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Anotace

Cilem diplomové prace je pomoci vybranych financnich i nefinancnich ukazateli
vyhodnotit vykonnost podniku Vapos s.r.o. Hlavnim motivem vybéru tohoto tématu je
moznost dikladné se seznamit s fungovanim, fizenim a procesy v podniku a nasledné
zjistit, zda podnik vykazuje pozadovanou vykonnost, ¢i nikoli. V teoretické ¢asti je obecné
pojednano o metodach hodnoceni vykonnosti podniku. K rozboru finan¢nich ukazateld je
pouzita finan¢ni analyza a k rozboru nefinan¢nich ukazateld je popsana metoda Balanced
Scorecard, kterd se pfi hodnoceni vykonnosti snazi zohlednit finan¢ni 1 nefinan¢ni
ukazatele. V praktické Casti jsou poté tyto metody aplikovany na zvoleny podnik. Zaver
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vykonnosti dané¢ho podniku.
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Annotation

Evaluation of company performance by using selected indicators

The aim of this thesis is to evaluate the efficiency of VAPOS Ltd. using specific financial
and nonfinancial indicators. The main argument, when choosing this topic, was the
opportunity to become thoroughly acquainted with company’s business operations and
management to, eventually, find out the results, whether or not this company reaches its
required efficiency. In the theoretical part, the methods of efficiency evaluation are being
described in general. Main financial ratios were used to evaluate company performance. To
describe the nonfinancial indicators, the Balanced Scorecard was implemented. In the
practical part, the above mentioned methods were applied to analyse the company. The
most important results and proposals of potential corrective measures that shall improve

the company’s efficiency, are listed in the conclusion of the thesis.
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Balanced Scorecard, financial analysis, strategy, efficiency
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Seznam pouzitych zkratek

BSC (Balanced Scorecard)

C investovany provozni kapital

EAT (Earnings after Taxes) - Cisty zisk po zdanéni

EBIT (Earnings before Interests and Taxes) - zisk pied uroky a zdanénim
EVA (Economic Value Added) — ekonomicka ptidana hodnota

IB index bonity

NOPAT (Net Operating Profit after Taxes) - zdanény provozni hospodarsky vysledek
PEST politické, ekonomické, socialni a technologické faktory

Te alternativni naklad na vlastni kapital

ROA (Return on Assets) - rentabilita aktiv

ROCE (Return on Capital Employed) - rentabilita investovaného kapitalu

ROE (Return on Equity) - rentabilita vlastniho kapitalu

ROS (Return on Sales) - rentabilita trzeb

SWOT silné a slabé stranky, ptilezitosti a hrozby

THP technicko-hospodarsky pracovnik

WACC (Weighted Average Cost of Capital) — vazeny pramér nakladl na kapital
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Uvod

Tématem diplomové prace je hodnoceni vykonnosti podniku pomoci vybranych ukazatelt.
Vykonnost je analyzovdna ve spolecnosti Vapos sr.o., kterd je tradicnim Ceskym
vyrobcem obrabécich strojii a aktudln¢ se zabyva piedevsim obrabénim kovii. V dnesni
dobé je dulezité nejenom zjiStovat soucasnou finan¢ni situaci, ale také pohlizet do
budoucnosti a napomahat vyvoji podniku smérem, ktery pfinese prosperitu a udrzeni se na
trhu. Vapos spol. s.r.o. je vhodnou spolecnosti pro zpracovani tohoto tématu, jelikoz
management nevyhodnocuje finanéni situaci a nevytvari strategické plany do budoucnosti.
Zpracované vysledky by mohly byt pfinosem a navodem, jak tyto ndstroje v podniku

implementovat.

Cilem diplomové prace je vyhodnotit vykonnost podniku Vapos spol. sr.0. pomoci
vybranych finan¢nich a nefinan¢nich ukazateli. Toto vyhodnoceni by mélo managementu
pomoci si uvédomit, jaka je momentalni situace a jaké jsou jeho ptedpoklady budouciho
uspéchu. Méfeni finanéni vykonnosti podniku je provedeno prostfednictvim zpracovani
finan¢ni analyzy. V soucasném prostiedi je tfeba si uvédomit, Ze orientace pouze na
finan¢ni ukazatele je jiz nedostacujici. Je tfeba porozumét a vyuzivat také ukazatele
nefinan¢niho charakteru, jez zasadnim zptGsobem ovliviiuji dosahovani financnich cilt
podniku. Z tohoto divodu je pouzita metoda Balanced Scorecard, kterda zduraziiuje

vzajemnou provazanost finan¢nich i nefinan¢nich ukazatelt.

Diplomova prace se vramci finanéni analyzy zamétfuje na finan¢ni vysledky daného
podniku za sledované obdobi 2011 — 2015. Mezi pouzité metody finan¢ni analyzy patii
jednak horizontdlni analyza vyvoje finan¢nich ukazatelll, tak i1 vertikdlni analyza rozvahy
a vykazu zisku a ztraty. Dale jsou analyzovdny pomérové ukazatele a za ucelem
zhodnoceni stavajici situace jsou zpracovany vybrané bonitni a bankrotni modely. Finan¢ni
méfitka vSak nezachycuji s dostateCnou ptesnosti vétSinu hodnot, které manazefi
v daném ucetnim obdobi vytvofili. Vytvareji pouze ¢ast predstavy o minulych aktivitach
a nemohou se proto stat voditkem pro souCasné aktivity vytvaiejici budouci financ¢ni
hodnoty. Z tohoto divodu je vramci této prace piedstavena SWOT analyza, ktera
analyzuje podnik a jeho okoli a nastroj Balanced Scorecard, ktery ma pomoci

s implementaci podnikové strategie. Hlavnim tkolem je vytvofit strategickou mapu, ktera
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prehledn& zobrazi provazanost jednotlivych podnikovych cilii. Ugelem této strategické
mapy je komunikace napfi¢ podnikem tak, aby stavajici strategii pochopil kazdy
zaméstnanec podniku a védél, jakym zplisobem se ma pii vykonu své prace chovat, aby

pomabhal strategii podniku naplnit.

Jednou z prvnich metod, ktera je v rdmci této diplomové prace pouzita, je metoda
komparace. Je pouzita v teoretické casti jako obecné srovnani piistupt k problematice
hodnoceni vykonnosti, finan¢ni analyzy a modelu Balanced Scorecard. DalSi pouzitou
metodou je analyza, tedy rozbor zkoumaného objektu na jednodussi ¢asti tak, aby mohlo
dojit ke stanoveni podstatnych znaku. Cilem je poznat jednotlivé ¢asti podniku Vapos spol.
str.0. jako prvky slozit¢ho celku. Konkrétné bude provedena financ¢ni analyza, kterad
pfedstavi a zhodnoti jednotlivé financni ukazatele. Na zaklad¢ ziskanych poznatki z této
analyzy bude pouzita metoda indukce, kterda vychdzi zempiricky zjisténych fakth
a dospiva k obecnym zavéram. Dalsi pouzitou metodou v této diplomové prace je syntéza,
ktera je mysSlenkovym spojenim poznatkii ziskanych analytickymi metodami v celek.
V ramci metody Balanced Scorecard se syntéza stane sumarizaci poznatkli vedouci
k ziskdni  novych  poznatkd,  vztahi a  zdkonitosti v podniku  Vapos

spol. s r.0.
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1 Hodnoceni vykonnosti podniku

Vykonnost podniku je v dnes$ni dobé velmi dilezité¢ téma, které zajimd mnohé subjekty
spolupracujici s podnikem. Pro uspésné podnikani by mél management tuto problematiku

sledovat, méfit a vyhodnocovat.

1.1 Vykonnost

Na pojem vykonnost 1ze nahlizet v n¢kolika pohledech. Vykonnost dle Wagnera (2009,
s. 17) predstavuje ,,charakteristiku, ktera popisuje zpiisob, respektive priibéh, jakym
zkoumany subjekt vykonava urcitou cinnost, na zdklade podobnosti s referencnim
zpusobem vykonani (priibéhu) této cinnosti. Interpretace zminéné charakteristiky
predpoklada schopnost porovnani zkoumaného a referencniho jevu z hlediska stanovené
kriterialni Skaly.” Diky métfeni vykonnosti se zaznamenavaji informace o objektu
za urcité ¢asové obdobi. Je mozné porovnavat charakteristiky riznych objektd v riznych
casovych horizontech. Vysledky méfeni vykonnosti dadle umoznuje poznani zkoumaného

objektu a zjisténi, zda urcity jev nastal nebo nenastal.

Podle Pavelkové a Knapkové (2009, s. 13) se pohledy na vykonnost u riznych
zainteresovanych skupin li§i. Dilezitym faktorem pro majitele investovan¢ho kapitdlu je
predevs§im navratnost jejich kapitalu, ktery vlozili do podnikani. Pro zédkazniky je dulezita
cena produktu, kvalita a dodaci podminky a pro statni instituce, aby podnik dostal svym

daflovym povinnostem.

Uzivatelé informaci o vykonnosti
Meéieni vykonnosti by mélo byt zékladni dovednosti subjektli zainteresovanych na vykonu
spolecnosti. O vysledky ziskané méfenim vykonnosti, resp. vystupy z finan¢ni analyzy, se
zajimd mnoho subjektd, predev§im ty které pfichazeji do kontaktu s podnikem.
Podle Kislingerové (2010, s. 48) se dé€li na interni a externi uzivatele. Mezi interni
uzivatele lze zatadit:
e Manazery, ktefi vyuziji informace ziskané pomoci finan¢ni analyzy pro strategické
1 operativni planovani, rozhodovani a financni fizeni podniku. Nejvice se zabyvaji

a sleduji rentabilitu, likviditu, zadluZzenost, strukturu zdrojii a snazi se o zajisténi
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prosperity budouciho vyvoje. BREALEY (2011, s. 704) uvadi, ze dobfi finan¢ni
manazeti vytvaii plany do budoucnosti a staraji se o dostatek finan¢nich prostiedkii
k zaplaceni veSkerych ndkladi a zavazkd. Promysleji, do ¢eho budou investovat,
z ¢eho se tyto investice budou financovat a reflektuji situaci na trhu a v podniku
napf. ohledné vyvoje poptavky ¢i vyrobnich nakladi.

Zaméstnance, ktefi sleduji financni zdravi a stabilitu podniku v souvislosti
s jistotou pfijmu a zaméstnani.

Odborare.

Mezi externi subjekty patfi:

Bankovni instituce a jini véfitelé poskytujici uvér, si pomoci externi analyzy mohou
ovefit, v jaké financni situaci se podnik nachazi a podle toho rozhodnout
o podminkach a velikosti tvéru. Mezi sledované ukazatele patfi dlouhodoba
solventnost, ziskovost a stabilni cash flow. Dilezity pro schvéleni a poskytnuti
uveéru je i ukazatel zadluzenosti.

Investofi, které 1ze rozd€lit do dvou skupin. Do prvni skupiny lze zatadit ty, ktefi se
rozhoduji, zda investuji do podniku své volné prostiedky. Tito investoti sleduji
v prvni fadé rizikovost a vynosnost investice. Do druhé skupiny patii ti, kteii jiz do
podniku investovali a kontroluji, jak je s jejich kapitalem nakladano. Zajimaji se
predevsim

o stabilitu, likviditu a zhodnoceni kapitalu.

Konkurenti vyuzivajici vystupy z finan¢ni analyzy k porovnavani jejich vysledkt s
konkurenénimi. Jde jim vétSinou o porovnani rentability, velikosti trzeb a vySe
ziskové marze.

Obchodni partnefi, kteti se déli na dodavatele a odbératele. Dodavatele zajima
predevsim solventnost, tedy zda je podnik schopny splatit své zavazky. Odbératelé
sleduji, zda je podnik stabilni, aby jim pii dlouhodobé spolupraci neohrozil chod
jejich vlastniho podniku, ktery je zavisly na jejich dodavkach.

Stat a jeho organy se zajimaji o ucetni data z raznych divodu jako je napt. danova

povinnost nebo k vytvareni riznych statistik.
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Proces méreni vykonnosti

Pojem méteni se da identifikovat jako proces, pomoci kterého se zjisti pozadované

informace o zkoumaném objektu, jez jsou podstatné pro uzivatele. Faze procesu méteni

podle Wagnera (2009, s. 36) jsou:

tvorba modelu — podstatou je vybér charakteristik, které se maji zkoumat resp.
predmét zkoumani,

vybér metod a néstroji — zjisténi, jakym zptisobem bude méteni provadéno,
zajisténi pozadovanych hodnot — postupné poznavani a pfiblizovani se
zkoumanému objektu pomoci potiebnych nastroju,

zapsani a uchovani ziskanych hodnot — vhodné zajisténi ziskanych informaci, které
budou nadale vyuzity,

tfidéni a interpretace hodnot — prottidéni primarnich udaji pomoci riiznych postupti
(tfidéni, analyza, syntéza, porovnani),

ovétovatel procesu méefeni — subjekt, ktery ovétuje, zda nejsou sesbirané hodnoty
a informace néjak zkresleny,

objekt méfeni — to, co se bude zkoumat (jev, d¢j, stav, proces,...),

zkoumana charakteristika objektu méfeni — predstavuje urcitou vlastnost
¢i charakteristiku, ktera se bude v ramci méfeni zkoumat,

subjekt odpovédny za objekt méfeni nebo zkoumanou charakteristiku — subjekt,
ktery nese zodpoveédnost za proces métent,

model pro méfeni a interpretaci vykonnosti,

méfitko a systém méfitek — urceni veli¢in potfebnych pro métenti,

metoda méfeni vykonnosti — jedné se o zplisob prace, ktery je zvolen pro dosazeni
cily,

systétm meétfeni vykonnosti — tvoii uspofadani méfeni vykonnosti pomoci Casti,

Vw7

subjektil a métitek celého méteni vykonnosti.

