péti konkurencnich sil

Porteriv model analyzuje konkurenc¢ni sily podnik v poli ptsobnosti konkrétniho podniku
a fadi se do analyzy mikrookoli. Porteriv pfistup je povazovan za jeden z nejdilezitéjsich
a nejvyznamngéjsich nastroji urcenych pro analyzu konkurenénich podnikt a jejich strate-
gického fizeni. Porterova analyza se sklada z péti konkurencnich sil, kterymi jsou rizika
vstupu potencialnich konkurentt, rivalita mezi stavajicimi podniky, smluvni sila kupuji-
cich, smluvni sila dodavatel a hrozby substitucnich vyrobku, které budou v této kapitole

podrobné popsény.
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Rizika vstupu potencidalnich konkurentit

Je dilezité mit na paméti, ze do podobného oboru podnikani pfichdzi stale nové podniky.
Existuje mnoho mozZnosti pro vstup novych konkuren¢nich podniki zabyvajicich se po-
dobnou podnikatelskou ¢innosti jako vybrany podnik. Vstup nové konkurence je jistou
hrozbou, ktera ale miize byt ovlivnéna riznymi faktory. Pfedevsim se jedna o urcité barié-
ry znemoziujici vstup do stejného odvétvi a Ize je rozlisit na nizké a vysoké. Jestlize exis-
tuji nizké bariéry pro vstup, znamena to pro konkrétni podnik vysokou hrozbu a naopak.
Vyznamnym faktorem pro vstup do odvétvi je piedevsim potiebna odbornost a vybavenost
modernimi technologickymi zafizenimi, kvalita poskytovanych sluzeb a vyrobka a také

vysoka odbornost zainteresovanych zaméstnanci.
Rivalita mezi stavajicimi podniky

Konkrétni podnik ma na trhu nékolik vyznamnych konkurenti zabyvajicich se obdobnou
podnikatelskou &innosti (ze viech kouti Ceské republiky). Lze zminit nékolik nejvétsich
konkurentt, z nichz prvnim je podnik Savea zabyvajici se plastiko-strojirenskou vyrobou.
Podnik vyrabi s obdobnym pifedmétem podnikani Siroky sortiment laminatovych a kovo-
vych dild pro potieby primyslu. Dal§im vyznamnym konkurentem z oblasti vyroby sklo-
laminatovych a kompozitnich dilti pro silnicni a kolejova vozidla je OMB Composites.
5M, s. r. 0. Firma je vzdalena pfiblizné 60 kilometr od sidla konkrétniho podniku a pod-
nika v oboru kompozit a sendvi¢t pro pokrokové a inovativni vyrobky nebo aplikace. Viva
Plast je silnou hrozbou vybraného podniku. Tento podnik nejprve zacal s nahrazovanim
kompozit termoplasty a postupem Casu zacina ptebirat uréitou vyrobu, a to zapfic¢inuje také
pretahovani jednoho z nejvyznamnéjsich odbératelti. Vyroba dilii pro automobilovy pri-
mysl od firmy Hauk s. r. 0. je jednim z velkych konkurentti z oblasti vyroby dili jak
z kovil, tak pieklizek, jenz konkrétni podnik dodava svému nejvétsimu zakaznikovi Skoda
Auto. Firma Unispo dodavajici do vybraného podniku polepené koberce méa v umyslu vy-
tvofit novou vyrobu vakuové tvafenych termoplastii a 3D lisovanych vyztuZenych tkanin a
oto¢nych koberct, coz ma za nasledek hrozbu dal§iho vyznamného konkuren¢niho podni-
ku pro analyzovany podnik. Kromé vySe zminénych konkuren¢nich podnikl existuje na
trhu celd tada stdvajici konkurence vyrabéjici obdobné produkty jako konkrétni podnik,
pficemz je zaznamenan rust novych konkuren¢nich podnikt vstupujicich na trh. Zakladem
konkuren¢ni vyhody konkrétniho podniku je moderni vybaveni strojni technologii a koope-

race se zahrani¢nimi dodavateli i S odbérateli z Evropské unie.
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Smluvni sila kupujicich

Konkrétni podnik ma nékolik stalych odbératelti s pravidelnymi objednavkami, které je
potiebné si udrzet i do budoucnosti. Rozdilnost zadkaznikl je z divodu odlisného vyrobni-
ho programu a pfedmétu podnikani, ktery dava podnét zakaznikovi vybrat si vhodnou pro-
dukci dle svych pozadavki a narokt. Za piedesly rok 2015 podnik zaevidoval pies 19 od-
bérateld, z nich? nejvyznamngj§im zakaznikem je Skoda Auto, a. s. Mlada Boleslav, ktera
se stavi do poptedi z divodu nejvétsiho objemu odebraného zbozi a zaroven tvoii vice nez
40 % z celkovych trzeb. Vyznamnou a zaroven konkurencni vyhodou je spolupréace i se

zahrani¢nimi zékazniky, kdy v uplynulém roce vyvoz do Evropské unie tvoftil 29,7 %.
Smluvni sila dodavatelit

Konkrétni podnik poptava a nakupuje potfebné vyrobky a sluzby pro svou vlastni produkci
od velkého mnozstvi dodavateli. Z vice jak 35 nejvétSich kooperujicich dodavatelia byl
zaevidovan nejveétsi odbér od Laser Technology. Dodavatelé jsou vybirani podle pozado-
vané kvality, aktualnich potieb a vSeobecné pfijatelné nabidky na pozadované zbozi. Podle
internich informaci nejsou zadné podstatné problémy se spolehlivosti objednanych doda-
vek. Stejné tak jako se zakazniky, spolupracuje konkrétni podnik i se zahrani¢nimi dodava-
teli. V minulém ucéetnim obdobi, tj. rok 2015, tvofil dovoz zbozi z Evropské unie téméf

11 %.
Hrozby substitucnich vyrobkii

Hrozba substitu¢nich vyrobkt je diky blizkym konkurenénim podnikiim vysoka. Vyznam-
nou roli v rozhodovani v dnesni dobé hraje cena jak vlastnich, tak i konkuren¢nich vyrob-
kt. Déle je kladen dlraz na kvalitu, vykon a u plastovych a laminatovych vyrobku také na
zdravotni nezavadnost nebo naopak dodrzovani norem a ptredpisti v ramci ochrany Zivotni-

ho prostiedi, které¢ je v sou¢asném svété velmi popularnim tématem.

7.2.2 SWOT analyza

SWOT analyza ptedstavuje zaklad celé strategické analyzy. Jak jiz bylo uvedeno
Vv teoretické casti, SWOT analyza se zabyva rozborem vysledki strategické analyzy pliso-
bicich na konkrétni podnik. Tvofi se na zakladé predchozich analyz makrookoli a mikroo-
koli identifikuje silné a slabé stranky, pfilezitosti a hrozby konkrétniho podniku. Nésledu-
jici tabulka znazorfiuje klicové faktory vybraného podniku stanovené pomoci tohoto na-

stroje.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 66

/ Strenghts = Silné stranky Weaknesses = Slabé stranky
[ «Certifikace *Malo kvalifikovanych pracovnikt v nékterych
*Moderni technologie a technologické vybaveni @SCCiCh podniku
* Kooperace se zahrani¢nimi dodavateli a *Spatna dostupnost potiebnych profesi
odbérateli *Problém s udrzenim si stavajicich zakaznikt
*Odborni a kvalifikovani zaméstnanci v ramci * Chybé¢jici kli¢ovi zakaznici
celého podniku *Nevyhovujici vzdalenost sidla firmy pro
* Stabilni ekonomicka situace odbératele
*Pravni forma s. r. o. *Nizka motivace zaméstnancu, véetné
* Tvorba novych pracovnich mist poskytovanych benefitd
*Dlouholeta prosperita na trhu *Pouze jeden vlastni patent na vyrobu
* Vstup na nové oblasti trhu - ziskani novych
zakaznikd
SWOT
-
Opportunities = PiileZitosti Threats = Hrozhy
* Investice do novych technologii a modernizaci * Vstup novych konkuren¢nich podnikii
* Investice a rekonstruce budov potiebné k vyrobé | <Konkurence v blizkém okoli
» Ziskavani novych zakaznikt * Substitucni produkty
* Splnéni zakazek na zakladé navrhu potieb od « Politicko-legislativni faktory CR a Evropské unie
zédkaznika +Neustale nové technolgie
e Investice do vlastniho vyzkumu a vyvoje
produkti
*Spoluprace s vysokou skolou a stazisty /

Obr. 10. SWOT analyza (Vvlastni zpracovani)

7.3 Souhrn analyzy ekonomické situace konkrétniho podniku

Vyhodnoceni zjisténych poznatkti ekonomické situace konkrétniho podniku bylo provede-
no na zaklad¢ financni a strategické analyzy podniku za minulé pétileté obdobi 2011 —
2015. Nejprve byla provedena financni analyza. Pro zhodnoceni pomérovych ukazatelt
Finan¢ni analyza konkrétniho podniku informuje o jeho finan¢ni situaci a je pro podnik

podkladem pro rozhodovani o budoucnosti.

Finan¢ni analyza vypovida o $patné likvidité konkrétni firmy, jejiz hodnoty se pouze nepa-
trné piiblizuji doporucenym, a to z ditvodu zvyseni kratkodobych cizich zdroji. Celkova
zadluZenost vykazuje pomérné stabilni Groven v pétiletém sledovaném obdobi. Ukazatele
aktivity vykazuji pomérné stabilni hodnoty, ackoliv nejvétsi zmény jsou zaznamenany

v poslednich dvou letech, kdy konkrétni firma investovala do hmotného investi¢niho ma-
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jetku, nakupu a rozvoje technologii a dalsiho nehmotného majetku a v neposledni fadé také

prodejem nepotiebného hmotného a nehmotného majetku dcefiné spolecnosti.

Strategickd analyza zahrnuje interni a externi analyzu, pfi¢emz pro rozbor ekonomické
situace byla vybrana analyza externi. Externi analyza byla provedena pomoci dvou metod.
Prvni metodou byla analyza makrookoli, tzv. PEST analyza a druhd se naopak zaobirala
situaci mikrookoli konkrétniho podniku prostiednictvim tzv. Porterova modelu péti konku-
rencnich sil. Zhodnoceni strategické analyzy informuje o postaveni podniku vzhledem
k jeho okoli. Na zakladé vysledka této analyzy je formulovana strategie vybraného podni-

ku.

Vysledky strategické analyzy byly zédkladnim podkladem pro tvorbu SWOT analyzy kon-
krétniho podniku. Pomoci ni byly vyty€eny silné a slabé stranky podniku a také piilezitosti
a hrozby. Ze SWOT analyzy vyplyva, Ze konkrétni firma disponuje véts§im relativné stej-
nym mnozstvim silnych a slabych stranek, prilezitosti a hrozeb. Ackoliv je firma silné
ohrozovana vstupem novych konkurenti do stejného odvétvi, 1 napfi¢ tomu se snazi neu-
stale zlepSovat, modernizovat technologie a rozvijet své schopnosti a dovednosti tak, aby

nebyl ohrozen spravny chod podniku.
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8 ZHODNOCENI SOUCASNEHO STAVU CONTROLLINGU

Konkrétni podnik se nachazi ve fazi zavadéni controllingu jako systému fizeni, tudiz pro-
zatim nema své vlastni controllingové oddéleni. EKonomicky usek spole¢nosti zahajil pro-
vadéni controllingovych ¢innosti piiblizné¢ pfed jednim rokem a neustdle se nachazi ve
stavu identifikace vSech potfebnych znalosti a provadéni aktivit potiebnych pro spravné a
uspesné fizeni celého podnikatelského systému s neustalym rozsifovanim controllingovych

nastroju do budoucna.
Diivody a cile zavedeni controllingu

Controlling je v dnesni dobé nezbytnym nastrojem pro dikladné a spravné fizeni podniko-
vych ¢innosti a slouZzi pro potfeby rozhodovéani vrcholového managementu a majitela or-
ganizace. Divodu zavedeni controllingu a controllingovych nastrojii v konkrétni firmé je
hned nékolik. Zejména jde o komplexni podchyceni ekonomické a financni situace
Vv podniku pomoci vybranych ukazateld. To vede k tomu, aby o vyslednych a zejména ak-
tudlnich hodnotach byly dostatecné a v€as informovani také zaméstnanci na niz§im stupni
fizeni ¢i pracovnici vyrobniho procesu pomoci pravidelné dostupnych reportingovych

Zprav.

Spolecnost se zabyva vyrobou termoplastli a sklolaminatovych vyrobkt, do jejichz oboru
pfichazi pomérn¢ silna hrozba novych konkurenénich podniki, proto je zde potieba con-
trollingu, nebot’ mohou byt v¢as stanoveny (nize navrhovanym controllingovym nastrojem
BSC) strategické cile, které mohou pomoci rychleji reagovat na pfipadné vzniklé nepfizni-
vé situace. To ma za cil stabilizovat a zvysit konkurenceschopnost pii spravné implemen-

taci metody BSC a identifikaci strategickych cild a jejich méfitek.
Pouzivané nastroje controllingu

Pro potieby controllingového fizeni vybrany podnik v sou¢asné dobé pouziva nékolik za-
kladnich, avSak vyznamnych néstrojii. Mezi tyto nastroje se fadi prevazné finan¢ni analy-
za. Prostfednictvim finan¢ni analyzy konkrétni podnik kuptikladu provadi vyhodnoceni
hospodaiského vysledku v porovnani s planem meési¢n€ i na zdklad€ naristu od zacatku
ucetniho obdobi. Dale lze zminit mési¢ni vyhodnocovani trzeb, taktéz v porovnani
s planem. Sleduje se také mésicni interval a pribézné i od zacatku roku. Konkrétni podnik
pouziva krom¢ vySe zminénych i fadu dalSich ukazatell. Patfi sem naptiklad ctvrtletni sle-

dovani obratu aktiv, mési¢ni fizeni penéznich tokl (Cash Flow), produktivita prace, trzby
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na jednoho zaméstnance, pfidana hodnota na jednoho zaméstnance nebo na jednu K¢

mezd, obratka zasob a doba obratu zasob.
Funkce controllera

V ramci postupného zavadéni a rozsifovani controllingovych aktivit do systému fizeni vy-
braného podniku byla ziizena samostatna funkce controllera. Referent controllingu (neboli
controller) se zaroven zabyva i jinou vykonavanou funkci. Pfesnéji ma na starosti oblast
zahrnujici personalistiku celého podniku. Diive tento nastroj urceny pro fizeni obstaraval

ucetni podnikatelské jednotky pfi zpracovavani kazdoro¢ni ucetni zaverky.
Reporting

Dulezitym ukolem pro spravné poskytovani informaci a vykaznictvi tak, aby se patiicné
informace a udalosti dostaly K zainteresovanym zaméstnanctiim, je tvorba tzv. reporti. Re-
port tedy pozaduje pravidelné poskytovani momentalné¢ vyznamnych informaci pomoci
vybranych nastroji vykaznictvi zaméstnanciim. Ve spole¢nosti byla vybrana a je soucasné
pouzivana pisemna forma pravidelného vykaznictvi, ktera je vzdy poskytnuta ptimo pie-
dem urcenym pracovnikiim. Mimo pisemné zpravy je pouzivan také vnitropodnikovy ser-
ver, na ktery jsou vkladany patfi¢né reporty. Pomoci tohoto serveru mohou vsichni pra-
covnici zjiStovat aktualni informace o déni v podniku. V soucasné dobé jsou reporty vyda-

vany Ctvrtletné a také vzdy na konci ucetniho obdobi.
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9 PROJEKT IMPLEMENTACE VYBRANYCH NASTROJU
CONTROLLINGU

V této kapitole bude aplikovan pouze jeden controllingovy nastroj, a to Balanced Score-
card, nebot’ se jedna v dne$ni dobé o vyznamny a pomalu jiZz nezbytny nastroj pro objasné-
ni strategie konkrétniho podniku. Zadné dalsi controllingové nastroje nejsou prozatim v
konkrétnim podniku potiebné, protoze jsou v procesu postupného zavadéni samotného
controllingu. Zavedeni metody Balanced Scorecard je v podniku dilezité, nebot piispiva

ke zlepSeni strategického fizeni a propojuje vazby mezi strategii a operativnimi cili.

Implementace metody BSC vyzaduje nejprve stanoveni vize a strategie podniku tak, aby se
Z nich staly vyznamné strategické cile rozhodujici o celkovém tspéchu podniku. Tyto cile
budou dale prevedeny do uceleného souboru meftitek vykonnosti podniku, aby je bylo
mozné planovat a sledovat, jak je jich dosahovano. Cilim lze pfifadit finan¢ni 1 nefinan¢ni
méfitka vychazejici z vize a strategie, jez monitoruji vykonnost BSC pomoci ¢tyt perspek-
tiv — financ¢ni, zakaznicka, internich procesi a uceni se a rastu. Poté bude sestavena strate-
gickd mapa z vytyCenych strategickych cili vSech perspektiv, které vychazeji z obecného

cile.

Pro spravnou aplikaci metody BSC v konkrétnim podniku bude zapotiebi ur¢it osoby, kte-
ré budou za tento projekt zodpovédné a budou jej nadale rozsifovat, vést a kontrolovat.
Jak jiz bylo zminéno, konkrétni podnik je v procesu zavadéni controllingu do systému fi-
zeni. Proto je vhodné, aby strategické fizeni, ¢ili koncept BSC, bylo organizovano vedou-
cim ekonomického tseku, vedoucim konkrétni firmy a nové vzniklou pozici referenta con-
trollingu. Pro spravné zavedeni, ale i pribéh metody BSC, je nutné, aby vedouci zamést-
nanci zajistili patfiéné Skoleni strategického konceptu BSC a nésledné tak seznamili
vSechny zaméstnance na niz8ich i vy$$ich stupnich s touto metodou. Spravna implementa-
ce strategického nastroje bude uspésnd, jestlize bude spravné pochopena a pfijata vSemi

zaméstnanci konkrétni firmy.

