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ANOTACE

Tato prace je vénovana hodnoceni vykonnosti vybraného podniku prostrednictvim financni
analyzy a moderni metody Balanced Scorecard. V prvni casti prace jsou vymezeny teoretické
pojmy, které se tykaji vvkonnosti, financni analyzy a metody Balanced Scorecard. Druha cast
je zamérena na aplikaci teoretickych znalosti v podminkdach vybrané spolecnosti. V zavéru

prace jsou zhodnoceny vysledky jednotlivych analyz a navrzena doporucent pro spolecnost.
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TITLE

Performance evaluation in a selected company

ANNOTATION

This work is devoted to evaluating the performance of a selected company using financial
analysis and a modern Balanced Scorecard method. The first part of the thesis defines
theoretical concepts related to performance, financial analysis and the Balanced Scorecard
method. The second part is focused on the application of theoretical knowledge in the
conditions of the selected company. At the end of the work, the results of individual analyzes

are evaluated and recommendations for the company are suggested.
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UvVOoD

Dynamické a rychle se ménici novodobé trzni prostiedi vzniklé zejména z divodu
globalizace vystavuje spolecnosti stale vysSim tlakim. Konkurenceschopnost byva pro
své vykonnosti. Zrychluji se inovace, stale Castéji se vyuzivaji nové technologie, zvySuji
se naroky na ekologii a na kvantitu vyrobenych produktti bez zhorSeni, ptipadné tplného
ztraceni jejich kvality. Obstat v takovém prostiedi neni jednoduché, proto je pro spolecnosti
klicové dosahovat spravnych manazerskych rozhodnuti a spravné a chytfe si stanovovat cile.
Jednou z hlavnich priorit spole¢nosti byva jejich vykonnost, a pravé proto vyvijeji snahu
na sledovani minulého vyvoje a dosahovani stanovenych cilii. Nasledné hodnoti své vysledky
a vytvareji budouci cile, kterych chtéji dosdhnout. V dnesni dobé€ uz neni dostacujici sledovat
vykonnost pouze za pomoci klasickych finan¢nich ukazateltl, neni v§ak dobré na n¢ zapominat,
ale je dulezité, aby bylo na vykonnost pohlizeno z komplexnéj$iho pohledu, k tomu je

vyuzivano modernich metod méteni vykonnosti.

Diplomova prace je rozdélena na dvé hlavni ¢asti, a to teoretickou a praktickou. V teoretické
¢asti jsou vymezena teoretickd vychodiska z oblasti vykonnosti podniku. Nejprve je vysvétlena
vykonnost podniku, dale finan¢ni analyza a jeji uzivatele a zdroje informaci potiebné pro jeji
zpracovani. Nasledné jsou definovany jednotlivé metody méteni vykonnosti podniku, z nichz

byly vybréany klasické ukazatele a moderni metody.

V prvni kapitole praktické ¢asti je nejdiive piedstavena vybrand spole¢nost, jeji zakladni
informace a vyvoj poctu zaméstnanci, trzeb a hospodatského vysledku. Poté je provedena
finan¢ni analyza prostiednictvim pomérovych ukazateli likvidity, rentability, aktivity
a zadluZenosti. Déle pro posouzeni finan¢ni situace spolecnosti je vyuzit Altmantiv model.
Vyvoj téchto ukazateli je sledovan za obdobi 2016-2020. Druhou zpracovanou metodou
je Balanced Scorecard, ktera méfi vykonnost prostiednictvim Ctyt perspektiv. Na zakladé
strategie spolecnosti jsou pro jednotlivé perspektivy definovany strategické cile, ke kterym jsou
uréena meétitka. Nasledné je posuzovano, zda byly tyto cile za sledované obdobi naplnény.
V zévéru préace jsou shrnuty vysledky jednotlivych analyz na jejichz zaklad¢€ jsou spolecnosti

navrzena doporuceni ke zlepSeni v problémovych oblastech.

Cilem této prace je zhodnoceni vykonnosti vybraného podniku prostiednictvim
finanéni analyzy a metody Balanced Scorecard, a nasledné doporuceni a navrhy

na zlepsSeni v problémovych oblastech.
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1 VYMEZENI ZAKLADNICH POJMU V OBLASTI
VYKONNOSTI PODNIKU

Kapitola je zaméfena na zékladni teoretickd vychodiska z oblasti vykonnosti podniku, ktera
jsou dulezita pro pochopeni tématu diplomové prace. Vysvétluje vykonnost podniku, finanéni
analyzu, uzivatele finan¢ni analyzy a zdroje informaci potfebné pro zpracovani financni

analyzy.

1.1 Vykonnost

Vykonnost podnikovych ¢innosti se odviji od miry vyuziti konkuren¢ni vyhody kazdého
podniku. Zejména v dnesni dob¢, kdy se podnikatelské prostiedi rychle méni, je pro podnik
velmi obtizné konkurenéni vyhodu dlouhodobé udrzet. Usp&sny tak mohou byt ty subjekty,
které sleduji a pribézné¢ zhodnocuji troven vykonnosti, snazi se o jeji neustale zvySovani
a zaroven se pfizplsobuji ménicim se podminkdm podnikani. Pro zvySovéani vykonnosti
podniku je dulezité jeji fizeni, které se opird o opakovana méfeni. Méteni jako takové vychazi
z identifikace kli¢ovych faktor, jez maji vliv na podnikovou vykonnost, a aplikace
optimalniho systému méfitek, kterd odrazeji vzajemné vazby mezi aktivitami, jejich uspésné
provedeni a vliv na celkovou vykonnost podniku. Dosdhnout uréenych cilli a zajistit Gspesny
rozvoj podniku lze pouze na zaklad¢ efektivniho hodnoceni a fizeni vykonnosti. (Pavelkova,

Knapkova, 2012)

Pojem vykonnost se relativné ¢asto pouziva v kazdodennim jazyce bez ohledu na zdjmové
¢i odborné zaméteni. JelikoZ se tento pojem vyuZiva v ruznych oborech, lze na otazku,
co vykonnost znamend, najit mnoho odpovédi. Pan Wagner (2009, s. 13) v obecném pojeti
vyjadiil vykonnost jako ,,charakteristiku, ktera popisuje zpiisob, respektive priibéh, jakym
zkoumany objekt vykondva urcitou cinnost, na zaklade podobnosti s referencnim zpiisobem
vykonavani (pribéhu) této cinnosti. *“ Referencni a zkoumané ¢innosti jsou porovnavany podle

pfedem stanovené kriterialni Skaly.

Obecné¢ vykonnost podniku zahrnuje vSechny oblasti podnikovych c¢innosti, které
je potieba propojit tak, aby vysledkem byl podnik, ktery bude dlouhodobé fungovat
a prosperovat. Ve finan¢ni vykonnosti by mély byt vysledky chovani podniku promitany
do finan¢nich i nefinancnich oblasti podnikového fizeni. (Knépkova, Pavelkovd, Remes,

Steker, 2017)
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Jakykoliv subjekt mize vykonnost podniku hodnotit jinak — vlastnik hodnoti vykonnost
podniku na zdkladé navratnosti svych vlozenych prostredkii do podnikani, zamé&stnanec podle
pracovnich podminek a vySe mezd, zdkaznik podle uspokojeni pozadavkii na sluzbu
¢1 vyrobek, rychlost dodani, cenu apod., banky a dodavatelé podle toho, zda je podnik schopen
splatit své zavazky a stat podle schopnosti platit dan¢. (Pavelkova, Knapkova, 2012)

Pokud chce podnik byt UspéSny a konkurenceschopny je pro n¢j méfeni vykonnosti
nezbytné. Vysledky méfeni zajimaji nejen manazery a vlastniky kapitalu, ale také i1 napf.

zaméstnance, obchodni partnery, banky a statni organy. (Fibirova, Soljakova, 2005)

V praxi predstavuje hodnoceni a méfeni vykonnosti slozity problém, pifi kterém jsou
od manazeri vyzadovany dostatecné znalosti, védomosti, zkuSenosti, ale také intuice.
Pfi hodnoceni vykonnosti podniku hraje hlavni vyznam finan¢ni analyza, kterd je popsana

v nésledujici podkapitole.

1.2 Finan¢ni analyza

Finan¢ni analyza je zndmy klasicky nastroj, ktery slouzi ke komplexnimu zhodnoceni
finan¢ni situace podniku a jeho finan¢niho zdravi. Jejim vyuZitim je mozné odhalit,
zda podnik vykazuje dostatecny zisk, zda je schopen splacet své zavazky vcas, zda méa vhodné
zvolenou kapitadlovou strukturu a mnoho dalSich vyznamnych skutecnosti. Na zéklad¢
prib&znych znalosti finan¢ni situace podniku jsou manazeti schopni se spravné rozhodovat pfi
ziskavani financnich prostfedkli, pifi rozdélovani volnych penéznich prostiedki,
pii rozd€lovani zisku, pfi stanoveni optimalni finan¢ni struktury apod. Finan¢ni analyza také
napomaha k odhadu a prognézovani budouciho vyvoje podniku. Tvofi nedilnou soucast
finan¢niho fizeni, nebot’ poskytuje informace o tom, kam se podnik dostal v jednotlivych
oblastech, v ¢em se mu podafilo splnit pfedpoklady a naopak. (Knapkova, Pavelkova, Remes,

Steker, 2017)

Informace o finan¢nim zdravi neslouZi pouze vrcholovému vedeni a manaZerim. UZivatele
finan¢ni analyzy je moZno rozdélit na dvé skupiny, interni a externi. Mezi interni uZivatele
finan¢ni analyzy patfi manazefi, zaméstnanci, odborafi. Externimi uZivateli jsou investofi,
obchodni partneti, banky a jini véfitelé, konkurenti, stat a jeho organy. Je potieba dikladné
zvazit, pro koho je analyza vypracovavana, jelikoZz kazdd skupina déva ptednost jinym
informacim. Manazefi vyuzivaji finan¢ni analyzu ke kazdodenni praci a pro planovani
zakladnich cilii podniku. Dale jim slouZi pro potfeby strategického a operativniho finanéniho

fizeni. Zaméstnanci se zajimaji o prospéch podniku zejména kvili vysi mezd a jistoté
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zaméstnani. Investofi se zajimaji o finan¢ni zdravi podniku a na zdklad¢ téchto informaci
se rozhoduji o potencidlnich investicich. Obchodni partnefi se soustied’uji predevSim
na schopnost podniku splacet své zavazky. Banky a dalsi véfitelé vyuzitim informaci z finan¢ni
analyzy maji predstavu o finan¢nim zdravi existujictho ¢i budouciho dluznika
a na zaklad¢ toho se rozhoduji, zda mu poskytnou uvér a v jaké vysi. Konkurenti se mohou
z jednotlivych vysledki GspéSnych firem inspirovat, a mohou tak vyuzivat jejich praktiky. Stat

kontroluje, aby dana spolecnost odvadéla dan¢ do statniho rozpoctu. (Vochozka, 2020)
Zdroje informaci pro finan¢ni analyzu

Pro zpracovéni finan¢ni analyzy je potfeba ziskat data, kterd jsou vychodiskem pro jeji
kvalitni zpracovani. Tato data by méla byt nejenom kvalitni, ale i komplexni, protoze je nutné
zachytit takova data, kterd by mohla vysledky finan¢niho zdravi podniku jakkoli zkreslit.
(Rackova, 2019)

Zakladnim zdrojem informaci pro finan¢ni analyzu jsou ucetni vykazy podniku. Mezi t¢etni

vykazy patii: (Knapkova, Pavelkova, Remes, Steker, 2017)
e rozvaha,
e vykaz zisku a ztraty,
e piehled o penéZnich tocich (cash flow),
e piehled o zménach vlastniho kapitalu,
e priloha k Gi¢etni zavérce.

Dalsi informace lze najit ve vyrocni zpravé nebo ve zpravach vrcholového vedeni podniku,
ve zpravach auditori ¢i vedoucich pracovnikill, ve firemni statistice produkce atd. Ptipravé
a ziskavani informaci by m¢l podnik vénovat patfi¢nou pozornost, jelikoz kvalita ziskanych dat

se projevuje ve vypovidaci schopnosti a piesnosti vysledkil finan¢ni analyzy.

1.2.1 Rozvaha

Rozvaha je zakladni Gcetni vykaz kazdé spolecnosti. Jedna se o pisemny pirehled majetku
podniku (aktiva) a zdroju (pasiva), ze kterych je majetek financovan, v penéznim vyjadieni.
Sestavuje se vzdy k ur¢itému datu a musi spliiovat zakladni bilan¢ni rovnici — soucet aktiv
se rovnd souctu pasiv. Jejim ukolem je poskytnout piehled o stavu majetku daného podniku
k ur¢itému datu v ptehledném a srozumitelném uspotfddani. Tim umoZni jejim uZivatelim

ziskat informace o finan¢ni situaci daného podniku. (Riickova, Roubickova, 2012)
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Tabulka 1: Struktura horizontalni rozvahy

- Dlouhodoby nehmotny majetek
- Dlouhodoby hmotny majetek

- Dlouhodoby finan¢ni majetek

AKTIVA PASIVA
Pohledavky za upsany ZK Vlastni kapital
Dlouhodoby majetek - Zékladni kapital

- Azio a kapitalové fondy
- Fondy ze zisku
- Vysledek hospodateni minulych let

- Vysledek hospodateni bézného ucetniho obdobi

ObéZna aktiva
- Zasoby
- Pohledavky
- Dlouhodobé pohledavky
- Kratkodobé pohledavky
- Kratkodoby finan¢ni majetek

Cizi zdroje

- Rezervy

- Zavazky
- Dlouhodobé zavazky
- Kratkodobé zavazky

- Bankovni Gvéry

- PenéZni prostfedky

Casové rozliSeni aktiv

Casové rozlieni pasiv

Zdroj: Upraveno podle Kndpkova, Pavelkovd, Remes, Steker, 2017, 5. 24

Aktiva zobrazuji majetkovou strukturu podniku. V Sir§Sim pojeti predstavuji celkovou vysi
ekonomickych zdroji, jimiz podnik v dany ¢asovy okamzik disponuje. Aktiva jsou ¢lenéna
predevsim podle jejich pouzitelnosti, tedy podle likvidity, a to od nejméné likvidnich polozek
az po nejlikvidnéjsi polozky. Mezi nejméné likvidni polozky patii dlouhodoby majetek a stala

aktiva, nejlikvidnéjsi poloZkou je kratkodoby majetek.

Dlouhodoby majetek slouzi podniku dlouhou dobu, déle nez jeden rok, a nespotiebovava
se najednou, ale postupné. Jeho spotieba je vyjadfovana pomoci odpisti, avSak pozemky, cenné
sbirky a umélecka dila se neodepisuji. Dlouhodoby majetek se ¢leni na dlouhodoby majetek
hmotny, nehmotny a financni. Dlouhodoby hmotny majetek (stdla aktiva) je dlouhodobé
povahy a jeho pofizenim je zajiStovana bézna Cinnost podniku, patii sem zejména pozemky,
budovy, stroje, dopravni prostfedky apod. Jak jiz z ndzvu vyplyva, dlouhodoby nehmotny
majetek nema hmotnou podstatu. Jednd se napf. o patenty, licence, know-how, ochranné
znamky, software. Dlouhodoby finan¢ni majetek neboli finan¢ni investice, je tvofen cennymi
papiry, podily v jinych spole¢nostech a poskytnutymi puijckami jinym podnikiim. Tento

majetek se také neodepisuje. (Rickova, 2019)

Kromé dlouhodobého majetku patii do aktiv jesté kratkodoby majetek, tedy obézna aktiva.

Tento majetek méni svoji podobu a spolecnost ho pouziva po dobu kratsi nez 1 rok. Je slozen
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z véenych polozek majetku (nedokoncend vyroba, polotovary, vyrobky, material a suroviny)
a penéznich prostiedkli (pohledavky, penize v pokladné a na uctu), u nichz lze ocekavat,

ze se premeéni na penézni prostiedky do jednoho roku. (Ruckova, Roubickova, 2012)

Casové rozliseni je posledni polozkou aktiv, do n&jz patii naklady piistich obdobi (napf-.
najemné placené doptedu) a piijmy pfistich obdobi (prace jiz byla provedena, ale zatim nebyla

vyuétovana). (Knapkova, Pavelkova, Remes, Steker, 2017)

Pasiva predstavuji zdroje financovani majetku podniku. Stranu pasiv Ize Clenit na tii
zakladni polozky: wvlastni kapital, cizi zdroje a casové rozliSeni. Vlastni Kkapital
je nejrozséhlejsi polozkou, jehoz hlavni polozkou je zakladni kapital. Dal§imi polozkami jsou
azio a kapitalové fondy a fondy tvorené ze zisku. Dulezitou roli zde hraje vysledek hospodateni
minulych let, jehoz zbyla ¢ast se ptevadi do dal§iho obdobi a vysledek hospodateni bézného
ucetniho obdobi, ktery ptedstavuje zisk podniku za dané obdobi. Dalsi polozku pasiv tvoii cizi
zdroje, které si podnik vyptj¢il od jinych subjekti. Cizi zdroje Ize rozdélit na rezervy a zdvazky
dlouhodobé a kratkodobé. Typickym piikladem dlouhodobého zavazku jsou dlouhodobé uvéry.
Kratkodobé¢ zdvazky, tedy krat$i nez jeden rok, piedstavuji napt. zdvazky vic¢i zaméstnanciim,

dodavatellim, institucim apod. (Vochozka, 2020),

Posledni polozkou pasiv je Casové rozliSeni zahrnujici vynosy pfistich obdobi (napf.
predplatné) a vydaje ptiStich obdobi (napt. pozadu placené ndjemné). (Knapkova, Pavelkova,

Remes, Steker 2017)

1.2.2 Vykaz zisku a ztraty

Vykaz zisku a ztraty (znamy také jako Vysledovka) ptedstavuje pisemny piehled jehoz
vyznam spocivd v informovanosti o vysledku hospodateni, kterého podnik dosahl svou
podnikatelskou ¢innosti. Zobrazuje vztahy mezi vynosy podniku dosaZenymi za urcité obdobi
a néklady vynaloZenymi na jejich ziskdni. Vynosy pfedstavuji penézni ¢astky, které podnik
ziskal ze vSech svych ¢innosti za dané ucetni obdobi, nehled¢€ na to, zda doslo k jejich hradé¢.
Naklady pak lze definovat jako penézni Castky, které podnik za dané ucetni obdobi funkcné
vynalozil na dosazeni vynost, ackoliv v daném ucetnim obdobi nemuselo dojit k jejich

zaplaceni. (Kislingerova a kol., 2010)

Ve vykazu zisku a ztraty existuje n€kolik stupna vysledkii hospodateni, které se od sebe 1isi
tim, jaké vynosy a ndklady do nich vstupuji. Vysledek hospodateni ¢lenime na: (Rackova,

2019)
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e vysledek hospodateni z provozni ¢innosti,
e vysledek hospodateni z finan¢nich operaci,
e vysledek hospodateni za béznou ¢innost,

e vysledek hospodareni za ticetni obdobi,

o vysledek hospodateni pted zdanénim.

Nejdulezitéjsi je vysledek hospodaieni z provozni cinnosti, protoze odrdzi schopnost

podniku vytvaret kladny vysledek hospodateni ze své hlavni ¢innosti.

Spolecnost se miize rozhodnout, zda bude sestavovat vykaz zisku a ztraty v druhovém nebo
ucelovém cClenéni. Pii druhovém clenéni se sleduje, jaké druhy nakladi byly v podniku
vynalozeny, napf. spotfeba materidlu, naklady na mzdy, odpisy dlouhodobého majetku.
Jednotlivé druhy nékladl se v pribéhu sledovaného obdobi promitaji do vykazu zisku a ztraty
dle casového hlediska, tzn. v tu chvili, kdy byly vynaloZeny, bez ohledu na to, na co byly
vynalozeny. V ¢eském ucetnictvi jsou pouzivany polozky, které upravuji vynosy a pomahaji
zajistit vécnou shodu nékladt s vynosy. Tyto polozky se nazyvaji aktivace a zmena stavu zasob
vlastni vyroby. Uelové ¢lenéni se zaméfuje na pticinu vzniku nakladd, tedy na jaky ucel byly
tyto naklady vynaloZeny, napi. na odbyt, spravu, vyrobu. Néklady na odbyt a spravu jsou ve
vykazu zobrazeny v obdobi, kdy byly vynaloZeny, protoZe je vétSinou nelze ptifadit k urc¢itému
vykonu. Naopak naklady na vyrobu lze pfifadit kurcitému vykonu. Do vykazu
se promitaji az v okamziku, kdy byl vynos, k jehoz vykonéni pfispély, vykazan. Néaklady
na vyrobu se n€kdy nazyvaji jako néklady vykonu. Podniky vétSinou vyuzivaji druhové ¢lenéni,
ackoliv ucelové clenéni je pro né vyhodnéjsi, napt. miZze odhalit vysoké ndklady na fizeni.
Pokud podnik vyuzije ucelové cClenéni, musi mit v pfiloze k G€etnim vykaziim uvedeno

i druhové ¢lenéni nakladd. (Knapkova, Pavelkova, Remes, Steker, 2017)

1.2.3 Prehled o penéznich tocich (cash flow)

Po rozvaze a vysledovce nésleduje tfeti ucetni vykaz, jez je jejich doplihkem, a tim
je prehled o penéznich tocich, jinak fedeno cash flow. V Ceské republice se jedna o velmi mlady
a kratce pouzivany vykaz. Podle dostupnych zdroji byl zde poprvé sestaven v roce 1993
nepiimou metodou. Vykaz cash flow je vykaz srovnéavajici piijmy a vydaje na zaklad¢
stanovené bilan¢ni formy a zaroven slouzi ke zhodnoceni skute¢né finan¢ni situace podniku.
JednoduSe feceno, poskytuje nam odpovéd na otazku: Kolik finan¢nich prostiedkti podnik

vytvoril a na jaké ucely je pouzil? (Riackova, Roubickova, 2012)
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Vykaz cash flow se zaméfuje nejen na vyvoj finan¢ni situace podniku, ale také zjist'uje
pfi¢iny zmén, které ji ovliviluji. Déle se vyuziva i pro zhodnoceni likvidity podniku. Zaklad
vykazu tvoii penézni prostiedky a penézni ekvivalenty. Do penéznich prostfedkl patii napf.
penize na uctu ¢i v pokladné, ceniny a piipadné penize na cesté. Penézni ekvivalenty tvofi
kratkodoby likvidni majetek napt. cenné papiry obchodovatelné na vefejném trhu nebo

kratkodobé pohledavky s maximalné tfi mésicni vypovédni lhitou. (Vochozka, 2020)

Ve vykazu cash flow jsou pfijmy a vydaje ¢lenény do tii oblasti: (Kubickova, Jindfichovska,

2015)
1. provozni oblast,
2. 1investiéni oblast,
3. oblast financovani.

