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ANOTACE

Cilem této prdce je aplikovat vybrané metody hodnoceni vykonnosti na konkrétni podnik.
V prvni casti prdce jsou vymezena teoreticka vychodiska problematiky hodnoceni vykonnosti
podniku. Na jejich zdkladech je vypracovand druhd cast prace, kde je podrobné sestavena
financni analyza a na zaklade jejich vysledkii je zpracovan navrh metody Balanced
Scorecard.

KLICOVA SLOVA

Balanced Scorecard, financni analyza, hodnoceni vykonnosti podniku, EVA, pivovarstvi,
rentabilita

TITLE
Analysis and evaluation of brewery Pernstejn performance
ANNOTATION

The goal of this thesis is to applicate different methods of evaluation of the efficiency of the
concrete company. In the first part of this thesis there are defined theoretical bases of the
problematics of the efficiency of the company. Based on this bases in the second part of this
thesis is applicated financial analysis and therefrom is created the concept of Balanced
Scorecard.

KEY WORDS

Balanced Scorecard, financial analysis, evaluation of efficiency of the company, EVA,
brewing industry, rentability
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UVOD

Hodnoceni vykonnosti podniku patfi v soucasné dobé neodmyslitelné¢ k podpote
strategickych cilti podniku. Pokud chee podnik byt na trhu konkurenceschopny a chce pfinést
zakaznikovi vEtsi hodnotu nez jeho konkurent, je zapotiebi, aby poznal silné a slabé stranky
nejenom sebe, ale 1 ostatnich podnikt na trhu. K tomuto cili vede systematické hodnoceni

vykonnosti podniku, které je doprovazeno rtiznymi analyzami.

V této praci se autor bude zabyvat hodnocenim vykonnosti podniku Pardubického

pivovaru a.s., Pernstejn.

Dle Pavelkové je v dneSnim dynamickém a proménlivém svét€ pozice firem a
podnikatelskych aktivit nanejvys slozitd. Trh si zdd4 maximalni vykon a firmy se musi
maximalné prizpisobovat a myslet do budoucna. Vykonnost podniku se tedy stdva velmi

aktualnim tématem. [20]

Cilem této diplomové prace je provést zhodnoceni vykonnosti podniku Pardubického
pivovaru a.s., znacky Pernstejn, identifikovat slabé stranky a potencial podniku. V prvni ¢asti
budou objasnény pojmy souvisejici s tématem. Bude provedena definice zakladnich pojmu
vykonnost, finan¢ni analyza, vyznam jednotlivych metod pouZivanych k méfeni vykonnosti a

zpusob jejich provedeni.

Metody, které budou pouzity k hodnoceni vykonnosti vybraného podniku, jsou klasicka
finan¢ni analyza, ktera je nejCastéji pouzivanou metodou k méteni vykonnosti podniku, a

technika Balanced Scorecard, modern¢jsi zptisob méteni vykonnosti firem.

V Gvodu analytické ¢asti bude nejprve piedstavena spole¢nost Pardubicky pivovar a.s.,
predmét jejiho podnikéni, vedeni spole¢nosti a vize firmy.. Nasledné bude proveden rozbor
vykonnosti podniku pomoci finan¢ni analyzy. Prostfednictvim pomérovych ukazatelt
likvidity, aktivity, zadluzenosti a rentability budou zhodnoceny vysledky, které objasni
souCasnou situaci podniku. Na zéklad¢ vysledk financ¢ni analyzy, internich dokumentu,
rozhovord s managementem a strategickych cilii spole¢nosti, bude navrZzena metoda Balanced
Scorecard. K jednolivym strategickym cilim budou definovana méftitka, podle kterych bude
zhodnocena vykonnost podniku. Ptistup metody BSC v fizeni sleduje rust hodnoty jako
zakladni cil podnikani. Obsahem zavéru prace je zhodnoceni situace podniku, které bude

obsahovat pfipadna doporuceni a navrhy k moznému naplnéni strategickych ciltt BSC.
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1. VYKONNOST PODNIKU

V poslednich letech doSlo k velkym zméndm v podnikatelském prosttedi ve vSech
oblastech podnikani. Charakteristickym rysem podnikatelské vykonnosti je zdokonaleni a
rozSifeni znalosti spolecnosti, propojeni komunikace na svétové urovni. Vyvoj novych
technologii, zaméfeny na snizovani nakladd, pomahd udrzeni tempa ristu rozvoje a
konkurenceschopnosti podniku. Budoucnost vykonnosti podniku nelze vyvozovat z trendi
minulosti, a tak se zménil i pohled na hodnoceni vykonnosti a tspé$nost podniku. Aby mohla
spolecnost hodnotit svou vykonnost, musi si stanovit cile, kterych chce dosdhnout. A tyto cile
jsou zalozené na celkové strategii podniku — kam sméfuje, ¢eho chce v jakém casovém

horizontu dosdhnout apod.

Fibirové a Soljakova definovaly vykonnost podniku velice $iroce. Podle nich bychom tuto
vykonnost mohli popsat jako podstatu existence kazdého podniku. Aby mohl podnik existovat
Vv trznich podminkéach, mél by vytvatet z dlouhodobého hlediska zisk. Z toho se d4 usuzovat,
ze jeho hlavnim cilem je dosahovat zisk, rozvijet se do budoucnosti a upeviiovat své

postaveni na trhu. [5]

Dle Vebera Ize vykonnost podniku chapat jako schopnost jednotky dosahovat urcitych
vysledkl srovnatelnych na zéklad¢é danych kritérii s vysledky jinych jednotek. Zvyseny diraz
je kladen na nefinan¢ni ukazatele, jako jsou kvalita, dodaci lhiity, cena a v neposledni fadé
spokojenost zakaznikil, kteti hodnoti vykonnost podniku dle toho, jak rychle a kvalitné
uspokoji jejich potieby. Dale to jsou také zmény v podnikatelském prostiedi, podil na trhu a
jejich prizptisobeni, které znacné ovliviiuje vykonnost podniku. Z pohledu vlastnika je
prioritou zhodnoceni vlozeného kapitalu, ¢ili navratnost investice v co nejkrat§im case.
Vyznamnymi méfitky vykonnosti podniku jsou naptiklad EVA (Economic Value Added),
CFROI (Cash Flow Return on Investment) a rentabilita vlozeného kapitalu. [29]

1.1 Funkce méreni vykonnosti

Wiégner uvadi, Ze k hodnoceni vykonnosti jsou nejdalezitéjsi informace o méfeném

subjektu. Nasledujici funkce ptedstavuji smysl v provadéni méteni vykonnosti:
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e funkce podpory paméti — umoznuje uchovéavat data v okamziku méfeni 1 za urcité
obdobi o vyvoji a stavu objektu

e funkce podpory srovnani - umoznuje porovnavat udaje z riznych métenych objekti i
shodného objektu v rozdilnych ¢asovych okamzicich

e funkce podpory objektivizace — objektivizovat nase subjektivni vnimani objektu a
popsat charakteristiky lidskymi smysly nepostizitelné pomoci riznych technickych
nastroji

e funkce podpory hloubky poznédni - umoznuje popis i takové charakteristiky druhotné
ptisouzenych objektu clovékem, které nejsou podchytitelné lidskymi smysly ani
technickymi nastroji

e funkce zprostiedkovani poznani — umoznuje komunikaci udajii o zkoumaném objektu
1 lidem, ktefi nemaji moznost objekt piimo pozorovat

e funkce dikazni — méfeni ve sporu - diikazni prostfedek, ktery ukazuje, zda jev nastal

¢i nikoliv. [32]

1.2 Model méreni vykonnosti

Suldk a kol. uvadi zakladni model méfeni vykonnosti podniku. Soucasné trendy
vykonnosti firem vychazi ze zakladniho modelu, ktery sestava ze dvou kli¢ovych prvki, a to
analytického modelu a modelu hodnoceni a pozorovani. Analyticky model se sklada
z tradi¢nich pfistuptt k méfeni finanéni vykonnosti, v kterych jsou zahrnuti vSichni finan¢ni
ukazatelé modernich piistupti K méfeni finan¢ni vykonnosti a komplexnich pfistupti. Model
hodnoceni a pozorovani je obsahové rozdilny. Jsou zde obsaZeny pfistupy k hodnoceni
vykonnosti podniku, které obsahuji nefinan¢ni analyzy. SloZeni jednotlivych modeli je

ilustrovano na obrazku ¢islo 1. [28]

