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ANOTACE

Diplomova préce se zabyva hodnocenim vykonnosti podniku DENSO Czech s.r.o. Teoreticka
¢ast vymezuje zakladni pojmy vykonnosti, metody finan¢ni analyzy a BSC. V tivodu praktické
¢asti prezentuje zvoleny podnik. Nasledujici ¢ast vyuziva zvolené metody a hodnoti vykonnost
podniku podle vybranych ukazatelt. Zavér prace vyhodnocuje, predklada navrhy na zlepseni

a nasledn¢ formuluje zavéry.
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TITLE

Performance evaluation of the selected company using the BSC method
ANNOTATION

The diploma thesis deals with the performance evaluation of the company DENSO Czech s.r.0.
Theoretical part defines the basic terms of performance, financial analysis methods and BSC.
In the introduction, the practical part presents the chosen company. The following part uses
selected methods and evaluates the company's performance according to the selected indicators.
Final chapter evaluates the conclusion of the work, presents suggestions for improvement, and

then formulates conclusions.
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SEZNAM ZKRATEK A ZNACEK

BSC — balanced scorecard

BV —book value (a¢etni hodnota akcie)

CF — cash flow (penézni tok)

CRM - customer relationship management (fizeni vztahl se zakaznikem)
CPK — ¢&isty pracovni kapitél

CPP — ¢&isté pohotové pendZni prostiedky

CZ — ¢isty zisk

EAT — earning after taxes (zisk po zdanéni)

EBIT — earning before interest and taxes (zisk pfed troky a zdanénim)
EBT — earning before taxes (zisk pfed zdanénim)

EPS — electric power steering system (systém elektrického posilovace fizeni)
EVA — ekonomicka ptidana hodnota

HYV — hospodaisky vysledek

JIT — just-in-time

KPI — klicové ukazatele vykonnosti

MVA — trzni pfidana hodnota

NOPAT — net operating profit after taxes (zisk z hlavni ¢innosti po zdanéni)
NPV — net present value (Cista soucasné hodnota)

OEE — overall equipment effectiveness (celkova efektivnost zatizeni)

p. b. — procentni bod

ROA - return on assets (rentabilita aktiv)

ROCE — return on capital employed (rentabilita investované¢ho kapitalu)

ROE — return on equity (rentabilita vlastniho kapitalu)



ROS — return on sales (rentabilita trzeb)
VK - vlastni kapital

WACC — weighted average costs of capital (primérné vazené naklady na kapital)



Uvob

Hodnoceni vykonnosti a jeji sledovani je nedilnou soucasti podnikil ve snaze drzet krok
s konkurenci. Jedna se ouceleny proces, ktery zkouma a porovnadva meétena podnikova
data. Z namétfenych dat podnik ziskava prehled o své konkurenceschopnosti na trhu. Pravé
konkurenceschopnost je v této dob¢ velice diilezita, jelikoz mnoho trhi byva jiz nasycenych,
a pravé na téchto trzich prevazuje nabidka nad poptavkou. Vyrobci jsou tak nuceni svadeét
neustalé boje s konkurenci o své zdkazniky. Metoda Balanced Scorecard je z tohoto pohledu
popularni, jelikoz dopoméha spolec¢nostem sledovat a méfit nejen financni ukazatele, ale také
nefinan¢ni. Pfedev§im se vSak jedna o zaméieni na zdkazniky, ktefi jsou nepostradatelnou

a neodmyslitelnou soucasti pii méfeni podnikové vykonnosti.

Teoretickd ¢ast se v prvni kapitole zabyva vymezenim zidkladnich pojmt vykonnosti
podniku a jejiho méfeni. V této €asti jsou vysvétlena méfitka méfeni vykonnosti a jejich typy.
Nasledujici podkapitola je vénovana definici samotné finanéni analyzy. Uvadi, ¢emu se vénuje
a z jakych zdroji dat vychazi. Dale jsou také popsany jednotlivé metody finan¢ni analyzy.
Druh4 kapitola jiz definuje jednotlivé ukazatele finan¢ni analyzy a konkretizuje jejich vypocty.
Tteti kapitola specifikuje moderni koncepty méfeni vykonnosti. Pravé tato metoda objasiiuje
vyznam metody Balanced Scorecard, vytyCuje jeji perspektivy a predklada priklady

jednotlivych méfitek.

Prakticka Cast zalind piedstavenim vybraného podniku pro hodnoceni vykonnosti.
Nastifiuje zaméteni zvoleného podniku, jeho odbératele a znézoriuje hospodarskou situaci
podniku. Nasledujici kapitola uplatiiuje financni analyzu vyuZitim pomérovych ukazatelli
aprovadi hodnoceni vykonnosti zpohledu likvidity, rentability, aktivity a zadluZenosti
podniku. Sesta kapitola aplikuje metodu Balanced Scorecard. V této kapitole je nadefinovano
poslani a vize vybrané spole¢nosti. Dale jsou vymezeny strategické cile doplnéné strategickou
mapou znazoriujici tyto strategické cile. Nasledné probiha hodnoceni jednotlivych perspektiv
této metody. Obé zvolené metody se zabyvaji sledovanym obdobim od roku 2017 do roku 2022.
V zavéru autor shrnuje naméfené vysledky a nasledné navrhuje opatfeni, kterd miiZze podnik

vyuzit ke zlepSeni v jednotlivych oblastech.

Prace ma za cil zhodnoceni vykonnosti vybraného podniku aplikovanim finan¢ni

analyzy a metody BSC a nasledné navrhnout opatfeni na zlepSeni.
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1 VYMEZENI ZAKLADNICH POJMU VYKONNOSTI PODNIKU A
FINANCNI ANALYZY

1.1 Vykonnost podniku

Definici vykonnosti se podle Wagnera (2009) obecné rozumi charakteristika, ktera se
zamgétuje na popis pribehu, piipadné zptsobu, kterym subjekt zkoumani provadi danou ¢innost.
Tento prub¢h je poté porovnavan s referenénim zptisobem priibéhu dané Cinnosti. Jedna se tedy
o schopnost provedeni srovnani zkoumaného jevu s referencnim na zakladé uréené kriterialni
Skaly.

Me¢tenim vykonnosti je mozné hodnotit samotnou vykonnost podniku. Nicméné se da
pouzit k hodnoceni uspé$nosti a konkurenceschopnosti. Vykonnost, jakozto méteni vykonu,
je spjata s vystupy podniku. ObtiZznost vy¢€isleni vystupl neni nijak sloZzita a nasledna analyza
je snaze proveditelnd. (Sedlacek et al., 2012) Kralova et al. (2013) spojuje podnikovou
vykonnost také s produkcéni schopnosti firmy. Tudiz je hodnocena na zékladé vystupi
vyrobnich procesii. Vnimani pomoci tohoto pfistupu smétuje k vyuziti dat z icetnictvi, coz
je povazovano za jednoduché a ptimé vykonnostni hodnoceni vyjadiené v cenéch ptislusicich

k dané produkci.

Terpitowski (2022) uvadi, Ze obecné definice vykonnosti je schopnost podniku tvofit zisk
ze zdrojl a dosahovat podnikovych cili. Nicméné se jedna o velice Sirokou definici. V praxi
se vykonnost podniku vztahuje prevazné k tspéchiim, které jsou spolecnosti méteny pomoci

riznych druhll metrik. Témto metrikam se také tika klicové ukazatele vykonnosti neboli KPI.

Dale Terpitowski (2022) konstatuje, Ze se KPI mohou lisit podle odvétvi, ve kterém
spolecnost podnika. Pro pfevaznou vétSinu se mezi hlavni kliové ukazatele vykonnosti

podniku tadi:
e ziskovost;
e produktivita;
e rust zisku/zameéstnanosti/trzeb;
e zakaznické hodnoceni spokojenosti;
e dorucovani objednavek;

e Cas doruceni;
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e mnozstvi potencialnich zdkaznikd;
o statistické zlepSovani projekti (projekty dokoncené vcas, dodrzeni rozpoctu);
e zvySovani ziskové marze u jednotlivych projektu;
e zvySovani podilu na trhu.
1.1.1 Méritka méreni vykonnosti

Mgetitko neboli také kritérium je veli¢ina, pomoci které dochazi k popisu vztahli mezi
prvky a jejich charakteristiky v modelu. Kritéria musi obsahovat mérnou veli¢inu, ke které
se vztahuji. Stejn¢ tak musi minimélné popisovat jeho vztah k urcité charakteristice.

(24

Neoddélitelnou soucasti metitek vykonnosti jsou mérné veliciny. (Wagner, 2009)
Typy mérnych veli¢in

Pro méteni se pouzivaji rizné druhy veliin. Jejich odliSnost se urcuje na zaklade
posouzeni relace mezi dvéma naméfenymi hodnotami dané veli¢iny. Veliiny se dé€li na dvé

zakladni skupiny:
e kuvalitativni — relace mezi dvéma vyjadienymi hodnotami nelze kvantifikovat;

e kvantitativni — pro vyjadiené hodnoty jsme schopni kvantifikovat jejich vztah.

Mérné veli€iny
pro méreni vykonnosti

/\

kvalitativni kvantitativni

/\ /\

nominalni ordinalni intervalové ‘ ‘ podilové

Obrazek 1: Déleni mérnych velic¢in pro méfeni vykonnosti
Zdroj: (Wagner, 2009 s. 43)
Kvalitativni a kvantitativni veli¢iny zobrazené na obrazku 1 se daji dale rozdélit.
Kvalitativni veli¢iny se d¢li na nominalni, u kterych je mozné stanovit pouze to, zda jsou dvé
hodnoty rozdilné ¢i stejné a ordinalni, pro jejichZz hodnoty jsme schopni stanovit potadi mezi

nimi.
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Pro kvantitativni veli¢iny plati rozdéleni na intervalové a podilové veli¢iny. Pficemz
intervalové veli¢iny mohou mezi dvéma hodnotami stanovit velikost jejich odliSnosti.
Na zéklad¢ podilovych veli¢in, je mozné urcit, kolikrat se hodnoty od sebe diferencuji.

(Wagner, 2009 s. 43)
1.1.2 Hybné sily vykonnosti

Vykonnost, a tedy také Balanced Scorecard, by se spravné meéla skladat z urcitého
souboru méfitek urcenych pro vystupy a samotnych vykonnostnich hybnych sil. Samotna
méfitka nemohou fungovat pii absenci hybnych sil. Divodem jsou chybéjici informace
o zpusobu dosazeni vystupi stejné jako zprava, zda implementace strategie prob¢hla spravné.
Nemoznost fungovani plati i pro hybné sily. Nepiitomnosti méfitek neni mozné sledovat

zlepseni v ramci finanéni efektivity. (Kaplan, Norton, 2007)
1.1.3 Systém méreni vykonnosti

Wagner (2019) uvadi, ze systém meéfeni vykonnosti je nutné pfizpisobit podnikim
individudlné na zaklad¢ podnikovych cild, strategie a zpisobu vedeni. Pokud zavadéni systému
provadi externi spolecnost je nezbytné zapojit do tohoto procesu manaZery podniku
pro posouzeni aplikovatelnosti na danou spole¢nost. Systém méfeni vykonnosti je nutné

provazat napfi¢ celym podnikem. Spravné nastaveny systém se opira o kvalitni data, kterd by

se m¢la prolinat s informacemi manazerského ucetnictvi.

., Systém méreni vykonnosti znamena takové konkrétni reseni procesu mereni vykonnosti,
které je zalozeno na systéemovém pristupu. Prvky systéemu méreni vykonnosti tvori jednotlivé
faze procesu meéreni vykonnosti, subjekty, které uskutecnuji méreni vykonnosti nebo se na néem
podileji, systémy méritek vykonnosti a metody vyuzivané v jednotlivych fazich méreni

vwkonnosti. “ (Wagner, 2009 s. 41)

1.2 Finan¢ni analyza

Finan¢ni analyza je soucasti finan¢niho fizeni. Vyuzitim nastroji financni analyzy
odhaluje v pozadovanych parametrech odchylky a diagnostikuje finan¢ni stav podniku. Déle
se zamétuje na analyzovani pfi¢in vzniku jiZz zminénych odchylek a napomaha s definovanim
opatteni, ktera maji za kol navigovat podnik ke splnéni strategickych cilii. (Nyvltova, Marinic,

2010)
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Rickova (2021) zminiuyje existenci nékolika definic, nicméné jako nejvyznamnéjsi uvadi

nasledujici:

., Financni analyza predstavuje systematicky rozbor ziskanych dat, ktera jsou obsazena

predevsim v ucetnich vykazech. “ (Ruckova, 2021 s. 11-12.)

Ugelem této analyzy je souhrnné zhodnotit finanéni stav firmy. Spole¢né s hodnocenim
odhaluje ziskovost, posuzuje strukturu kapitalu, schopnost splaceni podnikovych zévazkt
a zjistuje, zda jsou aktiva spoleCnosti ucinné¢ vyuzivana. K finanénimu fizeni se finan¢ni
analyza nediln¢ vztahuje, jelikoZ slouzi jako kontrolni informace o splnéni ¢i nesplnéni cilt

v riznych podnikovych oblastech. (Knapkova et al., 2017)

Ve finan¢ni analyze je zahrnovana a hodnocena nejen minulost, ale také soucasnost
podniku. Na zaklad¢ analyzy se nasledné odhaduji finan¢ni podminky v budoucnu. Hlavnim
ukolem finan¢ni analyzy je vypracovat podklady. Podklady, které finan¢ni analyza vypracuje,
slouzi ke kvalitnimu rozhodovani a jsou hlavnim myslenkou pro fungovani podniku. Podnikové
rozhodovéni a ucetnictvi je Gizce spojeno, nebot’ Gcetnictvi poskytuje v ramci financni analyzy
v urCité mife exaktni idaje o pen¢znich hodnotach. Nicméné tyto idaje jsou vztazené pouze
ke konkrétnimu ¢asovému okamziku, coz znamena jejich jistou izolovanost. Pravé ucetni data
je nutné podrobit finan¢ni analyze dfive, nez budou pouzita k hodnoceni finan¢niho zdravi

spole¢nosti.

Z ¢asového hlediska spociva smysl finanéni analyzy v rozdéleni na dvé roviny. Zaméfeni
prvni roviny je smeéfovano na minulost, coZ umoziuje hodnoceni vyvoje podniku pomoci fady
kritérii, az po soucasnost. Druha rovina finan¢ni analyzy je orientovana na finan¢ni planovani
pro vSechny c¢asové roviny. SlouZzi poté pro kratkodobé planovani, které zajistuje bézny chod
podniku. Zarovent nam umozni provadét také strategické planovani, jenz se stard o dlouhodoby
vyvoj spoleCnosti. Z toho vyplyva, Zze vysledky finan¢ni analyzy ptedstavuji vstupni data

pro finan¢ni planovani. (Rackova, 2021)
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1.2.1 Zdroje dat finan¢ni analyzy

Pro vypracovani finan¢ni analyzy je zapotiebi zajisténi dat, ktera jsou vychodiskem
pro ziskani relevantnich a kvalitnich vysledkli. Pifevaznou vétSinu zdrojovych dat obsahuji

podnikové tcetni vykazy. Jedna se tedy o:

e rozvahu;
e vykaz zisku a ztrat;
e prehled o zménéch vlastniho kapitalu;
e ptehled o penéznich tocich neboli cash flow;
e aprilohu ucetni zavérky.

(Knapkova et al., 2017)

Rozvaha

Pisemné vyjadieni pfehledu o zdrojich a majetku spolecnosti ke konkrétnimu datu.
Jednotlivé pojmenovani polozek a hodnot vazanych k témto polozkdm koresponduji s danymi
ucty v ucetni osnove a stanovenymi postupy pro uctovani. Rozvaha je tedy obrazem struktury
majetku a zdroji daného podniku. Princip rozvahy spoc¢iva v rovnovaze mezi aktivy a pasivy.
Pticemz aktivy se rozumi vlastnény majetek firmy a pasivy jsou minény zdroje kapitalu, pomoci

kterych byl majetek podniku potizen. (Vochozka, 2020)

Knépkova et al. (2017) dodava, ze rozvaha je pro kazdy podnik vychozim ucetnim

vykazem.
Vykaz zisku a ztrat

Informuje o hospodatském vysledku, kterého podnik dosdhl. Zobrazuje relace mezi
vynosy neboli také trzby dosaZené podnikem za urcitou dobu a naklady spojené s vytvofenym

vynosem. (Vochozka, 2020)
Vztah vynost a ndklada je podle Knapkové a kol. (2017) nasledovny:
Vynosy — Naklady = Vysledek hospodateni (1)

Tento vykaz je mozné sestrojit na zdkladné¢ ucelového nebo druhového rozdéleni,
kde tceloveé cClenéni zkoumad, za jakou pficinou vznikly dané naklady. Naopak u druhového

¢lenéni hraje roli povaha jednotlivych ndklada. (Knapkova et al., 2017)
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Lze tedy fici, Ze vynosy ani ndklady se neopiraji o redlné penézni toky vyjadiené piijmy
a vydaji, a proto neptedkladaji skutecny stav hotovosti ziskané hospodarskou ¢innosti podniku.

(Vochozka, 2020)
Vykaz cash flow

Vytvaii ptrehled o podnikovych ptijmech a vydajich za urcité obdobi. Jedna se tedy
o zachyceni vzniku a vyuzivani penéznich prostiedki. Slouzi jako doplnék vykazu zisku a ztrat
a rozvahy. Zadoucim stavem je, aby piijmy byly vy$si neZ vydaje. VyuZiva se k posuzovani
likvidity podniku, jelikoz znazornuje vyvoj situace firmy z financniho hlediska a naléza
samotné pivody zmén dané situace. Pro vykaz cash flow je dilezity likvidni majetek
kratkodobého charakteru. Tento druh majetku obsahuje penézni prostiedky, penize na uctu,
penize v pokladné, penize na cesté a ceniny. (Vochozka, 2020) Knapkova et al. (2017) doplituje
stdvajici seznam o nckteré cenné papiry, které jsou snadno obchodovatelné a likvidni, penézni
ulozky, kde nejdelsi vypovédni lhiita je 3 mésice a pohledavky kratkodobého charakteru

a splatnosti opét do 3 mésici.
Prehled o zménach vlastniho kapitalu

Pouziva se k objasnéni diference mezi kone¢nym a pocatecnim stavem jednotlivych
polozek vlastniho kapitalu v pribéhu dan¢ho obdobi. Do celkovych zmén vlastniho kapitalu
se uvadi vlastnické zmény a ostatni zmény. Do zmén, které vzeSly z vlastnickych operaci
se pocitaji vklady a vybéry uskute¢néné vlastniky. Mezi zmény ostatnich operaci se fadi
precenéni neékterych zavazkl a finan¢nich aktiv, pfevody u fondd, které se vytvotily pomoci

hospodatského vysledku, ptipadné zisku. (Knapkova et al. 2017)
Priloha k ucetni zavérce

Existence pfilohy k ucetni zavérce spocivd v piedani vysvétlujicich a dopliujicich
informaci tykajicich se jiZ zminé€nych ucetnich vykazl. Zaroven sdéluje uzivatelim podstatné
skuteCnosti, které jeSté¢ v ucetni zavérce nebyly doposud zminény. Pfilohy je mozné
sestavovat popisné nebo tabulkové, a to bud’to v uplném eventudlné simplifikovaném rozsahu.