Oblast provozni €innosti zahrnuje hlavni €innosti podniku, ze kterych plynou vynosy
a také by mély byt primarnim zdrojem penéznich prosttedkd. Jednd se o vydaje a piijmy
souvisejici s béznym chodem podniku: platby dodavateliim za material, sluzby a zbozi, thrady
od odbérateld, vyplacené mzdy zaméstnanciim, placeni dané z piijmu atd. Investi¢ni oblast je
zaméfena na nabyvani a pozbyvani dlouhodobych aktiv. Zahrnuje pfijmy z prodeje
dlouhodobych nehmotnych, hmotnych a financ¢nich aktiv, platby za jejich pofizeni, vydaje
souvisejici s poskytnutim dlouhodobych pljcek atd. Oblast financovani ptedstavuje oblast,
ve které dochéazi k naklddani s dlouhodobymi zdroji financovani, a to jak s vlastnimi, tak
s cizimi. Patii sem zejména piijmy z emise dlouhodobych akcii ¢i dluhopist, piijmy z pfijatych

pujcek a uvért, vydaje na tthradu splatek dlouhodobych ptijéek a uvért, vyplata dividend atd.

Pro sestaveni vykazu cash flow existuji dvé zdkladni metody, nepfima a pfima. Kazda
spolecnost si mize zvolit metodu dle svého uvazeni. Podstatou nepiimé metody je vykazani
penéZnich tokil za provozni ¢innost a také Gprava vysledku hospodafeni o nepenézni operace
(odpisy, tvorba opravnych polozek, rezerv a jejich Cerpani), zavazky a pohledavky a polozky,
které¢ nalezi do investicni nebo financni ¢innosti, zmény stavu zasob. Pfima metoda
je zaloZena na vykdzani hlavni skupiny penéznich ptijml a vydajii. V praxi podniky prevazné

pouzivaji neptimou metodu. (Kislingerova a kol., 2010)

1.2.4 Prehled o zménach vlastniho kapitalu

Vykaz o zménach vlastniho kapitalu poskytuje informace o sniZzeni ¢i zvySeni dilCich

polozek vlastniho kapitalu mezi rozvahovymi dny. Jednd se o vykaz, ktery je tzv. doplitkem
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pro stranu pasiv v rozvaze. Jeho podobu si spole¢nost uréuje sama a rozhoduje se mezi

horizontalni ¢i vertikélni podobou. (Rickova, 2019)
Do celkové zmény vlastniho kapitalu se promitaji: (Steker, Otrusinové, 2016)

e zmeény plynouci z transakei s vlastniky (napt. vybéry formou dividend, vklady do

vlastniho kapitalu),

e zmeény plynouci z ostatnich operaci (napt. piesuny mezi fondy tvofenymi ze zisku,

zmény z nadhodnoceni nékterych financnich aktiv a zavazk).

Na zadost ucetnich predpist jsou podniky povinny zdokumentovat a zvetejnit veSkeré
zmény, které mély vliv na jednotlivé polozky vlastniho kapitalu. Ukolem vykazu o zménach
vlastniho kapitalu je vysvétlit u vSech polozek vlastniho kapitalu rozdil mezi jejim pocatecnim
a kone¢nym stavem. OvSem jedné poloZky se toto netyka, a to vysledku hospodateni za ucetni

obdobi, protoze udaje o této polozce jsou uvedeny ve vykazu zisku a ztraty.

1.2.5 Priloha k aéetni zavérce

Smyslem pftilohy k Gcetni zavérce je vysvétlit a doplnit informace, které jsou obsazeny

v

vrozvaze a ve vykazu zisku a ztraty. Poskytuje podrobnéj$i informace o dlouhodobém
nehmotném a hmotném majetku, zévazcich, pohledavkach, rezervach, vlastnim kapitalu,

vynosech a vysledku hospodaieni. (Kovanicova, 2012)
Ptiloha k ucetni zavérce obsahuje napf.: (Kislingerova a kol., 2010)
e obecné udaje charakterizujici podnik,

e informace o pouzitych ucetnich metodach, o aplikaci obecnych ucetnich zasad,

zpisobech ocenovani,
e informace, které dopliiuji rozvahu a vykaz zisku a ztraty,
e prehled o penéznich tocich.

Pozadavky na obsah této ptilohy a uspotadani vysvétlujicich a doplitujicich informaci jsou

vymezeny ve Vyhlasce ¢. 500/2002 Sb. (Knapkova, Pavelkova, Remes, Steker, 2017)
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2 KLASICKE UKAZATELE VYKONNOSTI PODNIKU

Rizeni a méfeni vykonnosti je pro podnik kli¢ovy, ale také velmi slozity tikol. Lze zvolit
ruzné ptistupy a postupy, avsak dulezité je vybrat takové, které povedou k naplnéni poslani
podniku. Svétovi odbornici zuniverzitni sféry, poradenskych firem a manazefi podniki
se malokdy shodnou na tom, jaky koncept fizeni a méfeni vykonnosti je pro podnik
nejvhodnéjsi. Rozhoduji se zejména mezi tzv. klasickymi (tradicnimi) ukazateli a modernimi
ukazateli zalozenymi na hodnotovém fizeni. V této kapitole jsou rozebrany predevsim tradi¢ni

ukazatele pro métfeni vykonnosti.

Klasické pristupy k méteni vykonnosti jsou zaméieny na maximalizaci zisku. Maximalizaci
zisku vnimaji jako hlavni cil podnikéni a k vyjadieni cilii vyuzivaji mnoho ukazatelt, které
si nékdy vzajemné odporuji. Tradi¢ni ukazatele vykonnosti podniku zahrnuji ukazatele
rentability, cash flow a zisku. Pfevazna cast tradi¢nich ukazateld je zaloZena na ucetnich
udajich, zejména na Ucetnim vysledku hospodateni. Tyto ukazatele nejsou ovlivnény inflaci,

casovou hodnotou penéz a neberou v ivahu pojem rizika. (Pavelkova, Knapkova, 2012)

2.1 Absolutni ukazatele

Absolutni ukazatele predstavuji data obsazend v Ucetnich vykazech. Tato data poskytuji
predstavu o rozméru urcitych jevi, napi: penézniho toku, majetku, kapitalu. Pokud informuji
o udajich za dany interval, jednd se o veliiny tokové. Pokud vyjadiuji urcity stav, jde
o veli¢iny stavové. Tokové veli€iny, napt. jakych trZzeb firma doséhla za uplynulé obdobi, jsou
obsazeny ve vykazu zisku a ztraty a vykazu cash flow. Stavové veliCiny jsou uvedeny
ve vykazu rozvaha, kde je uvedena hodnota kapitalu a majetku k ur¢itému datu. Pro analyzu

absolutnich ukazatelti se pouziva horizontalni a vertikalni analyza.

Pii horizontalni analyze jsou porovnavany polozky jednotlivych vykazii v Case. Vypocitava
se, absolutni zména dané polozky, tj. rozdil zakladniho a béZného obdobi, a procentni zména.
(Kislingerova, 2001) Pro vypocet se vyuzivaji nasledujici vzorce: (Kubickova, Jindfichovska,

2015, . 84)

Absolutni zména = Ukazatel;,; — Ukazatel,; (1)
p il zméng = Ukazatel;,; — Ukazatel; < 100
rocentni zména = Ukazatel, 2)

Na horizontalni analyzu navazuje vertikalni analyza neboli procentni rozbor. ,,Vertikalni

analyza (procentni rozbor) spociva ve vyjadreni jednotlivych polozek ucetnich vykazu jako
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procentniho podilu k jediné zvolené zakladné polozené jako 100 %.“ (Knépkovéa, Pavelkova,
Remes, Steker, 2017, s. 71) Pro rozbor vykazu zisku a ztraty je b&zné za zakladnu zvolena

velikost celkovych nakladi nebo vynost a pro rozbor rozvahy vyse aktiv (pasiv).

2.2 Rozdilové ukazatele

Rozdilové ukazatele se vyuzivaji k analyze a fizeni finan¢ni situace podniku zaméiené
na jeho likviditu. NejvyznamnéjSim a ziejmé také nejvice vyuzivanym rozdilovym ukazatelem
je Cisty pracovni kapital, ktery mé podstatny vliv na solventnost podniku. Jeho vypocet je dan
rozdilem mezi obéZznym majetkem a kratkodobymi zavazky. Podnik, ktery chce byt likvidni,
musi mit potfebnou vysi relativné volného kapitélu, tzn. kratkodoba likvidni aktiva pievysuji
kratkodobé zdroje. Struktura €istého pracovniho kapitalu vychdzi z rozliSeni dlouhodobého
a ob&zného majetku a z rozliseni kratkodobé a dlouhodobé vazaného kapitalu. Cisty pracovni
kapital je tvofen takovou Casti obézného majetku, ktera je financovana dlouhodobym kapitalem.

(Pavelkova, Knapkova, 2012) Graficky lze Cisty pracovni kapital znazornit takto:

Dlouhodoby Vlastni A
majetek kapitdl
Dlouhodoby
Cizi kapital kapital
dlouhodoby
. |
majetek : o
Cizi kapital
kratkodoby

Obrazek 1: Cisty pracovni kapital
Zdroj: Kndpkova, Pavelkova, Remes, Steker, 2017, s. 86

2.3 Pomérové ukazatele

Finan¢ni pomérové ukazatele jsou zdkladem financni analyzy a ptedstavuji podil dvou
absolutnich ukazateli. Prostfednictvim pomeérovych ukazatelli je moZné porovnat podnik
s jinymi podniky nebo s odvétvovym primérem, tedy s konkuren¢nimi podniky. (Synek a kol.,
2011) Pomérové ukazatele se fadi k nejrozsifenéjsi a také nejobliben€j$i metod€ financni
analyzy, nebot’ jejich pouzitim lze ziskat rychlou a nendkladnou pfedstavu o zdkladnich

finan¢nich charakteristikach podniku. (Sedlacek, 2009)
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Podnik vyuzivd velké mnozstvi pomérovych ukazateldi, proto jsou z nich vytvéafeny
soustavy, které maji bud’ paralelni usporadani, nebo pyramidové uspotfadani. Pti paralelnim
uspotadani jsou ukazatele uspotadany podle zakladni obsahové shody daného jevu a maji stejny
vyznam. V piipad¢ pyramidového uspotfadani dochazi k rozkladu jednoho ukazatele. Pyramida

pak umoznuje lepsi objasnéni pficin, které maji vliv na zvoleny vrcholovy ukazatel.

Do paralelni soustavy ukazatelii 1ze zaradit tyto zékladni skupiny ukazateli: (Kislingerova,

2001)

e ukazatele likvidity,

e ukazatele rentability,

e ukazatele aktivity,

e ukazatele zadluZenosti,

e ukazatele kapitalového trhu.

2.3.1 Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity méti schopnost podniku hradit své kratkodobé zavazky v dané vysi
a terminech. Pokud podnik dokaze trvale zajiStovat uhradu splatnych zavazki, lze tento podnik
ozna¢it jako solventni. (Siman, Petera, 2010). Likviditu je mozné vyjadfit jako schopnost
podniku pfeménit sva aktiva na penézni prostiedky, a témi kryt véas veskeré splatné zavazky.
Pro dlouhodobou existenci podniku je hlavni podminkou praveé likvidita. AvSak stietava se a je
v rozporu s rentabilitou, nebot’ pro likvidni podnik je potfeba mit urcité penéZni prostredky
vazéany v pohledavkach, obéznych aktivech, zasobach a na ctu. Zaroven musi byt tyto vazané
prostfedky profinancovany, a to i véetné¢ nakladli spojenych s profinancovanim, z divodu,
Ze na sebe vazi kapital. (Kislingerova a kol., 2010) V praxi se ukazatele likvidity vyuZzivaji ve
ttech modifikacich.

BéZzna likvidita

Bézna likvidita byva také oznacovana jako likvidita 3. stupné. Z kratkodobého hlediska méfti
platebni schopnost podniku. Vyjadtuje, kolikrat jsou kratkodobé cizi zdroje podniku pokryty
obéznymi aktivy. Z toho plyne, kolikrat by podnik byl schopen uspokojit své vétitele, jestlize
by vSechna sva obéZna aktiva v ur¢itém okamziku pfeménil na hotovost. Hodnota tohoto

ukazatele by se méla pohybovat v intervalu 1,5-2,5. (Pavelkova, Knéapkova, 2012) Nizké

hodnoty vypovidaji o rizikovém hospodateni podniku, naopak pfili§ vysoké hodnoty poukazuji
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na drahé financovani a zbytecné vysokou hodnotu Cistého pracovniho kapitalu. (Knapkova,
Pavelkova, Remes, Steker, 2017, s. 94)
Obéina aktiva

Bézna likvidita =
ezna likvidita Kratkodobé zavazky ©

Pohotova likvidita

Pohotové likvidita, nebo také likvidita 2. stupné, méti platebni schopnost podniku. Od bézné
likvidity se lisi tim, Ze vylucuje z obéznych aktiv zasoby (material, suroviny, nedokoncena
vyroba, hotové vyrobky). Na rozdil od ostatnich obéznych aktiv jsou zadsoby méné likvidni.
Ptipadny prodej zasob byva pro podnik vétSinou ztratovy a pokud nastane situace, kdy bude
ohroZena i1 budouci vyroba, mize to vést az k tipadku podniku. Doporucena hodnota se uvadi
v intervalu 1-1,5. Hodnota 1 je kriticka, pozadovana hodnota by méla byt vyssi nez 1. Pokud je
hodnota nizsi nez 1, musi podnik pocitat s ptipadnym prodejem zasob. (Synek a kol., 2011,

s. 355)

o Obéina aktiva — zasoby
Pohotova likvidita =

Kratkodobé zavazky )

Hotovostni likvidita

Hotovostni (okamzitd) likvidita, jinymi slovy likvidita 1. stupné, je z téchto tii ukazateli
nejpiesnéjsi. M&fi schopnost podniku uhradit své kratkodobé zavazky v dany okamzik. Citatel
obsahuje penézni prostiedky, jeZ zahrnuji penize na uctu a v pokladnég, kratkodobé cenné
papiry, Seky apod. Hodnota tohoto ukazatele by se méla pohybovat v rozmezi 0,2-0,5.
(Vochozka, 2020, s. 46)

Hot i likvidita = Penéini prostredky
OLovOStI K VIdta = e atkodobé zavazky )

2.3.2 Ukazatele rentability

Rentabilita, téZ vynosnost vlozeného kapitalu, slouzi jako méfitko schopnosti podniku
vytvafet nové zdroje a dosahovat zisku uzitim investovaného kapitalu. U téchto ukazatelt
se v Citateli objevuje takova polozka, kterd odpovida vysledku hospodateni (zpravidla se jedna
o veli¢inu tokovou). Ve jmenovateli se vyskytuje néjaky druh kapitalu (pfedstavuje veli¢inu
stavovou), pfipadné trzby (coz je veliina tokova). Prostiednictvim ukazatelli rentability Ize

hodnotit celkovou efektivnost dané ¢innosti, a proto nejvétsi pozornost témto ukazatelim
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vénuji akcionafi a potencialni investofi, ovSem svij jisty vyznam maji i pro ostatni skupiny.
(Ruckova, 2019) Cim vyssich hodnot podnik dosahuje, tim 1épe naklada se svym kapitalem

a majetkem.
Rentabilita aktiv (ROA, Retturn on Assets)

Ukazatele rentability aktiv 1ze oznacit za hlavni méfitko rentability, nebot’ hodnoti celkovou
vykonnost podniku ¢ili jeho produkéni silu. Poméiuje zisk pfed zdanénim a uroky (EBIT)
s celkovymi aktivy investovanymi do podniku nehled¢ na to, zda je majetek pofizen z vlastnich

nebo cizich zdrojti. Vypocet rentability aktiv je nasledujici: (Sedlacek, 2009, s. 57)

ROA = EBIT 6
"~ Celkova aktiva ©)

Vyuzivaji se 1 jiné verze vypoctu, napi. do Citatele 1ze dosadit 1 Cisty zisk. AvSak
za nejkomplexnéjsi se povazuje vypocet pomoci EBIT, a to zejména ztoho divodu,
7e nezahrnuje dafiové zatiZeni a zadluzeni. (Vochozka, 2020) Cim vy33i je hodnota rentability

aktiv, tim 1épe.
Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE, Return on Equity)

Rentabilita vlastniho kapitélu patii mezi hlavni ukazatele, o které se zajimaji prfedev§im
spolecnici, akcionaii a dalsi investofi. Tento ukazatel vyjadiuje vynosnost kapitalu, ktery
do podniku vlozili vlastnici. Méti tedy, jaka cast Cistého zisku pfipadd na jednu korunu
vlastniho kapitalu. Pro vypocet se vyuZziva tato rovnice: (Scholleova, 2017, s. 177)

Cisty zisk

ROE =
Vlastni kapital )

Vysledna hodnota by méla byt o nékolik procent vyssi neZ dlouhodoby primér Gro€eni
dlouhodobych vklad. Pokud je rozdil mezi tGrofenim vkladi a rentabilitou kladny, Ize
ho nazvat jako prémie za riziko, coz je tzv. odména vlastnikiim za podstoupené riziko. Jestlize
je prémie dlouhodobé zaporna ¢i nulovd, je potieba si uvédomit, zda se vyplati podnikat
s rizikem, kdyZ lze ulozit penize do banky a tim dosahnout zisku s mnohem niz§im rizikem.