16



Analyticky model Hodnoceni a porovnavani

* Tradi¢ni piistupy k méfeni finanéni

’ . * Benchmarking
vykonnosti * Riist spole¢nosti VS riist oboru
- Absolutni ukazatelé, rozdilové e Lid¥ina trhu (segmentech trhu)
ukazatelé o * Inovace a konkurenéni vyhody
- Paralelni soustava pomérovych « Dostupnost a velikost trhu

ukazatelll, pyramidova soustava . .
pomérovych ukazateli * Podnikatelsky model (core

- Souhrnné ukazatelé pro méfeni /I_I\> competences)

finanéni vykonnosti + Kvalita managementu
(management rizika)

* Moderni pfistupy k méfeni finanéni + Zaméstnanecky potencial

vykonnosti (znalosti
- EVA, MVA, CFROI a dovednosti)
* Hodnota plynouci ze znacky
» Komplexni pfistupy k méfeni * Software a databaze
vykonnosti * Procesy a technologie
- BSC, EFQM * Environmentélni politika

Obrazek 1- Pristupy k méfeni vykonnosti firem

Viastni zpracovani podle [28]

1.3 Pristupy méreni finan¢ni vykonnosti

V dnesnim slozitém podnikatelském prostiedi se nemohou pfistupy k méfeni opirat pouze
o ukazatele finan¢ni analyzy. Aplikace komplexnich systémt umoznuje schopnost téchto
ukazatelll pokryt vSechny oblasti podniku véetné jejich vyvoje a ménicich se podminek. Tyto
systémy zvysSuji uroven rozhodovacich procest napfic celou organizaci. Jedna se o cile typu
zpracovavani informaci, komunikace, vyvoje systému a jeho neustalé kontroly nebo vlastniho

cile podniku.

»Finan¢ni vykonnost spole€nosti je silnym métitkem pro konkuren¢ni pozici firmy a jeji
atraktivnost pro investory. Proto aspekt finan¢ni sily je dilezity pti uréovani silnych a slabych
stranek spolecnosti pro efektivni formulaci podnikatelské strategie. Zhodnoceni financni
vykonnosti je dilezité rovnéz pro rozhodnuti z oblasti investovani, financovani a dividendové

politiky.* [28, str.16]
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1.3.1 Tradiéni a moderni pristupy k méreni

Tradi¢nimi piistupy k hodnoceni vykonnosti jsou méfeni zaloZzend na finan¢nich
ukazatelich. Ukazatelé finan¢ni analyzy maji vysokou vypovidaci schopnost a jsou jednodussi
na zpracovani. Jejich nedostatkem je ale jejich orientace na minulost, na zaklad¢ které
odhaduji budoucnost. Neberou v uvahu riziko nebo vliv inflace. Hospodaisky vysledek neni
porovnavan s naklady obé&tované piilezitosti, neumoznuje hodnoceni vykonnosti a zaroven i

ocenéni podniku v budoucnosti.

Moderni pfistupy meéfeni vykonnosti jsou zaméfeny na hodnoceni do budoucnosti,
obsahuji jak finan¢ni, tak nefinan¢ni méfitka. Podle Matika kritéria moderniho ukazatele
vykazuji co nejuzsi vazbu na hodnotu akcii (shareholder value). Mé¢la by byt prokazatelna se
statistickymi propoc¢ty a vyuzivat co nejvice informaci a tdaji poskytovanych ucetnictvim,
vcetné ukazatell, které jsou na ucetnich datech postaveny. Tento pozadavek sméfuje jednak
ke snizené pracnosti propoctu a jednak ke zvySeni komunikativnosti s dosavadni praxi. Ma
pfekonavat dosavadni namitky proti u¢etnim ukazatelim postihujicim finan¢ni efektivnost.
Piedevsim je tfeba, aby zahrnoval kalkulaci rizika, umoznoval hodnoceni vykonnosti a
zaroven i1 ocenéni podnikd. [16] Mezi nejpouzivanéj§i moderni metody patii naptiklad
Balanced Scorecard a EFQM. Jedna se o komplexni metody hodnoceni vykonnosti podniku.

V této diplomové praci bude finan¢ni analyza rozebrana a vysvétlena v nasledujici kapitole.
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2. FINANCNI ANALYZA

Finan¢ni analyza ma dlouhodobou tradici v zemich s rozvinutou trzni ekonomikou a je
neodd¢litelnym prvkem podnikového fizeni. NejvyznamnéjSim tkolem finan¢ni analyzy je
pripravit podklady pro kvalitni rozhodovani o fungovani podniku. Mezi Ucetnictvim a
rozhodovanim o podniku existuje velmi uzké spojitost. Z pohledu finan¢ni analyzy podava
ucetnictvi do urCité miry presné hodnoty penéznich informaci, které se vsSak vztahuji
k jednomu ¢asovému okamziku, a tyto informace jsou viceméné izolované. Aby mohla byt

data pouzita k hodnoceni vykonnosti podniku, musi byt podrobena finan¢ni analyze.

Dalsi dualezitou casti financni analyzy je prezentace vysledkii. Financni analyza je
nejcastéji pouzivana k rozbortiim dat a k hodnoceni stavu a vyvoje financi podniku. SlouZzi
jako podklad pro rozhodovani manazerti ke zlepSeni finan¢ni situace podniku, odhaleni

silnych a slabych stranek.

KozZend definuje finan¢ni analyzu jako vychodisko pro finanéni rozhodovéni. Vysledky
finan¢ni analyzy totiz nezajimaji jenom vnitini okoli podniku jako jsou akcionafi, spolecnici a
zameéstnanci, ale v neposledni fad¢ také vné&jsi prostredi podniku, mezi které se fadi obchodni

partnéfi, konkurence, statni organy, banky apod. [14]

Riackova poukazuje na to, ze finanéni analyza je systematicky rozbor dat, kterd jsou
ziskana predevsim z Gcetnich vykazii. Je to analyza, které obsahuje hodnoceni minulosti,

soucasnosti a pomaha piedvidat budouci finan¢ni podminky spole¢nosti. [22, str. 8]

S definici finan¢ni analyzy Rizickové souhlasi Grunwald, ktery jesté pridava, ze finan¢ni
analyza také posuzuje finan¢ni divéryhodnost podniku z hlediska investort a vétitelt, jakoz i

posuzuje spolehlivost financi podniku jako zastity vécného podnikani. [7, str. 9]

Kislingerova naopak ve své definici finanéni analyzy upozorfiuje na to, Ze financni
analyza je také proces, ktery umozni v kazdém kroku vidét spolecnost z jiného pohledu, a tim

lze objevit nékteré dulezité souvislosti. [13, str. 1]

V nasledujici kapitole budou rozebrany metody finan¢ni analyzy dle Riickové a KoZené.
Metody elementarni analyzy a jejich rozdéleni, analyza pomérovymi ukazateli likvidity,

aktivity, zadluzenosti a rentability, dalsi ukazatelé zadluzenosti a ukazatelé trzni hodnoty.
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2.1 Metody elementarni analyzy

Elementarni metody finan¢ni analyzy pracuji s ukazateli G¢etnich vykazl (rozvaha, vykaz
zisku a ztrat, cash flow), kde dulezitou tlohu hraje ¢asové hledisko, na jehoz zékladé dochazi
Kk rozliSovani stavovych a tokovych veli¢in. Stavové veli¢iny se vazou k urcitému ¢asovému
okamziku data zrozvahy, tokové se vztahuji k vykazim zisku a ztrat. Tyto metody se

vyznacuji malou naro¢nosti na vypocty. [22]

Elementarni metody je mozno ¢lenit do nékolika skupin jako celek, ktery poskytuje
celkovy finan¢ni rozbor hospodaieni podniku. Jejich rozd€leni znézoriiuje obrazek cislo 2.
Prvni skupina je analyza stavovych ukazatelli obsahujici ukazatele vertikdlni a horizontalni
analyzy. Vertikalni analyza se zabyva vnitini strukturou ukazateli jednoho obdobi, pométuje
celkovou strukturu aktiv ¢i pasiv. Horizontalni analyza se zamé¢tfuje na ¢asové zmény, pohyby
jednotlivych absolutnich ukazatelli. Tato analyza umoziuje porovndvani uUcetnich vykazil

z piedchozich obdobi.