9.1 Strategicky controlling (BSC)

Poslani konkrétniho podniku

,»Vyroba kompozitnich a vakuové tvafenych vyrobki z termoplasti na takové trovni, aby

byly naplnény pozadavky a ocekéavani naSich odbérateli. To vSe pfi zachovani dobrych
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vztahlt k obchodnim partnerim, ochrany jejich dusevniho vlastnictvi, transparentnosti

Vv ziskavani zakazek a disledném odmitani korupce.

Trvalym cilem je neustalé zlepSovani vSech Cinnosti uvnitt podniku, zvySovani kvality
dodavanych vyrobkt, poskytovanych sluzeb, rozvijeni infrastruktury pracovniho prostredi
s dirazem na zachovani konkurenceschopnosti, zvySovani trzniho podilu a dlouhodobého
zhodnoceni reinvestovaného zisku spolecnosti. Z pohledu trzniho ocenéni spolecnosti je

nasi snahou vytvareni optimalnich vztahii k nasim zédkaznikiim a tim 1 jeji trzni hodnoty.

Za vyznamnou prioritu je povazovana kvalifikace a zapojeni zamé&stnanct do utvafeni fi-
remni kultury spolecnosti, jejich bezpecnost pii praci, systematické vzdélavani vedouci
k rozvijeni dovednosti potfebnych pro uspokojeni pozadavka naSich zakaznikl, rozvijeni

samostatnosti a pfimétené jistoty zaméstnani s dirazem na rovné ptilezitosti muzi a Zen.

To vSe s cilem zvyseni loajality zaméstnanct a zvyseni jejich jistoty do budoucnosti, kte-

rou jim zabezpecuje flexibilita a uceni se z realizovanych projekta.

Nedilnou soucasti firemni filozofie je plnéni naro¢nych ekologickych a bezpecnostnich
pozadavkl na vlastni vyrobu, pii pouzivani naSich produkti u zédkaznika a trval4 snaha o

snizovani dopadii ¢innosti spole¢nosti na zivotni prostredi.” (Vyro¢ni zprava, 2015)
Cile a vize konkrétniho podniku

,»V soucCasné dobé se vénujeme produkci komponentti zhotovenych na zaklad¢ vykresové
dokumentace, technické specifikace ¢i vzorku obdrzeného od zékaznika, to znamena, ze
podle jeho navrhu vyrobime jedine¢ny vyrobek $ity na miru jeho potfebam vyplyvajicim
z konkrétniho projektu. V ptipadé z4jmu zékaznika jsme schopni spolupracovat na vyvoji
nového vyrobku ¢1 konzultovat design a technologii vyroby komponentu. Diiraz je kladen
na udrzeni prvotiidni kvality vyrobkil, udrZzeni funkéniho systému jakosti a neustalé zlep-

Sovani spokojenosti zakaznikd.

Zabezpecujeme finalizaci hotovych vyrobki lakovanim, pouzitim vodou feditelnych, poly-

uretanovych a akrylatovych barev.

ZlepsSuje se dale logistika a marketing. Staly vyrobni program podle vlastni dokumentace a
navrhl dopliiuje spole¢nost o vyrobky podle technické dokumentace zdkaznika. Formy pro
snimani vyrobki lze ptipravit podle vlastnich ¢i zdkaznikem dodanych propozic. Aby bylo
zajisténo podrobnéjsi planovani a sledovani nakladt na vyrobu, byl v celé firmé implemen-

tovan komplexni informac¢ni ekonomicko-vyrobni systém.
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V investi¢nich zdmérech rozvoje firmy se pocitd s investicemi do technologického vyba-
veni vyrobniho aredlu. Dale je planovano potizeni 3D méfici a ofezové technologie. Mezi
nase cile v oblasti marketingové strategie patii vyroba kvalitnich vyrobki, aby mohly byt
naplnény pozadavky a prekondna ocekavani naSich zdkaznikl a obchodnich partnert vcet-

n¢ implementace nové vyrobni technologie.“ (Interni materialy)
Strategie a strategické rizeni podniku

- ,.Specializace v ¢innostech a produktech, které uspokojuji zédkaznika od navrhu
produkce az po pozadované garance pii uziti ndmi dodané¢ho produktu v doprav-
nich prostiedcich, a to zejména pii uspokojovani hromadné piepravy osob v silni¢ni
a kolejové doprave a v ostatnich primyslovych produktech,

- ziskévani a udrZeni minimalné 6 zdkaznikid s individudlnim podilem na celkovych
trzbach firmy 5 — 15 %,

- vyuzivani nové¢ instalovanych technologii k nabidce doprovodnych sluzeb pro za-
kazniky,

- dokonalé zvladnuti vSech novych technologii realizovanych v rdmeci projektu OPPI,

- dalsi vyhledavani dotacnich projektd v oblasti inovace technologii a vyvoje a vy-
zkumu,

- udrzeni a zvySovani spokojenosti vlastnich zaméstnanci,

- systematické a pravidelné prezkoumavani ¢innosti vysledkii,

- vyvijeni ¢innosti ve sdruzeni firem do Plastikéfského klastru,

- dalsi odborné ptisobeni vlastnim zastupcem ve Sdruzeni vyrobc kompoziti.“ (In-

terni materialy)

Strategie konkrétniho podniku je na zékladé provedenych analyz také v posilovani jména
spolecnosti jako kvalitniho vyrobce a dodavatele a vytvoieni tak obecného povédomi o
vyrobni spolecnosti, jenz funguje v ramci trvale udrzitelného rozvoje. Dale také rozsiteni
portfolia zakaznikd nejen v tuzemsku, ale i v zahranici, zlepSeni vyrobniho procesu pomoci
levnéjsich, ale kvalitnéjsich produktd v porovnani s konkurenty, zvysit konkurenceschop-
nost, rozvoj infrastruktury a investi¢nich ¢innosti. V neposledni fad¢ také trvala snaha o

snizovani dopadi ¢innosti spole¢nosti na Zivotni prostiedi.
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9.1.1 Strategické cile finan¢ni perspektivy a stanoveni méritek

Finan¢ni perspektiva je dulezitd, nebot’ zkouma jak kladnou, tak zapornou stranku vytvo-
fené strategie vedouci k neustalému zdokonalovéni, jako je finan¢ni vykonnost. Financni

méfitka jsou vyznamna a vyustuji prevazné z rozboru financni analyzy konkrétni firmy.

Informace pottebné ke zpracovani strategickych cili a méfitek jsou ziskdny z internich
materiali konkrétni firmy (na zéklad¢ poskytnutych ucetnich vykazl uvedenych v pfiloze

P 111) a z rozboru ekonomické situace, uvedené v kapitole ¢. 7.

V nasledujici tabulce je vymezen obecny cil konkrétni firmy. Dale pak je uvedeno pét nej-

vvvvvv

situace podniku, jejich méfitka, doba sledovani a plan vedouci ke zlepSovani na zakladé

vykazanych skute¢nych hodnot.

Tab. 8. Strategické cile a méfitka finanéni perspektivy (vlastni zpracovani)

;. icky o~ . Peri
Obecny cil Strate’glc Y Méritko Plan (? Oda, -
cil monitorovani
o . Vyse Cistého | Meziro¢ni nartst o
Rust zisk . oy M
Ust ZISku zisku v tis. K¢ | 025 % esie
. Vyse vynostt | Meziro¢ni nartst "
R 7 M
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oy o o7 _ . L N L D rh t o-
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Tab. 9. Méritka finan¢ni perspektivy — skute¢né hodnoty (vlastni zpracovani)

Métitko Skute¢né hodnoty v ramci pétiletého obdobi

2011 2012 2013 2014 2015

Vyse Cistého zisku v tis. K¢ 5120 4 380 4903 3015 9186
Vyse vynosii v tis. K¢ 67541 | 72977 | 87103 | 96 209 | 120 319
Vyse miry zadluzenosti v % 156,58 | 150,60 | 167,54 | 204,02 | 142,26
Bézna likvidita v % 0,5849 | 0,7139 | 0,8300 | 0,7590 | 0,7448

Podil celkovych nékladii k vynosiim 97,03 | 97,93 97,68 99,70 94,44

Vyse uvedend tabulka uvadi dosaZené skute¢né hodnoty jednotlivych méfitek v ramci sle-

dovanych let 2011 — 2015.
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«+ Rust zisku

Prvnim dilezitym strategickym cilem v ramci finan¢ni perspektivy je riist zisku, jehoz me-
fitkem je vySe dosazeného Cistého zisku v tis. K¢. Planem pro tento cil je pak meziro¢ni
nariist o 25 % pravideln€ monitorovan jednou mésicné. Z tabulky €. 9 vyplyva, Ze ve sle-
dovaném pétiletém obdobi byl tento plan splnén pouze v poslednim analyzovaném roce
2015, a to oproti piedchdzejicimu roku zhruba o 300 %. Tento vyrazny nértst zisku zptso-
bilo zvySeni objemu uskutecnénych zakazek v konkrétni firmé. V ostatnich letech nebyl
stanoveny plan splnén a v roce 2014 byla vyse zisku nejnizsi z divodu nakupu hmotného a

nehmotného investi¢niho majetku véetné novych technologii.
% Rust trzeb

Rist trzeb byl zvolen jako dalsi strategicky cil konkrétniho podniku, kdy métitkem byla
urcena vyse vynosi v tis. K& se zdmérem mezirocniho narlstu o 15 %. Pro tento zamér
byla ur¢ena mési¢ni perioda monitorovani. Z tabulky ¢. 9 lze vidét, Ze vynosy jsou béhem
analyzovaného pétiletého obdobi rostouci, a¢koliv nebyl plan splnén ve vSech letech. Nej-
vétsi narust vynosu, témét o 25 %, byl v roce 2015, a to z divodu vyssi zakazkové naplné
konkrétni firmy, stejné jako rist zisku.

% SniZeni miry zadluZenosti

Dal§im vyznamnym strategickym cilem konkrétniho podniku je mira zadluZenosti méfena
prostiednictvim vySe miry zadluZenosti v %. Perioda monitorovani tohoto métitka je jed-
nou ro¢né s planem snizit miru zadluzZenosti ptinejmensim o polovinu. Skute¢né hodnoty
v ramci pétiletého obdobi se pohybovaly relativné stabilné okolo 150 %. Nejvétsi mira
zadluzenosti byla v roce 2014, kdy vzrostla téméf o 37 % v porovnani s pfedchazejicim
obdobim. Tento vykyv zpusobily nezbytné investice do rozvoje technologii, kdy byl na-
koupen vakuovy lis a vysokotlaky vodni paprsek, a také rekonstrukce byvalé budovy ko-
telny na jinak vyuzitelné prostory. V roce 2015 pak diky zvySenému poctu zakazek byla

mira zadluZenosti snizena na 142,26 %.
+ Finandni stabilita

Financni stabilita je dilezita pro udrzeni se na trhu a schopnost splacet své zavazky v po-
zadovaném case a vysi. Proto byla zvolena jako dalsi z dilezitych strategickych cilt a je
méfena pomoci bézné likvidity konkrétniho podniku s planem dosdhnout doporucenych

hodnot 1,5 — 2,5. Perioda monitorovani je stanovena mési¢ni. Z tabulky ¢. 9 lze vidét, ze
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V zadném z analyzovanych let nebylo dosazeno doporucenych hodnot. Konkrétni podnik
zvysil své kratkodobé finanéni vypomoci, pievdzné tedy kontokorentni ucty, ponévadz
obdrzel vice zakazek. To zpisobilo vyssi obrat a spotfebu materialu potfebného k vyrobe¢.
Nutno podotknout, Ze tento narust kratkodobych cizich zdroji ovlivnil nejen béZnou likvi-
ditu, ale i pohotovou a okamzitou, proto by se mél podnik na toto méfitko diikladnéji za-
meéfit.

%* SniZeni celkovych nakladii

Snizeni celkovych nakladid je poslednim sledovanym strategickym cilem. Je zapotiebi jej
sledovat alesponi jednou mésicné. Za zvolené¢ métitko se uvadi podil nakladt k vynostim.
Jedna se tedy o pomér nakladt k vynosiim za monitorované obdobi. Tento strategicky cil
ma zamér snizit podil ndkladd k vynosim na 85 %. Z vyslednych hodnot uvedenych
v tabulce vyplyva, ze naklady v konkrétnim podniku jsou vysoké a dosahuji stabilnich
hodnot pohybujicich se okolo 98 %. Témér 100% podil naklada k vynosim byl zazname-
nan v roce 2014. Jak jiz bylo né€kolikrat zminéno, V tomto roce doslo k nariistu zakazek
V podniku, tim padem ke zvySené spotiebé materialu potiebného ke splnéni zavazki. |
pfesto lze vidét, Ze v ramci pétiletého obdobi se rok od roku dafi tento problém sniZovat a

v poslednim analyzovaném roce je tento podil viibec nejnizsi.

9.1.2 Strategické cile zakaznické perspektivy a stanoveni méritek

Zakaznické perspektiva je druhou perspektivou potfebnou pro spravné sestaveni metody
Balanced Scorecard. Jde o to, aby byla co nejlépe zajisténa spokojenost zakaznikt. Per-
spektiva identifikuje podnikové zakazniky a trzni segmenty, v nichz konkrétni firma ptso-
bi tak, aby byl podnik pied zdkazniky duvéryhodny s cilem ziskat budouci prospéch a pfi-

lakat tak dal$i nové zakazniky.

Informace potiebné ke zpracovani strategickych cilli a méfitek jsou ziskany z poskytnu-

tych internich materialt konkrétni firmy.

V nésledujici tabulce je vymezen obecny cil konkrétni firmy, dale pak jsou uvedeny ctyii
vyznamné strategické cile zédkaznické perspektivy vychazejici ze stanoveného obecného
cile, jejich méftitka, doba sledovani a plan vedouci ke zlepSovani na zaklad¢ uvedenych

skute¢nych hodnot.
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Tab. 10. Strategické cile a méfitka zakaznické perspektivy (vlastni zpracovani)

Obecny cil Strategicky |y ruitko Plén Perioda
cil monitorovani
Zvyiit portfo- | Podet zékazni- | Z1SKat nejmené
. oo . 2 nové zékaz- Rok
lio zdkazniktl | ki , .
niky ro¢né
e ey < . Zajistit 5 klico-
o Ziskat nové zd- | Zastitklico- ) Pocetklico- 00" ke | Rok
kaznik N vé zakazniky | vych zadkaznika | 7.,
aznixy, zajistit rocne
kllc?:;.e fza_{cazmky Zv_ysem PO | Dotaznikové Zvys1t’ spok9j?-
a zvysit jejich spo- kojenosti za- Setfeni nost zakaznika | Rok
kojenost. “ kaznika 030 %
UdrZeni stava- glfvlaoz; iTZVC;_
jicich zakaz- %slevyzceny |5, 27 Ctvrtleti
e jicim zékazni-
nika o
ktim

Tab. 11. Méfitka zakaznické perspektivy — skute¢né hodnoty (vlastni zpracovani)

MeéFitko Skutecné hodnoty v ramci pétiletého obdobi

2011 2012 2013 2014 2015
Pocet zakaznikl 11 14 15 18 20
Pocet kliovych zdkaznik 6 8 8 12 14
Dotaznikové Setfeni 1 1 1 1 1
% slevy z ceny 0 0 5 5 5

Vyse uvedena tabulka uvadi dosazené skute¢né hodnoty jednotlivych méfitek v ramci sle-

dovanych let 2011 — 2015.
% Zvysit portfolio zakazniku

Zvysit portfolio zédkaznikil je prvnim ze strategickych cili zékaznické perspektivy. Méfit-
kem tohoto cile je pocet zdkaznikl se zdmérem kazdorocné ziskat nejméné 2 nové zakaz-
niky. VySe uvedend tabulka ¢. 11 vykazuje zménu poctu zékaznikli v roce 2011 — 2015.
Lze vidét, ze konkrétni podnik kazdorocné navysil pocet zakaznikli vzdy oproti predchéaze-
jicimu obdobi, coz je velmi pfiznivé. Kromé roku 2013 (v tomto roce se eviduje nartst
jednoho zakaznika) byl vzdy splnén plan strategického cile, a to navysSeni alespon o 2 nové
zakazniky.
% Zajistit klicové zakazniky

Dalsim strategickym cilem z oblasti zdkaznické perspektivy je uvedeno zajisténi klicovych
zakaznikd, ktefi mohou byt do budoucna vyznamni z dlivodu konkurenénich hrozeb. M¢-
fitkem této strategie je pocet kliCovych zakaznikl s planem zajistit alespon 5 klicovych

zakaznikl ro¢né s taktéZ rocni periodou monitorovani. Podle internich informaci jsou uve-
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deny v tabulce ¢. 11 skute¢né hodnoty v ramci pétiletého zkoumaného obdobi, kdy je moz-
no vidét nartst poctu klicovych zdkaznikli. Kazdorocné se hodnoty navysuji, ale pouze

v roce 2014 a 2015 jsou splnény stanovené plany.
s ZvySeni spokojenosti zakazniku

Dalsi strategicky cil zdkaznické perspektivy. Métitkem je dotaznikové Setfeni s planem
zvysit spokojenost zakaznikli o 30 %. Dotaznikové Setfeni je provadéno jedenkrat rocné se
stejnou dobou monitorovani. Podle internich informaci konkrétni podnik kazdoro¢né splnil

plan vypracovat dotaznikové Setfeni pro zédkazniky.
% UdrZeni stavajicich zakazniki

Poslednim strategickym cilem zékaznické perspektivy je udrzeni si stavajicich zakaznikd.
Me¢titkem této strategie je procentni sleva z ceny s planem snizit nabizenou cenu o 5 —
10 %, zejména pro stavajici zdkazniky. V ramci pétilet¢ho obdobi byl zdmér splnén pouze
Vv poslednich tfech letech, kdy konkrétni podnik poskytl 5 % slevy pro své zakazniky. Ve
zbylych dvou obdobich nebyly evidovany ani poskytnuty zadné slevy, protoze se podnik

rozhodl pro poskytovani slev teprve pted tfemi lety.