Typy mérnych veli¢in v méritkach vykonnosti

V chapani vykonnosti se pro méfeni musi stanovit mérné veli¢iny a jejich mérné jednotky.

M¢érna veli¢ina se pouziva pro definovani charakteristiky zkoumaného objektu. Rozd¢luje

se na kvantitativni a kvalitativni veliCiny. Podle Wagnera je v nésledujicim obrazku videét,
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ze kvalitativni veli¢iny se rozd€luji na nominalni a ordinalni. Mezi kvantitativni veli€iny se

tfadi intervalové a podilové veli¢iny.

Mérne veliginy
pro méfeni vykonnosti

/\\_\—*

kvalit;tivni kvantitativni
nominalni ordinalni intervalove podilove

Obr. 1: Typologie mernych velicin pro mérent vykonnosti (Wagner, 2009, s. 256)

Kvalitativni nominalni veli¢iny zji$t'uji, zda byla vykonnost vyhodnocena, ale nelze zjistit
jak dobfte. Vysledné hodnoty nelze mezi sebou porovnat. Je mozné zjistit pouze spojitost
mezi hodnotami, jestli jsou stejné nebo odlisné. Kvalitativni ordinalni veli¢iny maji lepsi
vypovidaci schopnost, jelikoz 1ze urcit potfadi a porovnat vysledné hodnoty v ¢ase i mezi

sebou.

U kvantitativnich mérnych veli¢in nelze urcit, zda existuje n¢jakd spojitost mezi
hodnotami. Intervalové vypovidaji o tom, o kolik je jedna hodnota vétsi nez druha. Pomoci
podilovych veli¢in se zjisti, kolikrat je jedna hodnota vétsi nez druhd. Obecné lze fici, Ze

maji kvantitativni veliiny lepsi vypovidaci schopnost nez kvalitativni.

1.2 Hodnoceni vykonnosti podniku pomoci financnich

a nefinanénich ukazatelu

K hodnoceni vykonnosti podniku se v minulych letech vyuzivaly zejména tradi¢ni nastroje,
které¢ jsou zalozeny na vysledku hospodafeni. Svou charakteristikou patii mezi tradi¢ni
nastroje hodnoceni finan¢ni vykonnosti podnikatelskych subjektli finan¢ni analyza, ktera
hledd odpovéd’ na otdzku, zda je analyzovany podnik finanéné zdravy. Posuzovani
finan¢niho zdravi je provadéno na zéklad¢ vysledkd riznych metod finan¢ni analyzy, napf.

horizontdlni a vertikdlni analyzy ucCetnich vykazl, analyzy pomérovych ukazatell
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(rentability, likvidity, aktivity ¢i zadluZenosti). Tradi¢ni nastroje hodnoceni vykonnosti
jsou v dnesni dobé dopliiovany modernimi metodami méfeni, které odstranuji fadu
nedostatkl financni analyzy a jsou zaméteny na hodnoceni vykonnosti spole¢nosti pomoci
nefinan¢nich ukazatelii. V ramci této diplomové prace bude piestavena metoda Balanced

Scorecard.

Vykonnost podniku pomoci finan¢nich ukazatelli 1ze méfit sledovanim ukazateli finan¢ni
analyzy, ktera je soucasti fizeni podniku. Tato analyza rozebird finan¢ni hospodateni
spole¢nosti pomoci dat z ucetni dokumentace. Jejim hlavnim tikolem je vyvozovani zavéra
z vysledkt finan¢niho hospodafeni minulych obdobi, posouzeni vyhlidek na finan¢ni
situaci podniku v budoucim obdobi vcetné zjistovani slabych a silnych stranek a ptipadna
priprava podkladu pro zlepSeni ekonomické situace dané spole¢nosti. Uzivatelé, zdroje pro
jeji zpracovani a zakladni metodické nastroje finan¢ni analyzy jsou pfedstaveny a popsany
ve druh¢ kapitole této diplomové prace. Na zaklad¢ téchto teoretickych poznatki je v paté

kapitole zpracovana finan¢ni analyza sledovaného podniku.

Béhem poslednich desitek let se pohled na finan¢ni vykonnost podniku lisi. Podle
Pavelkové a Knapkové (2012, s. 13) se v minulosti management podniku sousttedil hlavné
na velikost ziskové marze, ddle na maximalizaci zisku a rist rentability podniku. Vlivem
plisobeni rizik se pozornost premistila hlavné na hodnotu pro vlastnika. V soucasnosti je
tedy podstatnym cilem maximalizace hodnoty podniku, kterd se méti pomoci ekonomické

pfidané hodnoty.

Metoda Balanced Scorecard, neboli systém vyvazenych ukazatelli vykonnosti podniku,
byla poprvé publikovdna v roce 1992 a jejimi autory jsou Robert S. Kaplan a David
P. Norton. Patfi mezi moderni metody zabyvajici se méfenim vykonnosti podniku. Bézné
se pouziva zkratka BSC, jez je odvozena od pocatecnich pismen, tzn. Balanced Scorecard.
Metoda BSC je propracovand do nejmenSich detaill a rovnéz patii mezi jeden
z nejznamg;jsich pristupii zabyvajici se problematikou méfeni vykonnosti. Velkou vyhodou
je skutecnost, Ze se méfeni vykonnosti snazi piimo zasadit do systému fizeni vykonnosti
spole¢nosti. Pivodni mysSlenkou této metody je dle Wagnera (2009, s. 230) sledovani

takovych parametrii vykonnosti podniku, které toho vypovidaji o vysledné vykonnosti
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mnohem vice, nez nabizi souhrnna hodnota rentability. Tato metoda je predstavena

a popsédna v ramci tfeti kapitoly této prace.
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2 Financ¢ni analyza

Finan¢ni analyza predstavuje velmi podstatnou c¢ast podnikového fizeni, ktera odhali
finan¢ni situaci a vykonnost podniku. Vychazi z 0daji minulych let a poskytuje
manazerim obraz o soucasné situaci podniku, ale také pomahé pii nasledném planovani
a rozhodovani budouciho vyvoje. Udaje pro finanéni analyzu vychazi vétsinou
z finan¢niho Ucetnictvi a zjisténé ukazatele jsou vyuzivany jak internimi, tak externimi
subjekty. Existuji rizné pohledy a teorie, které se vétSinou shoduji v tom, Ze je tato analyza

podstatou finan¢niho fizeni v podniku.

Jak uvadi Synek (2007, s. 237): ,Jakékoliv financni rozhodovani musi byt podlozeno
financni analyzou, na jejichz vysledcich je zaloZeno Fizeni majetkové i financni struktury

podniku, investicni a cenova politika, 7izeni zasob atd.*.

Podle Kislingerové (2010, s. 46) je financni analyza uménim zejména finan¢nich manazert
a predstavuje soubor ¢innosti, které odhali zdravi firmy, tedy komplexni finan¢ni situaci
podniku. Vysledky finan¢ni analyzy slouzi jak ke kratkodobému, tak dlouhodobému

investi¢nimu ¢i finanénimu rozhodovani, tak internim uzivatelim a externim uzivatelim.

2.1 Zdroje finan¢ni analyzy

Zakladnim zdrojem financ¢ni analyzy je finan¢ni Gcetnictvi a jeho vefejné dostupné ucetni
vykazy slouzici hlavné externim uzivatelim. DalSim dilezitym zdrojem piedev§im pro
interni uzivatele jsou vykazy vnitropodnikového ucetnictvi, které jsou soucasti

manazerského ucetnictvi a jiné nefinancni informace.

2.1.1 Ué&etni zavérka

Ucetni zavérku upravuje § 18 zakona 563/1991 Sb., o Gletnictvi. Je tvofena souborem
Gicetnich vykazi, které se ¥idi piilohami vyhlagky Ministerstva financi CR & 500/2002 Sb.
Vykazy se sestavuji za éetni obdobi a vykazuji vysledky hospodaieni podniku. Uetni
zaverka je tvofena rozvahou, vykazem ziskll a ztrat, pfilohou k ucetni zavérce a muze

obsahovat i pfehled o penéznich tocich a zménach vlastniho kapitalu.
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Rozvaha

Podle Btezinové (2014, s. 73) je rozvaha ucetni vykaz, ktery znazoriiuje stav majetku
k ur¢itému rozvahovému dni. Rozvaha je na levé stran¢ tvofena stavem majetku podniku =
(AKTIVA) a na druhé¢ strané jsou zdroje financovani majetku = (PASIVA). Pii sestaveni

rozvahy musi platit bilan¢ni rovnice:

AKTIVA = PASIVA (1)

Leva strana rozvahy zahrnuje majetek podniku, ktery se déli na dlouhodoby majetek,
ob¢ézna aktiva a casové rozliSeni. Dlouhodoby majetek se vyuzivd déle jak jeden rok
a zahrnuje hlavné budovy a zafizeni v€etné majetku ve form¢ patentd a autorskych prav.
(Brigham a Houston, 2009, s. 56). Obézna aktiva jsou podle Griinwalda a Holeckové
(2009, s. 37) tvofena zasobami (materidl, nedokoncend vyroba, vyrobky a zbozi)
dlouhodobymi a kratkodobymi pohledavkami a kratkodobym finan¢nim majetkem, kam
patii predevsim hotovostni penize a Gcty v bankach. Jednd se o kratkodoby majetek, ktery
rychle, tedy do jednoho roku, méni svoji podobu a zajist'uje tak v podniku urcity kolobé&h.
Pasiva se dé€li na vlastni a cizi zdroje kryti majetku. Vlastni zdroje zahrnuji zékladni
kapital, kapitalové fondy, fondy ze zisku, vysledek hospodafeni minulych let a vysledek
hospodareni za ucetni obdobi. Mezi cizi zdroje patii rezervy, dlouhodobé a kratkodobé

zavazky, bankovni Gvéry a finan¢ni vypomoci.

Vykaz zisku a ztraty

Vykaz zisku a ztraty neboli vysledovka je dalsi Gcetni vykaz podle zdkona o ucetnictvi.
Podle Kubickové a Jindfichovské (2015, s. 28) informuje o nakladech a vynosech, tedy
o vysledcich a uspésnosti hospodateni spolecnosti za dané¢ obdobi. Zjistuje, zda podnik
dosahl zisku ¢i ztraty. Vykaz lze uspotfadat bud’ horizontdlné€, nebo vertikalné v plném c¢i
zkraceném rozsahu.

Novela vyhlasky ¢. 500/2002 Sb. pro podnikatelské subjekty pfinesla fadu zmén
v souvislosti se zménou zdkona o ucetnictvi. Jednou z podstatnych zmén je, ze ve vykazu
zisku a ztraty zistdvd pouze provozni a financni vysledek hospodafeni. Mimotadny

vysledek hospodateni se rusi a jeho polozky se stavaji soucasti ostatnich provoznich ¢i

finan¢nich vynosi.
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Priloha k ucetni zavérce
Piiloha k wietni zavérce se ¥idi § 39 vyhlasky Ministerstva financi CR & 500/2002 Sb.
a podle tohoto zakona by méla obsahovat rizné idaje a informace:
e obecné informace o Ucetni jednotce,
e informace o ucCetnich zasadach a metodach, ocetiovani a odpisovani, které se
v podniku pozivaji,
e dopliyjici informace k rozvaze a vykazu ziski a ztrat,

e dilezité informace tykajici se majetku a zavazki, atd.

Nekteré tcetni jednotky musi sestavovat jako soucast ucetni zavérky piehled o penéznich
tocich, ktery je upraven v Ceském Gcetnim standardu pro podnikatele a piehled o zménach

vlastniho kapitalu.

2.2 Horizontalni a vertikalni analyza

Kislingerova a Hnilica (2008, s. 9) uvadéji, ze velmi dalezitou soucasti finan¢ni analyzy je
horizontalni a vertikalni analyza ucetnich vykazt. Vysledky téchto analyz zachycuji vyvoj
veli¢in v zdkladnich vykazech finan¢niho Gcetnictvi. Horizontalni analyza sleduje zmény
jednotlivych veli¢in vykazu za urcité casové obdobi. Vertikalni analyza se snazi odhalit

strukturu finan¢nich vykazi vii¢i zdkladni veli¢ing.

