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Anotace

Cilem této diplomové prace bylo provést finan¢ni analyzu a metodu Balanced
Scorecard ve spole¢nosti KOVO DRUZSTVO Olomouc. Analyza se tyka let 2003 az
2008 a hodnoti spole¢nost ze vSech hledisek vzhledem k jejimu oboru podnikani.
Vsechny vysledky ukazatell jsou interpretovany. Zavér obsahuje celkové shrnuti obou
metod kvality hospodateni podniku, jejich porovnani a doporuceni, jak fesit problémové

oblasti.
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Annotation

The goal of this thesis is to carry out a financial analysis and Balanced
Scorecard method in company KOVO DRUZSTVO Olomouc. Analysis is focused on
years 2003 and 2008 and evaluate the company in all regards in face of its business
branch. All indicator results are interpreted. Conclusion containts overall summary of
both housewifery quality methods, their comparison a recommendation of way of
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UvVOoD

Analyzu konkurenceschopnosti spolecnosti jsem jako téma své diplomové prace
zvolila proto, ze problematika konkurenceschopnosti je v dneSni dobé velmi duleZita
a aktualni. Neoddélitelnou soucésti fungovani kazdé spolec¢nosti je sledovani svého
okoli, pfedevS§im konkurence. Potieba znalosti okoli spolecnosti a vyvoje trhu se jesté
znasobila a to piedevSim proto, ze svét v zaii roku 2008 zasdhla hospodarska krize.
Prvotni pfi¢inou této krize byla americka hypotecni krize 2007, ktera postupné pierostla
ve svétovou finan¢ni krizi. Svét se tedy opét potaci v neutisitelné financni krizi, ktera
samoziejm¢ zasahla i ¢eské podnikatelské prostfedi a sehrala vyznamnou roli v cené
ropy, poklesu redlného HDP, rlstu spotiebitelskych cen, nezaméstnanosti a krachovani
bank 1 podnikii. Tato skutecnost konkuren¢ni prosttedi jen ptiostiila. Hodnoceni vlastni
situace a porovnavani s konkurenci by vbudoucnu spole¢nosti mohlo pfinést

konkuren¢ni vyhodu.

Rekla bych, Ze v dnesni dobé je skoro nutnosti znat nejvétsi konkurenty a jejich
slabé a silné stranky. Nutné ovSem také je znalost vlastniho postaveni na trhu, vlastnich
slabych a silnych stranek, identifikace hrozeb a pfilezitosti. Na zdkladé toho vSeho

muze spole¢nost odhadnout budouci vyvoj a tspéch na trhu.

Tim jsem chtéla fici, ze provadéné aktivity je potifeba zkoumat, analyzovat

a nasledné zlepSovat.

Cilem mé diplomové priace bylo provést analyzu konkurenceschopnosti
spole¢nosti a presvédclit, Ze jsem schopna prakticky vyuzit své znalosti ziskané pri
studiu, a na tomto zikladé rozhodnout, zda je podnik konkurenceschopny ¢i

nikoli.

Stanovila jsem si dvé metody. Na zdklad¢ vysledkti obou metod jsem zhodnotila
dosavadni situaci spoleCnosti, pokusila se odhadnout jeji dalsi vyvoj a také jsem se
snazila navrhnout mozné strategické cile, kterymi by spole¢nost mohla dosdhnout

pozitivniho budouciho vyvoje.

Svou praci jsou rozc€lenila na dvé zakladni cCasti: teoretickou a praktickou

aplikovanou na spole¢nost KOVO DRUZSTVO Olomouc.
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V rdmci teoretické Casti pradce jsem se snazila vystihnout a vysvétlit obecné
pojmy souvisejici s tématem konkurenceschopnost a teoreticky jsem vymezila mnou
vybrané metody métfeni vykonnosti podniku — finanéni analyza a metoda Balanced

Scorecard.

Praktickou &ast jsem aplikovala na spole¢nost KOVO DRUZSTVO Olomouc.
Spole¢nost se zabyva vyrobou komponentli pro ustfedni topeni, vyrobou pasti na
hlodavce, vyrobou drobného zahradniho natradi, zpracovanim plechid na CNC strojich
véetn€ svafovani a ma vlastni nastrojarnu. Pfedstaveni vybrané spole€nosti povazuji za
samoziejmost, pravé proto jsem jako prvni kapitolu praktické casti zaradila

charakteristiku spolecnosti a nastinila jeji dlouholetou historii a vyvoj.

Déle nasledovala samotnd analyza konkurenceschopnosti spole¢nosti KOVO
DRUZSTVO Olomouc. Jak jiz bylo vyse zminéno, zaméfila jsem se na dvé rozdilné
metody. Obé metody hodnoti konkurenceschopnost spoleCnosti, rozdilnd je jejich
metodika. Finan¢ni analyza hodnoti podnik z pohledu minulosti a soucasnosti a je
realizovana prostfednictvim vypoct ukazatelli. Je nutné znat tdaje z ti€etnich vykaza
spolecnosti. Metoda Balanced Scorecard se realizuje na zéklad¢ znalosti vizi dané
spolecnosti. Vysledkem této metody nejsou cCiselné tdaje, ale vytvofeni strategické
mapy. Strategickd mapa zobrazuje strategické cile v jednolitych perspektivach, jejich
provéazanost a sjednoceni procesti smérem k dosazeni cill. Je nutné znat vize a cile
spolecnosti. Spravné vytvofeny model Balanced Scorecard se miize stat vyznamnych

metodologickym ndstrojem.

Financni analyza vypovida o zdravi, stabilité¢, ziskovosti, zadluZenosti
spolecnosti. JednoduSe feCeno o tom, v jaké kondici se spoleCnost nachazi. Zakladem
jsou udaje z ucetni zavérky. Pro mou praci jsem méla k dispozici rozvahu a vysledovku
spole¢nosti KOVO DRUZSTVO Olomouc v letech 2003 - 2008. V této oblasti existuje
cela fada ukazateld. Mé zaméfeni bylo na horizontdlni analyzu, analyzu pomérovych
ukazatelli a na model hodnotici celkoveé zdravi spole¢nosti. Rozhodla jsem se hlavné pro
ukazatele, se kterymi jsem jiz pracovala béhem studia na seminafich predméth

Konkurenceschopnost podniku, Finan¢ni fizeni a Hodnoceni vykonnosti podniku.
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TEORETICKA CAST

1. Konkurenceschopnost (vymezeni pojmii)

1.1. Vymezeni pojmu konkurenceschopnost

Definice konkurenceschopnosti podniku podle piednich svétovych i domacich
teoretiki se mohou v konkrétnich formulacich liSit. VétSinou se shoduji v tom, zZe
konkurenceschopnost je schopnost podniku ziskat konkuren¢ni vyhodu v konkuren¢nim
prostiedi. Konkurenceschopnost povazuji za jadro uspéchu a netispéchu podniku na téch

trzich, kde konkurence existuje.

Z. MikolaSek' definuje konkurenceschopnost jako podnikatelsky potencial,
ktery se musi vyznacovat:
a) vSeobecnymi charakteristikami:
existuje potencidl jako rozdil mezi tim, co je a tim, co miZe nebo musi byt — tedy
je pravdépodobnd zména, kterd vyvolava jednak odpor ke zmén¢, jednak je to
ptilezitost k umocnéni pivodniho potencidlu nebo ke vzniku nového potencialu
firmy;
b) specialni charakteristikou:
existuje externi zietelehodny potencial, omezujici potencial firmy nebo nabizejici
ptileZitost k umocnéni potencidlu firmy, (existuje zietelehodny konkurent firmy
bud’ na strané nabidky — dodavatel nebo na strané potieby — spotiebitel).
Zakladem uvah o konkurenceschopnosti firmy se musi stat zkoumani vztahu

mezi produktem a potencialem vytvoteni produktu.

L. Cichovsky’ uvadi, 7e konkurenceschopnost je pozitivni vlastnost konkurenta
a jeho vysledny projev interakce stadou konkurenti v konkuren¢nim prostiedi.
Konkurenceschopnost je tak faktorovym a vektorovym vysledkem plisobeni

konkurencnich sil v konkurencnim prosttedi.

' MIKOLAS, Z. Jak zvysit konkurenceschopnost podniku: konkurencni potencidal a dynamika podnikdni.
Praha : Grada, 2005. Str. 33. ISBN: 80-247-1277-6.
2 CICHOVSKY. L. Marketing konkurenceschopnosti. Praha : Radix, 2002. Str. 13. ISBN: 80-86031-35-7.
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P. Kotler’ uvadi, Ze konkurenceschopnost podniku bude v 21. stoleti ovlivnéna
nékterymi novymi trendy, jako napt.:

0 bude se zmenSovat podil spotiebitelli z tzv. ,stiedni ttidy* a rist podil
zakaznikd s vysokymi pfijmy, a naopak nékteti lidé budou ,,zamérné
chudi®, o praci nebudou mit zajem a budou déavat piednost uspokojovani
potieb jiného druhu, nez konzumaci statk,

o dale se bude zvySovat vyznam obchodnich znafek, zejména
celonarodnich a celosvétovych znacek,

o uspéSny podnik bude muset nabizet spotiebitelim vysoce kvalitni
produkty za niZ$i cenu nez konkurence,

o bude se zrychlovat vyrobkova vyvoj, vyroba, distribuce, servis,

o stale vice budou podniky vyuzivat sluzeb externich dodavateli, budou
nakupovat ze zdrojt, které poskytnou za stejné penize nejvyssi hodnotu,

o marketing bude stale vice spojovan ,,s bojem za dobrou véc*, podniky na
sebe budou poutat pozornost sponzorovanim boje za socialni problémy,
budou podporovat ochranu zivotniho prostfedi, pomahat bezdomovcim,

atd..

Jeden znejuznavanéjSich odbornikli na problematiku konkurenceschopnosti
vdnesni dobé je M. E. Porter. Dile definované pojmy konkurencni vyhoda
a konkurenc¢ni strategie predstavim hlavné z pohledu M. Portera a dale podle dalSich

autord.

1.2. Konkuren¢ni vyhoda

1.2.1.  Konkurencéni vyhoda podle M. Portera

M. Porter’ definuje konkurenéni vyhodu jako jadro vykonnosti podniku na
trzich, kde existuje konkurence. Konkurencni vyhoda wvyrGstd ve své podstaté

z hodnoty, kterou je podnik schopen vytvofit pro své kupujici a kterd pievysuje naklady

3 KOTLER, P. Marketing podle Kotlera: jak vytvdret a ovlddnout nové trhy. Praha : Management Press,
2000. 258 str. ISBN: 80-7261-010-4.

* PORTER. M. Konkurencni vhoda: (Jak vytvofit a udrZet si nadpramérny vykon). Praha : Victoria
Publishing, 1993. Str: 21 - 43 . ISBN: 80-85605-12-0.
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podniku na jeji vytvoreni. Hodnota je to, co kupujici jsou ochotni zaplatit, a vyssi
hodnota prameni z toho, ze podnik nabidne niZ8i cenu nez konkurenti za rovnocennou
uzitnou hodnotu, anebo Ze poskytne zvlastni vyhody, které¢ vice nez vynahradi vyssi
cenu.
Zakladni typy konkuren¢ni vyhody podle M. Portera jsou:
o Vuddci postaveni v nizkych ndkladech
a Diference
Tyto dva typy konkurenéni vyhody prameni ze struktury odvétvi. Jsou
vysledkem schopnosti dan¢ho podniku vyrovnat se s dynamickymi faktory lépe nez
jeho soupeti. Spolu s rozsahem Cinnosti, pro které se je podnik snazi ziskat, vedou ke

ttem generickym strategiim pro dosaZeni nadprimérné vykonnosti v daném odvétvi:

vudci postaveni v nizkych nékladech, diference a fokus.

Generické konkurencni strategie

Postaveni, které podnik ziskd, rozhoduje o tom, zda jeho vykonnost bude nad
nebo pod odvétvovym prumérem. Podnik, ktery dokaze ziskat dobré postaveni, muize
dosahovat vysokou miru zisku, 1 kdyZ struktura odvétvi je nepfiznivd a primérna
vynosnost odvétvi je proto skromna. Dosdhnout kazdé z téchto strategii mize podnik
odlisnou cestou. Strategie viid¢iho postaveni v nizkych nakladech a strategie diference
hledaji konkuren¢ni vyhodu v Sirokém spektru odvétvi. Fokalni strategie soustfedi svou
pozornost na uz$i segmenty odvétvi a soustiedi svou pozornost bud’ na naklady nebo na
diferenci.

Hlavni mySlenky generickych strategii:

o Konkurencni vyhoda jadrem kazdé strategie.
o Dosazeni konkuren¢ni vyhody znamena pro podnik vybér typu

konkuren¢ni generické strategie, o kterou bude usilovat.
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KONKURECNI VYHODA

Nizsi ndklady Diference
Siroky cil
v Vidcdi postaveni Diference
KONKURECNI v nizkych nakladech
ROZSAH (k¢ cil

Soustredi pozornost | Soustiedi pozornost
na naklady na diferenci
Obrazek 1 Generické konkurenéni strategie

Zdroj: PORTER. M. Konkurencni vyhoda: (Jak vytvorit a udrZet si nadpramérny vykon). Praha :
Victoria Publishing, 1993. Str: 31. ISBN: 80-85605-12-0. — vlastni Gprava

A. Vuddi postaveni v nizkych nakladech

V ptipad¢ viiddcovstvi v nakladech se podnik stdva v§eobecné zndmym vyrobcem
s nizkymi naklady ve svém odvétvi. Pro vyhodu nizkych nakladii je pro podnik dilezita
Site plisobnosti ¢innosti, mize dokonce plisobit u pribuznych odvétvi. Zdroje vyhody
nizkych nakladl jsou rozli€né a zéaviseji na struktufe daného odvétvi. Patii mezi né
snaha o uspory z velkovyroby, patentovana technologie, vyhodné;jsi pfistup k surovindm
a jiné faktory.

Tato strategie vyZaduje, aby podnik byl skutecné firmou s nejniz§imi naklady na
trhu, nikoli jen jeden z nékolika firem, které o toto postaveni usiluji.

Pokud podnik tuto konkuren¢ni vyhodu dokaze ziskat a udrzet si ji, stava se ve

svém oboru podnikem s nadprimérnym vykonem.

B. Diference

Podnik usiluje o jedine¢nost ve svém odvétvi v oblasti diference, coZ znamena
odliSeni se od ostatnich v dimenzich, jez kupujici ocenuji. Podnik klade diiraz na dil¢i
prvek marketingového mixu (jakost, kvalita, cena, atd.). Vybere si jednu nebo vice
vlastnosti vyrobku, kterymi se bude odliSovat od konkurence a které mnoho zakaznika
vnima jako dilezité a tim si vybuduje viid¢i postaveni na trhu. Za svou jedine¢nost je
tom podnik odménén vyssi cenou.

Tato strategie vyzaduje, aby si podnik vybral odlisné atributy vyrobkii od

konkurence, a stal se nebo byl vniman jako jedine¢ny.
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Pokud podnik tuto konkuren¢ni vyhodu dokaze ziskat a udrzet si ji, stava se ve

svém oboru podnikem s nadpriimérnymi zisky.

C. Fokus

Tato strategie je naprosto odliSnd od predeslych dvou a to tim, Ze spociva ve
vybéru z izkého rozsahu konkurence uvnitt dan¢ho odvétvi. Zakladem fokalni strategie
je, ze si podnik vybere pouze jeden segment nebo skupinu segmentti v daném odvétvi
a prizpiisobi tomu jsou strategii. Musi tedy slouzit tém segmentim, které si vybrala,
nikoli jinym. Podnik se tedy snazi ziskat dil¢i konkurencni vyhodu, coZz znamena
vyhodu ve svych cilovych segmentech. Podnik vrdmci této strategie nemuize nikdy
dosahnout celkové konkurencni vyhody.

Jak uz bylo vySe zminéno fokalni strategie méa dv¢ varianty. V radmci nakladoveé
fokalni strategie usiluje podnik o nejnizsi naklady ve svém cilovém segmentu. Kdezto
pi1 diferencni fokalni strategii se snazi dosdhnout jedinecnosti ve svém cilovém
segmentu.

Nadprimérného zisku dosahne podnik v pfipadé, ze dokéze ziskat vudci
postaveni v nejniz$ich ndkladech nebo diferenciaci v daném segmentu.

Moznosti pro fokdlni strategii se otviraji v piipadé, ze existuje kupec
s neobvyklymi potiebami a nebo v ptfipad€, Ze konkurence muze potieby urcitého

segmenty nedostate¢né uspokojovat.

Teorie generickych konkuren¢nich strategii je zaloZzena na ptedpokladu, ze

existuje fada cest pro dosazeni konkuren¢ni vyhody v zavislosti na struktute odvétvi.

Generické konkurencni strategie spojené s hledanim ptiznivého konkurenéniho
postaveni v ur€itém odvétvi sebou nesou dvé zdkladni rizika a tim jsou: moZnost
neuspéchu Usili dosazeni nebo udrZeni strategie a moZnost postupného vytraceni
vyhody plynouci ze strategie vlivem postupného vyvoje. Rizika, které mohou nastat

u jednotlivych strategii znazornuje nasledujici tabulkal.
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rizika

Tabulka 1 Rizika generickych konkuren¢nich strategii

Vudcdi postaveni
v nizkych nakladech

Technologické zmény
znehodnocujici minulé
investice nebo znalosti

Neschopnosti
poskytnout zadané
zmény produktu

z dtvodu pfilisné
pozornosti vénované
nakladim

Nakladova inflace,
ktera zuzuje schopnost
firmy zachovat
dostate¢nou cenovou
odli$nost, aby
kompenzovala povést
konkurentovy znacky

Diference

Zakaznikova potieba
diference klesd — miize dojit
v disledku promyslengjsiho
chovani zakaznikt

Imitace sniZuje Groven
diferenciace, coz je bézny
priklad, stava-li se odvétvi
vyspélejsim

Rozdil v nakladech mezi
konkurenty s nizkymi
naklady a firmami sledujici
strategii diference miize byt
prilis velky — zakaznik
muze oZelet vlastnosti,
sluzby nebo image
diferencovaného produktu,
aby dosahl velkych uspor v
nakladech

Fokalni strategie

Rozdily v zadanych
produktech nebo sluzbach
mezi strategickym cilem a
trhem se zuzi

Konkurenti naleznou dil¢i
trhy uvnitf teritoria
strategického cile a

Rozdil v nakladech mezi
konkurenty v celém
spektru a firmami, které
soustfed’uji pozornost, se
zvetsi natolik, Ze eliminuje
vyhody v nakladech, které
vyplyvaji ze sledovani
pouze uzkého cile, nebo
ze kompenzuje diferenci
dosazenou soustiedénim
pozornosti

Zdroj: PORTER. M. Konkurencéni strategie: metody pro analyzu odvétvi a konkurenti. Praha :
Victoria Publishing, 1994. Str. 44-47. ISBN: 80-85605-11-2. — vlastni tiprava.

1.2.2.  Konkurencni vyhoda podle dal§ich autori

Konkurenéni vyhoda® prameni ze zvlastni hodnoty, kterou je podnik schopen pro
své zakazniky vytvofit. Tato hodnota je pak dana tim, jak zakaznik ocenuje celkovou
schopnost produktu uspokojit jeho potieby. Uspéch tedy spo¢iva v nalezeni souboru
mimofadnych, jedine¢nych kvalit, které pfedstavuji zvlastni hodnotu pro konkrétni ¢ast

trhu a které je podnik schopen poskytnout lépe nez konkurence.

> DAVIDSON. M. Jak se stdt skvélym stratégem. Praha: Management Press, 1997. 120 str. ISBN: 80-
85943-45-X.
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Konkurenéni sila® je vyslednici obalové funkce faktor, urdujicich
konkurenceschopnost konkurenta, tedy silové vektorové orientované pole ptlisobeni
konkurencnich sil a vyhod na konkurenci v konkuren¢nim prostiedi.

Vyhody a konkuren¢ni vyhody pak jsou v rozhodovacim procesu motivem pro
koupi konkrétniho produktu ze spektra vyrobka a motivem pro volbu producenta nebo

distributora z Siroké Skaly nabizejicich producentl a distributora.

Konkurenéni vyhodu’ na sou¢asném trhu nelze pojimat ve smyslu jednotlivych
piinost pro zdkaznika, nybrz jako cely komplex atributl ptsobicich ve prospéch
uspokojeni potieb zakaznika. Z tohoto pohledu se jevi ucelnéjsi pokusit se vymezit
jednotlivé typy konkurencnich vyhod na zékladé pifidané hodnoty poskytované
zékaznikovi.

Konkurenéni vyhoda je:

o hodnota, kterou se podnik odliSuje od ostatnich konkurenti a ktera mu
pfindsi dlouhodoby pfiméfeny zisk a vyhodné konkurencéni postaveni,

o hodnota produktu je dana tim, jak zdkaznik ocenuje celkovou schopnost
produktu uspokojit jeho potieby.

Konkurenéni vyhoda v modernim pojeti znamend uspokojovat potieby
zékaznika zcela novym zplisobem nebo se zaméfit na dokonalé prizptisobeni produkt
pozadavkim a pfani zadkazniklim, a to spolu se snahou o minimalizaci cen zakazniki

cestou racionalizace vyuziti vyrobnich zdroja.

1.3. Konkuren¢ni strategie

1.3.1.  Konkurencni strategie podle M. Portera

Konkurenéni strategii® mé kazda firma, kterd v daném odvétvi vstupuje do

soutéze. Strategie mize byt bud’ jasn¢ formulovana nebo skrytd. Tato strategie se mohla

¢ CICHOVSKY. L. Marketing konkurenceschopnosti. Praha : Radix, 2002. Str. 13 a 180. ISBN: 80-
86031-35-7

7 KOZENA, Marcela. Enviromentdlni aspekty konkurenceschopnosti podniku. Pardubice: Univerzita
Pardubice, 2007. Str. 13. ISBN: 978-80-7395-039-2.

8 Zdroj: PORTER. M. Konkurencni strategie: metody pro analyzu odvétvi a konkurentii. Praha : Victoria
Publishing, 1994. Str. VIII-XII. ISBN: 80-85605-11-2.
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rozvijet explicitn¢, planovitym procesem, ¢i implicitng, prostfednictvim aktivit riznych
funk¢nich oddéleni firmy. Implicitni strategie zfidkakdy je tou nejlepsi strategii. Kazdé
funk¢ni oddéleni bude vyhledéavat piistupy, které mu bude diktovat jeho profesionalni
orientace a napaditost téch, kdo ho fidi.

Vypracovani konkurencni strategie znamend vypracovani Sir§i zdsady urcujici,
jak bude podnik konkurovat, jaké by mély byt jeho cile a jakd opatfeni budou nezbytna
k dosazeni téchto cil.

Nasledujici obrdzek 2 ukazuje kombinace cili konkurencni strategie, o nez

podnik usiluje, a prostiedki, které vedou k jejich dosazeni.

Nabidka vyrobka

Cilové trhy

Finance
kontrola

\

Marketing

CILE

Definovani Cile pro

toho, st ziskovosti,
jak podnik podil na trhu,
hodla reakce na

konkurovat pozadavky
spole¢nosti, atd

Distribuce

Obrazek 2 Kolo konkuren¢ni strategie

Zdroj: PORTER. M. Konkurencéni strategie: metody pro analyzu odvétvi a konkurenti. Praha :
Victoria Publishing, 1994. Str. XII. ISBN: 80-85605-11-2.

Kolo konkuren¢ni strategie je pomickou pro vyjadieni kliCovych faktora
konkurencni strategie firmy. Ve stiedu kola jsou cile firmy, které jsou SirSim
vymezenim toho, jak chce podnik konkurovat, a jejich specifickych ekonomickych
a neekonomickych zaméri. Ramena kola potom pfedstavuji opatieni, prosttednictvim
nichz podnik usiluje o dosazeni pfisluSnych cili. Pod kazdym zahlavim kola by méla
byt vypracovana stru¢na definice klicovych operacnich opatieni, vychazejici z ¢innosti
podniku. Jakmile jsou kliCova operacni opatifeni vyslovné uvedena, mize tato koncepce

strategie ovliviiovat celkové chovani firmy.
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SirSi smysl stanoveni konkurenc¢ni strategie zahrnuje obrazek 3, ktery znadzornuje
posouzeni Ctyt klicovych faktora, které urcuji limity toho, co mize podnik s uspéchem

dosahnout.

Ptednosti podniku MozZnosti odvétvi a
a jeho slabiny jeho rizika.

A
A 4

y A
Konkuren¢ni
Vnitini strategie Vnéjsi
faktory faktory
/ A 4
Osobni  hodnoty Sirsi  spoledenska
klicovych < »| ocekavani
realizéatord.

Obrazek 3 Kontext, v némz je definovana konkurenc¢ni strategie

Zdroj: PORTER. M. Konkurencéni strategie: metody pro analyzu odvétvi a konkurenti. Praha :
Victoria Publishing, 1994. Str. XIII. ISBN: 80-85605-11-2.