9.1.3 Strategické cile perspektivy internich procesii a stanoveni méritek

Perspektiva internich procesi ma za ukol zjistovat kritické interni procesy, v nichZ by me¢-
la konkrétni firma ziskat perfektni vysledné hodnoty za Ucelem dosaZeni konkurencnich

vyhod.

Informace potiebné ke zpracovani strategickych cilli a méfitek jsou ziskany z poskytnu-

tych internich materialt konkrétni firmy.

V nasledujici tabulce je vymezen obecny cil konkrétni firmy, z n€hoz dale vychazi 5 nej-

vvvvvv

jici urcité strategické cile zlepsit.
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Tab. 12. Strategické cile a méfitka perspektivy internich procest (vlastni zpracovani)
Obecnycil | Strategickyecil |  Méfitko Plan Perioda

monitorovani
Vstup na nové “ , . "
scografické ob- Pocet ’novych Ziskat alespon 1 Rok
: oblasti novou oblast
lasti trhu
e Pocet reklam, Efektivngji se
ZvySeni marke- | . . dostat do pod- L
. L .. 1nzerci, ucast N g Mgsic
tingové aktivity g védomi zakaz-
na veletrzich 1o
niki
»INeustdle zdo- Provadét kont-
kona’I ovat in- e Poet kontrol rgly nejmeéné
terni procesy | Zefektivnit vy- , : tfikrat denné
., , vyrobniho pro- . . Den
konkrétni fir- robni procesy cesu (vstupni, mezi-
my.« operacni a vy-
stupni)
Zefektivnit do- 1y
davky odbérate- | Pocet kontrol Provaslet k013t- Podle doda-
o , o roly pted kaz-
Iim hotovych dodéavani . vek
, . dou dodéavkou
vyrobkil
. . SniZeni zmet- SniZeni zmet- "
Zvyseni kvality kovitosti kovitosti 0 10 % Mésic

Tab. 13. Méfitka perspektivy internich procestt — skute¢né hodnoty (vlastni zpracovani)

o Skuteéné hodnoty v ramci pétiletého obdobi
Meéfitko 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015
Pocet novych oblasti 5 0 0 0 0
Pocet reklam, inzerci, Gicast na veletrzich 4 5 4 8 9
Pocet kontrol vyrobniho procesu 759 756 756 756 753
Pocet kontrol dodavani 767 766 1086 1285 1295
Snizeni zmetkovitosti 213 32 35 48 186

Vyse uvedena tabulka uvadi dosazené skute¢né hodnoty jednotlivych méfitek v ramci sle-

dovanych let 2011 — 2015.
¢ Vstup na nové geografické oblasti trhu

Vstup na nové geografické oblasti trhu je méfen prostiednictvim celkového po¢tu novych
oblasti se zamérem ziskat alespon jedno dal$i pole pusobnosti béhem jednoho roku.
V letech 2012 — 2015 nebyl stanoveny plan naplnén, ¢ili konkrétni firma neziskala zadnou
novou oblast, kde by mohla navysit své potencialni zisky. V roce 2011 podnik navzdory
tomu splnil sviij plan, jelikoZ v tomto roce zacal obchodovat s péti zahrani¢nimi staty, a to
s Némeckem, Slovenskem, Rakouskem a Italii. Patym zahrani¢nim partnerem byla i Fran-

cie, se kterou ale jiz byla spoluprace ukoncena. V dal$ich letech plan splnén nebyl.
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% ZvySeni marketingové aktivity

V dnesni dobé je pomérné dilezité klast diraz také na marketingové aktivity a zaradit je
tak mezi vyznamny strategicky cil internich podnikovych procest. Pro tento druhy uvede-
ny strategicky cil bylo zvoleno méfitko pocet reklam, inzerci a ucast na veletrzich s planem
dostat se co nejefektivnéji do povédomi potencialnich zakazniki, pficemz by bylo vhodné
tyto ¢innosti monitorovat jednou mési¢né. Z analyzované tabulky ¢. 13 vyplyva, Ze podnik
se snazi své marketingové aktivity rok od roku zvySovat, nejvetsi nartast byl zaznamenan

v roce 2015, kdy pocet reklam dosahoval hodnoty 9.
¢ Zefektivnit vyrobni procesy

Zefektivnit vyrobni procesy znamena provadét kontroly nejméné jednou denné, at’ uz
vstupni, mezioperacni ¢i vystupni. Zvolenym meéfitkem pro tento strategicky cil je souhrn-
ny pocet kontrol vyrobniho procesu s kazdodenni dobou monitorovani. Z vySe uvedené

vysledné tabulky Ize vidét, ze stanoveny plan byl splnén ve vSech sledovanych letech.
s Zefektivnit dodavky odbératelim hotovych vyrobki

Dalsim ze strategickych cilt je zefektivnit dodavky odbératelim hotovych vyrobkl se za-
mérem provadét kontroly pfed kazdou dodavkou. Meétitkem tohoto cile je pocet kontrol
dodavani, ktery se monitoruje podle poctu uskutecnénych dodavek. Dle analyzy v ramci
pétiletého zkoumaného obdobi vyplyva, ze konkrétni firma uskutec¢niovala dodavky ve
vSech letech s pravidelnym meziro¢nim nardstem, coz lze povazovat za priznivé. Nejvice
kontrol dodavek probé&hlo v roce 2015 v poctu 1295, ktery byl opét zpiisoben vyssi zakaz-
kovou naplni a tudiz vétsim poctem vyiizenych dodavek. Nejméné kontrol bylo pak v roce
2011 v poctu 767.

% Zvyseni kvality

Poslednim ze strategickych cilli perspektivy internich procesii 1ze uvést zvyseni kvality,
Skute¢né hodnoty snizeni zmetkovitosti zahrnuji ndklady na reklamace v tis. K¢. Lze fici,
7e od roku 2011 jsou tyto naklady razantn¢ eliminovany, ackoliv v roce 2015 byl zazna-
menan prudky nardst. Ten byl zapfi€inén v disledku rozjizdéni nového projektu

V konkrétni firmé.
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9.14 Strategické cile perspektivy uceni se a ristu a stanoveni méritek

Posledni perspektiva metody Balanced Scorecard — perspektiva uceni se a ristu se zabyva
rozmachem infrastruktury, ktera je nezbytna pii tvorbé celopodnikové strategic. EXistuje
nekolik oblasti, které se sem fadi, jde predev§im o zaméstnance, znalosti, inovace, techno-
logie, informacni systémy a;.

Informace potiebné ke zpracovani strategickych cilti a métitek jsou ziskany z poskytnu-
tych internich materiala konkrétni firmy.

V nasledujici tabulce je vymezen obecny cil konkrétni firmy a bylo stanoveno 5 nejdulezi-
t&jSich strategickych cill, jejich métitka a vhodna doba monitorovani S pozadovanym pla-

nem, ktery by mél byt splnén nebo aby se k nému podnik alespon ptiblizil.

Tab. 14. Strategické cile a méfitka perspektivy uceni se a ristu (vlastni zpracovani)

Obecny cil Strate’glcky Méritko Plan P(.arloda' ,
cil monitorovani
Zvysit kvali- | Pocet vzdéla- Ay
fikaci zamést- | vacich kurzi a ZaJ,l st1tv2vsko Rok
. . . leni ro¢né
nancu Skoleni
Zdokonalovat 7V - v -
» £U0KONA vysit pro Pocet vyrobe s i
kvalifikaci, pro- | duktivituza- | nch vyrobk | 2V3SitProduke oy pege
.. « < o 9 tivitu 0 15 %
duktivitu zamést- | méstnancl na zameéstnance
nancit a zvySovat _Zvyéit spoko- Dotaznikové Zvysit spoko-
jejich spokoje- | Jenost za- Sotfent jenost zamést- | Rok
nost. méstnancll nanct 0 30 %
Motivace za- _Analyza spoko- | Zvysit dovS)le-
y o jenost nouo 5dniv Rok
mestnancu .
s benefity v % | roce

Tab. 15. Méfitka perspektivy uceni se a ristu — skutecné hodnoty (vlastni zpracovani)

Skute¢né hodnoty v ramci pétiletého
Méritko obdobi
2011 2012 | 2013 | 2014 | 2015
Pocet vzdélavacich kurzt a Skoleni 1 1 1 1 1
Pocet vyrobenych vyrobkil na zaméstnance 697 758 1068 | 1150 | 1212
Dotaznikové Setfeni 1 1 1 1 1
Analyza spokojenost s benefity v % 3,003 0 0 3,03 0

Vyse uvedena tabulka uvadi dosazené skute¢né hodnoty jednotlivych métitek v rdmci sle-

dovanych let 2011 — 2015.
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% Zvysit kvalifikaci zaméstnanci

Prvnim ze strategickych cilti této perspektivy je neustala snaha zvySovat kvalifikaci za-
méstnanct a docilit tak plné kvalifikovaného a odborného persondlu na vSech urovnich
fizeni 1 ve vyrobnim procesu. Tento cil je méfen pomoci poctu poskytnutych vzdelavacich
kurzl a Skoleni s planem zajistit nejméné 2 ptislusna skoleni béhem jednoho kalendainiho
roku. Z tabulky €. 15 je mozno vidét, Ze v uplynulych péti letech bylo kazdoro¢né zajisténo
pouze jedno konkrétni a potiebné Skoleni pro zaméstnance vztahujici se k jeho ¢innosti v
konkrétni firmé. Podle internich informaci probihaji kazdoro¢né Skoleni pro vyrobni d€lni-
Ky z oblasti bezpecnosti prace, ptipadné Skoleni pro administrativni pracovniky z oblasti

DPH, socialniho zabezpeceni aj.
% Zvysit produktivitu zaméstnanci

Druhym strategickym cilem je zvySeni produktivity zaméstnanctli, ktera je méfena pro-
sttednictvim celkového pocétu vyrobenych vyrobkil na zaméstnance tak, aby byl naplnén
plan zvysit jejich produktivitu o 15 % za mésic. Tento cil byl splnén pouze v roce 2013
zhruba na 40 %. V ostatnich letech byl také zaznamenan narast produktivity, ackoliv nedo-
sahuje pozadovanych 15 %. Produktivita zaméstnancli je ddna piredevSim mnozstvim na-
planovanych zakazek, kdy je potfebné brat ohledy na to, Ze nékdy je vice prace nebo méné

a podle toho se méni také pocet vyrobenych vyrobkii na zaméstnance.

®,

s Zvysit spokojenost zaméstnanci

Spokojenost zaméstnancu je dulezita zejména z pohledu jejich produktivity. Tento v poradi
jiz teti strategicky cil je méfen dotaznikovym Setfenim, které by mélo do budoucna neu-
stale zvySovat spokojenost zaméstnanct konkrétniho podniku nejméné vsak 0 30 % s peri-
odou monitorovani jednou ro¢né. Z informaci konkrétniho podniku Ize fici, Ze byl v roce

2011 — 2015 vzdy dotaznik sestaven a nasledné zpracovan.
% Motivace zaméstnanci

Motivace zaméstnancti napomaha ke zvyseni nejen jejich spokojenosti, ale také produktivi-
ty, proto byla urCena jako jeden z poslednich strategickych cili perspektivy uceni se a
ristu. Motivace zaméstnancli by méla byt méfena jako celkova spokojenost s poskytova-
nymi benefity v procentech v obdobi jednoho roku. Zameérem, jak zvysit spokojenost za-
méstnanct, je zvysit dovolenou o 5 dni v roce, nebot’ jako jedna z mnoha dalSich firem

poskytuje vSem zaméstnancim pouze zakladnich 20 dni dovolené. Toto navySeni na cel-
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kovych 25 dni dovolené je takika nejcastéj$im poskytovanym benefitem viibec. Konkrétni
firma poskytuje mensi mnozstvi zaméstnaneckych vyhod, do nichz se fadi zejména propla-
cené obédy, ptispévek na kulturni akce az do vyse 50 % celkové hodnoty vstupenek. Dale
poskytuje razné vérnostni odmény pro zaméstnance, at’ uz se jedna o odmény za celkovy
pocet odpracovanych let v podniku, odmény v ramci zivotniho jubilea nékterého ze za-

meéstnancl nebo poskytnuti odmény pii odchodu do penze.

9.1.5 Vztah mezi jednotlivymi perspektivami metody BSC

Finan¢ni perspektiva:

. rust zisku,
. rust trzeb,
. snizeni miry zadluzenosti,
. finan¢ni stabilita,
. snizeni celkovych naklada.
Zakaznicka perspektiva: — o Interni podnikové procesy:
e zvysit portfolio zakazniku, | e  vstup na nové geografické

. zajistit klicové zakazniky,

e  zvySeni spokojenosti zakazni-
kui,

e  udrzeni stavajicich zakaznikd.

trhy oblasti trhu,

zvysit marketingové aktivity,
zefektivnit vyrobni procesy,
zvysit kvalitu.

y .

~

Perspektiva uceni se a ristu:

e zvysit kvalifikaci zaméstnan-
cu,

e zvysit produktivitu zamést-
nanct,

e zvysit spokojenost zamést-
nanct,

. motivace zaméstnancil.

Obr. 11. Vztah mezi jednotlivymi perspektivami BSC (vlastni zpracovani)

Vyse uvedeny obrazek zobrazuje vztah mezi jednotlivymi perspektivami metody Balanced
Scorecard a jejich stanovenymi strategickymi cili, které byly podrobné&ji popsany v pied-

chozich kapitolach.

9.2 Tvorba strategické mapy

Tvorba strategické mapy je dulezita z hlediska propojeni vSech uréenych strategickych cilt

S jejich méftitky, za ticelem zlepsit celkové strategické fizeni konkrétni firmy.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 83

Pro spravnou tvorbu strategické mapy byly v kapitole 9.1 definovany obecné cile perspek-
tiv BSC, z nichZ vychazi strategické cile a méfitka vSech ¢tyt perspektiv metody Balanced
Scorecard. Ty vychazeji z celopodnikové strategie, cilli, vize a poslani. Také byly analyzo-
vany skutecné dosazené hodnoty vsSech Ctyf méfitek jednotlivych perspektiv za obdobi

2011 - 2015.

Proto, aby byla konkrétni firma vysoce prosperujici a tispé€Sna, je zapotiebi se zaméfit nej-
prve na perspektivu uceni se a rastu, nebot’ zdkladem podnikéni jsou vysoce kvalifikovani
zamestnanci. Jejich kvalifikace se odviji ve vSech vyrobnich i nevyrobnich procesech a
kvalitné vyrobené produkce. Smétuje tak k dosazeni nejdilezitéjsiho vytyceného strategic-
kého cile, a tim je dosdhnout co nejvyssiho ekonomického zisku a prosperity vibec. Na
druhou stranu se musi brat v tivahu také to, Ze jestlize maji byt zaméstnanci vysoce pro-
duktivni, musi byt spokojeni se svym zaméstnanim a také mit uréitou motivaci od svého
vedeni. Nejcastéji jsou zaméstnanci motivovani riznymi poskytnutymi zaméstnaneckymi

vyhodami.

Perspektiva internich procest vychazi z perspektivy uceni se a rastu, kde se kvalita vyra-
béné produkce odrazi z produktivity zaméstnanct. Vybrané strategické cile této perspekti-
vy opét sméiuji k dosazeni vrcholového cile finan¢ni perspektivy — riistu zisku prostiednic-
tvim zefektivnéni vyrobniho procesu a dodavek pro odbératele. Podstatnou cast této per-
spektivy vSak tvoii také prilom na nové oblasti trhu, ktery zavisi na dobie vypracované
marketingové aktivité konkrétni firmy. Konkrétni firma muze zvysit marketingové aktivity
za pomoci vétsi ucasti na ruznych regionalnich, republikovych i zahrani¢nich veletrzich,
vEtsi propagaci inzeratl, reklam, zejména v regionalnich televizich nebo radiich, pfipadné

poskytovanim riiznych drobnych sponzorskych dart.

Zakaznicka perspektiva je opét propojena predev§im s perspektivou internich procest a
vénuje se rozboru svych nebo potencidlnich zakaznikd. Vyznamnym strategickym cilem je
zde zvysit portfolio zékazniki dané firmy, coz je mozné pouze za predpokladu, ze kon-
krétni firma mé vyborné marketingové aktivity, které se lehce dostavaji do povédomi po-
tencialnich zakaznikt. DalSimi dilezitymi cili je také zajistit si nékolik klicovych zdkazni-
ki, nasledné si je udrzet pro budouci spolupraci. Klicové zakazniky si konkrétni firma nej-
1épe ziska prostfednictvim efektivnich dodavek, které zvysi 1 spokojenost zdkaznikd. To
vSechno vede k vrcholovému cili, a to ziskat co nejvétsi ekonomicky zisk a neustale jej

zvySovat.
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bec, tj. rist zisku, ke kterému postupné smeétuji propojenim jednotlivych méfitek vSechny
perspektivy metody Balanced Scorecard. Rust zisku vychdzi z ristu trzeb, ktery je zapii-
¢inén zejména neustalym snizovanim celkovych nakladi tak, aby nebyla zadnym zpuso-
bem sniZena kvalita poskytované produkce. Za ristem trzeb také stoji financni stabilita

odrazejici se ze snizeni miry zadluzenosti.