Druhou skupinou je analyza rozdilovych a tokovych ukazatell, kterd se zaméfuje na
tokové polozky. Jednd se o vykaz zisku a ztraty a vykaz cash flow. Patii sem také rozvaha,
protoze analyzu lze provést pomoci rozdilovych ukazatelii. Analyza fondu finan¢nich
prostiedkid se da pouzit jako jeden z néstroji pro hledani financnich prostfedkt. Nasledujici
skupina elementarnich metod je pfimé analyza intenzivnich ukazateli (pomérova analyza).
Tito ukazatelé, kteti budou pouziti pro tuto praci, vyjadiuji zhodnoceni vykonnosti podniku.
Posledni analyza je analyza ukazateld, jejimz zékladem je sestaveni jednoduchého modelu,

ktery znazoriuje vzajemné vazby mezi jednotlivymi ukazateli vysSiho fadu. [22, str. 44]
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Elementarni metody

Analyza stavovych Analyza rozdilovych Ptima analaza Analyza soustav
ukazatelt a tokovych ukazatelt intenzivnich ukazateld ukazatelt
Horizontalni analyza Analyza fondl — Ukazatel rentability Du Ponttiv rozklad
Vertikalni analyza Analyza cash flow — Ukazatel aktivity Pyramidové rozklady

— Ukazatel zadluZenosti
— Ukazatel likvidity

— Ukazatelé kapitalového trhu

— Ukazatelé cash flow

Obrazek 2 - Elementarni metody finanéni analyzy

Viastni zpracovani podle [22]

2.2 Analyza pomérovymi ukazateli

Analyza pomérovymi ukazateli je nejpouzivanéj$i metodou finan¢ni analyzy. Podstata

této analyzy spociva ve stanoveni poméru mezi jednotlivymi slozkami Géetnich vykaza.

,Pomerové financni ukazatelé, které jsou konstruovany jako podil dvou absolutnich
ukazatelli, umoznuji srovnani urcitého podniku s jinymi podniky (mezipodnikové srovnani)

nebo s odvétvovym pramérem.* [14, str. 112]

V této praci budou definovany a nasledné v praktické Casti podrobné zpracovany metody
dle Kozené. [14] Hlavni skupiny pomérovych ukazatell jsou:

1) ukazatelé likvidity,

2) ukazatelé aktivity,

3) ukazatelé zadluZzenosti,

4) ukazatelé vynosnosti (rentability),

5) ukazatelé trzni hodnoty.
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2.2.1 Ukazatelé likvidity

S platebni schopnosti podniku jsou spojeny pojmy solventnost, likvidnost a likvidita.
»Solventnost piedstavuje vlastnictvi penéz podniku, jeho schopnost hradit své splatné

zavazky v terminu, v pozadované dobé¢, vysi a na pozadovaném misté.* [8]

Likvidnost je mira obtiznosti, jak pievést majetek do penézni formy v co nejkratsi dobé.
Rychlost pfemény v hotovostni penize je zavisla na druhu majetku. Cim kratsi je doba jeho

zpenézeni, tim vétsi je jeho likvidnost. [5]

,Likvidita je obvykle chapana jako zpUsobilost podniku pifeménit sviij majetek na
prostiedky, které je mozné pouzit k Ghradé¢ zavazkl. Likvidita je mira schopnosti a
pfipravenosti podniku uhradit stavajici kratkodobé penézni zavazky vcas a v plné vysi, az
nastane jejich splatnost. Spocivd v pravdépodobnosti, Ze platebni neschopnost béhem

nastavajiciho roku nenastane.“ [8, str.61]

Mezi nejlikvidnéjsi aktiva patii hotovostni penize, mén¢ likvidni jsou cenné papiry,
jelikoz zde zalezi na dob& prodeje. Mezi primérnd likvidni aktiva patii zdsoby, nékdy také
pohledavky a jako posledni nejméné likvidni je dlouhodoby majetek (budovy, technologické

zatizeni, pozemky atd). [3]

Ukazatel likvidity je schopnost firmy splacet své zédvazky vcas v dob¢ jejich splatnosti.
Likvidita podniku je ptedpokladem jeho finanéni rovnovahy — stability. V navaznosti na
rozdilnou likvidnost obézného majetku tvoii likviditu téi skupiny, a to bézna likvidita,

pohotova likvidita a okamzita likvidita.

e BézZna likvidita (current ratio)

Bézna likvidita se vypocita jako podil obéznych aktiv a kratkodobych zavazkl. Méri
platebni schopnost podniku. Tento ukazatel nas informuje, jak je firma schopna hradit své
pohledavky véfitelim, kolikrat pokryvaji obézna aktiva zavazky podniku. Optimalni hodnota
ukazatele se pohybuje mezi 1,5 — 2,5. Cim vyssi je hodnota ukazatele, tim je obecné

pravdépodobnéjsi zachovani platebni schopnosti podniku. [14]
e Pohotova likvidita (quick ratio)

Pohotova likvidita se vypocitd podobné jako bézna likvidita, ale od ob&znych aktiv se
odecitaji zasoby. Zasoby jsou nezbytné pro plynuly chod, ale jejich nésledny prodej je
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obvykle ztratovy a Casto neni mozné je pohotoveé pfeménit na penézni prostiedky. Optimum

hodnoty se pohybuje v rozmezi 1 — 1,5. [25]

Kislingerova udava rozmezi optimalnich hodnot od 0,7 do 1, pokud se tato hodnota
pohybuje pod hranici 0,7, jedna se o vysoce agresivni strategii. U konzervativni strategie se

uvadi optimalni hodnoty v rozmezi 1 — 1,5. [13]
e Okamzita likvidita (cash ratio)

Kozena [14] tuto likviditu nazyva hotovostni likvidita. Rozumime tim ceniny, penize, ucty
v bankach, Seky a kratkodoby finan¢ni majetek. Okamzita likvidita se vypocitad jako pomér
pohotovych platebnich prostfedkii a kratkodobych zavazki. Optimalni hodnota platebni

schopnosti je 0,5.

Kislingerova [13] uvadi optimalni hodnotu platebni schopnosti 0,2.

2.2.2 Ukazatelé aktivity

Tito ukazatelé nam ftikaji, jak hospodaiime s aktivy a jaké maji jednotlivé slozky vliv na
hospodateni, likviditu, vynosnost podniku, a zaroven vyjadfuji pocCet obratek jednotlivych

aktiv a pasiv nebo dobu obratu, coz je doba potiebna k obratce.