Ptfednosti podniku a jeho slabiny vyjadiuji prifez jeho schopnosti a dovednosti
ve vztahu ke konkurenci véetné finan¢nich zdroji, technologické urovné, obchodni
znacky a podobné. Osobni hodnoty organizace ptedstavuji motivaci a potieby klicovych
fidicich a dalSich pracovnikil, ktefi musi realizovat zvolenou strategii. Pfednosti
a slabiny v kombinaci s osobnimi hodnotami urcuji vnitini limity konkurencni strategie,
kterou mize podnik s tispéchem piijmout.

Vnéjsi limity jsou dany odvétvim a celkovym prosttedim. MoZnosti odvétvi
a jeho rizika definuji konkuren¢ni prostfedi s nebezpecim a ptipadnym ziskem pro dany
subjekt. SpoleCenska ocekavani odrazeji vliv, ktery maji na podnik takovi Cinitelé,
jakymi jsou politika vlady, socidlni zajmy, vyvoj obecné moralky a mnoho dalSich.

Zminéné Ctyfi faktory musi byt posouzeny piedtim, nez je mozné pro dané

podnikani vypracovat realisticky a uskute¢nitelny souhrn cilii a opatieni.

Po stanoveni cili a opatfeni k jejich dosazeni lze pfistoupit k formulovani
strategie. Postup pfi formulovani konkurenéni strategie podniku je podle M. Portera

nasledujici:
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A. Co se nyni v podniku déje?
o Identifikace — Jaka se soucasna strategie podniku?
O Vnitini pfedpoklady — Jaké jsou nutné predpoklady, aby souc¢asna
strategie méla smysl? (pfednosti, slabiny, konkurenti, trendy
v odvétvi)
B. Co se odehrava v prostiedi?
o Analyza odvétvi — Které jsou klicové faktory konkurencniho uspéchu
a rizika odvétvi?
0 Analyza konkurence — Jaké jsou moznosti a limity soucasnych
o potencialnich konkurentt a jejich pravdépodobné piisti kroky?
0 Analyza spoleCenského klimatu — Které vladni, socidlni a politické
faktory predstavuji pfiznivé podminky nebo ohrozeni?
o Pfednosti a slabiny — Jaké ma podnik pfednosti a slabiny oproti
soucasnym a budoucim konkurentim?
C. Co by mél podnik d¢lat?
o Testovani predpokladli a strategie — Jak se pfedpoklady zahrnuté
v soucasné strategii srovnavaji s analyzou prostiedi?
o Alternativni strategie — Jaké jsou uskutecnitelné alternativni
strategie?
o Strategicka volba — Ktera z alternativ se nejvice vztahuje k postaveni
podniku vzhledem k vnéj$im moznostem a rizikim?
Zodpovézeni téchto uvedenych otdzek je velmi slozité a zahrnuje jejich
hloubkovou analyzu. Odpovédi na tyto otazky by mély vést k vybéru optimalni strategie
podniku.

1.3.2.  Konkurencni strategie podle dalSich autori

J. Jiraska® rozviji pojeti konkuren¢nich sil ve vztahu k formovéani konkuren&ni
strategie firmy. Vymezuje dva kruhy sil — vnitini a vnéj$i. Mezi vnéjsi sily fadi:
dodavatele, odbératele, mozné nové konkurenty, mozné nové vyrobky jinych vyrobc,

akcionafe, zaméstnance, stat, mistni spravu, banky. Mezi vnitini sily zahrnuje: vnitini

’ JIRASEK, J. Transformacni fizeni. Praha : Grada, 1993. Str. 195-200. ISBN: 80-85623-71-4.
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schopnosti, sily a slabiny firmy, potencial vnéjsi rivality firmy, ristové nebo omezujici

zajmy firmy.

Konkurenceschopnost postihuje jako potencial firmy i fadu externalit, které

nejsou zahrnuty do modelu péti konkurencénich sil M. Portera. Soucasné piedstavuje

vychodisko pro tvorbu podnikatelské strategie.

P. Kotler'” vychazi pii vymezeni konkurenéni strategie z trzni pozice, kterou si

firma pro sebe vymezuje. Stanovi Ctyfi pozice konkurence a k nim odpovidajici

strategie.

Vedouci firma na trhu — cilem udrzet dominantni nebo vyznamnou pozici
podniku prostfednictvim zavadénim novych vyrobkid, reklamou,
dislednou politikou znacky vyrobku

Trzni vyzyvatel — firma, jejichZz postaveni zaujiméd druhé, tteti nebo
ctvrté vyrazné postaveni na trhu a obvykle vyuziva ofenzivni strategii,
toho postaveni lze dosahnout niz§imi cenami, SpiCkovymi produkty,
inovaci a intenzivni reklamou

Nasledovatel — znamena udrZeni rovnovahy v odvétvi; snazi se vyhybat
konkurenénim bojim; dalo by se fici, Ze podnik se pfizplisobuje trznimu
vidci

Vyklenkdt — firmy, které se zaméfuji na vyklenky na trhu; snazi se
o pokryti téch ¢asti trhu, na které trzni vidci zapominaji; snazi se

vyhybat konkurenénim bojim a snaZi se zaméfit na urcity segment trhu

' XOTLER, P. Marketing Management. Praha : Grada, 2001. 719 str. ISBN: 80-247-0016-6.
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2. Analyza vnitiniho a vnéjSiho prostredi podniku

Analyzy vnitfntho a vnéjSiho prostiedi maji pfedchazet navrhu strategické
koncepce. V této kapitole se zabyvam vnitfnim a vnéjSim prostfedim podniku, jejich

charakteristikami, délenim a analyzami.

2.1. Analyza vnitiniho prostredi

Vnitini prostfedi zahrnuje veSkeré soucéasti podniku, tvoii ho suma vSech
Cinitell, které pisobi na organizaci zevnitt a je odlisné v kazdé spolecnosti. Urcitou roli
hraje prfedmét Cinnosti, velikost firmy, typ organizace, ekonomické a finan¢ni
podminky, zaméstnanci a jejich kvalita, technika, atd.

Vysledkem analyzy vnitiniho prostfedi ma byt definovani pfednosti podniku
neboli silnych stranek a nedostatkii podniku neboli slabych stranek. Mozné silné

a slabé stranky uvadi tabulka 2.

Tabulka 2 Prednosti (silné stranky podniku) a nedostatky (slabé stranky podniku)

Prednosti Nedostatky
- Dobra image podniku - Absence vnitinich zdroji
- Dobré marketingové schopnosti - Spatna struktura kapitalu
- Spickova technologie - Problémy v praci managementu
- Rozséahlé distribucni kanaly - Maly rozsah investovani
- Kvalitni lidské zdroje - Neschopnost financovat zmény

Prilezitosti 1ze chéapat jako pozitivni | Hrozby lze chdpat jako negativni vnitini
vnitini podminky pro dany podnik. | podminky pro dany podnik. Vedou ke
Umoziuji ziskat a udrZet konkuren¢éni | snizeni konkurenceschopnosti.

vyhodu.

Zdroj: SVOBODA, E.; BITTNER, L.; SVOBODA, P.. Moderni piistupy v Fizeni podnikit v novém
podnikatelském prostiedi. Praha: Professional Publishing, 2006. 220 str. ISBN: 80-86946-12-6. —
vlastni uprava.
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Analyza vnitiniho prostfedi'' je zaméfena na hodnoceni dosavadni strategie,
vysledki jednotlivych oblasti a podnikového portfolia. K tomuto hodnoceni, které
umoziuje posoudit soucasnou situaci podniku a pfedvidat mozny budouci vyvoj

prodeje, se nejcastéji pouziva Bostonska matice (BCG matice).

2.1.1. BCG matice

Vyvinula ji Bostonska poradenska skupina vroce 1970. Pro urCeni postaveni
podniku se pouziva tzv. portfolio matice. Nejpouzivanéjsi matici portfolia je Bostonska
matice (BCG), kterou miZzeme znat také pod ndzvem matice rist-podil. BCG matice
slouzi k optimalnimu rozloZeni vyrobkil a sluZzeb podniku z hlediska relativniho podilu
na trhu (osa x) a miry rastu odvétvi (osa y).

Zakladem BCG matice jsou Ctyfi kvadranty, ve kterych se sleduji vztahy ristu
trhu a relativniho podilu produktii spolecnosti na tomto trhu a kazdy z nich ptfedstavuje
jiny charakter podnikéni.

Kvadrant I. - HVEZDY

Soustied’uje produkty s vysokym podilem na rychle rostoucim trhu tzn. uspésné
vyrobky, které jsou ekonomicky ptinosné. Tyto vyrobky nabizeji vysoky zisk
a prilezitost k dalSimu ristu, coz ovSem nezarucCuje kladny tok penézni hotovosti.
Hvézda na trhu vétSinou potiebuje finanéni prostiedky na boj s konkurenci, coz mtize

penézni hotovost vyrazné sniZit.

Kvadrant Il - PROBLEMOVE DETI (jiné oznaéeni: OTAZNIKY)

Produkty na rychle rostoucim trhu ovSem s nizkym podilem na trhu. Zde jsou
zatazeny produkty nebo sluzby, se kterymi podnik pfichazi nové na trh nebo produkty,
které maji vysoké pozadavky hotovosti pii jejich rozvoji a vyvoji, ale nakonec nizké
podily ze zisku (penize z jejich prodeje jsou niz$i nez penize vynaloZzené na jejich
vznik). Otazkou zde je, zda podnik bude moci do budoucna dany produkt na trhu udrzet

a jestli neni lepsi se zbavit slabSich produktt na ukor téch, které mohou byt hvézdami.

i KOZENA, Marcela. Enviromentdlni aspekty konkurenceschopnosti podniku. Pardubice: Univerzita
Pardubice, 2007. 176 str. ISBN: 978-80-7395-039-2.
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Kvadrant I11. - DOJNE KRAVY

Produkty s vysokym podilem na pomalu se rozvijejicim trhu. Zafazeny takoveé
produkty, které v souCasné dobé produkuji trzby, ale je potieba pocitat s postupnym
zastardvanim a jejich modernizaci. Mnohé dnesni dojné kravy jsou byvalymi hvézdami
a slouzi k financovani mladych hvézd a problémovych déti. Proto je tteba dojné kravy

udrzovat v takovém stavu, aby zajiStovaly dlouhodoby pifjem.

Kvadrant IV. — BIDNI PSI

Produkty na pomalu se rozvijejicim trhu s nizkym podilem na trhu. Zafazujeme
produkty, jejichz Zivotni cyklus upada a prechazi do stadia poklesu nebo produkty, které
se neprosadily. Tedy produkuji nizké zisky nebo ztratu. Je potieba provést analyzu
dan¢ho stavu. Na zdkladé této analyzy lze rozhodnout, zda se snaZit dany vyrobek

zachrénit, zmodernizovat a pfibliZit pozadavkim zékaznikd nebo stdhnout z trhu.

Relativni podil na trhu
vysoky 1 nizky
NS
4
31 O O @
2 > HVEZDY PROBLEMO
3 DETI
3 O
2 o O
3 §
e
= O
DOJNE KRAVY BIDNI PSI
oo
RV, O
N
=R I O O

Obrazek 4 Matice BCG

Zdroj: SVOBODA, E.; BITTNER, L.; SVOBODA, P.. Moderni piistupy v Fizeni podnikit v novém
podnikatelském prostiedi. Praha: Professional Publishing, 2006. 220 str. ISBN: 80-86946-12-6.
Jednotlivé produkty jsou do matice BCG zakreslovany pomoci bublin. Velikost
bublin se odviji od procenta vynosu z portfolia.
Kazdy uspésny produkt prochdzi svym Zivotnim cyklem. V dobé zavedeni na trh
zaCina jako otaznik, kdy neni zifejmé, jestli se na trhu uchyti. V ptipad¢ dobrého ,,zajeti*

vyrobku na trhu, se vyrobek stava hvézdou, nasledné kravami a v kone¢né fazi psi.
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2.2. Analyza vnéjsSiho prostredi

Vnéjsi (externi) prostfedi podniku je okoli podniku tvofené faktory, které maji
ptvod plsobeni mimo podnik. Podnik s témito faktory nemtze délat nic jiného, nez
s nimi pocitat a snazit se jim prizplsobit. V ptipadé neptizplisobeni se vne¢jSim faktorim
muze dojit k tomu, ze budou negativné pusobit na ¢innost podniku. Je tedy dulezité
sledovat a hodnotit vnéj$i podméty, protoze do budoucna mizou mit vliv na strategické
postaveni firmy, jeji chovani a vysledky. Cilem analyzy vnéjSiho prostiedi je nalézt

v okoli podniku pftilezitosti pro sviij budouci rozvoj a ohroZeni, kterym muze podnik

celit.
Tabulka 3 Prilezitosti a hrozby pro podnik
PrileZitosti Hrozby
- zmény ekonomickych zakonil - vstup nového silného konkurenta na trh
- rust poctu zakazniki - pokles poctu zakazniki
- zlepSeni fungovani daného odvétvi - zpomaleni rozvoje odvétvi
- vyuzivani novych technologit - nepfiznivé zmény v legislativé

Ptrilezitosti lze chapat jako piiznivé | Hrozby lze chapat jako neptiznivé

podminky pro dany podnik. podminky pro dany podnik.

Zdroj: SVOBODA, E.; BITTNER, L.; SVOBODA, P.. Moderni piistupy v Fizeni podnikit v novém
podnikatelském prostiedi. Praha: Professional Publishing, 2006. 220 str. ISBN: 80-86946-12-6. —
vlastni uprava.

Okoli podniku mizeme rozdélit do dvou celkil a to na mikrookoli a makrokoli.
Mikrookoli sleduje oblast konkurencniho okoli podniku, tzn. dané odvétvi c¢i
podnikatelské prostiedi, kde podnik plsobi. Naopak Makrookoli je obecné prostiedi

podniku spolecné pro vSechna odvétvi a vytvari podminky pro fungovani jednotlivych

mikrookoli.

2.2.1.  Analyza makrookoli podniku

Jak jiz bylo vySe zminéno vnéjSi podméty miZe podnik jen velice malo ovlivnit.
Podnik ma dvé moznosti, jak se se zménami vychazejici z makrookoli ,,poprat*:

1. mulze se pfipravit, v€asné reagovat a tim ziskat vyhodu na trhu nebo

2. bude nepiipraven a poskozen vyvojem po zméné.

Pohled na makrookoli nam poskytuje PEST analyza.

28



PEST analyza

Makrookoli podniku zahrnuje ¢tyfi oblasti: Politicko-legislativni, Ekonomické,
Socidlni a Technologické faktory. Nazev je odvozen od prvnich pismen jednotlivych
oblasti. PEST analyza vychazi z minulého vyvoje, soufasného trendu a odhadu
budouciho vyvoje, to znamena, ze do této analyzy musime zabudovat faktor ¢asu.

Politicko-legislativni prostfedi je ovlivnéno pfedevSim vladou, zakonodarnym
sborem a dalSimi organy, které reprezentuji stat a podileji se na jeho fizeni (soudy,
Centralni banka). Tyto organy vytvafeni pravidla pro fungovani a chod ekonomiky.
Podnik by mél tedy neustale sledovat zmény legislativy. Stat je zaroven 1 vyznamnym
zédkaznikem pro podniky, nebot” kupuje zbozi a sluzby, které vyrabéji a poskytuji
podnikatelské subjekty. Podnikani vyZaduje dodrzovani a respektovani zakon,
obchodnich pravidel, zdkonnych opatieni a platnych predpist.

Ekonomické prostfedi sleduje ekonomiku jako celek. Ptedklada tedy
ekonomické informace v marko 1 mikroekonomickych wvztazich. V ekonomickém
prostiedi se vyuzivaji pfimé 1 nepfimé nastroje k regulaci.

Socialni prosttedi sleduje socialni skupiny lidi jejich zajmy, ocekavani, vzdélani,
inteligenci, zivotni styl a strukturu populace a vyzaduje od podnikli, aby bral v tvahu
vlivy svych aktivit na spole¢nost.

Technologické prostfedi ma v dnesni dobé dilezitou roli a jeho vyznam se
neustale zvySuje. Tempo technologickych zmén se stale urychluje a tim dochazi ke

zkraceni zivotniho cyklu vyrobku.

Tabulka 4 Faktory PEST analyzy

Politicko-legislativni faktory Ekonomické faktory

- stabilita vlady - urokova mira

- Clenstvi v EU - mira inflace

- antimonopolni opatieni - sménny kurz

- danova politika - mira nezaméstnanosti

- ochrana zivotniho prostiedi - mira ekonomického ristu
Socialni faktory Technologické faktory

- pracovni sila - podpora védy a vyzkumu

- pramérny vék - vydaje na vyzkum

- rust populace - nové vynalezy

- Zivotni Groven a styl - obecna technologicka Groven

- mobilita pracovnich sil - mira zastaravani technologii

Zdroj: SEDLACKOVA, H. Strategickd analyza. Praha : C.H. Beck, 2000. 101 str. ISBN: 80-7179-
422-8.
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2.2.2.  Analyza mikrookoli podniku

Mikrookoli je zasazeno do SirSiho ramce, tim je makrookoli, které ptisobi stejnou
mérou na vSechny ucastniky a vytvari jim podminky k podnikéni.

Mikrookoli neboli konkuren¢ni okoli podniku bezprostfedné plisobi na danou
firmu a zahrnuje faktory, které mize podnik do urcité miry ovlivnit. Jedna se tedy
o analyzu odvétvi s diirazem na konkurencni prostfedi, kterd se nejCastéj$i analyzuje
podle p&ti konkuren&nich sil Portera (viz obrazek 5). Cilem analyzy mikroprosttedi'? je
identifikovat zdkladni hybné sily, které¢ v odvétvi plsobi a zakladnim zplisobem
ovliviiyji ¢innost podniku. Chovani podniku neni determinovano pouze konkurenci, ale
taky chovanim odbérateli a dodavateld, substituénim zboZim a potencidlnimi novymi
konkurenty.

Za zakladni konkurenéni hybné sily urcujici intenzitu konkurence, rozhodujici
o vynosnosti odvétvi a ovliviiujici mikrokoli firmy povazuje:

e hrozbu vstupt novych konkurentti do odvétvi,
e vyjednavaci silu dodavateld,
e vyjednavaci silu kupujicich,
e hrozbu substitut (ndhradnich produktit),
e intenzitu konkuren¢niho boje uvniti odvetvi.
Firma vyhodnocuje jak velky vliv maji tyto sily na jeji Cinnost a jak se vii¢i tomu

branit.

{ Potencialni nové ]

vstupuiici firmy

v
Konk . .
Dodavatelé ]ﬁ{ s }&[ Odbératele

odveétvi

T

[ Substituty ]

Obrazek 5 Porteriv model péti konkurenénich sil

Zdroj: vlastni uprava na zakladé: PORTER, M.. Competitive strategy. New York: Free Press,
1980. 57str. ISBN: 0-02-925360-8.

12 JAKUBIKOVA, D.. Strategicky marketing — strategie a trendy. Praha : Grada, 2008. 85 str. ISBN:
978-80-247-2690-8.
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Obrazek'? zdiraziuje viechny zakladni slozky odvétvové struktury, které
mohou byt v daném odvétvi hnaci silou konkurence. V kazdém jednotlivém odvétvi
nebudou mit vSechny z téchto péti faktort stejnou dulezitost. Konkrétni faktory, které
jsou dilezité, se budou liSit svoji vahou. Kazdé odvétvi je jedine¢né a ma svou vlastni
jedine¢nou strukturu. Systémovy ramec péti faktori umoziuje podniku, aby pronikl do
slozitosti problémi a presné urcCil faktory, které jsou pro konkurenci v jeho odvétvi

rozhodujici.

Hrozba vstupt novych konkurenti do odvétvi
Vstup novych konkurentt do odvétvi vzdy piedstavuje hrozbu pro jiz existujici
podniky v podobé negativnich disledkd. Témito disledky vstupu novych konkurentii na
trh je napfiklad odldkdni schopnych pracovnikii, ziskani naSich zdkazniki, oslabeni
postaveni daného podniku a zvySeni celkové konkurence v odvétvi, s ¢imz souvisi
1 zvySeni nakladli na propagaci a marketing. VSechny tyto problémy a disledky maji
vliv na ziskovost podniku.
Rozhodujicimi &initeli'* z hlediska hrozby vstupii novych konkurenti jsou:
e FEkonomika rozsahu (uspory z velkovyroby)
e Absolutni nakladova vyhoda (nizké néklady)
e Pozadavky na kapitél (potieba investic)
e (dliSeni produktii
e Pristup k distribu¢nim kanalim
e Pravni bariéry a politika vlady

e (Ocekavana odvetna opatfeni

Vyjednavaci sila dodavatelu
Nejdfive musi dojit k identifikace miry zavislosti podniku na svych
dodavatelich. Cim vys§i je zavislost podniku na jeho dodavatelich, tim vyssi je jejich

vyjednavaci sila.

1 Evropsky polytechnicky institut, s.r.o.. Michael Porter. Aktualizovano [cit. 2008-12-02]. Dostupné z
WWW: <is.vos.cz/ucitel/kratochv/predstav/mporter.doc >.
'* Databaze nejlepsich praktik. Tvorba a Fizeni strategie. Aktualizovano [cit. 2008-12-02]. Dostupné z

WWW: < www.bestpractices.cz/praktiky/tvorba_a_rizeni_strategie/strategie_teorie.doc >.
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Existuji vSak také faktory, které ovliviiuji vliv dodavatelit mimo kontrolu firem.
Jsou jimi naptiklad prodlouZeni dodacich lhlt, sniZzeni kvality a zvySeni cen
dodavanych vyrobk a sluzeb, zhorSeni servisu ze strany dodavatele, atd.
Rozhodujicimi faktory’ z hlediska vyjednavaci sily dodavateli jsou:
e Koncentrace dodavateli
e Diferenciace vstupli
e Naklady na pfechod k jinému dodavateli

e Existence ndhradnich (substitucnich) vstupii

Diilezitost objemu dodavek pro dodavatele

Vyjednavaci sila kupujicich (odbératelii)

Sila odbérateli miize ovlivnit v daném odvétvi cenu, kvalitu produkce, dodaci
lhiity, atd. a zavisi na spousté¢ faktori vychazejicich z konkrétni trzni situace.

Vyznamnou roli hraje pocet odbérateli. V piipad¢€, Zze odbératel odebira velkou
¢ast produkce, je jeho postaveni a sila pevnéjsi.

Existenci vice firem v odvétvi, které se vyrazné¢ nelisi v poskytovanych
produktech, ziskavaji kupujici vyhodu a vysokou vyjednavaci silu. Mohou vybirat
z mnoha podobnych variant vyrobku a tim podniky donutit k lep§im nabidkam.

Rozhodujicimi faktory'® z hlediska vyjednavaci sily kupujicich jsou:

Cenova citlivost

e Naklady na produkt vii¢i celkovym nakladiim
e Konkurence mezi kupujicimi
e (dliSeni produktii
e Motivace téch, kdo rozhoduji o ndkupu
Vyjednavaci sila
e Koncentrace kupujicich vii¢i koncentraci dodavateld
e Naklady na pfechod k jinému dodavateli
e Informovanost kupujicich
e Schopnost integrace s prodavajicimi (zpétna integrace)

e Existence substitut

' Databaze nejlepsich praktik. Tvorba a Fizeni strategie. Aktualizovano [cit. 2008-12-02]. Dostupné z

WWW: < www.bestpractices.cz/praktiky/tvorba_a_rizeni_strategie/strategie_teorie.doc >.
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Hrozba substitutt

Obecné existuji dva typy ohrozeni, kdy mlze dojit k nahrazeni cilového
produktu substitutem. Hrozba substituce cilového produktu je v tom ptipadé, kdy dany
potencialni substitut nabizi zikaznikovi néjakou vyjime¢nou kvalitu ¢1 hodnotu.
V dnesni dob¢ je tedy dulezité, aby produkt piinasel zdkaznikiim vzdy néco navic ¢i
néco odlisného (napt. mnozstevni sleva, del$i zarucni doba, aj.). Touto odliSnosti miize
dany podnik minimalizovat riziko substituce.

Dalsim faktorem jsou néklady, které zakaznikovi vzniknou pfi pfechodu na jiny
produkt. Napiiklad v ptipadé¢ béznych produkti denni spotifeby dostupnych v jednom
obchodg jsou tyto naklady nizké, tudiz je zde zména vyznamnou hrozbou.

Rozhodujicimi &initeli* pfi hrozb& substitutd jsou:

e Naklady na pfechod k novému (substitu¢nimu) vyrobku
e Ochota (sklon) ptejit na substitu¢ni produkt

e Relativni vySe cen substitutl

Intenzita konkurenc¢niho boje uvniti odvétvi

Konkuren¢ni boj uvnitt odvétvi je vlastné soutéz mezi vSemi firmami, které
podnikaji ve stejném odvétvi. Mezi faktory ovliviiujici rozsah konkuren¢niho boje
muzeme zafadit stupent koncentrace (¢im vice subjekti v daném odvétvi, tim vétsi
konkurence), diferenciace vyrobka (mensi diferenciace vyrobktl, vétSi konkurence),
strukturu nakladi (vysoké fixni ndklady dodavatelii pfi zmenSujicim se trhu, veétsi
konkurence cenou), zménu velikosti trhu (zvétSenim trhu dojde k oslabeni konkurence)
a bariéry vstupu (obtizny vystup dodavatele ze zmenSujiciho se trhu — napt. z divodu
penalizace, konkurence se zvySuje).