Vsechny tyto strategické cile se snazi konkrétni firma neustale zlepSovat, aby byl vrcholo-

vy cil co nejlépe naplnén.
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Obr. 12. Strategicka mapa konkrétni firmy (vlastni zpracovani)
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9.3 Casovy harmonogram

Doba zavedeni strategického nastroje BSC je odhadovéna pfiblizné na 6 mésicti. Casovy
harmonogram projektu slouzi konkrétni firmé piedev§im pro spravnou casovou posloup-

nost jednotlivych kroki zavadéni této metody.

Pfed zahajenim procesu implementace BSC je velmi dulezité, aby byli s podstatou a prin-
cipem metody seznameni vSichni zaméstnanci na vSech urovnich. V neposledni fad¢ by
mél byt tento systém dobie pochopen a pfijat vS§emi zainteresovanymi osobami, piedev§im

ale vedenim.

Zakladem celého projektu je objasnéni vize a strategie konkrétni firmy. Od toho se odviji

stanoven¢ strategické cile vSech perspektiv.

V neposledni fad¢ je také dilezité stanovit odpovédné pracovniky za implementaci tohoto
strategického nastroje. Odpovédnost za zavedeni projektu Balanced Scorecard bude mit

vedouci ekonomického useku, referent controllingu a také vedouci konkrétni firmy.

V nasledujici tabulce je uveden ¢asovy harmonogram projektu zavedeni Balanced Score-
card do konkrétni firmy. Implementace metody Balanced Scorecard je naplanovana na
prvni pololeti roku 2017. V tabulce jsou uvedeny postupné kroky zavedeni a pocet tydnti

trvani jednotlivych krokd.
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Tab. 16. Casovy harmonogram projektu BSC (vlastni zpracovani)

IMPLEMENTACE BSC

Rok 2017

Meésic

Leden

Unor

Brezen

Duben

Kvéten

Cerven

Pocet tyd-
ni trvani
jednotli-
vych krokii

Stanoveni
vize a stra-
tegie

Stanoveni
strategic-
kych cila
jednotli-
vych per-
spektiv

Vybér me-
fitek

Stanoveni
pozadova-
nych hod-
not

Tvorba
strategické

mapy

Postupné
zavedeni do
konkrétniho
podniku
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10 VYHODNOCENI PRINOSU, RIZIKA A EKONOMICKE
NAROCNOSTI ZAVEDENI VYBRANEHO NASTROJE BSC

V této kapitole bude shrnuta prakticka ¢ast diplomové prace. Ta je slozena ze dvou ¢asti —
zhodnoceni soucasného stavu konkrétniho podniku a navrhu zavedeni moderniho control-

lingového nastroje Balanced Scorecard do strategického fizeni.

Zhodnoceni ekonomické situace podniku bylo provedeno na zakladé dvou hlavnich analyz,
a to pomoci rozboru finan¢ni analyzy a rozboru strategické analyzy (Porteriv model péti
konkurenénich sil a PEST analyza). Ty byly zakladem pro nasledné sestaveni SWOT ana-
lyzy celého podniku, jeZ identifikuje silné a slabé stranky konkrétni firmy vcetné ptileZi-

tosti a hrozeb.

Druha cast prace byla vénovana navrhovanému projektu vybraného controllingového na-
stroje Balanced Scorecard, ktery je v dne$ni dob& nezbytnou a ¢im dal vice rozsifenou me-

todou pro podporu strategického Fizeni v podniku.

Na zavér budou podrobnéji vyhodnoceny piinosy, rizika, ktera mohou podnik jakymkoliv
zpusobem ovlivnit, at’ uz negativné ¢i pozitivng. Dale bude vymezena ekonomickd naroc-
nost navrhovaného projektu vcetné doby potiebné pro aplikaci metody do konkrétniho

podniku a spravného chodu do budoucna.

10.1 Vyhodnoceni zjiSténych poznatki

R/

¢ Zhodnoceni finan¢ni analyzy

Konkrétni podnik je dlouhodobé ziskovy. Vynosy se kazdoro¢né zvySuji, nebot’ rostou
trzby predev§im diky rostoucimu poctu zakazek. Na druhou stranu ale podnik vykazuje
dlouhodobé vysoké néklady a vy$si miru zadluZenosti. VSechny stupné likvidity nedosahu-
ji v konkrétnim podniku doporuc¢enych hodnot, pouze se jim piiblizuji. Nedostate¢na likvi-
dita je zplsobena vyssi mirou zadluzenosti, jejiz pfevdznou Cast tvoii zdvazky k dcefiné
spole€nosti, které ale nemohou byt zminény. Dale ma také firma vysoké néklady. Ty jsou
zpusobeny piedevSim zvySovanim cen materiald pro nejvyznamngjsiho odbératele a také
zvySenim poctu zakazek, coz vyzadovalo dodatec¢né naklady na splnéni novych zakazek.
Vysoké naklady se tudiz odrazi i na vysledku hospodateni, ktery byl v letech 2011 — 2014
nizky, jelikoz vynosy se téméf rovnaly nakladim. V roce 2015 doslo k vyraznému zlepse-

ni. I kdyz naklady zfetelné vzrostly vlivem novych zakazek, vynosy se také vyrazné zvysi-
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ly a byl dosazen nejvyssi vysledek hospodareni za poslednich pét let. Na zavér 1ze tedy

konstatovat, ze konkrétni firma vykazuje dlouhodobé¢ zisk a je stabilni.
% Zhodnoceni strategické analyzy

PEST analyza byla zaméfena predevsim na faktory, které sam konkrétni podnik nemuze
zcela ovlivnit. Miize pouze eliminovat dopady jednotlivych faktori nebo je vyuzit ve svij
prospéch. VSechny zminéné faktory vyznamné ovliviiuji ¢innost samotného podniku.
V prvni fadé to jsou politicko-legislativni faktory. Jsou to zejména zakony, které je nutné
dodrzovat a postupovat podle nich. Je nutné podotknout, Ze v soucasné dob¢ dochazi neu-
stale k castym zménam zakond, coz ma negativni dopad na ¢innost daného podniku piede-
v§im z hlediska administrativy. Dochézi ke zménam v mnoha oblastech, jako je naptiklad

danl z ptidané hodnoty, dan z pfijml a mnoho dalSich.

Dal$imi jsou ekonomické faktory, kdy nejvétsi vliv ma na vybrany podnik pfedev§im mira
inflace. Nicméné¢ ta vykazuje v poslednich letech klesajici charakter, coz je Zadouci. Zna-
mena to snizovani cen produktii, to vede ke zvySovani poptavky po produktech vybrané¢ho
podniku a tim také ke zvySeni odbytu a samoziejmé vysSim trzbam. Na zaklad¢ zjisténych
poznatkl 1ze jednoznaéné fici, Ze se poptavka po produktech konkrétniho podniku kazdo-

rocné zvysuje a tim také odbyt a trzby.

Sociokulturni faktory maji taktéZ vliv na dany podnik, nebot’ je s nimi spojen zZivotni styl

obyvatelstva, které poptava a nakupuje produkty tohoto podniku.

Poslednimi faktory, které maji vliv na ¢innost analyzovaného podniku, jsou faktory tech-
nologické. Souvisi predevsim s investicemi a technologiemi. Konkrétni podnik se aktivné
zapojuje do inovacni ¢innosti. V soucasné dob¢ realizuje investice do novych technologii,

technologického zafizeni a vybaveni, modernizace a rekonstrukce budov.

Porteriv model péti konkurenénich sil analyzoval pfedevs§im postaveni vybraného podniku
vzhledem Kk jeho konkurenci, dodavatelim, odbératelim. Lze fici, Ze podnik ma v daném
oboru podnikéani velkou konkurenci, kterd do jisté miry ohroZuje jeho existenci. Je zazna-
menan neustaly vstup novych podnikti do daného oboru, coz poukazuje na skutecnost, ze
bariéry pro vstup do odvétvi jsou nizké a lze je tedy snadno piekonat. S tim samoziejmé
také uzce souvisi hrozba substitu¢nich vyrobki, ktera je velmi vysokd. Znamena to, ze
vyrobky daného podniku mohou byt sndze nahrazeny jinymi. Proto by se m¢l analyzovany
podnik zaméfit na zvySeni kvality svych produkt a také na poskytovani rtiznych sluzeb

svym zakaznikiim. Dal§im podstatnym faktorem tohoto modelu je nedostatek klicovych
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zakaznikl a problém s udrZenim si stavajicich zékaznikti. Firma ma pouze nékolik klico-
vych zakaznikd, kteti pfinaseji do firmy pouze ¢ast stalych trzeb. | v tomto piipadé by bylo
vhodné zaméfit se na poskytovani riznych sluzeb svym zdkaznikiim, které s jednotlivymi

produkty podstatné souvisi.

Na zavér Ize konstatovat, ze konkrétni firma mé dlouhodobé¢ stabilni pozici na trhu, nicmé-
n¢ hrozba silné konkurence je vysoka a do urcité miry ohrozuje budouci existenci daného

podniku.
% Zhodnoceni SWOT analyzy

SWOT analyza byla vytvofena podle rozboru vysledkl strategické analyzy konkrétniho
podniku. Z obr. ¢. 10 vyplyva, Ze podnik vykazuje v poméru stejné mnozstvi silnych i sla-

bych stranek.

Nejvétsi silnou strankou vybraného podniku jsou moderni technologie a technologické
vybaveni. Podnik neustale investuje finan¢ni prostfedky do novych technologii, technolo-
gickych zafizeni a vybaveni za G¢elem nahrazeni zastaralosti téchto prostfedkl, zejména
Vv soucasné dob¢. Dalsi silnou strankou, kterou je nutné zminit, je spoluprace se zahranic-

nimi dodavateli 1 odbérateli a také dlouhodoba prosperita na trhu.

Nejvétsi slabou strankou daného podniku je nevyhovujici vzdalenost sidla firmy pro odbé&-
ratele. Podnik ma odbératele z velké vzdalenosti, tudiz témto odbératelim vznikaji vysoké
naklady na dopravu spojené s jednotlivymi doddvkami. To ma za néasledek malé mnozstvi
klicovych zakaznikd, nebot’ nejsou ochotni platit naklady na dopravu. S tim také souvisi
dalsi slaba stranka, kterou je problém s udrZzenim si stavajicich zakazniki. V neposledni
fad¢ je nutné zminit jako dalsi slabou stranku nizkou motivaci zameéstnanct. Vybrany pod-
nik nedostateCn¢ motivuje své zaméstnance zejména systémem odmeénovani. PredevSim

poskytuje oproti jinym firmdm pouze minimalni mnozstvi zaméstnaneckych benefitii. Na

v

Ptilezitosti ma vybrany podnik hned nékolik. Jako nejvétsi piileZitost 1ze zminit vstup na
nové segmenty trhu, S tim také Gzce souvisi ziskani novych zakaznikd. Jak jiz bylo fe€eno,
podnik mé problém s mnoZstvim klicovych zakaznikl a s udrzenim téch stavajicich, proto
je tfeba hledat nové oblasti trhu, kam by bylo moZné vstoupit a uplatnit tak zde své pro-
dukty a ziskat nové zakazniky. Dale to jsou investice do novych technologii, modernizace

a rekonstrukce budov, které se ale v souc¢asné dob¢ jiz z Casti zacaly realizovat.
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Nejvétsi hrozbou analyzovaného podniku je silnd konkurence v daném oboru podnikani.
Do odvétvi vstupuji stale nové podniky, bariéry pro vstup do daného odvétvi jsou nizké,
tudiz je lze snadno piekonat. Silna konkurence ma za nasledek i nedostatek stalych zakaz-
nik®. Se silnou konkurenci samoziejmé také souvisi hrozba substitu¢nich vyrobku, coz
znamena nahrazeni produkti vybraného podniku jinymi. Podnik by se mél tedy zamé&fit na

zvySeni jeho konkurenceschopnosti.

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze konkrétni firma by se méla snazit eliminovat slabé stranky a
hrozby a upeviovat silné stranky a vyuzivat co nejefektivnéji piilezitosti, které se naskytu-

ii.
10.2 Vyhodnoceni prinosi, rizika a ekonomické naroc¢nosti projektu

Zavedeni projektu Balanced Scorecard, tak jako i jiné controllingové nastroje, se miize
potykat s riznymi nepfiznivymi a neo¢ekavanymi vlivy z vné€jsiho i vnitiniho okoli. Tyto
nepiedvidatelné faktory mohou ptisobit na konkrétni podnik negativné i pozitivné. Je dule-
Zité, aby odpovédni pracovnici v¢as odhalili vS§echna rizika spojena s projektem, piipadné
aby zajistili ur€ita opatfeni. Kromé rizik vSak projekt mize ptfinést i rizné piinosy pocinaje
spravnym naplnénim stanovenych cilovych hodnot jednotlivych strategickych cili. To mii-
ze vést ke zvySovani hodnoty podniku, konkurenceschopnosti a zejména k dosazeni vrcho-

lového cile dle mapy Balanced Scorecard. Tim je zvySeni ziskovosti konkrétniho podniku.

10.2.1 Ptinosy projektu

Zavedeni strategického controllingového nastroje Balanced Scorecard do vybraného pod-
niku ma fadu pfinosu:

- zlepseni strategického fizeni konkrétni firmy — implementace systému vyvazenych
ukazateld vykonnosti konkrétni firmy vytvofi patfi¢né vazby mezi strategii a opera-
tivnimi ¢innostmi,

- rychlej$i, srozumitelnéj$i a jednoznacny piehled podnikatelské ¢innosti konkrétni
firmy vcetné jejiho lepsiho celkového strategického fizent,

- dosazeni vymezeného cile, kterym je zvySeni ziskovosti konkrétniho podniku pro-
sttednictvim stanovenych dil¢ich cila jednotlivych perspektiv metody BSC,

- pfevod stanovenych strategickych cili do skutecnosti v rdmci celého konkrétniho

podniku,
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- vybudovéni vztaht, tzv. pfi¢in a nésledkll, na zaklad€ vytvofeni strategické mapy,
kdy je objasnén vrcholovy strategicky cil,

- lepsi spoluprace a komunikace zaméstnancii S vedenim spole¢nosti,

- propojeni finan¢nich i nefinan¢nich métitek vykonnosti konkrétni firmy,

- zvySeni konkurenceschopnosti konkrétni firmy prostfednictvim lepsiho strategické-
ho ftizeni,

- neustala a pravidelna kontrola a zlepSovani komplexniho strategického fizeni,

- Castéjsi poskytovani reportli a reportingovych zprav, které vykazuji ¢astéjsi ekono-

mickou situaci vybraného podniku.

Vsechny vyse uvedené pfinosy mohou mit na podnik do budoucna zasadni vliv. Pfinosy ze
zavedeni metody Balanced Scorecard mohou pfinést do budoucna zvySeni konkurence-
schopnosti a hlavné dosaZeni stanoveného vrcholového cile. Tim je neustalé zvySovani a

rust ziskovosti konkrétni firmy.

10.2.2 Rizika projektu

Zavedeni metody Balanced Scorecard sebou pifinasi také urcita rizika, kterd je tfeba vcas

identifikovat a eliminovat. Rizika spojena s projektem mohou byt:

- nedostatecné pfedstaveni principu metody Balanced Scorecard zaméstnanciim kon-
krétni firmy a nésledné Spatné pochopeni podstaty tohoto nastroje — to mize mit za
nasledek nezdjem zaméstnancl pracovat podle nového nastroje,

- neochota zaméstnancli ucit se novym vécem — predejit tomuto riziku by bylo moz-
né pomoci motivacnich nastroji formou finanéniho ohodnoceni, jako jsou odmény,
osobni ohodnocent,

- nedostatecné proskoleni vedoucich zaméstnancii — malé zkuSenosti s touto metodou
a Spatné zpracovani potfebnych Cinnosti,

- S$patné zvoleni odpovédni pracovnici — nizka podpora projektu od fidicich a vedou-
cich pracovnikd,

- nedostatetné vymezeni cilli, vize a strategie konkrétniho podniku — nevhodné zvo-
lené dil¢i strategické cile, které nemusi byt realn€ uskute¢nény,

- nevhodné propojena méfitka stanovenych perspektiv Balanced Scorecard,

- zastaralé informace béhem doby zavadéni do konkrétniho podniku,

- zanedbani zpétné vazby a kontinualniho nasazeni metody BSC.
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To vSe mize mit za nasledek prodlouzeni doby implementace controllingového nastroje

Balanced Scorecard a tim nedodrzeni ¢asového harmonogramu.

10.2.3 Ekonomicka naro¢nost projektu

vvvvv

také jistou finan¢ni narocnost, ktera spociva predevsim ve zvySenych nakladech. Podle
harmonogramu je doba zavedeni konceptu BSC urcena na prvni pololeti pfiStiho roku

2017.

V disledku procesu zavadéni controllingového nastroje Balanced Scorecard je dilezité
vymezit osoby, které budou za tuto ¢innost zodpovédné. To znamena, ze bude potieba zvy-
Sit mzdové naklady pro tyto fidici pracovniky. Také se mohou zvysit odmény za provede-
nou praci a osobni ohodnoceni, nebot’ mohou odpovédni pracovnici pfijit vV priabéhu zava-
déni metody BSC na dalsi zlepSeni. Odpovédnymi pracovniky byli zvoleni: referent con-

trollingu, vedouci konkrétni firmy a vedouci ekonomického oddéleni.