(Knéapkova, Pavelkova, Remes, Steker, 2017)
Rentabilita trzeb (ROS, Return on Sales)

Pomoci ukazatel rentability trzeb se méti schopnost podniku generovat zisk pii dané tirovni
trzeb, tedy vynosi. Udava, kolik korun zisku bylo utvofeno jednou korunou trzeb. V rovnici

jsou porovnavany dve tokoveé veli€iny, a to zisk a trzby. V Citateli Ize pouzit rizné urovné zisku
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jako jsou zisk pfed zdanénim a troky (EBIT), zisk pied zdanénim (EBT) ¢i Cisty zisk (EAT).
Trzby ve jmenovateli pfedstavuji trzby za vlastni vykony a zbozi. N&kdy se misto trzeb
pouzivaji i celkové vynosy, které jsou tvofeny souctem vynosii z provozni a financni ¢innosti.
Poté tento ukazatel udava, jaka ¢ast zisku ptipada na jednu korunu celkovych vynosa podniku.
(Kubickova, Jindfichovska, 2015, s. 128)

Zisk

ROS = iy ®)

Ukazatel rentability trzeb také zndzornuje ziskovou marzi, ktera je vyznamna pro hodnoceni
uspésnosti podnikani a je vhodné ji srovndvat s podobnymi podniky. Pro srovnani je lepsi
vyuzit v Citateli EBIT, tim nebude mit na hodnoceni vliv odli$né kapitalova struktura a odliSna

mira zdanéni v ptipadé podnikt z rtiznych zemi. (Knapkova, Pavelkova, Remes, Steker, 2017)
Rentabilita investovaného kapitalu (ROCE, Return on Capital Employed)

Ukazatel rentability investovaného kapitalu je dalezity zejména pro investory a véfitele,
predevsim pro banky. Méfi vynosnost dlouhodobého kapitalu vlozeného do podniku. V rozvaze
dlouhodoby vlozeny kapital ptedstavuje dlouhodobé cizi zdroje jako jsou dlouhodobé bankovni
uvéry, dlouhodobé ptjcky a rezervy a dlouhodobé emitované dluhopisy. Vlastni kapital

je v celém rozsahu povazovan za dlouhodoby zdroj. Vypocet tohoto ukazatele je nasledujici:

Zisk
ROCE = G astni kapital + dlowhodobé dluhy ©)

V citateli se nachazi zisk, kterého by podnik doséhl v ptfipadég, Ze by byl zcela financovan
vlastnim kapitalem. Ve jmenovateli je pak kapital, pro n€jz musi podnik vyprodukovat zisk.
Ukazatel rentability investovaného kapitalu vyjadiuje vynosnost podniku bez ohledu na to,

jakou ma finan¢ni strukturu. (KoZena, 2007, s. 117)

2.3.3 Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity méfi, jak je podnik schopen efektivné hospodafit se svymi aktivy. Pokud
ma podnik v urcité¢ dobé vice aktiv nez pottebuje, vznikaji mu tim zbytecné naklady a tudiz
dosahuje 1 niz§iho zisku. Naopak pokud ma malo aktiv, dochazi k poklesu trzeb. (Kozend, 2007)
Existuji dva typy ukazatell aktivity, a to ukazatele poctu obrati nebo doby obratu. Ukazatele
poctu obratli neboli obratovosti, vyjadiuji pocet obratek za dané obdobi, tzn. kolikrat prevysi

rocni trzby hodnotu pocitané polozky. Pfi vy$Sim poctu obratek je majetek vazan kratsi dobu
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a obycejné se zvysuje i zisk. Ukazatele doby obratu informuji o tom, kolik dni trva jedna obratka

majetku. Cilem je dobu obratu majetku zkracovat a pocet obratek zvySovat. (Scholleova, 2017)
Obrat aktiv

Jedna se o ukazatel, ktery patii ke klicovym ukazatelim efektivnosti. Méfi celkové vyuziti
majetku a poskytuje informace o tom, kolikrat za rok se obrati celkova aktiva. Minimalni
doporuc¢ovana hodnota by méla byt rovna 1. Obecné plati, ze ¢im je hodnota ukazatele vyssi,
tim 1épe. Pokud podnik dosahuje hodnoty niz§i nez 1, znamend to, ze ma nepiiméienou
majetkovou vybavenost a nevyuziva ji efektivné. (Kislingerova, 2001, s. 71)

Triby

Obrat aktiv =
rat artty Aktiva

(10)
Obrat zasob

Ukazatel obratu zasob udava pocet obratek zasob za dané obdobi, tj. kolikrat za rok jsou
zasoby prodany a opétovné naskladnény. Pokud je vyslednd hodnota vyss$i nez pruméry,
znamena to, Zze podnik nemd zbytecné nelikvidni zésoby, které by potifebovaly nadbytecné
financovani. V piipad¢ nizké hodnoty ma podnik piebytek zasob, které nejsou produktivni

a jsou v nich vazany prostifedky nutné k profinancovani. (Vochozka, 2020, s. 44)

Triby

Obrat zasob =
rat zaso Zasoby (1T)

Doba obratu zasob

Ukazatel vyjadiuje primérny pocet dnti, po které jsou zasoby v podniku vazany do doby
jejich spotteby (material, suroviny) nebo do doby jejich prodeje (zésoby vlastni vyroby).
Obecné plati, jestlize se pocet obratek zasob zvySuje a doba obratu snizuje, pak je situace
podniku ptizniva. Jinymi slovy ¢im kratsi je doba obratu, tim se rychleji obraceji zasoby, a tudiz
je hospodateni podniku s obéznym majetkem efektivnéjsi. (Kislingerova a kol., 2010, s. 109)

Primérny stav zasob

Doba obratu zasob = (Tr2by /360) (12)

Doba obratu pohledavek

Doba obratu pohledavek je takové casové obdobi, po které musi podnik cekat, nez obdrzi
od svych odbératela platby za prodané vyrobky ¢i sluzby. Vyslednd hodnota se porovnava
s dobou splatnosti faktur a s primérem v odvétvi. (Scholleova 2017) Kratsi doba obratu

znamend, ze podnik rychleji nabyva penéZznich prostiedkii védzanych v pohledavkach.
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Obdrzenou hotovost mlize opét vyuzit k dalsim nédkupim. V piipad¢ del$i doby splatnosti
pohledavek se zvySuje potfeba uveért, a tim dochazi k zvySeni ndkladd. (Kubickova,
Jindfichovska, 2015, s. 155)

Primérny stav pohledavek
(Treby/360) (13)

Doba obratu pohledavek =

Doba obratu zavazku

Ukazatel doba obratu zévazku je tzv. protipdlem ukazatele doby obratu pohledavek. Udava
dobu od vzniku zdvazku do doby jeho zaplaceni. Vysledna hodnota by méla dosahovat alespoii
takové hodnoty, jakou ma ukazatel doby obratu pohledavek. (Pavelkova, Knapkova, 2012,
s. 34)

Kratkodobé zavazky
(Triby/360) (14)

Doba obratu zavazku =

Doba obratu pohleddvek a doba obratu zédvazki jsou vyznamnymi ukazateli pro vyjadieni
casového nesouladu od vzniku pohledavky do okamziku jeji thrady a od vzniku zavazku
do okamziku jeho inkasa. Tento nesoulad ma ptimy vliv na likviditu podniku. V ptipadé, kdy
je doba obratu zavazkili vétsi nez soucet obratu zasob a pohledavek, jsou pohledavky i1 zdsoby
financovany dodavatelskymi uvéry. To se miize zdat jako vyhodné, avsak je zde riziko snizeni

hodnot likvidity.

2.3.4 Ukazatele zadluzenosti

Ukazatele zadluzenosti méti, v jakém rozsahu podnik vyuZziva k financovani dluh. Lze
je oznacit za indikatory vySe rizika, které¢ podnik nese pii dané struktuie a poméru vlastniho
kapitalu a cizich zdroji. S vys$si zadluZenosti podniku hrozi i1 vy$si riziko, protoZe podnik musi
byt schopen platit své zdvazky bez ohledu na to, v jaké situaci se pravé nachazi. (Knapkova,
Pavelkova, Remes, Steker, 2017) V dne$ni dobé je prakticky neptedstavitelné, aby podnik
financoval sva aktiva pouze z vlastniho ¢i ciziho kapitdlu. PouZiti vyhradné vlastniho kapitalu
by vedlo ke sniZeni celkové vynosnosti vlozeného kapitalu. Na druhou stranu financovani aktiv
jen cizim kapitalem je nemozné uz jen z toho ditvodu, Ze to neumoziuje zakon. Proto se na
financovani aktiv podniku podili jak vlastni kapital, tak i cizi. OvSem jistd vySe zadluZeni je
obvykle pro podnik i1 prospe€sna, jelikoz cizi kapital je levnéjsi nez vlastni kapital. Divodem je,
ze uroky z ciziho kapitalu lze zapocitat do danové uznatelnych nékladl, a tim se tak snizi
dalové zatiZzeni podniku, to vytvaii tzv. danovy §tit. Kazdy podnik by tak mél usilovat o co

nejlepsi pomér vlastniho a ciziho kapitalu, nebot’ z néj se odviji vySe nakladii na kapital a ten
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byl mél byt pofizen co nejvyhodnéji. (Kislingerova a kol., 2010) Mezi Casto vyuzivané
ukazatele zadluzenosti patii predev§im celkova zadluzenost, mira zadluzenosti, irokové kryti,

doba splaceni dluhti.
Celkova zadluZenost

Tento ukazatel patii k tém nejzakladnéjSim. Lze ho také nazyvat jako ukazatel vétitelského
rizika. Vyjadiuje, do jaké miry je majetek podniku kryt cizimi zdroji. Doporu¢end hodnota by
se méla pohybovat mezi 40-60 %. Vlastnici se zajimaji o vy$$i miru zadluZeni z divodu,
ze nizké hodnoty snizuji vynosnost kapitalu. Naopak véfitelé maji zajem o nizsi miru zadluzeni,
protoze s vysokym podilem ciziho kapitalu se zvySuje riziko podnikéni. (Kozena, 2007, s. 115)

Cizi zdroje

Celkova zadluzenost = Colkovh aktiva (15)

Mira zadluZenosti

DalSim vyznamnym ukazatelem je mira zadluzenosti, Casto nazyvan tzv. finan¢ni pakou.
Jeho ukolem je vyjadfit pomér ciziho a vlastniho kapitalu. Pokud je vynosnost vlozeného
kapitdlu vys8i nez primérnd urokovd mira cizich zdrojii, plsobi financni paka pozitivné
a pouzitim ciziho kapitalu dochazi ke zhodnoceni vlastniho kapitalu. Finan¢ni paka vSak mtize
pusobit i negativné a to tehdy, pokud je primérna urokovad mira cizich zdroji vyssi nez
vynosnost vlozeného kapitalu. (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 29)

Cizi zdroje

Mi dluz ti =
ira zadluzenosti Viastni kapital (16)

Ukazatel urokového kryti

Ukazatel trokového kryti patfi k zdkladnim charakteristikdm zadluzenosti. Vyjadiuje,
kolikrat zisk ptevySuje placené troky. Pokud je vyslednd hodnota rovna 1, znamena to, Ze
veskery zisk, ktery podnik vyprodukuje bude pouzit pro vétitele na thradu trokti. Ve vyspélych
zemich se doporucend hodnota pohybuje v rozmezi 8-9, avS§ak v naSich podminkach se kvili
vysokym turokovym sazbdm povazuji za optimum hodnoty 5-6. (Kozend, 2007, s. 116)

EBIT
Nakladové Uroky

Urokové kryti = (17)

Doba splaceni dluht

Dal8im ukazatelem zadluZenosti, ktery funguje na bazi cash flow, je doba splaceni dluht.

Jeho pouzitim lze vyjadfit dobu, za kterou by byl podnik schopen prostifednictvim vlastnich sil
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z provozniho cash flow splatit své zavazky. Za optimalni se povazuje klesajici trend ukazatele.

(Knapkova, Pavelkova, Remes, Steker, 2017, s. 90)

Cizi zdroje — rezervy

Doba splaceni dluhti = (18)

Provozni cash flow

2.3.5 Ukazatele kapitalového trhu

Posledni skupinou pomérovych ukazatelli jsou ukazatele kapitalového trhu, které lze také
nazyvat jako ukazatele trzni hodnoty podniku. Ukolem téchto ukazatel je informovat o tom,
jak kapitalovy trh (investofi, burza) hodnoti minulou ¢innost podniku a jak vidi investofi jeho
budoucnost. Jsou klicové zejména pro investory a potencidlni investory, ktefi se chtéji
dozvédét, zda jim investice piinese pozadovanou navratnost. Pro podnik jsou vyznamné pouze

tehdy, kdyz chce ziskat zdroje financovani na kapitalovém trhu. (Scholleova, 2017)
Pomér ceny akcie k zisku na akcii (P/E, Price Earnings Ratio)

Tento ukazatel udava velikost ¢astky, kterou jsou drzitelé akcii ochotni zaplatit za 1 K¢ zisku
na akcii. Pokud je vysledna hodnota vys$s$i nez odvétvovy primér, vypovida to o duvéie
investorll v budoucnost podniku. Naopak niz§i hodnoty signalizuji vyssi rizikovost akcie.

(Kozena, 2007, s. 117)

Trini cena akcie

P/E = ——— . —
Cisty zisk na jednu akcii

(19)

éisty zisk na akcii (EPS, Earnings Per Share)

Ukazatel EPS poskytuje akcionaifim informace o velikosti zisku ptipadajiciho na jednu
akcii. Vyuziva se predevsim pii srovnavani akcii riznych spolecnosti a je mozné ho také oznacit
jako rentabilita na 1 akcii. Cim vy33i je hodnota ukazatele, tim lépe. (Kislingerova a kol., 2010,

5. 113)

Cisty zisk

Cisty zisk na akcii = (20)

Pocet emitovanych kmenovych akcii
Utetni hodnota akcie (BV, Book Value)

Ucetni hodnota akcie vyjadiuje hodnotu vlastniho kapitalu, ktera je piepoétena na jednu
akcii. Jde o vyjadreni zisku, ktery byl dosazen v minulém a souc¢asném obdobi a je rozdélovan
mezi podnik, vlastniky a stat. Reinvestovany zisk pfedstavuje zvySeni vlastniho kapitalu.

Zaroven odrazi hlavni strategickd rozhodnuti vlastnikli, tzn. kolik zisku bylo pouzito
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na reinvestice a kolik na spotiebu. Obecné plati, ze hodnota BV by méla rist v cCase.

(Kislingerova, 2001, s. 77)

Vlastni kapital

Ucetni hodnota akcie = (21)

Pocet emitovanych kmenovych akcii
Dividendovy vynos (Dividend Yield)

Pouzitim ukazatele dividendovy vynos lze vyjadrit v procentech miru zhodnoceni investice
akcionafe. Zvysujici se pfijem z dividend je pro investory hlavni motivaci k drzeni akcii.
V ptipadé, Ze podnik zadrzuje zisk, a zvysi tim cenu akcie, stdva se tato akcie pro akcionaie
mén¢ atraktivni. Pravé rist trzni ceny akcie miize zpusobit pokles hodnoty ukazatele, ptestoze
se vyplacend dividenda na akcii nezméni. Investor je ochoten ptijmout niz$i dividendovy vynos,

ale pod podminkou, Ze bude tento pokles v budoucnu vynahrazen. (Sedlacek, 2009, s. 70)

Dividenda na akcii

Dividendovy vynos = (22)

Trzni cena akcie

Dividendové kryti

Ukazatel dividendového kryti informuje o tom, kolikrat je dividenda pokryta ziskem, ktery
na ni pfipadd a zaroveil tak svéd¢i o pouziti zisku na ostatni ucely, nez je vyplata dividend.
Kromé toho se také vyuziva pro definovani tempa ristu podniku. (Kislingerova a kol., 2010,
s. 113)

Cisty zisk na akcii 23)

Dividendové kryti =
taendove KTYH = Dividenda na akcii

2.4 Souhrnné ukazatele

Jelikoz jsou ve finan¢ni analyze vyuzivany ukazatele, z nichZ n€které vypovidaji o podniku
kladné, jiné naopak zaporné&, byla potieba vytvofit takové modely, které by pomoci jednoho
¢isla vyjadfily celkovou finan¢ni situaci podniku a ptedpovédély jeho dalsi vyvoj. Z toho
divodu byly vytvofeny bankrotni a bonitni modely. (Scholleova, 2017) Bankrotni modely,
mezi které lze zaradit napt. Altmaniv model ¢i Index daveéryhodnosti, jsou schopny
pfedpovédét pripadny bankrot podniku. KdeZto bonitni modely jsou zaméfeny zejména na
finan¢ni zdravi podniku a poskytuji odpovéd’ na otazku, zda si podnik vede dobie nebo Spatné.
Jedna se napt. o Kralicklv quicktest, Tamaryho model apod. Hlavni rozdil mezi bankrotnimi a
bonitnimi modely je v tom, Ze bankrotni modely jsou zaloZeny na skute¢nych udajich, zatimco

bonitni modely vychazeji zCasti z teoretickych poznatkd a z¢asti z pragmatickych poznatki,
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které jsou ziskdny zobecnénim jednotlivych udaji. (Mrkvicka, Kolat, 2006) V této praci jsou
popsany pouze bankrotni modely.
2.4.1 Altmaniiv model (Altmanovo Z-score)

Altmantv model se fadi mezi nejznamé;jsi a nejpouzivanéjsi modely. Byl zvetejnén v roce
1968 a vychazi z tzv. diskriminacni analyzy, kterd byla uskute¢néna koncem 60. let a poté
v 80. letech u mnoho prosperujicich a zbankrotovanych podnikii. Na zaklad¢ toho profesor
Altman urcil diskriminacni funkci pro vypocet Z-score, ktera byla odlisna pro podniky s vetejné
obchodovatelnymi akciemi na burze a pro ostatni podniky. Altmaniv model slouzi k posouzeni
finan¢ni situace podniku. Skldda se z péti pomérovych ukazatelli, které jsou néasobeny

pfifazenymi véhami. Uvadi se ve dvou podobach. (Sedlacek, 2009)
Altmaniiv model pro podniky obchodované na kapitalovém trhu:
Z=12XxX;1+14xX,+33%XX3+06XX,+1XX;s (24)
kde X, = Cisty pracovni kapital/aktiva,
X, =nerozd¢leny zisk minulych let/aktiva,
X3 = zisk pfed Groky a zdanénim (EBIT)/aktiva,
X, = trzni hodnota vlastniho kapitalu/tcetni hodnota celkovych dluhii,
X5 = trzby/aktiva.
Vysledna hodnota je nasledné porovndvéana s hodnotami v uvedené tabulce 2:

Tabulka 2: Altmanovo hodnoceni pro podniky obchodované na kapitalovém trhu

Z>299 podnik je finan¢né€ zdravy a neni v blizké dobé& ohroZen bankrotem
1,81 <Z<2,99 tzv. ,,Seda zoéna*; o zdravi podniku nelze jednoznaéné rozhodnout
Z<1,.81 podnik neni finan¢né zdravy a je ohroZen bankrotem

Zdroj: upraveno podle (Scholleova, 2017, s.192)

Altmaniiv model pro podniky neobchodované na kapitalovém trhu
Z=0,717xX; + 0,847 X X, + 3,107 X X3 + 0,42 X X, + 0,998 X X5 (25)
kde indexy X1, X5, X3 a X5 maji stejny vyznam, jako v pfedchozim vztahu,
X, = vlastni kapitél/cizi zdroje

Hranice pro predikci finan¢ni situace jsou uvedeny v tabulce 3.
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Tabulka 3: Altmanovo hodnoceni pro podniky neobchodované na kapitalovém trhu

7Z>29 podnik je finan¢n€ zdravy a neni v blizké dobé& ohroZen bankrotem
1,23 <7<2,89 tzv. ,,8eda zoéna“; o zdravi podniku nelze jednoznacné rozhodnout
7<1,23 podnik neni finan¢n¢€ zdravy a je ohrozen bankrotem

Zdroj: upraveno podle (Scholleovd, 2017, 5.192)
2.4.2 Index divéryhodnosti

Index INOS byl vytvofen manzeli Neumaierovymi tak, aby byl v souladu s podminkami
Ceské republiky. Vznikl jako posledni v fadé a mé nékolik predchtidet, kterymi jsou IN95,
IN99 a INO1. Jeho tikolem je rychle rozpoznat finan¢ni zdravi podniku. Vyhodou tohoto indexu
je schopnost informovat jak o hrozicim bankrotu, tak o tom, zda podnik vytvaii hodnotu, a tim
tak spojuje pohled véftitele 1 vlastnika. Index INOS je podobné jako Altmantv model vyjadien
rovnici, kterd obsahuje ukazatele z oblasti zadluzenosti, aktivity a rentability. (giman, Petera,

2010)
INO5 =0,13x X; + 0,04 X X, + 3,97 X X3 + 0,21 X X, + 0,09 X X5 (26)
kde X, = celkova aktiva/cizi zdroje,
X, = EBIT/nékladov¢ troky,
X5 = EBIT/celkova aktiva,
X, = vynosy/celkova aktiva,
X5 = obéZna aktiva/kratkodobé zavazky.

Vysledné zhodnoceni podniku bude vychazet z tabulky 4.

Tabulka 4: Interpretace vysledkt podle INOS

INO5 < 0,9 podnik je ohroZen vaznymi finanénimi problémy

0,9 <INO5< 1,6 tzv. ,,8edad zoéna“ nevyhranénych vysledk

INO5 > 1,6 1ze ptedpovedét uspokojivou finanéni situaci; podnik tvoii hodnotu

Zdroj: upraveno podle (Sedlacek, 2009, str. 112)
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3 MODERNI METODY MERENI VYKONOSTI PODNIKU

Ptechozi kapitola byla zaméfena na ukazatele, které jsou pouzivany v tradicnich ptistupech
meéteni vykonnosti. Na zaklad¢ kritiky téchto ukazateld zacaly vznikat nové moderni piistupy
k méfeni a fizeni vykonnosti. Postupem Casu tak vlivem globalizace a zvysujici se konkurence
zacCaly podniky mnohem vice vyuzivat téchto novych ptistupt. Moderni pfistupy se snazi
komplexnéji hodnotit vykonnost podnikii pomoci finan¢nich ukazatelti, které jsou doplnény
o ukazatele nefinan¢ni, zaroven také usiluji o propojeni veskerych podnikovych ¢innosti i lidi,

ktefi se ucastni podnikovych procesii.

3.1 Diskontované cash flow — DCF

Vysledek vypoctu volného cash flow, jakozto absolutni veli¢iny, nebere v tivahu cas, kdy
jsou penézni toky produkovany, ani riziko, pfi némZ jsou vytvafeny. OvSem model DCF
(Discounted Cash Flow) tyto zminiované okolnosti zohlediiuje, a to prostfednictvim ndkladl na
kapital. Proto se jevi jako vyhodné méfitko vykonnosti podnikii, které je pouzivano pii
hodnoceni vyhodnosti investic a pfi ocenovani podniku. Jedna se o jeden z nejpouzivangjSich
zpisobil odhadu hodnoty, ktery je zaloZen na ¢asové hodnoté penéz. Pii hodnoceni vyhodnosti
kazdé investice je tedy potfeba posoudit tzv. €istou soucasnou hodnotu NPV (Net Present
Value). (Knapkova, Pavelkova, Remes, Steker, 2017, s. 152) Pro vypocet Cisté souCasné
hodnoty plati:

_ CF,
NPV—Z—(I_H.)t—K 27)

kde CF; = penéZni toky z uskutecnéni investi¢niho projektu v jednotlivych letech

Zivotnosti investice

K = kapitalovy vydaj souvisejici s investici

1 = diskontni mira, kterd odrdzi pozadovanou vynosnost investice
n = doba Zivotnosti investice

Pokud vysledna hodnota je vétsi nez 0, vyplyva z toho, Ze je investice pro podnik pfijatelna,
dokéze zajistit pozadovanou miru vynosu a zaroven zvysuje trzni hodnotu podniku. Naopak
pokud je vysledna hodnota zaporna, investice nezajistuje pozadovanou miru vynosu a jejim

piijetim by doslo ke sniZeni trzni hodnoty podniku. Posledni mozZnosti, ktera mliZze nastat je
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vysledna hodnota rovna 0. V tomto piipad¢ je z hlediska tvorby hodnoty investice indiferentni.