Podniky zjistuji, kdo je nejvetsi konkurent, v jaké oblasti je siln€jsi, jaké jsou
jeho cile a strategie, silné a slabé stranky a také, kdo by se mohl stat dalSim silnym
konkurentem.

Rozhodujicimi faktory'® ovliviiujicimi intenzitu konkurenéniho boje jsou:

e Rust odvétvi
e Rozdily mezi produkty (odliSeni)

e Koncentrace konkurence

'® Databaze nejlepsich praktik. Tvorba a Fizeni strategie. Aktualizovano [cit. 2008-12-02]. Dostupné z

WWW: < www.bestpractices.cz/praktiky/tvorba_a_rizeni_strategie/strategie_teorie.doc >.b
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Rozmanitost konkurentti

Nékladové podminky

Bariéry vystupu (odchodu) z odvétvi
Obcasny piebytek kapacity

Souhrnné pusobeni téchto péti hybnych sil ur¢uje potencial kone¢ného zisku

v odvétvi, ktery se méti dlouhodobou navratnosti investic. Cilem konkurenéni strategie

je nalézt v odvétvi takové postaveni, kdy podnik nejlépe odolava konkurenénim silam,

¢1 mize jejich pisobeni obratit ve svlij prospech.

Zasadni je znalost a analyzovani téchto konkuren¢nich sil - hledani zmén

a trendil, které piinasi nejvétsi efekt, ur€ovani silnych a slabych stranek
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3. Hodnoceni konkurenceschopnosti podniku

(metody)

3.1. Finan¢ni analyza

Jednou zmetod, kterou se dd hodnotit konkurenceschopnost a predevSim
finan¢ni zdravi podniku je pravé finan¢ni analyza. Jednd se o soubor metod a postupt,
Jjimiz zjitujeme v jaké finanéni kondici se spolecnost nachédzi, tudiz ziskdvame
informace o finan¢ni situaci podniku a o celkovém ekonomickém postaveni podniku.
Cilem finan¢ni analyzy je tedy detailné vyhodnotit hospodafeni podniku, identifikovat
jeho slabé a silné stranky a také ukézat hrozby a pftilezitosti spole¢nosti, kterym bude
v nésledujicich letech spolecnost celit.

Finanéni analyza by méla plnit dvé zakladni funkce':

1. provétit finanéni zdravi podniku — kdy hled4 odpovéd’ na otdzku, jaka je
finan¢ni situace dan¢ho podniku, jaky byl jeji historicky vyvoj a zaroven
lze na jejim zaklad¢ odhadnout budouci vyvoj spolec¢nosti,

2. vytvorit zdklad pro financni plan — kdy na vysledcich analyzy stoji
planovani a rozhodovani vedeni o budoucim vyvoji spolenosti a dale se
také na zaklad¢ vysledka analyzy stanovuji strategické a taktické plany
spolecnosti.

Finan¢ni analyza muaze byt provedena dvéma zplisoby a to externé a interne.
Externi analyza vychazi z vetfejné dostupnych informaci spolecnosti a mize ji provadét
kazdy, kdo se k témto informacim dostane. Interni analyzu provadi firemni finanéni
analytik, ktery ma k dispozici veskeré informace o spolecnosti a jeho analyza slouzi
jako podklad pro rozhodovani managementu. Interni analyza je tedy piesnéjsi

a daveéryhodnéjsi nez externi.

" MARIK, Milos a kolektiv. Metody oceiiovini podniku: proces oceriovéni — zdkladni metody a postupy.
Praha: Ekopress, 2007. 492s. ISBN: 978-80-86929-32-3.
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3.1.1. Zdroje dat pro finanéni analyzu

K zdkladnimu zdroji patii Gcetni zavérka, o jejichz informace se opira jak
externi, tak interni finan¢ni analyza.
Ugetni zavérku tvofi:
o Rozvaha
o Vykaz ziskl a ztrat (vysledovka)

o Vykaz penéznich toki

Rozvaha

Rozvaha podava prehled o stavu majetku spolecnosti a o formach jeho
financovani, a proto je povazovana za zdkladni vykaz neboli bilanci. Bilance proto,
protoze zachycuje celkovy piehled o stavu aktiv (majetek, kterym podnik disponuje)

a pasiv (zdroje kryti majetku) spolec¢nosti, a to vzdy k ur¢itému datu.

Tabulka 5 Zakladni segmenty rozvahy

AKTIVA PASIVA
Stala aktiva Viastni kapital
- dlouhodoby nehmotny majetek - zakladni kapital
- dlouhodoby hmotny majetek - kapitalové fondy
- dlouhodoby finan¢ni majetek - fondy ze zisku

- VH minulych let

- VH bézného obdobi
Obézna aktiva Cizi kapital
- zasoby - rezervy
- pohledévky - Zévazky
- kratkodoby finanéni majetek - bankovni Gvery

- finanéni vypomoci

Zdroj: KISLINGEROVA, Eva. Ocefiovini podniku. Praha: CCH.BECK, 2001. 367s. ISBN: 80-7179-
529-1.

Zakladni rovnici charakterizujici rozvahu je:
¥ aktiv = X pasiv.

Tato rovnice tika, ze veskery majetek, ktery byl potizen, ma sviij zdroj kryti.

Vykaz zisku a ztrat
Pro vykaz zisk( a ztrat se Casto pouzivd oznaceni vysledovka. Ve vysledovce

jsou zachyceny veSkeré naklady a vynosy dané spole¢nosti. Na zdklad¢ jejich rozdila
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spolecnost zjisti, jak vdaném uCetnim obdobi hospodafila. Vynosy, naklady
a hospodarsky vysledek jsou tokovymi veli¢inami. To znamena, ze vysledovka zahrnuje
souhrn téchto tokovych veli€in za urcité Gi€etni obdobi (typicky jeden rok).

Zakladni rovnici charakterizujici vykaz zisku a ztraty je:

vynosy — naklady = hospodartsky vysledek.

Pokud vynosy ptrevySuji ndklady, dosahla spolecnost zisku. V opacném ptipadé
ztraty. Na konci kazdého ucetniho obdobi dojde k pfevodu hospodaiského vysledku
z vysledovky do rozvahy na stranu pasiv. Zisk polozku vlastni kapitdl zvysi, naopak
ztrata snizi.

Hospodaisky vysledek'® vznikda postupnd v &asti provozni, finandni

a mimofadné, jak dokumentuje tabulka 6.

Tabulka 6 Stupné hospodarského vysledku za Gcetni obdobi

1. Provozni hospodaisky vysledek

2. Hospodatsky vysledek z finan¢nich operaci
3. Hospodaisky vysledek za béZnou ¢innost
4. Mimoradny hospodaisky vysledek

5. Hospodaisky vysledek za i¢etni obdobi

6. Hospodarsky vysledek pted zdanénim

Zdroj: KISLINGEROVA, Eva. Ocefiovini podniku. Praha: CH.BECK, 2001. 367s. ISBN: 80-7179-
529-1.

Piehled o penéZznich tocich

Hlavni vyznam'’ je v poskytovéani informaci, na zikladé kterych se dozvime,
jaka je schopnost podniku generovat penize a penézni ekvivalenty a dokdzeme posoudit
uziti téchto prostfedkl na kryti potteb podniku.

O vykazu toku hotovosti 1ze hovofit jako o vykazu o tokovych veli¢inach, ktery
slouzi k fizeni likvidity a solventnosti. Umoziiuje kontrolu mezi vztahy provozni,
investicni a finan¢ni ¢innosti. Vykaz toku hotovosti ma zavaznou strukturu v oddéleni

piijmil a vydajl, coz ukazuje tabulka 7.

8 KISLINGEROVA, Eva. Ocerovani podniku. Praha: C.H.BECK, 2001. 367s. ISBN: 80-7179-529-1.
' KRAFTOVA, Ivana. Zdiklady iicetnictvi. Pardubice: Univerzita Pardubice, 2004, 96str. ISBN: 80-7194-
616-8.
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Tabulka 7 Zavazna struktura Cash Flow

Pocatecni stav penéZnich prostiedki
Provozni ¢innost:

ptijmy z provozni ¢innosti

vydaje z provozni ¢innosti

Financ¢ni ¢innost:

ptijmy z finan¢ni ¢innosti

vydaje z finan¢ni ¢innosti

Y 7 We

Investi¢ni ¢innost:
pfijmy z investicni ¢innosti

vydaje z investi¢ni ¢innosti

Koneény stav penéZnich prostiedki

Zdroj: KRAFTOVA, Ivana. Zaklady uéetnictvi. Pardubice: Univerzita Pardubice, 2004, 96 str.
ISBN: 80-7194-616-8.

3.1.2. Zakladni metody financni analyzy

V pojeti finanéni analyzy lze za konkurenceschopny podnik™ povazovat takovy
podnik, ktery je schopen vloZeny kapital dlouhodobé zhodnocovat. Finan¢ni analyza
nabizi fadu metod, které umoziuji stanovit ekonomickou situaci podniku. V této
podkapitole se zabyvam popisem metod a ukazateld, které slouzi pravé k posouzeni
uspesnosti podniku a dale budou pouzity v praktické ¢asti mé diplomové prace.

Zakladni metody finan¢ni analyzy tedy jsou:

0 Analyza absolutnich ukazatelti

0 Analyza pomérovych ukazateli

o Hodnoceni celkového finan¢niho zdravi — Altmanovo Z-score,

3.1.2.1.  Analyza absolutnich ukazateli
Analyzu absolutnich ukazateli pouzivame pifi zjiStovani finanéni situace.
Vstupni data pro vlastni analyzu vychdzeji z uCetnich vykazl. Pfevdzna ¢ast vstupnich
dat obsahuje udaje, které nazyvame absolutni ukazatele.
Absolutni ukazatele miiZzeme rozdélit na:
a) stavoveé — vyjadiuji urCity stav

b) tokové — vyjadiuji idaje za urCity ¢asovy interval.

2 KOZENA, Marcela. Enviromentdlni aspekty konkurenceschopnosti podniku. Pardubice: Univerzita

Pardubice, 2007. 176 str. ISBN: 978-80-7395-039-2.
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Pro analyzu absolutnich ukazateli nas budou zajimat pravé ukazatele, které
vyjadiujici urcity stav, tzn. stavové veliiny. Stavové veli¢iny tedy najdeme v rozvaze,
protoze pravé v ni je vzdy k ur¢itému datu uvedena hodnota majetku a kapitalu. Tyto
udaje slouzi hlavné¢ k analyze vyvojovych trenda (horizontalni analyza) a k procentnimu

rozboru (vertikaIni analyza).

HORIZONTALNI ANALYZA - kvantifikuje meziroéni zmény v jednotlivych
polozkach ucCetnich vykazl. Prezentujeme ji jak vrozdilech mezi jednotlivymi
obdobimi, tak v procentudlnich zménach. SlouZzi tedy k porovndni absolutnich
a procentnich zmén v Case. Pro horizontdlni analyzu je zapottebi mit ucetni vykazy
minimalné ze dvou let.

Absolutni zména se vypocita jako rozdil mezi dvéma obdobimi:
Absolutni zména = hodnota v roce X — hodnota v roce X-1.

Procentni zménu vyjadiime jako pomér absolutni zmény a hodnoty v roce X-1,
to celé vynasobime 100.

absolutni .zména N
hodnotaX —1

Procentni zména = 100

VERTIKALNI ANALYZA — ukazuje procentni podil jedné veli¢iny k celkové veliging.
V rozvaze to byva zpravidla bilanéni suma a ve vysledovce celkovd suma vynost

a trzeb. Zpracovani dat se provadi od shora dold, a proto vertikalni analyza.

3.1.2.2. Analyza pomérovych ukazateli
Finanni pomérové ukazatele’' vznikaji jako podil dvou absolutnich ukazatelil.
Analyza pomérovych ukazateli je nejpouzivanéjSim ndstrojem financni analyzy
aumoziluje srovnani pomérovych ukazateli urcitého podniku s jinymi podniky
(mezipodnikové srovnani) a s odvétvovym primérem, resp. konkurencnimi podniky.
Finanéni analyza by méla feSit poméry vztahujici se ke konkrétnimu finan¢nimu
problému. Vysledné hodnoty pomérovych ukazateli vypovidaji o zékladnich rysech

podniku.

2l SYNEK, Miroslav a kolektiv. ManaZerska ekonomika. Praha: Grada, 1996. 466str. ISBN: 80-7169-
211-5
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Hlavni skupiny pomérovych ukazatelid** podle americké praxe:
o Ukazatele likvidity
o Ukazatele zadluZenosti
o Ukazatele aktivity
o Ukazatele rentability

o Ukazatele trzni hodnoty

Ukazatele likvidity

Tyto ukazatele méti schopnost firmy uspokojit své splatné zavazky.

obézna  aktiva
kratkodobé zavazky

BéZna likvidita =

obézna.aktiva — zdasoby
kratkodobé.zavazky

Pohotova likvidita =

Béznéd likvidita méfi platebni schopnost podniku z hlediska krat$iho obdobi
a vyjadiuje, kolikrat spolecnost kryje kratkodobé zavazky obéznymi aktivy.

Pohotova likvidita mé&fi platebni schopnost podniku po odecteni zasob, protoze
zasoby jsou méné likvidni a jejich ptipadny prodej je obvykle ztratovy.

Vétdinou je pfedmétem hodnoceni® likvidita okamzitd a zpravidla likvidita

pohotova.

penize
kratkodobé.zavazky

okamzita likvidita =

penize + kratkodobé.pohledavky
kratkodobé.zavazky

rychld likvidita =

22 SYNEK, Miroslav a kolektiv. Podnikovd ekonomie. Praha. C.H.Beck, 2000. 456 str. ISBN: 80-7179-
388-4.

2 KRAFTOVA, Ivana. Financni analyza municipdlni firmy. Praha: C.H.Beck, 2002. str. ISBN: 80-7179-
778-2.
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Hodnota okamzité¢ likvidy se pro zdravou firmu soukromého sektoru uvadi
kolem hodnoty 0,2. To znamend, ze penize by mély piedstavovat cca 1/5 hodnoty
zévazkd.

Rychld likvidita prezentuje vyrovnanost mezi kratkodobymi pohleddvkami
a zavazky a jeji hodnoty by se méla pohybovat kolem hodnoty 1. V ptipadé, Ze hodnota
rychlé likvidity je pod hodnotou 1, ukazuje tedy na nebezpe¢i nesolventnosti. Pokud
vysledek pievysuje hodnotu 1, znamena to pro spole¢nost neefektivni vazani prostiedkil
v penézich a pohledavkadch (nezhodnocuji se opakovanym uzivanim v produkénim

procesu).

Ukazatele zadluZenosti

Ukazatele zadluzenosti vyjadiuji rozsah, vjakém podnik uziva k financovani
dluhu. Métime dvé zptsoby:
1. vstupni data vychazi z rozvahy a pocitame rozsah, ve kterém dluhy financuji
aktiva:

celkovy.dluh
celkova.aktiva

zadluZenost =

2. vstupni data vychazi z vysledovky a pocitdme kryti ndklada na cizi kapital
ziskem pted Uroky a zdanéni (EBIT):
EBIT

kryti urokt = — —
nakladové uroky

Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity méfi, jak efektivné podnik hospodaii se svymi aktivy.
Hodnoti tedy, jak dobfe umi podnik vyuzivat svlij majetek a hospodafit s vloZenymi
prostiedky. Rizeni aktiv se tyka téchto skupin: celkova aktiva, pohledavky, zasoby,

obézna aktiva a fixni aktiva.

trzby
zasoby

Obrat zasob =

(v poctu obratii za rok)

pohledavky
rocni trzby /360

Primérna doba inkasa =

(ve dnech)

. trzb y o
zadluzenost = 4 (v poctu obratii za rok)

stala.aktiva
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trzby

obrat stalych aktiv = ( v poctu obratt za rok)

obézna.aktiva

trzby

obrat celkovych aktiv = (v pocCtu obratii za rok)

celkova.aktiva

Ukazatele rentability

Ptedchozi ukazatele se zamétovali a hledali odpoveéd’ na otazku, zda-li je podnik
schopen platit své zavazky. Ukazatele rentability”* oviem méfi vynosnost podniku,
kterd v sobé odrdzi kombinovany vliv vSech jiz zminovanych rentabilit (likvidity,
zadluzenosti a aktivity). Hodnota zisku je poméfovana k urcité zédkladné€. Pti provadéni

analyzy rentability je vyuzivano riznych kategorii zisku.

Tabulka 8 Kategorie zisku

EAT - zisk po zdanéni

+ dan z bézné Cinnosti

+ dan z mimoradné ¢innosti

EBT - zisk pied zdanénim

+ nakladové uroky

EBIT - zisk pred zdanénim a nakladovymi aroky
+ odpisy hmotného majetku

+ odpisy nehmotného majetku

EBITDA - zisk pred turoky, odpisy a danémi

Zdroj: SVOBODA, E.; BITTNER, L.; SVOBODA, P.. Moderni piistupy v Fizeni podnikii v novém
podnikatelském prostiedi. Praha: Professional Publishing, 2006. 220 str. ISBN: 80-86946-12-6.

Tyto ukazatele hodnoti rentabilitu podnikéni.
EAT

trzby

Rentabilita trzeb (ROS) = *100

EAT
aktiva

Rentabilita celkovych aktiv (ROA) = *100

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) = __EAT 100

viastni .kapital

Co tikaji jednotlivé rentability:

ROS — kolik zisku firma produkuje v poméru ke svym trzbam,

* MARIK, Milos a kolektiv. Metody oceiiovani podniku: proces oceriovéni — zédkladni metody a postupy.

Praha: Ekopress, 2007. 492s. ISBN: 978-80-86929-32-3.
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ROA —jak je spole¢nost ziskova k poméru velikosti svych celkovych aktiv,

ROE — jaky podil na vlastnim kapitalu tvofi zisk.

Ukazatele trzni hodnoty

Tyto ukazatele jsou vysledkem vSech predchozich oblasti: vynosnosti podniku,
fizeni aktiv, fizeni dluht a likvidity. Ukazatele trzni hodnoty vyjadiuji, jak je dana
spole€nost hodnocena z pohledu trhu, resp. burzou a investory. Ti hodnoti jak jeji
minulou ¢innost, tak budouci vyhled.

trzni .cena.akcie

Pomér ceny akcii k zisku na akcii P/E = ——— —
cisty.zisk.na.l.akcii

trzni .cena.akcie

Kurz akcie = - - -
nomin a In i.hodnota.akcie

Cisty zisk na akcii EPS = _Cisty-zisk_
pocet.akcii
3.1.2.3. Hodnoceni celkového finan¢niho zdravi — Altmanovo Z-score

Altmanovo Z-score je index divéryhodnosti, ktery pracuje s vysledky statistické
analyzy a jeho cile je vyjadfit finan¢ni divéryhodnost podniku. Tento model miZeme
najit vriznych modifikacich, které zohlednuji nékolik hledisek: zemi, obor,
obchodovatelnost na burze.”” Altmanovo Z-score vyuZziva soudet péti pomérovych
ukazateli, kterym je pfifazena rizna vaha. Vysledkem Altmanova indexu

daveéryhodnosti je urcit stabilnost spolecnosti a riziko bankrotu.

Z-score=A1 *1,2+A, *1.4+A;*33+A4%0,6+ As

_ obézna.aktiva Ax— EBIT Ae— celkové.trzby
_ Jreena.aniie = — g= )
aktiva.celkem aktiva.celkem aktiva.celkem
_ Cisty.zisk _ vlastni.jméni
2= T - - -, T .
aktiva.celkem cizi .zdroje

2 SCHOLLEOVA, Hana. Podnikova ekonomika 2, Shirka prikladi. Praha: Oeconomica, 2005. 131 str.
ISBN: 80-245-0869-9.
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Hodnoceni podle Altmanova Z-score:
Z-score > 3,00 stabilni firma s dlouhodob¢ minimalnim rizikem bankrotu
1,80 < Z-score < 3,00 finanéné¢ primérnd firma s kratkodobé minimalnim
rizikem bankrotu

Z-score < 1,80 nestabilni firma s vysokym rizikem bankrotu

3.2. Balanced Scorecard

Metoda Balanced Scorecard (BSC) je G¢inny néstroj pro méfeni a zvySovani
vykonnosti spole¢nosti a umoziiuje komplexni hodnoceni rozvoje dané spolecnosti.
BSC zamétuje podnikatelské usili na budoucnost a na dosazenych vysledcich hleda
pouceni o pricinach.

BSC* zachovavé tradi¢ni finanéni méfitka, ktera vak vypovidaji o minulych
finan¢nich transakcich, coz je dostacujici pro podniky, u nichz investice do
dlouhodobych schopnosti a vztahli se zdkazniky nebyly faktory uspéchu. Kazda
spolecnost si stanovuje strategii tak, aby jejich investovani do zékaznika, technologii,
procesl,, zaméstnancti a inovaci pfispélo k navySeni ptidané hodnoty a vykonu celé
organizace. Financni métitka sama o sob¢ jsou tedy nevhodné pro stanoveni strategie
spole€nosti. BSC finan¢ni métitka zachovava, ale dopliuje je o nefinan¢ni vykonnostni
ukazatele, tzn. hybné sily budouci vykonnosti. Mezi tyto hybné sily patii napt. pracovni
postupy, vztahy se zédkazniky, dovednosti zaméstnancti, kvalita vnitfnich informacnich
systémt, apod.

Vétsina podnikll pouziva financni 1 nefinan¢ni ukazatele. Problémem ale je najit
pravé vazbu mezi témi ukazateli a ty nefinancni vyjadfit v penéZznim vyjadieni. Tento
problém ftesi pravé metoda BSC, kterd dokaze pomoci vazeb mezi finan¢nimi
a nefinancnimi ukazateli urcit, jaké dopady budou mit na vybrany finan¢ni ukazatel
zmény ruznych nefinan¢nich ukazateld.

Vyvazené hodnoceni (BSC) spociva ve 4 thlech pohledu na vykon (grafické
vyjadieni obrazek 6):

1. finanéni (cilem je vyssi efektivita)

2. zakaznicky (vyS$si kvalita a krat$i dodaci lhita)

3. interni a inovacni (inovace vyrobku)

*® KAPLAN, Robert S., NORTON David P..Balanced scorecard: strategicky systém méreni vykonnosti
podniku. Praha: Management press, 2001. 267 str. ISBN: 80-7261-037-6.
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4. rlstovy (investicni)

Podle Kaplana a Nortona, ktefi v roce 1992 metodu BSC piedstavili, dochéazi
touto metodou k rozSifeni souboru cili podnikatelské jednotky za hranice b&znych
souhrnnych finan¢nich métitek. Napt. proto, Ze podnikatelska jednotka mize méfit,
jakou hodnotu vytvaii pro soucasné¢ho 1 budouciho zakaznika, jak je potteba zkvalitnit
systémy a pracovni postupy. Odpovédi na tyto otazky jsou nezbytné pravé pro

zvySovani budouci vykonnosti.

Finanéni perspektiva

Abychom

méll finanénl

ispéch, jak &/ é\b

bychom méli @ 1}\ ‘f &

vystupovat O/ /N/ &

pred

akcionafi?

Zakaznicka perspektiva * Abychom  Interni podnikové procesy
Abychom uspokojili nase
naplnili nasi A ) VIZE al_(cionéh i A S
vizi jak & ‘06 3 zikazniky, v & ‘04\ &
bychom méli 8/ S/ /& — A = | jakjch 8/ &/ & /&
vystupovat O/S/N/E podnikovjich O/S/N/E
e STRATEGEE | |y
+ nejlepsi?
Perspektiva uceni se a

Abychom ristu

naplnili nasi &

vizi, jak si L*? .Q(* @

udrtime &/ &

schopnost O/ /NS E

ménit se

a zlepSovaf?

Obrizek 6 Cty¥i zakladni perspektivy vychazejici ze strategie a vize

Zdroj: KAPLAN, Robert S., NORTON David P..Balanced scorecard: strategicky systém méieni
vykonnosti podniku. Praha: Management press, 2001. 267 str. ISBN: 80-7261-037-6.

Z vySe uveden¢ho obrazku vyplyva, ze BSC a strategické cile rozhodujici
o uspé&s$nosti podniku vychazi z podnikové vize a strategie. K tomu, aby viibec bylo
mozné dosaZeni cilli spolecnosti planovat, méfit, sledovat a hodnotit, je potieba pro dilci
cile pfifadit odpovidajici finanéni a nefinanni méfitka, cilové a skutecné hodnoty
a iniciativy, kterymi dany podnik dosahne vyty€enych cila.

Metoda BSC je tedy dulezitd pro ptevod strategie a cili podniku do praxe

"

prostfednictvim srozumitelnych ukazatelli a méfitek hodnoceni vykonnosti podniku.
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BSC poskytuje organizaéni rdmec pro planovani, rozpoctovani, alokaci zdroj,

strategickou zpétnou vazbu a proces uceni se.