Horizontalni analyza

Horizontalni analyza zjistuje absolutni nebo relativni vyjadfeni zmény jednotlivych
polozek aktiv, pasiv a polozek vykazl ziskl a ztrat v ase. Absolutni zména je vyjadiena
rozdilem hodnot bézného obdobi s minulym obdobim. Vyjadieni relativni zmény je

uvedeno v nasledujicim vzorci a je vyhodnéjsi z hlediska porovnévani podniki.

béziné obdobi — piecho iobdobi .
predch 1obdobi

procentudlni zmeéna = 100 (2)
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Vertikalni analyza

Vertikalni analyza rozebira strukturu hlavnich vykazl finan¢niho tcetnictvi, tedy rozvahu
a vykaz zisku a ztraty. Zjistuje podil jednotlivych polozek na hodnotu vybrané¢ho zakladu.
Zaklad je vétsinou tvofen celkovymi aktivy a celkovymi pasivy v rozvaze a ve vykazu
zisku a ztraty je tvofen celkovymi vynosy a celkovymi trzbami. Vertikalni analyza je
vyjadfovdana v procentech, tudiz je vhodné ji vyuzit i pro mezipodnikové nebo

meziodvetvové srovnani.

2.3 Analyza pomérovych ukazateli

Jednim ze zakladnich metodickych nastroji finan¢ni analyzy jsou pomérové ukazatele.
Vychézeji z podilu dvou absolutnich hodnot z ucetnich vykazii, mezi nimiz existuje vazba.
Nekteré ukazatele maji stanovené rozmezi hodnot, kterych by mély dosahovat, a podle

zjisténych vysledkl se podnik poté miize porovnavat s jinymi podniky.

2.3.1 Analyza rentability
Rentabilita byva n¢kdy oznacovana jako vynosnost. Ukazatele rentability jsou vyjadieny
pomérem hospodarského vysledku, ktery se dosazuje do citatele. Do jmenovatele jsou
vétsinou dosazovany veli¢iny jako aktiva, kapitdl, nebo trzby. Vysledné hodnoty maji
podobnou interpretaci, nebot’ urcuji, kolik K¢ zisku ptipadne na 1 K¢ vlozeného kapitalu.
Analyza rentability zahrnuje podle Vochozky (2011, s. 22) 4 hlavni ukazatele:

e rentabilita aktiv,

e rentabilita investovaného kapitalu,

e rentabilita vlastniho kapitalu,

e rentabilita trzeb.

Rentabilita aktiv (ROA)

Podle Kislingerové (2007, s. 72) je rentabilita aktiv jednim z hlavnich méfitek vykonnosti
podniku. Tento ukazatel je také zndm jako navratnost aktiv nebo mira vynosu na aktiva.
Do citatele se dosazuje hodnota EBIT (zisk pted uroky a zdanénim) a ve jmenovateli je
hodnota aktiv, u kterych se nerozliSuje, zda jsou financovana z vlastnich ¢i cizich zdroji,

jak uvadi vzorec (3).
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RO4 =L (3)

aktiva

Rentabilita investovaného kapitalu (ROCE)
Tento ukazatel poskytuje informace o tom, jak efektivné podnik vyuziva vlastni i cizi
zdroje z dlouhodobého hlediska. Urcuje kolik K¢ zisku, pfinese 1 K¢ investovaného
kapitalu. V uvedeném vzorci je vidét, ze se pocitd s dlouhodobym kapitalem, protoze
kratkodoby kapitél je vyuzivan pfedevsim k financovani provozu podniku.

EBIT

ROCE = 4)

Vlastni kapital+Rezervy+Dlouhodobé zavazky+Dlouho é bankovni avéry

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)
Jedna se o ukazatel, ktery je velmi dualezity pro spole¢niky, investory a akcionafe, jelikoz
vyjadiuje efektivitu zhodnocovani vlozenych prostfedka a tvorbu zisku. Urcuje, kolik K¢

zisku po zdanéni (EAT) pfipadne na 1 K¢ investovaného vlastniho kapitalu.

ROE=—22T (5)

" Viastni kapital

Rentabilita trzeb (ROS)

Griinwald a Holeckova (2006, s. 37) uvadgji, Ze rentabilita trzeb "vyjadruje, kolik dokaze
podnik vyprodukovat efektu na 1 K¢ trzeb". Muze byt vyjadiena dvéma vzorci, podle toho
zda se do Ccitatele dosazuje EBIT nebo EAT (Cisty zisk, neboli zisk po zdanéni), ktery
vyjadiuje ziskovou marzi. Tento ukazatel ndm tedy udava, jak velké musi podnik vytvofit

vynosy, aby dosahl 1 K¢ zisku.

ROS =22 (6)
Triby

ROS = 22L (7)
Triby
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2.3.2 Analyza likvidity

Ukazatel¢ likvidity vyjadiuji momentalni schopnost podniku dostdt svym zavazkiim
takovym zpusobem, Ze proméni sva aktiva, tedy majetek, na penézni prostifedky. Likviditu
1ze také nazvat jako solventnost podniku. Podle Synka (2011, s. 354) lze likviditu rozd¢lit
na tfi zékladni typy:

Bézna likvidita
Je oznacovana jako likvidita 3. stupné. Vyjadfuje schopnost podniku dostat svym
zavazkim v kratkém obdobi. Vypocita se jako pomér obéznych aktiv a zavazkl splatnych
do jednoho roku. Optimalni hodnota pro primyslové podniky se pohybuje mezi 1,5 - 2,5.
Obecné lze fici, ze pokud mé spoleCnost stalé piijmy zajist€né napt. pomoci rdmcovych
smluv, tak se miize hodnota likvidity blizit 1.

Ob&ina aktiva

Béna likvidita = (8)

Kratkodobé zavazky

Pohotova likvidita
Je oznaCovana jako likvidita 2. stupné€. U pohotové likvidity se nepocita s nejméné likvidni
Gasti aktiv, coZ jsou zasoby', jak je uvedeno v nasledujicim vzorci. Optimalni vysledna

hodnota se doporucuje v rozmezi 1,0 - 1,5.

Obéina aktiva—zasoby

Pohotova likvidita =

Kratkodobé zavazky (9)
Okamzita likvidita

Je oznaCovana jako likvidita 1. stupné. Ve jmenovateli se pocitd s nejvice likvidni casti
obéznych aktiv - finanénim majetkem, kam patii hotovost, bankovni ucty a kratkodobé

obchodovatelné cenné papiry. Doporucend vysledna hodnota se pohybuje v rozmezi

0,2-0,5.

ol 1t e g Kratkodoby finanéni majetek
Okamzitd likvidita = ——22 y finanini majete (10)

Kratkodobé zavazky

! Nékdy se uvadi i nedobytné pohledavky.
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2.3.3 Analyza aktivity

Vochozka (2011, s. 24) uvadi, ze analyza aktivity hodnoti efektivnost hospodaieni podniku
s jeho aktivy. Ukazatele aktivity zjiStuji dobu obratu aktiv (kolik dni je majetek vazan
v urc¢ité¢ forme€) a pocet obratii (kolikrat za rok se aktiva obrati). Podle Sedlacka (2009,
s. 33) vétsi nez ucelné mnozstvi aktiv v podniku zvySuje naklady a snizuje zisk. Na druhou
stranu malé mnozstvi aktiv zvySuje riziko ztrdty vynosi a nevyuzité podnikatelské

prilezitosti. V ramci analyzy aktivity se zjist'uji nasledujici ukazatele.

Obrat aktiv

Tento ukazatel zjiStuje, zda jsou aktiva v podniku efektivné vyuzivdna. Obratovost aktiv
udava mnozstvi trzeb vyjadfenych v K¢ ptfipadajicich na 1 K¢ aktiv, neboli jak Casto se
majetek obrati za sledované obdobi. Hodnota ukazatele by méla dosahovat minimalné 1.

Kislingerova (2007, s. 93) doporucuje vyslednou hodnotu v intervalu 1,6 - 3.

Trzby

Obrat aktiv = -
Aktiva

(11)
Obrat a doba obratu zasob
Ukazatel obratu zasob vyjadiuje likviditu zasob, tedy kolikrat se zasoby preméni

v hotovostni prostiedky a opét uskladni za urcité casové obdobi.

, Trzb
Obrat zasob = 4

(12)

Zasoby

Doba obratu zasob udava, kolik dni jsou zasoby vazany v podniku. Nize uvedeny vzorec
lze pouzit pro rizné druhy zasob. Tento ukazatel vyjadiuje zéroven i likviditu zasob.
Obecné plati, ¢im krat$i je tato doba, tim vyssi efektivita pro podnik, jelikoz tolik

nedochazi k zastaravani zasob a vy$§im nakladim spojenych se skladovanim.

Zasoby
Trzby/365

(13)

Doba obratu zasob =
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Obrat a doba obratu pohledavek
Obrat pohleddvek vyjadiuje pocet obratek, tedy rychlost splaceni pohledavek odbérateli.

Trzby

Obrat pohledavek = ————
Pohledavky

(14)

Ukazatel doby obratu pohledavek nebo také splatnost pohledavek, vyjadiuje dobu mezi
vystavenim faktury podnikem a jejim pfeménénim na penézni prostiedky, tedy zaplacenim

odbérateli jak uvadi Vochozka (2011, s. 25).

Pohledavky
Trzby/365

Doba obratu pohledavek = (15)

Doba obratu zavazki

Doba obratu zdvazkl vyjadiuje pomér kratkodobych zavazkli a dennich trzeb. Jeho
vysledek vyjadfuje dobu, kterou spolec¢nost potiebuje ke splaceni svych zavazk viaci
dodavateli a méla by byt delsi nez doba obratu pohledavek. Pro podnik je vyhodné&jsi delsi
doba obratu pohledavek, nez je doba obratu zavazku. Pokud je toto tvrzeni dodrzeno, tak je

podniku poskytnuta bezirocna kratkodoba ptijcka pro bézny provoz a naopak.

Kratkodobé zavazky
Trzby/365

Doba obratu zavazkii =

(16)

2.3.4 Analyza zadluZenosti

Udaje pro ukazatele analyzy zadluZenosti vychazi piedev§im z rozvahy a vyjadiuji vztah
vlastnich a cizich zdrojQ, tedy jak moc jsou aktiva financovéana z cizich zdroji. Majitelé
vétSinou prosazuji cizi kapital, protoze je levngjsi. Podle Kislingerové a Hnilici (2005,
s. 96) muze pouziti vétSiho mnozstvi ciziho kapitdlu s malym mnozstvim vlastniho
kapitalu na financovani investice dovést podnik k vyssi rentabilit¢ vlastniho kapitalu.
Pavelkova a Knapkova (2009, s. 302) tvrdi, Ze optimalni finan¢ni struktura ma pozitivni

vliv jak na vynosnost podniku, tedy rentabilitu, tak na likvidni ukazatele podniku.
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Ukazatel véritelského rizika

Tento ukazatel vyjadiuje celkovou zadluzenost podniku a vzorec znazorfiuje pomeér
celkovych cizich zdrojt a celkovych aktiv. Je podstatnym métitkem piedevsim pro véfitele
a rozhoduje o bonité¢ podniku. Podle Rickové (2011, s. 58) obecné plati, ze "¢im vyssi je
hodnota tohoto ukazatele, tim vyssi je riziko veritelii". Vétitelé proto prosazuji spiSe mensi
zadluZenost firmy, aby snizili riziko moznosti ztraty vlastniho kapitalu.

Cizi kapital

(17)

Véritelské riziko = P Ta——
Ukazatel samofinancovani (Equity Ratio)
Ukazatel poméiuje vlastniho kapital k celkovym aktivim podniku. Vyjadiuje tedy, jaka
¢ast aktiv podniku je financovana z vlastnich zdroji. Jedna se o schopnost podniku
financovat své investice z vlastnich zdroji. Je to doplikovy ukazatel k vétitelskému riziku
a soucet téchto ukazateli by se mél rovnat 1, protoze investice, na které nema podnik

vlastni kapital, jsou financovany z cizich zdroji.

Vlastni kapital

(18)

Samofinancovani =
f Celkova aktiva

Ukazatel urokového kryti

Ukazatel trokového kryti, ktery ma v Citateli hospodarsky vysledek ptfed zdanénim a ve
jmenovateli nakladové uroky vypovidéa o tom, zda je urokové zatiZzeni pro podnik unosné
a neohrozi jeho existenci, tedy zda je zisk vétSi nez uroky. Minimalni dosazena hodnota by
méla byt alesponi 1. Pfi mensi hodnoté by podnik nebyl schopen uhradit ze zisku ani uroky.
Cim vyssi je hodnota ukazatele, tim vy3$i je schopnost podniku platit své troky. Podle

Mrkvicky a Kolate (2006, s. 90) by se mély hodnoty pohybovat v limitu 3 — 8.

EBIT
Celkové nakladové iroky

Urokové kryti = (19)
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2.4 Modely hodnoceni finan¢niho zdravi podniku

Modely hodnoceni finanéniho zdravi podniku posuzuji finan¢ni situaci podniku i jeji
predikci budouciho vyvoje. Zjistuji, zda je podnik dostatecné bonitni, nebo smétuje spise
k upadku. Tyto modely jsou rozdélovany na bonitni a bankrotni. Podle Kaloudy (2015,
s. 64) jsou oznacCovany jako ,,modely vcasne vystrahy, modely identifikace symptomii

budouci nesolventnosti, predikcni modely ¢i jinym obdobnym zpiisobem".