(Haas Kubatova, 2022)
1.2.2 Metody finan¢ni analyzy

Vznik riznych metod finan¢ni analyzy byl umoZnén rozvojem védnich obort statistiky,

matematiky a ekonomiky. VSechny metody se orientuji na finan¢ni zdravi podniku a jeho

22



hodnoceni, jeZ mohou byt Uspésné pouzivany. Pii volbé idedlni metody je nutné zohlednit

nasledujici faktory:
e Ucelnost — zvolend metody by méla odpovidat jiz uréenému cili;

e spolehlivost — je potfebné vyuzivat kvalitni informace a data, coz zapficini

v

1 spolehlivési vysledky analyzy;

e nakladnost — navratnost nakladt pouzitych pro analyzu by méla byt odpovidajici

nakladiim vynalozenych na analyzu.

v

Vybér vyhodnéjsi metody je piimo umérny se spolehlivéjsimi zavéry a nepiimo tmérny
s hrozbou S$patného rozhodnuti. Vychazi ztoho také vyssi mira uspéchu. Nejpouzivanégjsi
metody finan¢ni analyzy se rozd¢€luji na dveé skupiny. Jednou z téchto skupin je skupina vysSich
metod. Tyto metody zavisi na matematické statistice a jeji dikladné znalosti. Pro pouziti téchto
technik je zapotiebi vysokd softwarova vybavenost. Z tohoto diivodu jsou aplikovany pouze
podniky, které se specializuji na tyto metody. Jako druhd a cCastéji vyuzivana skupina jsou

metody elementarni, které jsou priblizeny v nasledujicim textu. (Ruckova, 2021)
Elementarni metody finan¢ni analyzy

Hlavnim faktorem u finan¢ni analyzy je hledisko tykajici se ¢asu. RozliSuji se veli¢iny
tokové a stavove, které jiz byly vysvétleny v piedchozi podkapitole. Dlraz je potieba klast
na dostatecné kvalitni vedeni Casové tfady a hodnoceni vyplyvajici z téchto ¢asovych fad.
Je zapotiebi zahrnout co nejvice informaci, diky kterym zamezime nepiesnostem spjatych
s interpretaci. Jednotlivé metody zobrazené na obrazku 2 dohromady vytvaii souhrnnou

analyzu finan¢niho hospodateni firmy. (Rickova, 2021)

[ elementarni metody l

I
| I I I

analyza stavovych } analyza rozdilovych } pfima analyza ] analyza soustav ]

ukazatell a tokovych ukazatelll intenzivnich ukazatel( ukazatel(
t honzontalni analyza t analyza fondd —— ukazatele rentability Du Pontiv rozklad
vertikalni analyza analyza cash flow —— ukazatele aktivity pyramidové rozklady

—— ukazatele zadluZenosti
—— ukazatele likvidity

— ukazatele kapitalového trhu
L— ukazatele cash flow

Obrazek 2: Elementarni metody financni analyzy

Zdroj: (Rickové, 2021)
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1.2.3 Ukazatele finan¢ni analyzy

Data obsazena v ucetnich vykazech maji odlisné zptisoby uziti. Pokud podniky pouzivaji
udaje obsazené piimo v téchto prehledech, jednd se o ukazatele absolutni. Data obsazena
v rozvaze jsou vazané k danému okamziku. O téchto udajich lze hovofit jako o stavovych
ukazatelich. Pokud od sebe odectou dva stavové ukazatele, hovoii se o rozdilovém ukazateli.
Vynosy a naklady, které znazoriiuji intervalové udaje, jsou obsazeny ve vykazech zisku a ztrat
a fadi se do kategorie tokovych ukazatelti. Pficemz kazdy z uvedenych ukazatelli vstupuje

do finan¢ni analyzy. Pokud se udaje pouziji v poméru nazyvaji se pomérové ukazatele.

(Knapkova et al., 2017)
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2 TRADICNI MERITKA VYKONNOSTI

2.1 Absolutni ukazatele

Jak jiz bylo zminéno, absolutni ukazatele se vazou bezprostfedn¢ na hodnocené udaje
zakladnich ucetnich vykazi a jejich samotnych polozek. Z diivodu absence matematickych
metod se jednd o pristup, ktery je pomérné omezeny. (Riackova, 2021) Z casového hlediska
se tento druh ukazatelli také nazyva jako stavové ukazatele. (Nyvltova, Marini¢, 2010)
Vochozka (2020) piidava ke stavovym ukazateliim také tokové veli¢iny pouzivané k vytvareni
vykazl v u€etnictvi. Knapkova et al. (2017) zminuje také vyuziti téchto ukazatelti. Vyuziti
absolutnich ukazatell slouzi ke tvorbé vyvojovych trendl a jejich analyze, jelikoz umoziuje
porovnat vyvoj v ¢ase. Vochozka (2020) dopliuje, ze absolutni ukazatelé slouzi k pomérovému

rozboru a procentni analyze.

Horizontalni analyza v Case porovnava a sleduje vyvoj jednotlivych ukazateli.
Srovnavani se vztahuje ve velké vétsiné k minulému ucetnimu obdobi. Pomoci horizontalni

analyzy dokazeme zjistit meziro¢ni zmény. (Vochozka, 2020)

Vertikalni analyza se zakladd na vynosovych polozkach, polozkach rozvahy a jejich
procentnich podilech. Tato analyza vyobrazuje strukturu Ucetnich vykazl. Pfesnéji se jedna
o rozvahu, vykaz o cash flow a vykaz zisku a ztrat. Tyto vykazy se vzdy vztahuji ke stanovené

veli¢in€. (Vochozka, 2020)

2.2 Rozdilové ukazatele

Riickova (2021) predstavuje rozdilové ukazatele jako vypocet rozdilu mezi dvéma
stavovymi hodnotami, pfi¢emZ se zjedné strany jedna o polozku aktiv a ze strany druhé
o polozku pasiv. Vyznamnost rozdilovych ukazatelti spo¢iva v orientaci na likviditu, ktera se
zjistuje prostiednictvim analyzy situace finan¢ni stranky podniku a jeho fizeni. Pro zajisténi
podnikové likvidity je nutné, aby piebyte¢nd hodnota kratkodobych likvidnich aktiv
prevySovala cizi kratkodobé zdroje. (Knapkova et al., 2017)
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dlouhodoby vlastni kapital 7
majetek
== dlouhodoby
cizi kapital kapital
CPK dlouhodoby
o obéZny .\
majetek
cizi kapital
kratkodoby

Obrazek 3: Rozklad ¢istého pracovniho kapitalu

Zdroj: (Knapkova et al., 2017)

vvvvv

jako provozni kapital. (Knapkova et al., 2017)

CPK = ob&ina aktiva — kratkodobé cizi zdroje (2)
Nebo také:
CPK = vlastni zdroje + cizi dlouhodoby kapital — stala aktiva (3)

Dal$im rozdilovym ukazatelem jsou €isté pohotové prostiedky, které vyjadiuji financni

likviditu spolecnosti. (Nyvltova, Marini¢, 2010)
CPP = pohotové penéini prostiedky — okamzité splatné zavazky (4)

2.3 Pomérové ukazatele

Skupina pomé&rovych ukazatell se fadi mezi nejvice pouzivané ukazatele. V navaznosti
na jejich Siroké vyuziti jsou také nejpocetnéjsi skupinou. Urcuji se podilem mezi dvéma
polozkami. Vybrané poloZky se nachazi pfevazné v zékladnich ucetnich vykazech. Smyslem
pomérovych ukazatelli je uskuteCnéni srovnavani hodnot v Case, srovnavaci a prifezovou
analyzou. (Rickova, 2021) Analyzy pouZivajici pomérové ukazatele jsou diky zjisténi rychlého
finan¢niho stavu podniku nejoblibenéjSimi metodami. Ukazatele pomérového typu pracuji
nejen s rozvahou, ale také s tokem penéz a vykazy zisku a ztrat. JelikoZ je umoznéné pocitat
s poméry polozek téchto zakladnich Gcetnich vykazl dochdzi ke konstrukci mnoha ukazateli.

(Knapkova et al., 2017)
Na zaméteni pomérovych ukazatell je mozné rozdélit na:
o Ukazatele likvidity;

e Ukazatele rentability;
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e Ukazatele aktivity;

e Ukazatele zadluzenosti;

e Ukazatele kapitalového trhu.
2.3.1 Ukazatele likvidity

Jednd se o schopnost pfremény aktiva podniku na hotovost piipadné na kratkodobé
finan¢ni instrumenty, které jsou ekvivalenty hotovosti. V kratkodobém hledisku vyjadiuje
solventnost podniku, coz znamena schopnost podniku platit v¢as své zdvazky. Existuji riizné
urovné likvidity. Stupné se urcuji na zaklad¢ stupné likvidnosti danych aktiv. Likvidnosti
se rozumi schopnost pfemény na hotovost bez vétsi ztraty a za co nejkratsi cas. (Nyvltova,

Marini¢, 2010)
Hotovostni likvidita

Nejpresné€jsi z ukazatelti likvidity z dlivodu hodnoceni schopnosti podniku zaplatit

okamzité vSechny kratkodobé zavazky. Optimalni hodnota se uvadi ptiblizné 0,2.

Penéini prostredky

Hotovostni likvidita = (5)

Kratkodobé zavazky
Pohotova likvidita

Zahrnuje vSechna obé&Zna aktiva kromé zasob. Zasoby jsou brany jako nejméné likvidni
¢ast obéznych aktiv. Pro podnik zndzorfiuje schopnost splnit své zavazky kratkodobého typu.

Zde idedlni hodnota spadé do intervalu 0,7-1,0.

;. . g Obéina aktiva—Zasob
Pohotova likvidita = Y

(6)

Kratkodobé zavazky
Bézna likvidita

Obsahuje vSechny polozky obéZznych aktiv. Bézna likvidita podava informaci o kryti
kratkodobych zavazki obéZnym majetkem podniku. Pro podnik je optimalni interval b&ézné

likvidity 1,6-2,5. Pfi¢emZ by neméla nastat situace, kdy hodnota klesne pod 1.

Obézina aktiva

Bézna likvidita = (7)

Kratkodobé zavazky

Likvidita je nepfimo Umérna s rentabilitou, jelikoZ pro zajisténi likvidniho podniku

je zapotiebi mit v obéznych aktivech dostatek finan¢nich prostfedkli. Finan¢ni prostfedky jsou
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vazéany ke kapitalu, coZ znamena jejich profinancovéni. S profinancovanim jsou také sdruzeny

naklady. (Vochozka, 2020)
2.3.2 Ukazatele rentability

Radi se mezi pomérové ukazatele. Méfenim téchto ukazatelti dochazi k penéznimu
vyjadifeni hodnot zachycujicich miru zhodnoceni vynalozenych prostfedki v podob¢ aktiv

nebo také kapitalu. (Nyvltova, Marinic, 2010)

Ruackova (2021) predstavuje rentabilitu jako méfitko podnikové schopnosti produkovat
dalsi zdroje a vyuzitim investovaného kapitalu vytvaret zisk. Pro méfeni rentability se vyuziva
nejcastéji rozvaha a vykaz zisku a ztrat. Obvykle se vyjadfuje jako pomér mezi ziskem
se fadi:

e EBIT — zisk odpovidajici provoznimu vysledku hospodarenti;

e EBT - zisk pifed zdanénim snizeny nebo navysSeny o mimofadny vysledek

hospodateni pfed zdanénim;
e EAT — zisk jiz po zdanéni.
Rentabilita aktiv

Jedna se o navratnost kapitalu vlozené¢ho podnikem v podobé¢ aktiv. (Nyvltova, Marinic,
2010) Hodnoty tohoto ukazatele by se mély meziro¢né zvySovat. Zarovein by doporucena
hodnota méla byt vyssi nez 5 %. FISTRO ADMIN (2014) Déle Ruckova (2021) dopliuje,
ze rentabilitou aktiv se vyjadiuje vyrobni sila, schopnost tvofit zisk a samotnd vykonnost

podniku. Obecné se spocita jako:

ROA = Zisk (8)

Celkovy vlozeny kapital

Rentabilita vlastniho kapitalu

Ur€uje pomér mezi Cistym ziskem a kapitdlem, ktery byl investovan akcionafem.
Znamena to tedy kolik jedna jednotka investovaného kapitdlu akciondfem generuje Cistého
zisku. (Vochozka, 2020) Hodnota tohoto ukazatele by neme¢la klesnout pod hodnotu 0,08 neboli
také 8 %. (FISTRO ADMIN, 2014)

ROE = Cisty zisk 9)

Vlastni kapital
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Rentabilita investovaného kapitalu

Predkladd pohled na efektivitu hospodafeni podniku. (Rickova, 2021) Rentabilita
investovaného kapitdlu ukazuje podniku, kolik jedna jednotka meény, ktera byla
investovana akcionaii a véftiteli, vytvari ptred zdanénim provozniho hospodatského vysledku.

(Vochozka, 2020)

EBIT
ROCE = — , (10)
Vlastni kapital+Dlouhodobé dluhy

Rentabilita trzeb

Pracuje s poméry vysledku hospodafeni a trzbami. Vysledek hospodateni muze byt
bud’to ve formé pred zdanénim nebo s Cistym ziskem. Rentabilita trzeb pfedstavuje schopnost

generovani zisku pfi stavajici vysi trzeb. (Rickova, 2021)

Zisk
Trzby

ROS = (11)

2.3.3 Ukazatele aktivity

Podle Nyvltové a Marinice (2010) jsou ukazatele aktivity uréené pro vyjadieni ¢innosti
podniku a jejich efektivniho vyuziti pfi nejvyhodnéj$Sim nasazeni a vyuziti daného majetku.
Ukazatelé 1ze méftit jako celkovy obrat aktiv za urcité obdobi nebo jako rychlost jednotlivych

obratl kapitalu, ktery je vazan k majetku. Pfi¢emz rychlost obratu je pocitana ve dnech.
Obrat aktiv

Zameétuje se na méfeni vyuziti vSech aktiv. Rozumi se tim kolikrat za rok jsou celkova
aktiva obracena. Idealné by mél byt tento ukazatel co nejvyssi s tim, Ze by nemél klesnout

pod hodnotu 1.

Trzby

Obrat aktiv = (12)

Celkova aktiva

Obrat zasob

Podava informaci o primérném poctu prodeji jednotlivych polozek v pribéhu bézného
obdobi a jejich opétovného naskladnéni. V piipadé, ze se vysledné hodnoty pohybuji
nad primérem, znamend to, ze podnik nedrzi nadbytecné zasoby nelikvidniho charakteru,

a tudiz neni nutné zadné dalsi financovani téchto zasob. (Vochozka, 2020)

Obrat zasob = —22Y. (13)

Zasoby
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Doba obratu zasob

Jedna se o odvozeny ukazatel informujici podnik o dobé¢, po kterou je ob€zny majetek
vazan v podob¢ zasob. Plati pfimé iméra mezi obratovosti zasob a dobou obratu zasob. Je nutné
brat v uvahu velikost zdsob. Trendem jsou nyni zakdzkové vyroby, a tudiz se zdsoby dodévaji

ve velikostech odpovidajicich zakazkdm. (Rackova, 2021)

Zasoby

Doba obratu zasob = —————
Trzby /360

(14)
Doba splatnosti pohledavek

Informuje o ¢ase, vyjadfeném ve dnech, které¢ ubéhnou od vystaveni faktury za prodej
produktu nebo jiz zhotovenych vyrobkli a momentem, kdy dorazi penize na ucet podniku.

Snahou podniku je minimalizovat tuto hodnotu.

Pohledavky

Doba splatnosti zasob = —
Trzby/360

(15)
Obrat dlouhodobého majetku

Zameétuje se na samotné ¢asti dlouhodobého majetku a provadi méteni jeho efektivniho
vyuziti. Podnik je v ramci tohoto ukazatele informovan o poc¢tu obrati proménénych v trzby
u dlouhodobého majetku v rdmci jednoho roku. Tento ukazatel musi brat v tvahu odpisy aktiv

a metody pouzivané k provadéni odpist. (Vochozka, 2020)

Obrat dlouhodobého majetku = Triby

(16)

Dlouhodoby majetek
2.3.4 Ukazatele zadluzZenosti

ZadluZenost se vaze k cizim zdrojim financovani podnikovych aktiv. Popisuje vztah
mezi cizim a vlastnim kapitdlem, tedy slozeni kapitadlové struktury. Se zadluzenosti se poji
riziko, které roste snavySovanim financovani aktiv pomoci cizich zdroji. Ukazatele
zadluZenosti pracuji obvykle srozvahou, kde se porovndvaji jeji jednotlivé poloZky.

(Ruckova, 2021)
Celkova zadluZenost

Vyjadfuje pomér mezi cizimi zdroji financovani a vlastnimi zdroji financovani. SlouZzi
k méteni vyse financovani podniku pomoci dluhti. Celkova zadluzenost je také nazyvana jako
ukazatel véfitelského rizika. (Altaxo, ©2019) S vy$§imi hodnotami je spojeno také vyssi riziko

vétitelll. Vyssi hodnoty jsou Zadouci v piipadé, Ze rentabilita podniku pfevysuje Groky vazané
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k cizimu kapitalu. (Rickova, 2021) Za doporuc¢enou hodnotu se povazuje rozmezi od 30 %

do 60 %. (FISTRO ADMIN, 2014)

, v Cizizdroje
Celkova zadluzenost = /

(17)

Celkova aktiva

ZadluZenost vlastniho kapitalu

Zamétuje na meéteni preferenci financovani podnikovych zdrojii. V piipadé vysledku
presahujici hodnotu 1, podnik preferuje financovani aktiv cizimi zdroji. (Strouhal, ©1997-
2023) Zadluzenost vlastniho kapitdlu udéva, kolikrat je vlastni kapitdl pfevySen cizim

kapitalem neboli dluhem. (Nyvltova, Marinic, 2010)

~ ’ ., Cizi zd .
ZadluZenost vlastniho kapitily = ———121°

(18)

Vlastni kapital
Urokové kryti

Je vyjadrenim schopnosti podniku udrzet stavajici cizi zdroje na aktudlni vysi. V piipadé
ze hodnota tohoto ukazatele bude mensi nez 1, znamena to, ze podnik neni schopen pomoci
veskerého zisku uhradit své troky. (Vochozka, 2020) Optimaln€ ma ukazatel trokového kryti
pfevySovat hodnotu 2, pficemz plati, Ze ¢im je hodnota vyssi, tim je finan¢ni stav podniku

piznivé&jii. (FISTRO ADMIN, 2014)

EBIT

Urokové kryti = ————
Nakladové uroky

(19)
2.3.5 Ukazatele kapitalového trhu

Slouzi k informovani investorti o finanénim zdravi podniku a jeho potencialu. O zdravi

ey e

Ugetni hodnota akcie

Z hlediska ocenéni se jedna o dilezitou hodnotu, nebot’ reprezentuje korektni a poctivy
obraz hodnoty podniku. Stanovuje se na zékladé¢ udaji z ptfedeslych obdobi, ¢imZz se
zamezuje subjektivnimu ovlivnéni. (Corporatefinanceinstitute, ©2015-2023) Vochozka (2020)
komentuje, Ze se jedna o hodnotu vlastniho kapitalu, ktery je prepoéten na 1 akcii. Zadouci

je stav, kdy tato hodnota v prabéhu jednotlivych obdobi roste.

Vlastni kapital

Uéetni hodnota akcie = (20)

Pocet emitovanych kmenovych akcii
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Dividendovy vynos

Jedna se o dividendovou vyplatu za dany rok, ktera se urcuje jako procento z aktualni
ceny akcie. Tento vynos je ovlivnén vykyvy trhu ¢i zménou vyse vyplacené dividendy piimo

podnikem, ktery tyto dividendy emituje. (Hall, 2023)

Dividenda na akcii

Dividendovy vynos = (21)

Trini cena akcie
Cisty zisk na akcii
Pomoci tohoto ukazatele je mozné zjistit ziskovost spolecnosti. Vypoctem ziskame Cisty
piijem na jednu akcii. Cisty zisk na akcii informuje o finanénim zdravi podniku. Lze tedy fici,
ze pokud je hodnota tohoto ukazatele vyssi, znamena to také vyssi ziskovost dané spolecnosti.
(Kilroy, 2023)

Cisty zisk
Pocet emitovanych kmenovych akcii

Cisty zisk na akcii =

(22)
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3 MODERNIi KONCEPTY MERENI VYKONNOSTI

3.1 Diskontované cash flow

Oproti samotnému cash flow, diskontované penézni toky pracuji s Casem stejné jako
s rizikem, které souvisi s produkci cash flow. Vyuziva se k hodnoceni investic z hlediska
vyhodnosti. Déle je pouzivan k oceniovani spolec¢nosti. U posuzovani investic je nezbytné
zhodnotit Cistou soucasnou hodnotu. Ta se vypocita pomoci diskontované¢ho cash flow

nasledovné:

CF,
NPV = ’tLl(lTit)t—K (23)
kde CF; = penézni toky z realizace investicniho projektu v jednotlivych letech Zivotnosti

investice;
K = kapitdlovy vydaj spojeny s investici;
n = doba Zivotnosti investice;
i = diskontni mira odrazejici poZadovanou vynosnost investice.