3.2.1.  Jednotlivé perspektivy Balanced Scorecard

Jak uz bylo uvedeno vyse, existuji 4 zakladni oblasti pohledii na firmu podle
vyzkumu Kaplana a Nortona — finan¢ni perspektiva, zdkaznicka perspektiva, procesni
perspektiva a perspektiva u€eni a rstu. Pfi vyuzivani metody BSC je potieba tyto
perspektivy zohlednit vSechny, protoze se vzajemné velmi silné dynamicky ovliviiuji,
cozZ je vidét z nasledujiciho obrazku. V ptipad€ zamétfeni se managementu jen na jeden

viditelny cil, by tedy celd metoda BSC neméla Zadny vyznam.

Dlouhodob4 hodnota pro vlastnika firmy Financni
perspektiva
, , Zakaznicka
Zakaznik perspektiva
Perspektiva
Operacni Zikaznicky Inovace vnitinich
management management procesil
Lidské DodrZovani Informacni Organizaéni Perspek't’iva
zdroje prava kapital kapital potencidlu

Obrazek 7 ZjednoduSena strategicka mapa perspektiv

zdroj: KAPLAN, Robert S., NORTON David P.. Strategy Maps — Convertigy Intangible Assets Into
Tangible  Outcomes. Aktualizovano 2004 [cit. 2008-11-26]. Dostupné z WWW:
< http://www.sas.com/solutions/spm/StrategyMaps.pdf >.

Z obrazku je ztejmé, Ze perspektivy tvoii logicky fetézec na sebe navazujicich

vztahll. Hlavnim cilem spole¢nosti je dosdhnout co nejvyssiho zisku. Zakaznici kupuji
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vyrobky a tim vytvafi poZadovany zisk. ZvySovani spokojenosti zdkaznikli se tedy
projevi vysSimi trzbami a lepSimi vysledky hospodateni. Aby podnik dokézal reagovat
na pozadavky zakaznika auspél v konkurencnim prosttedi, musi mit vybudované
dostate¢né potencidly (propracovany lidsky kapitdl, informacni a organizacni kapital),
na zaklad€ kterych mohou fungovat procesy uvnitt podniku. Na zakladé existence
fungovani vnitfnich procesl, lze realizovat hodnotu jak pro zakaznika, tak 1 pro

vlastnika.

3.2.1.1. Finan¢ni perspektiva

Finan¢ni perspektiva je nadfazena vSem ostatnim a jsou do ni svedeny vystupy
ostatnich perspektiv. Kazdy vlastnik spole¢nosti o¢ekava, ze bude vykonnym strojem na
penize, zdrojem prestize a moci. Jde zde tedy pfedevSim o sledovani spokojenosti
vlastnika a o uspokojeni jeho piedpokladi a zajmii.

Metoda BSC finanéni ukazatele zachovala ztoho dGvodu, Ze snadno méri
ekonomické disledky viech realizovanych akci spoleénosti. Finanéni veliGiny®’
vyjadiuji a mapuji, co se ve firm¢ délo (podhled do minulosti), déje (pfitomny stav)
nebo bude dit (pohled do budoucna). Maji stézejni dilezitost a je potieba brat v ivahu
vazby mezi témito veliCinami.

Pouzivané ukazatelé¢ se nejCastéji tykaji ziskovosti — rentabilita vlastniho
kapitalu (ROE), rentabilita investovaného kapitdlu (ROCE), provozni zisk nebo
ekonomicky piidand hodnota (EVA). Pomoci téchto financnich ukazateli mlZeme
méfit cile podniku a zaroven miizeme zjistit, kdy zavadéni a realizace podnikové

strategie vede k zdsadnimu zlepSenti.

3.2.1.2. Zakaznicka perspektiva
SpoleCnost zajima predevSim vySe trzeb a jejich stdlost. Toho je mozné
dosahnout prostfednicim spokojenosti zakaznikli. Spolecnost by tedy méla ucinit vybér
cilovych zdkaznickych segmentt, sledovat pozadavky a ptani zdkaznikd, velikost a rhst
trhu (napf. marketingovym prizkumem trhu), aby byla schopna pfilakat zakazniky
a poskytnout jim hodnotové vyhody (cena, vCasnost, jakost, funk¢nost). To jsou
piedpoklady spolecnosti stdt se nejlepSim dodavatelem na trhu a dosédhnout vyssi

a stabiln¢jsi trzby.

2’ NEUMAIEROVA, 1. a NEUMAIER, 1.. VWkonnost a trzni hodnota firmy. Praha: Grada, 2002. 215 str.
ISBN: 80-247-0125-1.
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Podle Kaplana a Nortona jsou vystupnimi métitky zakaznické perspektivy:
spokojenost a loajalita zakaznik1, ziskani novych zdkazniki, ziskovost zakaznik, podil
na cilovych trzich a také méfitka pro hodnotové vyhody, které miize spolecnost
zékazniktim poskytnout. Zakaznici by mohli ocenit v€asnost a rychlost dodavky, ptisun
inovovanych vyrobkl a sluzeb nebo schopného dodavatele, ktery je schopen piedvidat
jejich potteby a je schopen vyvijet postupy a produkty, které by tyto potteby
uspokojovaly. Kritickymi faktory je potom ztrata zakaznika.

Zajisténi vysoké budouci finanéni navratnosti lze docilit vytvofenim strategie
spolecnosti orientovanou na zakaznika a trh s cilem uspokojit potieby zpiisobem, ktery
piinasi vlastnikim zhodnoceni kapitalu. Zakaznicka perspektiva je hybatelem vzhledem

k finan¢ni perspektive.

3.2.1.3. Procesni perspektiva
Cilem vnitinich procesti spolecnosti je produkovat zbozi a sluzby za ucelem
prodeje se ziskem. Procesni perspektiva feSi jak vyrdbét, aby bylo dosahnuto
spokojenosti zakaznikl a tim k vy$Simu zisku a spokojenosti vlastnik.
Dochazi ke stanoveni cili pro interni utvary a vyhodnocuje se cCas, kvalita
a ndklady na interni a firemni proces.
Firemni proces™ se sklada ze 3 zakladnich procesi:

o inovacni proces — ukolem je zkoumat nové nebo skryté potieby
stavajicich zakaznikl, identifikovat nové zdkazniky, nové trhy a na
zéklad¢ toho navrhnout a vyvijet nové vyrobky ¢i sluzby; je tieba métit
a hodnotit: dobu vyvoje nové generace vyrobki, inovacni ptinos, dobu
uvedeni vyrobku na trh,

o provozni proces — zacind objednavkou zdkaznika a konc¢i dodavkou
tomuto zékaznikovi; zde je tfeba sledovat a hodnotit: délku trvani
procesu a jeji spolehlivost, kvalitu procesu (bezporuchovost, kvalita
vyrobkil, dopad na prostiedi), ndklady procesu (kolik stoji zabezpeCeni

prubéhu provozniho procesu),

2 NEUMAIEROVA, 1. a NEUMAIER, 1.. VWkonnost a trzni hodnota firmy. Praha: Grada, 2002. 215 str.
ISBN: 80-247-0125-1.
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apoprodejni proces — zahrnuje vyporadani inkasa a veskerych sluZeb, které

jsou zakaznikovi nabidnuty a poskytnuty po prodeji vyrobku ¢i sluzby
(servis pfi poruse, pravidelna revize a dalsi doprovodné sluzby).

Procesni perspektiva je hybatelem vzhledem k finanéni a zékaznické

perspektive.

3.2.1.4.Perspektiva uceni se a riustu
Perspektiva uceni se a rastu se zamétuje na schopnosti informac¢niho systému
ana zaméstnance dané spoleCnosti a jejich spokojenost. Pravé zaméstnanci jsou
vykonavateli firemnich procest a napliiovateli pfani zadkaznika a vili vlastnika = jsou
hybateli vykonnosti firmy. Je tedy tfeba zvySovat uroven jejich loajality, spokojenosti
a jejich schopnosti.
Schopnost firmy*’ zlepSovat svou vykonnost je dana:

o schopnostmi zaméstnancli — predpoklad odpovidajici kvalifikace, trovné
znalosti a dovednosti,

O uarovni organizacni struktury — pravomoc zaméstnancli ucinit patficna
rozhodnuti a mit za n¢j odpovédnost; pi1 takovémto delegovani
pravomoci musi existovat kvalitni komunikacni systém ve spole¢nosti,

o uarovni technologické infrastruktury — existence odpovidajici technologie,
informacniho systému, databaze a softwaru,

O uarovni syst¢ému odménovani — podpofit zdjem zamestnancli motivaci
k podani Spickového vykonu spravnym systémem odménovani.

Podle Kaplana a Nortona vySe zmifované perspektivy (financni, zédkaznicka
a procesni) odhali rozdily mezi soucasnymi schopnostmi lidi, systému a procedur a tim
co je potteba vyzadovat, aby se vykonnost podniku zvySila. Aby podnik tyto rozdily
odstranil musi investovat do rekvalifikace, kvalitnéjSich informacénich systémi
a technologii, zdokonalovani podnikové procedury.

Za méfitka perspektivy uceni a rlstu miZeme povazovat u zaméstnanci:
spokojenost, schopnosti, dovednosti, vycvik, produktivitu a u informaénich systému:

dobu vyhleddvani spravné informace, snadnost systémt, atd.

¥ NEUMAIEROVA, 1. a NEUMAIER, 1.. VWkonnost a trzni hodnota firmy. Praha: Grada, 2002. 215 str.
ISBN: 80-247-0125-1.
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3.2.2.  Postup implementace Balanced Scorecard

Kone¢ny efekt’® metody BSC pro spoletnost zavisi na urovni a kvalité
implementace. Celkova pracnost a nakladova naro¢nost se odviji od irovné obeznameni
spolecnosti s BSC, slozitosti a poctu implementovanych vysledkid. Naklady spojené
s metodou BSC obvykle zahrnuji ¢as potiebny pro zapojeni internich a externich

konzultantli a ndklady na poftizeni softwarovych licenci.

Féze projektu’’ zavedeni BSC systému:

1. féaze syntézy modelu

Spolecnost hledd shodu mezi vizi, strategii a kli€ovymi faktory uspéchu, na
jejichz zakladé jsou odvozena potiebna méfitka a cilové hodnoty. Pro kazdé¢ méritko je
potieba definovat jednotky (periodi¢nost méfeni, jednotky). Je diilezité neopomijet

nefinan¢ni métitka vykonnosti.

2. faze technické implementace
V této fazi dochazi k transformaci schvélené vize, strategie, faktort Uspéchu
a métitek do vlastniho systému BSC. Jednolité kroky této faze:
o instalace softwarové aplikace,
o Skoleni,
0 nastaveni cilovych a alarmujicich hodnot métitek,

0 definovani potfebnych grafl a pohledii na informace.

3. faze organizacni implementace
pracovniky spole¢nosti s vytvoifenym systém BSC. Nelze, aby fungoval jako separatni
proces organizace. Musi dojit k urceni odpovédnych pracovniki, kteti budou odpoveédni
za méfend data, k prizpasobeni fidicich a strategicky zaméfenych procesti a ke

komunikaci smérem k zaméstnanctum.

% HORVATH & PARTNER. Balanced Scorecard v praxi. Praha : Profess Consulting, 2002. 56. str.
ISBN: 80-7259-018-9.

31 HANKE, Michael. Praktické vyuziti BSC v organizaci. Moderni rizeni. Ro¢. 2003, ¢. 3, s. 35-37.
Dostupny z WWW:<www.lbms.cz/Nastroje/ScoreCard/pdf/0303-MR-MH-Prakticke-vyuziti-BCS.pdf

>
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4. faze technické integrace
Ugelem je snizeni celkového tsili potifebného pro sbér méfenych dat. BSC je
vétSinou integrovan do provoznich informacénich systémi, databdzi nebo datovych
sklada. Jednolité kroky této faze:
o identifikace importovanych méfitek a zdrojovych systémd,
0 analyzu databazové struktury a moznosti provoznich systémi pro export,
o definici procedur pro ziskdni métenych dat z externich datovych zdrojt,

o vlastni implementaci rozhrani mezi BSC a provoznimi systémy.

3.2.3.  Strategickd mapa

Strategickd mapa je stéZejnim vystupem metody BSC. Smyslem strategické
mapy je grafické znazornéni vztahl ptficin a dasledki strategickych cili v jednotlivych
perspektivach. Zakladem pro sestaveni strategické mapy je shoda managementu
spolec¢nosti na kvalitnich strategickych cilech a principech konkuren¢ni vyhody. Poté se
piistupuje k urceni strategickych cilti a klicovych faktorti uspéchu pro projekt BSC.
Klicové faktory tspéchu jsou ty podnikové faktory, v nichz musi podnik vynikat, aby
byl uspésny. Po jejich definovani dochazi k definovani a popisu vzdjemnych vazeb mezi
nimi pro kazdou perspektivu BSC. Pro kazdou ze Ctyt perspektiv jsou urcena meftitka,
planované hodnoty métitek a hybatel¢ schopni métitka ovlivnit. Praveé spravny vybér
meéftitek je velmi dalezity, protoZze na néj navazuje systém odménovani.

Strategickd mapa by méla poskytnout jak manazerim, tak 1 ostatnim
zaméstnancim obraz o vztazich mezi dil¢imi cili v jednotlivych perspektivach.
ManaZerim by teda méla usnadnit orientaci v systému podnikovych cili, coz by mélo
ptispét k jejich lepSimu rozhodovani. Z mapy musi byt jasné, co je tteba udélat a kdo za
to odpovida, tak aby bylo dosazeno planovanych hodnot.

Strategicka mapa’” teda obsahuje:

o Definovani strategickych cili na zaklad¢ ¢tyt perspektiv.
o Definovani vystupnich ukazateli pro vSechny cile a hybnych sil
strategickych vystupnich méfitek.

o Vyvazeni strategickych méfitek a hybnych sil nestrategickymi métitky.

32 NEUMAIEROVA, 1. a NEUMAIER, 1.. VWkonnost a trzni hodnota firmy. Praha: Grada, 2002. 215 str.
ISBN: 80-247-0125-1.
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o Definovani fetézce pfi¢innych vazeb — dochazi k propojeni cilti firmy
(soucasné x budouci, dil¢ich x celkovych), ukazateli (finan¢nich x
nefinan¢nich, celofiremnich x wvnitrofiremnich) a ukazateld a jejich

hybateli.
Zakladni mySlenkovy princip vztahti pficiny a désledku podle Kaplana

a Nortona je:

o Perspektiva u€eni a rastu podminuje vysledky a vykonnost v perspektiveé
internich procesii, ta dale urCuje vykon v perspektivé zékaznické

a zakaznicka perspektiva urcuje, jak se dafi ve finan¢ni perspektive.

52



PRAKTICKA CAST

4. Charakteristika spole¢nosti KOVO
DRUZSTVO Olomouc

4.1. Identifika¢ni udaje spolecnosti

Obchodni jméno spole€nosti:
Sidlo spole¢nosti:

Den zapisu:

Pravni forma:

Identifika¢ni ¢islo spole¢nosti:
Danové identifikacni ¢islo:
Zakladni kapital:

Zakladni ¢lensky vklad:

Predmét podnikani:

Statutarni organ:

Predseda:

Mistopredseda:

Pocet ¢lenu druzstva:

KOVO DRUZSTVO Olomouc
Dukelskych hrdint 29, 783 61 Hlubocky
28. srpna 1930
druzstvo
000031186
CZ00031186
600 000 K¢
10 000 K¢&
- zameCnictvi
- kovoobrabéni
- silni¢ni motorova doprava
- ndkup zbozi za ucelem dalsiho prodeje
- topenarstvi
- montaz, opravy, revize a zkouSky
vyhrazenych plynovych zafizeni, plnéni

tlakovych nadob plyny

Ing. Josef Pefina

Olomouc-Holice, Naves Svobody 19,
PSC 78371

den vzniku funkce: 9.dubna 2003
Petr Hejtman

Hnévotin ¢. 131, PSC 784 47

den vzniku funkce: 9.dubna 2003

9
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Pocet pracovnikii: 56
Certifikace: ISO 9001:2000
Spolecnost je zapsana v obchodnim rejstiiku u Krajského soudu v Ostravé oddil

Dr. XXIII, vloZka 236.

4.2. Historie

Historie spole¢nosti KOVO DRUZSTVO Olomouc se zadala psat od 28. srpna
1930. V té dobé se sdruzili drobni Zivnostnici a zaloZili Vyrobni svépomocné druzstvo
kovaii a podkovaii obvodu obchodni komory Olomoucké ve formé vyrobniho,
nakupniho a penéZniho druZzstva. Hlavnim Ukolem bylo poméhat drobnym
zivnostnikim v nakupu surovin, zeleza a uhli a s prodejem jejich vyrobku. Jiz tehdy
také druzstvo organizovalo dobie vyzkum v oblasti kovarské vyroby a hospodaiského
nafadi. Pti zalozeni mélo druzstvo 55 Clenit a hned prvnim rokem jeho sila rostla. Na
konci prvniho roku piisobeni ¢italo jiz vice nez 2000 ¢lent z celé republiky, coz svédci
o dobrém plnéni funkci a povinnosti.

Druzstvo se postupné rozSifuje a svou cinnost zaméfuje na zakazkovou
a malosériovou vyrobu v oblasti zdamecnické a kovoobrabéci.

Soucasné druzstvo je nastupni organizaci vice druZzstev, coZ bylo zapfiCinéné
slucovanim a delimitacemi po skon€eni valky a naslednym vyvojem.

Dnesni KOVO DRUZSTVO Olomouc vzniklo slu¢ovanim podniki po roce
1950. Pavodni druzstvo piijalo novy nazev Kodruko, druZstevni podnik kovozpracujici
se sidlem v Piikazech u Olomouce. Kodruko bylo pozdéji zékladni organizaci, na
kterou se postupné napojovala dalsi druzstva: Lidové druzstvo v Olomouci, Lidové
druzstvo Kovod¢l v Kojeting, Lidové druzstvo Kovofemesla v Olomouci a Hodinaiské
druzstvo v Prostéjove.

Vyznamny byl rok 1963 kdy druzstvo pfijalo nové stanovy, podle kterych byla
definovana vyrobni ¢innost druzstva. Predmétem podnikéni se stala vyroba v oboru
kovodé€lném, zamecnickém, strojirenském, kovarském, soustruznickém, klempitském,
dochazi k rozSifovani sluzeb pro obyvatele voboru vodoinstalace, topendistvi,
elektroinstalace, stavebni a strojni instalace, ale 1 hodinafstvi, zlatnictvi, noziistvi,
projekéni a revizni sluzby topenaiské, elektroinstalatni a hromosvodarské. Vyrobni
¢innost druZzstva se specializovala predev§im na vyrobu ocelovych radidtorovych clanki

pro ustiedni topeni.
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Pravé v oblasti topenafstvi nastala ve vySe uvedeném roce zasadni zména a tento
obor se stal postupné nosnym programem druzstva se zamefenim na vyrobu ocelovych
radiatorovych €lankt a pfisluSenstvi k nim. NavySeni produkce nebylo urceno jiz jen
pro vlastni montdzni cinnost, ale vyrobky byly dodavany ostatnim druzstviim
a montdznim organizacim a soucasné 1 do trznich fondii. Manufakturni vyroba pasti na
hlodavce se rovnéz pomalu méni na primyslovou.

Zmény se dotkly 1 nazvu druzstva, kdy Kodruko se piejmenovalo na
Kovodruzstvo, vyrobni druzstvo a ptivodni sidlo druzstva se z Ptikaz premistilo do
zakoupené budovy v Olomouci.

Restituce v devadesatych letech mély silny dopad na ¢innost druzstva — drobné
profese sluzeb musely opustit pronajaté prostory vétSinou umisténé v centrech mést
nebo jejich blizkosti, dosSlo 1 k pfestéhovani nékterych provozi, které restituenti
pozadovali navratit. Sidlo druzstva se pfemistuje do arealu v Pferové a v roce 1999 opét
doslo ke zméné nazvu na KOVODRUZSTVO PREROV, vyrobni druZstvo.

Transformace druzstva probéhla v roce 1992 podle Zakona o druzstvech a jejich
transformaci, Clenové druzstva se stdvaji spoluvlastniky. Méni se stav pracovnika
z pivodnich cca 500 bylo jiZ pfi transformaci méné nez 300 a odchazi dalsi profese do
soukromého sektoru. DruZstvo prochazi téZkou ekonomickou situaci aZ po prvotni
platebni neschopnost zpiisobenou zménami v hospodaistvi.

Koncem devadesatych let predstavenstvo druzZstva fesi zajiSténi vyhovujicich
prostor pro vyrobni ¢innost, kterd po vSech zménach zlstala a jako nejvice vyhovujici
byl vyhodnocen objekt v Hlubockdch u Olomouce, ktery byl postupné odkoupen
a veskera vyroba byla do n¢j pfemisténa véetné sidla druzstva. DruZstvo vroce 2002
pfijalo nizev KOVO DRUZSTVO Olomouc, pod kterym vystupuje dodnes. V témze
roce dochazi k vyClenéni pracovnikli se zménénou zdravotni schopnosti z KOVO
DRUZSTVA a zaloZeni samostatného pravniho subjektu KOVIN, druZstvo invalid,
jehoz je KOVO DRUZSTVO rovnéz Clenem a které zaméstnava vice nez 60%
pracovnikii se zdravotnim postizenim pii jednoduchych montaZnich pracich a pii

ostraze objekti.
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4.3. Profil spolecnosti

Vyrobni subjekt KOVO DRUZSTVO Olomouc® je spole&nosti, jejiz vyrobni
¢innost spocivd v zaméfeni se na malosériovou vyrobu v oblasti komponentli pro
ustfedni vytapéni, pasti na Skodlivé organismy a v zakazkovych pracich oboru kovo,
pfevazné pii zpracovani plechd.

KOVO DRUZSTVO Olomouc produkuje a dodava ocelové &lankové radiatory
pro ustfedni vytapéni, upevilovaci prvky na radiatory a odvzduSiovaci ventily. Dal§imi
tradicnimi vyrobky pro tuto spole¢nost jsou pasti na chytani mysi, krys, polnich mysi,
krtkii a veskerych hlodavct. Sortiment pasti je v nékolika provedenich a z riznych
materiali. Materidl vyuzivany k vyrobé pasti na hlodavce je dfevo, plast a kov
s riznymi povrchovymi Gpravami. Vyrobkové portfolio doplituje spolec¢nost o drobné
zahradni natradi a soucastky pro automobilovy primysl.

Volné vyrobni kapacity jsou vyuzivany pro zakdzkovou vyrobu a kooperace
s jinymi zadavateli prevazné pii1 zpracovani plechovych dili. Povrchové tpravy svych
vyrobkl spolecnost zajiStuje pfevazné v kooperaci u jinych firem z divodu jejich
variability (zinkovani galvanické 1 Zarové, cernéni, nandsSeni praskovych barev, ...)
a relativné malych sérii, na které by se nevyplatilo pofizovat technologie. Pro omezené
moznosti vlastni nastrojarny je vyuzivana spoluprace pii konstrukci a vyrobé velkych
a postupovych ndstrojii a rovnéz obrabéni na tocnych strojich a dalSi specialni prace
jsou zadavany partnerim s dlouhodobymi vztahy.

Prostory firmy jsou cca 6 500 m” podlahovych ploch vyuZivané pro vyrobu
a pomérné ndrocné skladovani sortimentu hotovych vyrobki, vyrobni plochy maji
dostate¢né¢ dimenzované ptivody el. energie, Cisty stlateny vzduch a vodni hospodatstvi
pro provoz specielnich svafovacich stroji. VSechny objekty jsou dobie ptistupné
a obsluzné. V arealu je moznost vyuziti dalSich prostor pro vyrobu a skladovani.

V sedmdesatych letech se spole¢nosti podatilo prosadit i na mezinarodnim trhu.
Cést své produkce tedy exportuje do Zapadni a Vychodni Evropy, Ameriky, Afriky
anove 1 na Novy Z¢land. V poslednich letech se podil exportu firmy zvysuje a 80%

z produkce je vyvazeno do jinych zemi.

33 KOVO DRUZSTVO Olomouc [online]. 2005 , aktualizace 25.02.2009 [cit. 2009-01-15]. Dostupny z

WWW: <www.kovoolomouc.cz> a podnikové materialy
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5. Analyza konkurenceschopnosti spolecnosti

KOVO DRUZSTVO Olomouc

5.1. Financni analyza

5.1.1.

Horizontdlni a vertikdlni analyza rozvahy

Horizontalni a vertikdlni analyza se pouziva pti posouzeni celkové vykonnosti

podniku. Proto jsem tyto analyzy zafadila na zacatek finan¢ni analyzy. Sledované

obdobi zahrnuje roky 2002 — 2008, ve kterych se zaméfuji na zmény jednotlivych

polozek v Case v absolutnim a relativnim vyjadreni.