(Pavelkova, Knapkova, 2012)

3.2 Ekonomicka pridana hodnota — EVA

Klasickéa koncepce ukazatele EVA (Economic Value Added) byla piedstavena spolecnosti
Stern Stewart vroce 1990 spolu s vazbou na trzni pfidanou hodnotu MVA. Vychazi
z myslenky, Ze je nezbytné, aby ofekavany vynos pokryl jak naklady na cizi kapital v podobé
urokt, tak i naklady na vlastni kapital. Hlavnim cilem tohoto ukazatele je maximalizace zisku,
ne vSak zisku ucetniho (vynosy - néklady), ale ekonomického. Ekonomicky zisk lze vyjadfit
jako rozdil mezi vynosy a ekonomickymi naklady. Ekonomické naklady zahrnuji, kromé
ucetnich ndkladii, také oportunitni ndklady, jinymi slovy naklady uSlych pfilezitosti. Za
oportunitni néklady je mozné povazovat napt. Groky z vlastniho kapitalu nebo uSlou mzdu.
(Vochozka, 2020) Ekonomického zisku je dosahovano az tehdy, pokud svym rozsahem pievysi
zisk normalni, ktery je odvozen z primérnych nakladi kapitalu vynalozenych véftiteli v podobé
urokd, akcionafi i vlastniky v podobé oportunitnich nakladi. A pravé ekonomicky zisk

povazuje ukazatel EVA za nové vytvorenou hodnotu. (Kislingerova, 2001)
Zakladni struktura ukazatele EVA vychazi z nasledujicich tfi klicovych hodnot:

e hodnoty Cistého provozniho zisku zvySeného po zdanéni (NOPAT),
e pramérnych naklada kapitalu (WACC),

e celkového investovaného kapitalu (C — Capital).

Vypocet ukazatele EVA lze chapat jako €isty vynos z provozni ¢innosti podniku , ktery je

snizen o naklady kapitalu. Podoba vzorce je tedy nasledujici: (Matikova, Marik, 2001, s. 13)
EVA = NOPAT — C x WACC (28)

Vysledna hodnota je velmi dilezitd jak pro vlastniky, tak i1 pro investory dan¢ho podniku,
nebot’ ukazuje, jak efektivné je nakladano s kapitalem neboli zda je tvofena pfidand hodnota.
Cilem je, aby hodnota ukazatele EVA byla kladna. Pokud je EVA >0, znamena to, Ze je tvofena
hodnota pro vlastniky a akcionafe a dochazi tak ke zhodnoceni vloZzeného kapitalu. V piipadé,
kdy EVA = 0, je efektivnost investované¢ho kapitalu rovna ndkladim na jeho poftizeni.
V poslednim ptipadé, kdy EVA < 0 nastava situace ,,ni¢eni* majetku investort. Vyssi hodnoty
EVA budou dosahovat takové podniky, které dosahuji vysSiho zisku s menSim objemem

levnéjsiho kapitalu. (Nyvltova, Marinic, 2010)
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Na hodnotu ukazatele EVA ma vliv n¢kolik faktort, které jsou znazornény na obrazku €. 2

prostfednictvim rozkladu tohoto ukazatele.

[ NOPAT J ~ ﬁék!ady kapitélu]

Provozni zisk | % (1-1) Kapita

( ey ) - nawagy )

Obrazek 2: Pyramidovy rozklad ukazatele EVA

Zdroj: (Kubickova, Jindrichovska, 2015, 5.306)
Podle ukazatele EVA je vytvafen uceleny systém fizeni, jehoz klicovym ukolem je
analyzovat takové faktory, které se podili na tvorb& hodnoty, vedou ke zvySovani hodnoty pro

akcionafe a zaroveil ke zvétSovani prospéchu pro stakeholdery, ktefi jsou s existenci podniku

spojeni. (Synek a kol., 2011)

3.3 Hodnota pridana trhem - MVA

Piedstavitelem tohoto ukazatele je opé&t spole¢nost Stern Stewart. Ukazatel MVA (Market
Value Added) je povazovan za velmi podstatné hodnotové méfitko vykonnosti podniku.
Hodnota ptidana trhem je charakterizovan jako ,,rozdil mezi soucasnou trzni hodnotou firmy
a hodnotou pridanou viastniky firmy, ktera bere v uvahu financni strukturu a s ni spojené
naklady. . V jinych literaturach je mozné se setkat s jinymi nazvy napt. trhem pfidana hodnota
nebo trzni pridand hodnota. MVA je podobné jako EVA vyuzivana k hodnoceni podniki na
kapitalovych trzich. Vysledna hodnota ukazatele udava bohatstvi vlastnikl a je dana rozdilem
trzni hodnoty podniku a hodnotou investovaného kapitalu. (Kubickova, Jindfichovska, 2015,

str. 311) Vypocet MVA je vyjadien nasledujicim vztahem (Marinic¢, 2008, s. 34):
MVA =P — BV (29)
kde MVA = trzni pfidani hodnota,
P = trZni hodnota akcii,

BV = ucetni hodnota (vloZeného vlastniho kapitalu) podniku.
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Hodnota MVA miize vyjit jak kladné, tak i zaporné. V piipadé, kdy je vysledna hodnota
kladna, znamena to, Ze manazeti vykonavaji svou praci dobfe a vytvareji tak novou hodnotu.
Naopak pokud pracuji Spatn¢ a snizuji tim investovanou hodnotu, je vyslednd hodnota zaporna.

(Synek, Kislingerova a kol, 2010)

Cilem manazert je tento ukazatel maximalizovat. AvSak pro dosazeni tohoto cile samotné
navyseni vlozeného kapitalu nestaci, pfestoze se tim zvysi hodnota podniku. Zvysit MVA lze
pouze tehdy, kdyZ investovany kapital bude vydélavat vice nez kolik predstavuji naklady na
kapital. Dal$i moznosti pro zvySeni MVA je snizeni hodnoty investovaného kapitalu pod
podminkou, Ze trzni hodnota podniku bude zachovana. Hlavni vyhodou tohoto ukazatele je
uznani hodnoty trhem, ve které jsou zahrnuty i predikce budouciho vyvoje podniku. Za
nevyhodu je povaZzovana skutecnost, ze neni vzdy jasné a méfitelné to, co je vysledkem prace
manazerl a co okolnosti, které manazeti nejsou schopni ovlivnit. Ukazatel MVA se d4 vyuZit

pouze u podnikt s vefejné obchodovatelnymi akciemi. (Pavelkova, Knapkova, 2012)

3.4 CF vynosnost investice — CFROI

Ukazatel Cash Flow Return On Investment (CFROI), v ¢eském piekladu rentabilita investic
zalozend na penéznich tocich, pfedstavuje jeden znejpiisnéjSich a nejkomplexnéjSich
ukazatelll, ktery vyuziva koncept vnitiniho vynosového procenta. Ukazatel CFROI pracuje
pouze s realnymi hodnotami, které jsou ocisténé od inflace, a proto Ize sledovat vykonnost
podniku v Case a zéroven ji porovnavat nejen s tuzemskymi, ale 1 se zahrani¢nimi podniky.
(Pavelkova, Knéapkova, 2012) Hlavni podminkou ukazatele CFROI je, Ze podnik bude
v ptistich letech dosahovat stalého objemu provozniho cash flow a to v takové vysi, kterd je
stejna s cash flow za dané obdobi. (Kislingerova a kol., 2010) Vypocet ukazatele CFROI Ize
provést dvéma zplsoby. (Marini¢, 2008, s. 46-47)

N - CF , _ Rvnda
~ (14 CFROD® " (1+ CFROI)™ (30)
n
CE,
t=1
kde IN = kapitalovy vydaj, hodnota brutto investice,

CF = brutto cash flow z provozovanych aktiv,
RVndA = ziistatkova hodnota neodepisovanych aktiv,

1 =rokova mira, nebo vnitini vynosové procento,
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n = doba Zivotnosti investice (aktiv).

Hodnota ukazatele CFROI je charakterizovana jako provozni vykonnost podniku. Nasledné
je potteba tuto hodnotu porovnat s primérnymi naklady kapitdlu (WACC). Rozdil mezi
CFROI a realnym WACC je nazyvan jako Cisté CFROI nebo CFROI rozpéti a 1ze ho vypocitat

nasledovné:
CFROIsreqq = CFROI — WACC (32)

Obecné plati, Ze rozdil téchto veli¢in by mél byt kladny a vétsi nez 0. V piipade, zZe je
hodnota kladnd, tedy CFROIspread > 0, podnik vytvaii za sledované obdobi hodnotu pro
akcionafe. Naopak pokud je CFROIspread < 0, podnik nevytvafri hodnotu, tzn. Ze nedokaze
zhodnotit vlozené prostiedky tak, aby prevysily ndklady na kapitél a tim znehodnocuje vlozeny

majetek akcionari. (Marini¢, 2008)

3.5 Balanced Scorecard — BSC

Metoda Balanced Scorecard, spolu s EFQM Excellence Modelem, se fadi mezi komplexni
ptistupy meéteni vykonnosti podniku, jez jsou charakterizovany tim, ze vyuzivaji jak ukazatele
finan¢ni, tak i nefinan¢ni. Metoda BSC byla ptedstavena Robertem S. Kaplanem a Davidem P.
Nortonem vroce 1992 na Harvardské univerzité. V podnikové praxi patii k nejvice
vyuzivanym konceptiim fizeni vykonnosti, a to z divodu jeho strategického pojeti vykonnosti
a zaroven jeho orientace na hodnototvorné procesy, nebot’ jejich UspéSné ftizeni sméiuje
k pozitivnimu vlivu na finan¢ni a zdkaznickd métitka vykonnosti. Nejvyznamngjsi vlastnosti
této metody je zaclenéni podnikovych procest a jejich uspésného tizeni do zékladnich faktord,

které maji vliv na vykonnost podniku. (Knapkova, Pavelkova, Chodur, 2011)

K fizeni podnikl potiebuji manazeti urcity soubor nastroji, aby mohli zhodnotit rizné
aspekty, které vyplyvaji z ¢innosti podniku a jeho ekonomického prostfedi, a soucasné sledovat,
jak si podnik vede pfi napliiovani stanovenych cild. A pravé Balanced Scorecard poskytuje
manazerim soubor nastrojl, ktery vyzaduji k ur€eni sméru svého budouciho tispéchu. V dnesni
dobé se podniky nachazi ve slozitém konkuren¢nim prostiedi, proto je nutné, aby si co
nejpresnéji urCily své cile a metody dosazeni cili. Metoda BSC ,, poskytuje manazeriim uceleny
ramec prevadéjici strategii a vizi podniku do uceleného souboru meritek vykonnosti.“ BSC
peclivé dba na dosahovani financnich vysledki, avSak zahrnuje také tzv. hybné sily, které
umoznuji téchto vysledkd dosdhnout. Velkému mnoZstvi podnikii tato metoda usnadnila

formulaci a pfijeti strategického poslani. (Kaplan, Norton, 2007, s. 32)
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Model BSC ptevadi poslani podniku a jeho strategii do cilti a métitek, které jsou zarazeny
do ctyt perspektiv. Tyto perspektivy BSC ,, umoziuji stanovit rovnovahu mezi kratkodobymi
a dlouhodobymi cili, mezi pozadovanymi vystupy a hybnymi silami téchto vystupi a mezi
tvrdymi meritky (hard) a mékcimi, subjektivnejsimi méritky (soft). “ Spravné sestaveny model
BSC poskytuje manazeram podnikti ucelené a smysluplné udaje o celkové vykonnosti podniku.

(Kaplan, Norton, 2007, s. 33)

Finanéni
perspektiva

Zéakaznicka Vize Pf:rspektiva
perspektiva a strategie lntermcoh
procest

Perspektiva
uceni se
a rustu

Obrazek 3: Balanced Scorecard — ¢tyfi perspektivy

Zdroj: Upraveno podle (Kaplan, Norton, 2007)

e Financni — Jaka jsou o¢ekavani naSich akcionari ohledné finan¢ni vykonnosti?

e Zakaznickd — Jak vytvatime hodnotu pro nase zdkazniky, abychom dosahli svych
financ¢nich cila?

e Internich procesti — Ve kterych procesech musime byt GspéSni, abychom dokézali
uspokojit nase zdkazniky a akcionaie?

e Uceni se a ristu — Jak sladime naSe nehmotnd aktiva — lidi, systémy

a kulturu — abychom mohli déle zlepSovat kritické procesy?
Tyto Ctyfi perspektivy popisuji, jak podnik vytvari hodnotu pro akcionéare na zaklad¢ vyssi
urovné vztahl se zdkazniky, kterd je podporovana vybornou urovni vnitinich procesi.

Prosttednictvim vylad’ovani ¢innosti lidi, systému a kultury jsou tyto procesy neustale

zlepSovany. (Kaplan, Norton, 2006, s. 6)

3.5.1 Financ¢ni perspektiva

Finanéni perspektiva se zabyva spokojenosti vlastnikli podnikli. Finanéni méfitka této

perspektivy jsou velmi dilezitd pii sumarizaci lehce métitelnych ekonomickych disledkt akci,
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které jiz byly uskutecnény. Poskytuji informace o tom, zda zavadéni podnikové strategie a jeji

nasledna realizace vede k podstatnému zlepSeni.

Financni cile tvofi tzv. ,,ohnisko®, to znamena, ze do finan¢nich cilti sméfuji cile a métitka
ostatnich perspektiv této metody. V podniku tak maji dvé role, nejenze urcuji financni
vykonnost, jez je o¢ekavana od strategie, ale také slouzi ke zhodnoceni métitek a cilt ostatnich
perspektiv. Zpravidla jsou finan¢ni cile zaméteny na ziskovost, kterd je métena napi. pomoci
ukazatele ROCE, provozniho zisku nebo nejnovéji ekonomické piidané hodnoty (EVA).

(Kaplan, Norton, 2007)

3.5.2 Zakaznicka perspektiva

Zakladni otdzka této perspektivy zni: ,,Jaké cile tykajici se struktury a pozZadavkii nasich
zdkazniki bychom méli stanovit, abychom dosdhli nasich financnich cilu? “ (Horvath a Partners,

2004, s. 25)

Zakaznicka perspektiva je zaméfena na cile souvisejici se vstupem na trh a umisténim na
trhu. Je zde potieba, aby manaZefi identifikovali zdkaznické a trzni segmenty, ve kterych bude
podnik pulsobit a poskytovat své vystupy a nasledné definovali métitka vykonnosti podniku

v danych cilovych segmentech. Mezi hlavni vystupni métitka lze zatadit napf-.:

e spokojenost a loajalitu zakaznik,
e ziskovost zakazniku,
e ziskavani novych zakaznikd,

e podil na cilovych trzich.

Tato méfitka 1ze seskupit v fetézci pficinnych souvislosti, ktery je vyobrazen na Obrazku 4.
Aby bylo dosazeno co nejvyssiho ucinku, méla by byt meéfitka pfizpisobena cilovym

zakaznikiim, od kterych podnik nejvyssi rlist a ziskovost.
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Podil
na trhu

Ziskovost Udrzeni
zakazniku zakazniku

Ziskavani
novych
zakaznikl

Spokojenost
zakazniku

Obrazek 4: Zakladni méftitka zadkaznické perspektivy
Zdroj: Kaplan, Norton, 2007, s. 65
Dulezité je zminit, ze zdkaznicka perspektiva by méla také zahrnovat konkrétni métitka pro
hodnotové vyhody, které mohou byt zékaznikovi v cilovych trznich segmentech poskytnuty,
a to z divodu, aby si podnik své zédkazniky udrzel a zékaznici se tak opakovan¢ vraceli zpét.
V opacném piipadé by podnik mohl své zdkazniky ztratit. Hodnotové vyhody poskytované

zakaznikiim piedstavuji tzv. hybné sily mezi které patii:

e rychlé a v€asné dodavky,
e neustaly pfisun inovovanych vyrobki a sluzeb,
e predvidani pozadavki a potieb zdkaznikd,

e vyvijeni produkti a postupil pro uspokojeni potieb zakaznikd.

Zakaznicka perspektiva slouzi manazeriim jako nastroj pro formulaci strategie orientované
na trh a zdkaznika, ktera bude pfinaSet vysokou budouci finan¢ni navratnost. (Kaplan, Norton,

2007)

3.5.3 Perspektiva internich procesi

Perspektiva internich procest charakterizuje potiebné vystupy a vysledné vykony procesi,
které umozni naplnit zdkaznické a finan¢ni cile. Pfitom se nejedna o sestaveni seznamu vSech
podnikovych procest , ale o soustiedéni se na ty procesy, ve kterych podnik musi dosahovat
vybornych vysledkii. (Horvath, Partners, 2004) Tyto procesy umoziuji podniku poskytovat
hodnotové vyhody, které¢ upoutaji zakazniky a pomohou s udrZzenim zakaznikd, a také naplnit
ocekavani akcionait.

Perspektiva internich procesii odkryva dva rozdily mezi BSC piistupem k méfeni vykonnosti
a tradi€nimi piistupy. Nejvétsi rozdil spociva v procesu, ve kterém vznikaji cile a méfitka této

perspektivy. Tradicni piistupy sleduji jiz existujici procesy a snazi se je zlepSovat. Jelikoz
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zahrnuji ¢asové rozméry a jakost, mohou tak pfekrocit rimec finan¢nich méfitek, avSak stale
jsou zameéteny jenom na vylepSeni jiz fungujicich procest. Na druhou stranu BSC pfistup se
zabyva odhalovanim uplné novych procest, v nichz musi podnik mit vynikajici vysledky, aby
naplnil finan¢ni cile a uspokojil pozadavky zakaznikii. Pro BSC je doporu¢ovano, aby manazeti
pfesné ur€ili uplny interni hodnotovy fetézec, ktery zacind inovacnim procesem (zjiSténi
souCasnych a budoucich potteb zadkaznikli a vyvoj novych zplsobl feseni téchto potieb),
nasledn¢ pokracuje provoznim procesem (dodavka jiz existujicich vyrobkt a sluzeb existujicim
zakazniktim), a kon¢i poprodejnim servisem (nabidka poprodejnich sluzeb, které piidavaji
nakoupenym sluzbam a vyrobkiim dal$i hodnotu). Druhym rozdilem pfistupu BSC od
tradicnich systému je zafazeni inovacnich procest. Tradi¢ni systémy jsou zaméteny vyhradné
na procesy dodavek vyrobkl soucasnym zdkaznikiim. Snazi se zlepSovat a fidit jiz existujici
operace, které vytvareji hodnoty pouze kratkodobé. Naopak z hlediska dlouhodobého
finan¢niho uspéchu si mohou hybné sily vyzadat zcela nové vyrobky a sluzby, jejichz ukolem

je uspokojit poteby soucasnych ¢i potencidlnich zakazniki.

Pro spoustu podniki je dlouhodobé vytvaieni hodnot siln€jsi hybnou silou budouci finanéni
vykonnosti nez provozni kratkodoby cyklus. AvSak manazefi podniki se nemuseji rozhodovat
o tom, jaky interni proces zvoli, nebot’ perspektiva internich procesti obsahuje meétitka a cile
jak pro dlouhodobé inovacni cykly, tak i pro kratkodobé provozni cykly. (Kaplan, Norton,
2007)

3.5.4 Perspektiva uceni se a rustu

Posledni perspektivou modelu BSC je perspektiva uceni se a ristu zabyvajici se podnikovou
infrastrukturou, ktera je potfebna k dosazeni cilli ve tiech ostatnich perspektivach, postupnému
zdokonalovani a pro realizaci strategie. (Horvath, Partners, 2004) Cile v této perspektive
ptredstavuji hybné sily, pomoci nichz mohou byt naplnény cile ptedchozich perspektiv. AvSak
prostiednictvim soucasnych technologii a schopnosti nejsou podniky schopny dosahnout svych
dlouhodobych cilt. Také vlivem silné globalni konkurence je po podnicich vyzadovano, aby

neustale vytvarely hodnoty jak pro akcionate, tak pro zékazniky.

Za zékladni zdroje podniku lze povazovat lidi, systémy a podnikové procesy. Predchozi tfi
perspektivy obvykle dokdzou zjistit mnoho rozdili mezi soucasnymi schopnostmi lidi,
procedur a systému a tim, co je potieba vyzadovat pro zvysSeni vykonnosti podniku. Aby byly

tyto rozdily odstranény, musi podnik investovat do rekvalifikace svych stavajicich
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zaméstnancl, dale by se mél zaméfit na zlepSeni informacni technologie a zdokonalovani

podnikovych procedur a postupt. Perspektiva uceni se a ristu ma tii zakladni oblasti:

e schopnosti zaméstnanct,
e schopnosti informacniho systému,

e motivace, delegovani pravomoci a angazovanost.

Stejné jako zakaznickd perspektiva, tak i perspektiva uceni se a rlstu vytvari metitka, jez

jsou zalozend na schopnostech zaméstnancti. Mezi obecna vystupni méfitka patii:

e spokojenost zaméstnancil,
e loajalita zaméstnanc,

e vycvik a dovednosti zaméstnanci.

Prostiednictvim v¢asné dostupnosti spravné informace o zékaznicich ¢i internich procesech
mohou byt méteny schopnosti informacnich systémil. Podnikové procedury se mohou zabyvat
vztahem motivacnich faktorii zaméstnancii s faktory uspéchu celého podniku. Také mohou
zkoumat miry zlepSeni v nejdilezitéjSich internich procesech a procesech zamétenych na

zakaznika.

Model BSC umoziuje pievést vizi a strategii podniku do cili a méfitek skrze vyvazeny
soubor perspektiv. Jeho soucasti jsou métitka Zadanych vystupll a procesy, které tyto budouci

vystupy dokazou zajistit. (Kaplan, Norton, 2007)
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4 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI XYZ

Touto kapitolou zalind praktickd cast diplomové prace, kterd je zpocatku zameéfena
na predstaveni vybrané spolecnosti. V dal$ich kapitolach je zpracovana finan¢ni analyza a také
jedna z modernich metod méfeni vykonnosti podniku, a to Balanced Scorecard. Posledni

kapitola je zaméfena na zhodnoceni vykonnosti a doporuceni pro podnik.