Pro spravné zavedeni BSC je nutné, aby byli zaméstnanci fadné proskoleni. TudizZ je dopo-
ruceno zajistit a zucastnit se podle potieb nékolika pfedem naplanovanych Skoleni. Cena
poskytovanych kurzti a skoleni BSC, podle aktualni nabidky $koliciho stfediska, za jedno-
denni vzdélavaci kurz Balanced Scorecard ¢ini v priméru 7 700 K¢ bez DPH. (Educity,
© 2016)
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ZAVER
Tématem diplomové prace byl Projekt zavedeni vybranych nastroju controllingu do systé-

mu fizeni konkrétni firmy. Cilem diplomové prace bylo zavedeni strategického systému

tfizeni Balanced Scorecard do konkrétni firmy.

Nejprve bylo nutné charakterizovat konkrétni firmu a posoudit jeji sou¢asny ekonomicky
stav a zpracovat navrh na implementaci moderniho controllingového nastroje Balanced
Scorecard. To vSe za uCelem zlepSeni strategického fizeni analyzované firmy a soucasného
propojeni finan¢nich i nefinan¢nich méfitek s vyznamnymi strategickymi cili konkrétniho

podniku.

Pro zhodnoceni sou¢asného stavu podniku byla zpracovana a podrobné popsana analyza
ekonomické situace konkrétniho podniku. V rdmci analyzy ekonomické situace byly pro-
vedeny financni a strategicka analyza. Finan¢ni analyza byla provedena v letech 2011 —
2015. Byla zalozena na rozboru absolutnich a pomérovych ukazatelii. Podle celkového
rozboru finan¢ni analyzy konkrétniho podniku l1ze konstatovat, ze konkrétni firma vykazu-
je dlouhodobé¢ zisk a je stabilni. Dale byla provedena strategicka analyza. Byla aplikovana
metoda externi analyzy — PEST analyza a Portertiv model péti konkurenénich sil. PEST
analyza predstavovala analyzu makrookoli vybran¢ho podniku. Portertiv model péti konku-
ren¢nich sil analyzoval mikrookoli. Na zavér vysledku téchto metod byla sestavena SWOT
analyza, ktera identifikovala silné a slabé stranky daného podniku vcetné pftileZitosti a hro-
zeb. Na zavér strategické analyzy |ze zkonstatovat, ze konkrétni firma ma dlouhodobé¢ sta-
bilni pozici na trhu, nicméné hrozba silné konkurence je vysoka a do urcité miry ohrozuje

budouci existenci daného podniku.

Zhodnoceni soucasné¢ho stavu controllingu bylo popsano v kapitole ¢. 8 diplomové prace.
Jsou popsany ditvody a cile, pro¢ se controlling zacal postupné do konkrétni firmy zavadét.
Také byly objasnény nékteré vyznamné nastroje controllingu pouZivané v podniku vcéetné
reportingu, ktery je dilezity v rdmci poskytovani v€asnych a spravnych informaci zaintere-
sovanym osobam. V neposledni fadé byla popsana funkce referenta controllingu — funkce

controllera.

Projekt implementace metody Balanced Scorecard vychazel z rozboru finan¢ni a strategic-
ké analyzy. Balanced Scorecard byl podrobné¢ rozepsan do Ctyt perspektiv, a to financni,
zakaznické, internich procest a uceni se a ristu. V prvni fadé byly stanoveny obecné cile

jednotlivych perspektiv konkrétni firmy, jez byly dale potfebné k urceni jednotlivych stra-
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tegickych cili. K témto strategickym cilim byla nasledné ptifazena métitka pro sledovani
a plany, kterych chce konkrétni firma dosahnout. Déle byly vymezeny skutecné hodnoty

méfitek vSech perspektiv BSC a porovnany v ramci sledovanych let 2011 — 2015.

Zaver prace byl vénovan vyhodnoceni ekonomické narocnosti, piinosii a rizik, které¢ jsou
spojeny s implementaci vybraného controllingového nastroje BSC do konkrétniho podni-
ku.
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PRILOHA P I: VZORCE FINANCNI ANALYZY

Ukazatele rentability

( ) T,’,.Z" b;‘r

ROCE (rentabilita celkového kapitalu)
EBIT

~ Viastni kapital + Rezervy + Dlouhodobé zavazky +
Dlouhodobé bankovni avéry

Ukazatele aktivity

Triby
Aktiva

Obrat aktiv =

Triby

Obrat dlouhodobéh jetku =
rat atounodobeno majetiu Dlouhodoby majetek

Triby

Obrat zasob =
rat zaso Zasoby
Aktiva

Doba obratu aktiv = W

Zasoby

Doba obratu zasob = m

Pohledavky

Doba obratu pohledavek = W

Kratkodobé zavazky
Trzby/360

Doba obratu zavazku =

Ukazatele zadluZenosti

Cizi zdroje

Celkova zadluZenost = Aktiva celkem

1)

(2)

3)

(4)

Q)

(6)

()

(8)

©)

(10)

(11)

(12)



Cizi zdroje

Mira zadluzenosti = - —
Vlastni kapital

EBIT
Nakladové uroky

Urokové kryti =

Ukazatele likvidity

Obéina aktiva

Béina likvidita (likvidita I11. stupné) = Kratkodobé cizi zdroje

Obéina aktiva — zasoby

Pohotova likvidita (likvidita I1. stupné) = Kratkodobé cizi zdroje

Hotovostni likvidita (okamzitd) — likvidit I. st.

_ Kratkodoby financni majetek

Kratkodobé cizi zdroje

(13)

(14)

(15)

(16)

(17)

(Knapkova, Pavelkova, Steker, 2013, s. 84-105; Kislingerova, Hnilica, 2005, s. 31-33; Ma-

nagement mania, © 2011-2013)



PRILOHA P I1: VYPOCET UKAZATELU FINANCNI ANALYZY

Vypocet ukazatelii v jednotlivych letech

Ukazatel Vzorec
2011 | 2012 | 2013 2014 2015
Ukazatele rentability v %
Rentabilita celkového ka EBIT 3703 _ 3068 _ 3716 _ 2574 _ 8354 _
pii;rilh? tiita celkoveno KI;S:UZ:Z,?; 26839+0-986+4660 | 28122+0-739+4177 | 29873+0+0+5245 30223+0+0+11522 36885+0+0+8368
+DLbank.ivéry 12,14 9,72 10,58 6,17 18,46
Rentabilita vlastniho kapi- Cisty zisk 1669 1283 1749 351 6661
, P L = 6,22 = 4,56 = 5,85 =1,16 = 18,06
talu Viastni kapital 26839 28122 29873 30223 36885
- . EBIT 3703 3068 3716 2574 8354
Rentabilita aktiv - = 5,35 = 4,33 = 4,65 = 2,80 = 9,31
Aktiva 69277 70832 79990 91927 89735
. Cisty zisk 1669 1283 1749 351 6661
Rentabilita trzeb — = 2,47 1,76 = =2,01 = 0,36 = 5,54
Tr:by 67541 72977 87103 96209 120319
Ukazatele aktivity - obrdtky, dny
. Trzb 67541 72977 87103 96209 120319
Obrat aktiv = Y =0,97x — =1,03x — = 1,09x = 1,05x = 1,34x
Aktiva 69277 70832 79990 91927 89735
Obrat dlouhodobého ma- 67541 72977 87103 96209 120319
. Triby = 1,45x =1,53x =1,66x = 1,54x = 1,98x
jetku S 46560 47641 52552 62592 60829
Dlouhodoby majetek
] Triby 67541 72977 87103 96209 120319
Obrat zasob — = 6,90x = 6,44x =6,77x =7,02x =11,49x
Zdsoby 9783 11334 12864 13708 10473
Aktiva 69277 70832 79990 91927 89735
i — —— =370 ——— =350 — =331 ——— = 344 — = 269
Doba obratu aktiv Tr:by /360 67541/360 72977/360 87103/360 96209/360 120319/360
Zasoby 9783 11334 12864 13708 10473
5 —_— —— =153 ——— =156 —— =54 —— =52 — =32
Doba obratu zésob Tr:by/360 67541/360 72977/360 87103/360 96209/360 120319/360
18639 13221 12219 16542 14352
4 i Kratkodobé zavazky | ————— = 100 —— =66 —— =51 ——— =62 ——=
Doba obratu zévazii [ATroconczavazYY | 67541/360 72977/360 87103/360 96209/360 120319/360
Trzby /360
Pohleddavky 12214 11230 12328 14739 15959
4 T —— ———— =65 ———— =156 ——— =151 ———— =56 ——— =48
Doba obratu pohledavek Tr:by/360 67541/360 72977/360 87103/360 96209/360 120319/360




Ukazatele zadluZenosti v %

Celkova zadluze- Cizizdroj 42024 42351 50050 61660 52472
Z2OJE = 60,66 = 59,79 = 62,57 = 67,07 = 58,47
nost Aktiva celkem 69277 70832 79990 91927 89735
, . . Cizi zdroje 42024 42351 50050 61660 52472
Mira zadluzenosti —] = 156,58 = 150,6 = 167,54 = 204,02 = 142,26
Viastni kapitdl 26839 28122 29873 30223 36885
, ; ] EBIT 3703 3068 3716 2574 8354
Urokové kryti - — = 182,06 —=171,88 —— = 188,92 — = 115,79 —— = 493,44
Ndkladové uroky 2034 1785 1967 2223 1693
Ukazatele likvidity - index
o y ) 22674 23014 27257 28951 28503
Likvidita III. stupné Obénd aktiva = 0,5849 =0,7139 = 0,8300 = 0,7590 = 0,7448
- — — | 38763 32239 32839 38149 38269
Kratkodobé cizi zdroje
Obéind aktiva—Zdsoby |22674-9783 23014-11334 _ 27257-12864 28951-13708 _ 28503-10473 _
Likvidita II. stupné | Krdtkodobé cizizdroje | 38763 32239 32839 38149 38269
0,3326 0,3623 0,4383 0,3996 04711
Kratkodoby financni
g majetek 677 450 2065 504 2071
Likvidita I. stupné . P - = = = = —
p Kratkodobé cizizdroje | 3373 0,0175 32239 0,0140 p—— 0,0629 5149 0,0132 25269 0,0541

Vyse uvedené hodnoty v tis. K¢ potiebné pro vypocet ukazatelll rentability, likvidity, zadluZenosti a aktivity jsou Cerpany z G€etnich vykazl (rozvaha a vykaz

zisku a ztraty) konkrétniho analyzovaného podniku. Ugetni vykazy jsou uvedeny v piiloze P IIL




PRILOHA P II1: UCETNI VYKAZY KONKRETNIHO PODNIKU

Rozvaha v plném rozsahu 2011

§ NV SN DBIIENE i
e o] I 7 e o e
n i o ; L
oznac. L AKTIVA i1 BézZné ucetni obdobi Minulé U¢. obdobi
a b Brutto Korekce Netto Netto
1 2 3 4
AKTIVA CELKEM 75458 -6181 69277 68823
A. Pohledavky za upsany viastni kapitéal
B. Diouhodoby majetek 49175 -2615 46560 50343
B: L Diouhodoby nehmotny majetek 1802 -1806 96
B. I 1.|Zfizovaci vydaje
2. Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 455 A5
3, Software 1386 -1290 96
4. Ocenitelna prava
8. Goodwill
8. Jiny diouhodoby nehmotny majetek 61 -1
7 Nedokonéeny dlocuhodoby nehmotny majetek
8 Poskytnuté zalohy na dlouhodoby
4 nehmotny majetek
B. Il. |Dlouhodoby hmotny majetek 7069 -809 6260 10139
B. II. 1.| Pozemky
2, Stavby
Samostatné movité véci a soubory
3 movitych véci 7042 -809 6233 76
i Peéstitelské celky trvalych porostl
. Zéakladni stédo a tazna zvifata
. Jiny dlouhodoby hmotny majetek 12 12 12
Nedokon&eny dlouhodoby hmotny majetek 15 15 3678
7
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny
8. majetek 6373
9. Ocefiovaci rozdil k nabytému majetku
B. Il Diouhodoby finanéni majetek 40204 40204 40204
B. 1. 1.| Podily v ovi&danych a fizenych jednotkach 40204 20204 40204
2 Podily v uéetnich jednotkach pod
° |podstatnym vlivem
3.. | Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily
4. | PUjcky a dvery ovladanym a fizenym osobam a
ucetnim jednotkam pod podstatnym viivem
5. | Jiny dlouhodoby finanéni majetek
6. |Pofizovany dlouhodoby finanéni majetek
- | Poskytnuté zélohy na diouhodaoby
" | finan&ni majetek




oznat. AKTIVA Bézné udetni obdobi Minulé G&. obdobi
a b Brutto Korekce Netto Netto
q 2 3 4
G: Obézna aktiva 26240 -3566 22674 18453
c: | Zasoby 9844 -61 9783 6988
C. 1 1.| Material 5308 5308 3788
2 Nedokoné&ena vyroba a polotovary 1633 -61 1572 61
3. Vyrobky 2236 2236 24863
4 Zvifata
5 Zbozi 667 667 676
6. Poskytnuté zalohy na zasoby
c Dlouhodobé pohledavky
C. Il 1| Pohledévky z obchodnich vztaht
2 Pohledavky za ovladanymi a fizenymi
g osobami
3 Pohledavky za Géetnimi jednotkami
: pod podstatnym viivem
4. Pohledavky za spole¢niky, éleny druZstev a za
uéastniky sdruzeni
5. Dohadné L&ty aktivni
6. Jiné pohledavky
7. Odlozena danové pohledavka
C. . | Kratkodobé pohledavky 15719 -3505 12214 7444
C. lIl. 1.] Pohledavky z obchodnich vztahl 15427 -3505 11922 7158
Pohledavky za oviadanymi a fizenymi
2 osobami
Pohledavky za G&etnimi jednotkami
3. pod podstatnym viivem
% Pohledavky za spole¢niky, &leny druzstev a za
* ucastniky sdruzeni
5 Socialni zabezpedeni a zdravotni pojisténi
6. Stat - dafoveé pohledavky 284 284 280
7. Ostatni poskytnuté zélohy
8 Dohadné uéty aktivni
9 Jiné pohledavky 8 8 6
C. IV. |[Kratkodoby finanéni majetek 677 677 4021
C. IV 1.| Penize 234 234 337
2. Uéty v bankach 443 443 3684
2 Kréatkodobé cenné papiry a podily
4. Pofizovany kratkodoby finanéni majetek
D. 1 Casové rozliseni 43 43 27
D. 1. 1. | Naklady pfistich obdobi
2 Komplexni néklady pfistich obdobi 43 43 b4 g
3. Pfijmy pfistich obdobi




Oznaceni

PASIVA

Béiny stav

Minuly stav

PASIVA CELKEM

69 277

68 823

Vlastni kapital

26 839

25170

A.
A

Zakladni kapital

25100

25100

Zékladni kapital

25100

25100

Viastni akcie a vlastni obchodni podily

Zmény zékladniho kapitdlu

1. 4.

Kapitalové fondy

Emisni d%io

Ostatni kapitalové fondy

Ocenovaci rozdily z pfecenéni majetku a zévazkl

Ocehovaci rozdily z pfecenéni pii pfeménach

A
2
3
A
A.
2
3
4
A

AL L

Rezervni fondy, nedglitelny fond a ostatni fondy ze zisku

47

47

Zakonny rezervni fond / Nedélitelny fond

13

13

Statutarni a ostatni fondy

34

34

2
A.
A

V.

s Veda

Vysledek hospadateni minulych let

23

23

Nerozd&leny zisk minulych let

4858

4858

Neuhrazend ztrata minulych let

-4 835

-4 835

Vysledek hospodaieni béiného tcetniho obdobi

1669

Cizi zdroje

42024

43 499

Rezervy

Rezervy podle zvlastnich pravnich predpist

Rezervy na dlichody a podobné zavazky

Rezerva na dan z pfijmu

Ostatni rezervy

2
A
8
B
B
2
3
4
B.
B
2
3
4
5
6
7
8
9

o ks

10.