Horizontalni a vertikalni analyza aktiv

Tabulka 9 Horizontalni analyza aktiv

Rozvaha - aktiva

Relativni zména (%)

Absolutni zména

04/03 | 05/04 | 06/05 07/06 08/07 04/03 | 05/04 | 06/05 07/06 | 08/07
AKTIVA CELKEM 9,16 | 18,60 3,76 6,69 -8,49 | 4567 | 10118 2424 4478 | -6 065
Dlouhodoby majetek -1,03 -3,28 | 55,93 -8,39 -4,71 -198 -625 | 10323 | -2416 | -1243
DI. nehm. majetek 0 0 0 -34,30 -52,21 0 0 379 -130 -130
DI. hmotny majetek -1,03 -3,28 | 53,93 -8,05 -4,27 -198 -625 9944 | -2286 | -1113
DI. finan¢ni majetek 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Obézna aktiva 14,91 | 30,98 | -14,60 14,41 -10,55 | 4551 | 10868 [ -6 707 5655 | -4736
Zasoby 6,28 | 25,81 | -22,74 12,32 -36,02 4391 1918 | -2126 890 [ -2923
Kratkodobé pohl. 70,22 | 78,87 | -18,0 10,84 390 7852 | 15012 | -6150 3023 [ 1206
Krat. finan¢ni majetek | -30,28 [ -70,39 | 22,31 87,91 -51,51 | -3 740 | -6 062 569 2742 | -3019
Piechodné ucty aktiv | 629,41 | -50,81 | -57,38 | -341,43 -50,89 214 -126 -192 239 -86
Casové rozliseni 629,41 | -50,81 | -57,38 | -341,43 -50,89 214 -126 -192 239 -86

Zdroj: ucetni vykazy spole¢nosti, vlastni vypocty

Z horizontalni analyzy jsou patrné meziro¢ni ptirastky jednotlivych polozek

aktiv. Na celkovém ristu aktiv ma nejvétsi podil rist obéznych aktiv. Tedy kromé roku

2006. V roce 2006 a 2008 doslo k meziro€nimu poklesu ob&znych aktiv. V roce 2006 na

celkovych aktivech se nejvice podilel dlouhodoby majetek, predevsim dlouhodoby

hmotny majetek, a vroce 2008 to byly kratkodobé pohledavky. Aktiva spolecnosti
klesla v roce 2008 o 8,48% oproti roku 2007.
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Hlavnim divodem meziro¢niho piirGstku dlouhodobého hmotného majetku
spoleénosti KOVO DRUZSTVO Olomouc bylo zakoupeni nového objektu v arealu
a jeho nasledna rekonstrukce. Na rekonstrukci objektu za cca 23 milioni K¢ ziskala
spolecnost dotaci z fondii Evropské unie v ramci programu Reality a dale pozadovany
uvér od Svazu Ceskych a moravskych vyrobnich druzstev, ktery nemusel byt Cerpan
v celkové vySi. V roce 2007 byla druzstvu ptipsana dotace EU ve vysi 7,9 mil. K. Po
dokonceni rekonstrukce objektu pokracovala spolecnost v rozsadhlych opravach aredlu.

Na meziro¢nim ubytku obéznych aktiv vroce 2006 se podilel ubytek

kratkodobych pohledavek (z obchodnich vztahii a jiné pohledavky) a zdsob (materidl

a vyrobky).
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30 000 000 aktiva
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ucty aktiv

0 T T T
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Graf 1 Vyvoj slozek aktiv
Zdroj: Géetni vykazy spole¢nosti, vlastni zpracovani

Na pfedchozim grafu mZeme vypozorovat ve sledovaném obdobi Sesti let
rostouci vyvoj celkovych aktiv. V roce 2003 byla hodnota celkovych aktiv 49 841 000
K¢. Vletech 2004 a 2005 miZeme sledovat rychlejsi tempo rhstu, kdy meziro¢ni
prirGstek ¢inil 18%. Od roku 2005 se celkova aktiva vyvijela podle mého ndzoru
mirnéj$im tempem riistu az na 71 428 000 K¢ v roce 2007. V nasledujicim roce poklesla
celkova aktiva spole¢nosti o 8,49%, z toho obézné aktiva klesla o 10,55% a dlouhodoby
majetek jen o 4,71%.

Déle si mizeme povSimnout, Ze vyvoj obéznych aktiv v letech 2003 — 2005
kopiruje vyvoj celkovych aktiv.

Vertikdlni strukturu aktiv nebo-li procentni podil jedné veliCiny k celkovym

aktivim znazornuje graf 2.
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Zdroj: ucetni vykazy spole¢nosti, vlastni zpracovani

Z grafu je patrné, Ze pomér dlouhodobého majetku a obéZnych aktiv na

celkovych aktivech je v jednotlivych letech skoro srovnatelny. Obézna aktiva se

pohybuji okolo 60% celkovych aktiv. Jen v roce 2005 doslo k vykyvu obéznych aktiv

na 71%.

Velikost prechodnych uctu aktiv je v poméru k celkovym aktiviim relativné malé

a zanedbatelné Cislo.

Horizontalni a vertikalni analyza pasiv

Tabulka 10 Horizontalni analyza pasiv

Rozvaha - pasiva

Relativni zména (%)

Absolutni zména

04/03 05/04 06/05 | 07/06 | 08/07 | 04/03 | 05/04 06/05 07/06 | 08/07
PASIVA CELKEM
906 | 1860 | 376 | 669 | -849| 4567 | 10118 | 2424 | 4478 | -6065
Vlastni kapital
1 kapt 7,42 263 | 893 294| sa1| 2007 | 1101 | 3842 | 1378| 2463
Zakladni kapital
dkladni kapita 627 0,66 0 0 o| -113 10 0 0 0
F isk
ondy ze zisku 0 0| 268] 1689 0 0 0| 1000]| 6465 0
VH min. let
2,08 | 846333 | 6184 | -100| 100 3| 2539 1572 | 4114 1868
H béZnéh i
VH bézného obdobi 4737 | 4795 | 1444 | 5138 3017 | -1448 | 2270 | -1974 | 595
Cizi zdroje
141 zaroj 268 | 7213 | -659| 1542 | 3676 | 1838 | 9017 | -1418| 3100 | -8528
Rezervy
2924 | 15888 | <1233 | 386 | 4522 | 600 | 8400 | -1687 | 463 | 5217
Dlouh &, zavazk
ouhodobé. zavazky o | 2607 | 2106 | -1636 | 172 | sss | sie 305 | -187 | -112
Kratk & zavazk
rétkodobé zavazky 8396 | 21,58 | -30,17 | 5048 | 1194 | 3026 | 1133 | -1926| 2250 | so1
Ban. Gve ? i
an. uvery a vypomoct 0 0 0| 6000 -100 0 o| 2500 1500 4000
Piechodné uéty pasi
UCYPASIV {5597 0 0 0 0| -178 0 0 0 0
T
Casové rozlieni 55,97 0 0 0 o| -178 0 0 0 0

Zdroj: ucetni vykazy spole¢nosti, vlastni vypocty
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Zakladem bilan¢ni rovnice rozvahy je rovnost aktiv a pasiv, proto stejn¢ jako
u aktiv vidime u pasiv rostouci tendenci.

Nasledujici graf 3 znazorniuje vyvoj jednotlivych slozek pasiv, tedy vyvoj
vlastniho a ciziho kapitdlu spolecnosti. Vlastni kapitdl béhem vSech sledovanych let
pozvolné stoupal. Na pocatku sledovaného obdobi Cinil vlastni kapitdl spolecnosti
KOVO DRUZSTVO Olomouc 39 000 000 K&. Meziro¢né stale rostl, az dosahl na konci
sledovaného obdobi 50 691 000 K¢. Od roku 2003 vzrost vlastni kapital o 30%.

Z grafu je také mozné vycist, ze spole¢nost KOVO DRUZSTVO Olomouc je
z velké Casti financovédna z vlastnich zdroji. Ktomu, do jaké miry je spolecnost
schopna samofinancovani, se dostanu dale v analyze zadluZenosti.

O vyvoji cizich zdroji spolecnosti mohu podotknout, Ze kopiruje vyvoj
celkovych pasiv. Nejvyssi meziro¢ni nartst ciziho kapitalu do spolecnosti pozorujeme

v letech 2004 a 2005. V absolutnim vyjadieni §lo o nartist 9 017 000 K¢, tedy o 42%.

80 000 000

70000 000 /\ e==DPASIVA
60 000 000 / CELKEM
50 000 000 - — e \/lastni

/_// kapital
40 000 000 | =

Cizi zdroje
30 000 000
20 000 000

Prechodné

10 000 000 ucty pasiv
0

2003 2004 2005 2006 2007 2008

Graf 3 Vyvoj sloZek pasiv
Zdroj: ucetni vykazy spole¢nosti, vlastni zpracovani
Vertikalni strukturu pasiv znazoriiuje graf 4. Opét je mozné porovnat cizi
a vlastni kapital k celkovému kapitalu podniku. Jednoznacné lze fici, Ze pifevazuje

vlastni kapitdl nad cizim. Podrobnéji se budu poméru vlastniho a ciziho kapitalu

vénovat pozdéji v ramci pomérovych ukazatelti finan¢ni analyzy.
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5.1.2.  Bilanéni pravidla

Zlaté bilan¢ni pravidlo financovani

Zakladem zlatého bilan¢niho pravidla financovani je sladéni Zivotnosti aktiv se
splatnosti pasiv. Podle tohoto pravidla by teda dlouhodoby majetek mél byt vyhradné
financovan z dlouhodobych zdroja. Nasledujici tabulka 11 ukazuje, Ze dlouhodobé
zdroje ptevazuji ve vSech sledovanych letech dlouhodoby majetek. Nejvyssi pirevaha
dlouhodobych zdroji nad dlouhodobym majetkem byla vroce 2005. Dlouhodoby
majetek vroce 2005 prevySoval stala aktiva vice nez 3krat. V ostatnich letech

dlouhodobé¢ zdroje pievySovaly okolo 2,5krat stala aktiva.

Tabulka 11 Zlaté bilan¢ni pravidlo financovani (idaje v tisicich K¢)

Zlaté bilan¢ni 2003 2004 2005 2006 2007 2008
pravidlo
Dlouhodoby majetek 19 281 19 083 18 458 28 781 26 365 25122
Dlouhodobé zdroje 47 439 49 158 | 58143 62 493 64 721 57 855
Prevaha zdroju 28 158 30075 | 39685 33712 38 356 32733

Prevaha zdroji v % | 146,04% | 157,60% 215% | 117,13% | 145,48% | 130,30%

Zdroj: ucetni vykazy spole¢nosti, vlastni vypocty

Po celé sledované obdobi se tedy da fici, Ze zlaté pravidlo financovani bylo

splnéno.
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Zlaté pari pravidlo

Podstata pari pravidla spo¢ivd ve vztahu dlouhodobého majetku a vlastniho
kapitalu. Dlouhodoby majetek by mél pfevySovat vlastni kapital podniku, tzn. mél by

byt financovan z vlastnich zdroji spole¢nosti.

Tabulka 12 Zlaté pari pravidlo (idaje v tisicich K¢)

Zlaté pari pravidlo 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Dlouhodoby majetek 19 281 19 083 18 458 28 781 26 365 25122
Vlastni kapital 39 000 41907 | 43008 46 850 48 228 50 691
Prevaha zdroju 19 719 22 824 | 24550 18 069 21 863 25 569

Prevaha zdrojiv % | 102,27% | 119,60% 133% 62,78% 82,92% | 101,78%

Zdroj: ucetni vykazy spole¢nosti, vlastni vypocty

Ve vSech sledovanych letech dochazi k pfevaze vlastniho kapitdlu nad

dlouhodobym majetkem, a proto mohu fici, ze zlaté pari pravidlo bylo splnéno.

Zlaté pravidlo vyrovnani rizika

Zlaté¢ pravidlo vyrovnadni rizika sleduje pomér vlastnich a cizich zdroja
spolecnosti. Zakladem tohoto pravidla je financovani z vétsi ¢asti z vlastnich zdroji
spolecnosti. V piipad€, Ze neni naplnéno financovani pievazné z vlastnich zdroji,

vlastnici by méli mit snahu alespon o vyrovnani vlastniho a ciziho kapitalu.

Tabulka 13 Zlaté pravidlo vyrovnani rizika (adaje v tisicich K¢)

Zlaté pravidlo 2003 2004 2005 2006 2007 2008
vyrovnani rizika
Vlastni kapital 39 000 41 907 43 008 46 850 48 228 50 691
Cizi kapital 10 663 12 501 21518 20 100 23200 14 672
Pi‘evaha zdroji 28 337 29 406 21 490 26 750 25 028 36 019

Prevaha zdroji v % | 265,75% | 235,23% | 99,87% | 133,08% | 107,88% | 245,49%

Zdroj: ucetni vykazy spole¢nosti, vlastni vypocty

Spole¢nost KOVO DRUZSTVO Olomouc vykazuje ve viech sledovanych
letech prevahu vlastniho kapitdlu nad cizim. Aktivity spolecnosti jsou tedy kryty

ptevazné z vlastnich zdroji. Zlaté pravidlo vyrovnani rizika bylo splnéno.
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5.1.3. Analyza pomérovych ukazatelii

Analyza likvidity

Likviditou se obecné rozumi platebni schopnost podniku a solventnost podniku.
Pomoci likvidity se pokusim zjistit, jak je podnik schopen generovat penézni prostiedky
na uhradu kratkodobych zavazkii. Nasledujici tabulka 14 obsahuje vysledné udaje

béZné, pohotové a okamzité likvidity.

Tabulka 14 Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity 2003 2004 2005 2006 2007 2008
BéZzna likvidita OA/ KZv 13,73 6,68 7,20 8,80 6,62 5,35
Pohotova likvidita (PE + PO)/KZv 10,58 5,26 5,73 6,96 5,48 4,66
Okamzita likvidita | PE/KZv 5,56 1,64 0,4 0,7 0,87 0,38

Zdroj: ucetni vykazy spole¢nosti, vlastni vypocty

Okamzita likvidita je nejpfisnéjsi ukazatel likvidity ze vSech, nebot’ se tyka
okamzité pouzitelnych zdrojl, tzn. penéz. Standardni hodnota tohoto ukazatele je kolem
0,2. Podnik v dany okamzik ma tedy k dispozici prosttedky k thradé 20% kratkodobych
standardni hodnoté.

Pohotova likvidita pojednava o kratkodobém hodnoceni finanéni rovnovahy.
Penézni prosttedky a kratkodobé pohledavky v Citateli by se mély rovnat kratkodobym
zédvazkim ve jmenovateli. Standardni hodnota pro pohotovou likviditu je hodnota 1,
kterd predstavuje rovnost mezi zdroji thrad a potfebami thrad. Ve vSech sledovanych
letech je vysledna hodnota pohotové likvidity vétsi nez 1.

Bézna likvidita je nejrozsahlejsi likviditou. Penézni prostfedky a pohledavky
jsou rozsiteny o zasoby spolecnosti. Pozitivni stav bézné likvidity se pohybuje
vintervalu 1,5 — 2,5. Vysledné hodnoty bézné likvidity u spole¢nosti KOVO
DRUZSTVO Olomouc se ani v jednom ze sledovanych obdobi do piiznivého intervalu
nevesly a vzdy tento interval pfevySovaly.

Vzhledem k tomu, Ze likvidity spole¢nosti KOVO DRUZSTVO Olomouc se ve
vSech sledovanych letech pohybuji nad standardnimi hodnotami, ma spolecnost na

jednu stranu jistotu, ze bude solventni platit své zavazky, ale na druhou stranu vznika
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otdzka, zda s finan¢nimi prostfedky naklada spolecnost ekonomicky racionalné. Podle
mého ndzoru spolecnost drzi zbyte¢né penize v hotovosti, které se ji nijak nezhodnocuji
a zbytecné penize na bankovnim Uctu zhodnocujici se relativn€ malo. Tyto penize by
tedy mohla spolecnost spiSe investovat a zhodnocovat mnohem Iépe.

Jednoznaéné lze z dosazenych vysledki usoudit, Ze rok 2008 se vyznacoval

vvvvvvvv

finan¢nimi prosttedky, které spolecnost investovala.

Analyza aktivity

Pomoci analyzy aktivity lze zjistit, jak rychle je podnik schopen vyuzivat svého

majetku.

Tabulka 15 Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity 2003 2004 2005 2006 | 2007 | 2008
Obrat aktiv Trzby / aktiva 0,32 0,74 0,75 0,70 0,59 0,81
Obrat DM Trzby / stala aktiva 0,84 2,11 2,61 1,64 1,60 2,10
Obrat zasob Trzby / zasoby 2,30 5,43 5,16 6,52 5,19 | 10,14
Obrat pohledavek | Trzby/pohledavky 1,44 2,12 1,42 1,69 1,36 1,64
Doba obratu Z4/ (trzby/360) = dny 156,2 66,4 69,8 55,2 69,3 35,5
zasob
Doba inkasa Po / (trzby/360) = dny 249.8 | 169,9 | 254,1 | 213,3 | 264,1 | 219,6
pohledavek
Doba splatnosti KZv / (trzby/360) = dny 49,67 | 46,87 | 47,64 | 34,08 | 57,29 | 51,33
KZ

Zdroj: ucetni vykazy spole¢nosti, vlastni vypocty

Obrat aktiv spole¢nosti KOVO DRUZSTVO Olomouc se vyvijel ve viech
sledovanych letech v rozmezi 0 az 1. Celkova aktiva spolecnosti se tedy neobratila ani
jedenkrat za rok. V roce 2003 dosahovala hodnota obratu aktiv 0,32. V tomto roce se
obratila pouze 1/3 aktiv spole¢nosti béhem jednoho roku. V dalSich letech se obrat aktiv
zaal zvySovat, coz mélo za nasledek, Zze se kazdoro¢né¢ aktiva obratila v trzbach
vicekrat. 0,81krat se aktiva obratila v roce 2008, coZ byl zaroven nejvyssi dosazeny
vysledek béhem sledovanych let. K vy§§imu obratu aktiv doslo pfedevs§im kvili snizeni
obéznych aktiv, ztoho nejvice poklesly zasoby - piedev§im material a vyrobky.
Meziro¢ni pokles obéznych aktiv €inil 10,55%. Zasoby klesly meziro¢né¢ o 36,02%,
materidl 0 46,83% a vyrobky o 22%. Od roku 2005, kdy spole¢nost vykazovala nejvice
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zasob na sklad¢ ze sledovanych rokt, do roku 2008, coz byl posledni mnou sledovany
rok, doSlo k poklesu zasob o 45%.

Obrat dlouhodobého majetku znazoriuje efektivitu a intenzitu vyuZzivani
dlouhodobého majetku. Nebo-1li métfi schopnost podniku vyuzivat budovy, stroje a dalsi
slozky spole¢nosti. Nejvyssi hodnota obratu DM v roce 2005 vypovida o tom, ze z 1 K¢
dlouhodobého majetku bylo vyprodukovéano 2,61 K¢ trzeb. V tomto roce doslo k riistu
trzeb a zaroven poklesu dlouhodobého majetku oproti roku 2004.

Vysledkem obratu zasob je absolutni Cislo vyjadiujici, kolikrat se zdsoby
preméni v jinou formu obéZného majetku a opét v ndkup zadsob. Od roku 2004 se zasoby
obrati minimalné pétkrat béhem jednoho roku. Obrat zasob neni podle mého nazoru
nijak vysoky. Spole€nost spiSe voli vétsi zasoby na skladu, kterymi se snaZi eliminovat
Cast¢j$i dodavky, men$i dodaci mnozstvi zbozi s niz8i cenou a neuspokojeni potieb
zékaznika v dusledku nedostatecnych zasob. V ptipad€, ze by se spolecnost KOVO
DRUZSTVO Olomouc pokusila zvysit obratkovost zasob, mohla by rychleji vyrabét,
produkovat a lépe zhodnocovat kapital.

Doba inkasa pohledavek nebo-li doba, kterd uplyne od fakturace do dne
splaceni, vykazuje vysoké hodnoty. Primérna doba inkasa pohleddvek v Ceské
republice vroce 2007 ¢inila 78 dnli. Doba inkasa pohledavek spole¢nosti KOVO
DRUZSTO Olomouc vykazuje vice neZ trojniasobné hodnoty ve srovnani s primérem
Ceské republiky. Primérné by se dalo Fict, Ze spolecnost &ekala 230 dni na zaplaceni od
odbératell. Doba splatnosti stanovena spole€nosti je zaplaceni do 60 dni. Jak je vidét,
spole€nost musela na inkasa pohledavek ¢ekat skoro 4krat delsi dobu.

Priméma doba splatnosti zavazki dodavatelim spole¢nosti KOVO
DRUZSTVO Olomouc ¢&inila v priméru 47 dni. Doba splatnosti zavazki spolednosti je
odlisna podle dodavatele a pohybuje se v rozmezi 14 — 90 dni.

Je dulezité dohlizet na vcasné splaceni pohledavek. U spole¢nosti KOVO
DRUZSTVO Olomouc je doba inkasa pohledavek ve viech sledovanych obdobich vyssi
nez doba splatnosti zavazkl. Tento fakt vyvolava potfebu drzet vice financnich

prostiedki, aby byla spolecnost schopna dostat svym zavazkim.
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Graf 5 Obrat vybranych polozZek aktiv

Zdroj: ucetni vykazy spole¢nosti, vlastni zpracovani

Analyza rentability

Pomoci analyzy rentability se pokusim zjistit vynosnost jednotlivych vstupi
v jednotlivych letech. Na zaklad€ hlavnich ukazatelll rentability lze urcit uspéSnost ¢i
neuspeSnost hospodareni spolecnosti, tzn. jak je spole¢nost schopna na zakladé

vlozeného kapitalu dosahnout zisku a vytvofit nové zdroje financovani.

Tabulka 16 Ukazatele rentability

Ukazatele rentability 2003 2004 2005 2006 2007 2008
ROA EBIT / aktiva 0,06% | 5,64% | 3,44% | 7,38% | 3,70% | 4,88%
ROE Cisty zisk/ VK 0,01% | 7,21% | 3,66% | 8,20% | 3,87% | 4,87%
ROS Cisty zisk / trzby 0,01% | 6,72% | 3,53% | 7,58% | 3,73% | 4,69%

ROCE | EBIT/(VK+Re+DZv+DBU) | 0,18% | 7,08% | 4,46% | 9,71% | 6,01% | 5,51%

Zdroj: Géetni vykazy spole¢nosti, vlastni vypocty

Rentabilita aktiv zachycuje ziskovost spolenosti a efektivnost prostiedkil,
které do spolecnosti byly vloZeny, bez ohledu na zdroje financovani (vlastni nebo cizi).
V jednotlivych letech mizeme sledovat stfidajici se rostouci a klesajici trend. Tato
skute¢nost je zapti¢inénd piimou zavislosti ukazatele na vyvoji €istého zisku, ktery je
spolecné s nakladovymi uroky a dani soucasti EBIT. Nejvyssi hodnotu piedstavoval
ukazatel ROA v roce 2006, kdy spoleénost KOVO DRUZSTVO Olomouc ze 100 K¢
aktiv vytvoftila zisk 7,38 K¢. V roce 2007 doslo k poklesu o 50,12% na zisk 3,70 K¢ ze
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100 K¢ aktiv. Tento velky pokles byl zpiisoben predev§Sim poklesem Cistého zisku
0 48% a narastem aktiv o 6,7%.

Rentabilita vlastniho kapitalu informuje, jaky podil na vlastnim kapitalu tvoti
zisk. Tedy kolik cistého zisku pfislusi 1 K& vloZené¢ho kapitdlu. ROE vlastnikiim
spolecnosti vypovida o uspé$nosti jejich investic. Opét miizeme sledovat kolisavy trend.
Vroce 2006 na 1K¢ investovanou akcionafi ptipadalo 8,20 haléfa zisku.
V nasledujicim roce 2007 doslo k razantnimu poklesu o 47%, tedy na 1 K¢ vloZzen¢ho
kapitalu ptfipadalo jen 3,78 haléfi zisku. Ukazatel ROE je pomérem cistého zisku
a vlastniho kapitalu. Meziro¢ni pokles hodnoty ukazatele byl ovlivnén predevSim
poklesem Cistého zisku. Rust vlastniho kapitdlu nebyl pfili§ vyznamny a dosahoval
necelych 3%.

Rentabilita trzeb vystihuje, kolik zisku firma produkuje v poméru ke svym
trzbam. Udéava zisk na korunu trzeb. V roce 2006 doséhla spole¢nost nejvyssi ziskové
marze béhem sledovanych let a to 7,58%. To znamend, ze na kazdych vyfakturovanych
100 K¢ ptislusi zisk ve vysi 7,58 K¢. V roce 2007 rentabilita trzeb stagnuje o 49% na
nestabilitou Cistého zisku, ale zaroven 1 mezirocnim poklesem trzeb.

Rentabilita investovaného kapitalu je poslednim ukazatelem, ktery jsem
zvolila pro analyzu rentability a znazoriuje vynosnost vlozeného kapitdlu. Dalo by se
fici, ze rentabilita investovan¢ho kapitalu dosahuje nevyssich hodnot celkové a kopiruje
rentabilitu  vlozeného kapitalu. Rok 2006 predstavoval nejvySSi vynosnost
investovaného kapitalu v hodnoté 9,71%. V nasledujicich letech doslo opét ke stagnaci

na 5,51%.

12,00%
10,00%
[
8,00 3 o ROE
6,00% /; A B——
400% | ROS
2,00%
4 ROCE
0,00% ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
2003 2004 2005 2006 2007 2008

Graf 6 Ukazatele rentability

Zdroj: ucetni vykazy spole¢nosti, vlastni zpracovani
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Graf 6 znazoriiuje vyvoj vSech zmiflovanych rentabilit. Globalnim pohledem jde
fici, ze neexistuje jednotny trend vyvoje. Na grafu pozorujeme, Ze se ukazatele vyvijeji
podobné a nejvysSich hodnot dosahuji ve stejnych letech. Jak uz jsem poznamenala
vyse, kolisani zisku je hlavnim divodem vyraznych zmén ukazatelt.