4.1 Zakladni informace
V ramci ochrany firemnich udaji si spole¢nost nepi‘ala zverejnit sviij nazev.

Spolecnost XYZ je Ceska firma se 130letou tradici, jejiz vyrobni zavod se nachézi
v severovychodnich Cechach. Spoleénost je dominantnim svétovym vyrobcem zahradnich
a komunalnich traktort, specialnich svahovych mulceri a dalSiho potiebného prislusenstvi

téchto strojli. Secenim travy se nepfetrzité zabyva jiz od roku 1895.

Prioritou spole¢nosti je predevSim jeji vlastni technicky vyvoj strojl, zalozeny na jejich
vysoké kvalité, spolehlivosti a robustnosti a témito vlastnostmi se snazi ptevysit konkurenci.
Spolecnost ma k dispozici moderni a vysoce produktivni technologie, které slouzi ke
zpracovani kovovych materiali. Déle je také drzitelem certifikatu systémi jakosti ISO 9001 a

certifikatu environmentalniho managementu ISO 14001.

Soucasti firmy je 1 druhd divize, ktera je zaméfena na slévarenskou Cinnost. Jsou zde
vyrabény odlitky z tvarné litiny pomoci technologie piskového odlévani s vysokou pifesnosti a
odlitky z Sedé litiny. Slévarna Sedé litiny je zaméfena na vyrobu vlozek valci pro dieselové
motory vyznamnych svétovych znacek nakladnich automobilli, autobust a t€zké zeméedé&lské
techniky. Odlitky jsou obrabény na modernich a robotizovanych obrabécich strojich, slouZzi
evropskym producentiim osobnich a nékladnich automobilii, stavebnich traktorti a stroji i
zelezniéni dopravé. V soucasné dobé slévarna vyrabi odlitky pro vyznamné nadndrodni
spolecnosti, jez pisobi po celém svété. Produkuje drobné odlitky, které jsou pouZivany v
oblasti automotive, ur¢ené pro vackové hiidele a kompresory spalovacich motora. Dale vyrabi
velkosériové odlitky jednoduchych, ale 1 komplikovanych tvart. Slévarna této spolecnosti se
pysni vice jak stoletou tradici. Z tohoto diivodu je velky diiraz kladen nejenom na udrzovani
systému fizeni jakosti, ale hlavné na jeho rozvoj, jehoz cilem je zajistit vysokou kvalitu
vyrabénych odlitkli pro zdkazniky. Spole¢nost XYZ spliuje poZadavky mezinarodni normy

IATF 16949:2016 urcené pro systémy fizeni jakosti v oblasti automobilového pramyslu.
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Soucasti spolecnosti je i nastrojarna, kde se vyrabi modelova zafizeni, raznice, jaderniky,
ohybacky, zapustky, postupové nastroje a pripravky svafovaci, obrabéci, kontrolni. Pro externi
zakazniky se zde vyrabi tlakové a nizkotlaké formy na odlévani slitin hliniku a gravitacni
kokily. V nastrojarné je pouzivana moderni CNC technologie, ale také klasické strojni vybaveni
pro opracovani litin, oceli, barevnych kovl a plastovych materidlti. Tim tak zajist'uje potieby

spolecnosti i zakdzkovou vyrobu pro externi partnery.

Spolecnost navazuje na tradici firmy zaloZzené v roce 1888, ktera se zabyvala vyrobou
hospodaiskych stroji a naradi. V soucasné dob¢ je spolecnost XYZ vyznamnym vyrobcem
zahradnich a profesiondlnich traktorti, uréenych pro seeni a sbér travy, v Ceské republice.
Zahradni traktory tvoii podstatnou ¢ast produkce. Mén¢ vyznamnou ¢ast produkce tvofi odlitky
z tvarné litiny, vloZené vélce pro dieselové motory ¢i modelova zatizeni, formy a dal$i naradi.
Vyznamna ¢ast produkce je exportovana do zemi EU, Australie, Ciny, USA, Nového Zélandu,
Ruska nebo napt. Jizni Koreje. Lze fici, ze stroje spole¢nosti XYZ pracuji na vSech
kontinentech vyjma Antarktidy. Ve Ctyfech samostatnych provozech je zaméstnano témetr 600
zaméstnanci. Spolecnost prodava cca 150 riznych modeld riznym zédkaznikim po celém svéte.
Do zahrani¢i prodavaji do velkoobchodu importérim, kteti dal dodédvaji stroje jednotlivym
prodejciim. V tuzemsku je velkoobchod vynechan a jednotlivym prodejciim dodévaji naptimo.
Svym vyznamnym zahrani¢nim distributorim umoziuje dodavky stroji v ramci OEM

(Original Equipment Manufacturer) pod jejich znackami.

4.2 Vysledek hospodareni spolecnosti v letech 2016-2020

V tabulce 5 jsou zobrazeny zakladni ekonomické hodnoty, které umoziiuji sledovat vyvoj
trzeb, vysledku hospodateni a také poctu zaméstnancii. Jednotlivé hodnoty byly zjiStény

z Ucetnich vykazl za roky 2016-2020.

Tabulka 5: Hospodaisky vysledek spolecnosti XYZ v letech 2016-2020 v tis. K¢

2016 2017 2018 2019 2020
Triby 1222060 | 1292302 | 1220077 | 1050029 | 1050084
Pfidana hodnota 364 503 399 175 351132 342 634 462 433
Provozni VH 41 925 90 229 37 241 36 063 43 740
VH pied zdanénim 11 658 77 214 29 352 38 794 22 625
Pocet zaméstnanci 581 578 556 517 448

47

Zdroj: vilastni zpracovani podle interni dokumentace




Spolecnost XYZ dosahuje ro¢nich trzeb pies 1,2 mld K&, vyjma roku 2019 a 2020. Béhem
let 2016-2020 spolecnost vykazovala kladné, av§ak proménlivé vysledky. Nejvice prosperujici
byl rok 2017, kdy firma dosahovala nejvyssich trzeb a vysledku hospodateni. Piestoze byl
v dalSich letech zaznamenan pokles téchto hodnot, Ize fici, Ze se stidle jedna o pfijatelné
hodnoty. Béhem sledovaného obdobi trzby poklesly o 14 %. Naopak ptidana hodnota vzrostla
0 27 %, provozni VH vzrostl 0 4 % a VH pied zdanénim vzrostl az o0 94 %. Pocet zaméstnanct
ve spole¢nosti se kazdym rokem snizoval, pii porovnani prvniho a posledniho roku poklesl

o témef 23 %, ziejmé na to méla vliv 1 nepfizniva epidemiologicka situace.
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5 FINANCNI ANALYZA

V prvni poloviné prace byly popsany metody pro provadéni finanéni analyzy. V této kapitole
jsou jednotlivé ukazatele vyuzity pro zpracovani finanéni analyzy ve vybrané spole¢nosti XYZ.
Veskera data, kterd byla pfi vypoctech pouzita, jsou pievzata z Ucetnich vykazi, které byly
sestaveny danou spolec¢nosti v ramci Ucetnich zavérek. Po dohod¢ s managementem bylo
pro praktickou ¢ast zvoleno obdobi od roku 2016 do roku 2020. V soucasné dobé spolecnost
zatim nezvetejnila data za rok 2021. Pro zpracovani finan¢ni analyzy byly vyuzity pomérové
ukazatele, a to zejména ukazatele likvidity, rentability, aktivity a zadluzenosti. Ukazatele
kapitalového trhu zde nebyly vyuzity, a to z divodu, ze se nejednd o akciovou spolecnost.
Vramci finanéni analyzy byla posouzena finan¢ni situace spolecnosti prostiednictvim

Altmanova modelu.

5.1 Ukazatele likvidity

Likvidita je velmi vyznamnym ukazatelem piedevsim pro vétitele spolenosti. Vyuzitim
ukazatell likvidity lze urcit, zda je spolecnost schopna pokryt vS§echny své splatné zavazky vici
vétitelim veas. Vychodiskem pro vypocet ukazateli likvidity jsou Gidaje z rozvahy. Na zékladé
jednotlivych poloZzek rozvahy, které jsou uvedeny v Tabulce 6, byla vypocitana bezna,

pohotova a hotovostni likvidita.

Tabulka 6: Hodnoty jednotlivych polozek pouzitych pro vypocet ukazatelt likvidity

Polozky (v tis. K¢) 2016 2017 2018 2019 2020
Obé&zna aktiva 433311 | 489431 | 439450 | 418004 | 371456
Zasoby 203307 | 244175 | 242345 | 259448 | 193 476
Penézni prostiedky 59 786 56 398 9157 6911 28 948
Kratkodobé zavazky 309 136 | 348886 | 330954 | 340968 | 237 348

Zdroj: vlastni zpracovani podle interni dokumentace

Vysledky jednotlivych ukazatelti likvidity jsou znazornény v Tabulce 7. Je mozné fici,
ze hodnoty za sledované obdobi jsou pomérné vyvazené a nedochdzelo zde k vyraznym

zméndm, nicméné pievazna ¢ast uvedenych hodnot se nepohybuje v doporu¢eném rozmezi.
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Tabulka 7: Vyvoj ukazatelt likvidity za obdobi 2016-2020

Ukazatele likvidity | 2016 2017 2018 2019 2020
Bézna likvidita 1,40 1,40 1,33 1,23 1,57

Pohotova likvidita 0,74 0,70 0,60 0,47 0,75

Hotovostni likvidita 0,19 0,16 0,03 0,02 0,12

Zdroj: vilastni zpracovani podle interni dokumentace

Prvnim sledovanym ukazatelem je bézna likvidita, kterd méti platebni schopnost podniku
z kratkodobého hlediska. Vyjadiuje, kolikrat pokryvaji obézna aktiva kratkodobé cizi zdroje
podniku. Doporucend hodnota tohoto ukazatele se pohybuje v rozmezi 1,5-2,5, avsak hraje zde
roli i odvétvi, ve kterém podnik ptisobi. Z nésledujiciho obrazku je zfejmé, ze vysledné hodnoty
bézné likvidity spole¢nosti XYZ maji klesajici trend a pohybuji se mirné pod doporucenou
hranici. Z toho vyplyva, Ze se jednd o sniZzenou schopnost spolec¢nosti hradit své splatné
zavazky, nebot’ vySe kratkodobych zavazki spolecnosti XYZ je celkem vysokd vici vysi
obéznych aktiv. V roce 2020 se hodnota bézné likvidity vySplhala na alespon dolni doporuceny
limit, coz by mohlo znamenat, ze by spole¢nost XYZ v dalSich letech mohla mit béznou

likviditu jiz pod kontrolou.

Vyvoj bézné likvidity
3,00
2,50
<
= 2,00
=
é 1550 = ‘.\./A'
g 1,57
a ’ —— Limit
0,50 y
== B&7n4 likvidita
0,00
2016 2017 2018 2019 2020
Sledované obdobi

Obrazek 5: Vyvoj bézné likvidity za obdobi 2016-2020
Zdroj: vlastni zpracovani
Na Obrazku 6 lze sledovat vyvoj pohotové likvidity spole¢nosti XYZ. Pti vypoctu této
likvidity jsou z obéznych aktiv odecteny zdsoby, které jsou nejméné likvidni slozkou a je tedy
obtizngjsi jejich transformace na penézni prostfedky. Optimalni hodnoty jsou stanoveny

v rozmezi 1-1,5. Do roku 2019 ma vyvoj pohotové likvidity klesajici trend a vysledné hodnoty
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op¢t nedosahuji ani dolni doporucené hranice. Jak jiz bylo feceno, s nizkymi hodnotami
ma spolecnost potize s thradou svych kratkodobych zavazk. Béhem sledovaného obdobi
zustatkli a inkasa svych pohledavek uhradit ani polovinu splatnych zévazka. Naopak
v nésledujicim roce je hodnota pohotové likvidity nejvyssi a spolecnost tak mohla uhradit

alesponl 75 % splatnych zavazkd.

Vyvoj pohotové likvidity
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== Pohotova likvidita

2016 2017 2018 2019 2020

Sledované obdobi

Obrazek 6: Vyvoj pohotové likvidity za obdobi 2016-2020

Zdroj: vlastni zpracovani

Poslednim sledovanym ukazatelem je likvidita hotovostni, kterd je oznaCovana
za nejpresnéjsi. Idealni hodnota by se méla pohybovat v intervalu 0,2-0,5, kdy podnik efektivné
vyuziva kratkodobé prostiedky. V letech 2016 a 2017 se vysledné hodnoty pohybuji kolem
dolni doporucené hranice, to se jevi jako ptijatelné. V zavislosti na vyrazném sniZeni penéznich
prostiedkti v letech 2018 a 2019 byl zaznamenan pokles hodnot hotovostni likvidity. Hodnota
v nasledujicim roce vzrostla, avSak stile se pohybuje pod dolni doporucenou hranici.
Spole¢nost XYZ ma k dispozici kontokorentni cet, ktery ji umoznuje Cerpat tvér do velmi
vysoké vyse, tim tak mize v pfipad€ okamzité potieby penéZnich prostiedkil zajistit potiebné

zdroje. Vyvoj hotovostni likvidity je zndzornén na Obrazku 7.

51



Vyvoj hotovostni likvidity

0,60

0,50
<
£ 040
>
= 0,30
k=
2 020 0,19 0,16
g 0,12 L
2 0,10 - 1mi
T ‘ 0,02 —=— Hotovostni likvidita

0,00

2016 2017 2018 2019 2020
Sledované obdobi

Obrazek 7: Vyvoj hotovostni likvidity za obdobi 2016-2020

Zdroj: vilastni zpracovani
5.2 Ukazatele rentability

Rentabilita, jinymi slovy vynosnost ¢i ziskovost, se fadi mezi zakladni ekonomické pojmy
a predstavuje jeden z hlavnich cilti spolecnosti. Ukazatele rentability poméiuji jednotlivé druhy
zisku se zdroji a vyjadifuji vynosnost vlozeného kapitdlu do spolecnosti. V Tabulce 8 jsou
zndzornény polozky rozvahy a vykazu zisku a ztraty, které jsou potieba pro vypocet rentability

aktiv, vlastniho kapitalu, trzeb a investovaného kapitalu.

Tabulka 8: Hodnoty jednotlivych polozek pouzitych pro vypocet ukazatelt rentability

PolozZky (v tis. K¢) 2016 2017 2018 2019 2020
Celkova aktiva 771 433 864 510 803 711 885 896 818 792
Vlastni kapital 443 313 302 895 304 788 342 607 361 520
Trzby 1222060 | 1292302 | 1220077 | 1050029 | 1050084
Dlouhodobé dluhy 16 959 209 068 159 463 193 989 204 950
EBIT 15075 82419 36 269 43 626 27760
EAT 6 447 63 274 27713 32229 18 913

Zdroj: vlastni zpracovani podle interni dokumentace

Z vysledkl jednotlivych ukazateli rentability zndzornénych v Tabulce 9 vyplyva,

ze spole¢nost XYZ je trvale ziskova, protoze dosahuje kladnych, avSak proménlivych hodnot.

Na prvni pohled je ziejmé, Ze za sledované obdobi byl pro spole¢nost nejziskovejsi rok 2017.
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Tabulka 9: Vyvoj ukazatell rentability za obdobi 2016-2020

Ukazatele rentability 2016 2017 2018 2019 2020
Rentabilita aktiv (ROA) 1,95% | 9,53% | 451% | 492% | 3,39%
Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) 1,45 % | 20,89 % | 9,09% | 9,41 % | 5,23 %
Rentabilita trzeb (ROS) 0,53% | 490% | 2,27% | 3,07% | 1,80 %
Rentabilita investovaného kapitalu (ROCE) | 3,28 % | 16,10% | 7,81 % | 8,13 % | 4,90 %

Zdroj: vilastni zpracovani podle interni dokumentace

Za sledované obdobi je vyvoj ukazatelt ROA, ROE, ROS a ROCE velmi podobny. V roce
2016 byly vSechny ukazatele rentability na své nejnizsi urovni. Nejvyraznéjs$iho naristu hodnot
ziskovost spolecnosti zdsadné poklesla. Piestoze se v nasledujicim roce ukazatele rentability
mirné zlepSily, sniZovani rentability pokracovalo 1 v roce 2020. Pro lepsi piehled vyvoje

ukazatelll rentability jsou ukazatele spole¢né znazornény na nasledujicim obrazku.

Vyvoj ukazateli rentablity —8—-ROA
25,00% ROE
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Obrazek 8: Vyvoj ukazatelt rentability za obdobi 2016-2020

Zdroj: vilastni zpracovani

5.3 Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity hodnoti vykonnost podniku z hlediska vyuZzivani jeho aktiv, posuzuji
zejména schopnost preménovat jednotlivé polozky aktiv na trzby. Existuje nékolik ukazateld

aktivity, avSak pro potfeby prace byly vybrany pouze ukazatele obratu aktiv, obratu zasob, doby
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obratu zasob, doby obratu pohledavek a doby obratu zavazka. V Tabulce 10 jsou uvedeny

jednotlivé polozky, které jsou potieba pro vypocet téchto ukazateli.

Tabulka 10: Hodnoty jednotlivych polozek pouzitych pro vypocet ukazatelll aktivity

PoloZky (v tis. K¢) 2016 2017 2018 2019 2020
Celkova aktiva 771 433 864 510 803 711 885 896 818 792
Zasoby 203 307 244 175 242 345 259 448 193 476
Trzby 1222060 | 1292302 | 1220077 | 1050029 | 1050084
Kratkodobé pohledavky 170 209 188 858 187 948 151 645 149 032
Kratkodobé zavazky 309 136 348 886 330 954 340 968 237 348

Zdroj: viastni zpracovani podle interni dokumentace

Pro interpretaci vysledka je dilezité znat jednotky, ve kterych jsou jednotlivé ukazatele
aktivity uvadény. Obrat aktiv a obrat zasob jsou vyjadifeny v nasobcich, to znamena, ze uvadeji
kolikrat prevySuji celkové trzby pocitanou polozku aktiv. Plati zde pravidlo, ze ¢im vySsi
je vyslednd hodnota, tim je spolecnost efektivnéjsi. Zbyvajici tfi ukazatele, tedy doba obratu
zasob, pohledavek a zévazkl vyjadiuji pocet dni, za ktery se dand polozka aktiv ¢i pasiv
preméni na trzby. Zde naopak plati, ze ¢im krat$i je tato doba, tim je to pro spolecnost
vyhodnéjsi, nebot” je proces premény krat§i. V Tabulce 11 jsou zobrazeny vysledky

jednotlivych ukazatelii aktivity.

Tabulka 11: Vyvoj ukazateld aktivity za obdobi 2016-2020

Ukazatele aktivity 2016 2017 2018 2019 2020
Obrat aktiv 1,58 1,49 1,52 1,19 1,28
Obrat zasob 6,01 5,29 5,03 4,05 5,43
Doba obratu zasob 62,41 62,33 71,78 86,02 77,64
Doba obratu pohledavek | 50,28 50,01 55,59 58.21 51,54
Doba obratu zavazki 77,30 91,65 100,30 | 115,18 99,13

Zdroj: viastni zpracovani podle interni dokumentace

Obrat aktiv se fadi mezi nejobecnéjsi ukazatele, protoze se zde pocita s polozkou celkovych
aktiv. Tento ukazatel vyjadiuje, jak efektivné podnik hospodafi se svymi aktivy a udava,
kolikrat se za sledované obdobi obrati celkova aktiva podniku v trzbach. Za minimalni
doporucenou hodnotu se povazuje 1. Na Obrazku 9 lze sledovat vyvoj obratu aktiv, ze kterého
vyplyva, Ze za sledované obdobi spolecnost XYZ vykazuje hodnoty obratu aktiv, které

ptresahuji minimalni doporucenou hodnotu a aktiva spole¢nosti se tak v trzbach obrati vice nez
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jednou. Vyrazngjsi pokles ukazatele nastal v roce 2019, kdy se trzby spole¢nosti snizily a aktiva

naopak vzrostla. Nasledujici rok jiz ukazatel obratu aktiv mirn€ vzrostl.