Dlouhodobé zavazky

-986

-1403

Zévazky z obchodnich vztahd

Zavazky k oviddanym a fizenym osobam

Zavazky k Géetnim jednotkdm pod podstatnym vlivem

Zévazky ke spolegnikiim, ¢lenim druZstva a Gcastniktim sdruzeni

Dlouhodobé pfijaté zalohy

Vydané dluhopisy

Dlouhodobé sménky k thradé

Dohadné uéty pasivni

Jiné zdvazky

Odlozeny dafovy zavazek

-986

-1403




B. Il Kratkodobé zdvazky 18 639 10459
B. lll. 1. |Zavazky z obchodnich vztah(i 16 081 7582
2. Zéavazky k ovladanym a fizenym osobam

3. Zéavazky k uéetnim jednotkam s podstatnym viivem

4. Zéavazky ke spoleénikiim, ¢lentim druzstva a k déastnik(m sdruzeni

5, Zéavazky k zaméstnanclim 1219 1056
6. Zavazky ze socidlniho zabezpeéeni a zdravotniho pojisténi 678 569
7. Stat - dariové zavazky a dotace 661 1252
8. Kratkodobé prijaté zdlohy

9. Vydané dluhopisy

10. Dohadné Géty pasivni

2l Jiné zévazky

B. V. Bankovni Givéry a vypamaci 24371 34 443
B. IV. 1. |Bankovni Gvéry dlouhodobé 4 660 12201
2: Kratkodobé bankovni tivéry 19710 22242
3. Kratkodobé finanéni vypomoci

€.l Casové rozligeni 414 154
e s Vydaje pFistich obdobi 414 154
& Vynosy pfistich obdobi




Vykaz zisku a ztraty v plném rozsahu 2011

FOZnaéeni ’

Skute&nost v iéetnim obdobi

TEXT
LRy sledovaném ‘minulém
a b c g 2
l. Triby za prodej zboZi 01 3170 3169
A. Naklady vynaloZené na prodané zbozi 02 2409 2392
& Obchodni mare (¢.01-02) 03 777
. Vykony 2 (.05 2z 07) 04
1l Trzby za prodej viastnich vyrobki a sluzeb - 05
Zména stavu zésob viastni Einnosti 08
. | Aktivace 07
B. Vykonova spetieba (f. 69 +10) 08
B _Spotfeba materidlu a energie 09
B. Sluzby 10
+ Pfidana hodnota (F. 03 + 04 - 0B) 1
C, Osobni naklady . (. 13232 16) 12
C. Mzdové naklady ~ 13
&, Odmény &lentim organdi spolegnosti a druzstva 14 )
e Néklady na socidlni zabezpegeni a zdravotni pojistani 15 5703 5136
(o} Sociaini naklady B 16 411 320
D. Dané a poplatky _ ) 17 89 127
E. Odpisy diouhodobého nehmotného a hmotného majetku 18 788 3319
1. Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a m;teﬁélu (7. 20 + 21) 18 7 141 5162
1 . Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 20
5 . Traby z prodeje materialu 21 141 162
F. Zustatkova cena prodaného diouhodobého majetku a materialu (F. 23 + 24) 22 196 A7
F. Zustatkova cena predaného dlouhodobého majetku 23
F. Prodany material 24 196 47
B [ o et 25 1172 2715
V. Ostatnf provozni vynosy 28 23 75
H. Ostatni provozni naklady o7 873 722
V. Pfeved provoznich vynost 28
L Pfevod provoznich nakladd
Provozni vysledek hospodafeni
[f.11-12-17-18 + 19-22- 25 + 26 - 27 + (-28) - (-29)]




4

i

oy

Oznaceni I TEXT

I Cislo L

Skutegnost v G&etnim obdobi

B L sledovaném minulém
a b c g =
Vi Trzby z prodeje cennych papirii a pcdliﬂ 31
S Prodané cenné papiry a padily - & 32
VI Wnos_y z dlouhodobého finan&nfho majetku (7. 34 aZ 36) 33 0
VI 1. Vynosy z podili v ovlédapvch_a fizenych osobéch a v (éetnich 34
jednotk&ch pod podstatnym viivem -
VI, 2. | Vynosy z ostatnich dlouhodobych cennych papiri a podilt 35
Vil. 3. Vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku 36
VIl Vynosy z kratkodobého finanéniho majetku 37
K. NéKlady z finandnino majetku 38 2
1X. Vynosy z pfecenéni cennych papirti a derivati 39
L Naklady z pfecengni cennych papirti a derivtil 40
M. Zména stavu rezerv a opravnych polozek ve finanéni oblasti (+1+) 41 %
X Vynosové kay 42 23 4
N. . | Nakiadové roky ) 43 2034 1617
XI. Ostatni finan&ni vynosy » 44 538 454
o. Ostatni finanzni néklady 45 1535 1609
Xil. Pfevod finangnich vynosd 48
P Pfevod finanénich nakladu 47
- Finangni vysledek hospodafeni y 48 5 2
[(7. 3132 + 33 + 37 - 38 + 30 - 40 - 41 + 42 - 43 + 44 - 45+ (48) - (- 47)] :
Q. Dat z pfijml za béZnou ¢innost _ (F. 50 + 51) 49
Q1. - splatné 50
Q.2: -:odioiené . , g - 51
i Vysledek hospodareni za b&Znou &innost (F. 30 +48 - 49) 52 >
Xt Mimof-édné vynosy . 53
R. Mimoradné naklady 54
S. Dafi z pfijm( z mimofadné &innosti (f. 56 + 57) 55
S. 1. - splatna 56
5.2 - odloZena 57
* Mimotadny vysledek hospodafeni (. 53 - 54 - 55) 58
g Pfevod podilu na vysledku hospodateni spoleénikiim (+/-) 59
e Vysledek hospodafeni za GBetni obdobi (+/-) (F. 52+ 58 - 59) 60
oo Vysledek hospodareni pied zdanénim (+/-) (f. 30 + 48 + 53 - 54) 61




Rozvaha v piném rozsahu 2012

Oznaten—— | (05) TEXT| Cislo B&2né uéetni obdobi Min. G&. obdobi
S fadku Brutto Korekce Netto Netto
a b c 1 2 3 4

AKTIVA CELKEM 001 77757 -6 925 70832 68 972

A Pohledavky za upsany viastni kapital 002

B. Diouhodoby majetek 003 51785 -4 144 47 641 46 560

B.I Diouhodoby nehmotny majetek 004 1902 -1 854 438 96

B. 1. 1. | Zfizovaci vydaje 005

2 Nehmotné vysiedky vyzkumu a vyvoje 006 455 -455

3: Software 007 1386 -1 338 48 96

a. Ocenitelné prava 008

5. Goodwil 009

6. Jiny diouhodoby nehmotny majetek 010 61 -61

7. Nedokonéeny dlouhodoby nehmotny majetek 011

8. Poskytnuté zlohy na dlouhodoby nehmotny majetek 012

B.Il Diouhodoby hmotny majetek 013 9679 -2290 7 389 6 260

B. Il Pozemky 014

2. Stavby 015

3; Samostatné movité véci a soubory movitych véci 016 7 544 .2 290 5254 6233

a. Péstiteiské celky trvaljch porosti 017

5. Zakiadni stado a tazna zvitata 018

6. Jiny dlouhodoby hmotny majetek 019 12 12 12

7. Nedokonéeny diouhodoby hmotny majetek 020 2123 2123 15

8. Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 021

o Ocefovac rozdil k nabytému majetku 022

B.Ill. | Diouhodoby finanéni majetek 023 40 204 40 204 40 204

B.1Ill. | Podilyv oviddanych a fizenych jednotkach 024 40 204 40 204 40 204

2. Podily v ugetnich jednotkéch pod podstatnym viivem 025

3. Ostatni dlouhodobé cenne papiry a podily 026

4 Pujcky a Gvéry - oviadajici a fidici osoba, podstatny viiv 027

5. Jing dlouhodoby finanéni majetek 028

6. Pofizovany diouhodoby finanni majetek 029

7. Poskytnuté zalohy na diouhodoby finanéni majetek 030




Oznateni TEXT Cislo Bézné ucetni obdobi Min. (€. obdobi
fadku Brutto Korekce Netto Netto
a b c 1 2 3 4
(o4 Obgzna aktiva 031 25795 -2781 23014 22 369
(A Zasoby 032 12154 -820 11 334 9783
C.1. 1. |Material 033 6 663 6 663 5308
2. Nedokongend vyroba a polotavary 034 941 -61 880 1572
3. Vyrobky 035 3855 -759 3096 2236
4, Zvitata 036
5. Zbozi 037 695 695 667
8. Poskytnuté zélohy na zasoby 038
C.Il. | Diouhodobé pohledavky 039
C.1l. | Pohledavky z obchodnich vztahi 040
2. Pohledavky - ovladajici a fidici osoba 041
3. Pohledavky - podstatny viiv 042
4. Pohledavky za spoleéniky, éleny druzstev a za iéastniky sdruzeni | 043
5. Diouhodobé poskytnuté zalohy 044
6. Dohadné Géty aktivni 045
7. Jiné pohledavky 046
8. Odlozena danové pohledavka 047
C.1lI. | Krétkodobé ponledavky 048 13191 -1 961 11230 11 909
C. Il1, 1.| Pohledavky z obchodnich vztaht 049 12924 -1 961 10 963 11 810
2 Pohledavky - oviadajici a fidici osoba 050
3. Pohledavky - podstatny viiv 051
4, Pohledévky za spolegniky, Cleny druzstev a za iCastniky sdruzeni | )52
5. Socidini zabezpedeni a zdravotni pojisténi 053
6. Stét - daiové pohledavky 054
7. Kratkodobé poskytnuté zalohy 055 195 195 91
8. Dohadné Gty aktivni 056
9. Jiné pohledavky 057 72 72 8
C.IV. | Krétkodoby finanéni majetek 058 450 450 677
C. IV. 1.| Penize 059 316 316 234
2 Uty v bankach 060 134 134 443
3. Kratkodobé cenné papiry a podily 061
4. Pofizovany kratkodoby finanéni majetek 062
D. 1. Casové rozliseni 063 177 177 43
D. 1. 1. | Nakiady pfistich obdobi 064 177 177 43
2. Komplexni naklady pfistich obdobi 065
3. Piijmy pfistich obdobi 066




Oznadeni TEXT Cislo Stav v b&zném Stav v minulém
fadku udetnim obdobi Getnim obdobi
a b c 5 6

PASIVA CELKEM 067 70 832 68 972
A Viastni kapital 068 28 122 26 839
Al Zékladni kapital 069 25100 25100
A.l. 1. | Zékiadni kapital 070 25100 25100
2. Viastni akcie a viastni obchodni podily (-) 071
3. Zmeény zakladniho kapitélu 072
A ll Kapitalové fondy 073
A. Il 1. | Emisni azio 074
2 Ostatni kapitalové fondy 075
3. Ocenovaci rozdily z pfecenéni majetku a zavazkl 076
4. Ocefiovaci rozdily z pfecenéni pfi pieménach 077

Rozdily z pfemén spoletnosti 078

Rozdily z ocenéni pfi pfemeénach spoleénosti 079
Al Rezervni fondy, nedéliteiny fond a ostatni fondy ze zisku 080 214 47
A. Ill. 1. | Zakonny rezervni fond / Nedéliteiny fond 081 180 13
2 Statutarni a ostatni fondy 082 34 34
A V. Vysledek hospodateni minulych let 083 1525 23
A. IV. 1.| Nerozdéleny zisk minulych let 084 6 360 4858
2. Neuhrazend ztrata minulych let 085 -4 835 -4 835
A V. Vysledek hospodareni b&zného tetniho obdobi (+/-) 086 1283 1669
B. Cizi zdroje 087 42 351 41719
B. 1. Rezervy 088
B. I 1 Rezervy podle zvlastnich pravnich piedpisu 089
2. Rezervy na dichody a podobné zavazky 090
3. Rezerva na daf z pfijmu 091
4. Ostatni rezervy 092
B. Il Dlouhodobé zavazky 093
B. Il. 1. | Zavazky z obchodnich vztahi: 094 -739 -987
2, Zévazky - oviadajici a fidici osoba 095
L Zavazky - podstatny viiv 096
4. Zavazky ke spoleénikim, ¢lentm druzstva a k udastnikiim sdruzeni 097
5. Dlouhodobé pfijaté zalohy 098
6. Vydané diuhopisy 099
7. Dlouhodobé sménky k thradé 100
8. Dohadné uéty pasivni 101
9. Jing zéavazky 102
10. Odlozeny dafiovy zavazek 103 -739 -987
B. Il Krétkodobe zavazky 104 13 221 18 335




Oznateni TEXT Cislo Stav v b&zném Stav v minulém
fadku |  Geetnim obdobi U&etnim obdobi

a b c 5 6
B. lIl. 1. | Zavazky z obchodnich vztah 105 10 830 16 060
2. Zavazky - oviadajici a fidici osoba 106
3 Zavazky - podstatny viiv 107
4. Zavazky ke spoleénikiim, Slenim druzstva a k Geastnikim sdruzeni 108
5. Zavazky k zaméstnancim 109 1295 1220
6. Zévazky ze sociainiho zabezpeceni a zdravotniho pojisténi 110 678 678
7. Stat - dafove zavazky a dotace 111 240 377
8. Kratkodobé pfijaté zalohy 112 178
9. Vydané dluhopisy 113
10. Dohadné ity pasivni 114
1. Jiné zavazky 118
B.IV. | Bankovni Gvérya vypomoci 116 29 869 24 371
B. IV. 1.| Bankovni avéry diouhodobé 117 4177 4 452
2. Kratkodobé bankovni avéry 118 18 659 19919
3. Krétkodobé finanéni vypomoct 119 7033
Gl Casové rozliseni 120 359 414
C. 1. 1. | Vydaje pfistich obdobi 121 359 414
2. Vynosy pfistich obdobi 122




Vykaz zisku a ztraty Vv plném rozsahu 2012

[Pl

e e S T Cislo Skutetnost v (éetnim obdobi
fadku bézném minulém
b c 1 2

. Trzby za prodej zbozZi 01 3003 3170
A Naklady vynaloZené na prodané zbozi 02 2262 2409
+ Obchodni marze 03 741 761
. Vykony 04 69 881 66 519
1. TrZby za prodej viastnich vyrobkl a sluzeb 05 69 888 64 231
2 Zména stavu zasob viastni Einnosti 06 -268 1977
3. Aktivace 07 261 311
B. Vykonové spotieba 08 40 757 38 273
B. Spotfeba materialu a energie 09 30716 28 929
B. Sluzby 10 10 041 9 344
+ Pfidana hodnota 11 29 865 29 007
o Osobni naklady 12 25033 23 294
c Mzdové naklady 13 18 439 17 180
c Odmény Elenum organu spoleénosti a druZstva 14
C. Naklady na socialni zabezpe&eni 15 6 153 5703
o Socidini naklady 16 441 411
D Dané a poplatky 17 189 89
E. Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 18 1529 788
il Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu 19 86 141
nA Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 20
2. Trzby z prodeje materidlu 21 86 141
F. Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a materialu 22 147 196
F.A Zustatkova cena prodaného diouhodobého majetku 23

Prodany material 24 147 196
G. Zména stavu rezerv a opravnych polozek v provozni oblasti a komplexnich né| 25 -785 -99
v Ostatni provozni vynosy 26 1285 1095
H. Ostatni provozni naklady 27 743 873
V. Pfevod provoznich vynosu 28
I Pfevod provoznich nakladu 29

Provozni hospodéfsky vysledek 30 4 380 5102




Oznageni TEXT Cislo Skuteénost v tetnim obdobi
fadku bézném minulém
a b c 1
VI. Trzby za prodej cennych papirl a podilt 31
J. Prodané cenné papiry a podily 32
VII. Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku 33
VII. 1| Vynosy z podilli v ovlddanych a fizenych osobach a v é&etnich jednotkach po| 34
2. Vynosy z ostatnich diouhodobych cennych papirt: a podilu 35
3. Vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku 36
Vil Vynosy z kratkodobého finanéniho majetku 37
K. Naklady z finanéniho majetku 38
X Vynosy z piecenéni majetkovych cennych papirti 39
L Naklady z pfecenéni majetkovych cennych papiri 40
M. Zména stavu rezerv a opravnych poloZek ve finanéni oblasti 41
X. Vynosové Uroky 42 5 24
N. Nékiadoveé troky 43 1785 2035
XI. Ostatni finanéni vynosy 44 272 539
0. Ostatni finanéni nakiady 45 7329 1536
XL, PFevod finanénich vynost 46
P Pfevod finanénich nakladl 47
. Finanéni vysiedek hospodareni 48 -2 837 -3 008
Darl z pfijmu za béznou &innost 49 260 425
1| - splatna 50 12 9
2. - odlozena 51 248 416
e Vysledek hospodafeni za béZnou &innost 52 7283 1669
X, Mimofadné vynosy 53
R. Mimofadné naklady 54
S. Dan z pfijmu z mimofadné ¢innosti 55
S. 1| - splatna 56
2. - odlozena 57
¥ Mimoféadny vysledek hospodarent 58
Ta Pfevod podilu na vysledku hospodareni spoleénikum (+/-) 59
N Vysledek hospodafeni za Géetni obdobi (+/-) 60 1283 1669




Rozvaha v piném rozsahu 2013

Oznaten TEXT Cislo BéZné ucetni obdobi Min. (€. obdobi
fadku Brutto Korekce Netto Netto
a b c 1 2 3 4