Opét se da tici, ze rok 2008 byl pro spolecnost uspesnéjsi nez piedchozi.
U ukazateld ROA, ROE, ROS se prokazal meziro¢ni rast. Ukazatel ROCE mirné
pokles. Tento pokles byl ovlivnén rGstem EBITu v Citateli 1 rGstem hodnoty ve

jmenovateli, pfedevsim ristem VK a dlouhodobych zavazk.

Analyza zadluZenosti

Pomoci analyzy zadluZenosti zjistim vztah mezi vlastnim a cizim kapitdlem
spolec¢nosti. Tato analyza mé poskytnout informace o tom, kolik majetku je financovano
cizim kapitdlem. Vysledné hodnoty ukazatelii zadluzenosti zajimaji ptedevsim investory
a poskytovatele dlouhodobych tvért.

Nasledujici tabulka 17 obsahuje vybrané ukazatele zadluzenosti: financni

nezavislost, vétitelské riziko a zadluZenost vlastniho kapitalu.

Tabulka 17 Ukazatele zadluZenosti

Ukazatele zadluZenosti 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Finanéni nezavislost | VK/pasiva | 78 5% 77% | 66,7% 70% | 67,5% | 77,6%
ZadluZenost VK CK/VK 27,3% | 30% 50% | 42,9% | 48,1% | 28,9%
Véritelské riziko CK/pasiva | 21,5% | 23% | 33,3% 30% | 32,5% | 22,4%

Zdroj: ucetni vykazy spole¢nosti, vlastni vypocty

U hodnocené spole¢nosti KOVO DRUZSTVO Olomouc se projevuje vyrazna
finan¢ni nezavislost, ktera sebou piinasi nizké véfitelské riziko.

Finan¢éni nezavislost nebo-li stabilita vyjadiuje, do jaké miry je spolecnost
schopna financovani z vlastnich zdroji. Vroce 2003 byla mira kryti majetku
spolecnosti vlastnim kapitalem 78,5%.

Véritelské riziko lze nazvat jako doplnkovy ukazatel financni nezavislosti
a jejich soucet je roven 100% = celkovy kapitdl spoleCnosti. Véfitelskym rizikem
zjistim podil cizich zdroji na celkovém kapitdlu nebo-li miru zadluzeni. Pribéh
vyslednym hodnot vétitelského rizika mad opaény pribeh jako finanéni nezavislost.
Nejnizsi zadluzenost spole¢nosti KOVO DRUZSTVO Olomouc 21,5% piedstavoval
rok 2003. V roce 2007 byla spole¢nost zadluzena 32,5%, coz je od roku 2003 narist
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ciziho kapitalu ve spolecnosti o 11%. V roce 2008, tedy na pocatku svétové financni
krize, dokazala spole¢nost stdhnout miru jejich zadluzeni. Cizi kapitdl zaujimal 22,4%
ve spolec¢nosti. Aktivity spolecnosti byly kryty pievazné vlastnim kapitalem.

Graf 7 znazortiuje prabéh finanéni nezdvislosti a vétitelského rizika
v jednotlivych letech. Je z n&j patrné, ze pokles vlastniho kapitalu vyvola rast cizich

zdrojti.

100%

80% \ / Finan¢ni
nezavislost

60%

40%

Véritelské
20% riziko

0%

2003 2004 2005 2006 2007 2008

Graf 7 Priubéh financni nezavisloti a véritelského rizika
Zdroj: ucetni vykazy spole¢nosti, vlastni zpracovani

Podil cizich zdroji na vlastnim kapitdlu vyjadiuje zadluZenost vlastniho
kapitalu. Tento ukazatel urcuje, jak velky dil z 1 K¢ by bylo pouzito na uhradu dluhu.
Ani v jednom ze sledovanych obdobi vysledna hodnota neptesahla 50%, takze mohu
fici, Ze spole¢nost KOVO DRUZSTVO Olomouc mé cizich zdrojii méné nez vlastniho
kapitalu = mald zadluZenost.

V ptipad¢ zadosti spoleCnosti o uvér by spolecnost podle mého nazoru neméla
mit problém. Vé&fitelé vahaji s poskytnutim uvéru, kdyz ukazatelé zadluzenosti vykazuji

vice jak 50%, coz u hodnocené spolecnosti nenastalo ani v jednom roce.

5.1.4. Hodnoceni celkového financniho zdravi — Altmanovo Z-

score

Uplatnénim vypoctu Altmanova Z-score piimo na spole¢nosti KOVO
DRUZSTVO Olomouc zjistim ditvéryhodnost a stabilitu dané spoleénosti a predpovéd

bankrotu spole¢nosti.
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Z-score=A1 *1,2+A, *1.4+A3*33+A4%0,6+ As

Nasledujici tabulka 18 interpretuje vypocet pomérovych ukazateli Altmanova
Z-core. Pro vypocet celkového Z-score v jednotlivych letech, je tfeba jednotlivé

pomeéroveé ukazatele vynasobit ptisluSnou vahou, coZz znazorniuje tabulka 19.

Tabulka 18 Vypocet Altmanova Z-score

2003 2004 2005 2006 2007 2008

Al | OA/ aktiva celkem 0,61 0,64 0,71 0,59 0,63 0,61
A2 | EAT/ aktiva celkem 0 0,06 0,02 0,06 0,03 0,04
A3 | EBIT / aktiva celkem 0 0,06 0,03 0,07 0,04 0,05
A4 | VK/CK 3,66 3,35 2 2,33 2,08 3,45

AS Trzby / aktiva celkem 0,32 0,74 0,75 0,70 0,59 0,81
Zdroj: ucetni vykazy spole¢nosti, vlastni vypocty

Tabulka 19 Vypocet Altmanova Z-score

Piislusné vahy 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Al 1,2 0,73 0,77 0,85 0,7 0,75 0,74
A2 3,3 0 0,08 0,03 0,08 0,04 0,05
A3 1,4 0 0,19 0,11 0,24 0,12 0,16
A4 0,6 2,19 2,01 1,20 1,40 1,25 2,07
AS 1 0,32 0,74 0,75 0,70 0,59 0,81
Z-score 3,25 3,79 2,95 3,13 2,74 3,83

Zdroj: ucetni vykazy spole¢nosti, vlastni vypocty

Vysledky Z-score ukazuji, Ze ani v jednom ze sledovanych obdobi se spolecnost
nenachazela pred bankrotem. V letech 2003, 2004, 2006 a 2008 se Altmantv index
pohybuje nad hranici 3, coZ znamend, Ze dand spoleCnost je stabilni s dlouhodobé
minimalnim rizikem bankrotu. V roce 2007 klesla hodnota Z-score na 2,74, coz
znamena primérnou zoénu - spoleCnost je tedy finanné primérna. V roce 2008 mél
index Z-score nejlepSi hodnotu ze vSech sledovanych let. Na ziklad¢ vypocta
bankrotniho modelu mohu konstatovat, e spole¢nost KOVO DRUZSTVO Olomouc je
stabilni firma a nehrozi ji bankrot. I v roce 2008, kdy svétem otfasla finan¢ni krize si

spole€nost dokéazala udrzet dobré vysledky.

5.1.5. Porovnani s konkurenci

Zde porovnam spoleénost KOVO DRUZSTVO Olomouc s jejimi nejvétsimi

konkurenty v rdmci mnou vybranych pomérovych ukazateli finanéni analyzy v roce
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2007. Nez dojde k samotnému srovndni, v kratkosti predstavim dva nejvétsi konkurenty

Toptherm Kamenice nad Lipou a Dilo Svratouch.

Toptherm

Toptherm je spole€nost s ru¢enim omezenym, kterd vznikla v roce 1992. Sidlo
spolecnosti je v Kamenici nad Lipou. Rozhodujicim pfedmétem cinnosti firmy je
vyroba komponentii elektrotepelnych pristroji pro domacnost, zavésnych zarizeni
pro osobni automobily, komponentli pro automobilovy primysl. Dale se firma zabyva
lisovanim umélych hmot — termosetii, provozuje vlastni nastrojarnu, podnikd v oblasti
automatizovaného zpracovani dat, poskytuje prace se strojnimi mechanismy. VéEtSina
produkce mifi na export do zemi EU, ale s vyrobky této spolecnosti se miizeme setkat

1 v Australii.

Dilo

Dilo, obchodni a vyrobni druzstvo, které vzniklo v roce 1923. Sidlo spole¢nosti
je ve Svratouchu. Tradi¢nimi vyrobky jsou vyrobky galanterniho klempitstvi (cedniky,
nalevky, atd.), velky sortiment hobby programu, zasobniky na benzin, ocelové

radiatorové ¢lanky a plotové pletivo.

Vsechny tyto spolec¢nosti si konkuruji v oblasti topenafstvi se specializaci na
vyrobu ocelovych radiatorii. Pro jejich srovnani jsem zvolila Sest ukazatell, které

znazornuje tabulka 20.

Tabulka 20 Srovnani s konkurenci

2007 béZina obrat doba ROA finan¢ni véritelské
likvidita | aktiv | splatnosti nezavislost riziko
zavazku
KOVO DRUZSTVO 6,62 0,59 57,29 4% 67,5% 32,5%
TOPTHERM 2,09 0,99 180,33 8% 62,21% 37,79%
DILO 1,52 1,41 83,12 -1% 52,49% 46,63%

Zdroj: ucetni vykazy spole¢nosti, vlastni vypocty

Ukazatel bézné likvidity jsem vybrala pro srovndni solventnosti firem platit své
zévazky. Optimalni hodnota ukazatele se pohybuje kolem hodnoty 2,5. Jak mizeme
vidét, oba konkurenti spole¢nosti KOVO DRUZSTVO vykazuji hodnoty pod
standardni. ZvétSuje se u nich tedy riziko platebni neschopnosti. KOVO DRUZSTVO je

v placeni svych zavazk solventni.
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Aktiva se minimaln¢ jednou za rok obrati na trzbach u obou konkurentii. Nejvice
u spoleénosti Dilo a to 1,4 krat. Zde plati ¢im vy3si tim lepsi. KOVO DRUZSTVO
vykazuje nejnizsi hodnoty.

Doba splatnosti zavazkt je u spole¢nosti KOVO DRUZSTVO nejkratsi 57,29
dni. Spole¢nost Toptherm se svymi 180 dny splatnosti zavazki dodavatelim si vede
nejhtife. Ta skuteCnost souvisi téZ s rizikem platebni neschopnosti, jak uz bylo zminéno.

Rentabilitu aktiv jsem pro porovnani zvolila proto, ze zachycuje ziskovost
spolecnosti a efektivnost vlozenych prostifedkli. Nejvyssi hodnotu piedstavoval ukazatel
ROA u spole¢nosti Toptherm, ktera ze 100 K¢ aktiv vytvotila zisk 8 K¢&. Diky
zapornému EAT, spole¢nosti Dilo vznikla ztrata na 100 K¢ aktiv 1 K¢

Kdyz se zamétime na pomér vlastniho a ciziho kapitdlu ve spolecnostech, tedy
na finan¢ni nezavislost a vetitelské riziko, zjistime, Ze vSechny spole€nosti pouzivaji ke

kryti svého majetku pfevazné vlastni kapital.
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Graf 8 Srovnani finan¢ni nezavisloti a véritelského rizika s konkurenci

Zdroj: ucetni vykazy spole¢nosti, vlastni zpracovani
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5.2. Balanced scorecard

5.2.1. Vize a strategie spolecnosti

Cilem spole¢nosti KOVO DRUZSTVO Olomouc je doséhnout stanovené vize
a cilti podniku. Spole¢nost Zadnou ze strategickych metod nevyuziva. Pokusim se tedy
vytvofit a aplikovat na danou spolecnost metodu BSC na zdklad¢ vlastni analyzy
a zavért ze SWOT analyzy. Nejdiive se zaméfim na vize spolec¢nosti, z nich odvodim
strategické cile v perspektivé financni, procesni, zdkaznické a uceni se a riistu a k nim
stanovim a pfifadim méfitka, ktera musi byt stanovena tak, aby jejich vysledky

vystihovaly, zdali je cil splnén ¢i nikoli.

Vize spole¢nosti**:

> Prostiednictvim strategického partnera se zabydlet na trhu
tuzemském i zahrani¢nim

Strategickym cilem v této oblasti je vytvofeni kooperace se spolecnosti BOKI,
a.s.. Pro ob¢ firmy piestavuje tato kooperace vyhodu a piinos. KOVO DRUZSTVO
Olomouc se fadi pfedevSim mezi vyrobni podnik, tudiz zdokonaleni zamétuje na
vyrobu a vyrobky a nevyznacuje se silnym obchodnim oddélenim. Spole¢nost BOKI,
a.s. je presny opak. Ma silné postaveni v oblasti obchodniho oddéleni, ale je slabsi ve

vyrobé. Kooperace by mohla KOVO DRUZSTVU piinést vétsi zakazky.

> Prostiednictvim zvySeni trzeb a vykoni docileni trvalého riistu
spole¢nosti

Pro mozné zvySeni trzeb a vykonl spole¢nosti je zapotiebi zavadét noveé typy

vyrobkil. Hlavni vyrobni zatizeni bude ve vlastnictvi zadavatele a druzstvo zajisti jejich

zprovoznéni, doplni o potiebné dopliujici stroje a ucelova zatizeni pro vyrobu a bude

dodévat hotové vyrobky zadavateli, ktery bude zajiStovat obchodni ¢innost.
> Rozsireni topenarské ¢innosti
V oblasti rozSifeni topenaiské cCinnosti jde pfedevSim o nové typy vyrobki.

KOVO DRUZSTVO Olomouc by vramci kooperace se spole¢nosti BOKI, a.s.

* Podnikové materialy
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spolupracovalo na vyvoji dalSich radiatort, jako jsou infrapanely nebo podlahové

a nadpodlazni konvektory tstfedniho topeni.

Na zéklad¢ téchto podnikovych vizi, 1ze odvodit strategické cile v jednotlivych

perspektivach a pomoci nich kone¢né vize dosahnout.

5.2.2. SWOT analyza

Pted vlastni aplikaci Balanced scorecard je velmi dilezZité zajistit komplexni
pohled na podnik. Pravé proto je vhodné pfed samotnou implementaci metody sestavit
SWOT analyzu podniku, tedy jeji siln€ a slabé stranky i ohrozeni a ptilezitosti podniku.
SWOT analyzu ptedstavuje nasledujici tabulka 21.

Tabulka 21 SWOT analyza spole¢nosti KOVO DRUZSTVO Olomouc

Silné stranky

dlouhodoba tradice v oboru
certifikace spolecnosti
rychla platebni schopnost
modernizace vyrobniho zatizeni
$irsi portfolio vyrobkl
stabilni spole¢nost s nizkym
rizikem bankrotu

PrileZitosti
kooperace se spolecnosti BOKI,
a.s.
navdzadni obchodll s majoritnim
odbératelem
inovace arealu
mezinarodni spoluprace
moznost Cerpani ze strukturalnich
fonda EU
ucast na veletrzich

vlastni povrchové feseni vyrobkl

Zdroj: vlastni zpracovani

Slabé strank

povrchova feSeni vyrobki
v kooperaci

poloha firmy

slabé obchodni oddéleni

internetové stranky

Hrozb
hospodaiska a ekonomicka
sveétova krize
teplé¢ zimy — mala produkce
radiatorti
posileni K¢ viici EUR a USD
rist ceny energii

rist cen vstupti



Mezi silnou stranku spolecnosti jsem zatadila v prvé tfadé jeji dlouholetou
tradici, vramci které se postupné vyvijela, modernizovala, a to od aredlu druzstva,
vyrobniho zafizeni aZz po samotné vyrobky, a ptizpusobovala se ménicimu trhu. Dalsi
silnou strankou je certifikace spolecnosti, kdy po ttiletém obdobi po ziskani certifikatu
systému jakosti odpovidajiciho pozadavku normy ISO 9001:2000 spolecnost obstéla pii
recertifikaénim auditu provadéném spole¢nosti OQS Quality Austria a ziskala certifikat
na dal$i obdobi s platnosti do roku 2010. Sirsi portfolio vyrobki zajistuje orientace na
vice oblasti vyroby, jako je topenafskd Cinnost, vyroba zamecnickych konstrukci,
vyroba pasti na hlodavce a Skodnou zvét. Dale jsem do této skupiny na zakladé vysSe
provedené finanéni analyzy mohla konstatovat, z2 KOVO DRUZSTVO Olomouc je
divéryhodna a stabilni spolecnost s nizkym rizikem bankrotu a se vyznacuje rychlou
platebni schopnosti.

Mezi slabé stranky jsem zafadila polohu spole¢nosti. Nachdzi se mimo hlavni
silni¢ni a dalni¢ni tahy v mensi obci Hlubocky, od krajského mésta Olomouc vzdalené
asi 15km. Dalsi slabou strankou je povrchové feSeni vyrobki v kooperaci. Spolecnost
by se chtéla co nejméné zapojovat do kooperaci. Tedy pftilezitost v oblasti vyrobka vidi
ve vlastni povrchové uprave. Jako vyrobni druzstvo zamétuje svou Cinnost na vyrobu
a to se odrazi ve slabosti obchodniho oddéleni.

Velkou piilezitosti pro spole¢nost KOVO DRUZSTVO Olomouc mohlo byt
podstoupeni kooperace se spole¢nosti BOKI, a.s. S timto souvisi i dal§i pozitivum pro
spolecnost jako je navazani obchodu na majoritniho odbératele, kterym by se tato
spolecnost mohla stat. K navazani obchodu na majoritniho odbératele mohou napomoci
1 UCasti na vyrobnich veletrzich a mezinarodni spoluprace. Inovace arealu je ptileZitosti
pro rozsifeni vyrobnich mist a hal. Spole¢nost KOVO DRUZSTVO Olomouc
uskute¢nila vyhodny brownfieldovy obchod, kdy zakoupila zanedbavany objekt
varealu knasledné rekonstrukci ve vyrobni halu. V rdmci tohoto projektu na
rekonstrukci objektu byla spolecnosti poskytnuta dotace zprogramu Evropské unie
v Opera¢nim programu priamyslu a podnikdni. Tedy pfilezitosti pro spole¢nost
pfedstavuji 1 moZnosti Cerpani ze strukturalnich fonda EU.

Nejveétsi hrozbou vSech podnikli v dneSni dobé je celosvétové hospodarska
a ekonomicka krize, ktera by mohla mit dopad sniZeni poptavky po vyrobcich, pokles
vykoni spoleCnosti, pokles exportt, atd. S recesi je tizce spojena 1 hrozba v posileni K¢
viici euru ¢&i dolaru. VKOVO DRUZSTVU Olomouc se v poslednich letech zvysuje

vyznam a podil exportu na téméi 80% z produkce. Vyrobky se dodavaji do zemi
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Evropy, Amerika, Afriky a navic 1 na Novy Z¢land. Posilujici koruna podstatné snizuje
zisky spoleCnosti a tim padem zmenSuje 1 konkurenceschopnost podniku. Dalo by se
fici, ze daldi hrozbou pro KOVO DRUZSTVO jsou teplé zimy. Teplé zimni pocasi
mélo v roce 2007 dopad na snizenou poptavku po dodavkach hlinikovych radidtort pro

export.

5.2.3.  Urceni strategickych cilii

Nyni uZ se dostavam k samotnému definovani strategickych cili a jejich
métitek v jednotlivych perspektivach a tvorbé strategické mapy.

Na zdkladé¢ materiall a informaci ziskanych od vedeni spole¢nosti KOVO
DRUZSTVO Olomouc jsem se pokusila sestavit vy¢et zékladnich strategickych cilti do

nasledujici tabulky.

Tabulka 22 Strategické cile spole¢nosti KOVO DRUZSTVO Olomouc

Strategické cile

‘= E Zvyseni hodnoty spole¢nosti
w
- o
5 Narust trzeb
=3
OS & . . o
= g Optimalizace nakladt

Udrzeni kli€¢ovych zédkaznik
ZvétSeni portfolia vyrobkll v oblasti topenaistvi

Navazani obchodu na majoritniho odbératele

Zakaznicka
perspektiva

Tvorba kooperace se spole¢nosti BOKI, a.s.

Vyvoj novych vyrobki

Nové strojni vybaveni a inovace

Procesni
perspektiva

Vlastni povrchové feSeni vyrobkil

ZvysSovani kvalifikace a rozvoj pracovnikti

7

Investice do novych technologii

udeni se
a rastu

Perspektiva

Rozvoj pracovnich mist

Zdroj: vlastni zpracovani
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Strategické cile finan¢ni perspektivy
V rdmci vrcholové financni perspektivy se spolenost snazi o rast hodnoty
a vykonnosti firmy. V této oblasti jsou tedy mozné strategické cile narlst trzeb, zvySeni

hodnoty spole¢nosti a optimalizace naklada.

Zvvyseni hodnoty spole¢nosti

V podstaté se jedna o referen¢ni cil a jakési vyjadieni toho, jak se nam dafi
vétsinu podnikil. Spole¢nosti KOVO DRUZSTVO Olomouc neni vyjimkou a proto
jsem tento cil zafadila mezi strategicky vyznamné cile.

Vyznamnym faktorem, ktery ovliviluje hodnotu firmy, jsou nové investi¢ni
projekty. Tyto projekty (rozSifovani vyrobni kapacity, resp. kapacity sluzeb, zavadéni
novych vyrobktli a technologii aj. at’ jiz formou vystavby na zelené louce, ¢i formou
akvizici) mohou v ptipad¢ jejich usp€Snosti znacné ptispet ke zvySeni hodnoty firmy,

pti netspéchu vSak mohou hodnotu firmy zna¢né ohrozit.

Optimalizace nakladu

Zakladem vykonnosti kazdé spolenosti je systém ftizeni nakladii. Principem
optimalizace ndkladii neni jen jejich sniZovani, ale zaroven 1 idedlni rozloZeni v Case.
Samotny cil je nazvan optimalizace ndklad(, nikoli sniZovéni, protoze ne vzdy je
snizovani nakladl ucelné. Nizsi ndklady nebo-li jejich racionalizace povede k lepSimu
vyuziti zdroji podniku. Tento strategicky cil muze spolecnosti pfinést konkurencni
vyhodu a zvySeni konkurenceschopnosti.

Trh spolu s konkurenénim prosttedi stanovuje a urcuje ceny vyrobkl a sluzeb.
Podnikatel s cenou vyrobkt a sluzeb v zasad¢ nic neud¢ld. Naopak s néklady tykajici se
podnikani ano. Naklady na chod podnikéni, jako energie, ceny materialu, platy
zaméstnancu, neustale Splhaji nahoru. Mezi témito veli¢inami se pohybuje dlouhodoby
ekonomicky zisk podnikatele. Aby si podnikatel zachoval sviij zisk, musi se zcela vazné
zabyvat optimalizaci ndkladd. S cenou totiz v zadsad€ nic neudéld, ovSem s naklady vSak

ano.

Nartst trzeb
Jedna se o strategicky cil, ktery je jednozna¢né stanoven a je nadiazen ostatnim
cilim spole¢nosti. Trzby maji ptimy vliv na vykony spole€nosti. V ptipadé rlstu trzeb

rostou 1vykony. K naplnéni tohoto cile je nutno dosdhnout jinymi prostfedky nez
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snizovanim cen nebo poskytovanim rozsdhlych slev. K narGstu trzeb je zapotiebi
snizovat naklady na vyrobu, zlepSit vykony zaméstnanct i stroji a tim zrychlovat ¢as
potiebny k vyrobé jednoho vyrobku. Pro rist trzeb je zapotiebi i kvalitni odbyt
areklama vyrobkid. Cil ristu trZzeb spolecnosti naplituje hlavni strategicky zameér

podnikatele.

Jak rust trzeb, tak 1 optimalizace nakladi maji pfispét ke zvySeni hodnoty

spolecnosti.

Strategické cile zakaznické perspektivy
V oblasti zakaznické perspektivy je snaha o udrzeni stavajicich zékazniki,
ziskani novych, snaha o rozsifeni produktli spole¢nosti a ptizpiisobeni se zakaznikiim

a predevSim snaha o vybudovani dobrych odbératelsko-dodavatelskych vztaht.

Udrzeni a ziskani kli¢ovvych zakazniku

Vzhledem ke slabosti obchodniho oddéleni spolecnosti je vyznamnym
strategickym cilem udrZeni klicovych zédkaznik{, tzn. zdkaznikl s vysokym potencidlem
ristu. Pro spoleénost KOVO DRUZSTVO Olomouc je udrzeni stavajicich zdkazniki

levnéjsi nez ziskavani novych.

ZvétSeni portfolia vyrobkua v oblasti topenafstvi

ZvétSeni portfolia vyrobktli souvisi s rozsitenim topenarské ¢innosti. Vyrobkoveé
portfolio by chtéla spolecnost rozsitit pfedev§im o topenaiské vyrobky, jako jsou napf.

infrapanely nebo podlahové vytapéni.