Obrat aktiv
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Obrazek 9: Vyvoj obratu aktiv za obdobi 2016-2020

Zdroj: viastni zpracovani

Dalsim sledovanym ukazatele je obrat zdsob, ktery udava, kolikrat jsou zdsoby béhem
sledovaného obdobi prodany a znovu naskladnény. Cilem podniku je tuto polozku zvySovat,
protoze ¢im vysSich hodnot dosahuje, tim rychleji jsou zdsoby spotfebovavany a zaroven
je to efektivnéjsi. Naopak nizsi hodnoty vypovidaji o nadmérném vazani finan¢nich prostiedki
v zésobach. Obrat zasob souvisi s ukazatelem doby obratu zasob. V piipadé spole¢nosti XYZ
od roku 2016, kdy zasoby byly prodany a opétovné nakoupeny Sestkrat, do roku 2019 mé obrat
zasob klesajici trend z divodu kolisani hodnot jak u trzeb, tak u zasob podniku. V roce 2020
se oproti piedchozimu roku obrat zasob zvysil o vice nez jednu obratku, nicméné v porovnani
s rokem 2016 je pocet obratek u zasob 0 9,65 % nizsi. Vyvoj ukazatele obratu zasob znazornuje

Obrazek 10.
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Obrazek 10: Vyvoj obratu zasob za obdobi 2016-2020

Zdroj: vilastni zpracovani

Prvnim sledovanym ukazatelem doby obratu je doba obratu zasob. Vyvojem doby obratu
zasob se zabyva Obrazek 11. Obecné¢ plati, Ze podnik by se mél snazit tuto hodnotu snizovat.
Od zacatku sledovaného obdobi je mozné fici, Ze doba obratu zasob ve spole€nosti XYZ ma
rostouci trend az do roku 2019, pravé v tomto roce dosahla spolecnost nejvyssi hodnoty,
a to 86 dni. Ziejmé je to dano tim, ze zahradni traktory a dal$i ptislusenstvi nepodléhaji zkaze
a dalsim podobnym jevim. Pfesto by se spole¢nost méla zaméfit na snizovani tohoto ukazatele,
aby jeji hospodateni bylo vice efektivni. V poslednim roce sledované¢ho obdobi se podaftilo
sniZit tento ukazatel o necelych 10 dni, avSak bylo by dobré, kdyby se hodnoty v dalSich letech
dostaly 1 pod pocatecnich 62 dni.
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Obrazek 11: Vyvoj doby obratu zasob za obdobi 2016-2020
Zdroj: vilastni zpracovani

Poslednimi sledovanymi ukazateli jsou doba obratu pohleddvek a doba obratu zavazki,
jejichz vyvoj Ize sledovat na Obrazku 12. Co se ty¢e doby obratu pohledavek, v porovnani
s obvyklou 30denni lhlitou splatnosti, je doba splatnosti vyssi. Pohybuje se v rozmezi 50-58 dni
a dluznici jsou tak casto v prodleni. Cilem podniku by mélo byt dosahovat nizSich hodnot
a obecné plati, ze doba obratu pohledavek by méla byt nizs$i nez doba obratu zavazkl. Doba
obratu zdvazki se ve spoleCnosti XYZ pohybuje na vysokych hodnotach. V roce 2019
se hodnota vySplhala aZ na 115 dnt, coz jsou skoro 4 mé&sice. Nevyhodou vysokych hodnot
muze byt napf. naruseni vztahl s dodavateli, v hor§im pfipadé to mizZe vést az k preruSeni

dodavek. V nasledujicim roce vsak ukazatel doby obratu zavazkt poklesl, a to o 16 dni.

Pti srovnani doby obratu pohledavek a doby obratu zavazki lze fici, ze spole¢nost inkasuje
penézni prostiedky z pohledavek za odbérateli diive, nez je nucena splatit zavazky vaci svym

dodavatelum.
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Obrazek 12: Vyvoj doby obratu pohledavek a zdvazku za obdobi 2016-2020

Zdroj: vilastni zpracovani
5.4 Ukazatele zadluZenosti

Ukazatele zadluzenosti podavaji informace o finanéni struktufe spole¢nosti, vyjadiuji tedy
do jaké miry spolecnost vyuziva k financovani cizi zdroje. ZadluZenost podniku nemusi plisobit
jen negativné, jeji rist mize pfispivat ke zvySovani rentability, zaroven vSak zvySuje riziko
finan¢ni nestability. Pro analyzu zadluzenosti ve spole¢nosti XYZ byly vybrany nésledujici tii
ukazatele, a to celkova zadluZenost, mira zadluZenosti a ukazatel irokového kryti. Pro vypocet

téchto ukazatell je potfeba znat polozky uvedené v Tabulce 12.

Tabulka 12: Hodnoty polozek pouzitych pro vypocet ukazatelti zadluzenosti

PolozZky (v tis. K¢) 2016 2017 2018 2019 2020
Celkova aktiva 771433 | 864510 | 803 711 | 885896 | 818792
Vlastni kapital 443313 | 302895 | 304788 | 342607 | 361 520
Cizi zdroje 326 095 | 557954 | 490417 | 534957 | 447 298
Nékladové troky 3416 5205 6917 4 832 5135
EBIT 15075 82 419 36 269 43 626 27760

Zdroj: vlastni zpracovani podle interni dokumentace

Ukazatele zadluzenosti lze vyjadfit riznymi zplsoby, mize se tak jednat o vyjadieni
pomérové nebo procentni. Je vSak dulezité, aby vyslednd hodnota zndzornovala optimalni

pomér mezi vlastnim a cizim kapitalem spolecnosti. Vysledné hodnoty celkové zadluzenosti
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jsou vyjadieny v procentech, zatimco ukazatel urokového kryti a mira zadluZzenosti jsou
vyjadieny pomérem. V ptipadé, kdy spole¢nost vykazuje vysoké hodnoty zadluzeni, neni
pro vétitele efektivni investovat do ni své prostiedky. Naopak pokud jsou hodnoty nizké,
vypovida to o tom, ze spolecnost dostate¢né nevyuziva cizi kapital, a proto se muze zdat, ze jeji
hospodateni je neefektivni. V Tabulce 13 jsou uvedeny vysledky pro vybrané ukazatele

zadluzenosti.

Tabulka 13: Vyvoj ukazateli zadluZenosti za obdobi 2016-2020

Ukazatele zadluZenosti 2016 2017 2018 2019 2020
Celkova zadluZenost 42,27% | 64,54 % | 61,02% | 60,39 % | 54,63 %
Mira zadluzenosti 0,74 1,84 1,61 1,56 1,24
Urokové kryti 4,41 15,83 5,24 9,03 5,41

Zdroj: vilastni zpracovani podle interni dokumentace

Ukazatel celkové zadluzenosti, jinymi slovy véfitelského rizika, je pro podnik vyznamnym
ukazatelem, nebot pométuje vySi ciziho kapitalu s celkovymi aktivy. Podle literatury
by se hodnota celkové zadluzenosti méla pohybovat mezi 40-60 %. Vysoké hodnoty ptedstavuji
riziko pro véfitele, naopak hodnoty pod doporucenou hranici znaci nedostate¢né vyuzivani
cizich zdrojl. Za sledované obdobi spolecnost XYZ vykazovala nejnizsi celkovou zadluZenost
v roce 2016. Nasledujici rok vzrostla o 22,27 % a piesdhla doporuc¢enou hranici, nad touto
hranici se drzela i v letech 2018 a 2019, kdy dochazelo k mirnému klesajicimu trendu zpét
do doporucenych hodnot. V roce 2020 se zadluzenost navratila do optimalnich hodnot.
Na Obrazku 13 je mozné sledovat vyvoj celkové zadluZenosti spolecnosti XYZ za obdobi

2016-2020.
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Obrazek 13: Vyvoj celkové zadluzenosti za obdobi 2016-2020

Zdroj: vilastni zpracovani

Na Obrazku 14 je zndzornén vyvoj miry zadluZenosti. Pokud je pfi vypoctu miry zadluZeni
vysledek roven 1, znamena to, ze je vlastni a cizi kapital vyuzivan ve stejném pomeru. Jestlize
spole¢nost dosahuje nizsich hodnot, je podil ciziho kapitalu mensi, naopak vyssi hodnoty
vyjadiuji, kolikrat je cizi kapital vyssi nez vlastni kapital. V roce 2016 spole¢nost XYZ
vykazovala nejniz$i miru zadluZeni, ov§em v nésledujicim roce byl zaznamenan skokovy nartist
vlivem zvySeni cizich zdroja a snizeni vlastniho kapitalu. Dalsi roky mira zadluzenosti klesala
smérem k optimalni hodnot€ 1. Pro dosazeni optimalni hodnoty by se méla spolecnost zaméfrit
na snizeni podilu cizich a vlastnich zdrojl, kterého miZe dosdhnout sniZenim cizich zdroja

nebo zvySenim vlastniho kapitalu, pfipadn€ kombinaci obou moznosti.
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Obrazek 14: Vyvoj miry zadluzenosti za obdobi 2016-2020

Zdroj: vilastni zpracovani

Poslednim ukazatelem zadluzenosti je ukazatel Grokového kryti, ktery vyjadiuje, kolikrat

prevySuje zisk nékladové uroky, které musi spolecnost zaplatit. V naSich podminkach

se za optimalni povazuji hodnoty 5-6. Na prvni pohled je z Obrazku 15 zfejmé, Ze spolenost

XYZ je schopna ze svého zisku roky zaplatit. V roce 2016 se hodnota pohybovala mirné pod

optimem. Vlivem nartistu zisku pied zdanénim a troky o 447 % doslo v nésledujicim roce

k vyraznému zvySeni ukazatele. Dalsi roky, vyjma roku 2019, ve kterém bylo dosazeno

hodnoty 9,03, se ukazatel irokového kryti pohyboval v optimalni hranici 5-6.
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Obrazek 15: Vyvoj urokového kryti za obdobi 2016-2020
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5.5 Altmaniv model

Altmantiv model piedstavuje nejpouzivan€j$i model, ktery umoznuje odhadnout financni
postaveni firmy a zaroven vcas predpovedét pripadny bankrot podniku. Pro vypocet byl pouzit
nasledujici vzorec Altmanova modelu pro podniky neobchodované na kapitdlovém trhu slozeny
z péti pomérovych ukazatelti. Veskeré potfebné udaje, vyjma cistého pracovniho kapitalu,
vychézi z rozvahy a vykazu zisku a ztraty. Vypocet Cistého pracovniho kapitalu je dan rozdilem

mezi obéznymi aktivy a kratkodobymi zavazky.
Z=0717xX; +0,847 x X, + 3,107 X X3 + 0,42 X X, + 0,998 X X5 (33)

V Tabulce 14 jsou vyobrazeny hodnoty za sledované obdobi pro jednotlivé

ukazatele Altmanova Z-score a jeho vysledné hodnoty.

Tabulka 14: Altmanovo Z-score za obdobi 2016-2020

Altmanovo Z-score Sledované obdobi
Ukazatel Vzorec 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020
X, Cisty pracovni kapital/aktiva | 0,16 | 0,16 | 0,13 | 0,09 | 0,16
% ?:tj;’lfgilaeny ziskminulyeh o 161 602 | 0,10 | 0,12 | 0,17
X; EBIT/aktiva 0,02 | 0,10 | 0,05 | 0,05 | 0,03
Xs vlastni kapital/cizi zdroje 1,36 | 0,54 | 0,62 | 0,64 | 0,81
Xs trzby/aktiva 1,58 | 1,49 | 1,52 | 1,19 | 1,28

Vysledné hodnoty 246 | 2,15 | 2,09 | 1,77 | 1,99

Zdroj: vlastni zpracovani podle interni dokumentace
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Obrazek 16: Vyvoj Altmanova Z-score za obdobi 2016-2020

Zdroj: vilastni zpracovani

Pro interpretaci vysledné situace podniku je potfeba znat hranice pro predikci finan¢ni
situace. Pokud jsou vysledné hodnoty Altmanova Z-score vyssi nez 2,9, je podnik financné
zdravy. Naopak, pokud jsou hodnoty niZ$i nez 1,23, je podnik ohrozen bankrotem. Jestlize
se vyslednd hodnota pohybuje mezi témito dvéma hodnotami, nachazi se podnik v tzv. Sedé
zong, kdy neni mozné jednoznacné rozhodnout o finanénim zdravi podniku. V piipadé
spolecnosti XYZ se vysledné hodnoty nachazeji v intervalu 1,23-2,89, z toho vyplyva, Ze

se spolec¢nost nachazi v Sedé zon€ a nelze tak jasné urcit, jaka je jeji financni situace.
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6 HODNOCENi VYKONNOSTI METODOU BALANCED
SCORECARD (BSC)

Pro druhy zptisob méfeni vykonnosti spolecnosti XYZ byla vybrana metoda Balanced
Scorecard, jinymi slovy lze tuto metodu oznacit jako systém vyvazenych ukazatelt vykonnosti.
Tento model se fadi mezi nejkomplexnéjsi pristupy méfeni vykonnosti. Napomaha pievést
strategii podniku do konkrétnich cili a métitek a tim poskytuje spolecnosti strategickou zpétnou
vazbu s udaji o vysledcich realizované strategie. Z teoretické ¢ésti je zndmo, ze metoda BSC
sleduje vykonnost podniku ze Ctyt perspektiv, a to: finan¢ni, zdkaznické, internich procest a
uceni se a ristu. Pro kazdou perspektivu je nezbytné sestavit méfitelné strategické cile, které
jsou nadéle dikladné sledovany. Poté jsou pro jednotlivé strategické cile stanoveny cilové

hodnoty, kterych by podnik chtél dosdhnout, pomoci kterych Ize snadno mefit vysledek.

6.1 Vyjasnéni strategie spole¢nosti

Pro uspésné zavedeni modelu BSC je potfeba seznamit se s poslanim organizace a vychazet

z realné strategie podniku.

Poslani vyjadiuje divod existence organizace a jeji existenéni zamér. Hlavnim cilem
spole¢nosti XYZ je byt vyznamnym vyrobcem zahradnich traktord a svahovych mulcerti nejen

v Ceské republice, ale také v zahranici.

Spole¢nost je zaméfena zejména na kvalitu vyrobkl. Stilou strategii spolecnosti je, za
pomoci vlastniho technického vyvoje, dodavat robustni, vysoce kvalitni, spolehlivé a bezpecné
zahradni traktory. Proto si udrzuji vyrobu vsech dulezitych dili pro stroje pod vlastni kontrolou.
Strategii se spole¢nost snazi dosahovat konkuren¢ni vyhody na trhu. Zakaznikim poskytuji
stroje inovativni, vykonné, s dlouhou Zivotnosti a dlouhotrvajici hodnotou. Téchto kvalit
dostavaji uspokojovanim at’ uz soucasnych potfeb zdkazniki, ale i1 uspokojovanim jejich
oc¢ekavanych pozadavki. Inovace spole¢nosti napomahaji k zvySovani konkurenceschopnosti.
Dal8im dtlezitym aspektem slouzicim k dosahnuti vyhody nad konkurenci je v€asna realizace
novych, vyvojem zlepSenych a inovativnich vyrobkl. Dilezitym faktorem, ktery napomaha
dosahnout stanovenych pozadavka, je také vyuziti principu §tihlé vyroby, ¢imz je omezeno
plytvani a jsou snizeny dopady neefektivity ve vyrobnich procesech. Vysoka véha je pfifazena
také lidskym zdrojlim, které napomahaji k napliovani hodnot spole¢nosti, proto jsou pracovnici

zapojeni do neustalého zlepSovani.
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Vzhledem Kk tomu, Ze soucasti spolecnosti XYZ jsou dvé velmi rozdilné divize
(slévarenska a strojirenskd), nemusi byt celkové hodnoceni firmy jednoznacné.
Slévarenska vyroba vyrabi vyrobky urcené k dalSimu pouziti v jinych vyrobcich a
strojirenské vyroba zase vyrabi kone¢né vyrobky k primému pouziti. Kazda vyroba ma
sva specifika a vidy se nedari kazdé divizi stejné. Proto pro hodnoceni vykonnosti
metodou Balanced Scorecard byla po dohodé s vedenim spolefnosti vybriana pouze

strojirenska divize.
Strategické cile financni perspektivy:

e zvySeni ziskovosti — hlavnim cilem kazdé spolecnosti je zvySovani zisku. Jeho
zvySeni chce spole¢nost XYZ dosahnout zejména zvySenim obratu ¢i snizenim
nakladi.

e rust obratu — rdst obratu je také podstatnym faktorem uspésného podniku. Obrat
spoleCnosti lze zvysit zejména zvySenim objemu trzeb z vlastnich vyrobk.
Spolecnost XYZ zvySuje svlij obrat prostfednictvim pronikani na zahrani¢ni trh
a v soucasné dob¢ exportuje své vyrobky do vSech kontinentii mimo Antarktidy.

e sniZeni provoznich nakladi — tento cil je dllezity prakticky pro kazdou spolecnost.
Néklady je potieba neustdle sledovat a porovnavat, jelikoz snizovéani nakladl vede
dlouhodob¢ ke zvySovani efektivity spole¢nosti. Spolecnost XYZ se snazi sniZovat

své naklady napft. vylepSovanim vyrobniho procesu.
Strategické cile zakaznické perspektivy:

e zvySeni po¢tu novych zikaznikii — aby byly naplnény strategické cile ve finan¢ni
perspektivé, je dillezité, aby se spolecnost neustéale snazila ziskavat nové zdkazniky.
Spole¢nost XYZ usiluje o ziskani novych zédkazniki kazdy rok. Pravidelné kazdy rok
uvadi na trh nové nebo podstatné inovované vyrobky, ptipadné vyviji novy vyrobek
pro nového zakaznika, také se snazi rozSifovat svlj sortiment obchodniho zbozi,
nabizet vyhodné platebni podminky atd.

e udrZeni si stavajicich zakaznikii — spolenost by krom¢ ziskdvani novych
zakaznikl také méla peCovat o své stavajici zdkazniky. Bez stavajicich zdkaznikt
by tak nem¢la jistotu odberu svych vyrobki, a proto je pro ni diilezité vyvijet snahu
na udrzeni svych stavajicich zdkaznik.

e rust spokojenosti zakazniki — bez zakazniki by na trhu nepiezila Zadna organizace,

proto je pro kazdou spolecnost velmi dilezitd spokojenost zdkaznikl. Ve spole€nosti
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XYZ je spokojenost zdkaznikli samoziejmd véc. Se svymi zakazniky jsou
v neustalém kontaktu, se zahranicnimi zakazniky pravideln¢ uskutecnuji
telekonference a tuzemské zadkazniky pravidelné navstévuji obchodnici.
Samoziejmosti je také ziskavani zpétné vazby na jejich vyrobky, ta nésledné
napomaha k vylepSovani a upravé vyrobkl podle konkrétnich ptani jednotlivych

zakaznik.

Strategické cile perspektivy internich procesi:

zvySeni produktivity prace — produktivita prace je dilezita pro kazdou spole¢nost,
nebot’ se fadi k vyznamnym ukazateli vykonnosti. Cilem spolecnosti je jeji
maximalizace.

kvalita vyrobniho procesu — souvisi také s jakosti vyrobkd. Aby byli zdkaznici
spokojeni, je nezbytné vyrabét vyrobky v o nejvyssi kvalité. Ve spolecnosti XYZ
je sledovani jakosti velmi dulezité a probiha neptetrzit€¢ od nakupu az po expedici
konecnych vyrobkill. Spolecnost je drzitelem certifikatu systémi jakosti ISO 9001
a certifikatu environmentéalniho managementu ISO 14001.

zkraceni doby vyvoje strojui — spole¢nost XYZ ma vlastni technicky vyvoj strojii a
nové vyrobky pro zdkazniky vyviji i nékolik mésict. Zkraceni doby vyvoje stroji

povede zejména k rychlejsimu dodani stroji zakazniktim.

Strategické cile perspektivy uceni se a rustu:

vvvvvv

cilim spolecnosti. Spokojeni a motivovani zaméstnanci nejenze pracuji intenzivnéji
a dosahuji tak leSich vysledki, ale zaroven také potiebuji mensi dohled a kontrolu.
Spolecnost se snazi motivovat své zameéstnance nejen kvili tomu, aby zabranila
fluktuaci, ale zaroven také aby nepfiSla o kvalitni a schopné zaméstnance.
Spolecnost poskytuje zaméstnanciim rtizné finanéni odmény a benefity mezi které
patfi napt. prispévky na penzijni pojisténi, obédy, rekreaci, pfispévek na détsky
tabor, poukaz na masaz k terapeutce atd.)

prohlubovani kvalifikace zaméstnanci — hraje dulezitou roli v dalSim rozvoji
spole¢nosti, proto je dillezité neustale rozsifovat znalosti zaméstnancti a poskytnout

jim tak moZnost dal$iho vzdélavani.

66



Strategicka mapa

Strategicka mapa umoznuje vizualizaci strategie prostfednictvim grafického znazornéni.
Jedna se o fetézec pricin a dusledkii. Nasledujici Obrazek 17 znazoriiuje strategickou mapu,

ktera vznikne vzajemnym propojenim strategickych cili jednotlivych perspektiv.
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Obrazek 17: Strategicka mapa
Zdroj: vlastni zpracovani
Na vrcholu strategické mapy se nachazi finan¢ni perspektiva, a to z diivodu, Ze finan¢ni
prosttedky jsou hlavnim cilem vlastnika firmy. Proto by vSechny ostatni perspektivy mély
smétovat praveé k ni.
Z obrazku je ziejmé, Ze nejdilezitéj$im cilem pro spole¢nost XYZ je zvySovani ziskovosti,
proto by vSechny ostatni cile mély slouzit k jeho dosazeni. Dilezit¢ je vychdzet od cila

z perspektivy u€eni se a rliistu a pokraovat nahoru az k hlavnimu cili. Prohlubovani kvalifikace
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zaméstnanct bude mit pozitivni dopad na dobu vyvoje strojti a kvalitu vyrobniho procesu, ktery
dale ovliviiyje jak spokojenost zdkaznikl, tak i jejich ziskani a udrzeni. Spokojeni zakaznici
V piipadé, Zze bude spolecnost zvySovat spokojenost a motivaci zaméstnancti, zvysi se nejen
kvalita vyrobniho procesu, ale i produktivita prace, kterd se podili na snizovani provoznich
nakladt, a tim opét dochazi ke zvySovani ziskovosti. Mezi dalsi diilezité cile 1ze zatadit zkraceni
doby vyvoje v perspektiveé internich procesi. Tento cil ma vliv nejen na kvalitu vyrobniho
procesu, ale i na snizeni provoznich nakladl, protoze se spolecnost snazi vyvijet stroje, které
maji lepsi vlastnosti, ale zaroven je jejich vyroba levnéjsi a rychlejsi. V zakaznické perspektiveé
zakaznik by uZ spolecnost nefungovala. Spokojeni zdkaznici budou mit zdjem o stroje
spole€nosti 1 nadale, coz opét bude mit vliv na rist obratu. Jak jiz bylo zminéné vyse,
potieba, aby byly naplnény i zbylé cile ve financni perspektivé jako je rdst obratu a snizeni

provoznich nakladu.