Pokud se jedna o kladny vysledek dochazi k pfijeti investice, coz pomtize k navySeni

hodnoty spolecnosti. (Knapkova et al., 2017)

3.2 Ekonomicka pridana hodnota

Je kritériem, jenZ dava podniku piehled o jeho finanéni vykonnosti pomoci zbytkového
pfijmu. Cilem tohoto konceptu je nadefinovani hodnoty generované firmou s vyuzitim
investovanych prostfedki, a tim dokazat navysit generované zisky urCené pro akcionafe.
ZjednoduSen¢ EVA reflektuje redlnou vykonnosti podniku. Méteni se zamé&fuje na stanoveny

casovy ramec, pficemz neni mozné vypocitat budouci vykonnosti. (SendPulse, ©2015-2023)

Knapkova et al. (2017) definuje ukazatel EVA jako vyjadieni rozdilu dvou veli¢in. Prvni
veli¢inou je zdanény operativni zisk a druhou hodnotou jsou naklady vynaloZené na kapital
ocisténé o oportunitni naklady na uplatny kapital. Jako cil tento koncept vnima tvorbu
ekonomické ptidané hodnoty, coZ znamend méfeni pfispévku aktiv na sniZeni nebo zvySeni

hodnoty ur¢ené vlastnikiim podniku.
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3.3

Nejcastéji je EVA znazornovan jako:

EVA = NOPAT — WACC *C (24)
pricemz NOPAT = zisk vytvoreny hlavni cinnosti podniku po zdanéni;

WACC = prumérné vazené naklady na kapital;

C = kapital vazany v aktivech pouzivanych k hlavni cinnosti podniku.

Pro orientacni urceni ekonomické pridané hodnoty lze vyuzit relaci:
EVA=CZ—1,+VK (25)
kde CZ = cisty zisk;

re = naklady na viastni kapital;

VK = viastni kapital.

Trzni pridana hodnota

Vymezuje diferenci mezi trzni hodnotou firmy a hodnotou kapitélu, jenz byl investovan.

Jedna se o méfitko, které pracuje se soucasnou hodnotou, nicméné diky soucasné hodnoté

dokaze predikovat také budoucnost. (Wagner, 2009) Pojeti MVA se zaklada na rozdilu mezi

hodnotou vlastniho kapitalu pfitazeny jedné akcii a trzni cenou dané akcie.

Trzni kurz akcie (P)
Utetni hodnota akcie (BV)

Pomér trini hodnoty akcie k ucetni hodnoté =

(26)

Piipadné¢ je moZné vnimat MVA jako porovnani trzni ceny podniku, pfi¢emz tato cena

vznikd sou¢inem aktudlni trzni ceny akcie a poctem akcii emitovanych spole¢nosti s hodnotou

vlastniho kapitalu v G€etnich cenach. Rozdil téchto dvou hodnot 1ze zaspat nésledovné:

Trini pridana hodnota (MVA) = P — BV (27)
(Nyvltova, Marini¢, 2010)
Trzni pfidanou hodnotu Ize pocitat nasledovné:

e ex ante;

e ex post.

Ex ante se rozumi vypocet MVA jako soucasné hodnoty odhadujici vysledky

v budoucnosti na zdklad¢ ekonomické ptfidané hodnoty. Druhy zptisob, tedy ex post, pracuje
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s vypoctem rozdilu mezi Cistymi aktivy spadajicimi pod hlavni vydélecnou ¢innost a trzni

hodnotou podniku nejcastéji uréenou trzni kapitalizaci. (Wagner, 2009)

3.4 Benchmarking

Benchmarking Ize vnimat jako urcity proces méteni vykonnosti podniku a jeho nasledné
porovnavani s organizacemi, jez jsou lidry ve vSech nebo alespon nékterych aspektech jejich
operaci. Srovnanim podnik ziska informace, potfebné k porozuméni konkurenceschopnosti
spole¢nosti v porovnani s ostatnimi podniky. Benchmarking lze aplikovat bez nutné

prislusnosti do stejného odvétvi. (ASQ, ©2024)

Vochozka (2020) definuje benchmarking jako kontinudlni a samostatny proces zaméieny
na zvySovani ucinnosti pomoci analyzy aktualni urovné vykonnosti vybraného tutvaru.
Vykonnost utvaru je poté srovnavana s ostatnimi Utvary organizacni struktury. Pficemz dochazi
k nalézani pfi€in, zpisobujicich jakési mezery ve vykonu. Mezery podnikovych ¢innosti jsou

nasledné rekonfigurovany a optimalizovany.

Pro aplikovani benchmarkingu je nutné dodrzovat zdkladni myslenky:

nalézt podnik, nejlepsi v porovnavané ¢innosti;
e analyzovat pficiny, které dopomohly k témto vysledkiim;

e vytvofeni planu na zlepSeni podnikové ¢innosti a vykonnosti;

aplikovani vytvotfeného planu;
e sledovani vysledk a jejich ndsledné hodnoceni.

Nedostatkem této metody je jeji Casova narocnost a nutnost ziskavani detailnéjSich udaji

o konkurentech.
3.4.1 Typy benchmarkingu

Benchmarking Ize rozd¢lit na riizné typy, pficemz rozdily mezi jednotlivymi druhy zalezi
praveé na charakteru objektu, ktery je zvolen pro zkoumani. Zakladni typy benchmarkingu jsou
tfi. Jedna se o procesni, funkcionalni a vykonovy benchmarking. Toto déleni se d& rozd¢lit jesté
podrobnéji, jelikoZ zalezi také na prostiedi, ve kterém je benchmarking provadén. Jedna se tedy
o interni a externi benchmarking. Vztahy téchto typi jsou znazornéné v obrazku cislo 4.

(Vochozka, 2020)
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Obrazek 4: Typy benchmarkingu
Zdroj: (Vochozka, 2020)

Marr (©2021) k témto typim dopliiuje jesté strategicky benchmarking.

Interni benchmarking se vyuziva uvniti urcitého podnikatelského utvaru. Porovnani
se realizuje mezi zvolenymi organiza¢nimi jednotkami s identickymi ¢i podobnymi procesy,
funkcemi a produkty. Externi benchmarking vyuziva externiho partnera, ktery je nejlep$im
v daném oboru. Srovnani mize byt zkreslené v pifipadé, ze konkurencni podnik neposkytne

veskeré udaje. (Vochozka, 2020)
Procesni benchmarking

Souvisi s lep§im porozuménim podnikovych procesti a jejich ndslednym porovnanim
z vykonnostniho hlediska s externimi a internimi referen¢nimi body (benchmarky). Cilem
je nalézt zptisoby napomahajici ke zlepSeni a optimalizaci firemnich procesi. (Marr, ©2021)
Pfevazna vétSina tohoto typu je aplikovana interné a pracuje z velké Céasti se srovnavanim
procest zajistujicich pfeménu vstupii nehmotnych ¢i hmotnych na vystupy. Pro vytvofeni

vystupu je potiebny zdroj spotfebovany v uzptisobenych podminkach. (Vochozka, 2020)
Funkcionalni benchmarking

Sveé vyuziti nejcastéji naléza u spolenosti zamétrenych na poskytovani sluzeb. Zamétuje
se na porovnavani funkci mezi jednotlivymi podnikovymi jednotkami. Tento typ
benchmarkingu lze také aplikovat u vyrobnich firem, a to v ramci logistiky, vztaht se zdkazniky

a dodavateli, vyrobni produktivity a zodpovédnosti vii¢i zivotnimu prostiedi. (Vochozka, 2020)
Vykonnostni benchmarking

Zaklada se na shromazd’ovani dat tykajicich se vysledka. Vysledky mohou zahrnovat
vynosy, spokojenost zdkaznikii a mnohé dalsi. Vysledky se podrobuji internimu nebo externimu

porovnani. Casteéné tento typ benchmarkingu zasahuje také do funkéniho benchmarkingu.
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(Marr, ©2021) Vyuziva se ke komparaci poskytovanych sluzeb, nabizenych produkti

a pouzivanych procest s konkurenci, ktera je nejlepsi v ramci daného trhu. (Vochozka, 2020)
Strategicky benchmarking

Zamgéiuje se na porovnavani obchodnich piistupti, obchodnich modell a strategii firem.
Potencidlem tohoto zkoumani je posileni strategického planovani podniku a stanoveni

strategickych priorit. (Marr, ©2021)

3.5 Balanced Scorecard

Metoda Balanced Scorecard, neboli také metoda BSC, pracuje s tradicnimi finan¢nimi
méfitky. Tyto méfitka podavaji informace o minulych finan¢nich transakcich. Samotné tradi¢ni
financni méfitka jsou v informacéni éfe nedostacujici pro spravné urceni vhodné strategie.
Dtivodem je vytvareni hodnoty pomoci investic do technologii, inovaci, procest, dodavateld,

zakaznikil a zaméstnanct. (Kaplan, Norton, 2007)

Finanéni perspektiva
ROCE

T

Zakaznicka loajalita

f

Véasné dodavky

Zikaznicka perspektiva

A

procesi Kvalita procesu Doba trvani cyklu

Perspektiva internich

A A

rustu Dovednosti zaméstnancii

Perspektiva uCeni se a

Obrazek 5: Vizualizace vztahll u Balanced Scorecard
Zdroj: Zpracovano podle (Kaplan, Norton, 2007)
Ukazatele vykonnosti se déli na ukazatele zpozdéni a ukazatele ptedstihu. Pficemz
ukazatele zpozdéni poukazuji na jiZ prob&hlou skutecnost. OdraZi minulost a spole¢né
s hybnymi ukazateli zobrazuji dopad jiz pfedchozich procest a udalosti. Naopak ukazatelé

predstihu odhaduji budoucnost. Spole¢né slouzi jako koncept metody BSC. Balanced Scorecard
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pfinasi nova méfitka budouci vykonnosti, ktera doplituji tradi¢ni finan¢ni ukazatele minulého
vykonu. Jedna se tedy o sofistikovany nastroj pro méfeni vykonnosti, ktery zahrnuje jak

finan¢ni, tak nefinan¢ni ukazatele. (Knapkova et al., 2017)

Balanced Scorecard umoziuje manazertiim pievést diky ucelenému rdmci vizi a strategii
podniku na uceleny soubor méfitek vykonnosti. Usnadniuje pievedeni a komunikovani
zakladnich hodnot strategického poslani jednotlivym zaméstnancim. Poslani poté
evokuje nutkani realizovat zvolenou strategii, pomaha nalézt cilové trhy a identifikovat
vyznamné produkty. Jedna se o uzitecny nastroj vyuzivany k fizeni a monitorovani vykonnosti
organizaci, ktery umoznuje vedeni ziskat komplexni a vyvazeny pohled na své aktivity

a strategii. (Kaplan, Norton, 2007)

7 4akaznické Vize a. Interni
strategie procesy

Ucdeni se a
rust

Obrizek 6: Ctyii perspektivy Balanced Scorecard

Zdroj: (Dudic et al., 2020)

Poslani a strategie podniku je u metody BSC nutné prevést do méfitek a cilti. Méritka

a cile se deli do Ctyt perspektiv:
e financ¢ni;
e internich procesi;
o zakaznické;
e uceni se a rast.

Management podniku je pomoci téchto perspektiv schopen méfit tvorbu hodnoty
u jednotlivych podnikatelskych jednotek. Poukazuje na mista v podniku, kterd se mohou
zlepsit. Poukazovano je ptredevs§im na zlepSovani zptlisobu prace, systému a lidskych zdrojt.

KaZzda perspektiva ma definované cile, ukazatele a cilové hodnoty, které organizaci umoziuji
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sledovat a vyhodnocovat, jak zvlada dosahovat strategickych cilti. BSC poskytuje komplexni
pohled na vykonnost organizace, ktery zahrnuje jak finan¢ni vysledky, tak i klic¢ové faktory
pro budouci uspéch. Tim organizacim pomaha vyvijet a implementovat strategie, mefit
a posuzovat vykonnost a zlepsovat celkovou efektivitu. BSC také dava obraz o kratkodobé
vykonnosti, zaroven efektivné poukazuje na hybné sily, které mohou vést dlouhodobé¢ k riistu

finan¢ni vykonnosti, ale také konkurenceschopnosti.

Vysledky méfeni slouzi jako sd€leni zaméstnancim o soucasném, ale také budoucim
uspéchu. Zaméstnanci jsou zaroven informovani, které hybné sily zapficinuji dany uspéch.
Cilem vysledktit BSC neni pouhd kontrola nebo hodnoceni vykonnosti, ale také usmériovani
schopnosti, znalosti a energie celého personalu spolecnosti ke splnéni dlouhodobych cilt.
Balanced Scorecard v tomto sméru slouZzi spiSe jako vyukovy, komunika¢ni a informacni

systém. (Kaplan, Norton, 2007)
3.5.1 Financ¢ni perspektiva

Pro ziskani ptehledu o trzbach, ziscich, vydajich a ro¢nich projekcich spole¢nosti
je potieba shromazd’ovat finan¢ni tidaje z Gcetniho oddéleni. Po ziskdni téchto dat probiha
naslednd distribuce internim i externim zainteresovanym strandm, ¢imZz dochazi k podpote

strategického planovani. (Indeed, 2022)

Cilem finan¢ni perspektivy je fizeni klicovych rizik, které souvisi s fizenim podniku. Dale
také zajiStuje navratnost vloZenych investic. Dosazeni cili lze uskutecnit uspokojenim
potieb vSech stakeholdert, jako naptiklad akcionaiti, dodavatel a zakaznikd.

(Corporatefinanaceinstitute, ©2015-2023)

., Pro financni perspektivu je typické, ze jeji soucasti jsou strategické cile vypovidajici
o vynosnosti, nakladové situaci a strategii rustu sledovanych podnikovych jednotek. "

(Horvath & Partners, 2004)

Z finan¢niho hlediska je hlavnim cilem spole¢nosti zvySovani vynosi a fizeni rizik.
Pro dosazeni téchto cili je nutné pro spolecnost zaméfit se na uspokojeni zdkazniki
a zainteresovanych stran a zlepSovani internich procest, které podporuji financni vysledky.

Jako ptiklady finan¢nich cili spole¢nosti mize byt:
e zvySeni ziskovych marzi;

e rozsifeni portfolia pfijmil ziskdnim novych kanalt;

39



e snizeni nékladli a dosazeni vétsich uspor.
(Indeed, 2023)

Podle Kaplana a Nortona (2007) se cile finan¢ni perspektivy pohybuji nejcastéji kolem

ziskovosti, kterou 1ze méfit pomoci:
e ROCE;
e provozniho zisku;
e EVA.

Do finan¢ni perspektivy se fadi podle Tarvera (2023) naptiklad trzby, piijmy a vydaje.
Tyto data slouzi k pochopeni finan¢ni vykonnosti podniku. Zaroveinl mezi tuto perspektivu lze

tadit také rozdily v rozpoctech, finanéni poméry nebo cilové piijmy.
3.5.2 Ziakaznicka perspektiva

Perspektiva zdkaznikl a zainteresovanych stran spolecnosti je kli€ovym prvkem ramce
Balanced Scorecard. Tato perspektiva se zaméfuje na to, jak spole¢nost plni svou hodnotovou
nabidku a uspokojuje potieby zakazniki, ¢imz zajist'uje atraktivitu svych produktd pro nakup.

ZlepSeni v této oblasti mize ptispét ke zlepSeni finan¢ni perspektivy. (Indeed, 2023)

Dochazi zde k identifikaci trznich a zdkaznickych segmenti vhodnych pro podnikani.

Nejcastéjsimi kritérii méteni jsou:
e zakaznicka spokojenost;
e zakaznicka loajalita;
e ziskovost zakaznik;
e zajiStovani novych zdkaznik;
e podil na klicovych trzich.

Zapotiebi jsou také méfitka sledujici zvySujici hodnotu pro zdkazniky. Konkrétné
se podnik miZe zaméfit napiiklad na vcasnost a rychlost dodavek, poskytovani neustalych
sluzeb, které jsou stale inovovany a ptizptisobovany zédkaznickym pottebam. (Kaplan, Norton,

2007)
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Tato perspektiva také umozituje vedeni spoleCnosti posoudit povést spolecnosti
a porovnat jeji hodnotu s konkurenci. Poskytuje spolecnostem prostor k identifikaci zptisobt,
jak pridavat hodnotu do zakaznickych zkuSenosti. Mezi cile zdkaznické perspektivy miizeme

zaradit napiiklad:
e zvySeni védomi o znacce spolecnosti;
e rozsifeni cilového trhu pro produkty spolecnosti;
e Posunuti zékaznické spokojenosti na vyssi iroven.
(Indeed, 2023)

Zakaznické perspektiva uzce souvisi s financni perspektivou, nebot’ dava signal, zda
je viibec v silach podniku dosahnout stanovenych cilii jiz zmiflované financni perspektivy.

(Horvath & Partners, 2004)
3.5.3 Perspektiva internich procest

Tteti perspektiva v ramci Balanced Scorecard se zamétuje na interni procesy spole¢nosti.
Tyto procesy hraji kli¢ovou roli v tom, jak efektivné organizace funguje. ZlepSeni v této
perspektivé muze piispét k dosazeni cili zdkaznik( a zainteresovanych stran. Pouziti ramce
Balanced Scorecard umoziiuje spolecnostem Iépe porozumét svym internim procesiim
a identifikovat oblasti, které je potieba zlepsSit nebo implementovat, aby se dosdhlo finan¢nich

cilti a uspokojeni zakaznikt. Jako cil této perspektivy lze stanovit napiiklad:
e inovace procesu s cilem zvysit produktivitu;
e zavedeni systému fizeni ukoll pro dosazeni vyssi efektivity;

e implementace programu pro opétovné vyuziti, ktery minimalizuje plytvani

materidlem ve vyrobnim procesu.
(Indeed, 2023)

Podle Corporatefinanceinstitute (©2015-2023) maji interni procesy podniku klicovy vliv
na jeho fungovani. Balanced Scorecard pteklada opatieni a cile, které pomaéhaji zlepSovat
efektivitu téchto procesti. BSC také umoziuje hodnotit produkty nebo sluzby spolecnosti

a zjiStovat, zda splituji o¢ekavani zdkazniki. (Corporatefinanaceinstitute, ©2015-2023)
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Jak uvadi Kaplan a Norton (2007), perspektiva internich procesti mé za kol rozpoznat
stézejni procesy uvnitt podniku. U téchto kritickych procest je zapotiebi, aby jejich vysledky
byly vynikajici. Pii splnéni zminénych vysledk, je podnik schopny rozmanitéjSich moznosti,
které zajisti loajalitu zékaznikil. Zaroven spolecnost dokaze akcionariim naplnit jejich finan¢ni

oc¢ekavani.

Tato perspektiva nepracuje pouze s tradicnimi méftitky, kterd zjistuji a sleduji zlepSeni
stavajicich procest. Snahou je nalézt nové procesy, jez jesté nebyly v podniku zavedeny,
ale jsou v ramci podnikové strategie velice zdsadni. Dal$im rozdilem je prace s vyrobky. Stejné
jako u procest, také vyrobky je nutné inovovat a tim vytvafet a navySovat hodnotu vyrobki
podniku. Z dlouhodobého hlediska jsou inovace v ramci hybnych sil vlivnéj$i v porovnani

s pouhym provoznim cyklem.
3.5.4 Perspektiva uceni se a rustu

Kaplan a Norton (2006) stanovuji jako cil perspektivy uceni se a ristu ndbor novych
talentovanych zaméstnanctli, vyuzivani externich spole¢nosti pro interni vzdélavani a Skoleni
zaméstnancl. Zaroven by cilem této perspektivy mélo byt poskytnuti rozvoje zacinajicim
vedoucim v podniku, stejné tak je kladen diiraz na sdileni a aplikovani osvédcenych postupt
u jednotlivych podnikovych procesti. Tim se docili vytvoreni strategickych kompetencich,
které se tykaji védomosti a dovednosti, potiebnych pro podporovani podnikové strategie.
Horvath & Partners (2004) upozorniuje, Ze perspektiva ueni se a riistu je zaméfena na rozvoj
strategicky diileZité infrastruktury. Zminuje naptiklad inovace, kreativitu, znalosti, technologie,

informacni systémy a také zaméstnance.