,Ukazatelé aktivity méfi schopnost spoleCnosti vyuzivat investované finan¢ni
prostfedky a vazanost jednotlivych slozek kapitalu v jednotlivych druzich aktiv a pasiv.“ [22,

str.60]

e Obrat celkovych aktiv (total assets turnover ratio)

Obrat celkovych aktiv znézoriiuje vézanost celkového vlozeného kapitalu. Je vyjadien
pomérem trzeb k celkovému kapitalu (z aktiv v bilanci) a tim, kolikrat se celkova aktiva obrati
Vv trzby za jeden rok. Tento ukazatel je soucasti klasického pyramidového rozkladu ukazatele

rentability vlastniho kapitalu. Hodnota by méla byt minimalné na urovni 1. [22]
e Doba obratu zasob (inventory turnover)

,Doba obratu zasob je pomérem primérného stavu zasob a primérnych dennich trzeb,

resp. nakladu, jenoduseji lze vypocet provést tak, ze vydélime pocet dnti v roce (365) obratem
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zasob.” [8,str. 47] Tento ukazatel vyjadiuje silu intenzity vyuziti zasob, ¢ili kolik dni trva

jedna obratka a na jak dlouho jsou aktiva vazana ve formé zasob.
e Obratovost zasob (inventory turnover ratio)

Tento ukazatel zobrazuje pocet obratek zasob. Znamena to, kolikrat se pfeméni zasoby
v dalsi formy majetku az po prodej hotovych vyrobkil a opétny ndkup zasob. Rychlost
obratovosti zasob je pomér trzeb a zasob. Obecné plati, ze maly pocet obratek piedstavuje
nebezpedi platebni schopnosti podniku, protoZe zasoby zajistuji plynulou vyrobu. Cim vétsi je

obratovost zasob a kratsi doba obratu zasob, tim lepsi je situace podniku. [22] [13]
e Doba obratu pohledavek (average collection period)

Doba obratu pohledavek se vypocte tak, ze pocet dni vroce (365) je délen obratem
pohledavek. Tento ukazatel znazoriuje, za jak dlouho a za kolik dni budou pohledavky
splaceny, proto se nékdy nazyva jako inkasni obdobi. Hodnota doby pohledavek by méla
odpovidat pramérné dobé¢ splatnosti faktur. Pii delsi dobé uhrady po splatnosti pohledavek

dochazi ze strany obchodnich partnert k nedodrzovani obchodné uvérové politiky. [22]
e . Obratovost pohledavek (accounts receivable)

Obratovost pohledavek lze vypocitat jako pomér trzeb k pohledavkam. Tento ukazatel

udéava pocet obratek, €ili kolikrat rocné jsou pohledavky pfeménény v penézni prostiedky.
e Doba obratu zavazki (payables turnover ratio)

Ukazatel nas informuje o poctu dni, které¢ uplynuly od doby, kdy doslo k pofizeni
majetku, az po jeho thradu. Vypocte se jako pomér dni v roce (365) k zavazkim. Obecné je
mozno fici, Ze doba obratu zavazkl by méla byt delsi nez doba obratu pohledavek, aby
nedochézelo k naruseni financni rovnovéhy ve firmé. Z pohledu véfitel ¢1 potencidlnich

véfiteld 1ze z hodonoty ukazatele vy¢ist, jak firma dodrzuje obchodné uvérovou politiku [8]
e Obratovost zavazku

Tento ukazatel je pomérem trzeb a zavazkl.. Znazoriiuje Casové obdobi, ve kterém je firma

schopna uhradit faktury od jejich pofizeni.
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2.2.3 Ukazatelé zadluienosti

Analyza zadluzenosti znazornuje, v jakém rozsahu jsou aktiva podniku financovéna cizimi
zdroji. Podstatou kapitalové struktury podniku je optimélni zadluZzenost mezi vlastnim a cizim
kapitalem. Optimalni zadluzenost mize pfispét k celkové rentabilit¢ a tim i vyS$i trzni

hodnot€ podniku. Zvysujici se zadluzenost zvySuje riziko finan¢ni nestability.

»Pojem “zadluzenost vyjadiuje skutecnost, ze podnik pouziva k financovani aktiv ve své
¢innosti cizi zdroje, tedy dluh. V realné ekonomice u velkych podnikti neptichdzi v uvahu, ze

o

by podnik financoval veskera aktiva z vlastnich anebo naopak z cizich zdroji.” [22, str. 57]

e UkKkazatel véritelského rizika (debet ratio)

Vyjadiuje celkovou zadluzenost jako pomér celkovych zavazkl k celkovym aktivim. U
tohoto ukazatele plati, ze ¢im vyssi je jeho hodnota, tim vyssi je riziko véfitela. U drziteld
kmenovych akcii je vysokd hodnota ukazatele vyhodna pouze tehdy, pokud podnik miize

dosahnout vyssiho procenta vynosnosti, nez je placené procento troku z ciziho kapitalu. [22]

Ve vyspélé trzni ekonomice se hodnota poméru pohybuje v intervalu 0,3 - 0,6 v zavislosti

na velikosti podniku, charakteru oboru a podnikéni. Knapkova uvadi doporu¢enou hodnotu

0,3-0,6. [21]
e Koeficient samofinancovani (equity ratio)

K méfeni zadluzenosti se pouzivd pomeér vlastniho kapitalu k celkovym aktivim. Tento

ukazatel je doplikovy k ukazateli véfitelského rizika, jejich soucet by mél byt pfiblizné jedna.

ukazatele rentability, kdy hodnoti celkovou finan¢ni situaci podniku. [22]
e Ukazatel urokového kryti ( interest coverage)

Ukazatel trokového kryti vyjadiuje velikost zisku, je to takzvany bezpe€nostni pol§taf pro
vétitele. Ukazatel se vypocte jako pomér k EBIT a ndkladovym troklim. Zjistujeme, v jakém

rozsahu je zisk vyS$i nez placené uroky za dané obdobi.

»Neschopnost platit urokové platby ze zisku miZze byt znakem bliziciho se Upadku®.

[22,str. 59]
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Hodnota ukazatele ve vyspélych zemich se doporucuje vV rozmezi 8-9. V Ceské republice
se za optimum povazuje hodnota mezi 5-6, coz je zptisobeno vysokymi urokovymi sazbami.
Niz8i hodnota oznamuje podniku snizenou schopnost platit své zavazky za pouziti cizich

zdrojii. [14, str. 116]

2.2.4 Ukazatelé rentability

V trzni ekonomice je rentabilita méfitkem vydélecné schopnosti podniku. Z dosazené¢ho

zisku muzeme zodnotit ispésnost cilti spole¢nosti z investic a jejich zhodnoceni.

,Rentabilita (t¢Z vynosnost vlozeného kapitalu) je méfitkem schopnosti podniku vytvaret
nové zdroje, dosahovat zisku pouzitim investovaného kapitalu. U téchto pomeérovych
ukazatelli se nejCastéji vychazi ze dvou zdkladnich ucetnich vykazl, a to z vykazu zisku a
ztrat a z rozvahy — diraz klademe samoziejmé na vykaz zisku a ztraty, nebot’ v nékterych

pramenech byva rentabilita zaménovana za vyraz ,,ziskovost.” [22, str. 51]

Ukazatelli rentability je velké mnozstvi. Pro potfeby této diplomové prace budou

definovéany nasledujici:

1) rentabilita celkového kapitalu
2) rentabilita vlastniho kapitalu
3) rentabilita celkového investovaného kapitalu

4) rentabilita trzeb

e Rentabilita celkového kapitalu (return on assets)

Tento ukazatel hodnoti celkovou vynosnost kapitalu. Vypocita se jako pomér dosazeného
zisku k celkovému vloZzenému kapitalu. Nerozd€luje kapital na vlastni - pofizeny vlastniky
spolecnosti, a cizi, ze kterych byla podnikatelska cinnost financovana. Tento ukazatel
upozoriiuje, zda je podnik dostate¢né vydéleény a svou podnikatelskou ¢innosti zhodnocuje
své investované prostiedky. [13] Je-li rentabilita vyssi, je dobré mit vice uvérd, protoze tyto
mohou také pusobit jako nastroj rastu, v opacném piipadé to znamena, ze aktiva spolecnosti

nejsou schopna pokryt splatky uvéru, coz mize byt pro firmu riskantni. [22]
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e Rentabilita vlastniho kapitalu (return on common equity)

Ukazatele rentability vlastniho kapitalu vypocitame jako podil zisku v Citateli zlomku a
vlastniho kapitalu ve jmenovateli. Hodnota tohoto ukazatele ma byt vyssi nez uroky, protoze
je dualezitym indikatorem pro potencialni investory. Pokud bude ROE dosahovat nizké
hodnoty, pro investora to mize byt divodem investovat kapital do jiné spolecnosti s vyS$Sim
ROE, nebot’ tento ukazatel je indikatorem o¢ekavaného zhodnoceni jeho investic. [22] Droms

doporucuje hodnotu ukazatele minimalné 15%. [4]

Kozena uvadi, ze k rozhodujicim ukazateliim rentability podniku patfi vynosnost vlastniho
kapitalu, protoze méfi, S jakou efektivnosti podnik vyuziva vlastni kapital (majetek vlastniki).