6.2 Meéritka pro strategické cile jednotlivych perspektiv

Zpocatku byly pro kazdou perspektivu stanoveny mefitelné strategické cile spolecnosti.
Ve strategické mapé byly zobrazeny souvislosti mezi jednotlivymi cili a perspektivami.
Pro spravné fungovani metody BSC je potieba v nasledujicich kapitolach urcit métitka a cilové
hodnoty pro zvolené strategické cile jednotlivych perspektiv, kterd slouzi ke zhodnoceni, zda
byly ¢i nebyly jednotlivé cile naplnény. Pro snadnéj$i kontrolu a lepsi prehlednost bylo
stanoveno pro kazdy strategicky cil pouze jedno méfitko. Posuzované hodnoty jsou ziskané

z interni dokumentace spole¢nosti.

6.2.1 Finan¢ni perspektiva

V ramci finan¢ni perspektivy byly stanoveny tfi strategické cile. Prvnim strategickym cilem
procentni zména provozniho zisku vici predchozimu roku. Za optimalni cilovou hodnotu pro
kazdy rok je povazovano zvySeni o 15 %. DalSim strategickym cilem je riist obratu, jehoz
méfitkem je procentni zména celkovych trzeb proti predchozimu roku. Spole¢nost by chtéla
zvySovat obrat kazdy rok alesponn o 10 %. Poslednim cilem této perspektivy je snizeni

provoznich ndkladi. Za méfitko byl zvolen pomér ndklada k celkovym trzbam a optimalni
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cilovou hodnotou je pokles tohoto poméru nejméné o 3 %. Pro lepsi piehlednost jsou v Tabulce

15 uvedeny strategické cile a méfitka finan¢ni perspektivy.

Tabulka 15: Strategické cile a méfitka finan¢ni perspektivy

Strategicky cil

Méritko

Soucasna hodnota

Cilova hodnota

Zvyseni ziskovosti

provozni zisk

31 113 tis. K¢

rast o 15 % ro¢né

Rast obratu

celkové trzby

625 000 tis. K¢

rast o 10 % ro¢né

SniZeni provoznich

1)
nakladg 20 %

naklady k celkovym trzbdm pokles o 3 % ro¢né

Zdroj: viastni zpracovani

Zvyseni ziskovosti

Prvnim strategickym cilem ve finan¢ni perspektive je zvyseni ziskovosti. Tento cil povazuje
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proti pfedchozimu roku a jeho rlist by mél byt alesponi o 15 % ro¢né. Vyvoj zisku bude sledovan

za obdobi 5 let, a to od roku 2016 do roku 2020 viz. Tabulka 16.

Tabulka 16: ZvySeni ziskovosti

Polozka (tis. K¢) 2016 2017 2018 2019 2020
Provozni zisk 11389 24 978 21013 10 393 31113
Vyvoj zisku v % - 119,32 % -15,87 % -50,54 % 199,35 %

Zdroj: vilastni zpracovani
to znamena, zZe by do n¢j mély smefovat cile 1 metitka ostatnich perspektiv a tim tak napoméhat
k jeho dosaZeni. Vroce 2017 doslo ke zvySeni provozniho zisku o 119,32 %, coz
mnohonasobné piekracuje pfedpoklad kazdoro€niho ristu o 15 %. V nasledujicich dvou letech
zisk vyrazné poklesl, zejména v roce 2019, kdy se jeho vySe sniZila az o 50 %. To bylo
o skoro 200 %, a opé¢t tak byl n€kolikandsobné splnén predpoklad ristu o 15 %. Na celkovy

hospodarsky vysledek strojirenské vyroby ma veliky vliv pocasi, a to zejména na jate.
Ruist obratu

Me¢ftitkem pro tento strategicky cil je procentni zména celkovych trzeb vici pfedchozimu
roku. Tabulka 17 znazoriiuje procentni vyvoj trzeb spolecnosti XYZ za sledované obdobi.
Pro splnéni tohoto strategického cile je vyZzadovan rist celkovych trzeb kazdorocné alespon

0 10 %.
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Tabulka 17: Rast obratu

Polozka (tis. K&) 2016 2017 2018 2019 2020
Celkové trzby 553475 | 591854 | 581548 | 514566 | 625000
Vyvoj trzeb v % - 6,93 % 1,74% | -11,52% | 21,46 %

Zdroj: vilastni zpracovani

Zde lze sledovat podobny vyvoj jako u zvySovani ziskovosti. V roce 2017 celkové trzby
vzrostly o 6,93 % a nebyla tak splnéna hranice 10 % kazdoro¢niho ristu. Bylo tomu tak
ivletech 2018 a 2019, kdy trzby klesly o 1,74 % a nésledné az o 11,52 %. Opét tento vyrazny
pokles byl zplsoben suchym obdobim a nedochdzelo tak k velkym objemim prodeje.
V poslednim sledovaném roce doSlo ke zvySeni poptavky po strojich a narast trzeb byl
za sledované obdobi nejvyssi, a to 0 21,46 %. Tim spolecnost splnila pfedpoklad kazdoro€niho

rastu trzeb o 10 %.
SniZeni provoznich nakladi

Poslednim strategickym cilem finanéni perspektivy je sniZzeni provoznich ndkladu.
Za m¢étitko byl pouzit pomér nakladl k celkovym trzbam. Pro splnéni toho strategického cile
by méla spolecnost XYZ snizovat naklady kazdoro¢n¢ minimalné o 2 %. Néasledujici tabulka

zobrazuje udaje, pomoci kterych lze zjistit, zda spolecnost tento cil napliuje.

Tabulka 18: SniZeni provoznich nakladt

Polozka (tis. K¢) 2016 2017 2018 2019 2020
Naklady 554 499 642 944 573 058 525276 563 387
Celkové trzby 553 475 591 854 581 548 514 566 625 000
Pomér v % 100,19 % 108,63 % 98,54 % 102,08 % 90,14 %

Zdroj: viasti zpracovani

Z tabulky je zfejmé, Ze vroce 2017 se nepodafilo splnit tento strategicky cil z diivodu
nartstu poméru néklada k celkovym trzbam o 8,44 %. Bylo tomu tak i v roce 2019, kdy pomér
vzrostl 0 3,54 %. Spolecnosti XYZ se podafilo splnit pfedpoklad kazdoro¢niho snizeni ndklada
0 2 % pouze v letech 2018 a 2020. V roce 2018 se pomér nakladi k celkovym trzbam snizil
na 98,54 %, coz piedstavuje pokles oproti ptedchozimu roku o 10,09 %. V poslednim roce 2020

se ve srovnani s predchozim rokem pomér snizil dokonce o 11,94 %.
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6.2.2 Zakaznicka perspektiva

Druhou velmi vyznamnou perspektivou je zdkaznicka perspektiva. Pro tuto perspektivu byly
zvoleny tii1 strategické cile. Prvnim z nich je zvySeni poctu novych zdkaznikii. Métritkem
pro tento cil je pocet novych zdkaznikd a optimalni cilovou hodnotou jsou tfi novi zékaznici
kazdy rok. Druhym dulezitym cilem je udrzeni si stavajicich zakaznikl. Za métitko bylo urceno
procento udrzenych stavajicich zédkaznika. Cilovou hodnotu by spolecnost chtéla udrzovat
na sto procentech. Poslednim cilem je riist spokojenosti zdkazniki, jehoz métitkem je procento
mén¢ spokojenych zdkaznikli. Optimalni cilovou hodnotou je nemit zddné mén¢ spokojené
zakazniky. Pro lepsi pfehlednost jsou v Tabulce 19 uvedeny strategické cile a méfitka

zakaznické perspektivy.

Tabulka 19: Strategické cile a méfitka zakaznické perspektivy

Strategicky cil Méritko Soucasna hodnota Cilova hodnota
erysenrl E’Ocm novych pocet novych zakaznikl 2 3 zédkaznici roéné
zakazniki
U’drien’i s;i stavajicich % udrireno}'/ch stavajicich 100 % 100 %
zékaznikl zékazniki
Rist spokojenosti % mén¢ spokojenych 0 0 % mén¢ spokojenych

, oo , o 2% . oo
zékaznikl zékazniki zakaznikl

Zdroj: vlastni zpracovani

Zvyseni poc¢tu novych zakaznikua
Pro strategicky cil zvySeni po€tu novych zdkaznikli bylo zvoleno métitko pocet novych
zakaznikil. Spole¢nost XYZ chce ziskévat nové odbératele kazdy rok, proto by jejich pocet mél

kaZdoro¢né vzrist alespon o 3 zdkazniky. Nasledujici tabulka udava pocet novych zakaznikl

spolecnosti za sledované obdobi.

Tabulka 20: ZvySeni poc¢tu novych zakaznikt

Polozka 2016 2017 2018 2019 2020

Pocet novych zédkazniki 1 2 2 1 2

Zdroj: vlastni zpracovani

Zde je dulezité zminit, ze spoleCnost XYZ ptisobi na trhu B2B (business-to-business),
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vyjednavani o cendch, provedeni strojii jako napf. vlastni design, motory apod., dile
o platebnich podminkach a dalSich specifikach, které zdkaznik pozaduje. Spolecnost XYZ ma

nové zakazniky kazdy rok, nejvice jich ziskala v letech 2017, 2018 a 2020, avsak stale nespliuje
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hranici alespont 3 novych zékaznikli ro¢né. Proto by méla vynalozit vétsi snahu v hledani

novych odbérateld.
UdrzZeni si stavajicich zakazniki

Vybranym métitkem pro tento strategicky cil je procento udrzenych stavajicich zakazniki.
Spolecnost XYZ by si chtéla udrzet nejlépe vSechny své stavajici odbératele, proto pro splnéni
tohoto cile je vyzadovano udrzet si 100 % stavajicich zékaznikt. Na zakladé hodnot uvedenych

v Tabulce 21 lze zjistit, zda se spole¢nosti daii napliovat dany strategicky cil.

Tabulka 21: UdrZeni si stavajicich zakaznika

Polozka 2016 2017 2018 2019 2020
Pocet stavajicich odbératelti 148 147 148 150 151
Ubytek stavajicich
odbératel 2 I 0 0 0
5 —— —
o udrzenjch stvajicich 98.65% | 99.32% | 100,00 % | 100,00 % | 100,00 %
odbératelt

Zdroj: viastni zpracovani

Na B2B trzich je pro spolecnost dulezité, aby si udrZzovala své zdkazniky. Vyznamnym
faktorem pii obchodovani na B2B trhu je zejména budovani dlouhodobych spolupraci. Prvni
dva roky se spole¢nosti tento cil nedafilo napliiovat a procento udrzenych stavajicich zdkazniku
se pohybovalo mirné pod hranici 100 %. V roce 2016 si spolecnost udrzela 98,65 % stavajicich
zakaznik a v roce 2017 o néco vice, a to 99,32 % zakaznik(. Od roku 2018 az do konce
sledovaného obdobi se spolec¢nosti podafilo cil naplnit, protoZe nepftisla o Zadného stavajiciho

zakaznika
Riist spokojenosti zakazniku

Poslednim strategickym cilem této perspektivy je rust spokojenosti zdkaznikl. Za métitko
bylo stanoveno procento méné spokojenych zakaznikili, pomoci kterého spolecnost zjisti, kolik
procent zdkaznikl je s jejich sluzbami spokojeno ¢i nespokojeno. Cilem spole¢nosti je mit 0 %
méné spokojenych zdkaznikli. Tabulka 22 udavé procenta velmi spokojenych, spokojenych,

méné spokojenych a nespokojenych zdkaznikd.
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Tabulka 22: Rust spokojenosti zakazniki

Polozka 2016 2017 2018 2019 2020
Velmi spokojeni zékaznici 68 % 72 % 73 % 78 % 80 %
Spokojeni zékaznici 24 % 23 % 18 % 19 % 18 %
Méné spokojeni zakaznici 8% 5% 7% 3% 2%
Nespokojeni zdkaznici 0% 0% 1 % 0% 0%

Zdroj: vilastni zpracovani

Ve spolecnosti XYZ je spokojenost zakaznikt zjistovana pomoci dotazniku, ktery obsahuje
celkem 30 otazek. V prvnim roce sledovaného obdobi bylo 8 % zakazniki mén¢ spokojenych.
V roce 2017 hodnota poklesla na 5 %, nasledujici rok ale opét vzrostla na 7 % a dokonce
se vyskytlo i 1 % nespokojenych zakaznikd. V letech 2019 a 2020 procento méné spokojenych
zakaznikil klesalo, avSak je zifejmé, Ze spoleCnost tento strategicky cil nespliuje, jelikoz

v zadném roce nedosahovala 0 % méné spokojenych zakaznikd.

6.2.3 Perspektiva internich procesu

Pro perspektivu internich procesti byly stanoveny tii strategické cile. Prvnim znich
je zvyseni produktivity prace, jehoz métitkem je podil pfidané hodnoty a poctu zaméstnancii.
Narutst produktivity prace by mél byt kazdy rok nejméné o 5 %. Dal§im strategickym cilem
kvalita vyrobniho procesu, ktera je zjiStovana podle métitka podilu poctu incidentll a poctu
prodanych strojii. Spole¢nost by chtéla sniZzovat tento podil kazdoro¢né alespoit o 0,3 %.
Poslednim strategickym cilem v této perspektive je zkraceni doby vyvoje strojii. Métitkem pro
tento cil je doba vyvoje a optimalni cilovou hodnotou je zkraceni doby o 1 mésic. Pro lepsi

prehlednost jsou v Tabulce 23 uvedeny strategické cile a métitka perspektivy internich procest.

Tabulka 23: Strategické cile a méfitka perspektivy internich procest

Strategicky cil Méritko Soucasna hodnota | Cilova hodnota
Z\/,ysenl produktivity prlda}na hodllota/pocet 827 549 K& rist 0 5 %
prace zaméstnancl
Kvalita vyrobniho pocet 1r301dent11./})ocet 2.48 % pokles 0 0.3 %
procesu prodanych stroja
il;(r)?fclem doby vyvoje doba vyvoje 24 mésich pokles o 1 mésic

Zdroj: vlastni zpracovani
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ZvySeni produktivity prace

Za m¢titko strategického cile zvyseni produktivity prace byl stanoven podil pfidané hodnoty

a po¢tu zaméstnancti. Spolecnost XYZ vyzaduje, aby rust produktivity prace byl kazdy rok

minimaln¢ o 5 %. V Tabulce 24 jsou zobrazeny hodnoty jednotlivych polozek za sledované

obdobi.

Tabulka 24: ZvySeni produktivity prace

Polozka 2016 2017 2018 2019 2020
Ptidana hodnota (v tis. K¢) 86 667 122404 | 120816 109 696 | 134 898
Pocet zaméstnanct 156 185 181 176 164
Produktivita prace (v tis. K¢) 556 662 667 623 823
Vyvoj produktivity prace v % - 19,10 % 0,88 % -6,62% | 31,97 %

Zdroj: viastni zpracovani

V roce 2017 se spolec¢nosti XYZ podafilo splnit tento cil, nebot’ produktivita prace se zvysila
0 19,10 %. V nasledujicim roce sice produktivita prace vzrostla, ale o pouhych 0,88 % a v roce
2019 se dokonce snizila o 6,62 %. V poslednim sledovaném roce vlivem nartistu ptidané
hodnoty a snizeni poctu zaméstnanct byla produktivita prace nejvyssi a oproti pfedchozimu
roku vzrostla az 0 31,97 %, tim spolecnost splnila predpoklad kazdoro¢niho ristu produktivity

prace o 5 %.

Kvalita vyrobniho procesu

K tomuto strategickému cili bylo pfifazeno méfitko podilu poctu incidenti a poctu
prodanych strojii. Spole¢nost by méla snizovat tento podil alespoit o 0,3 % kazdy rok.

Nasledujici tabulka udava hodnoty jednotlivych polozZek za sledované obdobi, pomoci kterych

Ize zjistit, zda tento strategicky cil spolec¢nost spliiuje.

Tabulka 25: Kvalita vyrobniho procesu

Polozka 2016 2017 2018 2019 2020
Pocet incidentil 309 313 297 196 202
Pocet prodanych stroju 7 668 8 308 8163 6 882 8 131
Podil v % 4,03 % 3,77 % 3,64 % 2,85 % 2,48 %

Zdroj: vilastni zpracovani

Spolecnost XYZ si zaklada na kvalité svych vyrobkt ale 1ze sledovat, ze procentni pomér

za sledované obdobi neustale klesa. AvSak v roce 2017 se ji podafilo sniZzit podil poctu incidenti
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a poctu prodanych stroji 0 0,26 %, coz nespliiuje hranici snizeni o 0,3 %. Nasledujici rok doslo
taktéz k poklesu, ale jen o pouhych 0,13 % a opét tak nebyl cil splnén. Naopak v dalsich letech
se spolecnosti dafilo tento cil splitovat, nebot” v roce 2019 pomér poctu incidentd k poctu

prodanych stroji poklesl dokonce o0 0,79 % a v roce 2020 o0 0,37 %.

Zkraceni doby vyvoje stroji

Meéritkem pro tento posledni strategicky cil perspektivy internich procest je doba vyvoje.
Spolec¢nost XYZ ma svij vlastni technicky vyvoj stroji a v pfipadé, kdy vyviji pro nového
zakaznika novy vyrobek, tak to obvykle trva i n¢kolik mésict. Proto by kazdy rok méla doba

vyvoje klesnou alesponn o jeden mésic. Tabulka 26 udava v mésicich dobu vyvoje stroji

za jednotlivé roky.

Tabulka 26: Zkraceni doby vyvoje stroji

Polozka (v mésicich) 2016 2017 2018 2019 2020
Doba vyvoje 28 26 25 25 24

Zdroj: viastni zpracovani

Je ziejmé, ze do roku 2018 se spolecnosti dafilo dobu vyvoje zkracovat. V roce 2017 doslo
ke snizeni doby vyvoje az o dva mésice a v roce 2018 o mésic. V roce 2019 trvala doba vyvoje
stejny pocet mésicu jako piedchozi rok a nedoslo tedy v tomto roce ke splnéni tohoto cile.
Posledni sledovany rok zaznamenal nejkrats$i dobu vyvoje, ktera se vic¢i prechozimu roku

o mésic snizila a spolecnost opét splnila pfedpoklad kazdoro¢niho sniZeni doby vyvoje o mésic.

6.2.4 Perspektiva uceni se a ristu

V ramci perspektivy uceni se a rstu byly stanoveny dva dulezité strategické cile. Prvnim
z nich je zvySovani spokojenosti a motivace zaméstnancl. Za métitko pro tento strategicky cil
byla zvolena fluktuace zamé&stnancti. Spole¢nost XYZ by se méla snaZit tuto hodnotu sniZovat
a tim tak uSetfila ndklady na vybér a vzdélavani novych zaméstnancii. Proto by mira fluktuace
neméla prevysit 15 %. Druhym strategickym cilem je prohlubovani kvalifikace zaméstnancii,
jehoz meétitkem je podil poctu zaméstnanci prohlubujicich si kvalifikaci a poc¢tu vSech
zaméstnanct. Optimalni cilovou hodnotou je mit alesponl 30 % zaméstnanci, ktefi si prohlubuji
kvalifikaci. Pro lepsi ptfehlednost jsou v Tabulce 27 uvedeny strategické cile a méfitka

perspektivy u€eni se a rlstu.
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Tabulka 27: Strategické cile a méfitka perspektivy uceni se a ristu

Strategicky cil Méritko Soucasna hodnota | Cilova hodnota

Zvyseni spokojenosti

. . . | fluktuace zaméstnanct 17,68 % mensi nez 15 %
a motivace zamé&stnancu
L zaméstnanci prohlubujici
Prohlubovani si kvalifikaci/pocet 30,49 % 30 %

kvalifikace zaméstnancu " .
zamestnancu

Zdroj: vilastni zpracovani

Zvyseni spokojenosti a motivace zaméstnanci

Pro strategicky cil zvySeni spokojenosti a motivace zaméstnancii bylo stanoveno méfitko
fluktuace zaméstnancti. Mira fluktuace se vyjadiuje v procentech a pro spolecnost je dilezité,
aby hodnota v jednotlivych letech neptesahla 15 %. V nasledujici tabulce lze sledovat miru

fluktuace spolecnosti XYZ za sledované obdobi.

Tabulka 28: ZvySeni spokojenosti a motivace zaméstnancii

Polozka 2016 2017 2018 2019 2020
Pocet zamé&stnancii 156 185 181 176 164
Pocet odchozich zaméstnanct 18 23 26 24 29
Fluktuace v % 11,54% | 12,43% | 1436% | 13,64% | 17,68 %

Zdroj: vilastni zpracovani

Vroce 2016 méla spole€nost nejmensi pocet celkového stavu zaméstnanci a zaroven
v tomto roce odeSlo 1 nejméné zaméstnancii, kteii pfedstavovali 11,54 %. V roce 2017
se vyrazné zvysil pocet celkového stavu zaméstnancii, stejné tak se zvysil 1 pocet odchozich
zaméstnanci, proto se mira fluktuace zvysila na 12,43 %. Vlivem mirného poklesu celkového
poctu zaméstnancli a nardstu poctu odchozich zaméstnanci se v roce 2018 mira fluktuace
vysplhala na 14,36 %. V dal§im roce opét celkovy stav zaméstnanc i pocet odchozich
zaméstnancu poklesl a mira fluktuace se oproti ptedchozimu roku nepatrné€ snizila na 13,64 %.
Fluktuace zaméstnanct se tedy do roku 2019 pohybovala pod 15 %, coZ znaci, Ze spole¢nost
tento strategicky cil spliiovala. Ke zlomu doslo v roce 2020, kdy odeslo ze spolecnosti nejvice

zamestnanct za sledované obdobi a mira fluktuace tak stoupla na 17,68 %.
Prohlubovani kvalifikace zaméstnancu

Metitkem pro tento posledni strategicky cil je podil po¢tu zaméstnanci prohlubujicich si

kvalifikaci a poctu vSech zaméstnanct. Spole¢nost by méla mit alespont 30 % zaméstnanctl,
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kteti si prohlubuji kvalifikaci. V nasledujici tabulce jsou uvedeny hodnoty, pomoci kterych lze

zjistit, zda spolecnost tento strategicky cil napliuje.