Perspektiva vyuziva pro zhodnoceni organiza¢niho uceni se a rustu oddéleni lidskych
zdrojii. Oddéleni posuzuje napiiklad efektivitu Skoleni jednotlivych tymt, aby zjistilo,

zda splnuji primyslové standardy. (Indeed, 2022)

V perspektivé uceni se a rustu existuji oblasti, na které se podnik musi zaméfit. Jedna
se o schopnosti informaénich systémi, zaméstnancli, angaZzovanost, motivaci a delegovani

pravomoci. Tato perspektiva pracuje také s metitky, mezi které se fadi hlavné:
e zaméstnaneckd spokojenost;
e zaméstnaneckd produktivita;

e udrzeni zaméstnancu.
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Méreni zaméstnanecké spokojenosti

Cilem je mit spokojené zaméstnance, nebot” spokojeni zaméstnanci dosahuji lepSich
vysledkii, coz znamena zvySeni produktivity, ale také kvality, odpovédnosti a servisu
pro zékazniky. Samotné méteni spokojenosti zaméstnancti se provadi jednou ro¢né formou
dotaznikového Setfeni nebo uskutecnénim akce s ndhodnym vybérem urcitého procenta

zamé&stnanc.
Méreni zaméstnanecké produktivity

M¢éienim tohoto ukazatele dochazi k informovanosti o zvySovani kdzn¢ zaméstnanct,
jejich dovednosti, ale také inovaci a zlepSovani vnitinich procest. Ugelem je stanovit
provazanost mezi zamestnanci vyprodukovanym vystupem a poétem zaméstnanct pottebnych
pro jejich vyrobu. K méfeni lze vyuzit riizné zplsoby, pfi¢emzZ nejjednodussim zplisobem
je zisk na zamé&stnance, ktery udava pocet vystupii vytvofenych jednim zaméstnancem. DalSim

zpisobem miize byt také snizovani zaméstnanct potiebnych pro urcity vystup.
Méreni udrZeni zaméstnanci

Toto méfitko je dulezité pro sledovani loajality klicovych zaméstnancii podniku. Jedna
se totiz o intelektualni kapital, ktery je nutné brat jako dlouhodobou investici. K méteni tohoto
kritéria se pouZzivaji procentudlni vyjadfeni obratu klicovych zaméstnanct. (Kaplan, Norton,

2007)
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4 PREDSTAVENI VYBRANEHO PODNIKU

4.1 O podniku
Vybrana spole¢nost DENSO Czech s.r.0., do roku 2019 ASMO Czech s.r.0., se zabyva

montdzi stéraCovych systémil. Zaroven také poskytuje sluzby v oblasti skladovani a logistiky.
Jedna se o jednu z mnoha dcefinych spole¢nosti DENSO CORPORATION. Oblasti, ve kterych
spolecnost puisobi jsou predev§im automobilovy primysl a primysl spotiebnich vyrobk.
Mimo jiné poskytuje podstatné informace automobilovym vyrobciim v ramci vyvoje.

(DensoCzech, b. r.)

Obrazek 7: Mapa dcefinych spole¢nosti DENSO CORPORATION
Zdroj: (DensoCzech, b.r.)

4.2 Odbératelé

K odbératelim DENSO Czech s.r.o. se fadi celosvétové uzndvané automobilky
vyvazejici své automobily po celém svété. Mezi témito automobilkami mlzeme nalézt
naptiklad Audi, BMW, Mercedes-Benz, Jaguar, Ford, Fiat, Volkswagen, Suzuki, Honda, Iveco,
John Deere, Toyota, Opel, Porsche, ale také znacky jako jsou napiiklad Ferrari, Lamborghini

a Maserati. (DensoCzech, b. r.)
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4.3 Hospodareni podniku

Tabulka 1: Hospodaiské vysledky DENSO Czech s.r.0. za sledované obdobi v tis. K¢

Rok 2017 2018 2019 2020 2021 2022
Trzby 3151225 | 3085741 | 2780895 | 3120023 | 3073165 | 3396372
Ptidana hodnota 212764 181 518 202 628 208 528 124 816 327 996
Provozni HV 21502 1460 36 658 103 921 87390 177 739
HYV pi‘ed zdanénim 53955 -7787 15121 122 078 108 672 182 120
Hospodarsky vysledek 41 344 -7 447 10 499 98 362 90 202 146 641
Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)

Tabulka ¢.1 znazoriiuje ekonomické vysledky DENSO Czech s.r.o. vyobrazujici obdobi
od roku 2017 az do roku 2022.

Hospodarské vysledky DENSO Czech s.r.o.
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Graf 1: Hospodariské vysledky DENSO Czech s.r.o. v tis. K¢ za sledované obdobi
Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)

Pro jednodussi interpretaci jsou vysledky zobrazeny v grafu 1. Do konce roku 2018
pusobi podnik pod nazvem ASMO Czech s.r.0. V roce 2019 ziskava spole¢nost DENSO Czech
s.r.0. stoprocentni podil a dochazi k pfejmenovani spolecnosti. V prib&hu obdobi prvnich dvou
sledovanych let klesa ptidana hodnota o vice nez 17 %. Tento pokles je doprovazen zdpornym
hospodarskym vysledkem. Od roku 2019, kdy se spole¢nost DENSO Czech s.r.o. stava
jedinym spole¢nikem, dochazi k naslednému ristu piidané hodnoty spole¢né s hospodaiskym
vysledkem. Konkrétné mezi roky 2018 a 2020 dochazi k naristu pfidané hodnoty o necelych
15 %. Od roku 2020 dochézi ke snizovani vyroby a dcefiné spole¢nost DENSO Czech s.r.0. se
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zaCind vice orientovat na logistiku. Tento pfechod je pfic¢inou poklesu ptidané hodnoty
vroce 2021. Nicméné prvotni pokles je nahrazen rapidnim néarGstem piidané hodnoty
v nésledujicim roce 2022. Znamena to témét 163 % narlst pfidané hodnoty pravé mezi témito

roky.

Celkové hospodarské vysledky hodnoti autor spiSe pozitivné. Navzdory prvotnimu
poklesu hospodarského vysledku v obdobi od roku 2017 do 2018, kdy spole¢nost nebyla
jedinym vlastnikem, se v nasledujicich letech podniku darilo postupné zvySovat své
hospodarské vysledky, a tim také svou pridanou hodnotu. Jedinym vykyvem od roku 2018

je rok 2021, u kterého autor zohlediiuje iniciovanou zménu zaméfeni na logistiku.
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5 FINANCNI ANALYZA

5.1 Ukazatele likvidity

Tabulka 2: Hodnoty polozek vyuzitych pro ukazatele likvidity v tis. K¢ za sledované obdobi

Polozka

Obézna aktiva

Zasoby

PenéZni prostiredky

Kratkodobé zavazky

2017

931 726

2018
826 756

839 602

2020
1 029 635

2021
1 064 848

2022
1 189 499

555201 | 471 828 583 050 564 798 691 873 545 546
21952 7 646 4273 447 968 227
873674 | 756875 727 486 814 922 937660 | 1032762

Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)

V tabulce 2 je mozné vidé€t jiz zminénou zménu vlastnictvi, kterd probehla v pritbéhu roku

2019. Od tohoto roku se trend polozek obéznych aktiv spolecné s kratkodobymi zavazky méni

v rostouci. U zdsob az pies vykyvy vroce 2018 a 2020 se jejich hodnoty téméf nemeéni.

K vyraznym zménam dochéazi u penéznich prostredkl, kde je trend jiz od 2017 klesajici.

Klesajici trend je zaroven vyrazngj$i v ndvaznosti na jiz zminénou zménu vlastnictvi.

5.1.1 Hotovostni likvidita

Tabulka 3: Redlné a optimalni hodnoty hotovostni likvidity za sledované obdobi

Rok
Optimalni hodnota

Realna hotovostni likvidita XA}

0,3

0,2 C

2017

2018
0,2

0,2

2019

0,2

2020 2021

0,2

2022
0,2

0,0101

0,0059

0,0005

0,0010

0,0002

Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)
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Graf 2: Vyvoj hodnot hotovostni likvidity za sledované obdobi
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Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)
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Z tabulky 3 a grafu 2 je patrné, ze hotovostni likvidita podniku je vyrazné niz$i, nez
by méla byt. Nejvyssi naméfenou hodnotou za sledované obdobi vychazi hodnota 0,0251 z roku
2017. V porovnani s optimalni hodnotou je tato hodnota témét sedmkrat mensi. Za rok 2022
podnik zaznamenava naopak nejnizsi hodnotu, konkrétné¢ 0,0002. Zde hovotime o tisickrat
mensi hodnoté viici optimu. Ve sledovaném obdobi dochdzi k markantnimu poklesu hodnot,
pti¢emz pii srovnani roku 2017 s rokem 2022 vyplyva, ze v roce 2017 je namétena hodnota

124krat vyssi nez hodnota pro rok 2022.

Z hlediska teorie autor tyto vysledky vnima velice negativné. Duvodem je nizka
penéZni zasoba, diky které neni podnik v pripadé nutnosti schopen, jakkoliv pokryt své

kratkodobé zavazky.

5.1.2 Pohotova likvidita

Tabulka 4: Realné a optimalni hodnoty pohotové likvidity za sledované obdobi

0,7 0,7 0,7 0,7 0,7 0,7
1 1 1 1 1 1

0,43 0,47 0,35 0,57 0,40 0,62
Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)

e==@== Pohotova likvidita

e=@=— Optimalni hodnota -
minimum

e==@=== Optimalni hodnota -
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02 likvidita)
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Rok

Graf 3: Vyvoj hodnot pohotové likvidity za sledované obdobi
Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)
Na zaklad¢ tabulky 4 a grafu 3 Ize vypozorovat rostouci trend redlnych hodnot pohotoveé
likvidity. Hodnoty pohybujici se pod kiivkou trendu zaznamendavaji pokles ptiblizn€ o 7 %.
Opacného vyvoje dosahuji hodnoty nad kiivkou trendu, nebot’ za sledované obdobi narostly

o necelych 32 %. Navzdory kolisdni hodnot ve sledovaném obdobi dochazi k nartistu hodnot
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0 44 %. I ptes pozitivni riist zd&dna z naméfenych hodnot nedosahuje minimalni hodnoty optima.
Nejblize této hranici jsou hodnoty v roce 2020 a 2022. V porovnani s minimalni hranici jsou

stale 0 18,6 % a 11,4 % mensi.

Autor vnima kladny nariist hodnot ve sledovaném obdobi jako pozitivni, nicméné
i pfes priznivy rist povazuje stile vysledné hodnoty spiSe za negativni. PFiCinou je
prevaha prili§ nizkych vysledka ve sledovaném obdobi. Za pozitivum autor povazuje
prredevSim rok 2022, kde se vysledna hodnota jiz pribliZuje spodni hranici optima.
5.1.3 Bézna likvidita

Tabulka 5: Realné a optimalni hodnoty bézné likvidity za sledované obdobi

1,6 1,6 1,6 1,6 1,6 1,6
2,5 2,5 2,5 2,5 2,5 2,5
1,07 1,09 1,15 1,26 L4 | 1,15

Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)
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Graf 4: Vyvoj hodnot bézné likvidity za sledované obdobi
Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)
Dle tabulky 5 a grafu 4 je opét zfejmé, ze bézna likvidita podniku nedosahuje minimalnich
hodnot. Ve srovnani s pohotovou likviditou je patrny pomaly rast. Primérna bézna likvidita
podniku nabyva zaokrouhlené¢ hodnoty 1,14, coz znamend o 28,75 % mensi hodnotu
v porovnani s minimdlni hranici optima. V roce 2020 bé&Zna likvidita podniku dosahuje

vV

nevyssi hodnoty za sledované obdobi, a to 1,26. Jedna se o 11 % vyssi hodnotu oproti primérné
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hodnoté 1,14. I pfes tento nartst je hodnota 1,26 stale o 21,25 % niz$i v porovnani s minimalni

hranici optimalni hodnoty.

Na zakladé dostupnych dat hodnoti autor ukazatel bézné likvidity spiSe zaporné.
Podnik dlouhodobé nedosahuje, a ani se nepribliZzuje k minimalni hranici optimalni

hodnoty. Za pozitivum autor vnima alespoii pomaly rist trendu béZné likvidity.

5.2 Ukazatele rentability

Tabulka 6: Hodnoty polozek vyuzitych pro ukazatele rentability v tis. K¢ za sledované obdobi

1191015 | 1056268 | 1032978 | 1234496 | 1366407 | 1533087
277513 | 270066 | 280565 | 378927 | 410202 | 466 641
3151225|3085741 (2780895 |3120023 | 3073165 | 3396372

4 868 2343 0 0 0 0
53 955 -7 877 15121 122 078 108 672 177 739
41 344 -7 447 10 499 98 362 90 202 146 641

Zdroj: Zpracovéano podle (DENSO Czech, 2017-2022)

Z tabulky 6 je mozné zpozorovat od roku 2017 do roku 2019 klesajici trend celkovych
aktiv doprovazeny taktéz klesajicim trendem trzeb. Za toto zminéné obdobi dochazi ke sniZzeni
celkovych aktiv 0 13,3 %. Trzby v tomto obdobi klesaji o necelych 12 %. Pro v§echny polozky
plati od roku 2019 rostouci trend, ktery trva az do roku 2022. V daném obdobi zaznamenavaji
nejvetsi nardst celkova aktiva o 48 %, vlastni kapital o 66 % a Cisty zisk, ktery v roce 2022
ptevysuje hodnotu za rok 2019 dokonce dvanéctkrat. Dlouhodobé dluhy jsou jedinou poloZkou,
kterda ma od roku 2017 zaporny trend, pfi¢emz od roku 2019 si podnik tuto polozku udrzuje

konstantné na hodnoté 0.

5.2.1 Rentabilita aktiv

Tabulka 7: Doporucené a realné hodnoty rentability aktiv za sledované obdobi

5,0 %
4,5 %

5,0 % 5,0 % 5,0% 5,0 % 5,0 %
-0,7 % 1,5 % 9,9 % 8,0 % 11,6 %
Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)
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Graf 5: Vyvoj hodnot rentability aktiv za sledované obdobi

Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)

Pomoci tabulky 7 a grafu 5 je mozné v prvnich 3 letech vidét, Zze podnik nema dostate¢nou
rentabilitu, coZ dokonce v roce zmény vlastnictvi vyustilo v zaporné hodnoty tohoto ukazatele.
V prvnim roce sledovaného obdobi se spolecnosti dafilo pohybovat kolem doporucené
hodnoty, 1 kdyz byla 0 0,5 p. b. neboli také o 10 % niz§i v porovnani s jiZ zminénou doporucenou
hodnotou. Mezi rokem 2018 a 2019 dochazi k poc¢atku rostouciho trendu. V roce 2019 vysledna
hodnota je sice stale o 70 % nizsi ve srovnani s doporuc¢enou hodnotou, nicméné¢ jiz v dal§im
roce dochdzi k rlstu o vice nez pétinasobek predchozi hodnoty. Toto zvySeni rentability aktiv
znamena také presahnuti doporuc¢ené hranice o rovnych 98 %. Od roku 2020 do konce
sledovaného obdobi se ukazatel rentability aktiv jiz nevyskytuje pod doporuc¢enou hodnotou
a v pruméru se pohybuje kolem hodnoty 9,83 %, pfi¢emz tato primérna hodnota je 0 96,6 %
vys$s8i nez doporucend. Také od zacatku doslo k celkovému narlistu hodnot rentability aktiv

0 157,78 %.

Dle pristupnych dat autor hodnoti rentabilitu aktiv pfevazné pozitivné. Divodem je
rostouci trend iniciovany hned v roce po zméné vlastnictvi. Po této zméné se realna
hodnota pohybuje pod doporucenou hodnotou pouze jednou a jeji nasledny narist zna¢né
prevySuje doporucenou rentabilitu aktiv. Jako jediné negativum autor vnima nizsi
rentabilitu aktiv v prvni poloviné sledovaného obdobi, nicméné prvni dva roky mohl novy

vlastnik tézko ovlivnit.
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5.2.2 Rentabilita vlastniho kapitalu

Tabulka 8: Hodnoty rentability vlastniho kapitalu za sledované obdobi

8,0 % 8,0 % 8,0 % 8,0 % 8,0 % 8,0 %
149% | -28% | 3,7% | 26,0 % | 22,0% | 31,4 %
Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)
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Graf 6: Vyvoj hodnot rentability vlastniho kapitalu za sledované obdobi
Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)

Vysledné hodnoty v tabulce 8 a grafu 6 znazornuji obdobny vyvoj jako u ukazatele
rentability aktiv. MenS$i rozdil nastavd vroce 2017, kdy vyslednd hodnota pievySuje
doporucenou rentabilitu vlastniho kapitdlu o vice nez 86 %. Nicméné nasledny vyvoj je jiz
témet stejny v porovnani s predchozim ukazatelem. Hodnoty v roce 2018 a 2019 se opét
pohybuji pod hranici 8 %. Divodem je znovu zména vlastnickych prav spolec¢nosti. Totozné
dochazi od roku 2019 krastu hodnot coZz je doprovdzeno také rostoucim trendem.
Pii zohlednéni vlastnictvi lze hovofit o primérné rentabilité vlastniho kapitalu v hodnoté
20,77 %. Tento primér pievysuje hranici 8 % o vice nez 12 p. b. neboli také o necelych 160 %.

Konec sledovaného obdobi pak registruje od pocatku nartist o 110,74 %.

Rentabilita vlastniho kapitilu je autorem hodnocena pozitivné. Dvé tretiny
sledovaného obdobi je doporucena hodnota vyrazné pirekonana. Zarovei podnik od roku
2020 zvlada stale rentabilitu vlastniho kapitalu navySovat. Znamena to tedy, Ze investice

prinasi podniku dostateény vynos. Negativné vnima autor rok 2018, kdy hodnota

ukazatele je v zaporu.
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5.2.3 Rentabilita trzeb

Tabulka 9: Hodnoty rentability trzeb za sledované obdobi

1,7 % -0,3 % 0,5 % 3,9 % 35% 5,2 %
Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)
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Graf 7: Vyvoj hodnot rentability trzeb za sledované obdobi

Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)

Také z tabulky 9 a grafu 7 je mozné vidét Spatnou situaci podniku, ktera pretrvava do roku
2018. Prvotni pokles mezi rokem 2017 a 2018 znamenal sniZeni rentability trzeb o 117,65 %.
Od tohoto roku jiZ trend roste a za€ina nabyvat vyS$Sich hodnot. Prvni narast neni tak vyrazny,
nicméné podnik se jiz opét pohybuje v kladnych procentech. Od roku 2019 podnik
zaznamenava témei sedminasobny nartist rentability trzeb. Tento rlst na konci sledovaného
obdobi stale roste a zastavuje se prozatim na 5,2 %, coZ znamena navySeni rentability trzeb
0 205,88 % oproti 1,7 % namétfenych na zacatku sledovaného obdobi. Pokud se porovnaji
naméfené hodnoty po prevedeni vlastnickych prav dochézi k navySeni o markantnich 940 %

nebo také o0 4,7 p. b.

Obdobné jako u ukazatele rentability vlastniho kapitilu autor hodnoti pozitivné
také rentabilitu trZzeb. Diivodem je vyvoj trendu a hodnot, ze kterych trend vychazi. Zisky
pripadajici na 1 K¢ jsou v péti pripadech v kladnych hodnotach, pri¢emz jiz od roku 2019
dochazi k rapidnimu narustu rentability trZeb. Autor opét hodnoti rok 2018 negativné,

coz kviili podnikové situaci a naslednému zlepSeni je vnimano autorem prijatelné.
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5.3 Ukazatele aktivity

Tabulka 10: Hodnoty polozek vyuzitych pro ukazatele aktivity v tis. K¢ za sledované obdobi

Polozka

Celkova aktiva

Trzby
Zasoby

Pohledavky
INLGAB B[S EE 248 072

2017

2018

2019

2020

2021

2022

1191015 | 1056268 | 1032978 | 1234496 | 1366407 | 1533 087
3151225 | 3085741 | 2780895 | 3120023 | 3073 165 | 3396372
555201 471828 | 583050 | 564798 | 691 873 545 546
354573 | 347282 | 252279 | 464390 | 372007 | 643726

218 812 188307 | 200689 | 298520 | 339521

Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)

Z tabulky 10 Ize konstatovat, Ze téméf vSechny polozky na zacatku sledované¢ho obdobi
zacCinaji klesat. Tento pokles je viditelny 1 v pfedchozich ukazatelich. V roce 2019 jsou kromé
zasob na svych nejnizsich hodnotach. Tento stav je pfipisovan pievazné pandemii covidu-19.
Od roku 2019 k naslednému rostoucimu trendu, pfi¢emz v roce 2021 podnik registruje

v nékterych polozkach mirny pokles.