Navazani obchodu na majoritniho odbératele

U spole¢nosti KOVO DRUZSTVO Olomouc odebira vyrobky vice mensich

odbératelli, ovSem 74dny znich se nedd oznacit za majoritniho. Teda odebirajiciho
minimalné 50% produkce spolecnosti. Spolecnosti si tedy vytyCila jednoznacny

strategicky cil a usiluje o navazani obchodu na majoritniho odbératele.

Tvorba kooperace se spole¢nosti BOKI, a.s.

Pro kooperaci se spole¢nosti BOKI, a.s. se spolecnost rozhodla na zakladé
ziskani vice zakazek. Jak uz bylo dfive zminéno, spolecnost ma slabé obchodni
oddéleni. U spolecnost BOKI, a.s. je tomu praveé naopak. Spoluprace s touto spolecnosti

mize prinést KOVO DRUZSTVU Olomouc fadu vyhod: spoluprace na védé
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a vyzkumii novych vyrobka, ptiliv zakdzek sjednanych diky silnéjSim distribuénim
sitim spole¢nosti BOKI, a.s.. Strategicky cil tvorby spoluprace uzce souvisi 1 s cilem

navazani obchodu na majoritniho odbératele.

Strategické cile procesni perspektivy

Dalsi oblasti metody BSC je procesni perspektiva. Jak uz napovida nazev,
nasledujici strategické cile jsou zaméfené na procesni stranku spole¢nosti. Pro
zdokonalovani a inovaci procest je tfeba zavadét nové technologie, které mohou usSetfit
Cas 1 penize. Snaha vyvijet nové vyrobky, a ty pfizpisobovat pianim zakaznikl, je
bezesporu dllezity strategicky cil. Poslednim cilem této perspektivy je vlastni

povrchové feSeni vyrobkl bez potieby kooperace.

Vyvoj novych vyrobka

Na vyvoj a vyzkum novych vyrobki spole¢nost KOVO DRUZTSVO Olomouc
nevynakladd Zadné vyznamné financni prosttedky. Vyvoj je provadén vlastnimi
pracovniky ve spolupréci s konstruktéry a technology spole¢nosti BOKI, a.s., ktefi maji
vétsi prehled o pozadaveich trhu na tuzemském 1 zahrani¢nim trhu  vzhledem

k vyznamné obchodni ¢innosti.

Nové strojni vybaveni a inovace

Spole¢nost KOVO DRUZSTVO Olomouc se v posledni dobé vénuje inovacim
a zlepSovanim vyroby a to zavadénim novych technologii. Do druzstva byly
instalovany a uvedeny stroje CNC pro zpracovani plechli. Zavedeni novych modernich
technologii je dulezité¢ z hlediska Uspory nakladl. Dalsi pozitivni strankou mlze byt

vytvofeni konkurenéni vyhody oproti jinym vyrobnim podnikiim.

Vlastni povrchové feSeni vyrobku

Povrchové tpravy vyrobku jsou vlastni, ale zajistované v kooperaci. Spole¢nost
chce dosdhnout co nejméné potiebnych kooperaci a v budoucnu se bude snazit o tplnou
vlastni pravu povrchu vyrobki. Tato skute¢nost by mohla ptinést urcité nezavislost na
jiném subjektu, usporu asu i nakladd. Pro spole¢nost KOVO DRUZTSVO Olomouc to

bude strategicky krok, proto jsem ho zatadila mezi strategicke cile.
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Strategické cile perspektivy uceni se a rastu

Strategické cile perspektivy uceni se rlstu jsou zaméiené¢ predevSim na
zaméstnance spolecnosti. Pf1 investicich do novych technologii a inovaci je zapotiebi
investovat prostiedky 1 do zvySovani kvalifikace a rozvoje zaméstnancii. Na zaklad¢

této skute¢nosti jsem identifikovala tfi zékladni cile.

ZvySovani kvalifikace a rozvoj pracovniktl

Ve vyrobni oblasti jsou stalé inovace a zlepSovani na ,dennim potadku‘. Pti
zavadéni novych vyrobkl 1 strojii je zapottebi zaméstnance proskolit a co nejlépe je
s inovacemi seznamit. Nestaci tedy nové technologie jen zavést, ale je nutné naucit
zaméstnance na nich pracovat. Motivovani, schopni, spolehlivy a stabilizovani
zaméstnanci jsou zédkladem UspéSného plisobeni spolenosti na trhu. Nutné je tedy zacit

u nich.

Investice do novych technologii

Pti stdle inovace a zlepSovanim je dulezité sledovat i nové postupy vyroby

a technologie a jejich nasledné zavadéni do podniku.

Rozvoj pracovnich mist

Spolecnost se snazi vytvaret nové pracovni mista. Tim si zajiSt'uje dostatecny

pocet kvalifikovanych pracovnikii.
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5.2.4.

Vybér méritek

V této Casti se zamé&fim na vybér métitek pro jednotlivé perspektivy. Na vybér

spravnych méfitek je tieba klast velky diiraz. Spatné zvolena méfitka mohou negativné

ovlivnit celou metodu Balanced Scorecard, ale 1 spole¢nost jako celek. Strategické cile

spolecnosti musi byt doplnény o strategickd vstupni meéfitka, které bezprostiedné

ukazuji vyvazeny pohled na strategii a zodpovidaji, zda-li jsme dosdhli stanovenych

cilli. Vybrana métitka uvadim pro ptehlednost do nasledujicich tabulek.

Méritka finan¢ni perspektivy

Tabulka 23 Méritka finan¢ni perspektivy

Strategicky cil Méritko Vysvétleni
ZvySeni hodnoty | Ekonomicka ptidana Toto métitko vykonnosti se pouziva
spolecnosti hodnota pro urCeni pravdivého zisku, tedy
EVA=NOPAT - WACC rozdil mezi dosazenym  &istym
provoznim ziskem a celkovymi
naklady na kapital. Tento ekonomicky
ukazatel vyjadiuje absolutni vySi
hodnoty pro akcionafe, kterd byla
vytvofena €1 zniena v kazdém roce
podnikani.
Riist trzeb Rentabilita trzeb Tento wukazatel vyjadiuje finan¢ni
ROS = EAT/T vykonnost firmy. Pokles ukazuje bud’
zvySeny objem vynosl, nebo snizeni
vnitiniho finan¢niho potencialu firmy.
Ziskovost u vyrobkl Vysledek tohoto méfitka vypovida o
Naklady na nakup zbozi tom, zda-li jsou vyrobky spole¢nosti
Trzby z prodeje zbozd ziskové ¢&i ztratové.
Optimalizace Vynosnost naklad Me¢titko znazornuje, jaky podil na
ndkladi Vynosy/Naklady nakladech tvofi vynosy.
Rentabilita naklad Ukazuje, kolik stoji vygenerovani
ROC = EAT/N hospodarského vysledku.

Zdroj: vlastni zpracovani
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Méritka zakaznické perspektivy

Tabulka 24 Méfitka zakaznické perspektivy

Strategicky cil Méritko Vysvétleni
UdrzZeni klicovych | Podil opakovanych Vysledek tohoto ukazatel znazornuje
zakazniki ] 0 ¢ . .. “y
ne}kuplol k celkovym loajalitu zdkaznikl,, kterd je méfena
nakupiim

podle toho, kolikrat si do podniku
zakaznik ptiSel a jakou tendenci tyto

nakupy mély.

Index spokojenosti
zakaznika

Jde o souhrn pociti zdkaznika, ktery je
vyvolan rozdilem mezi jeho poZadavky
a vnimanou realitou. Vysledkem
meéfeni spokojenosti jsou kvalifikované
podklady a argumenty pro dalsi

zlepSovani  systému fizeni jakosti

a zakaznického servisu. Tyto podklady
umozni

managementu pracovat

efektivnéji.

Navazani obchodu
na majoritniho
odbératele

Podil odebranych
vyrobkil na celkové
produkci

Tento ukazatel vypovi o tom, jakou

c¢ast produkce spoleCnosti odebira
majoritni odbératel za urCity Casovy
interval vzhledem k celkové vyrobené

produkci spolecnosti.

Zvétseni portfolia
vyrobku

Podil novych vyrobkl
k celkovému poctu
vyrobkil

Tento strategicky cil vypovida o poctu
novych vyrobkll za stanovené obdobi.
Toto obdobi

se ur¢i dle frekvence

movaci v daném oboru.

Kooperace se
spolec¢nosti
BOKI,a.s.

Podil zakazek
sjednanych spole¢nosti
BOKI, a.s.

k celkovému poctu
zakazek spole€nosti

Aby tento cil byl

spolecnost, je potfeba sledovat zakazky

pozitivni  pro
sjednané pravé spole¢nosti BOKI, a.s..
Jejich mnozstvi, ¢asovy interval 1 vySe
zakazek. Poté lze vyhodnotit, zda-li

tato kooperace je pozitivni a piinosna.

Zdroj: vlastni zpracovani
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Méritka procesni perspektivy

Tabulka 25 Méritka procesni perspektivy

Strategicky cil Méritko Vysvétleni
Vlastni povrchové | Podil nakladd na Me¢titko znazornuje naklady na vlastni
feSeni vyrobkii | povrchové tpravy . , , .
k celkovym nakladiim povrchové upravy vyrobki

s porovnanim k celkovym néakladim.
Vedeni podle tohoto méfitka miize
posoudit, zda-li je pro spolenost
vyhodnéjsi vlastni povrchové feSeni €i
povrchové upravy v kooperaci s jinou

spolecnosti.

Nové strojni Podil novych strojii Pocet novych stroji uvedenych do
vybaveni a inovace | k celkovému poctu

pouivanych stroji provozu za stanovené obdobi (podle

frekvenci inovaci technologit).
Zavéadénim novych a modernich stroji
muize uSetfit spolecnosti ndklady na

vyrobu.

Vyvoj novych Naklady na novy Penézné ocenéna spotieba vyrobnich
vyrobkii vyrobek k celkovym

nékladiim na v§robky faktorti pouzivanych pti vyvoji nového

vyrobku. Pii rozhodovani o vyrobé
dan¢ho vyrobku musi podnik umét
odhadnout  konecnou cenu pro
zakaznika, za kterou bude ochoten
vyrobek koupit. Pii svém urcitém,
piredem stanoveném zisku je tedy nutné
znat co nejpresnéji vyrobni naklady na

dany jeden vyrobek.

Podil prodeje novych Ukolem méfitka je hodnotit, zda-li
vyrobkt ke celkovemu | o< KOVO  DRUZSTVO
prodeji
Olomouc obchoduje dostate¢né
produktivné. Cilem je hodnoty v Case

maximalizovat.

Zdroj: vlastni zpracovani
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Meéritka perspektivy uceni se a ristu

Tabulka 26 Méritka perspektivy uceni se a ristu

Strategicky cil Méritko Vysvétleni
ZvySovani Priimérny pocet hodin | V ramci efektivnich Skoleni plati: ¢im
kvalifikace a rozvoj | zamé&stnanc( na % bud o s ‘et hodi
ik . , . mérn ocet hodin
pracovniki Skolenich k zakladni Vysstbude  pru y P

délce pracovni doby

stravenych zaméstnanci na Skolenich
za urcité obdobi, tim bude vyssi jejich

kvalifikace.

Skoleni na jednoho
zameéstnance

celkem

VynaloZené néklady na

k nakladum na Skoleni

Tento ukazatel mize slouzit také pro

srovnani s konkurenci. S rozvojem
zaméstnancll nesouvisi pouze Skoleni,

ale 1 moZny kariérni rist.

Investice do novych | Rentabilita investic
technologii

ROI = EAT/ IN

4

Me¢titko ukazujici vynosnost, kterou
nam bude investice ptfinaset. Efektivni
investice do novych technologii se
musi realizovat na zdklad€ analyzy

navratnosti.

Zlaté pomérové
bilan¢ni pravidlo

Dle tohoto pravidla by tempo ristu
investic v zajmu udrZeni dlouhodobé
nemélo  ani

finanéni  rovnovéhy

v kratkodobém ¢asovém  horizontu

ptedstihnout tempo rlstu trzeb.

Rozvoj novych

pracovnich mist | pracovniki

Cisté zvyseni poctu

Pocet noveé prijatych pracovnikli na
plny tUvazek za stanovené obdobi
minus pocet pracovniki, ktefi za stejné
obdobi danou spole¢nost opusti. Pfijati
pracovnici musi mit pochopitelné pro

danou pozici dostate¢nou kvalifikaci.

Pocet novych
pracovnich mist

k poctu pracovnich
mist celkem

Pocet zcela nové vzniklych pracovnich

pozic za stanovené obdobi.

Zdroj: vlastni zpracovani
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5.2.5. Strategickda mapa

Nasledujici stranka obsahuje strategickou mapu, kde jsou shrnuty jednotlivé cile
a k nim pfifazena méitka. Sipky znazoriji vzajemné vazby mezi jednotlivymi cily
a perspektivami. Vazby jsou zakresleny tak, aby byl jasny jejich vztah k vytycené

strategii.

ZvySeni hodnoty spolecnosti

o : g

,g Q _'_)_'____)-—""’ Méiitla: Ekonomick piidana hodnota o

g Ea Nartist trieh Optimalizace naldadu

| E Meitka: Ziskovost uvirobkdy, Meitka: Vynosnostnildadt, Rentabilta
S Rentabilita trzeb \ o

A\

Navazani ohchodu na majoritniho

Kooperace se spoletnosti BOKT, a.s.
Meiitka: Podil zakazek sjednarrych

odbératele spolenosti BOKL a.s. k celkovému poétu
Mefitka: Podil odebrarich vrobkiina zakazek spolecnosti
Udrieni Klitovych zikazniki celkové produkei

Meitka: Podil opakovarich o i :
Ayl oy ahikve Zvétseni portfolia vyroblai
Index spokojenosti zékaznildy | Méiitka: Podil novych virobidh
k celkovémupoctu vymobll
3. s \\-

/ V\ ‘-"ﬁ-nj nn‘_—.“’-ch “rnbkﬁ
Vlastni povrchové reseni vyrobka Nové strojni vybaveni a inovace Nt Nktady o vy bk
Mefitka: Podil nékladfi = E’O"m}m"é Megiitka: Podil novyeh strofi k celkovému kcelkovym na.kladum L :\:{’IUI-'JR}-': Podi
tpravy k celkovym nakladim poét pousivanych stroj proge]_e novych vyrobki k celkovému

orodeit
. . =7y _r_'__,_,_,r——’"‘"

¥

Zvyovini kvalifikace a rozvej pracovniki

Meitka: Pmmem pOEE'EhOdj.ﬂ zamésmancil na Tovestice do nn\-‘_{'ch mchnn[ngﬁ RIJZ\'IJ] Ill]\'}'l‘,]l pracn\'mch must
skolenich zakladni délce pracovni doby, Nakladyna AN Mefitka: Cisté rviseni poftu pracovnild,
Ekoleni na jednoho zaméstmance k nakladiim na Mtk Zlate pomérové bilanini Podil novjch pracovnich mist & poét
ol el pravidlo, Rentabilita investic SR

pracovnich mist celkem

Obrizek 8 Strategicka mapa spoleénosti KOVO DRUZSTVO Olomouc

Zdroj: vlastni zpracovani

5.2.6.  Strategické akce

Samotnd meéfitka a mapa nemaji vypovidajici schopnost. Je tedy tieba
k jednotlivym strategickym cilim piifadit strategické akce, které poskytuji dostatecny
a v€asny signal o vyvoji faktort, ¢ili o jejich GspéSnosti ¢i netspeSnosti. Strategické
akce muze ovlivnit budouci vyvoj ptislusnych strategickych cili. Vedeni spolecnosti
z nich mize vyvodit, na co se soustfedit pro dosahovani pozitivnich vysledkl a ispesné

strategie.
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Tabulka 27 Prifazeni strategickych cili k prisluSnym akcim

strategické
cile

bchodu na majoritniho

kvalifikace a rozvoj

strategické
akce

Sovani
pracovnikl

Zvyseni hodnoty spoleénosti

azani o
odbératele

Optimalizace naklada

Rust trzeb
[Kooperace se spolecnosti BOKI,

UdrzZeni klicovych zakaznika
Zvétseni portfolia vyrobkl

a.s.

Vlastni povrchové feseni vyrobka
[Nové strojni vybaveni a inovace
Investice do novych technologii
Rozvoj novych pracovnich mist

Vyvoj novych vyrobka

INav
Zvy

Zpracovani studie o
moznostech
financovani

b
b
b

Vytvotit plan investic X X | X | X X | X

Vytvotit katalog
vyrobku spolecnosti

Vytvorit popis
pra.covm'ch pozic a X X X X X X
urcit kompetence

Plan rozvoje
zaméstnancu

Vypracovat strategii
pro jednotlivé X | X
segmenty podnikani

Zavedeni finan¢nich
bonusu

Databaze konkurence X X X

Skoleni novych
zaméstnancu

Ziskavani novych

zakazniku X X X X X

Zdroj: vlastni zpracovani

Po stanoveni cili, méfitek, akci a vytvofeni strategické mapy je na misté
implementace BSC do firmy. Implementace metody vyzaduje dukladnou
pozornost, pfesny Casovy plan postupu, detailni rozpracovani na jednotlivé ukoly,

rozvrzeni pravomoci a odpovédnosti konkrétnim pracovniktim.

86



6. ZAVER

Cilem mé diplomové prace bylo provedeni analyzy konkurenceschopnosti
konkrétni firmy s pouzitim dvou vybranych metod. Zpracovala jsem finan¢ni analyzu
a Balanced Scorecard spole¢nosti KOVO DRUZSTVO Olomouc. Ukazatele finanéni
analyzy jsem posoudila v letech 2003 az 2008. Vychéazela jsem z vyroCnich zprav,
z informaci uvetejnénych na webovych strankach a informaci od vedeni spolecnosti.

Konkrétni firma, kterou se své praci popisuji, je spole¢nost KOVO DRUZSTVO
Olomouc, zabyvajici se vyrobni ¢innosti v oblasti komponentl pro ustfedni vytapéni,

pasti na Skodlivé organismy a zakézkovych praci.

Zavér financni analyzy

Z hlediska stavu majetku a financovani lze konstatovat pozitivni vyvoj. Celkova
aktiva vzrostla od roku 2003 do 2007 o 30%. Pomér obéznych aktiv k dlouhodobému
majetku se pohyboval ve vSech sledovanych letech okolo 60%. Bylo to zptisobeno vétsi
sumou kratkodobych pohledavek. Dlouhodoby majetek spolecnost vzrost do roku 2006
0 54% a to predevsim zakoupenim pozemkl a budov v aredlu spole¢nosti. Do roku
2008 pak dlouhodoby majetek klesl o 13%. Na této skutecnosti se podilel pokles jak
dlouhodobého nehmotného majetku (software), tak 1 dlouhodobého hmotného majetku,
piredev§im pokles pozemkl a staveb ve vlastnictvi spolecnosti. Doslo k odprode;ji
budovy a pozemku pod budovou firm¢ KOVIN, druzstvu invalida. Struktura pasiv se
zménila predevS§im ve vlastnim kapitdlu. Ten od pocatku sledovaného obdobi mirné
stoupal a vzrostl o 23%. Nejvice se na tomto vzestupu podilela polozka rezervniho
fondu a fondl ze zisku. V cizim kapitéale také doslo ke zménam béhem sledovanych let.
Cizi kapital rostl od roku 2003 do 2007 o 54%. V nésledujicim roce 2008 byl pomér
ciziho kapitalu k vlastnimu 21% a meziro¢ni pokles Cinil 37%. Lze tedy konstatovat, ze
v roce 2008 byla spole¢nost KOVO DRUZSTVO Olomouc nejméné zadluZzena ze viech
sledovanych let. Spolecnost se zbavila vSech dlouhodobych bankovnich uvéra a to je
velmi pozitivni.

Bilan¢ni pravidla spolecnost dodrzuje. Dlouhodoby majetek je financovan
vyhradn¢ z dlouhodobych zdroji, dochazi kpfevaze vlastnitho kapitalu nad
dlouhodobym majetkem a spolecnost vykazuje ptevahu vlastniho kapitalu nad cizim.

Lze tedy konstatovat, ze bilan¢ni pravidla byla splnéna.
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Vsechny typy ukazateld likvidity se pohybuji nad standardnimi hodnotami. Na
vysledcich likvidity je zfejmé, Ze podnik voli spiSe opatrnéjsi strategii a nechava si pro
hodnotami ze vSech let. Tato skutecnost je zapfi¢inéna vétSimi finan¢nimi prostredky,
které spolecnost investovala.

Analyza aktivity ukazala, Ze aktiva spolecnosti se neobrati ani jednou do roku,
dlouhodoby majetek se obrati primérné 1,5x do roka a obrat zasob je primérné 5x do
roka. Doba inkasa pohledavek spole¢nosti se pohybuje nad primérnou dobou inkasa
v Ceské republice. Pramérné spole¢nost &ekala na zaplaceni od svych odbératelt
230dni. Stanovena doba splatnosti spolenosti je 60dni. Na zaplaceni ¢ekala tedy 4x
delsi dobu. Rozmezi pro splatnost zavazku spole¢nosti KOVO DRUZSTVO Olomouc
je dano dodavateli v rozmezi 14-90dni. Doba splatnosti zavazki Cinila v praméru 47dni.
Je tedy zfejmé, ze spolecnost platila rychleji, néZ ji bylo placeno.

U ukazatelii rentability byl trend vyvoje kolisavy, ovSem vysSich hodnot
dosahovaly ve stejnych letech. Hlavnim diivodem vyraznych zmén ukazateli bylo
kolisani zisku.

Analyza zadluzenosti bezpochyby prokazala pfevahu vlastniho kapitalu nad
cizim. Mira kryti majetku spole¢nosti vlastnim kapitalem se pohybuje po celou dobu
okolo 70%. Nejvyssich hodnot dosahla financni nezéavislost na pocatku sledované¢ho
obdobi vroce 2003 a v poslednim roce 2008. U zadluZenosti vlastniho kapitdlu ani
v jednom sledovaném roce neptesahla vysledna hodnota 50%. V ptipad€ zadosti o uveér
by spole¢nost KOVO DRUZSTVO Olomouc neméla mit problém s jeho schvalenim.

Poslednim ukazatelem, kterym jsem zjiStovala divéryhodnost a stabilitu
spole€nosti, byl bankrotni model Altmanovo Z-score. Vysledky ukazuji pozitivni vyvoj.
Spole¢nost je podle vysledkt stabilni s minimalnim rizikem bankrotu. Nejvyssi hodnoty
dosahuje Z-score v roce 2008, coz je rok, kdy svét v zari zasahla hospodarska krize,
Spole€nost si dokazala udrzet dobré vysledky, i1 pies to, ze zakazkova napli byla
poznamenana slabym zdjmem o dodavky pro francouzského partnera. Az ve druhé
poloving roku byly realizovany objednavky, které naplnily kapacity vyroby, ovlivnily
obrat a dalsi ukazatele.

Jako posledni podkapitolu finan¢ni analyzy jsem zvolila porovnani s konkurenci
vroce 2007. Zvolila jsem zkazdé skupiny pomérovych ukazateli pro porovnani
minimalné jeden znich. V oblasti likvidity KOVO DRUZSTVO Olomouc prokazalo
nejlepsich vysledka. Likvidita obou konkurentl se pohybovala pod standardni hodnotou
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a zvetSuje se tim u nich riziko platebni neschopnosti. U obratu aktiv jsem zjistila, ze
aktiva se obrati minimalné jednou za rok na trzbach obou konkurentd. U spolecnosti
KOVO DRUZSTVO Olomouc se aktiva neobrati ani jedenkrat za rok. Zde plati ¢im
vys$i tim lep$i. V porovnani u ukazatele doby splatnosti zadvazkl vykazuje spole¢nost
KOVO DRUZSTVO Olomouc nejniz§ich hodnot a tim padem je na tom se splatnosti
lépe nez oba konkurenti. Nejlepsi vysledky spole¢nost dosahuje 1 pii analyze
zadluZenosti, kdy pomér vlastniho kapitalu k cizimu je nejlepsi. KOVO DRUZSTVO
Olomouc nejméné zadluZena ze vSech.

Na zaklad¢ vysledkt finan¢ni analyzy, které jsou v mnoha ptipadech pozitivni,
Ize konstatovat, Ze spole¢nost KOVO DRUZSTVO Olomouc je konkurenceschopny
podnik.

Zavér Balanced Scorecard

Zakladem metody Balanced Scorecard bylo stanoveni vize spoleCnosti. Po
projednani s predsedou druzstva spolecnosti jsme se shodli na tfech zakladnim vizich:
prostrednictvim strategick€ho partnera se zabydlet na tuzemském i1 zahrani¢nim trhu,
prostrednictvim zvysSeni trzeb a vykona docileni trvalého ristu spole¢nosti a rozsifeni
topenaiské ¢innosti.

Zaveéry z jednotlivych analyz firmy a jejiho okoli shrnuji ve SWOT analyze, na
jejimz zakladé doporucuji aplikovat riistovou strategii a pouzit tak silnych stranek firmy
k vyuziti ptilezitosti nachazejicich se v jejim okoli.