Jak uvadi Mrkvicka a Kolaf (2006, s. 145), tak se 1i§i pfedevSim v tom, Ze bonitni vychazi
z teoretickych a pragmatickych poznatkl, kdezto bankrotni modely vznikaji na zéklad¢
skuteCnych udaji. Zpravidla je vyuzivaji bankovni instituce, které¢ si s jejich pomoci
ohodnoti spole¢nost a zjisti tak, jak na tom podnik z hlediska finan¢ni stranky je a jaké
riziko by nesly, pokud by mu schvalily tvér. Modela tohoto charakteru existuje velké
mnozstvi a mohou mit také nékolik forem. Obsahuji urcity vzorec, kam se dosazuji razné
finan¢ni ukazatele. Kazdy takto dosazeny ukazatel nese urcitou vahu. Vysledek je poté
porovnan s danou stupnici, ktera snadno a rychle ukéaze, jak si pfislusny podnik stoji. Mezi
obéma typy modell neexistuje striktné vymezena hranice. Jejich shodnym cilem je
prisoudit podniku jeden vysledny hodnotici koeficient, ktery by charakterizoval jeho

finan¢ni situaci. Rozdil mezi nimi spoc¢iva hlavné v ucelu, ke kterému byly sestrojeny.

2.4.1 Bonitni modely

Bonitni modely klasifikuji podniky podle stupné finan¢niho zdravi a maji odrazet kvalitu
podniku podle jeho vykonnosti. Jedna se o analyzu ex post. To znamena, ze se divaji spiSe
do minulosti nez na aktualni finan¢ni situaci podniku a snazi se rozpoznat pficiny, které

k soucasné situaci vedly. Do této skupiny se fadi naptiklad index bonity.

Index bonity

Tento bonitni model se vyuziva pfedevsim v némecky hovoficich zemich a funguje na
principu vicenasobné diskriminacni analyzy. Rozd¢luje vysledné hodnoty na sedm oblasti,
kam se vybrany podnik se svou vyslednou hodnotou muze dostat. Tyto oblasti jsou
charakterizovany v rozmezi od extrémné Spatné situace podniku pies urcité problémy po
extrémné dobrou financni situaci. Index bonity se vypocitd podle nésledujiciho vzorce

(20).
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/B=15x1 + 00822 + 1043 + 5 44 + 0,325 + 0,140,

Kde:

IB = index bonity

x1 = cash flow (zjednodusen¢ = Cisty zisk + odpisy) / cizi zdroje
x2 = aktiva / cizi zdroje

x3 = EBIT / aktiva

x4 = EBIT / trzby

x5 = zasoby / trzby

x6 = trzby / aktiva

Pravidla pro vyhodnoceni Indexu bonity:
e [B <-2—extrémné Spatna ekonomicka situace podniku
e -2<IB<-1-velmi $patna ekonomicka situace podniku
e -1 <IB <0 - Spatna ekonomicka situace podniku
e (0 <IB<1-podnik ma urcité ekonomické problémy
e 1 <IB <2 - dobra ekonomicka situace podniku
e 2 <IB <3 - velmi dobrd ekonomicka situace podniku

e IB >3 — extrémné dobrd ekonomicka situace podniku

2.4.2 Bankrotni modely

(20)

Bankrotni (nazyvany také predik¢éni) modely slouzi k predikci financni tisné podniku

a jsou dulezité¢ predevsim pro vétitele. Odpovidaji na otazku, zda je podnik zdravy nebo

nachylny k tipadku. Typickym pfedstavitelem této skupiny je Altmantv model.

Altmaniv model

Altmantiv model, nékdy také nazyvany Z-skore nebo Altmanova formule bankrotu, je

podle Mrkvicky a Koléate (2006, s. 145) zalozen na diskriminacni analyze, kterou E. L

Altman uskutecnil v 60. a 80. letech 20. stoleti u n¢kolika desitek zbankrotovanych

a nezbankrotovanych podniki. Na zaklad¢ provedené analyzy identifikoval pét ukazatelt,

které¢ vyznamné ovliviiuji upadek firmy a stanovil jejich piesné koeficienty. Existuje
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nékolik verzi tohoto modelu. Pro spole¢nosti s ru¢enim omezenym, které nemaji své akcie

umisténé na burze, tedy neobchoduji na kapitalovém trhu, vznikl nasledujici vzorec.

Z=0,717. X,+ 0,847. X, + 3,107.X;+ 0,420 x X, + 0,998 x X (21)

Kde:

X1 — Cisty pracovni kapital / Aktiva

X2— Zadrzené vydélky / Aktiva

X3 — Zisk pted uroky a zdanénim (EBIT) / Uéetni hodnota dluhu
X4— Zéakladni kapital / Celkové dluhy

Xs—Trzby / Aktiva

Pravidla pro vyhodnoceni Z faktoru:
o 7<1,2 podnik je bezprostiedné ohrozeny bankrotem
o 1,2<Z<29 Sedazoéna—nelze jednoznacné urcit kam podnik sméiuje

e 29<Z podnik se nachdzi v zoné prosperity

To, Ze mezi témito dvéma typy modell existuje jen tenkd hranice, dokazuji i modely, které
v sobé spojuji hledisko bonity podniku a moznost predikce jeho upadku. Typickym
piikladem téchto modelt je ¢esky index INO1 a jeho pozdéjsi modifikace INOS.

Index INOS

Index INOS je spojenim bankrotniho a bonitniho modelu. Jedné se o posledni modifikaci
IN indexu podle Inky a Ivana Neumaierovych. Vznikal jiz od devadesatych let dvacatého
stoleti a je Ctvrtou aktualizaci indexu INO1 podle testli na primyslovych datech z roku
2004. Byl vytvofen pro potieby primyslovych podnikti v CR jak z pohledu vlastniki, tak
vetitelt. Vychazi z vefejné dostupnych ucetnich vykazii a zhodnocuje, zda se podnik blizi

k bankrotu a taky zda tvoii hodnotu pro své majitele.

IN05=0,13 x X1+ 0,04 x X2+ 3,97 x X3+ 0,21 x X4+ 0,09 x X5 (22)

Kde:
X1 = Aktiva / Cizi zdroje
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X2=EBIT / Nakladové troky

X3=EBIT / Aktiva

X4=Vynosy / Aktiva

Xs5= 0Obézna aktiva / (Kratkodobé¢ zadvazky + Kratkodobé bankovni uvéry)

Pravidla pro vyhodnoceni indexu IN0OS:
e 1,6 <IN podnik tvofi hodnotu, pfedpoklad uspokojivé finanéni situace
e 0,9<IN<1,6Sedazona

e N <0,9 podnik netvoii hodnotu, ohrozeni finan¢nimi problémy

2.5 Ekonomicka pridana hodnota

Ekonomické pfidand hodnota je moderni metoda hodnoceni vykonnosti podniku, ktera
vychézi z ekonomického zisku. Na rozdil od ucetniho zisku zahrnuje naklady na vlastni
kapital. Podle Pavelkové a Knapkové (2009, s. 47) zni definice takto: ,,ekonomicky zisk
respektuje vsechny naklady na vynalozeny kapital, naklady viastniho kapitalu a naklady na
cizi kapital.*“ Ukazatel EVA vyjadiuje, jestli je podnik schopny vytvofit hodnotu pro své

vlastniky a je néstroje motivace zaméstnancti podniki. (Matik, 2005, s. 13).

EVA pomoci nakladu

Utetni zisk je upravovan o naklady na investovany kapital a u¢etni data o uréité polozky
z vykazl, aby lépe odrazely realnou situaci. Pokud je jeho vysledna hodnota kladna,
podnik tvoii hodnotu pro své vlastniky. V ptipad¢ zaporné hodnoty podnik nepokryje ani
naklady na kapital. Zakladnim vzorcem pro vypocet hodnoty EVA je podle Kislingerové
(2010, s. 121):

EVA = NOPAT - C. WACC (23)
NOPAT = provozni hospodarsky vysledek . (1 — sazba dané) (24)
WACC = nyx . =+ nex . <= (1—d) (25)
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Kde:
NOPAT zdanény provozni hospodaisky vysledek
C investovany provozni kapital
WACC prumérné naklady na kapital,
nyg = naklady na vlastni kapital

nck = naklady na cizi kapital

Vypocet ukazatele EVA pomoci spread

Tento ukazatel vychézi z metodiky Ministerstva primyslu a obchodu a byl definovany
manzeli Neumaierovymi. Umoznuje mezipodnikové srovnani a oproti zakladnimu modelu
neni potfeba upravovat polozky zrozvahy. Jednim ze zésadnich faktorti ovlivitujicich
hodnotu EVA je podle Strnadové (2013, s. 170) rentabilita vlastniho kapitdlu a lze ji

oznacit jako generator hodnoty.

EVA = (ROE —r,) . viastni kapital (26)
wacc ZZ-2 ym (LE-YK
P @7)
A
Kde:
ROE rentabilita vlastniho kapitalu
Te alternativni naklad na vlastni kapital
e A =aktiva

e VK =vlastni kapital

e UZ =1uplatné zdroje (VK + bankovni uvéry + dluhopisy)
e (CZ =vysledek hospodareni po zdanéni

e 7 =vysledek hospodateni pfed zdanénim

e UM =1rokova mira z cizich zdroja
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3 Balanced Scorecard

Vznik metody Balanced Scorecard spadd do 90. let dvacatého stoleti a za jeho vznikem
stoji dvojice autorti David P. Norton a Robert S. Kaplan. Prvotnim impulzem ke vzniku
tohoto konceptu byl ndzor, Ze méfeni vykonnosti podniku pouze na zakladé¢ financ¢nich
méfitek je v soucasné dob¢ jiz nedostacujici. Ackoliv nefinancni méftitka byla jiz v t€ dobé
v fizeni firem vyuzivdna, chybél zde komplexni pfistup, ktery by propojil nefinancni

méfitka s finan¢nimi.

K tomu, aby byl podnik v dneSnim konkuren¢nim prostiedi GspéSny, musi mit jasné
stanoven¢ strategické cile a metody k jejich dosazeni. Diky metod¢ Balanced Scorecard 1ze
transformovat poslani a strategii podniku do souboru méfitek vykonnosti, které umoziuji
posuzovat jeho strategie a systém fizeni. Méfitka dle Kaplana a Nortona (2005, s. 21)
slouzi jako rovnovaha mezi vnéjSimi méfitky pro akciondie a zdkazniky a vnitfnimi
méfitky kritickych procesti, inovacemi, uenim se a ristem. Balanced Scorecard sleduje
nejen financni vysledky, ale také schopnosti podniku zajistovat a ziskdvat nehmotné aktiva

potiebna k budoucimu ristu.

3.1 Definice Balanced Scorecard

Balanced Scorecard je nastrojem, ktery dokéze ptevést strategii podniku do piehledné
tabulky meéfitek vykonnosti, kterd jsou uspofaddna do Ctyf perspektiv: financni,
zakaznické, internich podnikovych procesii, uceni se a riastu. BSC tedy zachovava finan¢ni
mefitka, kterd se sleduji u vétSiny podnikii a jsou obrazem minulych finanénich transaket,
ale zaroven tato finan¢ni métitka doplituje o nova meétitka hybnych sil budouci vykonnosti.
Za n¢ lze povazovat napiiklad nové pracovni postupy, distribuc¢ni kanaly, dovednosti

pracovnikd, loajalita zdkazniku ¢i podnikovy informacni systém.

Je tfeba si uvédomit, ze vétSina spolecnosti pracuje s finanénimi 1 nefinan¢nimi ukazateli.
Nefinancni ukazatele jsou vSak pouzivany pouze pro operativni zlepSeni, nikoliv pro
strategické fizeni. Divodem neni to, Ze si podniky neuvédomuji vyznam spokojenosti
svych zékaznikl, rychlé distribucni cesty a dalSich nefinan¢nich ukazateli. Problém jim

vSak zptisobuje propojit finanni ukazatele s témi nefinancnimi. Neznaji zplisob jak
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ohodnotit zlepSeni nefinan¢niho ukazatele v penéznim vyjadfeni a urcit tak dopad zmény
nefinan¢niho ukazatele na vysi zisku. S timto problémem muze pravé pomoci Balanced
Scorecard, ktery pomoci vazeb mezi jednotlivymi ukazateli dokdze urcit, jaké dopady
budou mit na vybrany financ¢ni ukazatel zmény rtiznych nefinan¢nich ukazateli. BSC tedy
zjistuje vazby mezi financnimi i nefinanénimi ukazateli, a to na zéklad¢ vztahu pficina —
diisledek. Retézec pfi¢in a disledkit by mél prochazet viemi perspektivami a mél by

doslova vypravét piibeh o strategii.

FINANCE

Abychom méli finanéni
uspéch, jak bychom
méli vystupovat pfed

akciondii?

ZAKAZNICKA T PROCESY
PERSPEKTIVA VIZE A Abychom uspokojili
Abychom napinili nasi == STRATEGIE » nase akcionare i
vizi, jak bychom méli zdkazniky, v jakych
vystupovat pred podnikovych procesech
zdkazniky? musime byt nejlepsi?

PERSPEKTIVA UCENI

SE A RUSTU

Abychom naplnili nasi
vizi, jak si udriime
schopnost ménit se a

zlepsovat?