5.3.1 Obrat aktiv

Tabulka 11: Realné a optimalni hodnoty obratu aktiv za sledované obdobi

Rok 2017 2018 2019 2020 2021 2022
Minimalni poZadovana hodnota 1 1 1 1 1 1
Realny obrat aktiv 2,6 2,9 2,7 2,5 2,2 2,2
Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)
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Graf 8: Vyvoj hodnot obratu aktiv za sledované obdobi
Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)

Tabulka 11 spole¢né s grafem 8 zndzornuji ve sledovaném prvotni nartist po¢tu obratek

o vice nez 11,5 % z hodnoty 2,6 v roce 2017 na 2,9 v roce 2018. V roce 2019 podnik méni
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vlastnictvi, coz zpisobuje vyraznéjsi zménu hodnot v n¢kterych polozkach. Tato zména se také
projevuje na trendu poctu obratek a zacind klesat. Od roku 2018 do roku 2022 dochazi
ke sniZeni hodnot o vice nez 24 %. Mezirocné v tomto obdobi se klesani hodnot pohybuje mezi
7,4 a7 13,5 %. I pfes zminéné sniZeni, prevysuji vysledné hodnoty na konci sledovaného obdobi

pozadované minimum obratu aktiv o 120 %.

Autor hodnoti ukazatel poctu obratek pirevazné pozitivné. Za celé sledované obdobi
se vysledné hodnoty vyskytuji vZdy nad poZzadovanym minimem a zaroven tuto minimalni
hranici vyrazné prevysuji. Jedinym negativem autor vnima klesajici trend. I pres pokles
hodnot se autor domniva, Ze tyto hodnoty jiZ nijak vyrazné neklesnou a budou spiSe

udrzovat konstantni hodnotu.

5.3.2 Obrat zasob

Tabulka 12: Hodnoty obratu zasob za sledované obdobi

5,7 6,5 4,8 5.5 4,4 6,2
Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)

o -
4
BN |
o
n
N
n
=
1Y)

®
L]
°
L
L]
L]
L]
(]
L[]
L[]
L 4
L]
L]
°
L]
L]
L[]
-

Obrat zasob

(93
>
=N

~

® e e e e Polyn. (Obrat zdsob)

w

Pramérny pocet prodeju
\S}

2017 2018 2019 2020 2021 2022
Rok
Graf 9: Vyvoj hodnot obratu zasob za sledované obdobi

Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)

Vyvoj poctu obratek zndzornény v tabulce 12 a grafu 9 je velice nekonzistentni.
Nekonzistentnost je mozné zpozorovat jiz na zac¢atku sledovaného obdobi, kdy prvotné¢ dochazi
k nartistu hodnot mezi rokem 2017 a 2018 o 14 %. Tento nartst je ihned nasledovan poklesem

0 26,15 % v roce 2019. Odiivodnénim je zména vlastnictvi spolecnosti doprovazena zménou
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odbératelti. V roce 2020 registruje podnik opetovny rust, kdy se vysledna hodnota z tohoto roku
navysila o necelych 15 %. Nasledujici rok je doprovazen opét vyraznéjsim poklesem, jenz €ini
rovnych 20 %. Na konci sledovan¢ho obdobi se primérny pocet prodejlii znovu posouva vyse,
a to konkrétné na hodnotu 6,2. Meziro¢ni nartist pro rok 2022 ¢ini necelych 41 %. Od pocatku
sledovaného obdobi se primérny pocet prodeji navysil o 8,77 %.

Autor negativné hodnoti nekonzistentnost primérného poctu prodeji za sledované

obdobi. Zaroven meziro¢ni rozdily nabyvaji vysSich hodnot. Jako pozitivum autor vnima

pomalu rostouci trend pocinajici rokem 2019, kdy dochazi ke zméné vlastnictvi.

5.3.3 Doba splatnosti pohledavek

Tabulka 13: Hodnoty doby splatnosti pohledavek za sledované obdobi

40,5 40,5 32,7 53,6 43,6 68,2
Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)
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Graf 10: Vyvoj hodnot doby splatnosti pohledavek za sledované obdobi

Zdroj: Zpracovéano podle (DENSO Czech, 2017-2022)

Tabulka 13 spole¢né s grafem 10 poukazuje na celkovy rostouci trend ukazatele doby
splatnosti pohledavek. Na zakladé¢ dat 1ze vidét konstantni hodnoty od roku 2017 do roku 2018.
Jednou z pficin je jiZ zminéné vlastnictvi podniku jinou spolec¢nosti. Po zméné vlastnictvi se
vysledné hodnoty zacinaji vyrazné meénit. V obdobi mezi rokem 2018 a 2019 zprvu dochazi
k poklesu o necelych 19,3 %. Od roku 2019 jiz trend vyrazné roste, pti¢emz dochazi ke kolisani

naméfenych hodnot. Prvni meziro¢ni skok zaznamenava v roce 2020 ptiblizny nartst o 63,9 %.
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Rok 2020 je nasledn¢ doprovéazen 18,66 % poklesem. Nejvyssi hodnoty podnik dosahuje
v nésledujicim roce 2022, kde se pocet dni zvySuje na 68,2. Jedna se tedy konkrétn¢ o meziro¢ni
nariist 0 56,42 %. Za celé sledované obdobi se doba splatnosti pohledavek navysila o 68,4 %.
Zaroven od roku 2019 do konce sledovaného obdobi dochazi k navyseni o 108,56 %. V tomto

zkraceném obdobi je jiz podnik jedinym vlastnikem.

Ukazatel doby splatnosti pohledavek hodnoti autor negativné, a to prevazné
z diivodu rostouciho trendu tohoto ukazatele. Podniku se navySuje doba, kdy musi ¢ekat
na zaplaceni faktur od svych odbératelii. Autor také poukazuje na skutecnost, Ze podnik
po zméné vlastnictvi zaznamenidvd mnohem vyraznéj§i narist doby splatnosti

pohledavek, konkrétné se jedna o 40,16 p. b.

5.3.4 Doba obratu zasob

Tabulka 14: Hodnoty doby obratu zasob za sledované obdobi

63,4 55,0 75,5 65,2 81,0 57,8
Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)
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Graf 11: Vyvoj hodnot doby obratu zasob za sledované obdobi
Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)
Vyvoj hodnot doby obratu zasob znézornény tabulkou 14 a grafem 11 dava piehled
o prvotnim rostoucim trendu trvajicim do roku 2019, kde se nasledné¢ méni na klesajici. Pred
zménou vlastnictvi je zfetelné snizovani poctu dni potfebnych pro obrat zasob. Zaroven v roce
13,25 % v porovnani s pfedchozim rokem. V roce 2019 dochéazi naopak k nartastu o 37,27 %.
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Zde se rostouci trend zastavuje a meziro¢ni zména v roce 2020 zptsobuje pokles o 13,64 %.
Rok 2021 zaznamenal nejvyssi dosazenou hodnotu sledovaného obdobi, a to 81 dni. Tato
zména znamend opétovny mezirocni nartst o 24,23 %. Celé obdobi se zavrSuje vyraznym
poklesem na hodnotu 57,8, coz také znamena sniZeni namétené hodnoty o 28,64 %. Ukazatel
doby obratu zasob v pribéhu zachycuje neustalé kolisani hodnot, pficemz kone¢nd hodnota je

oproti po¢atecni hodnoté¢ o 8,83 % nizsi.

Autor vnima ukazatel doby obratu zasob spiSe pozitivné. Diuvodem je klesajici trend
od druhé poloviny sledovaného obdobi. Na konci obdobi se podniku podarilo snizit dobu
obratu zasob pod hodnotu, na které zacinalo sledovani hodnot. Jako negativum autor
vnima roky 2019 a 2021. Pricinou je fakt, Ze v téchto letech hodnoty vyrazné prevysuji

ostatni namérené hodnoty.

5.4 Ukazatele zadluzenosti

Tabulka 15: Hodnoty polozek vyuzitych pro ukazatele zadluzenosti v tis. K¢ za sledované obdobi

1191015| 1056268 | 1032978 | 1234496 | 1366407 | 1533087
277 513 270 066 280 565 378 927 410202 466 641
907 046 779 230 749 555 847 704 951 760 1 055539
53955 -7 877 15121 122 078 108 672 177 739
211 170 175 219 185 5657

Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)
Tabulka 15 dava piehled o hodnotach vyuzitych pro vypocet ukazatelli zadluZenosti.
Ze zminéné tabulky lze vypozorovat, Ze se podniku v prvnich dvou letech daného obdobi
nedafilo. Také stoji za zminku pldnovand zména vlastnictvi. Po uskute¢néni ptevodu
vlastnickych prav jiz podnik dosahuje rostouciho trendu u kazdé polozky. Nartst nakladovych
uroki je zapfic¢inény zac¢inajici zménou podnikového zaméteni, kterd je spojena s investicemi

potiebnymi pro jejich provedeni.
5.4.1 Celkova zadluZenost

Tabulka 16: Realné a optimalni hodnoty celkové zadluzenosti za sledované obdobi

30% | 30% 30 % 30 % 30 % 30 %
60 % | 60 % 60 % 60 % 60 % 60 %
76% | 74% | 3% | 69% | 70% | 69 %

Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)
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Graf 12: Vyvoj procentnich hodnot celkové zadluzenosti za sledované obdobi

Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)

Prvnim ukazatelem zndzornénym v tabulce 16 a grafem 12 je celkova zadluzenost
podniku. Z grafu je patrny trend tohoto ukazatele, ktery je v pritbé¢hu celého obdobi klesajici.
Béhem tohoto obdobi podnik pfevysuje horni hranici optimalni zadluzenosti. Na zakladé
grafické interpretace vysledkl je také ziejmé, ze nevyssi hodnota je pfifazena roku 2017,
nebot’ v tomto roce dosahla 76 %. Tim pfevysuje horni hranici optimalni zadluzenosti o 16 p. b.
nebo také o 26,67 %. Primérna hodnota celkové zadluzenosti podniku ¢ini 71,83 %. Z toho
vyplyva, ze rok 2017 pievysuje také primérnou hodnotu. Konkrétné se jedna o 5,81 % vyssi
hodnotu. Podnikovy pramér celkové zadluzZenosti je prevySovan do roku 2020, kdy vyslednou
hodnotou je 69 %. Znamena to sniZzeni o 3,94 % v porovnani s primérem. Za sledované obdobi
dochazi k poklesu o 9,21 %. I Pfes zminéné sniZeni podnik stdle pfevySuje horni hranici

optimalni celkové zadluZenosti o rovnych 15 % nebo také 9 p. b.

Na zikladé vyslednych dat autor hodnoti celkovou zadluZenost podniku spiSe
pozitivné. Autor sice vnima vysledné hodnoty prevySujici horni hranici optimalni celkové
zadluZenosti negativné, nicméné hlavnimi diivody autorova minéni je Kklesajici trend
celkové zadluZenosti doprovazeny jiZ zminénou rostouci rentabilitou podniku. Zarovei se
autor domniva, Ze pokud podnik zvladdne udrZet celkovou zadluZenost do 70 % nemél by

nastat pri vyrazné rostouci rentabilité Zadny zasadni problém.
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5.4.2 ZadluZenost vlastniho kapitalu

Tabulka 17: Hodnoty zadluZenosti vlastniho kapitalu za sledované obdobi

3,27 2,89 2,67 2,24 2,32 2,26
Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)
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Graf 13: Vyvoj hodnot zadluzenosti vlastniho kapitalu za sledované obdobi

Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)

Ukazatel zadluZenosti vlastniho kapitalu je vyobrazen pomoci grafu 13 a tabulky 17.
Z grafu je ziejmé, Ze trend tohoto ukazatele je jiZ od roku 2017 klesajici. Znamena to tedy, Ze
podnik v pribéhu sledovaného obdobi zacind sniZzovat pomér vyuzivani cizich zdrojl
a vlastniho kapitalu. Pomér ciziho kapitalu k vlastnimu kapitalu je na zacatku tohoto obdobi
vice nez trojndsobny. Primér zadluZenosti vlastniho kapitdlu se ve sledovaném obdobi
pohybuje kolem hodnoty 2,61. Z dat je patrné, Ze az ve ¢tvrtém za sebou jdoucim roce je
hodnota pod primérem. Kone¢na hodnota sledované¢ho obdobi je 0 30,89 % niZ8i v porovnani
s hodnotou na zacatku. Zaroven se jedna o 13,41 % menSi hodnotu v porovnani s primérem.

Podnik po zméné¢ vlastnictvi sniZil hodnotu tohoto ukazatele o 15,36 %.

Autor hodnoti vyvoj vyslednych hodnot pozitivné. Jako odiivodnéni uvadi klesajici
trend zadluZenosti vlastniho kapitalu. Zarovern se tento trend zastavuje kolem hodnoty
2,2-2,3. Znamena to tedy, Ze podnik preferuje vyuZzivani cizich aktiv. Tento pomér cizich

a vlastnich aktiv jako prijatelny.
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5.4.3 Urokové kryti

Tabulka 18: Realné a optimalni hodnoty trokového kryti za sledované obdobi

1 1 1 1 1 1
2 2 2 2 2 2
255,71 -46,34 86,41 557,43 587,42 31,42
Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)
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Graf 14: Vyvoj hodnot Grokového kryti za sledované obdobi

Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)

Na zaklad¢ dat z tabulky 18 a grafu 14 je mozné sledovat rostouci trend trvajici do roku

2021, kde nasledné v disledku investic tykajicich se zmény zaméteni podniku ptichdzi pokles

hodnot a méni se také trend na klesajici. Za celé sledované obdobi podnik registruje zaporny

vysledek pouze vroce 2018, kde je vysledna hodnota v porovnani s hranici minimalniho

urokového kryti vice nez 47krat nizsi. Od

zmény vlastnictvi podnik dosahuje kladnych

vysledk, které vyrazné prevysuji hranici jak minimalniho, tak optimalniho trokového kryti.

Posledni z ukazateli zadluZenosti je autorem vniman spiSe pozitivné. Diivodem je

markantni prevySeni obou hranic tohoto ukazatele. Podnik je pomoci svého zisku schopen

pokryt své nakladové troky, coz vypovida o jeho dobrém finan¢nim zdravi. Jedinym

negativem je rok 2018, nicméné zde autor prihlizi ke Spatné situaci podniku a nasledné

zméné vlastnictvi.
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6 BALANCED SCORECARD
6.1 Poslani a vize DENSO Czech s.r.o.

Uplatiiovanim novych technologii a ziskanych dovednosti v oblasti automobilového
primyslu dochazi k rozsifovani do oboru spotfebnich a primyslovych vyrobka. Dochazi také
k vyvoji novych vyrobki, jenz se zaméfuji na feSeni problému tykajicich se automobild,

pricemz samotny vyvoj nasledné poskytuje automobilkdm z celého svéta. (DensoCzech, b. 1.)

,, Vizi spolecnosti DENSO je bezpecnejsi a ekologictéjsi budoucnost a uspokojeni potieb

a ziskani divery nasich zakaznikii po celéem svete. *“ (DensoCzech, b. r.)

Spolecnost stavi na inovativnim piistupu pomoci, kterého chce vytvaret budoucnost. Jako
samoziejmost vnima kvalitu svych vystup. Klade velky diraz na bezpecnost u vSech
podnikovych aktivit. Pfirozenosti spole¢nosti je odpovédnost vii€i Zivotnimu prostiedi. Své
poslani a vize DENSO Czech s.r.o. rozdéluje do ctyf kategorii, motivace a budovani

spole¢nosti, spolehlivost, kreativita a ptinos pro region. (DensoCzech, b. r.)
Motivovat lidi a budovat spolecnost
My DENSO Czech povazujeme za duilezité dat lidem prileZitost.
Nase spolecnost se rozviji diky svym zaméstnanciim a zakaznikiim.
Neustalé sebezdokonalovani je zakladem prosperity. “ (DensoCzech, b. 1.)
Spolehlivost
,, Respektujeme individualitu.
Jsme hrdi na divéru svych zakaznikii. “ (DensoCzech, b. r.)
Kreativita
., Zaméstnanci prekonaji vSechny prekazky.
Prijimame nové vyzvy a zdokonalujeme své vyrobky. “ (DensoCzech, b. 1.)
Pfinos pro region
., Nase spolecnost je dobrym obcanem regionu.
Pomadhame vsem zaméstnanciim DENSO Czech uskutecriovat jejich sny.
(DensoCzech, b. r.)
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6.2 Strategické cile

Strategii podniku je propojeni vyrobnich zkusSenosti a logistickych sluzeb. V ramci
propojeni spolecnost usiluje o vytvoreni vyrobné-logistické spolecnosti, kterda se zameétuje
pfevazné na logistické sluzby pro DENSO Europe. Pravé vyuzitim potencialu lidi, lokace

a zdrojt dojde k vybudovani jedinecného logistick€ého centra v ramci spolecnosti DENSO.

Prvni cile DENSO Czech s.r.o. jsou vymezeny pro financni perspektivu a jedna se

o nasledujici:

e ZvySovani trzeb — zvySovani trzeb ma pro podnik za disledek zvySeni obratu
spolecnosti. Z ditvodu nasycenosti automobilového trhu se spolecnost spise

orientuje na své stale zdkazniky, u kterych usiluje o navyseni jejich poptavky.

e ZvySovani provozniho zisku — zvyseni provozniho zisku je hlavnim cilem téméf

kazdé spolecnosti. Dosahovani co nejvyssiho zisku podnik dosdhne v ptipadé

zvySovani trzeb, a naopak snizovanim podnikovych naklada.

e SniZovani nakladi — néklady spoleCnosti pisobi negativné na tvorbu zisku.
Cilem podniku je minimalizovat své ndklady, a to zkvalitnénim vyrobniho
procesu nebo odstranénim nepotiebnych procesi, které neptinasi zddnou hodnotu.
Spole¢nost nicméné nemuze v n€kterych piipadech snizovat své néklady jedna-li
se o naklady spojené se zlepSenim nékterého z procesli nebo financovanim

nového projektu.
Dalsi cile se vazi k zakaznické perspektivé. K témto ciliim patii:

e ZvySovani spokojenosti zakaznikl — spokojenost zédkaznikli podnik dasledné
sleduje, nebot’ v automobilovém prumyslu je velice obtizné ziskat nové
zakazniky. Pravé proto podnik udrZuje kontakt se svymi zdkazniky a snaZi se

prispivat ke zlepSovani spokojenosti svych zdkaznik.

e SniZovani poftu reklamaci — reklamace jsou Uzce spjaté se spokojenosti
zakaznikl. Z tohoto dlivodu je nutné usilovat o eliminaci reklamaci a zamezit tak
potencialni ztraté stavajicich odbératelii. Reklamace se podnik snazi sniZovat

dikladné;si kontrolou a vyuzitim kontrolnich systémi.
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SniZovani doby doruceni — spolecnost klade velky diiraz na své zakazniky
apomoci vCasného doruCovani vyrobki a sluzeb usiluje o udrzeni jejich

spokojenosti. Podnik hodnoti splnéni tohoto cile mirou v€asného doruceni.

Nasledujici cile se tykaji perspektivy internich procesti. Mezi tyto cile se fadi:

ZvySovani kvality — souvisi se zefektivnénim stejné¢ jako se zkvalitnénim
vyrobniho procesu. Pfi vyssi kvalité se také zmenSuji prostoje. V ramci zlepSovani

kvality podnik monitoruje chybovost.

ZvySovani efektivity — zlepSovani efektivity ma za nasledek snizovani naklada
na Spatny vyrobek, ktery se pfevadi do celkovych nakladi. Z tohoto divodu se
podnik pokousi zvySovat svou efektivitu vyrobniho procesu a tyto naklady co
nejvice snizovat pribéznym Skolenim svych zaméstnancii a zefektivnénim

kontroly.

SniZzovani kohsu — jedna se o pocet ¢lovékohodin spotiebovanych pro dokonceni
vSech ¢innosti na lince, které vedou k vyrobé jednoho vyrobku. Podnik se logicky
pokousi o snizovani tohoto ukazatele, nebot’ se jedna o potencidlni zvySeni
objemu vyrobenych kusi nebo kratsi ¢as potfebny pro vyrobu jednoho vyrobku.