[14, str. 117]

Naopak podle Pavelkové a Knapkové by se hodnota ukazatele méla pohybovat alespon
nékolik procent nad dlouhodobym primérem troceni dlouhodobych vkladi. Kladny rozdil

mezi Grocenim a rentabilitou se nazyva odmeéna za riziko - rizikova prémie. [21]
¢ Rentabilita celkového investovaného kapitalu (return on capital employed)

U tohoto ukazatele je v Citateli zisk a do jmenovatele vstupuji dlouhodobé dluhy, které
obsahuji emitované obligace, dlouhodobé bankovni Gvéry a také vlastni kapital. Vzhledem
k tomu, Ze kratkodoba pasiva vznikaji z obchodnich vztahl a jsou ziskavana na penéznim

trhu, jsou vyloucena z vypoctu ukazatele. [22]

»Vyjadiuje miru zhodnoceni vSech aktiv spolecnosti financovanych vlastnim i1 cizim
dlouhodobym kapitalem.” Lze tedy fici, Ze ukazatel celkového investovaného kapitalu

komplexné vyjadiuje efektivnost hospodareni spolecnosti. [22, str. 53]
e Rentabilita trzeb (return on sales)

Dalsi ukazatel vyjadfuje rentabilitu trzeb finanéni vykonnosti firmy, ktera pfedstavuje
pomér zisku (tedy vysledku hospodafeni) a trzeb. Pomoci tohoto ukazatele je mozno vyjadfit
schopnost podniku dosahovat zisku pii dané Grovni trzeb, tedy toho, kolik podnik dokaze
vyprodukovat ,.efektu” za 1 K¢ trzeb. V praxi se Casto tento ukazatel oznacuje jako ziskové
rozpéti a slouzi k vyjadieni ziskové marze. Lze porovnat ziskovou marzi S oborovym
pramérem a jestlize je hodnota tohoto ukazatele nizs$i nez oborovy primér, potom jsou ceny

vyrobki nizké a naklady vysoké. [22]
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2.2.5 Ukazatelé trini hodnoty

Pokud je potfeba zjistit trzni hodnotu spolecnosi, pouzivaji se burzovni ukazatelé.
Piedevsim jsou tito ukazatelé vyhledavani investory ¢i potencialnimi investory z hlediska
hodnoceni névratnosti investicnich prostiedkli. Mezi skupiny hodnoceni ukazateli se fadi
ucetni hodnota akcii, Cisty zisk na akcii, dividendovy vynos, dividendové kryti, ukazatel P/E,

pro ktery plati, ze ukazuje pom¢r trzni ceny akcie k i¢etni hodnoté v ¢ase.[13]

2.3 Moderni pristupy k méreni finan¢ni vykonnosti

Na zaklad¢ kritiky tradicnich ukazeteld vznikaji nové moderni pfistupy k méteni
vykonnosti. Nova kritéria se zaméfuji na hodnoceni podniku z pozice zvySené tvorby hodnot
pro zdkaznika, vlastnika a propojovani vSech ¢innosti a procesit v podniku. Dle Maiika a
Matikové by podnik mél vykazovat co nejuzsi vazbu na hodnotu akcii (stakeholder value),
ktera by méla byt podlozena statistickymi vypocty. VEétsi vyuziti udaji z ucetnictvi by mélo
vést ke snizeni pracnosti propoctu a na druhou stranu ke zvyseni komunikativosti s dosavadni
praxi a dale by mé¢lo brat v uvahu velikost vazaného kapitdlu a umoznovat hodnoceni
vykonnosti a souc¢asné i ocenéni podniku. [16]

Mezi nejvice vyuzivané moderni metody lze zatadit vypocty nésledujicich ukazateli -
EVA (Economic Value Added — ekonomicka pfidana hodnota), MVA (market Value Added —
hodnota pfidana trhem), CFROI (Cash Flow Return On Investment — rentabilita investic

zalozena na penéznich tocich). V dalsi ¢asti této prace bude uveden jejich struény popis. [32]

2.3.1 Ukazatel EVA

EVA — (Economic Value Added) ukazatel ekonomické ptidané hodnoty. Tento ukazatel je
zaloZen na ekonomickém zisku, ktery zahrnuje veSkeré naklady na vynalozeny kapital, tzn.
jak na vlastni kapital, tak na cizi. Tim se 1i§i od metod klasické finan¢ni analyzy, ktera

vychazi z Gcetniho zisku. [14]

Definice Matika a Matikové vysvétluje, Ze EVA byva oznaCovana za nastroj fizeni

podniku, ktery je zaméfen na tvorbu a zvySovani jeho trzni hodnoty. [16,str. 65]
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Ukazatel EVA se vypocita dle nasledujiciho vzorce:
EVA = NOPAT — WACC x C

EVA = (ROE —1,) X VK

Tabulka 1 — EVA — ukazatele vstupujici do vypoétu

NOPAT Provozni hospodatsky vysledek po zdanéni
WACC Primérné naklady kapitalu

C Velikost investovaného kapitalu

ROE Rentabilita vlastniho kapitalu

re Alternativni naklady kapitalu

VK Vlastni kapital [14]

Vlastni zpracovani podle [14]

Vysledna ekonomické ptidand hodnota by méla byt kladna, pti dosaZeni vétsi hodnoty nez
0 spole¢nost produkuje vice, nez jaké jsou naklady, a vytvoii tak v daném obdobi pfidanou
hodnotu pro své akcionate. Cili ukazatel informuje, jak uréita ¢innost nebo rozhodnuti dokaze

ovlivnit vykonnost podniku. [14]

2.3.2 Ukazatel MVA

Dle Wagnera vétsina definic uvadi, ze tento ukazatel méfi rozdil trzni hodnoty podniku a
hodnoty celkového investovaného kapitalu. Trzni hodnota ukazuje, jak investofi hodnoti

chovani podniku, a zaroven i jeho budouci vyvoj. [32]

Vztah ukazatelit EVA a MVA je vyjadifeny matematickym vzorcem:

VA = S EVA;
B Z . (1+ WACC)!
l:
n - pocet prognézovanych let, MVA >0

Pomoci ukazatele EVA lze ovliviiovat ukazatel MVA a pokud lze ptedpovédét vSechny
budouci ukazatele EVA, za ptedpokladu dokonale fungujiciho a informovaného kapitdlového

trhu, pak se soucet hodnot ukazateld bude rovnat souc¢asné MVA. [28]
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2.3.3 Ukazatel CFROI

Tento ukazatel porovnava penézni tok spolecnosti plynouci vlastnikim s celkovymi
vlozenymi aktivy, které tento tok vytvareji. Zjistuje se ve dvou krocich - penézni toky
plynouci vS§em vlastniklim upravené o inflaci se porovnavaji s inflaén¢€ upravenymi hrubymi
investicemi, které vlastnici vlozili - pomér hrubych penéznich tokti a hrubych investic se
nasledné pouzije pro vypocet vnitini vynosové miry, ktera charakterizuje miru zhodnoceni
investice. CFROI dale umoznuje srovnani spole¢nosti bez ohledu na odvétvi nebo velikost.
Jeho vyhodou je, Ze urCuje budouci hodnotu podniku pouzitim soucasné hodnoty aktiv a
budoucich penéznich tokli a ne pouzitim minulych vynosii a ziskovosti. Nevyhodou tohoto
ukazatele je, Zze neni mozné zjistit, jakou vysi vynosnosti se jednotlivé projekty spole¢nosti na

tvorbé hodnoty podili. [28]

Dle Marika a Maftikové ,,CFROI vychazi z obvyklého zpiisobu, jak hodnotit jednotlivé
projekty s tim, ze Se tento postup vztahuje na cely podnik. Podnik je chapan jako soubor
investi¢nich projektii. Kazdy z nich zahrnuje investi¢ni vydaje vynalozené v konkrétnim roce

a jim odpovidajici fadu penéznich tokt.* [16, str. 111]

Schéma konstrukce ukazatele CFROI je na nasledujicim obrazku:

Hodnota neodepisovanych aktiv

@

Hruby provozni cash flow

Zivotnost aktiva

Soudasné hrubé investice

Obrazek 3 - Schéma konstrukce ukazatele CFROI

Viastni zpracovadni podle [28]
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HPCF 4 HNA
o (1+1IRR)t (1 +IRR)"

CFROI = SH

Tabulka 2 - CFROI - ukazatelé vstupujici do vypoctu

HPCF Hrubé provozni cash-flow (Cisty provozni zisk po zdanéni + opotiebeni a
amortizace + ostatni nepenézni polozky, které nevyvolévaji tok penéz

HNA Hodnota neodepisovanych aktiv (obézna aktiva — kratkodobé zavazky + pozemky
+ ostatni neodepisovana aktiva)

SHI Soucasné hrubé investice (celkova aktiva — kratkodobé zavazky + akumulované
nepenézni vklady + vliv inflace)

IRR Vnitini vynosové procento

n Zivotnost aktiva

Vlastni zpracovani podle [28]

Pti kladné hodnoté¢ CFROI vnitini vynosové procento piesdhlo ndklady na kapitil a

podnik vytvofil pro své akcionafe vyss$i hodnotu. Pti zdporné hodnoté doslo ke sniZeni

hodnoty podniku. [28]
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3. KOMPLEXNI PRISTUPY K MERENI VYKONNOSTI
FIREM

Soucasny vyvoj a zmény v podnikatelskych jednotkach vyzaduji zmény v fizeni a méfeni
vykonnosti. Tradi¢ni finan¢ni ukazatelé a jejich vyvoj, zaloZeny na finan¢nich métitkach, uz
neni dostacujici, jelikoz vypovidd o minulych vykonech. Komplexni pfistup méieni
vykonnosti spole¢nosti se v posledni dobé rozsitil o fadu metod a ptistupti. Hodnoti
vykonnost jako celek, kterd obsahuje: financni a nefinanéni méftitka, predpovéd’ budouciho

vyvoje, vzajemnou provazanost procest, orientaci na zakaznika a fadu dalSich.

Balanced Scorecard je moderni syst¢ém méfeni vykonnosti podniku. Tradi¢ni finanéni
méfitka uz plné¢ nevyhovuji, jelikoz vypovidaji o minulé vykonnosti, kde vsak chybi
podnikova vize a strategie. Tato metoda dokonale rozpracovava jak oblast finan¢ni, tak oblast
internich podnikovych procesu, které se zaméfuji na péci o zakazniky a kvalifikaci
zamé&stnanct a které vedou K zajisténi dlouhodobého rustu vykonnosti podniku. Vykonnost se
sleduje ze Ctyf perspektiv: finanéni, zakaznické, internich procest uceni se a rustu. [30] Tato

metoda bude rozpracovana v diplomové praci samostatne.

Benchmarking je nepfetrzity proces porovnavani a méfeni svych vyrobku, sluzeb a
procest s ostatnimi konkurenty a stanovuje podnéty pro dalsi rozvoj. Nejcastéji je pouzivan k
mefeni  konkurenceschopnosti  podniku. Heslem benchmarkingu je LJUCTE SE OD

OSTATNICH.“ [21, str. 197]

Dle Campa, ktery stal u zrodu benchmarkingu a je povazovan za vid¢i osobnost, 1ze
definovat tento proces jako ,hledani nejlepSich postupti v podnikani, kter¢ vedou k

vynikajicim vysledkiim.* [2]
Zakladni kroky benchmarkingu jsou:

e Poznejte diikladné vlastni ¢innost. Zjistéte své postaveni, odhalte své pifednosti
a slabiny. Neznate-li, nemtizete se branit. Vzdy se snazte o kvantifikaci: kolik a
kde.

e Poznejte, jak to dé¢laji jini. Poznejte, jak to dé€laji pfedni firmy, konkurence.

Urcete jejich slabiny, pfednosti. Srovnavejte se jen s témi nejlepSimi.
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e Definujte faktory uspéchu. Pievezméte to nejlepsi. Jsou-li konkurenti v né¢em
lepsi, zjistéte, pro¢ jsou lepsi. PfiCemz formy ptevzeti mohou byt razné:

napodobeni, modifikace, akceptace.

o Ziskejte ptrevahu. K ziskani pfevahy mate predpoklady, nebot’ vyuzivate svych

prednosti a slabiny jste napravili. [23]

Benchmarking 1ze rozd¢lit dle hledisek okoli:

e Interni benchmarking: porovnava jednu provozni jednotku s jinymi jednotkami ve
stejném odvétvi. Porovnavaji se piistupy a techniky u raznych spolecnosti, které umi
zvladat stejné ¢i podobné cile 1épe. [26, str. 203]

e Externi benchmarking se pouzivd u malych a stfednich organizaci. Porovnava
vysledky a procesy vlastniho podniku se Spic¢kovymi vykony riznych podnikil

s konkurenci. [15]

Dalsi metodika uvadi postup benchmarkingu a je znazornéna na obrazku ¢. 4 Zakladni

etapy benchmarkingu. [17]
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Identifikace objekiu benchmarkingu
¥
Tdentifikace partrers pro srovndnd
¥
Vybir metody shéru dat
¥
Sbérda

¥

Pyhodnecondint dat — stancreni rezar vikonmosti
¥
Definovini budoaci Gaosvnk viastni viykonnosti
¥
Komurikace visledki
¥
Stanowveni cili zlepfowini

¥
Plinovénd projekiu Zlepsovini
¥
Realizace projekin zlepiovini a monitoroving vissledkl
¥

Redaliorace srovné virkonnosti
v

Obriazek 4 - Schéma benchmarkingu

Vlastni zpracovani podle [17]

EFQM Excellence Model je dynamicky model, ktery vychazi z principu méfeni kvality
TQM (Total Quality Management). Patii ve svét¢ k nejpouzivangjSim ndastrojim
sebehodnoceni, protoze se nezaméfuje pouze na kvalitu produktu, ale i na kvalitu
managementu. Nabizi systematicky pfistup na cesté¢ k excelenci, klade diraz predevSim na
klicoveé vysledky, udrzitelnost, inovace, reakce na zmény v okoli. Stanoveni postupt, cili,
fizeni zdrojl a zajiSténi vykonnosti podniku v¢etn€ monitoringu ma v kompetenci vrcholové

vedeni spole¢nosti. [17]

Sklada se z 9 oblasti, z toho je 5 piedpokladi a 4 vysledky, které vychazi z metodiky

Narodni ceny kvality.
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Vsech devét zékladnich kritérii je obsahem nésledujiciho schématu viz obrazek ¢.5.

Predpoklady > | Vysledky

v

. Lidé ”
bide > Vysledky 35 _
A o =
q | m | -
O 2 S
O Strategie a O Zakaznici 5 é
o) politika V{sledky g
O o 0
| | > =4
> - o
Partnerstvi Q_‘ Spole¢nost é) >
a zdroje Vysledky M
< Inovace a udeni \

Obrazek 5 - EFQM narodni kvalita

Viastni zpracovani podle [37]

3.1 Analyza konkurence

PEST analyza

Pomoci PEST analyzy organizace hodnoti vyvoj vnéj$iho prostredi a sleduje, jak se méni
v ¢ase. PEST je zkratka pocCatecnich pismen anglickych nazvu jednotlivych skupin faktort
(Political, Economical, Social, Technological). Ptehled jednotlivych faktort znazornuje

nasledujici tabulka.
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Tabulka 3 — PEST analyza

Politicko - pravni faktory

Ekonomické faktory

Antimonopolni opatfeni

Trendy vyvoje HDP

Politika zdanéni

Stav ekonomiky s ohledem na hospodaisky cyklus

Liberalizace zahrani¢nich vztahu

Mira inflace

Socialni politika

Urokové sazby

Legislativa podnikatelského sektoru

Mira nezaméstnanosti

Legislativa ochrany zivotniho prostredi

Vyvoj cen energii

Bezpecnost prace

Devizové trhy

Socialni faktory

Technické faktory

Demograficky vyvoj

Vladni podpora védy a techniky

Vyvoj zivotni urovné

Trendy v inovacich produkti

Mira vzdélanosti

Patentopravni ochrany v daném prod. segmentu

Mobilita pracovni sily

SWOT analyza

Pomoci SWOT analyzy lze identifikovat silné stranky (Strenghts), slabé stranky

Viastni zpracovdni podle [29]

(Weaknesses), ptilezitosti (Opportunities) a hrozby (Threats) spole¢nosti.