Obr. 2: Koncepce Balanced Scorecard (Kaplan, 2002, s. 20)

Kaplan a Norton (2005, s. 21) uvad¢ji, ze méfitka napomahaji ke stanoveni vize a strategie
podniku a jejich ptevedeni do konkrétnich cill, k planovani a komunikaci, ke zdokonaleni
zpétné vazby a procesu uceni se. Jak jiz bylo zminéno, cile a métitka Balanced Scorecard
sleduji vykonnost podniku ze Ctyt perspektiv. Z vySe uvedeného obrazku vyplyva, ze
kromé finan¢niho pohledu se vykonnost posuzuje i z hlediska zakaznikt, internich procest

a uceni se a rustu. Tyto Ctyii perspektivy poté tvofi ramec Balanced Scorecard.
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3.2 Jednotlivé perspektivy

Pro stanoveni cili a méfitek jejich dosazeni, je dilezitd podminénost jednotlivych
perspektiv, ktera vyjadiuje smér odvozovani cilii a dale také smér napliiovani stanovenych
cili. Jako prvni by mély byt stanoveny finan¢ni cile, z kterych se bude vychazet pii
stanovovani cilii v zdkaznické perspektivé. Poté, co jsou vymezeny cile v zdkaznické
perspektiveé, je tieba urcit cile tykajici se firemnich procest tak, aby byly splnény jak
finan¢ni cile, tak pozadavky zdkaznikG. Na konec jsou stanoveny cile urcené pro

zameéstnance, které povedou k zajisténi trvalého zlepSovani podnikovych procesti.

Smér napliiovani cili je poté piesné opacny. SpoleCnost musi mit angaZované
zaméstnance, ktefi budou zabezpecovat podnikové procesy. Vystupy z podnikovych
procest maji presvédcCit zakazniky k opakovanému ndkupu a jejich loajalita a spokojenost

by mély mit za néasledek finan¢ni spéch podniku.

3.2.1 Finan¢ni perspektiva

Finan¢ni perspektiva piedstavuje v modelu Balanced Scorecard vrchol fetézce, nebot’
finan¢ni cile a meéfitka jsou vyusténim vsSech ostatnich cili ze zbyvajicich perspektiv.
Vyznam finan¢ni perspektivy spocivd v sumarizaci finan¢nich méfitek, které vypovidaji
o minulém a souCasném financnim hospodareni daného podniku. Méfitka financni
vykonnosti ukazuji, kdy zavadéni a nasledna realizace strategie podniku vedou k zdsadnim

zlepSenim.

Finan¢ni cile a méftitka zafazend do modelu BSC podniku se urCuji na zéklad¢ zvolené
strategie a faze zivotniho cyklu, ve které se dany podnik momentaln¢ nachdzi.
Nejjednodussi ¢lenéni rozliSuje strategie dle Kaplana a Nortona (2005, s. 49):

e Strategie rustu - v tomto pfipadé ma podnik silny potencial riistu, jsou uskutecnovany
rozsahlé investice, jejichz ndsledkem je vyss$i mira zadluZeni. Tato strategie je typicka
pro nové, zacinajici podniky, které mohou nabidnout zakaznikim néco nového
a specialniho, a tim je ziskat na svou stranu. Mezi nejCastéjsi métitko spojena se
sledovanim této strategie je povazovan riist obratu nebo prodeju.

e Strategie udrZeni — strategie charakteristickd zejména dirazem na ziskovost

stavajicich aktivit podniku, rozsifeni kapacit a neustdlé zlepSovani. Tuto strategii
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aplikuji pfedev§im zavedené podniky se stalou klientelou a urcitym postavenim na
trhu. Ve fazi udrzeni jsou finan¢ni cile zaméteny na tradicni finanéni metody, jako
jsou navratnost investic (ROI), vynosnost vlozené¢ho kapitalu (ROCE) nebo piidana
hodnota (EVA).

e Strategie sklizeni plodi - vyznauje se velmi nizkou mirou investic,
podnik v podstaté investuje pouze do udrzby. Tato strategie je vyuzivana a aplikovana
pfedevsim matefskymi spolecnostmi, které po akvizici musely vlozit potfebné finan¢ni
prostiedky do zakoupené firmy ¢i skupiny firem, provést jejich restrukturalizaci
a vyladéni s matetskou spolecnosti a nyni se rozhodly sklizet plody svého usili, prace
a strategie. Nejbéznéjsim méfitkem vyuzivanym pii sledovani této strategie je ukazatel

provozniho cash flow.

Me¢éritka financni vykonnosti se tedy vyuZzivaji pro shrnuti snadno méfitelnych
ekonomickych disledka jiz realizovanych akci. Do finan¢nich cili sméfuji cile a métitka

ostatnich perspektiv Balanced Scorecard.

3.2.2 Zakaznicka perspektiva
Po definovani financnich cilti si musi podnik vyjasnit, ktefi zédkaznici jsou kli€ovi pro
naplnéni zvolenych cilti ve finanéni perspektivé. Zakladni otdzka zdkaznické perspektivy

by méla dle Horvatha & Partners (2002, s. 78) znit takto:

. Jaké cile tykajici se struktury a pozadavku zakaznikii by meél podnik stanovit, aby dosdahl!

svych stanovenych financnich cilii?

Tato perspektiva se soustfed’'uje na cile, které jsou spojeny se vstupem na trh a ziskani
urcitého podilu na trhu. Ddle identifikuje zakaznické a trzni segmenty, na které se chce
podnik zaméfit. Tyto vybrané segmenty pifedstavuji pro podnik zdroj obrati, které jsou
soucasti jeho finan¢nich cilt. Podnik zde musi urcit, které zakazniky chce obsluhovat, jaky
uzitek jim chce nabidnout, resp. jak by chtél, aby byl zakaznikem vniman. V dneSnim
vysoce konkuren¢nim prostiedi je pro podnik klicové, aby pochopil a identifikoval potiteby
svych zakaznikd, aby je mohl 1épe uspokojovat a vytvofil si tak naskok pfed svymi

konkurenty. Krom¢ usili zaméfeného na uspokojovani potieb zakazniki by méli fidici
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pracovnici spolecnosti v zdékaznické perspektivé BSC prevést strategické poslani do

konkrétnich, trzn€¢ a zdkaznicky orientovanych cilli. Mezi zadkladni strategické cile

zékaznické perspektivy lze zaradit:

vybudovani stabilni trzni pozice,
zvySeni spokojenosti zakaznikd,
zvySeni urovné op&tovnych nakupi,
aktivni obsluhovani zakazniku,
zvyseni trzniho podilu,

posileni provazanosti zakaznikl a podniku.

Dosazeni téchto cilti zakaznické perspektivy je dilezitym signalem pro to, zda bude moci

podnik dosdhnout planovanych cili financni perspektivy.

Klic¢ova vystupni méfitka této perspektivy jsou zejména tato:

Podil na trhu — zpravidla vyjadien poctem zakaznikil, objemem utracenych finan¢nich
prostiedkli nebo v objemu prodanych polozek.

Ziskovost zakaznikit — 1ze vyhodnocovat individualné, na zéklad¢ trznich segmenti ¢i
dle distribu¢nich kanali. Pfi analyze je nutné zjistit veSkeré piijmy piichazejici od
zékazniki a odecist od nich kompletni ndklady (vyrobni a distribu¢ni ndklady na
vyrobky a sluzby, ndklady na telefonni hovory navstévniklim, cestovni néklady na
navstévy zakazniki, darky atd.).

Udrzeni zdkaznikii — vyuziva se pfedevSim u podnikl, které mohou své zadkazniky
snadno identifikovat (primyslové spolecnosti, distributofi, velkoobchodnici atd.)
a mohou za kazdé obdobi zméfit, zda si pocet svych zakaznikl udrzely ¢i ne.
Spokojenost zdakaznikii — byvd hodnocena na zdkladé¢ prizkumi spokojenosti
zékaznikl. Prizkumy se zpravidla provadi bud’ formou dotaznikl rozesilanych postou
¢i elektronicky, nebo telefonickymi ¢i osobnimi pohovory.

Ziskavani novych zakazniku — absolutni nebo relativni mira ziskdvani novych
zakaznikll je méfena bud’ poc¢tem novych zakaznikii, nebo celkovymi prodeji novym

zakazniklim v cilovych segmentech.
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3.2.3 Procesni perspektiva

V perspektivé internich procestt musi manazefti identifikovat kritické procesy, ve kterych
museji dosahovat dobrych vysledkti, pokud chtéji realizovat pifedstavy akcionait
a cilovych zédkaznickych segment. Obvykle se cile pro tuto perspektivu stanovuji az po
urceni cill ve finan¢ni a zdkaznické perspektivé. Timto zplsobem je totiz mozné soustredit
se na ty cile, které jsou pro zédkazniky a akcionatre dilezité. Zakladni otazka perspektivy

internich podnikovych procesii by mé¢la dle Horvatha & Partners (2002, s. 81) znit takto:

., Jake cile tykajici se internich podnikovych procesii by si mél podnik stanovit, aby mohl

splnit cile financni a zakaznické perspektivy? “

Mezi zékladni cile perspektivy internich podnikovych procest lze zaradit:
e zvySeni efektivity kliCovych procesii,
e zkraceni doby vyvoje novych produkti,
e dosahnout zvyseni kapacity,
e zkraceni dodacich lhit,
e zavedeni ISO norem pro zajiSténi kvality,

e rychlejsi sestavovani nabidek.

3.2.4 Perspektiva uceni se a ristu
Tato perspektiva mize byt také oznaCovana jako ,,Perspektiva znalosti®, ,,Perspektiva

potencialu‘ ¢i jako ,,Perspektiva budoucnosti®. Zakladni otdzka této perspektivy by mohla

dle Horvatha & Partners (2002, s. 84) znit takto:

,,Jaké cile tykajici se potencialu podniku by mély byt stanoveny, aby podnik dokdzal

reagovat na soucasné a budouci vyzvy?*

Balanced Scorecard zdiraznuje diilezitost investovani do budoucnosti, a to nejen do
vyzkumu a vyvoje novych produktl, nového zafizeni ale také do své infrastruktury
v podob¢ lidi a informac¢nich systémi. Zaméstnanci, znalosti, inovace, kreativita,

technologie, informace a informacni systémy patii mezi zdroje, které neslouzi pouze pro
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realizaci strategie, nybrz vytvareji predpoklady pro schopnost pfizplsobit se a ménit

v zavislosti na okolnich zménach.

Mezi zékladni strategické cile perspektivy uceni se a riistu patfi:
e udrZeni a spokojenost zaméstnanctl,
e zvyseni podilu kvalifikovanych pracovnikd,
e zvySovani produktivity zaméstnanci,
e dostupnost strategickych informaci,

e omezeni poruch informacnich systémd.

3.3 Sestaveni Balanced Scorecard

Samotné sestaveni BSC je pomérné komplikované a v praxi i zdlouhavé a vyzaduje dobrou
orientaci v procesech tykajicich se dané¢ho podniku. Jeho implementace mlize byt v praxi
velmi nakladnd a personaln¢ a organizacné narocnd. Pro lepSi piehlednost je mozné

sestaveni BSC rozd¢lit do nésledujicich kroki.

1. Provedeni analyzy

Prvnim krokem je provedeni analyzy, neboli kritické zhodnoceni soucasného stavu dané
organizace ¢i Uzemi. Pro uspé$né zavedeni metody BSC je nezbytné ziskat podporu vedeni
a zapojit do procesu tvorby klicové pracovniky. Z tohoto diivodu je velice dulezité vénovat
zvysenou pozornost seznameni a piijeti metody celou organizaci. V ramci tohoto kroku by
mél byt také sestaven feSitelsky tym projektu a zpracovan plan uskutecnéni metody.
Nezbytné je také stanovit rozsah zavedeni metody BSC (top-level, rozlozeni na utvary,

oddé¢leni, az jednotlivce).

2. Zhodnoceni vizi a poslani podniku

V této fazi je nezbytné co nejptesnéji definovat a vymezit vize podniku, neboli urcit smér,
kterym se ma podnik dlouhodobé ubirat a ¢eho chce dosdhnout. Pti definovani vize
podniku je dilezité, aby byla stanovena jasn¢, srozumitelné a specificky, tak aby z ni bylo
mozné vychazet v dalSich krocich. Bez spravné definovanych vizi mize byt velice obtizné

az nemozn¢ uspésné a efektivné piistoupit k dalSim kroklim sestavovani BSC.

41



3. Vymezeni strategickych oblasti

Poté co jsou definovany vize a poslani podniku, je mozné je zacit promitat do jednotlivych
perspektiv. BSC. Vramci této faze je dulezité, co moznd nejpiesnéji popsat
a vymezit obsah jednotlivych oblasti a zjistit, jakym zplisobem se podileji na napliiovani
vizi podniku a jeho poslani. V ramci téchto strategickych oblasti je pak dle Sharma (2009,

s. 10) nutné popsat a objasnit mechanismy a procesy v podniku i jeho okoli.

4. Stanoveni strategickych cili v danych oblastech

Po vymezeni jednotlivych strategickych oblasti v podniku a jejich vlivu na napliovéni
dlouhodobych strategickych cild, vizi a poslani podniku, je mozné zacit v téchto oblastech
stanovovat jednotlivé strategické cile. Napliovani téchto cilit bude sméfovat k rozvoji dané
oblasti tak, aby tento rozvoj pfispival a sméfoval k napliiovani v prvnim kroku
definovanych vizi. V této fazi je dilezité, aby jednotlivé strategické cile byly definovany

pfesné a byly srozumitelné a uskutecnitelné.