Pro tento cil je velice diilezité prohlubovat kvalifikaci podnikovych zaméstnanct.

Posledni cile spadaji do perspektivy uceni se a ristu. Konkrétné se jedna o:

SniZovani fluktuace zaméstnancii — podnik potfebuje sledovat fluktuaci hlavné
z dlivodu udrzeni dostate¢ného mnozstvi kvalifikovanych pracovniki, a tim si
zajistit své know how. Pfi vysoké fluktuaci podnik musi vynaloZit vice Casu
na zaskoleni novych zaméstnancil, coz samo o sob¢ snizuje produkci. Pii velkém
poctu novych zaméstnancti se také zhorSuje produktivita, ktera pisobi na v€asnost
dodéavek. Podnik nabizi svym zaméstnanctim rlizné benefity a podporuje region,

ve kterém podnika.

SniZovani absence — sniZzenim absence podnik zajisti provoz bez vétSich
komplikaci a jakychkoliv omezeni vyroby. Nizkéd absence pomaha podniku také

ke snadnéjSimu proskoleni pozadovaného mnozstvi zaméstnanci.

ZvysSovani spokojenosti zaméstnanci — pii vysSi spokojenosti zaméstnanci

pracuji efektivnéji a maji vétsi zajem o lepsi vysledky. Spokojenost zaméstnanci
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napomaha k vytvoreni pozitivni podnikové kultury, ¢ehoz se podnik snazi docilit

dotaznikovym Setfenim, ve kterém sleduje spokojenost svych zaméstnanci.

e ZvySovani kvalifikace zaméstnanci — zvySovanim kvalifikace zaméstnancii
muze podnik docilit snizeni ndkladl diky eliminaci poctu chyb. Dostate¢na
kvalifikace dopomaha také k rozvoji spolecnosti samotné. Kazdoro¢né podnik
usiluje o zaskoleni nastavené¢ho poctu zaméstnanct. K dostatecnému zaskoleni

slouzi tréninkova centra a planovana Skoleni, kterd mohou byt také externi.

6.3 Strategicka mapa

Propojenim vySe uvedenych strategickych cilii vznika strategickd mapa. Jedné se o grafické
zobrazeni vytvorené na zaklad¢ vztahl pfic¢in a nasledkt. Tuto strategickou mapu vyjadiuje

obrazek 8.
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Obrazek 8: Strategicka mapa DENSO Czech s.r.0.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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provozniho zisku. Na tento strategicky cil se nasledn¢ vazi dalsi strategické cile, které usiluji
o vytvoreni nejlepsSich podminek pro zlepsovani vytyceného hlavniho cile. Zakladnim cilem
podniku je zvySovani spokojenosti zaméstnanci. DosaZzenim tohoto cile je nasledné€ pro podnik
jednodussi docilit snizeni absence a fluktuace téchto zaméstnanct. Vlivem snizeni téchto dvou
cilti podnik snadnéji zvysi jejich kvalifikaci. S nartistem kvalifikované pracovni sily podnik
docili zvyseni kvality spole¢né se snizenim kohsu, jez vyjadiuje ¢as potfebny pro dokonceni
vSech Cinnosti na lince, ktery vede k vyrobeni jednoho vyrobku. Zefektivnénim téchto dvou
cili spolecnost nasledné dosahuje zvysSeni efektivity. ZvySeni efektivity je pak hybnou silou
pro snizovani poctu reklamaci a snizovani doby doruceni. Pravé snizenim doby doruceni podnik
potencialné ptispiva ke snizovani poctu reklamaci. PocCet reklamaci tzce souvisi se samotnou
spokojenosti zdkaznik. VyS$§i spokojenosti zdkaznikii je pfi¢inou snizovani provoznich
nakladl doprovazenych zvySovanim trzeb. Pravé tyto dva cile poté vedou k nejdilezitéjsimu
cili, ktery si podnik vytycuje. Timto cilem je jiz zminéné zvySovani provozniho zisku, které je

pro podnik znamenim uspésného vedeni.

6.4 Financni perspektiva

Tabulka 19: Strategické cile a méfitka finan¢ni perspektivy

_ Rust o 10 %
Celkové trzby 3396 468 tis. K¢
ro¢né
_ _ Rist 0 20 %
Provozni zisk 177 364 tis. K¢
ro¢né
Pokles 0 2 %
Pomér naklada a trzeb 95,63 %
rocné

Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)

ZvySovani trzeb je prvnim strategickym cilem podniku. M¢fitkem tohoto cile jsou

celkové trzby spole€nosti. Podnik si dava za cil dosahovat ro€niho ristu trzeb o 10 %.

N 24

na zakladé pozadavku managementu meziro¢ni riist provozniho zisku o 20 %. Jako méfitko

slouzi provozni zisk, tedy zisk pfed zdanénim.
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Tretim strategickym cilem finan¢ni perspektivy je snizovani provoznich nékladd.
Mg¢titkem pro tento cil je pomér provoznich nékladl a celkovych trzeb, ktery spolecnost usiluje

kazdoro¢né snizovat o 2 %.

6.4.1 ZvySovani trzeb
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Graf 15: Vyvoj celkovych trzeb za sledované obdobi v tis. K¢
Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)
Z grafu 15 je zfetelny vyvoj podniku, ktery vystihuje nejlépe trend kiivky trzeb. V prvni
polovinég sledovaného obdobi je trend této kiivky klesajici, coZ vychazi z postupné zhorSujiciho
se stavu podniku. V roce 2018 klesaji celkové trzby mezirocné o 1,77 %. Klesajici trzby
vyplyvajici ze zhorSujici se situace podniku jsou alespont zmirnény vysSim prodejem EPS
motorti doprovazenym velice ptiznivym sménnym kurzem. Diky smé&nnému kurzu se podaftilo
ziskat pfiblizn¢ 86 milion K¢. V nasledujicim roce doSlo k meziro¢nimu poklesu trzeb
o dalsich 9,88 %, kde ¢aste€nym vlivem je uzavieni nékterych odbératelti v bieznu 2019. Prvni
plnéni cilového ristu 10 % dosahuje spolenost v roce 2020, kdy dochazi k meziro¢nimu
nartstu trzeb o 12,19 %. Splnéni vytyéeného cile je dosazeno prevazné diky niz§im trzbam
v pfedchozim roce a vysokého mnoZstvi presCasli. PresCasy pravé b&hem koronaviroveé
pandemie vedou k naplnéni vSech zakazek, které podnik v daném roce ma. Rok 2021
zaznamenava opét snizeni trzeb o 1,5 %. Tento pokles je ovlivnény pifevazn€ pandemii
covidu-19. V tomto roce pusobi protikoronavirové opatieni coz zplsobuje uzavieni zavodla
velkého mnozstvi odbératelt. Meziro¢ni narust trzeb o 10,52 % v roce 2022 opét plni podnikem
vytyCeny cil. Od druhé poloviny sledovaného obdobi se trend kiivky celkovych trzeb méni na

rostouci a znaci tak ptiznivy vyvoj pro podnik do nadchézejicich let.
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Celkové autor hodnoti vyvoj realnych trzeb spiSe negativné. Hlavnim diivodem je
dlouhodobé neplnéni nastaveného meziro¢niho ristu o 10 %. Autor nicméné bere v ivahu
vyrazné ovlivnéni pandemii covidu-19 pravé ve druhé poloviné sledovaného obdobi, kdy
podnik jiz zménil vlastnictvi. Pozitivné autor vnima rostouci trend krivky trzeb
zapri¢inény postupnym zvySovanim realnych trZzeb. Tento narist se zaroven tyka pravé

obdobi po zméné vlastnictvi coZ prispiva k pozitivnimu hodnoceni.

6.4.2 ZvySovani provozniho zisku
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Graf 16: Vyvoj provozniho zisku za sledované obdobi v tis. K¢

Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)
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ze vyvoj provozniho zisku vystihuje situaci spolecnosti, kterd se od roku 2017 do roku 2018
zhorSuje a vysledné hodnoty provozniho zisku klesaji 0 93,66 %. Nicméné v obou piipadech
podnik zvldda generovat stale kladny provozni zisk. Po zméné vlastnictvi v roce 2019
se provozni zisk za¢ina navySovat a prechozi rok prevysSuje skoro 26krat, ¢imz zvlada naplnit
cil podniku, ktery usiluje o meziro¢ni rist 20 %. Tento rapidni narlst provozniho zisku je
zpisoben predevs§im velmi nizkym vysledkem pfedchoziho roku. Rostouci trend pokracuje také
v roce 2020, kdy hodnoty tohoto ukazatele nartstaji o dalSich 184,84 % a spliuji opét nastaveny
strategicky cil. Rychly rust provozniho zisku se zbrzd'uje v roce 2021, kdy na podnik plné
dopadaji protikoronavirova opatfeni a spolec¢nost tak zaznamenava propad hodnot tohoto
ukazatele o 15,94 %. Pravé vlivem koronavirovych opatfeni zistavaji nékteré automobilky
zaviené nebo maji svou vyrobu z ¢asti omezenou. Po odeznéni pandemie coivdu-19 v roce
2022, zru¢ska pobocka opét generuje vice zisku v porovnani s pfedchozim rokem, coz Cini

nartst vysledné hodnoty tohoto ukazatele o 103,05 %.
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Tento nejdilezitéjsi strategicky cil hodnoti autor pozitivné, jelikoZ podnik udrzuje
rostouci trend krivky provozniho zisku, coZ je doprovizeno také nadprimérnym
meziro¢nim navySenim tohoto ukazatele. Autor bere v potaz zménu vlastnictvi, ktera se
uskutecniuje v roce 2019, pricemz pravé od tohoto roku podnik za¢ina generovat velice
rychle vyss§i hodnoty provozniho zisku. Jediné negativum je rok 2021, kdy spole¢nost

zaznamenava pokles, a neplni tak nastaveny cil.

6.4.3 SniZovani provoznich nakladi

102,00%

101,24%
101,00% 100,47%  100,22%
sseccce 99,11%
:CE 100,00% ....... 9.9:1.6:/:..'00000
B 99,00% Cee, Pomér nakladi
; 98.00% See, . k trzbam
0 [ ]

o= ’ o,
T 97,00% e -
E 95.63% ®e e o0 0Olyn. omer
5 96,00% e nakladi k
o 95,00% trzbam)
g 94,00%
S 94

93,00%

92,00%

2017 2018 2019 2020 2021 2022
Rok

Graf 17: Vyvoj poméru nékladt k trzbam za sledované obdobi v %
Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)

Tabulka 20: Pomér nakladu k trzbam za sledované obdobi v %

3156084 | 3092565 | 2757528 | 3092154 | 3111177 | 3248082
3141225 | 3085741 | 2780895 | 3120024 | 3073166 | 3 396 468
100,47 % | 100,22% | 99,16 % 99,11 % | 101,24 % 95,63 %

Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)

Z dat vyobrazenych v grafu 17 a tabulce 20 je zfetelny klesajici trend poméru nakladt
k trzbam. V ramci tohoto strategického cile podnik usiluje o meziro¢ni pokles o 2 %. V roce
2018 se podniku vede snizovat tento pomér provoznich nakladid a celkovych trzeb o 0,25 %,
¢imz neplni vytyceny cil o 1,75 p. b. Nasledujici rok doprovazeny zménou vlastnictvi dochéazi
k meziro¢nimu sniZeni o 1,06 %. V névaznosti na rok 2019 se béhem pandemie covidu-19 dati
podniku také snizit jiz zminény pomér o dalSich 0,05 %. Nicméné pro rok 2021 jiz podnik
nezvlada své provozni nédklady dostate¢né snizit. Divodem je opét koronavirova pandemie, se
kterou se poji omezeni ¢i Gplné zastaveni vyroby. Zaroven se také ptidava vystavba solarnich

panell, ktera ma snizit ndklady na energie. Vliv téchto okolnosti zpiisobuje nartst tohoto
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ukazatele 0 2,15 %. Po rozvolnéni vSech opatieni a dokonceni vystavby solarnich panelt podnik
zazivéa opétovny pokles provoznich nakladl a nartst celkovych trzeb, coz zapficinuje snizeni
tohoto pomérového méfitka o 5,54 %. Toto snizeni je tak prvni, které splituje podnikem

vytyceny cil.

V ramci tohoto strategického cile, autor hodnoti vysledky tohoto pomérového
méritka spiSe negativné. Negativni hodnoceni zpusobuje pirevazné neplnéni stanovené
cilové hodnoty. Ke spIlnéni dochazi pouze v poslednim roce. Nicméné autor vnima také
silny vliv pandemie covidu-19. Jako pozitivum autor konstatuje skutecnost, Ze aZ na jeden

vykyv v roce 2021 podnik alespoii sniZuje hodnoty tohoto méritka.

6.5 Zakaznicka perspektiva

Tabulka 21: Strategické cile a méfitka zakaznické perspektivy

% spokojenych

96,47 % Rust 0 3 % ro¢né
zakazniku
Pokles o 1 reklamaci
Pocet reklamaci 2 Reklamace
rocné
Mira v¢asného UdrZet miru véasného
100 %
dodani dodani na 100 %

Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)

Pro zédkaznickou perspektivu podnik voli jako prvni strategicky cil zvySovani
spokojenosti zdkazniki. Métitkem je procentudlni spokojenost zédkazniki zmétena na zakladé

zpétné vazby. Podnik si vytycuje rlist o 3 % ro¢né jako cilovou hodnotu.

DalSim strategickym cilem je sniZovani poctu reklamaci, ktery je vyjadien celkovym
poctem reklamaci, jenZ podnik obdrzel od zakazniku v okamZiku dodani. Snahy podniku
logicky smétuji k nulovym reklamacim. Nicméné€ v ramci postupného zlepSovani si podnik

vyty€uje pokles o 1 reklamaci ro¢né.

Poslednim cilem zékaznické perspektivy je zlepSovani doby doruceni. Métitkem je
povazovana mira v€asného dodani. Cilem spolec¢nosti je dlouhodobé dosahovat stoprocentnich

vysledkt u tohoto ukazatele.

70



6.5.1 ZvySovani spokojenosti zakazniki
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Graf 18: Vyvoj zakaznické spokojenosti za sledované obdobi v %

Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)

Spokojenost zakaznikl vyobrazena v grafu 18 znazoriiuje nizs$i hodnoty v prvni poloving
sledovaného obdobi. V roce 2018 se zdkaznicka spokojenost mezirocné snizuje o 1,16 %.
Jednim z dtivodil niz$i spokojenosti je vyssi pocet reklamaci ze strany odbérateli, které jsou
podrobnégji rozebrané v nasledujici ¢asti. Po zméné vlastnictvi pocet reklamaci klesa, coz
zpisobuje pravé zvysSeni zdkaznické spokojenosti, kterd vede ke zvySeni tohoto ukazatele
04,11 %. Rok 2020 navazuje mezirocnim narastem o dalSich 11,03 %. V tomto roce se opét
vyrazné snizuje pocet reklamaci. Nasledujici rok 2021 registruje opétovny rust spokojenosti
zakaznikil o 5,19 %. Pravé v obdobi od roku 2018 do roku 2021 podnik zvlada plnit cilovou
hodnotu riistu 0 3 % ro¢né. K urc€itému poklesu spokojenosti dochézi v roce 2022, kdy mira

spokojenosti klesa o 1,19 %. Pravdépodobnym diivodem je zvySeni poctu reklamaci.

V ramci této perspektivy autor hodnoti tento cil pozitivné, nebot’ podnik zvlada
témér v celém sledovaném obdobi drZet spokojenost svych zakazniki na vysokych
hodnotach. Zaroven prevaznou vétSinu dosahuje také cilové hodnoty meziro¢niho ristu
03 %. I pies urcity pokles v roce 2022, podnik stale disponuje velmi vysokou zakaznickou

spokojenosti.
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6.5.2 SniZovani poctu reklamaci
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Graf 19: Vyvoj poétu reklamaci za sledované obdobi
Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)
Na jiz zminénou zdkaznickou spokojenost navazuje graf 19. Z grafu je patrny vyssi pocet
reklamaci mezi roky 2017 az 2019. Pocet reklamaci v tomto obdobi zprvu roste, ¢imz dochazi
k nesplnéni cilové hodnoty, ktera usiluje o meziro¢ni snizeni poc¢tu reklamaci o hodnotu 1.
Tento narlist hodnot nastava prave v roce 2018, kdy pocet reklamaci nabyva nejvyssi hodnoty
za celé sledované obdobi. V nésledujicim roce podnik sice pocet reklamaci nenavysuje, ale ani
nesnizuje. K vyraznéjs$i zméné dochdzi az po zméné vlastnictvi spolecnosti. Na zacatku druhé
poloviny sledovaného obdobi podnik poprvé snizuje pocet reklamaci o 50 %, ¢imZ plni cilovou
hodnotu. Nejméné reklamaci registruje podnik v roce 2021, kde dochéazi k opétovnému snizeni
o dalSich 50 %, tedy o 1 reklamaci. Tento postupny pokles se zastavuje v roce 2022, nebot’
v tomto roce podnik nezvlada snizit nebo udrzet pocet reklamaci z ptfedchoziho roku. Dochazi

tak k navyseni poctu reklamaci opét na hodnotu 2.

Autor hodnoti cil sniZzovani reklamaci spiSe pozitivné. Za kladnym hodnocenim stoji
prevazné vyrazné sniZeni reklamaci v obdobi od roku 2019 do roku 2021. Pravé v tomto
obdobi pocet reklamaci klesa o vice nez 1 reklamaci ro¢né. Negativné pak autor vnima
vys$si pocet reklamaci v prvni poloviné sledovaného obdobi, kde pocet reklamaci dokonce

v roce 2018 roste.
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6.5.3 ZlepSovani doby doruceni

100,01%
100,90% 100,00% 100,00% 100,00%
100,00% %
., o .
. N °® Mira

E 100,00% “es, P97 véasného
= Cea, 00’ dodéni
% 99,99% ®®cecccccnnc’’
S ) e e e e e Polyn. (Mira
*é 99,99% Zé?;'né'ho
2 99,98% odan)
> 99,98%
g
> 99,98%

99,97%

99,.97%

2017 2018 2019 2020 2021 2022
Rok

Graf 20: Vyvoj miry véasného dodani za sledované obdobi v %

Zdroj: Zpracovéano podle (DENSO Czech, 2017-2022)

Na zaklad¢ dat z grafu 20 je mozné sledovat usili podniku zajistovat dodani svych sluzeb
a vyrobki bez jakéhokoliv prodleni. Podnik v prvni polovin¢ sledovaného obdobi dosahuje
témet bezchybnych vysledkd. Vyjimkou je rok 2019, kdy dochézi v disledku jedné chybné
zasilky ke zhorSeni hodnoty v€asného dodani o 0,02 %. Nasledujici rok je jiz doba dodani opét
shodné s cilovou hodnotou 100 %. V roce 2021 je opét bezchybnost véasného dodani porusena,
kdy dochazi k opétovnému zhorSeni tentokrat o 0,01 %. Rok 2022 jiz opét vykazuje bezchybné
vysledky.

Z namérenych hodnot autor vnima strategicky cil pozitivné. Oduvodnéni je takové,
Ze cilova hodnota dba na bezchybnosti tohoto strategického cile. Je ziejmé, Ze miiZe dojit
v pritbéhu urcitého obdobi k chybé, nicméné tyto dvé pochybeni jsou témér zanedbatelna.

Lze tedy Fict, Ze podnik zvlada tento strategicky cil na zidkladé namérenych hodnot plnit.
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6.6 Perspektiva internich procesi

Tabulka 22: Strategické cile a méfitka perspektivy internich procest

Soucasna
Strategicky cil Méritko Jednotka Cilova hodnota

hodnota

ZvySovani ) Pokles 0 5 %
Mira chybovosti 0,372 %
kvality ro¢né
ZvySovani Néklady na Spatny Pokles 0 20 %
. v e Spatny 0,021 %
efektivity vyrobek rocn¢
SniZovani Mira potiebného ¢asu na Pokles 0 2 %
) 98,20 %
kohsu vyrobu jednoho vyrobku ro¢né

Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)

Jednim ze strategickych cili perspektivy internich procest je zvySovani kvality.
Spolecnost se tohoto cile snazi dosdhnout pomoci métitka zaméteného na snizovani chybovosti.
Meéritko pouziva pocet vyrobenych zmetkl, které jsou porovnavany s celkovym poctem
vyrobenych kusii. Vysledné hodnoty jsou uvadény v procentech. Podnik usiluje o kazdoro¢ni

pokles hodnoty tohoto ukazatele o 5 %.