AKTIVA CELKEM 001 88 717 8727 79 990 71572

A Pohledavky za upsany viastnl kapital 002 J

B Diounodoby majstek 003 58 836 -6 284 52 552 47 641 |

B. 1 Disuhodoby nehmotny majetek 004 2769 -2 191 578 48

B.I. 1 Zfizovaci vydaje 005

2 Nehmotne vysisdky vyzkumu a vywoje 006 455 -455

Software 007 2253 -1 675 578 48

4 Oceniteina prava 008

B Gogawll 009

6. Jiny diouhodoby nehmotny majetek 010 61 -61

7 Nedokonceny diouhodoby nehmotny majetek 011

8. Poskytnuté zalohy na diouhodaby nehmotny majetek 012

B IL louhodoby hmotny majetek 013 15 863 -4 093 11770 7 389

B. Il Pozemky 014

2, Stavby 015

3 Samosiatne movité véci a soubory mavitych véci 016 g 444 -4 093 5351 5254

4 Péstitelske celky trvalych porosty 017

5 Zakladni staco & tazna zvifata 018

6 Jiny dlouhodoby nmotny majetek 019 12 12 12

7 Nedokonéeny dicunodoby hmotny majetek 020 2 667 2 667 2123

8 Posicytnuie zatohy na dlouhodoby hmotny majetek 021 3740 3740

g Ocenovaci rozdil k nabytemu majetku 022

B. ). Dlouhodoby finanéni majetek 023 40 204 40 204 40 204

B. Hl. Padily v oviddanych a fizenych jednotkach 024 40 204 40 204 40 204

2. Podlly v GEetnich jednotkéch pod podstatnym viivem 025

3 Ostatns dlouhodobé cenne papiry a podily 026

4 PujCky a Gvéry - oviddajici a fidici osoba, podstatny viv 027

5, Jiny dlouhodoby finanéni majetek 028

6. Pofizovany diouhodoby finanéni majetek 029

7 Poskytnuté zalohy na diounadoby finanéni majetek 030




Oznatent - TEXT Cislo Bézné ucetni obdobi Min. ug. obdobi
fadku Brutto Korekce Netto Netto
a b c 1 2 3 4
c Obézna aktiva 031 29700 -2 443 27 257 23754
c.| Zasoby 032 13 684 -820 12 864 11335
C.1. 1. | Material 033 7529 7 529 6663
2 Nedokongena v§roba a polotovary 034 1 495 -61 1434 880
3 Vyrobky 035 3932 -759 3173 3096
4, Zvitata 036
5. Zbozi 037 728 728 696
6. Poskytnute zalohy na zasoby 038
c.h Dlouhcdobe pohledavky 039 334 334 739
C.1l. | Pohledavky z obchodnich vztahu 040
2. Pohledavky - oviadajic! a fidici osoba 041
3 Pohledavky - podstatny viiv 042
4, Pohledavky za spoletniky, Eleny druzstev a za itastniky sdruzeni 043
5 Diouhodobé poskytnuté zalohy 044
6. Dohadné ety aktivni 045
7 Jiné ponledavky 046
8. Odlozena danova pohledavka 047 334 334 739
c.im Kratkodobe pohledavky 048 13617 -1623 11994 11230
C. lil. 1. | Pohledavky z obchodnich vztahl 049 13 280 -1 623 11 657 10 963
2 Pohledavky - oviadajici a fidici osoba 050
3 Pohledavky - podstatny viiv 051
a4 Pahledaviy za spoletniky, Sleny druzstev a za Ggastniky sdnzeni | 052
5. Sociéini zabezpeteni a zdravotni pojisténi 053
6. Stat - dafiové pohtedavky 054
7 Kratkodobé poskytnuté zalohy 055 186 186 195
8. Dohadné Géty aktivni 056
9 Jiné pohledavky 057 151 151 72
C IV, | Kratkodoby finanéni majetek 058 2 065 2 065 450
C.IV. 1.] Penize 059 522 522 316
2. Uty v bankach 060 1543 1543 134
3: Kratkodobé cenné papiry a podily 061
4, Pofizovany kratkadoby finanéni majetek 062
D. 1 Casové roziiseni 063 181 181 177
D. 1. 1. | Nakiady pfistich obdobi 064 181 181 177
2. Komplexni naklady piistich obdobi 065

Pfijmy pfistich obdobi

066




Oznaden| TEXT Cislo Stav v béznem Stav v minulém
fadku Gcetnim obdobi Ucetnim obdobi
a b c 5 6

PASIVA CELKEM 067 79990 71572
A. Viastni kapital 068 29873 28123
Al Zakiagni kapita 069 25100 25100
A.l.1 | Zakladn kapitdl 070 25100 25100
2. Viastni akcie a viastni abchodni podily (-) 071
3. Zmeény zakladniho kapitalu 072
Al Kapitalove fondy 073
Al 1. | Emisni azio 074
2 Ostatni kapitaloveé fondy 075
3 Qcenovaci rozdlly 2 pfecenéni majetku a zavazkl 076
4. Ocenovaci rozdily z pfecenéni pii preménach 077

Rozdily z pfemén spoletnosti 078

Rozdily z ocenéni pfi pieménach spolednost! 079
Al Rezervni fondy, nedéliteiny fond a ostatni fondy ze zisku 080 279 214
A, ML 1. | Zakonny rezervni fond / Nedéliteiny fond 081 245 180
2 Statutarni a ostatni fondy 082 34 34
A IV Vysledek hospodafeni minulych let 083 2745 1526
A. IV, 1.} Nerozdéleny zisk minulych fet 084 7 579 6 361
9. Neuhrazena ztrata minulych let 085 -4 834 -4 835
AV Vysledek hospodafeni b&2ného udetniho obdobi (+/-) 086 1749 1283
B. Cizi zdroje 087 50 050 43 080
8.1 Rezervy 088
8.9 Rezervy podie zvldstnich pravnich pfedpisu 089
2. Rezervy na dichody a podobné zavazky 090
3. Rezerva na dan z pfijmu 091
4. Ostatni rezervy 092
8.1 Diouhodobé zévazky 093
B.il. 1. | Zavazky z obchodnich vztahl 094
2. Zavazky - ovladaiici a fidici osoba 095
ar Zavazky - podstatny viiv 096
4. Zavazky ke spolefnikim. Elenim druzstva a k G8astnikiim sdruzeni 097
5. Diouhodobé pijaté zalohy 098
6 Vydané diuhoplsy 099
7 Dicuhadobé sménky k thradé 100
8. Dohadne uéty pasivni 101
9 Jing zavazky 102
10. Odlozeny cafiovy zavazek 103
B. M. | Kratkodobe zavazky 104 12219 13 221
B. Ill. 1. | Zavazky z obchodnich vztahu 105 9452 10 830




Oznateni TEXT Cisio Stav v béZnem Stav v minulém
Fadku Géetnim obdobi iCetnim obdobl
a b c 5 6

2. Zavazky - ovladaiici a fidici osoba 106

< Zavazky - podstainy vliv 107

4 Zavazky ke spoleénikum, Clenum druZstva a k tGcastnikim sdruzeni 108

5 Zavazky k zaméstnancum 109 1178 1295
6. Zavazky ze socidlniho zabezpedeni a zdravatnino pojisténi 110 635 678
7 Stat - dahové zavazky a dotace G 939 240
8 Kratkodobé phijaté zalohy 2 15 178
9. Vydané diuhopisy 113

10. Dohadné Gty pasivni 114

14. Jine zavazky 115

B. IV. Bankovni Gvéry a vypomoci 116 37 831 29 869
B. IV. 1 | Bankovni Gvéry dlouhodobé 147 5245 4177
2 Kratkodobé bankovni Gvéry 118 20 553 18 659
3 Kratkodobé finanéni vypomoci 119 12 033 7033
C.h Casové roziiseni 120 67 359
C.1 4. | vydaje pfitich obdobi 121 67 359
2. Vynosy piiitich obdobi 122




Vykaz zisku a ztraty vV plném rozsahu 2013

Oznadeni CTERT Cislo Skute€nost v ugetnim obdabi
fadku béném minulém

a b (<] 1 2
i Trzby za prodej zbozi 01 2915 3003
A. Nakiady vynaloZené na prodané zboz! 02 2183 2262
+ Obchodni marze 03 732 741 |
1. Vykony 04 87 847 69 881
Il 1 | Trzby za prodej viastnich vyrobki a sluzeb 05 83955 69 888
2. Zména stavu zasob vlastni &innosti 06 3138 -268
3 Aktivace 07 754 261
B. Vykonova spotfeba 08 58 867 40 757
B. 1| Spotieba materidlu a energie 09 48 472 30716
B. 2| Slzby 10 10 395 10 041
- Pfidana hodnota 11 29712 29 865
(34 Osobni naklady 49 23 640 25033
& 1| Mzdové néklady 13 17 424 18 439
C. 2| Odmeny élentim organl spoleénosti a druzstva 14
C. 3| Naklady na socialni zabezpeé&eni 15 5781 6153
C. 4| Socialni naklady 16 435 441
D. Dané a poplatky 1 65 189
E. Odpisy diouhodobého nehmotného a hmotného majetku 18 2208 1529
i Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materidlu 19 233 86
i1 Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 20
mz. Trzby z prodeje materialu 21 233 86
F Zustatkova cena prodaného diouhodobého majetku a materialu 22 250 147
F4 Zustatkové cena prodaného dlouhodobého majetku 23
2 Prodany material 24 250 147
G Zména stavu rezerv a opravnych poloZek v provozni oblasti a komplexnich né| 25 -143 -785
v Ostatni provozni vynosy 26 1692 1285
H Ostatni provozni naklady 27 714 743
V. Pfevod provoznich vynosu 28
I Pfevod provoznich nakladu 29
. Provozni hospodafsky vysledek 30 4903 4 380




Oznadeni CEXGT Cislo Skuteénost v tiCetnim obdobi
fadku bézném minuiém
b < 1 2

Vi Trzby za prodej cennych papirl a podili 1
i Prodané cenné papiry a podily 32
Vil. Vynosy z diouhodobého finanénino majetku 33
VI Vynosy z podill v oviddanych a fizenych osobach a v ddetnich jednotkach po| 34
2. Vynesy z ostatnich dicuhodobych cennych papirt a podily 35
3 Vynasy z ostatnihc dlouhodobého finanéniho majetku 36 {
Vil Vynosy z kratkodobého finanéniho majetku 37 0
K. Nakiady z finanéniho majetku 38
IX Vynosy z pfecenéni majetkovych cennych papirt 39
L Néklady z pfecenéni majetkovych cennych papiri 40
M. Zmena stavu rezerv a opravnych poloZek ve finanéni oblasti 41
X Vynosové droky 42 82 5
N. Nakiadoveé troky 43 1967 | 1785
XI. Ostatni finanéni vynosy 44 833 272
0. Ostatni finanéni naklady 45 1675 1329
X Pfevod finanénich vynost 46
P. Prevod finanénich nakladi 47

Finanéni vysiedek hospodafeni 48 -2727 -2 837
Q. Dan z pfijmu za b&znou Ginnost 49 427 260

- splatna 50 23 12
2. - odloZend 51 404 248
" Vysledek hospodateni za béznou &innost 52 1749 1283
Xt Mimofadné vynosy 53
R. Mimofadné naklady 54
S. Dai z pfijmu z mimofadné &innosti 55
s - splatna 56
g - odlozena 57
» Mimofadny vysledek hospodafeni 58
T Pfevod podilu na vysledku hospodafeni spoleénikum (+/-) 59
Vysiedek hospodafeni za Ggetni obdobi (+/-) 60 1749 1283 |




Rozvaha v piném rozsahu 2014

Oznateni TEXT Cislo Bézne Gcetni obdobi Min 0¢. obdobi
fadku Brutto Korekce Netto Netto
a b ) 1 2 3 4

AKTIVA GELKEM 001 103 589 11 662 91927 79 990

A Pohledavky za upsany viastni kapital 002

B Dlounodoby majetek 003 72570 9978 62 592 52 552

B. 1 Dlouhodoby nehmotny majetek 004 2769 -2 480 289 578

B 1 Zfizovac: vydaje 005

2 Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 006 455 -455

3 Software 007 2253 -1 964 289 578

4 Oceniteina prava 008

5 Goodwill 00¢

6 Jiny diouhodoby nehmotny majetek 010 81 -61

T Nedokonéeny diouhodoby nehmotny majetek 0%

8 Poskytnute zalohy na diouhodoby nehmotny majetek 012

B Il Diouhodoby hmotny majetek 013 29 597 -7 498 22 099 11770

B it Pozemky 014

2 Stavby 015

3 Samostatne movité véct a soubory movitych véci 016 27 116 -7 498 19618 5351

4 Péstiteiske celky trvalych porostu 017

5 Zakladni stado a tazna zvifata 018

& Jiny dlouhodoby hmotny majetek 019 12 12 12

214 Nedokonéeny dlouhodoby hmotny majetek 020 2 469 2 469 2 667

8 Poskytnuté zalohy na diouhodoby hmotny majetek 021 3740

9 Qcenovaci rozdil k nabytému magetku 022

B I Diouhodoby finanéni majetek 023 40 204 40 204 40 204

B Il Podily v oviadanych a fizenych jednotkach 024 40 204 40 204 40 204

2 Podily v uéetnich jednotkach pod pedstatnym viivem 025

3 Ostatni diouhodobe cenné papiry a podily 026

4 Pujcky a uvery - ovliadajici a fidici osoba. podstatny viiv 027

5 Jiny diouhodoby financni majetek 028

6 Pofizovany diouhodoby finantni majetek 029

7 Poskytnuté zalohy na dlouhodoby finanéni majetek 030




“Oznateni TEXT Cislo Bézneé ucetni obdobi Min. u¢. obdobi
fadku Brutto Korekce Netto Netto
a b c 1 2 3 4

c Obezna aktiva 031 30 635 -1684 28 951 27 257
c I Zasoby 032 13769 -61 13 708 12 864
C 11 | Matenal 033 5275 5275 7 529
2 Nedokonéena vyroba a polotovary 034 1719 -61 1658 1434
3 Vyropky 035 6 041 6 041 3173
a 2vitata 036

5 Zbozi 037 734 734 728
6 Poskytnuté zalohy na zasoby 038

C Il | Diounodobe ponieavky 039 385 385 334
c Pohledavky z obchodnich vztanu 040

2 Pohledavky - oviadaici  fidici osoba 041

3 Pohiedavky - podstatny viiv 042

a Pohledavky za spolecniky. ¢leny druzstev a za Gcastniky sdruzeni | 043

5 Diouhodobé poskytnuté zalohy 044

6 Dohadne ity aktivni 045

7 Jiné pohledavky 046

8 Odlozena dafova pohledavka 047 385 385 334
C I | Kratkodobe pohledavky 048 15977 -1623 14 354 11 994
C 1l 1.| Pohledavky z obchodnich vztanu 049 15 438 -1623 13815 11 657
2 Pohledavky - oviadajici a tidici osoba 050

3 Pohledavky - podstatny viiv 051

4 Pohledavky za spolecniky. ¢leny druzstev a za ucastniky sdruzeni | 052

5 Socialni zabezpeceni a zdravotni pojiténi 053

5 Stat - dafové pohledavky 054 391 391

7 Kratkodobe poskytnute zalohy 055 93 93 186
8 Dohadne aéty aktivni 056

g Jiné pohledavky 057 55 55 151
C IV | Kratkodoby finanéni majetek 058 504 504 2065
C IV, 1| Penize 059 436 436 522
2 Uty v bankach 060 68 68 1543
3 Kratkodobe cenné papiry a podily 061

4 Pofizovany kratkodoby finanéni majetek 062

DI Casove rozligen| 063 384 384 181
D | 1 | Nakiady pfistich obdobi 064 384 384 181
2 Komplexni naklady pfistich obdob 065

3 Prijmy pfistich obdobi 066




Oznaceni TEXT Cislo Stav v bézném Stav v minulém
fadku ucetnim obdobi ugetnim obdobi
a b c 5 6

PASIVA CELKEM 067 91 927 79 990
A Viastni kapital 068 30 223 29873
Al Zakladni kapital 069 25100 25100
A 11 | zakaani kapital 070 25100 25100
2 Viastni akcie a viasini obchodni podily (-) 071
3 Zmeény zakladniho kapitalu 072
Al Kapitalove fondy 073
A Il 1 | Emisniazio 074
2 Ostatni kapitalove fondy 075
3 Ocenovac rozdily z piecenéni majetku a z4vazku 076
4 Ocenovacl rozdily z plecenéni pfi pfeménach 077

Rozdily z pfemén spoleénosti 078

Rozadily z ocenéni pfl pieménach spoleénosti 079
Al Rezervni fondy. nedéliteiny fond a ostatni fondy ze zisku 080 279 279
A Ill 1| Zakonny rezervni fond / Nedéliteiny fond 081 245 245
2 Statutarni a ostatni fondy 082 34 34
A IV Vysledek hospodateni minulych let 083 4493 2745
A IV 1 | Nerozdéleny zisk minulych let 084 9 328 7 579
2 Neuhrazena ztrata minulych let 085 -4 835 -4 834
AV Vysledek hospodateni bé2neno uéetniho obdobi (+/-) 086 351 1749
B Cizi zdroje 087 61 660 50 050
B! Rezervy 088
BI1 Rezervy podle zviastnich pravnich pfedpisu 089
2 Rezervy na dlchody a podobné zavazky 090
3 Rezerva na dan z pfijmu 091
a Ostatni rezervy 092
B Il Diouhodobé zavazky 093
B Il 1 Zavazky z obchodnich vztahu 094
2 Zavazky - ovladajici a fidicl osoba 095
3 Zavazky - podstatny viiv 096
4 Zavazky ke spoleénikum. ¢lenum dru2stva a k Géastnikum sdruzeni 097
5 Diouhodobé pfijaté zalohy 098
6 Vydané diuhopisy 099
7 Dlouhodobé sménky k uhradé 100
8 Dohadne Géty pasivni 101
g Jine zavazky 102
10 Odlozeny danovy zavazek 103
B Nl Kratkodobé zavazky 104 16 542 12219
B Il 1 | Zavazky z obchodnich vztahu 105 14 204 9 452




Oznaten TEXT Cislo Stav v b&znem Stav v minulém
fadku ugetnim obdobi Ucetnim obdobi
a b ] 5 6

2 Zavazky - oviadajici a fidict osoba 106

3 Zavazky - podstatny viv 107

4 Zavazky ke spolecnikum, Elenum druzstva a k d¢astnikum sdruzeni 108

5 Zavazky k zaméstnancum 109 1536 1178
a Zavazky ze socialniho zabezpedeni a zdravotniho pojistén 110 802 635
7 Stat - danove zavazky a dotace 111 939
8 Kratkodobe pfijaté zalohy 1492 15
9 Vydane dluhopisy 113

10 Dohadne utty pasivni 114

11 Jing zavazky 115

B IV Bankovni uvéry a vypomoai 116 45 118 37 831
B. IV 1 | Bankovni tvéry diouhodobe il 4 11 522 5245
2 Kratkodobé bankovni uveéry 118 21 563 20 553
3 Kratkodobé finanéni vypomoci 119 12033 12033
S Casove rozliseni 120 44 67
.0 % Vydaie pfistich obdobi T 44 67
2 Vynosy pfistich obdob 122