5. Provazani zjiSténych strategickych cili

Po vymezeni jednotlivych strategickych cilt je nutné pochopit vztahy mezi nimi a ovéfit
jejich kompatibilitu, tedy to, zda napliiovani jednoho cile nevylucuje svoji podstatou
uspésné plnéni jiné¢ho cile. K tomu by dojit zpravidla nemélo, pokud byly pfedchozi kroky
provedeny spravné, zejména pokud byly jasn€ stanoveny vize a poslani podniku. (Sharma,

2009, s. 9)

6. Sestaveni strategické mapy

Pokud se podati popsat souvislosti mezi jednotlivymi strategickymi cili, je mozné sestavit
tzv. strategickou mapu, ktera tyto souvztaznosti mezi nimi popisuje a zndzornuje, jak jejich
plnéni povede k naplnéni stanovenych vizi a poslani podniku. Strategicka mapa umoziiuje
vizualizaci strategie na zdkladé grafického znazornéni propojeni jednotlivych elementii
BSC (muze se jednat jak o strategicka témata, tak i strategické cile ¢i meétitka). Hlavnim
divodem tvorby strategické mapy je jednodus$s$i znazornéni a lepSi komunikace vztaht
pfi¢in a dusledki mezi prvky BSC. Tato komunikace umoziuje potvrdit ¢i vyvratit

spekulace o jejich vzajemném ovliviiovani a soucasné poskytuje moznost overit
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potencidlni riziko protichidnosti jednotlivych témat ¢i cilii. Vice informaci o strategické

map¢ je uvedeno v nasledujici kapitole.

3.4 Strategicka mapa

Strategicka mapa je dulezitym vystupem Balanced Scorecard a napomaha k rychlé
implementaci podnikové strategie. Strategickd mapa je dle Wagnera ,,Ndstroj, ktery
umoznuje rozpoznani retézci pricin a nasledkii ve vazbé na strategickou orientaci podniku,
ale i komunikaci téchto vztahu uvniti podniku* (2009, s. 222). Tato mapa piehledné
zobrazuje systém cilii a vztahy mezi nimi. Diky vizualizaci cill se vSichni zaméstnanci pii
vykonu své prace mohou v systému podnikovych cilii 1épe orientovat a rozhodovat se
v souladu s danou strategii. Strategickd mapa tedy pomdhd pfiblizit strategii vSem
zaméstnancim, komunikovat strategii napii¢c podnikem a dosdhnout vetSi identifikace

zamgstnancl s konceptem Balanced Scorecard.

Strategicka mapa zahrnuje také Ctyfi perspektivy cilti, méti se nejen ukazatele vykonnosti
uvnitf jednotlivych perspektiv, ale také se sleduje vztah pti¢ina — nasledek mezi cili
jednotlivymi perspektiv. Tento model slouzi ke zjisténi, jak Ize dosahnout cili a zvysit
hodnotu podniku (Fotr, 2012, s. 120). Ptiklad strategické mapy zobrazuje nize uvedeny

obrazek

Finanéni perspektiva ROCE

Perspektiva internich podnikovych procesi Kvaltia procesii Doba trvani cyklu

Obr. 3: Priklad strategické mapy (Kaplan, 2002, s. 37)
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Strategicka mapa v podniku vykonava dle dle Horvatha & Partners (2002, s. 78) tyto

nasledujici funkce:

Strategicka mapa vyjadiuje v grafické podob¢ vztahy mezi cili podniku a pomdha
pfiblizit strategii vS§em pracovnikim. Z tohoto diivodu je mozné povazovat tuto
strategické mapy je tak jeji funkce komunikacni.

Strategickd mapa vypravi tzv. ptfibéh o strategii jako fetézec ptiCin a nasledku.
Objasnéni vztahu mezi jednotlivymi dil¢imi i vrcholovymi cili podniku je dalsi
dilezitou funkci strategické mapy. Tuto funkci lze tak nazvat funkci vysvétlujici.
Diky lepSimu pochopeni strategie se zlepSi i spoluprace mezi jednotlivymi
manazery a oddélenimi ¢i stiedisky v daném podniku.

Strategicka mapa piehledné znazorniuje vSechny cile podniku véetné jejich vztahu
mezi sebou navzdjem a v ramci jednotlivych perspektiv. Velmi vyznamnou funkci
tohoto nastroje je tedy proto i jeho funkce vizualizaéni.

Diky vizualizaci cilti spoleCnosti ve strategické mapé a jejimu vyvéSeni na
vyznamnych mistech v kancelafich lze dosdhnout vétsi identifikace zaméstnanci
s konceptem Balanced Scorecard. Ti pak maji strategii podniku neustale na ocich
a strategicka mapa tak naplituje 1 funkci motivacni.

Kromé vySe uvedenych funkci umoziuje strategickd mapa také meéfit stupen
dosaZeni strategie. Za posledni nikoliv vSak neméné dulezitou funkci strategické

mapy, je tedy mozné zminit funkci métici.

3.5 Prinosy Balanced Scorecard

Uplatitovani metody Balanced Scorecard pii strategickém fizeni pfinasi konkrétni pozitiva.

To plati ale pouze tehdy, pokud je metoda BSC skutecné¢ organizacné¢ upevnéna do

kultury fizeni a jednani. Autofi Kaplan a Norton (2005, s. 247) uvadéji, Ze jiz samotny

vyvoj vychoziho Balanced Scorecard, zvlast¢ urovani cilii, méfitek a zdmérd odhali

mnohem S$ir§i a srozumitelnéjsi zplsoby jeho vyuziti, nez bylo plivodné¢ zamysleno.

Metoda Balanced Scorecard se pak podle vysSe uvedenych autorti stava jadrem

manazerského systému, nebot’ slad’uje a podporuje procesy vcetne:
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Mezi hlavni pfinosy Gspésné implementace Balanced Scorecard patii:
e vyjasnéni a aktualizace strategie,
e stanoveni a realizace strategickych iniciativ,
e propojeni cilti ttvart a jednotlivet s celkovou strategii,
¢ identifikace, analyza a zavedeni disledného fizeni rizik,
e ziskani zpétné vazby o stavu a vykonnosti procest pro jejich dalsi zlepSovani,
e zvladnuti procesu uceni se a trvalého zvySovani vykonnosti,
e komplexni pohled na vykonnost podniku,
e 7ajiSténi provazanosti vysledkli v Case — zobrazeni minulého, soucasného
i budouciho vyvoje,

e vysoky image firmy, ¢i zajiSténi dlouhodobé uspésnosti firmy.

Budovéni systému Balanced Scorecard usnadnuje spolupraci na problematice strategie.
Zaroven sleduje rizné perspektivy a pohlizi na né jako na rovnocenné, ¢imz zahrnuje do
a klicové procesy. Diky metodé BSC lze tak ziskat hlubsi znalosti o tom, co a jak ovliviiuje
fungovani dané organizace a jak 1épe pochopit vzajemné souvislosti mezi jednotlivymi
strategickymi prvky. Proces tvorby a implementace metody BSC vsak neni jednoduchy
a vyzaduje mnoho cCasu a usili, ale také prokazatelnou podporu a oddanost manazerit vSech

urovni a navic také zménu mysleni.

3.6 SWOT analyza

Autorem strategické analyzy je americky poradce a konzultant Albert S. Humprhrey, ktery
tuto analyzu vymyslel v letech 1960-1970. (Fotr, 2012, s. 39) Pied vytvofenim nastroje
BSC by mél podnik identifikovat a reflektovat soucasnou situaci podniku. Existuje mnoho
analyz, které charakterizuji prostfedi, ve kterém se podnik nachazi. Jednou z nejbéznéjsich
a nejznamgéjsich strategickych analyz je SWOT analyza. Cilem tohoto jednoduchého
nastroje je identifikovat silné a slabé stranky, pfilezitosti a hrozby podniku. Podnik by mél
omezit své slabé stranky, rozvijet a podporovat silné stranky, vyuzit piilezitosti

a predchazet hrozbam. Na zaklad¢ téchto doporuceni zvysi svoji pozici na trhu a vzroste
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jeho konkurenceschopnost. V nasledujicim obrazku 4 jsou graficky upraveny 4 zékladni

oblasti se stru¢nym popisem podle Jakubikové (2013, s. 129).

Silné stranky Slabé stranky
(strengths) (weaknesses)
zde se zaznameanavaji skutednosti, Zde se zaznamenavaji ty véci,
které pfinaseji vwhody jak zakaznikam, ktere firma nedéla dobfe, nebo ty,
tak firmé ve kterych si ostatni firmy vedou lépe
Prilezitosti Hrozbhy
(opportunities) (threats)
Zde se zaznamenavaji ty skutednosti, ktere zde se zaznamenavaji ty skuteénosti,
mohou 2vyEit poptavku nebo mohou lépe trendy, udalosti, které mohou sniZit poptaviou
uspokojit zakazniky a pfinést firmé aspéch nebo zapfiinit nespokojenost zakaznikd

Obr. 4: SWOT analyza (Jakubikova, 2013, 5. 129)

Pii vytvareni SWOT analyzy by se mélo zacit tzv. OT analyzou. Vychézi z vnéjsiho
prostiedi, analyzuje makroprostiedi 1 mikroprostfedi a na zakladé zjisténych informaci
identifikuje pfilezitosti a hrozby. Makroprostifedi zahrnuje politicko-pravni, ekonomické,
socialné-kulturni a technologické faktory, které se daji zjistit pomoc dalsi strategické
analyzy PESTE. Do mikroprosttedi se fadi zakaznici, dodavatelé, odbératelé, konkurence
a vetejnost. VSechny tyto ukazatele se daji identifikovat prostfednictvim Porterovy analyzy
péti sil. Po OT analyze nésleduje SW analyza, kterd se zaméfuje na interni prostiedi
podniku a zjistuje silné a slabé stranky respektive v ¢em podnik vynika, na co by se mél do
budoucna zaméfit a vyvijet. Slabé stranky vyhodnocuji oblasti, v kterych je podnik slaby
a mél by tyto slabiny zlepSit nebo ze své ¢innosti vypustit. Interni prostfedi zahrnuje
veskeré aktivity v podniku, jako jsou cile, podnikové procesy a systémy, firemni kultura,

vztahy, organizani struktura, atd.

Strategie SWOT analyzy:
e SO strategie (strategie vyuziti) — pouziva silné stranky podniku k vyuziti ptilezitosti
e WO strategie (strategie hledani) — zdolani slabych stranek pomoci ptilezitosti
e ST strategie (strategie konfrontace) — konfrontace s hrozbami

o WT strategie (strategie vyhybani) — odstranéni slabych stranek a uniknout ohrozeni
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4 Predstaveni podniku Vapos spol. s r.o.

Vapos spolecnost srucenim omezenym byla zalozena 4 spole¢niky spolecenskou
smlouvou dne 26.10.1990 podle ust. § 106 n/ zak. €. 103/90 Sb. a do obchodniho rejstiiku
zapsana 1.11.1990. Spolecnost sidli na adrese Soudna 62 v Ji¢in¢. Pfedmétem podnikéni je
stavba stroji s mechanickym pohonem, obrabéni kovl, vyzkum a vyvoj v oblasti
prirodnich a technickych véd, nebo spolecenskych véd. Zakladni kapital spolecnosti ¢ini
20296 000,- K¢ a je v celé vysi splacen. Spolecnost se zabyva vyrobou piesnych dili a

vyrobki pro cizi organizace v Ceské republice a v zahrani¢i.

Vv

zakaznik zajist'uje hlavni pfijem pro podnik, protoze témét 99 % vSech zakéazek je od této
spole¢nosti. V souc¢asnych podminkach trhu je vSak velmi obtizné zajistit odbyt zavaznou
hospodaiskou smlouvou na delsi obdobi, proto je snahou spolecnosti udrzet si
dlouhodobou spolupraci s timto odbératelem pomoci ramcovych smluv. Mezi dalsi

obchodni partnery patii PROF SVAR, Skoda Auto a TRW Pontypool.

Organizacni struktura

V cele spolecnosti stoji feditel a zaroven jednatel Josef Bernard. Statutarni zastupci jsou
soucasn¢ jejimi zaméstnanci a podileji se na jejim fizeni a kontrole. V podniku je zavedena
funkéni struktura. Tato struktura se podle Vebera (2009, str. 227) pouziva piedevsim
v malych a stfednich podnicich. CoZz znamena, Ze zaméstnanci s podobnymi tUkoly,
aktivitami ¢i1 kvalifikaci jsou zatazeny do stejného specializovaného useku a tutvary na
niz$ich Grovnich jsou podfizeny utvarim na vyssi urovni. Zarovein zde plati tradicni délba
kompetenci neboli centralizace. Odpovédnosti a pravomoci maji pracovnici na vysSich

arovnich fizeni.