Druhym strategickym cilem je zvySovani efektivity, jenz vyuzivd métitka snizovani
nakladii na Spatny vyrobek. Vysledna hodnota se vypocita jako néklady na Spatny vyrobek,
pficemz vysledek je opét v procentech. Cilovou hodnotou je poZadovany meziro¢ni pokles

vysledné hodnoty o 20 %.

Poslednim strategickym cilem této perspektivy je snizovani kohsu. Méfitko se tykd miry
potfebného ¢asu na vyrobu jednoho vyrobku. Vypocet zahrnuje pocet operatorti, primérny ¢as
na operaci a provozni pomér, jenz vyjadiuje cas, béhem kterého linka vyrabi. VSechny tyto
hodnoty jsou poté¢ vynasobeny. Za cil si podnik klade pokles o 2 % rocné, coz zapficinuje

sniZeni pottebného ¢asu pro vyrobu jednoho vyrobku, jehoZ vychozi vyrobni ¢as znaci 100 %.
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6.6.1 ZvySovani kvality
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Graf 21: Vyvoj miry chybovosti za sledované obdobi v %

Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)

Mira chybovosti zobrazena v grafu 21 znazoriiuje nejprve rostouci trend kiivky miry
chybovosti v obdobi od roku 2017 do roku 2019. Postupny ndrtst hodnot zapoc¢ina v roce 2018,
kde podnik registruje zvySeni miry chybovosti o 16,33 %. K tomuto navySeni pfispiva
zhorsujici se situace ve spolecnosti, pfi¢emz podnik musi za¢inat dopliovat své zaméstnance
témi agenturnimi. Situace podniku se zhorSuje jesté vice v roce 2019, kde mira chybovosti roste
o dalSich 56,4 %. Opét pokracuje odliv zaméstnancii, na ktery musi podnik reagovat doplnénim
agenturnich pracovnik, ktefi nemaji takové zkuSenosti s danymi linkami. K prvnimu zlepSeni
dochazi v nasledujicim roce, kdy podnik poprvé za sledované obdobi zaznamenéava pokles miry
chybovosti 0 5,51 %, coz zahrnuje také splnéni cilového meziro¢niho snizeni. Zména trendu
pokracuje také v roce 2021. V tomto roce podnik opét zvlada snizit hodnotu tohoto ukazatele
o cilovych 5 %, pficemz navic dosahuje o 33 p. b. lepSiho vysledku. V roce 2022 mira
chybovost stagnuje a podnik dosahuje stejné hodnoty jako v minulém roce, coZ znamena
mezirocni zménu o 0 %. Od roku 2020 se podnik pokousi o opétovné zlepSeni pracovnich
podminek pro své zaméstnance, coZ zplsobuje snizeni odlivu a udrZeni dlouhodobych
zaméstnanct, ¢imzZ si spolecnosti zajiStuje vyssi kvalifikaci, kterd je rozebirdna v perspektivé

uceni se a rustu.

Autor hodnoti pInéni tohoto cile spiSe pozitivné, a to z toho diivodu, Ze podnik az
pres postupny narist miry chybovosti v prvni poloviné sledovaného obdobi, zvlada po
prevzeti vlastnictvi progresivné sniZovat miru chybovosti o poZadované hodnoty. Jako
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urcité negativum si autor uvédomuje stagnaci tohoto ukazatele v roce 2022. V mnoha

pripadech dokonce dosahuje vyrazné lepSich vysledkii.

6.6.2 ZvysSovani efektivity
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Graf 22: Vyvoj ndkladl na Spatny vyrobek za sledované obdobi v %

Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)

Vyvoj nékladii na Spatny vyrobek zachyceny grafem 22 poukazuje na velmi rapidni
zvySeni hodnoty tohoto ukazatele v roce 2018, ktery se navysuje o 130,51 %. Naklady na Spatny
vyrobek jsou tak vice nez dvojndsobné. Podnik reaguje snahou o zlepSeni spoluprace mezi
jednotlivymi skupinami. V ndvaznosti na podniknuté kroky spolecnost registruje meziro¢ni
pokles o 31,62 %, ¢imz dochdzi ke splnéni pozadované cilové hodnoty, kterd vyzaduje
meziro¢ni pokles hodnot tohoto ukazatele o 20 %. Klesajici trend pokracuje také v roce 2020
kdyZ je zaznamenan dosud nejvyrazngjsi pokles. ZlepSeni ¢ini sniZzeni o 54,84 % za rok a opét
koronavirovou pandemii se zvySuji ndklady na Spatny vyrobek o 30,95 %. Tento ojedinély
narist naméfené hodnoty se v nasledujicim roce opét méni a meziroéné klesa o vice nez

polovinu. Znamena to tak sniZzeni o 61,82 %, které plni podnikem vytyceny cil.

Na zakladé ziskanych dat autor posuzuje strategicky cil zvySovani efektivity
pozitivné. Diivodem pozitivniho hodnoceni je piedev§im vyvoj tohoto ukazatele od roku
2019, kdy podnik ma nynéjsi vedeni a je jedinym vlastnikem spolecnosti. Pravé v tomto
obdobi podnik zvlada rapidné sniZovat tyto naklady. Pozitivem je také nadmérné pInéni

pozadované cilové hodnoty. Jediné negativum autor registruje v roce 2021. V tomto roce
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se naklady na Spatny vyrobek zvySuji. Nicméné pres toto ojedinélé nesplnéni cilové

hodnoty podnik dlouhodobé redukuje hodnoty tohoto méritka.

6.6.3 Snizovani kohsu
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Graf 23: Vyvoj kohsu za sledované obdobi v %

Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)

Z grafu 23 je patrny rostouci trend ukazatele miry potfebného ¢asu na vyrobu jednoho
vyrobku, ktery trva do poloviny sledovaného obdobi. V prvni poloving sledovaného obdobi se
hodnoty tohoto ukazatele pohybuji opacné z pohledu pozadavku vedeni. V roce 2018 se vyroba
zpomaluje o 3 %. Dopomaha tomu zhorSujici se situace fluktuace agenturnich pracovnikd. Jiz
zminény rostouci trend nasledujici rok pokracuje v navySovani, které znac¢i opétovné zhorSeni
0 5,33 %. Pravé vroce 2019 se ke zvyseni fluktuace agenturnich pracovnikl ptidava také
sniZovani objemu vyroby. Po zméné vlastnictvi se mira potfebné¢ho Casu na vyrobu jednoho
vyrobku snizuje z ptfedchozi hodnoty o 2,26 %. Jedna se tak o prvni splnéni vytycené cilové
hodnoty, ktera vyZaduje pokles o 2 % za rok. I ptes pokles podnik vyrabi pomaleji v porovnani
nartst méfenych hodnot o 1,29 %. Po zmirnéni vlivu pandemie covidu-19 podnik dosahuje
vyrazn€ho snizeni miry potiebného ¢asu na vyrobu jednoho vyrobku o 6,57 %. Podnik tedy
podruhé ve sledovaném obdobi napliiuje ocekévani ze strany podniku a naméfend hodnota

pfekonava znatelné cilovou hodnotu.

Autor hodnoti plnéni tohoto strategického cile spiSe negativné. V prvni poloviné
sledovaného obdobi se méfené hodnoty kontinualné zvySuji a presahuji také normovany
¢as urceny pro vyrobu jednoho vyrobku. Pomalejsi produkci podnik registruje ve tiech

letech tohoto obdobi, pri¢emz jednou se jedna o rok, ktery plni cilovou hodnotu, ktera
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klesa o 2 % za rok. Pozitivné autor sleduje klesajici trend poc¢inajici na prelomu poloviny
sledovaného obdobi. Tento pokles je doproviazen vyraznym sniZenim v roce 2022, coz

ww7r

vypovida o potencialnim pokracovani redukce tohoto méritka.

6.7 Perspektiva uceni se a ristu

Tabulka 23: Strategické cile a méfitka perspektivy uceni se a rustu

Soucasna
Strategicky cil Méritko Cilova hodnota

hodnota

SniZovani fluktuace Mira fluktuace s
0 . . 0,5 % Pokles 0 10 % ro¢né
zameéstnancu zamestnancu
0 Mira absence
Snizovani absence y . 5,3 % Pokles 0 5 % ro¢né
zamestnancu
ZvySovani spokojenosti Mira spokojenosti . o
> . y . 67,98 % Rust o 7 % rocné
zaméstnancu zaméstnanci
Zvysovani kvalifikace % realizace .
> . o ) 69,30 % Rust o 15 % ro¢né
zaméstnancu vzdélavaciho planu

Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)

Snizovani fluktuace zaméstnancl je prvnim strategickym cilem perspektivy uceni se
a ristu. Podnik tento cil sleduje prostfednictvim miry fluktuace zaméstnanct, kterou se snazi

kazdoro¢né snizovat o 10 %.

v

Nasledujici cil sleduje snizovani absence zaméstnanct. Méfitkem je procentudlni absence

zameéstnancl. Cilovou hodnotou tohoto ukazatele je ro¢ni pokles o 5 %.

Tretim strategickym cilem perspektivy uceni se a rlstu je zvySovani spokojenosti
zaméstnancl. Podnikem nastavené méfitko zjistuje miru spokojenosti zaméstnanci. Tato mira
je urcena na zékladé dotaznikového Setfeni, které si podnik vyhodnocuje. Cilovou hodnotou je

ro¢ni rist miry spokojnosti o 7 %.

Poslednim strategickym cilem je zvySovani kvalifikace zaméstnanct. Podnik disponuje
vypracovanym vzdélavacim planem, u kterého usiluje o priibézné provadéni predem uréenych
Skoleni. Méfitkem je zvolena procentudlni realizace vzdélavaciho planu, u které je za optimum

povazovan kazdoro¢ni rust o 15 %.

78



6.7.1 Snizovani fluktuace zaméstnancu
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Graf 24: Vyvoj miry fluktuace zaméstnancti za sledované obdobi v %

Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)

Graf 24 vyobrazuje vyvoj miry fluktuace zaméstnancii. Z tohoto grafu je vidét GspéSna
snaha podniku o postupné snizovani tohoto ukazatele. Trend kiivky miry fluktuace
zaméstnanct v prabéhu sledovaného obdobi neustale klesa. Prvni polovina tohoto obdobi
zaznamenava nizsi miru klesani kvili roku 2018, kde mira fluktuace meziro¢né roste o 26,6 %
a dosahuje nevyssi hodnoty celého sledovaného obdobi. Nasledujici rok jiz dochdzi ke snizeni
0 26,32 %. Klesani pokracuje také v roce 2020, kdy se mira fluktuace zaméstnanct snizuje
o dalSich 28,57 %. V obou piipadech podnik plni cilovou hodnotu meziro¢niho poklesu o 10 %.
Prave v jiz zminéném roce 2019 zaznamenava spolecnost o 163,2 % lepsi vysledky, a v roce
2020 dokonce o 185,7 %. Tento vyrazny pokles miry fluktuace zaméstnancti se zastavuje teprve
v roce 2021, kdy zru¢ska pobocka registruje narist 50 %. Nicmén¢ toto navySeni trva pouze
v tomto zminéném roce, nebot’ nasledujici rok podnik dosahuje nejvys§iho meziro¢niho
poklesu. Mira fluktuace zaméstnanct v roce 2022 se snizuje 0 66,67 %, coz je nejlepsi vysledek

za celé sledované obdobi.

Z poskytnutych dat autor hodnoti strategicky cil sniZovani fluktuace zaméstnanci
kladné. Od roku 2018 podnik registruje postupné klesani hodnot tohoto ukazatele,
pricemz také dochazi ke splnéni cilovych hodnot. Negativem je pouze rok 2021, nebot’
pravé v tomto roce dochazi k narustu hodnoty a nesplnéni snizovani miry fluktuace
zaméstnanci. Jako posledni pozitivum autor vnima Kklesajici trend doprovazeny

zlepSujicimi se vysledky.

79



6.7.2 Snizovani absence
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Graf 25: Vyvoj miry absence zameéstnancti za sledované obdobi v %

Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)

Graf 25 znazoriiuje vyvoj miry absence zaméstnanct a jeho mirné rostouci trend, ktery
se méni aZ mezi roky 2021 a 2022 v klesajici. Jiz v roce 2018 podnik plni snizovani hodnoty
tohoto ukazatele o 5 %, ¢imz dosahuje cilové hodnoty. Realn¢ dochdzi k poklesu o 12,96 %.
Od roku 2018 nicméné dochazi k postupnému nartistu miry absence. Prvni zaznamenané
navyseni o 4,26 % ptichéazi v roce 2019. Tento mirny narist doprovazi zvyseni miry absence
zaméstnanct o 32,65 % v nasledujicim roce. Diivodem vyrazné zmény hodnot je koronavirova
pandemie, ktera stoji za vysokou nemocnosti. Pandemie covidu-19 pokracuje také v roce 2021,
nicméné podnik registruje mezirocni snizeni o 10,77 %, ¢imZ podruhé ve sledovaném obdobi
dosahuje na cilovou hodnotu, o kterou spole¢nosti usiluje. Také rok 2022 zaznamenava pokles
miry absence zaméstnancii o dalSich 8,62 %. Timto snizenim podnik opét plni cileny pokles

hodnoty tohoto ukazatele o 5 % za rok.

Autor oznacuje strategicky cil sniZovani absence zaméstnanci spiSe pozitivné,
jelikoZ se podniku v druhé poloviné sledovaného obdobi dari kontinuilné hodnotu
ukazatele absence zaméstnancii sniZovat v ramci stanovené cilové hodnoty. Negativni
hodnoceni mifi predevSim k obdobi od roku 2019 do roku 2020, kdy dochazi k znaénému
naruastu miry absence. Autor bere v potaz nevyhnutelny dopad koronavirové pandemie

na absenci zaméstnancu.
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6.7.3 ZvySovani spokojenosti zaméstnanci
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Graf 26: Vyvoj miry spokojenosti zaméstnancii za sledované obdobi v %
Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)

Cilovou hodnotou miry spokojenosti zamé&stnancl je zvySeni o 7 % rocné. V roce
2018 hodnota tohoto ukazatele klesd o 4,32 % a neplni tak pozadovanou cilovou hodnotu.
V nésledujicim roce, kdy dochazi ke zméné vlastnictvi se mira spokojenosti zaméstnancti zveda
0 30,8 %. Narust této hodnoty prevysuje ocekavani podniku vice nez ¢tytikrat. Zaroven v ramci
sledovaného obdobi se jedna o nejvyssi dosaZenou hodnotu tohoto ukazatele. Od roku 2019 se
spokojenost zaméstnancli postupné zmensuje. Prvni pokles o 8,72 % v roce 2020 je disledkem
dopadu koronavirové pandemie. V tomto obdobi se kvili tlaku na v€asné plnéni zakazek
nafizuji Casté prescasy a dochdzi k mirné redukci zaméstnancti. Stejna situace pokracuje také
v roce 2021, kdy opét klesaji stavy zaméstnancl a mira spokojenosti zaméstnanctli se pohybuje
smérem dolii o dalSich 17,84 %. Po vymizeni koronavirovych opatfeni podnik zvlada opét
fungovat normaln€ a snizuje se tak tlak na zaméstnance. S ubytkem nadmérného vytiZeni
zaméstnancl se zaméstnaneckd spokojenost zveda o 19,05 %, ¢imz podruhé ve sledovaném

obdobi spliiuje cilovou hodnotu pozadovaného meziro¢niho ristu spokojenosti o 7 %.

Z poskytnutych dat autor hodnoti cil zvySeni spokojenosti sledované pomoci
dotaznikového Seti‘eni spiSe negativné. Diivodem je prevySujici pofet meziro¢niho klesani
hodnot v porovnani s vyskytem meziro¢niho narustu miry spokojenosti zaméstnanci.
K ristu dochazi pouze ve dvou letech, konkrétné 2019 a 2022. Tyto zminéné vyskyty ristu

navic nemaji kontinualni navaznost, coZz pridava k negativhimu hodnoceni. Nicméné
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autor pohlizi kladné na pravé na jiz zminéné roky 2019 a 2022, kdy je cilové hodnota riistu

0 7 % roc¢né splnéna v obou pripadech, a navic ji realné hodnoty vyrazné prevySuji.

6.7.4 ZvysSovani kvalifikace zaméstnanci
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Graf 27: Vyvoj realizace rocniho vzdélavaciho planu za sledované obdobi v %
Zdroj: Zpracovano podle (DENSO Czech, 2017-2022)

Realizace ro¢niho vzdélavani zaméstnancl za sledované obdobi na zékladé dat grafu 27
vykazuje klesajici trend, ktery pokracuje az do roku 2020. K nejvyssi procentualni realizaci
vzdélavaciho planu dochazi jiz v roce 2017. Pravé v tomto roce realizace zaskolovani piesahuje
dokonce 100 %, a podnik tak zvlada zaskolit vice zaméstnancil, nez je stanoveno. Ihned
v nasledujicim roce podnik eviduje vyrazné meziroéni sniZeni, které je v porovnani
s predchozim rokem o 48,99 % nizsi. Tento pokles zplsobuje pievazné zastaveni projektu,
kvtli kterému se zaméstnanci v tomto roce zaskoluji. V roce 2019, kdy dochdzi ke zméné
vlastnictvi, se realizace zaSkolovani opét mezirocné zveda o 16,27 %. Tim dochazi k prvnimu
splnéni ro¢niho ristu o 15 %. Po zmén¢ vlastnictvi se snizuje pocet Skoleni, ke kterym se
pfidava v roce 2020 také pandemie covidu-19. V ndvaznosti na uvedené divody realizace
zaSkolovaciho planu klesa v nasledujicim roce o 38,03 %. Podnik se tak dostavad na nejnizsi
hodnotu tohoto ukazatele. Od roku 2020 se trend realizace ro¢niho vzdélavani zaméstnancii
meéni v rostouci a ihned nasledujici rok 2021 registruje zvyseni o 16,32 %. Pficinou je
pfizpisobeni se koronavirové situaci. Dochazi tak k naplnéni podnikového cile i pies vétsi

fluktuaci zaméstnancti. K roku 2021 se také ptidava rok 2022. Posledni rok sledované¢ho obdobi
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spole¢nost vykazuje rapidni zvyseni hodnot tohoto ukazatele a hodnota tohoto ukazatele opét

roste 0 56,79 %.

Autor posuzuje strategicky cil tykajici se zvySovani kvalifikace zaméstnanci spiSe
pozitivné. Hlavnim diivodem je kontinualni rist v druhé poloviné sledovaného obdobi.
Podnik ustava dvouroc¢ni vliv koronavirové pandemie a mezironé roste o vytycenou
cilovou hodnotu 15 %. Negativem je prevazné vyrazny meziro¢ni pokles v roce 2018.
Pravé v tomto roce se promita Spatna situace podniku doprovazena sniZzenim hodnot

stanoveného méritka témér o 50 %.
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SHRNUTI

Na zaklad¢ podnikem poskytnutych dat autor hodnoti vykonnost podniku z hlediska
finan¢ni analyzy a ukazateli likvidity negativné. Zadny z ukazatelt likvidity nedosahuje
minimalnich hodnot pottebnych pro zajisténi dostatecné likvidity podniku. Hotovostni likvidita
je dokonce 0 99,90 % niz8i v porovnani s optimalni hodnotou a jeji trend je klesajici. Nejlépe
z ukazatell likvidity vychazi pohotova likvidita, ktera ma rostouci trend a za sledované obdobi
se zvysuje 0 44,19 %. Nicméng ani tento rist nesplituje minimalni hodnotu optimalni pohotové
likvidity o 11,43 %. Posledni ukazatel likvidity ma sice také rostouci trend, avSak o 28,13 %

stale nedosahuje hranice minimalniho optima.

Vykonnost podniku vnima autor z hlediska ukazatelii rentability velmi kladné.
Ponévadz vSechny ukazatele maji identicky pribéh, jsou sumarizovany spole¢né. Diivodem
pozitivniho hodnoceni je rapidné rostouci trend pocinajici rokem 2019, kdy se méni vlastnictvi
podniku. V ramci rentability aktiv dochazi k ptekroceni doporu¢ené hranice v roce 2020, kdy
naméfend hodnota prevysuje doporuceni o 96,6 %. Stejny vyvoj plati také pro rentabilitu
vlastniho kapitalu. Od zmény vlastnictvi se rentabilita vlastniho kapitalu zvySuje o 748,65 %.
Rentabilita trzeb roste od roku 2019 totozné jako ptfedchozi ukazatele rentability. V tomto

obdobi se zvysuji namétené hodnoty vice nez devétkrat.