Vykaz zisku a ztraty v plném rozsahu 2014

-.'J:na"t.-m! TEXT Cislo Skutecnost v ucetnim obdobi J
fadku bézném minulém |
b c 1 2 |
| Trzby za prode| zbo2| 01 3024 2915
A Naklady vynalozene na prodané zbozi 02 2243 2183
+ Obchodni marze 03 781 732
1l Vykony 04 95 596 87 847
1] Trzby za prode| vlastnich vyrobku a sluzeb 05 92 603 83 955 1
2 Zména stavu zasob viastni éinnosti 06 2389 3138
3 Aktivace 07 604 754 |
8 Vykonova spotieba 08 62771 58 867 1
B Spotieba materialu a energie 09 50 856 48 472
B Sluzby 10 11915 10 395
+ Pfidana hodnota 11 33 606 29712
o Osobni naklady 12 28 486 23 640
c Mzdove naklady 13 21 041 17 424
C Odmeény &lenum organu spoleénosti a druzstva 14
c Naklady na sociaini zabezpeceni 15 7 028 5781 |
C Socialni naklady 16 417 435
D Dané a poplatky 17 30 65
E Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 18 371 2208
1 Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu 19 582 233
1 Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 20 300
nz Trzby z prodeje materialu 21 282 233
F Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a materialu 22 133 250
Fi Zustatkova cena prodaneho dlouhodobého majetku 23 10
2 Prodany material 24 123 250
G Zmena stavu rezerv a opravnych polozek v provozni oblasti a komplexnich né| 25 -759 -143
1\ Ostatni provozni vynosy 26 1477 1692
H Ostatni provozni naklady 27 1049 714
v Ptevod provoznich vynosu 28
| Pfevod provoznich nakladu 29
Provozni hospodarsky vysledek 30 3015 4903 l




Oznaceni TEXT Cislo Skute¢nost v u¢etnim obdobi
fadku béznem minulém
a b [ 1 2
vi Trzby za prodej cennych papiru a podiiu 31
i Prodané cenné papiry a podily 32
Vi Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku 33
Vil 1| Vynosy z podilu v ovladanych a fizenych osobach a v uéetnich jednotkach po| 34
2 Vynosy z ostatnich dlouhodobych cennych papiru a podilu 35
3 Vynosy z ostatniho dlouhodobéno finanéniho majetku 36
Vi Vynosy z kratkodobeho finanéniho majetku 37
K Naklady z finanéniho majetku 38
IX Vynosy z pfecenéni majetkovych cennych papiru 39
L Naklady z pfeceneni majetkovych cennych papiru 40
M Zména stavu rezerv a opravnych polozek ve finanéni oblasti 41 I
—

X Vynosove (roky 42 82 |
N Nakladové troky 43 2223 1967
X! Ostatni finanéni vynosy 44 1328 833
0 Ostatni finanéni naklady 45 1804 1675
Xl Pfevod finanénich vynosu 46
P Prevod finanénich nakladu 47

Finanéni vysledek hospodareni 48 -2 699 -2727
Q Dan z piiymu za béznou ¢innost 49 -35 427 {
Q 1| - splatna 50 16 23 }
2 odlozena 51 -51 404
& Vysledek hospodareni za béznou &innost 52 351 1749
il Mimofadné vynosy 53
R Mimofadné nakiady 54
S Dan z pfijmu z mimofadné &innosti 55
S 1| - splatna 56
2 - odlozena 57

Mimofadny vysledek hospodareni 58
T Prevod podilu na vysledku hospodafeni spoleénikum (+/-) 59
Vysledek hospodareni za uéetni obdobi (+/-) 60 351 1749

Pezni Y CLEDF Y y ) D ARNENM M G/



Rozvaha v piném rozsahu 2015

Oznateni| TEXT Cislo Bézné ucetni obdobi Min. G€. obdobi
fadku Brutto Korekce Netto Netto
a b c 1 2 3 4

AKTIVA CELKEM 001 102339 12 604 89735 91913

Al Pohledavky za upsany viastni kapital 002

B. Diouhodoby majetek 003 71 517 -10 688 60 829 62 592

B. Il Dlouhodoby nehmotny majetek 004 3427 -2 898 529 289

B.|. 1. | Zfizovaci vydaje 005

2 Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 006 645 -508 137

3 Software 007 2430 -2 262 168 289

4. Ocenitelna prava 008

5. Goodwill 009

6. Jiny dlouhodoby nehmotny majetek 010 352 128 224

7 Nedokon&eny dlouhodoby nehmotny majetek 011

8. Poskytnuté zalohy na diouhodoby nehmotny majetek 012

B.Il. | Dlouhodoby hmotny majetek 013 27 886 -7 790 20 096 22099

B. 1l Pozemky 014

2 Stavby 015

3. Samostatné movité véci a soubory movitych véci 016 23414 -7 790 15 624 19 618

4. Péstitelské celky trvalych porostl 017

5. Zakladni stado a tazna zvifata 018

6. Jiny dlouhodoby hmotny majetek 019 12 12 12

7 Nedokonéeny dlouhodoby hmotny majetek 020 4 460 4 460 2 469

8. Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 021

9. Ocefiovaci rozdil k nabytému majetku 022

B. Il Dlouhodoby finanéni majetek 023 40 204 40 204 40 204

B. Ill. Podily v ovladanych a fizenych jednotkach 024 40 204 40 204 40 204

2 Podily v G€etnich jednotkach pod podstatnym viivem 025

8. Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 026

4. Pujcky a uvéry - ovladajici a fidici osoba, podstatny viiv 027

5. Jiny dlouhodoby finanéni majetek 028

6. Porizovany dlouhodoby finanéni majetek 029

y 4 Poskytnuté zalohy na dlouhodoby finanéni majetek 030




Oznaceni| TEXT Cislo Bézné ucetni obdobi Min. G€. obdobi
fadku Brutto Korekce Netto Netto
a b [ 1 2 3 4
C. Obézna aktiva 031 30419 -1916 28 503 28 937
C.l Zasoby 032 10 534 -61 10473 13708
C.1.1. [Material 033 6702 6702 5275
2. Nedokoncena vyroba a polotovary 034 1488 -61 1427 1658
3. Vyrobky 035 1468 1468 6 041
4. Zvitata 036
5. Zbozi 037 876 876 734
6. Poskytnuté zalohy na zésoby 038
C.Il. | Dlouhodobé pohledavky 039 385 385 385
C.Il. | Pohledavky z obchodnich vztahii 040
2. Pohledavky - ovladajici a fidici osoba 041
3. Pohledavky - podstatny viiv 042
4. Pohledavky za spolecniky, Eleny druzstev a za GEastniky sdruzeni | 043
5. Dlouhodobé poskytnuté zalohy 044
6. Dohadné Gty aktivni 045
7 Jiné pohledavky 046
8. Odlozena dafiova pohledavka 047 385 385 385
C. Il | Kratkodobé pohledavky 048 17 429 -1 855 15574 14 340
C. Ill. 1.| Pohledévky z obchodnich vztahii 049 17 049 1855 15194 13 801
9. Pohledavky - ovladajici a fidici osoba 050
3. Pohledavky - podstatny viiv 051
4 Pohledéavky za spolegniky, Eleny druzstev a za Uéastniky sdruzeni | 052
5. Sociélni zabezpeceni a zdravotni pojiténi 053
6. Stét - dafiové pohledavky 054 391
7 Kratkodobé poskytnuté zalohy 055 297 297 93
8. Dohadné tgty aktivni 056
9. Jiné pohledavky 057 83 83 55
C.IV. | Kréatkodoby finanéni majetek 058 2071 2071 504
C. V. 1.| Penize 059 37 37 436
24 Ugty v bankach 060 1700 1700 68
3. Krétkodobé cenné papiry a podily 061
4. Pofizovany kratkodoby finanéni majetek 062
D. 1 Casové roziseni 063 403 403 384
D. 1. 1. | Nakiady pfistich obdobi 064 403 403 384
2, Komplexni néklady pfistich obdobi 065
3. PFijmy pfistich obdobi 066




Oznaceni TEXT Cislo Stav v bézném Stav v minulém
fadku ucetnim obdobi ucetnim obdobi
a b c 5 6

PASIVA CELKEM 067 89735 91913
A. Viastni kapital 068 36 885 30 223
Al Zakladni kapital 069 25100 25100
A.l. 1. | Zakladni kapital 070 25100 25100
2. Vlastni akcie a viastni obchodni podily (-) 071
¢ 2 Zmeény zakladniho kapitalu 072
Al Kapitalové fondy 073
AllL1 Emisni azio 074
2; Ostatni kapitalové fondy 075
3 Oceriovaci rozdily z pfecenéni majetku a zavazki 076
4. Ocefovaci rozdily z pfecenéni pii pfeménach 077

Rozdily z pfemén spoleénosti 078

Rozdily z ocenéni pii pieménach spoleénosti 079
A lll Rezervni fondy, nedélitelny fond a ostatni fondy ze zisku 080 279 279
A. lll. 1. | Zakonny rezervni fond / Nedélitelny fond 081 245 245
2 Statutarni a ostatni fondy 082 34 34
A.IV. Vysledek hospodareni minulych let 083 4 845 4 493
A. IV. 1.| Nerozdéleny zisk minulych let 084 4 845 9328
2: Neuhrazena ztrata minulych let 085 -4 835
A. V. Vysledek hospodareni bézného tgetniho obdobi (+/-) 086 6 661 351
B. Cizi zdroje 087 52 472 61 646
B. I Rezervy 088
B. l. 1. | Rezervy podle zvlatnich pravnich pfedpist 089
2. Rezervy na diichody a podobné zavazky 090
8 Rezerva na dan z pfijmu 091
4. Ostatni rezervy 092
B. Il Dlouhodobé zavazky 093
B. Il. 1. | Zavazky z obchodnich vztah 094
2 Zavazky - ovladajici a fidici osoba 095
3. Zavazky - podstatny viiv 096
4. Zavazky ke spolecnikiim, ¢leniim druzstva a k ucastnikiim sdruzeni 097
5. Dlouhodobé prijaté zalohy 098
6. Vydané dluhopisy 099
) Dlouhodobé sménky k Ghradé 100
8. Dohadné Géty pasivni 101
9. Jiné zavazky 102
10. Odlozeny dafovy zavazek 103
B. Il Kratkodobé zavazky 104 14 352 16 528
B. lll. 1. | Zavazky z obchodnich vztahu 105 10 866 14190




Oznageni TEXT Cislo Stav v bézném Stav v minulém
fadku ugetnim obdobi Ggetnim obdobi

a b (] 5 6
2 Zavazky - ovladajici a fidici osoba 106
3; Zavazky - podstatny vliv 107
4. Zavazky ke spoleénikim, ¢lenim druzstva a k a¢astnikiim sdruzeni 108
5. Zéavazky k zaméstnancim 109 1614 1536
6. Zavazky ze socialniho zabezpeceni a zdravotniho pojisténi 110 844 802
7 Stat - dafové zavazky a dotace 111 1028
8. Kréatkodobé pfijaté zalohy 112
9. Vydané diuhopisy 113
10. Dohadné uéty pasivni 114
1 Jiné zavazky 115
B. IV. Bankovni Uvéry a vypomoci 116 38120 45 118
B. IV. 1. | Bankovni Gvéry dlouhodobé M7 8 368 11 522
3 Kratkodobé bankovni tvéry 118 23 539 21563
3. Kratkodobé finanéni vypomoci 119 6213 12 033
Cl. Casové rozliseni 120 378 44
C. 1. 1. | Vydaje pfistich obdobi 121 378 44
2. Vynosy pfistich obdobi 122

Pozn:




Vykaz zisku a ztraty v plném rozsahu 2015

Oznageni TEXT Cislo Skute&nost v Ggetnim obdobi
i 1 féiku bé21ném mir12u|ém

l. Trzby za prodej zbozi 01 2964 3024
A. Naklady vynalozené na prodané zbozi 02 2169 2243
+ Obchodni marze 03 795 781
1. Vykony 04 110 218 95 596
Il Trzby za prodej vlastnich vyrobk( a sluzeb 05 111717 92 603
2. Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 06 -4 364 2389
3. Aktivace 07 2865 604
B. VVykonova spotieba 08 67 951 62771
B. Spotieba materialu a energie 09 55013 50 856
B. Sluzby 10 12938 11915
+ Pfidana hodnota 3 43 062 33 606
C. Osobni naklady 12 30 657 28 486
C. Mzdové naklady 13 22492 21041
C. Odmeény &lenlm organtll spoleénosti a druzstva 14

C. Naklady na socialni zabezpeceni 15 7 690 7028
C. Socialni naklady 16 475 417
D. Dané a poplatky 17 54 30
E. Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 18 5425 371
n Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu 19 5638 582
1. Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 20 4810 300
2. Trzby z prodeje materialu 21 828 282
F. Zistatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a material| 22 2273 133
F.1. Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 23 1555 10
2. Prodany material 24 718 123
G. Zména stavu rezerv a opravnych polozek v provozni oblasti a komplexnich néklada pfistich obdobi 25 232 -759
V. Ostatni provozni vynosy 26 6 1477
H. Ostatni provozni naklady 27 879 1049
V. Prevod provoznich vynos( 28

I Prevod provoznich nakladl 29

< Provozni hospodarsky vysledek 30 9186 3015




Oznageni TEXT Cislo Skute&nost v G&etnim obdobi
radku b&zném minulém
a b G 1 2

VL. Trzby za prodej cennych papirl a podild a1

J. Prodané cenné papiry a podily 32

ViL. VVynosy z dlouhodobého finanéniho majetku 33

VII. 1| Vynosy z podilii v oviadanych a fizenych osobach a v ietnich jednotkach pod podstatnym viivem 34

2 Vynosy z ostatnich dlouhodobych cennych papirt a podili 35

3. Vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku 36

Vil Vynosy z kratkodobého finan¢niho majetku 37

K. Naklady z finan&niho majetku 38

IX Vynosy z pifecenéni majetkovych cennych papirl 39

L. Naklady z precenéni majetkovych cennych papirl 40

M. Zmeéna stavu rezerv a opravnych polozek ve finanéni oblasti 41

X. Vynosové uroky 42

N. Nakladové uroky 43 1693 2223
XL Ostatni finan¢ni vynosy 44 898 1328
0. Ostatni finan¢ni naklady 45 1730 1804
XIl. Pfevod finanénich vynosu 46

P. Prevod finanénich nakladt 47

i Finanéni vysledek hospodareni 48 -2 525 -2 699
Q. Dari z pfijmu za béznou ¢innost 49 -35
Q. 1| -splatna 50 16
2. - odlozena 51 -51
= Vysledek hospodareni za bé&znou ¢innost 52 6 661 351
X Mimofadné vynosy 53

R. Mimoradné naklady 54

S. Dan z pfijmu z mimoradné ¢innosti 55

S. 1| -splatna 56

2. - odlozena 57

* Mimoradny vysledek hospodareni 58

T Prevod podilu na vysledku hospodareni spole¢nikiim (+/-) 59

e Vysledek hospodareni za Gcetni obdobi (+/-) 60 6 661 351




PRILOHA P IV: ORGANIZACNI STRUKTURA KONKRETNI FIRMY

|100]

| Valna hromada

-

Reditel spoletnosti (RS)

m Asistent feditele (AR)

Manazer kvality (OM)

Svafetsky dozor (EWT)
externi

m Podpora svatetského dozory

Odpovédny lepitsky
ooty

m Predstavitel zakaznika (PZ)

_Podmxovy metrolog

m

a spravniho Gseku

imostatna Géetni
201 | personasta
Vedouci ekonomického Gseku,
hiavni Ucetni, daftovy referent,
finantni referent.

Mzdovy a platovy referent
ik hospodats

Podnikovy planovat, rozpottat
‘ekonomiky stredisek, pokladni)

Wzdovy a platovy relerent

-pokladnik, sprivni referent

Vedous: obchadnino

Tnohu

Obehodni reterent-manazdr konst
F eviy kolofovich voaidel,virobky

2 kompazits (OM)

Obchod manazer,rozvoj dodavg
kompozit

Vedouci tseku tzeni
Kvality ==

[Vedouct vstupni & vystupni
kontroly s
403 [Vstupni kontrola materiahs
m Vystupni kontrola produkti

T
304 | materialy pro virotn
ermoplast

Zasobovat, skladovy referent,
308 [expediont (SR)

Fakturant, hospodarsko spravnl]
referent

Bezpetnostni technik a technik
207 | potami ochrany N

[Referent péce o hmoiny
208 | majetek a referent ochrany

I ‘Rreferant ochrany prom. Pray, |
209 |yynélezo

Ay t

‘Archival-sprava archivu
proHomiLided

Archival-spréva archivi
211 | proStreinou

T
o e i
309 o et

Reforont fizen) dopravy
&

312 |azakize

500 |Yedoucivironnihousoky
m

‘Manazer pro inovace

503 |a rozvoj technologil

Vot ek spiey vypoceln
600 g

| tochniky o organizace tizeni

Vdouci spriy vyp. tochky
oo fizen! (VSVT)

izen! vyroby a pribéh zakazek]

504 |- viroba z prepregi

TRizeni vyroby a prubén zakazel
505 |formama a dtevomodelarna
PSR

oni vyroby a prubéh zakazex|
zametnicka dilna a elektrod
vodnim erm

izeni vyroby a prubéh zakazeh]
508 | - viroba 2 termoplasti

Rizen! vyroby a pruben zakazek|
- vyrobaz it

zenivyroby apruben
K

512 |zakaze

i 602 | e |

701 :/jﬂmn tochnickho rozve

Vedous mchrickana roevae (VTR)

Tochnologicka priprava vyrobKd)
‘
| Konstrukeni piprava vyrobki