Tabulka 29: Prohlubovani kvalifikace zaméstnanct

Polozka 2016 2017 2018 2019 2020
Pocet zaméstnanct
prohlubujicich si kvalifikaci 33 > 48 >3 30
Pocet zaméstnanct 156 185 181 176 164
Podil v % 22,44 % 27,57 % 26,52 % 30,11 % 30,49 %

cvwvr

Zdroj: vilastni zpracovani

na celkovém poctu zaméstnanct byl v roce 2016. Nasledujici rok se vlivem nartistu poctu

zaméstnancl podil zvysil na 27,57 % a v roce 2018 opét poklesl na 26,52 %. Od roku 2019

se 1 pies snizujici se pocet vSech zaméstnancii dafilo spolecnosti tento cil napliiovat. V letech

2019 a 2020 spole¢nost méla 30 % zaméstnanci, ktefi si prohlubovali svou kvalifikaci.
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7 ZHODNOCENI A DOPORUCENI

Na zavér zpracovanych analyz vykonnosti ve spolec¢nosti XYZ je zadouci provést shrnuti
vysledkll jednotlivych sledovanych oblasti a poté navrhnout moznd zlepSeni, pfipadné

spolecnosti doporucit dalsi postupy.

Hodnoceni vykonnosti ve spolecnosti XYZ bylo provedeno prostfednictvim metod, které
jsou popsany v teoretické ¢asti této prace. V ramci finan¢ni analyzy bylo vyuzito pomérovych
ukazatelll, konkrétn¢ ukazatelii likvidity, rentability, aktivity a zadluzenosti. Déle bylo vyuzito
1 souhrnného ukazatele, a to Altmanova modelu. Vyvoj téchto ukazateli byl posuzovan
za obdobi od roku 2016 do roku 2020. Veskera data pouzita pii vypoctech byla ziskdna
z Ucetnich vykazi, které byly sestaveny danou spole¢nosti v rdmei tcetnich zavérek. Druhou
metodou pro hodnoceni vykonnosti byla moderni metoda Balanced Scorecard. V ramci této
metody byly definovany perspektivy, jez se spolecnosti dotykaji a nasledné urceny jednotlivé
strategické cile, méfitka pro né a cilové hodnoty, pomoci kterych lze urcit, zda spolecnost

stanovené cile napliuje ¢i nikoliv.

Prvnimi sledovanymi ukazateli v rdmci finan¢ni analyzy byly ukazatele likvidity, jejichz
vysledné hodnoty se béhem sledovan¢ho obdobi nepohybovaly v doporucovanych mezich.
BéZzna 1 pohotova likvidita se pohybovaly pod doporucenou hranici, je tedy ziejmé,
ze spole¢nost ma omezenou schopnost vcas splacet kratkodobé zdvazky svym vétitelim. V roce
2020 bézna likvidita dosadhla alesponi dolniho limitu. Moznym feSenim pro zvySeni likvidity
muze byt napt. zkraceni doby uhrady pohledavek ¢i prodani zasob nebo jiného hmotného
¢i nehmotného majetku. Co se tyce hotovostni likvidity, nachézi se spolecnost opét pod
doporu¢enym rozmezim, a to z divodu, Ze kratkodobé zavazky se vii¢i finanénimu majetku
nachazi na vysoké urovni. V piipadé okamzité¢ potifeby penéznich prosttedki ma spolecnost
XYZ ztizen kontokorentni ucet, ktery ji umoziiuje cerpat ivér do vysoké vyse. Zde se ale nabizi
otazka, jak drahy zdroj kontokorentni G€et pro firmu pfedstavuje. Pokud by spolecnost chtéla

zvysit okamzitou likviditu, mohla by opét prodat alespon ¢ast zasob.

Dal§imi sledovanymi ukazateli byly ukazatele rentability. Vyvoj téchto ukazatela je

za sledované obdobi velmi podobny. Na zaklad€ vypoctenych hodnot je spolecnost trvale

vvvvvv

ukazatelli spiSe klesaji. Spolecnost by se méla snazit udrzovat tyto hodnoty v kladné vysi
a zaroven je 1 mirn€ zvySovat. Napiiklad jednim z feSeni pro zvySeni rentability aktiv miize byt

zam¢fit se na aktudlni stav ve vyrobé, jestli jsou veskeré stroje maximalné vyuzity a piipadné,
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pokud to bude mozné, snizit jejich mnozstvi, aby byly efektivnéji vyuzivany. Pro zvySeni
rentability trzeb by spole¢nost méla zvySovat zisk i trzby, a to prostfednictvim vétSiho poctu

zakazek.

Dale byly analyzovany ukazatele aktivity, mezi které patii ukazatele obratové a ukazatele
doby obratu. Obrat aktiv dosahuje doporucené hodnoty 1. Cilem spolecnosti by mélo byt
udrzovat tento ukazatel v soucasné vysi, ptipadné ho zvysit navySenim trzeb, pficemz vyse
aktiv by zlstala nezménénd. Na zaklad¢ informaci od vedeni podniku je ocekavan u tohoto
ukazatele rostouci trend, nebot’ doslo k vyraznému navySeni poctu zakazek a ziskéni novych
zakaznikil. Ukazatel obratu zasob se ve spolecnosti XYZ pohybuje v hodnotach od 4 do 6, coz
predstavuje piijatelné vysledky, ptesto by bylo vhodné tento ukazatel nadale sledovat. Doba
obratu zasob se pohybuje v rozmezi 62-86 dni. Spolecnost by se méla snazit tuto dobu zkracovat
a zaméfit se tak na lepsi planovani vyroby. Co se ty¢e doby obratu pohledavek a doby obratu
zavazkl, dostava spolecnost zaplaceno od svych odbératelti diive, nez je nucena splatit své
zavazky vaci dodavatelim, coz je dobfe. Piesto by ale bylo vhodné, aby se zkracovala doba
u splatnosti pohledavek, nebot’ by to mohlo pfispét ke zvySeni likvidity spole¢nosti. Na druhou
stranu by tato doba neméla byt ptilis kratka, jelikoz to nemusi byt ptiznivy faktor pro odbératele

a spole¢nost by tak o n¢ mohla pfijit.

Posledni sledovanou skupinou finan¢ni analyzy byly ukazatele zadluZenosti, které nebyvaji
pro spolecnost piijemnym tématem, a to z divodu, Ze hodnoti pomér vlastnich i cizich zdroju.
Za optimalni je povaZzovéana celkova zadluZenost v rozmezi 40-60 %. Z vysledk je ziejmé,
ze spolecnost XYZ od roku 2017 ptekracuje doporucené rozmezi. Spolecnost by tak méla vice
vyuzivat vlastnich zdrojl k financovéani z diivodu mensi rizikovosti a rozhodné by si nem¢la
brat dalsi piijcky. Pokud je pfi vypoctu miry zadluZeni vysledek roven 1, je vlastni a cizi kapital
vyuzivan ve stejném pomé&ru. Od roku 2017 mira zadluZeni ptevySuje hodnotu 1. Jejiho snizeni
muze spolecnost dosdhnout zvySenim vlastniho kapitdlu nebo sniZzenim cizich zdroj,
poptipadé¢ kombinaci obou moznosti. Co se tyce ukazatele urokového kryti, jsou v nasich
podminkach povazovany za optimalni hodnoty 5-6. Vysledné hodnoty zna¢né kolisaji, avSak

od roku 2017 se pohybuji nad optimalnimi hodnotami i v jejich mezich.

Druh4 ¢ast finan¢ni analyzy byla proveden prostfednictvim bankrotniho modelu, konkrétné
Altmanova modelu. Za sledované obdobi 2016-2020 spolecnost vykazovala vysledné hodnoty
Altmanova Z-score v rozmezi 1,23-2,89. Z toho plyne, Ze se spole¢nost nachdzi v tzv. Sedé
z6né, kdy nelze jasn¢ rozhodnout o jejim finan¢nim zdravi. Nicméné, da se fici, Ze spolecnost

neni ohrozena bankrotem. JelikoZ se jedna o souhrnny ukazatel, neni tak mozné jednoznacné
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urcit, ktery z ukazateld vyuzitych v rovnici mél vliv na vysledné hodnoty. Dtlezité je, aby
spole¢nost nadale vénovala témto ukazatelim pozornost a snazila se je udrzet ve stavajici vysi,

popiipad¢ se pokusila je zvysit napf. snizenim cizich zdrojt.

Posledni provedenou metodou méfeni vykonnosti je Balanced Scorecard. Pro finanéni
perspektivu byly stanoveny tfi strategické cile, a to: zvySovani ziskovosti, rist obratu a snizeni
provoznich nakladi. Pro kazdy strategicky cil byly stanoveny cilové hodnoty, kterych by
spolecnost chtéla dosahovat. Strategicky cil zvySovani ziskovosti je pro spoleCnost
nejdilezitéjsi, jeho métitkem je provozni zisk, ktery by mél kazdorocné rist o 10 %. Tento cil
nebyl naplnén v letech 2018 a 2019, v nasledujicim roce se ho vSak naplnit podatilo. Na celkovy
hospodaisky vysledek strojirenské vyroby ma velky vliv pocasi, a to zejména na jate, a celkovy
pocet vyrobenych a prodanych strojii. Nezanedbatelny vliv ma také kurz EUR a USD. Za USD
spole¢nost nakupuje diilezité komponenty (motory, pfevodovky, spojky, riizné spinace a dalsi)
a zhruba 70 % trzeb maji v méné¢ EUR. Kazd4 zména ma tedy velky vliv na HV. OvSem pfi
sledovani vyvoje zisku si spole¢nost nevede Spatné. Métitkem strategického cile riist obratu
jsou celkové trzby, jejichZ riist by mél byt o 10 % rocné. V letech 2018 a 2019 bylo velmi suché
obdobi klesaly tak objemy prodeje. Pouze v roce 2020 se spolecnosti podafilo tento cil naplnit,
kdy doséhla ristu 21,46 %. Na zaklad€ informaci od vedeni podniku spole¢nost naplnila tento
cil i v roce 2021. Poslednim strategickym cile této perspektivy je snizeni provoznich nakladd,
za jehoZ méfitko byl zvolen pomé&r nékladl k celkovym trzbam, ktery by mé¢l kaZzdoro¢né klesat
alespoil 0 3 %. Spolecnost dosédhla pozadovaného sniZzeni pouze v letech 2018 a 2020. DalSiho
snizeni ndkladd muize spolecnost dosdhnout napt. zamezenim plytvani energie, vybér
levnéj$iho dodavatele jak elekttiny, tak i riznych soucastek potiebnych pro vyrobu apod. V této
perspektivé by se spolecnost méla zaméfit na rlist obratu a snizeni provoznich nakladl, coz

nasledné povede ke zvySeni ziskovosti.

V ramci zakaznické perspektivy byly taktéZ stanoveny tfi strategické cile. Prvnim z nich
je zvyseni poctu novych zékaznikli. Métitkem tohoto cile je pocet novych zakazniki a cilova
hodnota je stanovena na tfi novy zakazniky kazdy rok. Spolecnost ziskava nové zakazniky
ziskavat nové odbératele. Lze ji doporucit napi. vyhledavat firmy a nabizet jim své produkty,
ucastnit se rtiznych konferenci, publikovat ptispévky na socidlnich sitich, doporuceni pftes
spokojené odbératele apod. DalSim dulezitym strategickym cilem je udrzeni si stavajicich
zakaznikd, jehoz métitkem je procento udrzenych stavajicich zakaznikl. Stavajici zakaznici

poskytuji spolecnosti jistotu odbéru vyrobenych produkti. Spolecnost by si chtéla udrzet
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vSechny své stavajici zdkazniky. To se ji v letech 2016 a 2017 nepodafilo, ov§em od roku 2018
se ji tento cil dafi napliiovat a nepfisla tak o zddného stavajiciho zakaznika. Zfejmé je to dano
tim, Ze kvalita vyrobki je pro spole¢nost na prvnim mist¢, coz jisté oceni 1 zdkaznik. Poslednim
strategickym cilem je rlst spokojenosti zakaznik, ktery je méfen procentem méné spokojenych
zakaznikil. Spolecnost ma vysoké naroky a chtéla by mit 0 % méné spokojenych zakazniki.
To se ji sice v zddném roce sledovaného obdobi nepovedlo, ale od roku 2019 procento mén¢
spokojenych zékaznikl klesalo a v roce 2020 byly méné spokojeny pouze 2 % zakazniki.
Vseobecné se ale da fici, Ze odbératelé spolecnosti XYZ jsou velmi spokojeni, a to zejména
s flexibilitou dodéavek a kvalitou vyrobki. Spolecnost se snazi ziskavat zpétnou vazbu na jejich
produkty a to tak, ze se zahrani¢nimi zékazniky se dvakrat do roka konaji telekonference
a tuzemské zdkazniky pravideln€ navstévuji obchodnici. Ziskanim zpétné vazby mize
spole¢nost nasledn¢ upravovat vyrobky podle konkrétnich pfani zdkaznikl a tim zvysit jejich

spokojenost.

Tti strategické cile byly stanoveny i v perspektivé internich procesi. Pro strategicky cil
zvySeni produktivity prace byl za métitko stanoven podil piidané hodnoty a poctu zamé&stnancii.
Pfiznivé by pro spolecnost bylo, kdyby produktivita prace rostla kazdy rok alesponi 0 5 %.
Tohoto cile spolecnost dosahla v letech 2017 a 2020. V roce 2020 vzrostla dokonce o 31,97
%, coz bylo zptisobeno vyraznym zvySenim ptidané hodnoty a snizenim poctu zaméstnanci.
Spolecnost by se ale méla zaméfit na divod poklesu produktivity prace v roce 2019 a vyvarovat
se tak ptipadnym dal§im poklesim. DalSim dualezitym strategickym cile je kvalita vyrobniho
procesu, jehoz méfitkem je podil poctu incidentd a poctu prodanych stroji. Cilem spolecnosti
je snizovat tento podil alespoii o0 0,3 % ro¢né. Spolecnost se snazila tento podil snizovat kazdy
rok, av8ak cilové hodnoty dosahla az v letech 2019 a 2020. Pfesto by bylo vhodné zam¢fit
se na pficiny vzniku incidentli a snaZit se zamezit jim i1 v nasledujicich letech. Métitkem
pro posledni strategicky cil zkraceni doby vyvoje stroji je doba vyvoje, kterou by spolecnost
chtéla zkracovat kazdy rok o jeden mésic. Vyjma roku 2019, kdy doba vyvoje trvala stejnou
dobu jako v roce piedchozim, se tento cil spolecnosti dafi napliiovat. Zkracovani doby vyvoje

strojli muze spolecnost docilit napt. zvySovanim kvalifikace svych zaméstnanct.

V posledni perspektivé uceni se a riistu byly stanoveny dva strategické cile, z nichz prvnim
je zvySeni spokojenosti a motivace zameéstnanci. Za meéfitko byla zvolena fluktuace
zamestnanci, ktera by neméla presahnout 15 %. Az do roku 2019 spolecnost napliiovala tento
cil. V roce 2020 doslo k pfelomu a mira fluktuace dosahla 17,68 %. Ziejm¢ se na tom z urcité

¢asti podilela i epidemie koronaviru. Spole¢nost by méla zanalyzovat nejcastéjsi pfiCiny
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odchodl zaméstnanct, aby nedochazelo k fluktuaci. Tim by mohla zabranit odchodu klicovych
zaméstnanci a vzniku dalSich nakladt, které je potieba vynalozit na zaskoleni nového
pracovnika. Druhym a zaroven poslednim strategickym cilem této perspektivy je prohlubovani
kvalifikace zaméstnanct. K tomuto cili bylo pfifazeno méfitko podilu poctu zaméstnancii
prohlubujicich si kvalifikaci na celkovém poctu zaméstnanct. Spole¢nost XYZ pozaduje, aby
si alespon 30 % zaméstnanci prohlubovalo kvalifikaci. Béhem sledovaného obdobi bylo
zjisténo, ze az do roku 2018 nebyl tento strategicky cil napliiovan, nicméné v nasledujicich
dvou letech, i ptes kazdoro¢ni pokles poctu vSech zaméstnancti, jiz dosahla stanovené cilové
hodnoty a 30 % jejich zaméstnancti si prohlubovalo svou kvalifikaci. Bylo by ale vhodné, aby
se spolecnost i nadale zamétovala na zvySovani této hodnoty, a to napf. vytvofenim planu
Skoleni nebo zavedenim povinné Gc¢asti na vice Skolenich pfipadné kurzech. Mimo to, pokud je
kurz hrazen zamé&stnavatelem, jde také o urcity druh benefitu pro zaméstnance. Navic i¢asti na
kurzu mize zaméstnanec nabyvat pocitu, ze je pro spolecnost diilezity, a motivovany

zameéstnanec vykonava svou praci Iépe a zodpovednéji.
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ZAVER

Nynéjsi trzni prostiedi vyzaduje, aby spolecnost komplexné hodnotila svou vykonnost jak
pro své potieby, tak pro potieby stakeholdert. Pro komplexnost je dilezité ke klasickym
ukazatelim méfeni vykonnosti, které obecné hodnoti finan¢ni oblast podniku, vyuzit i moderni
komplexni metody. Jednou z téchto metod je Balanced Scorecard vyuzivajici jak finan¢ni, tak
1 nefinan¢ni ukazatele. Na rozdil od samostatnych financnich ukazateli napomaha propojit
klasické ukazatele se strategii podniku. Nasledné zhodnoceni slabych a silnych stranek v oblasti

vykonnosti mize spole¢nosti piinést vyznamnou konkuren¢ni vyhodu.

Cilem diplomové prace na téma ,,Hodnoceni vykonnosti vybrané¢ho podniku* bylo zhodnotit
vykonnost vybraného podniku prostfednictvim finan¢ni analyzy a metody Balanced Scorecard.

Dale na zakladé¢ vysledkii navrhnout doporuceni na zlepSeni v problémovych oblastech.

Prace byla rozdélena do dvou ¢asti. Prvni ¢ast je zamétena na zékladni teoreticka vychodiska
tykajici se problematiky hodnoceni vykonnosti podniku, zde je vysvétlena vykonnost podniku,
finan¢ni analyza a zdroje pottebné pro jeji zpracovani. V dalSich kapitolach byly definovany
klasické ukazatele vykonnosti podniku, a to zejména pomérové ukazatele, které jsou dale
vyuzity v praktické ¢asti, a moderni metody méfeni vykonnosti podniku véetné jejich obecnych

vzorcl a doporucenych vyslednych hodnot.

Druha ¢ast této prace je jiz vénovana aplikaci teoretickych znalosti na konkrétnim piipadé
vybrané spole¢nosti. Nejdiive byla kratce predstavena spole¢nost XYZ a poté byla provedena
finan¢ni analyza prostfednictvim vypoctu jednotlivych pomeérovych ukazateld (likvidity,
rentability, aktivity a zadluzenosti), jejichz vyvoj byl sledovan za obdobi od roku 2016 do roku
2020. Bylo zjisté€no, Ze spole¢nost XYZ ma problémy piedevsim s likviditou, nebot’ vysledné
hodnoty se pohybovaly pod doporucenou hranici a spolecnost tak nesplaci své kratkodobé
zavazky v€as. Dale byla v ramci finan¢ni analyzy posouzena i finan¢ni situace spole¢nosti
pomoci Altmanova modelu. Z vysledki bylo ziejmé, Ze bchem sledovaného obdobi se
spolecnost nachazela v tzv. Sedé zon¢, kdy nelze jednoznaéné rozhodnout o jejim finan¢nim
zdravi. Posledni zvolenou metodou pro méfeni vykonnosti byla moderni metoda Balanced
Scorecard. Zpocatku byla potfeba vyjasnit si strategii spole¢nosti, nasledné byly stanoveny
strategickeé cile pro jednotlivé perspektivy, také byla vzdjemnym propojenim strategickych cilti
vytvofena strategicka mapa. Poté byly ke strategickym ciliim ur¢eny méftitka a cilové hodnoty,

kterych by spolecnost chtéla kazdoro¢né dosahovat. Na zdkladé téchto hodnot, které¢ byly
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porovnavany opét za obdobi od roku 2016 do roku 2020, bylo zjisténo, zda spolenost dané

strategické cile napliuje ¢i nikoliv.

V zévéru této prace byly shrnuty vysledky jednotlivych analyz vykonnosti a zaroven byla
navrzena mozna zlepseni v problémovych oblastech. Celkové 1ze spole¢nost XYZ povazovat
za stabilni a vykonnostné kvalitni i pfesto, ze v n€kterych oblastech nevykazuje pozitivni
vysledky, na které by bylo vhodné se zaméfit a snazit se je zlepSit. Nicméné v soucasné dobé
se spole¢nosti dafi velmi dobfe a nic nenasvédcuje tomu, Ze by méla mit problémy se svou

finan¢ni situaci ¢i vykonnosti.
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