Z hlediska ukazateli aktivity autor pohlizi na vysledky prevazné negativné. Prvni
naznak spatfuje autor u obratu aktiv. Skutecnost, Ze se podnik v pribéhu celého sledovaného
obdobi pohybuje nad minimalni pozadovanou hodnotou obratu aktiv je vnimano pozitivng,
nicméné tyto namétené hodnoty meziro¢né klesaji. Hodnoty obratu zasob jsou v tomto obdobi
velice nekonzistentni. V pfipad€ zprimérovani se podnik pohybuje kolem hodnoty 5,52, coz
po opadnuti koronavirové pandemie znaci o zlepSujici se situaci. Pokud se porovna findlni
hodnota s priimérnou, tak dochazi na konci sledovaného obdobi k nartistu o 12,32 %. Tento
ukazatel je vniman vzhledem k externim vliviim spiSe pozitivné. Zaporné autor hodnoti dobu
splatnosti pohledavek. Béhem celého sledovaného obdobi se zvysuji hodnoty tohoto ukazatele
0 68,4 %. Z tohoto méfeni vyplyva delsi doba, kterou musi podnik ¢ekat, nez obdrzi platbu
za vystavené faktury na bankovni ucet. Poslednim zvolenym ukazatelem aktivity je doba obratu
zasob. Pozitivné autor sleduje klesajici trend, ovSem vnima také negativné ndrist hodnot
v obdobi 2018-2021. Autor se domniva ¢astecného ovlivnéni hodnot pandemii covidu-19. Toto

tvrzeni podporuje pokles o 28,64 % zaznamenané v roce 2022.

84



ZadluZenost podniku autor hodnoti spiSe kladné. Z naméfenych hodnot celkové
zadluzenosti vyplyva nadmérnd zadluzenost podniku. Hodnoty maji sice klesajici trend,
nicméné v zadném sledovaném roce neklesaji pod uroven horni hranice piijatelné zadluzenosti,
kterd mé hodnotu 60 %. Pti zohlednéni pozitivniho rlistu rentability a klesajiciho trendu celkové
zadluzenosti autor vnima tento ukazatel spiSe pozitivné. V navaznosti na celkovou zadluzenost
autor hodnoti také ukazatel zadluzenosti vlastniho kapitalu kladn€. Podnik snizuje v prubéhu
celého sledovaného obdobi hodnoty tohoto ukazatele o 30,89 % a zastavuje se kolem hodnoty
2,2-2,3. Z toho vyplyva, zZe podnik stale preferuje vyuzivani cizich aktiv, nicmén¢ tento pomer
s vlastnim kapitalem je dle autora pfijatelny. Kladn€¢ autor hodnoti také ukazatel tirokového
kryti. Jedinou vyjimkou je rok 2018, kdy trokové kryti dosahuje dokonce zapornych hodnot.
Od roku 2018 podnik nékolikanasobné piesahuje obé doporucené hodnoty, coz vypovida

o priznivém finan¢nim stavu podniku.

Vykonnost podniku je v ramci této prace hodnocena také aplikovanim metody
Balanced Scorecard. V ramci zvolené metody jsou vybrané ukazatele roz¢lenéné do Ctyt
perspektiv. Pro financni perspektivu si podnik vytyCuje za strategické cile zvySovéni
trzeb, zvySovani provozniho zisku a snizovani provoznich nakladi. Celkové hodnoceni
strategickych cili finan¢ni perspektivy vnima autor spiSe negativné. Hlavni pfic¢inou
u prvniho ukazatele je nedostateCny rist trZzeb. Spole¢nost zvladd navySovat trzby
o nastavenych 10 % ro¢né pouze v roce 2020 a 2022. Pozitivné je vniman rostouci trend od roku
2019, kdy dochazi ke zméné& vlastnictvi. Z hlediska druhého ukazatele je plnéni cila velice
pozitivni. Kladné hodnoceni ristu provozniho zisku je odivodnéno rostoucim trendem tohoto
ukazatele spoletné s nadprimérnym meziro¢nim navySovanim meéfenych hodnot. Podnik
po vétSinu sledovaného obdobi také zvlada plnit nastaveny cil (rist o 20 % rocn¢). Poslednim
strategickym cilem této perspektivy je snizovani provoznich ndkladt. Tento cil vnima autor
spiSe negativné z divodu dlouhodobého neplnéni nastavené cilové hodnoty. V péti ptipadech
provozni naklady bud’to klesaji maximaln€ o 1 % nebo dokonce rostou. Jedinou vyjimkou
je rok 2022, kde néklady klesaji mezirocné o 5,54 % a plni tak poZadovany pokles o 2 % ro¢né.
Autor ptihlizi k vlivu koronavirové pandemie v obdobi 2020-2021 a jejiho vlivu na néklady

vétSiny firem.

V zékaznické perspektivé jsou vytyCeny dalsi tii strategické cile. Jedna se o zvySovani
spokojenosti zadkaznikli, sniZzovani poctu reklamaci a zlepSovani doby doruceni. Na zakladé
vyslednych dat je zakaznicka perspektiva hodnocena autorem pozitivné. Z hlediska

zvySovani spokojenosti zdkaznikii autor dochdzi k pozitivnim zévérim, nebot’ zidkaznicka

85



spokojenost béhem sledovaného obdobi téméf konstantné roste a ve vétsSin€ piipadl se zvysuje
rychleji ve srovnani s pozadovanou cilovou hodnotou (rdst o 3 % ro¢né). Negativem tohoto cile
je mirny pokles vroce 2018 a 2022, nicmén¢ pravé vroce 2022 se celkova spokojenost
zakaznikli pohybuje na vysokych hodnotach. Druhym strategickym cilem zakaznické
perspektivy je snizovani poctu reklamaci. Vyvoj tohoto cile vnima autor opét spise kladné.
Kladné hodnoceni zapficifiuje pfevazn¢ vyrazné snizeni v obdobi od roku 2019 do roku 2021.
Toto obdobi zaznamenava meziro¢ni pokles o vice nez 1 reklamaci, coz napliuje také cilovou
hodnotu (pokles o 1 reklamaci rocn¢). Mirné negativum autor vidi v opétovném navyseni
reklamaci o jednu v roce 2022, nicméné dlouhodobé podnik zvladéa snizovat reklamace dle
stanoven¢ho cile. U strategického cile zlepSovani doby doruceni podnik zvladda témér
bezchybné plnit udrzeni vyslednych hodnot na 100 %, coz je také cilem podniku (udrzet miru
v€asného dodani na 100 %). K jedinému kolisani dochazi v roce 2019 a 2021, avSak oba
pripady jsou témét zanedbatelné. Z té€chto divodi autor hodnoti zlepSovani doby doruceni

velmi kladné.

Na zdkaznickou perspektivu navazuje perspektiva internich procest, ktera rozSituje
Balanced Scorecard o dalsi tfi strategické cile. Mezi tyto cile patii zvySovani kvality, zvySovani
efektivity a snizovani kohsu neboli také ¢as pottebny pro dokoncéeni vSech ¢innosti na lince,
jenz vede k vyrobeni jednoho vyrobku. Z namérenych dat autor dochazi u perspektivy
internich procesit k pozitivnimu zavéru. ZvySovdni kvality md v obou polovinach
sledovaného obdobi odlisny vyvoj. Prvni polovina znaci postupné nartistdni miry chybovosti,
ktera vrcholi v roce 2019 (meziro¢ni nartst o 54,6 %). Praveé v roce 2019 dochézi ke zméné
vlastnictvi a podnik za¢ina postupné snizovat miru chybovosti a za¢ina plnit nastaveny cil, ktery
vyzaduje snizovani miry chybovosti 0 5 % ro¢né. Klesajici trend spolecné s nadprimérnym
plnénim cile trva az do roku 2022, coz je hlavnim diivodem autorova pozitivniho hodnoceni
strategického cile zvySovani kvality. ZvySovani efektivity je autorem opét hodnoceno
pozitivné. Vyrazny vliv na hodnoceni ma klesajici trend meéftitka tohoto strategického cile.
Jedna se o néklady na Spatny vyrobek, které¢ od roku 2018 snizuji o vice nez 20 % ro¢né&, coz
je cilem podniku (pokles o 20 % ro¢né). Pravé ve tiech ptipadech klesaji hodnoty dokonce
o vice nez 30 %. Negativem je ojedin€ly nartst v roce 2021. Snizovani kohsu autor hodnoti
spiSe negativné. Hlavnim divodem je kontinudlni zvySovani hodnot méfitka tohoto ukazatele
a dlouhodobé ptevysSovani hranice 100 % u miry potiebného ¢asu na vyrobu jednoho vyrobku.
Pozitivum autor vidi v klesajicim trendu pocinajiciho v obdobi 2019-2020 a vyrazného snizeni

v roce 2022 (0 6,57 %), které znaci potencial pro dalsi snizovani.
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Posledni perspektivou je uceni se a rlst. Pro tuto perspektivu jsou nadefinovany Ctyti
strategické cile. Jedna se o snizovani fluktuace zaméstnanci, snizovani absence, zvySovani
spokojenosti zamé&stnancu a zvySovani kvalifikace zaméstnanci. Perspektivu uceni se a riistu
je jako celek vnima spiSe pozitivné, a to prevazné¢ z divodu kladnych vysledki z druhé
poloviny sledovaného obdobi, ktera je aktudlngjsi. V ramci této perspektivy je kladn€ hodnocen
také strategicky cil snizovani fluktuace. Podnik jiz od roku 2018 registruje vyrazné kontinudlni
klesani hodnot. Tento pokles je zdroven doprovéazen plnénim cile (pokles o 10 % ro¢né€). Jediny
vykyv od roku 2018 podnik zaznamenava v roce 2021, kdy se mira fluktuace zvysuje o 50 %.
Z hlediska snizovani absence sleduje autor pozitivum v klesajicim trendu pocinajicim v roce
2020. Pravé od roku 2020 dochazi ke snizeni o 10,77 % (v roce 2021) a 8,62 % (v roce 2022).
Tyto poklesy plni také cilovou hodnotu (pokles o 5 % ro¢n€). Hlavnim negativem je jiZ zminény
rok 2020, kdy dochazi k narlistu hodnoty o 32,65 %. ZvySovani spokojenosti zaméstnancl
je vnimano autorem spise negativné jelikoz sledované obdobi poukazuje na prevysujici klesani
hodnot. Navic ptipady, kdy dochézi k nariistu miry spokojenosti jsou pouze ojedinélé a nemaji
kontinualni navaznost. Pozitivné€ je hodnoceno vyrazné pievyseni cilové hodnoty (rist o 7 %
ro¢n¢) v téchto ojedinélych ptipadech. Poslednim strategickym cilem perspektivy uceni se
a ristu rovnéz také celého Balanced Scorecardu je zvySovani kvalifikace zaméstnancti. Tento
strategicky cil je pfi zohlednéni vnéjsich faktor a orientace na budoucnost hodnocen spise
pozitivné. Pravé kvili orientaci na budoucnost je dilezity vyvoj druhé poloviny sledovaného
obdobi, kde dochdzi k pribéznému ristu hodnot. Toto zvySeni hodnot je doprovazeno také
plnénim cilové hodnoty (st o 15 % rocn€). Nejvyssi narist je zaznamenan v roce 2022,
kdy meziro¢né realizace ro¢niho vzdélavaciho planu roste o 56,79 %. Autor nicméné nemuiize
vytknout negativum tykajici se vyrazného poklesu v roce 2018, které Cini snizeni hodnot

daného méritka o témer 50 %.
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DOPORUCENI

Z hlediska finan¢ni analyzy a konkrétn¢ likvidity, kterd v rdmci podniku nedosahuje
optimalnich hodnot, autor doporucuje moznéd feSeni. Jednim zfeSeni je zkraceni doby
splatnosti, coz zptisobi velky dopad na cash flow. Z toho vyplyva, Ze by podnik mé¢l stanovovat
co nejkratSi dobu splatnosti. DalsSim doporu¢enim je také vCasné feSeni nesplacenych faktur.
V¢asné feSeni nesplacenych faktur pomoci upominek je to nejjednodussi, co mize podnik zacit
aplikovat. Podnik navic drzi vysoké ¢astky v zdsobach, které zptisobuji vyssi naklady. Autor
doporucuje pokusit se o aplikovani ptistupu just-in-time, kterd se zamétuje na vyrobu uréeného
mnozstvi v urceném case definovaného zakaznikem. JIT ma za efekt jiz zminované sniZeni

zasob.

Rentabilita podniku se nachazi ve velice pfivétivych hodnotdch a autor se domniva,
ze podnik zvladd UspéSné zajiStovat rentabilitu spole¢nosti. Vyvoj rentability nabyva
rostouciho trendu, ktery je doprovazen také mezirocnim zvySovanim vynosd. V navaznosti
na kladné vysledky autor doporucuje podniku zvazit investovani zisku do inovaci nebo

piipadné do modernizace procesu.

Stejné feSeni jako pro ukazatele likvidity mize byt zkraceni doby splatnosti. Zkracenim
si podnik zajisti také zlepSeni ukazatelii aktivity, které ptimo méefi dobu splatnosti pohledavek
a dobu obratu zasob. Opét jednim z feSeni je dle autora vytvofeni v€asného upominkového

systému, ktery vyviji tlak na zdkazniky k zaplaceni faktur.

Poslednim z pomé&rovych ukazateld finan¢ni analyzy jsou ukazatele zadluZenosti. Autor
doporucuje zvazit snizeni cizich zdrojii a usilovat o pfibliZeni se k vyvaZené finan¢ni struktufe.
Druhou moZnost autor vidi také ve zvySeni vlastniho kapitalu. V ramci trokového kryti podnik
1 pies vysoké kolisani hodnot vyrazné pievysuje doporucenou hodnotu. Autor v tomto ohledu

doporucuje pouze snizit rozptyl vyslednych hodnot pro efektivnéjsi sledovani.

Balanced Scorecard je druhou aplikovanou metodou. Tato metoda posuzuje vykonnost
podniku ze ¢tyt perspektiv. Z poskytnutych dat pro finan¢ni perspektivu autor doporucuje
vramci zvySovani trzeb analyzovat podnikovy CRM a zaméfit se na zlepSeni procesi
a komunikace se zakazniky. Kladeni dirazu na CRM dopomuze podniku k opakovanym
nakupiim ze strany zdkaznikll. Ziroven muze dopomoci k ziskdni novych odbérateld.
Z hlediska snizovani provoznich nédkladii autor souhlasi srozhodnutim podniku vystavy
solarnich panelll. Podnik tim doséhne lepSiho PR, sniZi svou zavislost na dodavatelich energii.

Autor zaroven navrhuje opét zvazit aplikovani JIT, které ma za efekt sniZeni zasob, které jsou
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jednim ze zdrojh variabilnich nakladi. ZlepSenim v oblasti trzeb a provoznich nakladi podnik

dosahne vyssiho provozniho zisku.

vvvvvv

v ramci zdkaznické perspektivy zacit sledovat naptiklad ziskovost zakazniki, kterd usnadni
podniku rozlisit dalezitost jednotlivych odbérateld. Sledovani miry v€asného doruceni, které
dosahuje téméf kontinualné 100 % nema v rdmci zlepSovani pro podnik témét zddny vyznam.
Autor doporucuje nahradit tento strategicky cil bud’'to udrzenim stavajicich zakazniki nebo
ziskavanim novych zakaznikii. Nahrazeny strategicky cil doporucuje autor pouze sledovat. Oba
navrzené cile navazuji na zlepSujici se spokojenost zdkazniki, pficemz u obou doporuc¢enych

ukazateli podnik mize sledovat relativni nebo absolutni miru.

Analyzovanim perspektivy internich procesii autor registruje zlepSovani z hlediska
kvality a efektivity. Méfitka vyuzivané pro méfeni zlepSovani kvality a efektivity 1ze nahradit
dle autora ukazatelem OEE. Tento ukazatel mé&fi nejen efektivitu vyroby, ale pfi vypoctu
pracuje také s kvalitou vyroby. Ptipadné¢ také stoji za zminéni méteni efektivnosti vyrobniho
cyklu. Jednéd se o podil mezi dobou zpracovani a dobou prichodu, do které se zapocitava
samotna doba zpracovani, doba kontroly, doba pfesunu a doba skladovani. Nejvétsi potencial
pro zlepSeni této perspektivy autor spatiuje u snizovani kohsu. Tento strategicky cil iizce souvisi
s kvalifikovanou pracovni silou. Podnik v rdmci kaizenu vyuziva vizudlni management, coz
dopomaha ke zjednoduseni a zrychleni vyrobniho ¢asu. Autor nicméné navrhuje zvazit zvyseni

poctu Skoleni a zamezit tak ptipadné absenci béhem Skoleni.

Pro strategickeé cile perspektivy uceni se a riistu autor navrhuje krome absence a fluktuace
zaméstnancl zvazit sledovat také produktivitu zaméstnancl. Z produktivity je podnik schopny
zjistit, zda zvySujici se spokojenost dopomaha také ke zvySeni produktivity. Vysokou dilleZitost
autor vidi ve zvySovani kvalifikace zamé&stnanct, kterd ptimo ovliviluje sledovany strategicky
cil snizovani kohsu. Na zéklad¢ analyzy této perspektivy autor konstatuje dileZitost klicovych
zaméstnancl. Dle autora je nutné analyzovat klicové zaméstnance a usilovat o jejich udrZeni.

Absence klicovych zaméstnancti ma negativni vliv na zmifiovanou kvalitu, efektivitu a kohsu.
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ZAVER
Diplomova prace je rozvrzena do Sesti kapitol. Cilem této prace bylo zhodnoceni

vykonnosti podniku aplikovanim finan¢ni analyzy a metody Balanced Scorecard a nasledné

navrhnout opatfeni na zlepSeni.

Teoreticka Cast se v ramci tii kapitol nejdiive vénovala vymezeni zdkladnich pojmu
souvisejicich s vykonnosti podniku a jejiho méfeni. Prvni kapitola piiblizila zdkladni pojmy
spolecné s typy méfitek vyuzivanych pro méteni vykonnosti. Dale byla vyuzita k nadefinovani
samotné finan¢ni analyzy, zdrojui finan¢ni analyzy a jejich metod. Druha kapitola se vénovala
bliz§imu rozdéleni jednotlivych ukazateld finan¢ni analyzy a konkretizovala jejich vypocty.
Zaméteni treti kapitoly smétfovalo ke specifikaci modernich konceptii méfeni vykonnosti
podniku. Pravé tato kapitola definovala samotny Balanced Scorecard, objasnila jeji vyznam,

vyty¢ila jeji perspektivy a predlozila ptiklady jednotlivych méfitek pro dané perspektivy.

Praktickd cast zacala predstavenim vybraného podniku k provedeni hodnoceni
vykonnosti aplikovanim zvolenych metod. VSechny kapitoly praktické casti se zabyvaly
sledovanym obdobim od roku 2017 do roku 2022. Pravé ¢tvrta kapitola nastinila zaméfeni
podniku, predstavila jeho nejvyznamngj$i odbératele a zndzornila hospodarskou situaci
spoleCnosti. Pata kapitola jiz uplatnila finanéni analyzu vyuzivajici pomérové ukazatele
a provedla hodnoceni vykonnosti z pohledu likvidity, rentability, aktivity a zadluZenosti
podniku. Sest4 kapitola se zaméfila na aplikaci metody Balanced Scorecard. V této kapitole
bylo nadefinovdno poslani a vize zvolené spolecnosti. Nasledné byly vymezeny strategické
cile, které byly doplnéné do strategické mapy. V nasledujicich podkapitolach byly zndzornény

jednotlivé perspektivy, u kterych byla provedena analyza méfitek zvolenych strategickych cilt.

Po aplikovani metod finan¢ni analyzy a Balanced Scorecard autor shrnul své poznatky
vyplyvajici z rozboru jednotlivych ukazatelti a métitek zminénych metod. Na zavér autor navrhl

pro vybrany podnik doporuceni ke zlepSeni v jednotlivych oblastech.
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