Podnik je rozdélen na 11 oddéleni sidlicich v Ji¢in¢ a zakoupenou vyrobni halu v Nové
Pace. Vapos se svym poctem zaméstnanct fadi mezi stfedni podniky a k 1.10.2016 ma 145
zaméstnancl, z toho je 18 THP. Organizacni schéma spolecnosti z roku 2015 je v ptiloze

A.
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4.1 Historie podniku

V prvnich letech svého podnikani se podnik soustiedil na vyrobu dievoobrabécich strojil
a nastroji na dfevo. Postupné rozsifoval svoji vyrobu, pronajaté prostory a pocet
zaméestnanci. V roce 1995 se piestéhoval do vlastnich prostor na stdvajici adresu
a rozsitoval svoje aktivity o vyrobu automobilovych dili a dalSich strojnich soucasti. Diky
tomu ziskal svou prvni velkou zakazku od Skoda auto Mlada Boleslav. Z diivodu velkého
objemu zakdzek zacal podnik vyvijet a vyrabét vlastni obrabéci centra. Tyto stroje ziskaly
zlatou medaili na Mezinarodnim strojirenském veletrhu v Brn¢ v letech 1997 a 1998.
V roce 1998 zahajil vyvoj horizontalnich obrabécich center na obrabéni kovovych soucasti,
vyrobu pfesnych strojnich soucasti a vyrobu ptesnych kluznych lozisek pro francouzského
zakaznika a prodej vertikalnich center FVC 2 x 710 CNC. V roce 1999 ziskal certifikat dle
pozadavkt normy CSN EN ISO 9002:1995.

V roce 2000 zaméfil svoji ¢innost na obrabéni drzakl brzd pro firmu ZF TRW a vyroba se
postupem dalSich let rozsifovala. Podnik ziskal v roce diilezité osvédceni o jakosti ISO
9001:2001. V roce 2003 navazal spolupraci s novym zdkaznikem PROF SVAR Mnichovo
Hradisté, pro kterého obrabél a montoval tazna ramena voz Skoda Auto. V roce 2004 se
vyroba navysila o 12 % diky spolupraci s PROF SVAR Mnichovo Hradisté a zapocaly
spoleény vyvoj vertikdlniho centra FCV 1450. Béhem let 2006-2009 podnik Vapos
dokoncil systém jakosti pro automobilovy primysl ISO/TS 16949:2002, zrekonstruoval
staré a vybudoval nové vyrobni haly 1 nevyrobni prostory (kancelate, Satny, WC). Zacal
pouzivat moderni technologie, pocitacovou sit' a moderni informacni systém Helios-
Orange a celkem 19 CNC strojii. Objem vyroby se neustdle zvySoval. Napt. v roce 2007
0 36 % oproti roku 2006. Zacatek roku 2008 byl pozitivni, protoze podnik ziskal dalsi
zakazky od firmy ZF TRW pro konecné zédkazniky (BMW, Peugeot, VW a Renault), ale
z divodu recese v automobilovém primyslu se ve 4. ctvrtleti tohoto roku snizil objem
zakéazek o 25 %, coz zpusobilo i snizeni poctu zaméstnancti. V roce 2010 podnik zakoupil
vyrobni halu v Nové Pace z diivodu rozsifeni vyrobniho prostoru a o dva roky pozdé&ji zde
zahajil vyvoj tazného zafizeni pro automobilovy pramysl. Tento novy produkt zacal
podnik vyrabét na zékladé nedostatecné nabidky taznych zatizeni pro méné luxusni vozy
na trhu. Ztohoto diivodu zacal podnik vyrdbét tazné zafizeni za niz§i cenu, bez

elektronicky fizenych mechanismii a svoji vyrobu rozjel v roce 2013 pro vozy SKODA.
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4.2 Vyrobni ¢innost podniku

vvvvvv

oblasti pro podnik je vyroba drzaku tfmene brzdy. Jedna se o jeho hlavni ¢innost, ktera
zaruCuje piijem podniku. Novinkou ve vyrobni ¢innosti je vyroba tazného zafizeni
a posledni oblasti je vyroba vertikalnich a horizontdlnich center, ktera se v soucasnosti
vyuzivaji pro vlastni potfebu. Aby mohl podnik provadét tyto svoje vyrobni ¢innosti, musi
svoji ¢innost provadét na zakladé urcitych certifikati a norem. Vyrobci pro strojni priamysl
musi spliiovat standard CSN EN ISO 9001:2009. Systém managementu kvality je
systémove¢ orientovand norma, ktera je zaméfenda na systém fizeni firmy. Certifikace
prokazuje predevsim kvalitu a stabilitu celkového systému. Vyrobci pro automobilovy
primysl musi spliovat standard ISO/TS 16949:2009. Tento standard definuje pozadavky

na systém managementu kvality vyrobct dili pro automobilovy pramysl.

Drzak tfmenu brzdy

Dil, ktery je soucasti brzdného systému ve vozidle. Jednd se o zakdzkovou vyrobu pro
automobilovy prumysl, ktera probiha ve vertikdlnich a horizontdlnich centrech vlastni
konstrukce a vyroby. Konkrétné se vyrabi cca 18 typl drzdku a podle zadanych parametr
se vyrobek odesila zakaznikovi ZF TRW do Jablonce nad Nisou, kde se tento drzak
zkompletuje s brzdovym systémem a odesle vyrobci vozidel znacek BMW, VW, Rolls
Royce, Peugeot, Renault.

Vyroba vyklopnych a pevnych taznych zarizeni

Produkt je uréen pro vozidla stiedni a niZ§i stfedni t¥idy, konkrétné pro vozy Skoda
Octavia a Skoda Rapid. Prozatim nema podnik Vapos zajitén odbyt vyrobki do
automobilové spoleénosti Skoda a vyrobek prodava pouze pies podnikovy internetovy

obchod koncovym zakazniktim.
Vyroba vertikalnich a horizontilnich center ve vlastni rezii

V soucasné dob¢ se tato vyroba vyuziva pouze pro vlastni potiebu. Prodej téchto center je

pozastaven z diivodu vytiZzenych kapacit.
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Nastroje pro obrabéni dieva a pro upevnéni difevoobrabécich prvki
Tyto nastroje jsou vhodné napt. pro truhlafské firmy a opracovani dodavaného materidlu
dle pozadavkl zakaznika. V soucasné dob¢ se tyto nastroje jiz nevyrabi. Podnik pouze

udrzuje sklad nédhradnich dili u vybraného sortimentu.
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5 Finan¢ni analyza podniku Vapos spol. s r.o.

Jednim z hlavnich cili diplomové prace je vyhodnotit vykonnost podniku Vapos, s.r.o.
pomoci tradicnich finan¢nich ukazatelli. Prostfedkem ke zjiSténi financni situace
a vykonnosti je vytvofeni finan¢ni analyzy. Veskeré podklady pro vypocet ukazatelt

finan¢ni analyzy jsou Cerpany z ucetnich vykazii podniku z let 2011 — 2015.

5.1 Horizontalni a vertikalni analyza

Horizontalni a vertikdlni analyza patii mezi podstatné vychozi casti finanéni analyzy.
Vramci téchto analyz je provedena horizontdlni analyza rozvahy v extenzivnich
(absolutnich) zménach, vertikdlni analyza rozvahy v procentudlnich zménach
a horizontalni a vertikalni analyza vykazu zisku a ztraty. Timto bude sledovan vyvoj
polozek z rozvahy a vykazu zisku a ztraty v casové fad€ od roku 2011 do roku 2015. Pro

ucely diplomové prace se vychdzi ze zkracenych forem téchto ucetnich vykazi.
5.1.1 Horizontalni a vertikalni analyza aktiv
Zkracena rozvaha aktiv je zobrazena v nize uvedené tabulce 1. Obsahuje podstatné

polozky aktiv z rozvahy, u kterych je sledovan jejich vyvoj v letech 2011 — 2015.

Tab. 1: Zkrdcend rozvaha aktiv (tis. K¢)

dlouhodoby majetek 135343 131524 116900 103802 97 648
ob&Zni aktiva 68803 64641 65395 75407 68959

zésoby 5206 7127 8631 13080 14844

kratkodobé pohledavky 55380 55909 55692 61191 49774
m';;:tt;‘lfd"by LT 8217 1605 1072 1136 4341
Easové rozliSeni 1551 2186 12747 16600 12723
aktiva celkem 205697 198351 195042 195809 179 330

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklade ucetnich vykazi podniku Vapos s.r.0.

Horizontalni analyza aktiv je zobrazena v tabulce 2 pomoci extenzivniho (absolutniho)
vyjadieni zmény jednotlivych polozek aktiv oproti predchozimu roku. Hodnota celkového

majetku (aktiv) podniku ma klesajici tendenci. Celkovy propad aktiv mezi roky 2011 - 2015
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je 26 367 tis. K¢ predevsim kvili poklesu hodnoty dlouhodobého majetku. Dlouhodoby
majetek je tvofen hlavné dlouhodobym hmotnym majetkem zahrnujicim stavby a strojni
zafizeni vyrobnich budov. Jeho hodnota se postupem casu snizuje vlivem opotiebeni,

respektive odpisim majetku.

V podniku Vapos maji nejvétsi podil na obéznych aktivech kratkodobé pohledavky. Vétsinu
hodnoty tvoti pohledavky k hlavnimu zdkaznikovi se smluvenou splatnosti 90 dnti. Zasoby
zaznamenaly po celé obdobi rostouci tendence a celkoveé se zvysily o 9 638 tis. K¢. Jednou
z pficin je zvySovani objemu vyroby, coZ je mozné ovéfit a vidét ve vykazech zisku a ztrat
u polozky vykony, kterd se postupem let také zvySuje. Velky skok nastal predevSim v roce
2014, kdy vzrostly o 4 449 tis. K¢. Divodem je vystavba investicniho celku, ktery se

zauctoval na ucet nedokoncené vyroby a polotovart.

Casové rozliseni zaznamenalo velky riist v roce 2013, kdy vzrostlo o 10 561 tis. K& oproti
piedchozimu roku. Divodem je vyvoj nového produktu (tazné zafizeni), jelikoZz podniku
vznikaly pouze velké néklady a Zzadné vynosy. Vroce 2015 se rozpustila prvni cast

a v nasledujicich 5 letech by se tato polozka méla rozpustit Gplné.

Tab. 2: Horizontdlni analyza aktiv (tis. K¢)

dlouhodoby majetek 3819 -14624  -13098 6154
obézna aktiva 4162 754 10 012 6448
zasoby 1921 1 504 4 449 1764
kratkodobé pohledzvky 529 217 5499  -11417
l;f;t;‘e’ﬁ"by financni 6612 533 64 3205
casové rozliSeni 635 10 561 3853 -3 877
aktiva celkem -7 346 -3 309 767 -16 479

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ ucetnich vykazi podniku Vapos s.r.0.

Vertikalni analyza aktiv je vytvotfena v nasledujici tabulce 3 a obrazku 5 pomoci relativni
zmeény, kterd vyjadiuje podil hodnoty dlouhodobého majetku, obéznych aktiv, nebo
casového rozliSeni k hodnoté celkovych aktiv. Vysledné hodnoty jsou vyjadieny

procentudlné.
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V podniku Vapos se na celkovych aktivech nadpolovi¢né podili dlouhodoby majetek, ale
tento podil se postupem casu snizuje. Nejvetsi snizeni je zaznamenéano v roce 2014 o 6,93
% oproti pfedchozimu roku. Ob¢ézna aktiva maji oproti dlouhodobému majetku nizsi podil
okolo 35 %. Béhem sledovanych let se jejich procentualni podil zvySuje z divodu
investi¢ni vystavby. Casové rozliseni je téméf nepatrnou polozkou podilejici se na

celkovych aktivech podniku.

Tab. 3: Vertikalni analyza aktiv (%)

AKTIVA 2011 2012 2013 2014 2015
AllouliE il 65,80 66,31 59,94 53,01 54,45
majetek

ob&n4 aktiva 33,45 32,59 33,53 38,51 3845
¢asové rozliSeni 0,75 1,10 6,54 8,48 7,09
aktiva celkem 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ ucetnich vykazii podniku Vapos s.r.o.

Pro ptehlednéjsi zobrazeni vertikalni analyzy aktiv je vytvoren obrazek 5, kde je graficky

zobrazen podil jednotlivych polozek rozvahy na celkovych aktivech.

100,00 -
80,00
u Casové rozliseni
60,00
i ObézZna aktiva
40,00
K i Dlouhodoby
majetek
20,00
0,00
2011 2012 2013 2014 2015

Obr. 5: Vertikalni analyza aktiv v % (vlastni zpracovani)
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5.1.2 Horizontalni a vertikalni analyza pasiv

Stejné jako u aktiv je vytvorena zkracend rozvaha pasiv v tabulce 4, kterd obsahuje pouze
hlavni polozky pasiv z rozvahy, tedy zdroje kryti majetku, na kterych jsou sledovany jejich
vyvojové zmény v letech 2011 —2015.

Tab. 4: Zkrdcend rozvaha pasiv (tis. K¢)

vlastni kapital 66 517 67 509 68 144 68 998 71 144
zakladni kapital 20 296 20 296 20 296 20 296 20 296
fondy ze zisku 2030 2 030 2 030 2 030 2 030
VH minulych let 44 170 44 191 45183 45 818 46 672
VH bézného obdobi 21 992 635 854 2 146

cizi zdroje 138586 130354 126335 126178 107 678
dlouhodobé zavazky 2 632 2 469 2470 2476 977
kratkodobé zavazky 47 058 42 130 39 878 45 029 37 436
bank. Gvéry a vypomoci 88 896 85 755 83 987 78 673 69 265

¢asové rozliSeni 594 488 563 633 508

pasiva celkem 205697 198351 195042 195809 178 822

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ ucetnich vykazi podniku Vapos s.r.0.