»SWOT analyza je jednoduchym néstrojem zaméfenym na charakteristiku kli¢ovych
faktor ovlivnujicich strategické postaveni firmy. Jedna se sice o jednoduchou a znamou
metodu, ale ne vzdy spravné pouZzivanou. Cilem SWOT analyzy je identifikovat to, do jaké

miry je souasna strategie firmy a jeji specificka silnd a slaba mista relevantni a schopna se

vyrovnat se zménami, které nastavaji v prostiedi.” [9]

Nasledujici tabulka znazoriiuje provedeni a vyuziti analyzy SWOT. Jednotlivé ¢asti maji

propojenou vazbu mezi sebou. Napf. silné stranky v navaznosti na piilezitosti a slabé stranky

na hrozby.
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SILNE STRANKY | SLABE STRANKY

» Ekonomické a finan¢ni * Ekonomické a finan¢ni

* Nakupni » Nakupni

* Prodejni * Prodejni

* Inovacni * Inovacni

* Vyrobni * Vyrobni

* Marketingové * Marketingové

» Manazerské * Manazerské

* Personalni * Personalni
PRILEZITOSTI HROZBY

* Z makroprostiedi * Z makroprostiedi

* Ze zmén na trhu » Ze zmén na trhu

* Z chyb konkurence * Z chyb konkurence

 Z podnétu zajmovych skupin | Z podnétu zajmovych skupin

Obrazek 6 - SWOT analyza

Viastni zpracovani podle [33]
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4. BALANCED SCORECARD

Tato metoda vznikla na pocatku 90. let minulého stoleti. Institut Nolana Nortona
financoval jednoro¢ni projekt s nazvem ,,Méteni vykonnosti podniku budoucnosti®. Diivod,
pro¢ vytvafet novy pfistup, byl takovy, Ze existujici financni analyzy byly nedostacujici.
Analyzy vychazi ze zékladnich ucetnich vykazli a jejich zaméfeni je pouze na souhrnné
finan¢ni ukazatele, omezuje potencidl podniku vytvaret budouci hodnoty. Vedoucim projektu

byl David Norton, prezidentem firmy Nolan Norton a konzultantem Robert Kaplan.

BSC je vic nez takticky nebo operacni systém méfitek, jelikoz zdlraziuje, ze financni a
nefinanéni méfitka museji byt ¢asti informacniho systému dostupného pro zaméstnance na

vsech urovnich v podniku. [11]

Horvath & Partners ve své knize uvadi, Ze Balanced Scorecard (BSC) se miize stat
zakladnim pilitem moderniho systému strategického fizeni a tim umoznit tolik diskutované
,organizace zaméfené na strategii“, protoze podniku a jeho organizacnim jednotkdm

umoziuje celistvé zamé&feni. [6, str. 12]

Podle Pavelkové koncept BSC zdlraziuje, Ze je dulezité védét, co stoji v pozadi
finan¢nich vysledkdl, co je jejich hybatelem. Tento koncept fizeni doplituje financni cile a
méfitka minulé vykonnosti (maji-li byt cile méfitelné, musi byt méteny a méfitelné) o nové

cile a métitka hybnych sil budouci vykonnosti. [21, str. 165]

Cile a méfitka BSC vychazeji z vize a strategie podniku, které se implementuji do

konkrétnich cili. Vykonnost podniku se sleduje ze ¢tyt perspektiv:

1) finanéni perspektiva
2) zakaznicka perspektiva
3) perspektiva internich procesu

4) perspektiva uceni se a rustu

38



Finanéni perspektiva

Abychom

méll finanénl N

iispéch, jak &S

bychom méli &/ \o‘

vystupovat O/ /N/&

phed

akclonafi?

Zakaznicka perspektiva * Abychom  Interni podnikové procesy
Abychom uspokojili nase
naplnili nasi & VlZE akclondfe | A
izie jak b/ ikaznik b/ /&
vizhjak /)8 zikazniky, v /S
bychom méli QQ ) w@ \(} - — jakych \\0 é $\0
~vystupovat O/¥/N/E podnikovjch C/S/N/E
o STRATEGEE | |meness
* nejlepsi?
Perspektiva ucenise a

Abychom rustu

naplnili nasi

vizi, jak si 3'? ‘6 Q\\"'\

udrtime &/ /S

schopnost o/ /N &

ménit se

a ZlepSoval?

Obrazek 7 - 4 perspektivy BSC zdroj
Viastni zpracovani podle [11]

Z vyse znazornéného schématu BSC vyplyva, ze vSechny 4 perspektivy na sebe navazuji a
jsou propojeny jak se strategii, tak s vizi podniku. U kazdé perspektivy je nutné stanovit
cilové hodnoty, métitka a pozadavky tak, aby kazda perspektiva pievedenim do praxe byla

uspésna a dosédhla splnéni konkrétnich cili a strategii.

4.1 Financ¢ni perspektiva

Balanced scorecard zachovava finan¢ni perspektivu. Finan¢ni méfitka jsou dulezitd pro
stanoveni cill, jakych mé& byt v oblasti finan¢nich vysledkii podniku dosaZeno. Pro
dosahovéani dlouhodobé ekonomické vykonnosti se financni cile zaméfuji na zvySovani
rentability, vyuziti aktiv, investice, cash flow, snizovani nakladl a snizovani rizika, které se
Vv jednotlivych etapach zivotniho cyklu odliSuji. Pro podnikatelské subjekty je dilezité
stanoveni miry rizika napf. ocekdvané vynosy urcit s urcitou pravdépodobnosti rizika ve své

strategii.
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Pro sestaveni strategickych cilti a cest, jak téchto cili v podniku dosahnout, jsou z hlediska

finan¢ni perspektivy vyznamné zejména nasledujici tfi financni oblasti:

rust obratu a mix vyrobku a sluzeb
snizovani nakladl a zvySovani produktivity

vyuziti zdrojl a investi¢ni strategie

Tabulka 4 - Méfeni strategickych finanénich cili

Strategicka témata
o . SniZeni
R:?:(;’[:’lf;/ts‘;j‘i‘e‘:" nakladi/zvySen Vyusiti zdroja
y produktivity
> Mira ristu prodeju podle Investice (procento
=< - o ‘o ,
= z segrpentu; Procoento E)bratu Z | Obrat na zamestnance. prlode_:Ju). Vyzkum a
= & |novych vyrobki, sluzeb a vyvoj (procento
= zékaznikd. prodej).
Qo
'& r r
= Podil na cilovych zakaznicich | Naklady v porovnani s ery P racovniho
2 = y N . SN kapitalu (cyklus cash-
5 = | a uctech. Ktizovy prode;. konkurenci. Mira
= = , o . tocash). ROCE podle
= >N | Procento obratu z novych snizeni nakladovosti. IV .
= = o - N klicovych kategorii
3 o |aplikaci vyrobki. Ziskovost | Neptimé vydaje . "
=¥ p Lo L1 oo aktiv. Ukazatele vyuziti
> zakaznikl a vyrobni linky. (procento prodeju). o
o zdroju.
D N
= £
g & | Ziskovost zakazniki a Jednicové naklady (na | Doba navratnosti.
2 = | vyrobni linky. Procento jednotky vystupu na Vykonnost
@ | neziskovych zakaznika. transakci). (propustnost).

Vlastni zpracovani podle [11]

Finan¢ni méfitka ndm poskytuji vysledky minulych transakei v podniku, ale neposkytuji

nahled do budoucnosti a informace o prosperite.