Po definovani strategie piistupuji k tvorbé metody Balanced Scorecard, kterd
napomaha zvolenou strategii zaclenit do kaZdodenniho fungovéani firmy. Vybrané
finan¢ni faktory ovliviiujici vykonnost spole¢nosti byly doplnény o duilezité nefinan¢ni
strategické cile, které podnécuji dosaZeni hlavniho cile. Tim je zvySeni hodnoty firmy.
Zavislost strategickych cilli a ptislusnych métitek zachycuje strategickd mapa, kterd
zaroven znazornuje cestu vedouci k dosazeni vyty€eného cile.

Pti procesu tvorby a hlavné pti zavadéni BSC je velmi diilezité, aby doSlo ke
sjednoceni strategie 1 strategického mysleni jednotlivych zaméstnanci. Kazdy z nich
musi znat hlavni cil firmy a svou roli, se kterou cile napomahd dosahnout. BSC zaroveini
pomaha vedeni firmy najit a propojit nastroje, které méfi uspéSnost fidicich krokt

a upozornuje na to, zda je nutné tyto kroky korigovat.
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Tato prace by se mohla stat pro spole¢nost voditkem pti vyuzivani modernich
ptistupli a nastroji fizeni k tvorbé a implementaci zvolené strategie. Shledavam v tom

ptinos své prace.

Cilem zvySeni konkuren¢ni schopnosti firmy je dosahnout takového produktu,
ktery ma vyraznou hodnotu pro zdkaznika a vytvafi soucCasné ptfiznivé ekonomické
podminky pro vlastni podnik. Zakaznik, jehoz potieby a pozadavky musi byt neustéle
sledovany a realizovany, upeviiuje, v piipadé spokojenosti, postaveni podniku na trhu
a zvySuje hodnotu firmy. Takovyto pohled neni samoziejmé moZny bez sledovani vSech
dalsich faktorl, zejména technicko-vyrobnich, které ovliviiuji konkurencni schopnost
firmy. Nezbytné je pochopeni vyvojovych tendenci marketingu, danych zménami ve
strukturalizaci trhii, z toho vyplyvajiciho dirazu na marketing vztahti, v neposledni fad¢
pak na zesileni orientace na informace atd.

Konkurenéni schopnost firmy je méfitelnd piedevSim uspéSnosti produkti na
trhu. Produkt je vysledkem dusili jak vnitropodnikového hodnototvorného fetézce, tak
v novych podminkach provazani firem 1 celého dodavatelského fetézce.

Ukolem neni jen tvorba nové hodnoty pro zakaznika, ale i nové hodnoty
zékaznika, ktery se svoji loajalitou stava partnerem firmy. Tim jsou dany hlavni
problémové okruhy, kterymi se firma musi zabyvat pi1 budovani své konkurencni

schopnosti.

Budouci vyvoj spole¢nosti KOVO DRUZSTVO Olomouc

Budouci vyvoj spole¢nosti by mél byt zaméfen na vyrobky v oblasti topeni
s vyuzivanim stavajicich a nové pofizenych technologii. Zanedbdvan nemuze byt ani
segment lapaci techniky. Dale je také nutné investovat do oprav zvlasté tam, kde stav
nemovitosti ohrozuje bezpe€nost prace, nebo je v zdjmu vyuziti objektd. To vSe za
piredpokladu dostatku finan¢nich prostiedkti. Finan¢ni prostiedky hraji roli 1 pfi
zamySleném odkupu a nasledné rekonstrukci objektu v aredlu, ktery by mél byt v zajmu
druzstva za predpokladu moZného ziskani dotaci z Opera¢niho programu Evropské

unie.
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|Pf'iloha A: Rozvaha spole¢nosti KOVO DRUZSTVO Olomouc v plném rozsahu|

Aktiva k 31. 12. (v celych tisicich K¢.)

2003

2004

2005

2006

2007

2008

AKTIVA CELKEM

49 841

54 408

64 526

66 950

71428

65 363

A

—

Pohledavky za upsany ZK

Dlouhodoby nehmotny majetek

379

249

119

Ztizovaci vydaje

Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje

Software

379

249

119

Ocenitelna prava

Goodwill

Jiny dlouhodoby nehmotny majetek

Nedokonéeny dlouhodoby nehmotny majetek

Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek

—
—

Dlouhodoby hmotny majetek

19 261

19 063

18 438

28 382

26 096

24 983

Pozemky

287

287

336

336

326

281

Stavby

17 042

16 299

16 086

15 862

24 403

19 449

Samostatné movité véci a soubory movitych véci

1932

2471

1746

1356

1367

5248

Péstitelské celky trvalych porosti

Zakladni stado a taznd zvifata

Jiny dlouhodoby hmotny majetek

Nedokonceny dlouhodoby hmotny majetek

270

10 829

Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek

Ocenovaci rozdil k nabytému majetku (+/-)

—
—
—

Dlouhodoby finanéni majetek

20

20

20

20

20

20

Podily v ovladanych a fidicich osobach

Podily v Gi€etnich jednotkach pod podstatnym vlivem

Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily

Pujcky a ivéry — ovladajici a fidici osoba, podstatny vliv

Jiny dlouhodoby finan¢ni majetek

20

20

20

20

20

20

Pofizovany dlouhodoby finanéni majetek
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—

Poskytnuté zalohy na dlouhodoby finanéni majetek

Zasoby

6993

7432

9350

7224

8114

5191

Material

1926

3339

4831

2300

3470

1845

Nedokon¢ena vyroba a polotovary

674

1237

818

691

444

68

Vyrobky

1581

669

1067

4233

4200

3278

Zvitata

Zbozi

2812

2187

2634

Poskytnuté zalohy na zsoby

—
—

Dlouhodobé pohledavky

Pohledavky z obchodnich vztahl

Pohledavky - ovladajici a fidici osoba

Pohledavky — podstatny vliv

Pohledavky za spole¢niky, ¢leny druzstva a Gcastniky sdruz.

Dlouhodobé poskytnuté zalohy

Dohadné ¢ty aktivni

Jiné pohledavky

Odlozena dafiova pohledavka

—
—
—

Kratkodobé pohledavky

11 182

19 034

34 046

27 896

30919

32125

Pohledavky z obchodnich vztahl

3378

15 945

31038

27323

30 648

31638

Pohledavky - ovladajici a fidici osoba

Pohledavky — podstatny vliv

Pohledavky za spole¢niky, ¢leny druzstva a Gcastniky sdruz.

Socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi

Stat — danové pohledavky

Kratkodobé poskytnuté zalohy

176

199

118

480

68

Dohadné ¢ty aktivni

-1

[=3 EN] [98}

Jiné pohledavky

7628

2 690

2 887

97

203

477

=

Kratkodoby finanéni majetek

12 352

8 612

2 550

3119

5 861

2 842

Penize

101

140

72

76

121

91

Ucty v bankach

12 251

8472

2478

3043

5740

2751

Kratkodobé cenné papiry a podily
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Pofizovany kratkodoby finan¢ni majetek

Casové rozliSeni

34

248

122

-70

169

83

Naklady pristich obdobi

20

35

122

-70

169

83




Komplexni naklady pristich obdobi

3 Ptijmy pristich obdobi 14 213 0

Pasiva k 31. 12. (v celych tisicich K&.) 2003 2004 2005 2006 2007 2008
PASIVA CELKEM 49841 | 54408 [ 64526 | 66950 | 71428 | 65363

Al Zakladni kapital 1617 1504 1514 1514 1514 1514

1 Zakladni kapital 1617 1504 1514 1514 1514 1514

2 Vlastni akcie a vlastni obchodni podily

3 Zmény zakladniho kapitalu

ATl Kapitalové fondy 100 100 100 100 100 100

1 Emisni uZil

2 Ostatni kapitalové fondy 100 100 100 100 100 100

3 Ocetovaci rozdily z precenéné majetku a zavazkl

4 Ocenovaci rozdily z pfecenéné pii preménach

ATII | Rezervni fondy, nedél. fond, a ostatni fondy ze zisku 37280 | 37280 | 37280 | 38280 | 44745 | 44746

1 Zakonny rezervni fond/ Nedélitelny fond 37084 | 37084 | 37084 | 37084 | 44550 | 44550

2 Statutarni a ostatni fondy 196 196 196 196 196 196

ATV _ [ Vysledek hospodai‘eni minulych let 0 3 2542 4114 0 1 868
Nerozdéleny zisk minulych let 0 3 2 542 4114 0 1868
Neuhrazena ztrata minulych let (-)

AV Vysledek hospodaieni béZného ué. obdobi (+/- 3 3020 1572 3842 1868 2 463

BI1 Rezervy 5887 [ 5287 | 13687 | 12000 | 11537 6320

1 Rezervy podle zvlastnich pravnich predpist 0 2400 | 10800 | 12000 | 11537 6320

2 Rezervy na dichody a podobné zavazky

3 Rezerva na dan z pfijmu

4 Ostatni rezervy 5887 | 2887 2 887 0 0 0

B I1 Dlouhodobé zavazky 2 552 1964 1448 1143 956 844

1 Zavazky z obchodnich vztahi

2 Zéavazky — ovladajici a fidici osoba

3 Zavazky - podstatny vliv

4 Zavazky ke spole¢niklim, ¢lenim druzstva a k u¢. Sdruzeni

5 Dlouhodobé piijaté zalohy

6 Vydané dluhopisy

7 Dlouhodobé sménky k thradé

8 Dohadné ¢ty pasivni

9 Jiné zavazky 2552 1964 1448 1143 956 844

10 Odlozeny danovy zavazek

BIII | Kratkodobé zavazky 2224 [ 5250 6383 4 457 6707 7508

1 ZavazKy z obchodnich vztahi 460 | 2774 3710 3130 5393 5017

2 Zéavazky — ovladajici a fidici osoba

3 Zavazky - podstatny vliv

4 Zavazky ke spole¢nikim, ¢lenim druzstva a k u¢. Sdruzeni

5 Zavazky k zaméstnanctim 516 380 558 208 245 289

6 Zéavazky ze socialniho zabezpeceni a zdravotniho pojisténi 313 467 712 622 547 607

7 Stat — danové zavazky a dotace 137 712 1011 187 248 1184

8 Kratkodobé ptijaté zalohy 309 459 0 0 0 20

9 Vydané dluhopisy

10 Dohadné uéty pasivni 229 183 17 155 6 0

11 Jiné zavazky 260 275 375 155 268 391

B1V Bankovni uvéry a vypomoci 0 0 0 2500 4000 0

1 Bankovni uvéry dlouhodobé 0 0 0 2 500 4000 0

2 Kratkodobé bankovni Gvéry

3 Kratkodobé finanéni vypomoci

CI Casové rozligeni 178 0 0 0 0 0

1 Vydaje pfistich obdobi 178 0 0 0 0 0

2 Piijmy pristich obdobi

Zdroj: ucetni vykazy spole¢nosti




[P¥iloha B: Vysledovka spole¢nosti KOVO DRUZSTVO Olomoucd]

|v plném rozsahu|

Udaje v tis. K&. 2003 2004 2005 2006 2007 2008
1 Trzby za prodej zboZi 10 522 11300 | 14407 4235 0 0
A Naklady vynaloZené na prodané zboZi 6023 6074 7033 2927 0 0
+ Obchodni marzZe 4499 5226 7374 1308 0 0
11 Vykony 21705 | 44259 | 54725 | 55020 | 41541 | 51435
1 Trzby za prodej vlastnich vyrobkii a sluZeb 16118 | 40325 | 48239 | 47084 | 42142 | 52660
2 Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 888 -349 -21 2792 -1552 | -1298
3 Aktivace 4699 4283 6507 5144 951 73
B Vykonova spotieba 18492 | 33097 | 37926 | 38379 | 28222 | 35974
B1 SpotFeba materialu a energie 13512 | 27239 | 30672 | 31908 | 20897 | 30642
B2 Sluzby 4979 5858 7254 6471 7325 5332
+ Pridana hodnota 7712 | 16388 | 24173 | 17949 | 13319 | 15461
C Osobni naklady 9401 10407 | 12922 | 12202 | 12326 | 12272
Cl1 Mzdové naklady 6 654 7290 9218 8 689 8 844 8833
C2 Odmény ¢lentim organi spole¢nosti a druZstva
C3 Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 2473 2791 3295 3142 3136 3067
C4 Socialni naklady 310 326 409 371 346 372
D Dané a poplatky 636 92 88 107 88 150
E Odpisy dlouhodobého nehmot. a hmot. majetku 1189 1425 1741 1793 2353 2222
111 Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu 469 622 484 1001 5814 4406
111 Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 287 59 226 53 3492 2 851
111 2 Trzby z prodeje materialu 182 563 258 948 2322 1555
F Zistatkova cena prodaného dlouh. majetku a 51 305 57 811 2 480 5460
materidlu
F1 Zistatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 9 0 272 4007
F2 Prodany material 42 305 57 811 2208 1453
G Zmeéna stavu rezerv a opravnych poloZek v provozni | -2 080 2425 8371 906 0 | -4937
oblasti a komplexnich nakladi pFiStich obdobi.
v Ostatni provozni vynosy 1094 1055 1268 2192 1245 409
H Ostatni provozni niklady 110 43 31 24 701 1879
\Y Pi'evod provoznich vynosi
L Pievod provoznich nakladi
* Provozni vysledek hospodareni -32 3368 2715 5299 2430 3230
VI Trzby z prodeje cennych papiri a podili
J Prodané cenné papiry a podily
VII Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku
VII1 | Vynosy z podili v ovladanych a Fizenych osobach a
ucetnich jednotkach pod podstatnym vlivem
2 Vynosy z ostatnich dlouhodobych CP a podili
3 Vynosy z ostatniho dlouhodobého finan¢niho majetku
VIII Vynosy z kratkodobého finanéniho majetku
K Naklady z finanéniho majetku
IX Vynosy z pfecenéni cennych papiri a derivati
L Naklady z piecenéni cennych papiri a derivati
M Zména stavu rezerv a opr. poloZek ve finan¢ni oblasti
X Vynosové troky 54 68 13 4 3 22
N Nikladové uroky 2 1 1 21 226 87
XI Ostatni finanéni vynosy 268 0 3 129 13 23
o Ostatni finan¢ni naklady 261 369 511 488 -197 87
XII Pi‘evod finan¢nich vynosi
P Pievod finanénich naklada
* Finanéni vysledek hospodareni 59 -302 -496 -376 -13 -129
Q Daii z piijmu za béZnou ¢innost 24 46 647 1081 549 638
Q1 - splatna 24 46 647 1081 549 638
2 - odloZena
ok Vysledek hospodareni za béZnou ¢innost 3 3020 1572 3842 1868 2463
XIIT Mimoradné vynosy
R Mimoradné naklady
S Daii z piijmii z mimoiadné Cinnosti
S1 - splatna
2 - odloZena
* Mimoradny vysledek hospodareni
T Pi‘evod podilu na vysledku hospodaieni spole¢nikiim
il Vysledek hospodareni za ic¢etni obdobi (+/-) 3 3020 1572 3842 1868 2 463
i Vysledek hospodareni pied zdanénim (+/-) 27 3066 2219 4923 2417 3101

Zdroj: ucetni vykazy spole¢nosti




|Pf'iloha C: Horizontilni rozbor rozvahy spole¢nosti KOVO DRUZSTVO Olomouc|

|v plném rozsahu (diference)|

Aktiva k 31. 12. 2004/3 | 2005/4 | 2006/5 | 2007/6 | 2008/7

AKTIVA CELKEM 4567 | 10118 2 424 4478 | -6 065
Bl Dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 379 -130 -130
3 Software 0 0 379 -130 -130
BII | Dlouhodoby hmotny majetek -198 -625 9944 | -2286 | -1113
1 Pozemky 0 49 0 -10 -45
2 Stavby -743 -213 -224 8541 | -4954
3 Samostatné movité véci a soubory movitych véci 545 -731 -390 11 3 881
7 Nedokonéeny dlouhodoby hmotny majetek 0 270 | 10559 | -10 829 5
B III | Dlouhodoby finan¢ni majetek 0 0 0 0 0
5 Jiny dlouhodoby finan¢ni majetek 0 0 0 0 0
Cl Zasoby 439 1918 | -2126 890 | -2923
1 Material 1413 1492 | -2531 1170 | -1625
2 Nedokonéena vyroba a polotovary 563 -419 -127 -247 -376
3 Vyrobky 912 398 3166 -33 -922
5 ZboZi -625 447 | -2634 0 0
CIII | Kratkodobé pohledavky 7852 | 15012 | -6150 3023 | 1206
1 Pohledavky z obchodnich vztaht 12567 | 15093 | -3715 3325 990
6 Stat — danové pohledavky 0 2 -2 1 2
7 Kratkodobé poskytnuté zalohy 23 -81 362 -412 -61
8 Dohadné ucty aktivni 0 1 -1 -1 1
9 Jiné pohledavky -4 938 197 | -2790 106 274
C IV | Kratkodoby finan¢ni majetek -3740 | -6 062 569 2742 | -3019
1 Penize 39 -68 4 45 -30
2 Ucty v bankach 3779 | -599%4 565 2697 | 2989
DI Casové rozliSeni 214 -126 -192 239 -86
1 Naklady ptistich obdobi 15 87 -192 239 -86
3 Piijmy ptistich obdobi 199 -213 0 0 0

Zdroj: ucetni vykazy spole¢nosti, vlastni vypocty




Pasiva k 31. 12. 2004/3 | 2005/4 | 2006/5 | 2007/6 | 2008/7

PASIVA CELKEM 4567 | 10118 2424 | 4478 | -6065
Al Zakladni kapital -113 10 0 0 0
1 Zakladni kapital -113 10 0 0 0
ATl | Kapitalové fondy 0 0 0 0 0
2 Ostatni kapitalové fondy 0 0 0 0 0
A III | Rezervni fondy, nedélitelny fond, a ostatni

fondy ze zisku 0 0 1000 | 6465 0
1 Zakonny rezervni fond/ Nedélitelny fond 0 0 0| 7466 0
2 Statutarni a ostatni fondy 0 0 0 0 0
A1V | Vysledek hospodaieni minulych let 3 2539 1572 | -4114 1 868

Nerozdéleny zisk minulych let 3 2539 15721 4114 1 868
AV | Vysledek hospodaieni béZného u¢. obdobi

(+/-) 3017 | -1448 2270 | -1974 2 463
BI Rezervy -600 8400 | -1687 -463 -5217
1 Rezervy podle zvlastnich pravnich predpist 2 400 8 400 1200 -463 -5217
4 Ostatni rezervy -3 000 0| -2887 0 0
B II | Dlouhodobé zavazky -588 -516 -305 -187 -112
8 Dohadné ucty pasivni 0 0 0 0 0
9 Jiné zavazky -588 -516 -305 -187 -112
B III | Kratkodobé zavazky 3026 1133 -1926| 2250 801
1 Zéavazky z obchodnich vztahti 2314 936 -580 | 2263 -376
5 Zéavazky k zaméstnancim -136 178 -350 37 44
6 Zavazky ze socidlniho zabezpeCeni a

zdravotniho pojisténi 154 245 -90 -75 60
7 Stat — danové zavazky a dotace 575 299 -824 61 936
8 Kratkodobé ptijaté zalohy 150 -459 0 0 20
10 Dohadné ucty pasivni -46 -166 138 -149 -6
11 Jiné zavazky 15 100 -220 113 123
B IV | Bankovni tivéry a vypomoci 0 0 2 500 1500 -4 000
1 Bankovni uvéry dlouhodobé 0 0 2 500 1 500 -4 000
CI Casové rozliSeni -178 0 0 0 0
1 Vydaje ptistich obdobi -178 0 0 0 0

Zdroj: ucetni vykazy spole¢nosti, vlastni vypocty




|Pf'iloha D: Horizontalni rozbor rozvahy spole¢nosti KOVO DRUZSTVO Olomouc|

[v pIném rozsahu (indexy)|

Aktiva k 31. 12. 2004/3 2005/4 2006/5 2007/6 2008/7

AKTIVA CELKEM 9,16% 18,60% 3,76% 6,69% -8,49%
Bl Dlouhodoby nehmotny majetek 0,00% 0,00% 0,00% [ -34,30% -52,21%
3 Software 0,00% 0,00% 0,00% -34,30% -52.21%
B II | Dlouhodoby hmotny majetek -1,03% -3,28% 53,93% -8,05% -4,27%
1 Pozemky 0,00% 17,07% 0,00% -2,98% -13,80%
2 Stavby -4,36% -1,31% -1,39% 53,85% -20,30%
3 Samostatné movité véci a soubory

movitych véci 28,21% -29,51% -22.34% 0,81% | 283,91%
7 Nedokonéeny dlouhodoby hmotny

majetek 0,00% 0,00% | 3910,74% | -100,00% 0,00%
B III | Dlouhodoby finan¢ni majetek 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
5 Jiny dlouhodoby finan¢ni majetek 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
ClI Zasoby 6,28% 25,81% -22,74% 12,32% |  -36,02%
1 Material 73,36% 44,68% -52,39% 50,87% -46,83%
2 Nedokonéena vyroba a polotovary 83,53% -33,87% -15,53% -35,75% 84,68%
3 Vyrobky -57,69% 59,49% 296,72% -0,78% -21,95%
5 Zbozi -22.23% 20,44% | -100,00% 0,00% 0,00%
C III | Kratkodobé pohledavky 70,22% 78,87% -18,06% 10,84% 3,90%
1 Pohledavky z obchodnich vztahti 372,02% 94,66% -11,97% 12,17% 3,23%
6 Stat — dafiové pohledavky 0,00% 0,00% | -100,00% 0,00% 200%
7 Kratkodobé poskytnuté zalohy 13,07% -40,70% 306,78% -85,83% -89,71%
8 Dohadné ucty aktivni 0,00% 0,00% | -100,00% 0,00% -100%
9 Jiné pohledavky -64,74% 7,32% -96,64% | 109,28% 134,98%
C IV | Kratkodoby finan¢ni majetek -30,28% | -70,39% 22,31% 87,91% | -51,51%
1 Penize 38,61% -48,57% 5,56% 59,21% -24.79%
2 Ucty v bankach -30,85% -70,75% 22,80% 88,63% -52,07%
DI Casové rozliSeni 629,41% | -50,81% | -157,38% | -341,43% | -50,89%
1 Naklady ptistich obdobi 75,00% | 248,57% | -157,38% | -341,43% -50,89%
3 Piijmy piistich obdobi 1421,43% | -100,00% 0,00% 0,00% 0,00%

Zdroj: ucetni vykazy spole¢nosti, vlastni vypocty




Pasiva k 31. 12. 2004/3 2005/4 2006/5 2007/6 2008/7

PASIVA CELKEM 9,16% | 18,60% 3,76% 6,69% -8,49%
Al Zakladni kapital -6,27% 0,66% 0,00% 0,00% 0,00%
1 Zékladni kapital -6,27% 0,66% 0,00% 0,00% 0,00%
A II | Kapitalové fondy 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
2 Ostatni kapitalové fondy 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
A III | Rezervni fondy, nedélitelny fond, a

ostatni fondy ze zisku 0,00% 0,00% 2,68% 16,89% 0,00%
1 Zékonny rezervni fond/ Nedélitelny

fond 0,00% 0,00% 0,00% 20,13% 0,00%
2 Statutarni a ostatni fondy 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
A 1V | Vysledek hospoda¥eni minulych let 2,08% | 84633% 61,84% | -100,0% 0,00%

Nerozdéleny zisk minulych let 2,08% | 84633% 61,84% | -100,00% 0,00%
AV [ Vysledek hospodaieni béZného uc.

obdobi (+/-) -47,37% | -47,95% 144,40% | -51,38% 32,00%
BI Rezervy -29,24% | 158,88% -12,33% -3,86% | -45,22%
1 Rezervy podle zvlastnich pravnich

piedpist 116,96% | 350,00% 11,11% -3,86% -45,22%
4 Ostatni rezervy 0,00% 0,00% -100,00% 0,00% 0,00%
B II | Dlouhodobé zavazky -18,11% | -26,27% -21,06% | -16,36% | -11,72%
8 Dohadné ucty pasivni 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
9 Jiné zavazky -20,84% | -26,27% -21,06% | -16,36% -11,72%
B III | Kratkodobé zavazky 83,96% | 21,58% -30,17% 50,48% 11,94%
1 Zéavazky z obchodnich vztaht 115,70% 33,74% -15,63% 72,30% -6,97%
5 Zéavazky k zaméstnancim -16,46% | 46,84% -62,72% 17,79% 17,96%
6 Zavazky ze socialniho zabezpeceni a

zdravotniho pojisténi 50,00% 52,46% -12,64% | -12,06% 10,97%
7 Stat — danové zavazky a dotace 563,73% 41,99% -81,50% 32,62% | 377,42%
8 Kratkodobé ptijaté zalohy -

0,00% | 100,00% 0,00% 0,00% 0,00%

10 Dohadné ucty pasivni 0,00% | -90,71% 811,76% | -96,13% -6,00%
11 Jiné zavazky 4,08% 36,36% -58,67% 72,90% 45,90%
B IV | Bankovni Gvéry a vypomoci 0,00% 0,00% 0,00% 60,00% | -100,00%
1 Bankovni uvéry dlouhodobé 0,00% 0,00% 0,00% 60,00% | -100,00%
CI Casové rozliSeni -55,97% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
1 Vydaje piistich obdobi -55,97% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%

Zdroj: ucetni vykazy spole¢nosti, vlastni vypocty