4.2 Zakaznicka perspektiva

Zakladem této perspektivy je vcas identifikovat potieby zdkaznikli a stat se prednim
poskytovatelem hodnotovych vyhod vedoucich k uspokojovani potieb spotiebitelt. Dale pak
stanovit trzni segmenty, oznalit zakaznicka klicova méfitka, jako je naptiklad vérnost
zékaznikli. Rovnéz zajistit podminky pro zvyseni ziskovosti a udrzeni zakaznikl a ziskévani
novych. V minulosti podniky kladly diraz na vykonnost produktu a technologické inovace. A
tak je zaskocila konkurence nabizejici vyrobky a sluzby, které lépe uspokojily potieby

zékaznikli. V soucasnosti je dilezité vcas identifikovat potieby existujicich a budoucich
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zakaznikl, resp. mit znalost trznich segmentli, ve kterych chtéji konkurovat a dosahovat

zisku. [11, str. 61]
Hlavni méftitka zadkaznickych vystupii 1ze pouzit na vSechny spolec¢nosti bez vyjimky.
Jsou to:

* podil na trhu

» udrZeni zdkaznika

= ziskavani novych zakazniki
= spokojenost zékazniki

= ziskovost zakaznikt

Podil na trthu

Ziskavani novych .
zakaznikt

A

Ziskovost zakaznikna Udrzeni zakazniki

Spokojenost
zakaznika

Obrazek 7 - Zakaznicka perspektiva - zakladni métitka
Viastni zpracovani podle [21]

Podil na trhu je takova velikost obchodu na trhu, pomoci které si podnik udrzi dany objem
obchodu s cilovymi zdkazniky, eventudln¢ ho jesté zvysi. Pro zakazniky jsou dulézité 3
vlastnosti, a to jsou vlastni vyrobek/sluzba, vztahy se zdkaznikem, image a povést podniku.

Tomuto schématu se fika hodnotova vyhoda. [10]

V dal$im méfitku, tj. udrzeni zakaznik?, se sleduje v absolutnich nebo relativnich cislech
zpusob, jak podnikatelska jednotka uchovavd mimotfadné vztahy se zdkazniky a jak o né

pecuje.

Spokojenost zakaznikt je ukazatel stupné konkrétnich kritérii spokojenosti vyjadienych
podle hodnotové vyhody. Spokojenost zakaznikt je dilezita jak pro ziskani novych, tak
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soucasnych spotiebitelll. Pokud jde o ziskavani novych zdkaznikl, pak jeho cilem je zvysit
pocet zakaznikd v cilovych segmentech a na zakladé tohoto zvyseni usilovat o rist objemu

obchodu.

Posledni jmenovanym meétitkem je ziskovost zdkaznikli. Ta udava Cisty zisk, ktery ndm

zakaznik nebo trzni subjekt ptinasi. [11, str. 65]

4.3 Perspektiva internich procesii

Ukolem procesni perspektivy je charakterizovat interni procesy vyznamné pro podnik a
vedouci k dosazeni zakaznickych a akcionatskych cilt. Identifikovani kritickych cest umozni

dosahovat skvélych vysledku tak, aby splnily o¢ekavani zakaznika a akcionat.
Podnikovy proces ptedstavuji tfi hlavni interni procesy:

» Inovacéni proces — V této oblasti podnikatelska jednotka zkouma nové se objevujici
pozadavky zakazniki, a to jak nové, tak i staré trhy. Za pomoci prizkumu se zjistuje,
jaké vyhody zdkaznik oceni u budouciho vyrobku. Na jeho zdkladé se posléze vyviji
nové vyrobky nebo sluzby tak, aby doslo k uspokojovani potieb zdkaznik.

* Provozni proces — zacina, jsou — li existujici vyrobky ¢i sluzby vytvoreny a dodany
zakaznikovi. Tady hodnotime bezpecnost vyrobku, jeho dopad na zivotni prostiedi,
kvalitu vyrobku/sluzby, ndkladovost celého procesu apod.

= Poprodejni servis — tento tfeti krok je procesem, ktery zahrnuje veskeré sluzby, jez
jsou zakaznikovi poskytovany po zakoupeni sluzby. Jedna se napt. o rychly servis,
prodlouzenou zaruéni dobu, podrobnou dokumentaci k vyrobku, tréninkové programy,
pokud to vyzaduje naro¢nost vyrobku, apod. [11, str. 90]

Poprodejni
, Inovacni proces Provozni proces Servis

Vytvoieni

iisténi , , Jytvoreni \ Dodéni , ieni
Zien oo iy \N VST Do AN o Sk
s trhu vyrobku/ ’ ' i " servisu '
zakaznika ’ sluzby sluzby zakaznika

sluzby

Obrazek 8 - Perspektiva internich procesii - obecny model hodnotového Fetézce

Viastni zpracovani podle [11]
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4.4  Perspektiva uceni se a ristu

Perspektiva uceni se a ristu podle Pavelkové slouzi k rozvoji infrastruktury potiebné pro
realizaci podnikovych procest k vytvoteni dlouhodobého rlstu a zdokonalovani. Vyznamnou

roli hraji lidské zdroje, znalosti a informace. [21, str. 168]

Aby mohlo byt dosazeno cili ve tfech pfedchozich perspektivach, tak ¢tvrta perspektiva
BSC uceni se a rGstu musi vytvaret takovou infrastrukturu faktord, které se nazyvaji hybné
sily. Robert S. Kaplan a David P. Norton vybrali tfi zdkladni oblasti perspektivy uceni se a

rastu:

= schopnosti zaméstnanct
» schopnosti informacniho systému

= motivace, delegovani pravomoci a angazovanost

Zakladni méritka
Vysledky
Udrzeni Produktivita
zaméstnanct zaméstnancu
Spokojenost
zaméstnancu
F 3
Aktivatory hybnych sil 4 \
Kompetence Technologicka : :
i} ) . Klima pro akei
zamestnancu infrastruktura

Obrazek 9 - Ramec méreni uceni se a rastu

Viastni zpracovani podle [11]

Aby podniky obstaly v dneSnich konkuren¢nich a technologickych podminkach,
vzdélavani lidi by mélo byt na prvnim misté, coz vede k redlnym predpokladiim pro tspesné

dosazeni vyty€enych cili. Velkd mnozstvi pracovnich mist byla automatizovana, ¢imz vznikla
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potieba vyssi vzdélanosti zaméstnancti. Vzdélavani je nepietrzity proces zavisly na podnikové

kultufe a strategii.

4.5 Implementace BSC

Horvath & Partners ve své knize uvadi, ze Balanced Scorecard je pfedevsim koncepci pro
realizaci jiz existujicich strategii a nikoliv nastrojem pro tvorbu strategii novych. Pokud ma
podnik strategicky zamér proniknout napf. na trhy ve vychodni Evropé, pak se toto
strategické zaméfeni v Balanced Scorecard detailné konkretizuje a pievede se do
realizovatelné podoby prostfednictvim vhodnych cill, tykajicich se zakaznikt, procest,
potencialu a odpovidajicich strategickych akci. Z toho samoziejmé vyplyva, ze za pomoci

Balanced Scorecard by bylo mozné perfektné realizovat i chybnou strategii. [6, str. 56]

Z této teorie vyplyva, ze vSechny implementace nemuseji byt Gspé$né pii chybné volbé
meéftitek a jejich zpisobu pouziti. Zacinajici podniky s BSC vychazi ze schvalené firemni
strategie. BSC a jeho principy:

e Propojeni souvislosti, kdy hlavnim ukolem je propojit cile ve vSech Etyfech
oblastech a pro jednotlivé ukazatelé stanovit vahy. Pti¢inné fetézce charakterizuji,

jak mize byt dosahovéno cilli v jednotlivych oblastech.

e Vymezeni méfitek a cilovych hodnot, kdy je tieba cile kvantifikovat, urcit méfitka

a cilové hodnoty.

e Stanoveni ak¢nich programi k dosahovani cili. Tehdy je nezbytné piijmout a

uskuteciiovat ak¢éni programy a projekty.

e Zapojeni do béznych systému Balansed Scorecard slouzi jako nastroj fizeni firmy
prostfednictvim strategickych cili a ukazateld. Kazdy manaZer je zainteresovan na

splnéni akénich pland a vymezenych ukazateld. [23]
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