Horizontalni analyza pasiv je zobrazena v tabulce 5 jako absolutni zména jednotlivych
polozek oproti predchozimu obdobi. Rostouci hodnota vlastniho kapitalu podniku dosahuje
nejvétsiho ristu vroce 2015 o 2 146 tis. K& oproti predchozimu roku. Tento ridst je
zpusoben vysSim vysledkem hospodatfeni hlavné diky zvySovéani objemu vyroby na
zéklad¢ ramcovych smluv s hlavnim zdkaznikem ZF TRW Jablonec nad Nisou. Hodnotov¢
se zakladni kapital a fondy ze zisku béhem let neméni a neovlivituji zdsadnim zpiisobem

velikost vlastniho kapitalu.

Cizi zdroje se na rozdil od vlastnich zdroji snizuji. Rok 2015 zaznamenal nejvétsi pokles
oproti pfedchozimu roku o 18 500 tis. K¢ a v tomto roce je podnik nejméné zadluzen.
Nejvyznamnéjsi polozku cizich zdrojii tvoii bankovni Uvéry a vypomoci. Jedna se

o dlouhodobé¢ investicni uvéry od spole¢nosti Raiffeisenbank, a.s., které jsou Cerpany na
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pofizeni vyrobni haly v Nové Pace, vyrobu strojii ve vlastni rezii a vyvoj nového produktu.
Kratkodob¢ uvéry jsou vyuzivany k zajiSténi prodleni v provozni ¢innosti. Tyto uvéry se
diky pravidelnému splaceni béhem sledovanych let snizuji. Dlouhodobé zévazky se snizuji

vlivem splaceni zavazkl viici spole¢niktim na zaklad¢ splatkového kalendate.

Tab. 5: Horizontdlni analyza pasiv (tis. K¢)

vlastni kapital 992 635 854 2 146
zakladni kapital 0 0 0 0
fondy ze zisku 0 0 0 0
VH minulych let 21 992 635 854
VH béZného obdobi 971 -357 219 1292

cizi zdroje -8 232 -4 019 -157 -18 500
dlouhodobé zavazky -163 1 6 -1 499
kratkodobé zavazky -4 928 -2 252 5151 -7593
bankovni véry a -3 141 -1768 5314 -9 408

vypomoci

casové rozliSeni -106 75 70 -125

pasiva celkem -7 346 -3 309 767 -16 479

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ ucetnich vykazi podniku Vapos s.r.o.

Pii pohledu na obrazek 6 vertikdlni analyzy pasiv, ktery graficky zndzornuje podil
vlastnich a cizich zdroji na celkovych pasivech, je ziejmé, ze podil vlastniho kapitalu na
celkovych pasivech je po celé zkoumané obdobi nizsi nez cizi zdroje. Zaznamenava vsak
mirny rust, ktery je nejvetsi v roce 2015, kdy se tento podil zvysil o 4,54 %. Cizi kapital
ma opacnou tendenci a nejveétsi propad zaznamenal v roce 2015 a o 4,22 % oproti roku

2014.

100,00
50,00 Vlastni
kapital
0,00
Cizi kapital

2011
2012
2013 5014
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Obr. 6: Vertikalni analyza pasiv v % (vlastni zpracovani)
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5.1.3 Horizontalni a vertikalni analyza vykazu zisku a ztraty
Vramci analyzy vykazu zisku a ztraty je dulezité veédét, zjakych polozek je tvoren
hospodarsky vysledek. V nasledujici tabulce 6 je zobrazen zkraceny vykaz zisku a ztraty

v letech 2011 —2015.

Tab. 6: Zkraceny vykaz zisku a ztraty (tis. K¢)

trzby za prodej zboZi 16 18 9 83 0
naklady vynaloZené na zbozi 10 30 - 74 0
obchodni marze 6 -12 9 9 0
vykony 197846 193 880 201583 219887 223952
vykonova spoti‘eba 138610 135494 145520 157573 158291
spoti‘eba materialu a energie 125169 125599 135681 146871 148203
sluzby 13441 9895 9839 10702 10088
pfidana hodnota 50242 58374 56072 62323 65661
osobni naklady 43354 43331 44943 47366 47705
dané a poplatky 177 137 208 163 148
odpisy DHM a DNM 14865 10065 18059 15748 10974
ostatni provozni naklady 868 708 53 595 646
provozni vysledek hospodareni 6 086 6 080 5 656 5083 5 884
nakladové uroky 3970 4257 3377 2985 2460
finan¢ni vynosy 121 79 105 105 87
finan¢ni naklady 1336 1299 1600 1120 1094
daii z pfijmi 327 38 18 230 271
VH za béZnou ¢innost 348 1030 653 1084 2417
VH za ucetni obdobi 21 992 635 854 2 146

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklade ucetnich vykazi podniku Vapos s.r.0.
Hlavnim pozitivem je, ze ve vSech letech dosahuje podnik kladny vysledek hospodateni,

coZ znamena, ze je ziskovy. Nejvyssich hodnot dosahuje polozka vykony, ktera je tvoiena

z trzeb za prodej vlastnich vyrobkil a sluzeb. Jedna se hlavné o trzby za vyrobky drzédku
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brzdy pro ZF TRW. Procentudlni vyjadfeni zmén polozek oproti minulému roku je
v tabulce 7.

Tab. 7: Horizontdlni analyza vykazu zisku a ztraty (%)

trzby za prodej zbozi 12,50 -50,00 822,22 -100,00
naklady vynaloZené na zbozi 200,00 - - -100,00
obchodni marZze -300,00 -175,00 0,00 -100,00
vykony -2,00 3,97 9,08 1,85
vykonova spoti‘eba 2,25 7,40 8,28 0,46
spotieba materialu a energie 0,34 8,03 8,25 0,91
Sluzby 26,38 -0,57 8,77 -5,74
pridana hodnota -1,47 -3,94 11,15 5,36
osobni naklady -0,05 3,72 5,39 0,72
dané a poplatky -22,60 51,82 21,63 9,20
odpisy DHM a DNM -32,29 79,42 -12,80 -30,31
ostatni provozni naklady -18,43 -92.51 1 022,64 8,57
provozni vysledek hospodareni -0,10 -6,97 -10,13 15,76
nakladové uroky 7,23 -20,67 -11,61 -17,59
financ¢ni vynosy -34,71 32,91 0,00 -17,14
finan¢ni naklady -2,77 23,17 -30,00 2,32
daii z pFijmi -88,38 52,63 1177,78 17,83
VH za béZnou ¢innost 195,98 -36,60 66,00 122,97
VH za tetni obdobi 97,88 -35,99 34,49 151,29

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ ucetnich vykazi podniku Vapos s.r.0.

Polozka vykony od roku 2012 zaujala rostouci trend a nejvice vzrostla o 9,08 % v roce
2013. Nejvyssich vykont podnik dosdhl v roce 2015 a to 223 952 tis. K& Vykonova
spotfeba roste analogicky s vykonovou polozkou a zahrnuje hlavné naklady na spotiebu
materialu a energie. Nejvyssi narist je zaznamenan v roce 2014 o 8,28 %. Zmény nékladi
vynalozenych na zbozi nejsou v letech 2013/2012 a 2014/2013 vyjadfeny, protoze ve

vykazu zisku a ztraty neni Gdaj za rok 2013 vyplnén.
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Polozka ptidand hodnota vyjadiuje rozdil trzeb a nakladi vynaloZenych na dosaZeni téchto
trzeb. V zavislosti na rostoucich trzbach a rostoucich nékladech se zvySuje, nejvice v roce
2014 o 11,15 %. Dochazi také k nariistu osobnich nakladi vlivem zvysujicich se mezd
a s tim souvisejiciho socidlniho a zdravotniho pojisténi. V roce 2012 se zvysily odpisy
dlouhodobého hmotného majetku o 79,42 %. V roce 2015 se vynalozilo 47 705 tis. K¢ na
osobni naklady. Nakladové uroky jsou velkou zatézi pro podnik, ale diky splaceni uvéra

zaznamenava meziro¢ni pokles.

Tab. 8: Vertikdalni analyza vykazu zisku a ztraty (%)

vykony 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
vykonova spotieba 70,06 69,89 72,19 71,66 70,68
eiﬂﬁgfba Aeiip i e 6327 6478 6731 6679 66,18
Sluzby 6,79 5,10 4,88 4,87 4,50
pridana hodnota 29,94 30,11 27,82 28,34 29,32
osobni naklady 21,91 22,35 22,30 21,54 ,30
dané a poplatky 0,09 0,07 0,10 0,07 0,07
odpisy DHM a DNM 7,51 5,19 8,96 7,16 4,90
ostatni provozni naklady 0,44 0,37 0,03 0,27 0,29
provozni hospodarsky 3.08 3.14 2.81 231 2.63
vysledek ’ ’ ’ ’ ’
nakladové uroky 2,01 2,20 1,68 1,36 1,10
finan¢ni vynosy 0,06 0,04 0,05 0,05 0,04
finan¢ni naklady 0,68 0,67 0,79 0,51 0,49
daii z prijmu 0,17 0,02 0,01 0,10 0,12
VH za béznou ¢innost 0,30 0,53 0,32 0,49 1,08
VH za ucetni obdobi 0,01 0,51 0,32 0,39 0,96

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ ucetnich vykazi podniku Vapos s.r.0.

Vertikalni analyza vykazu zisku a ztraty je zobrazena v tabulce 8. Jako vztazna veli¢ina je
zvolena polozka vykony, protoze ma nejvétsi podil na vysledném vysledku hospodateni. Je
to nejvyznamnéjsi polozka pro podnik z diivodu tvorby zisku. Pomér nakladovych polozek
k vynostim vyjadiuje, kolik nakladt musi podnik vynalozit na 1 K¢ vykont. Nakladovost,

co do procentudlniho podilu v letech 2011 — 2015, osciluje kolem hodnoty 70,89 %. V roce
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2013 dosahuje vykonova spotifeba nejvyssi hodnoty a to 72,19 %. U dalSich polozek nejsou

ve vykazovanych letech zadné velké vykyvy v podilu na vykonech.

5.2 Analyza pomérovych ukazatelua

Pomérova analyza je v praxi velice vyuZzivana pro zjiStovani financniho zdravi podniku.
Jednd se o relativné jednoduchou analyzu, ktera se zaméfuje na podilové vyjadieni
jednotlivych polozek zcetnich vykazli mezi sebou a zjisténi vynosnosti, solventnosti,

efektivnosti hospodaieni ¢i zadluzenosti podniku.

5.2.1 Analyza rentability

Vyvoj vyslednych hodnot rentability aktiv (ROA), rentability vlastniho kapitalu (ROE),
rentability trzeb (ROS) a rentability investovaného kapitalu (ROCE) v letech 2011 — 2015
je zaznamenan v tabulce 9. Tabulka je doplnéna o priimérnou rentabilitu v odvétvi ,,vyroba
kovovych konstrukei a kovodélnych vyrobki, kr. stroji a zafizeni” ziskanou ze

statistickych udaji Ministerstva pramyslu a obchodu a Ceského statistického tfadu.

Tab. 9: Ukazatele rentability (%)

podnik odvétvi podnik odvétvi podnik odvétvi podnik odvétvi podnik odvétvi

ROA 2,10 741 267 8,02 207 879 1,81 1088 2,72 10,89
ROE 0,03 1646 1,47 1680 093 17,92 1,24 2139 3,02 1533
ROS 221 567 2,76 6,16 197 689 1,61 837 221 947
ROCE 3,19 *2 4,02 *2 345 *2 341 *2 4,99 *2
Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé ucetnich vykazi podniku Vapos s.r.0., statistickych dat

MPO a Ceského statistického Giadu

Rentabilita aktiv se zjiStuje z hodnoty EBIT, kterd je velmi ovlivnéna zadluzenim podniku,
respektive vysokymi ndkladovymi uroky oproti vysledku hospodaieni. Rentabilita se
zvysuje s rostoucim ziskem pted zdanénim a hodnotou ndkladovych urokiti az do roku

2012, pak dochazi k poklesu o 0,6 % a v dalSim roce o 0,26 %. Toto sniZeni zplsobuje

2% hodnoty nejsou k dispozici
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klesajici hodnota aktiv vlivem odpisi a sniZeni zisku pied zdanénim a troky. V roce 2014
rentability aktiv a to 2,72 %, coz vypovida o efektivngj$im vyuZivani majetku podniku

0 0,91 % oproti pfedchozimu roku bez ohledu na zdroj financovani.

Rentabilita vlastniho kapitdlu vychazi na rozdil od rentability aktiv z hodnoty EAT
a dosahuje v celkové rentabilit€ nejnizSich hodnot aZz na rok 2015. Konkrétné 0,03 %
vroce 2011, kdy na 1 K¢ investovaného kapitalu vyprodukoval podnik pouze 0,0003 K¢
zisku disledkem nizkého Cistého zisku. V dalSich letech se rentabilita vlastniho kapitalu

zvySuje a nejvyssi dosazend hodnota je 3,02 % v roce 2015.

Rentabilita celkovych trzeb vychazi z hodnoty EBIT a nejlépe se dafilo podniku v roce
2012, kdy vyprodukoval 0,0276 K¢ zisku na 1 K¢ trzeb. V dalSich 2 letech zaznamenava

rentabilita trzeb klesajici tendenci a v roce 2015 vzrostla na 2,21 %.

Poslednim ukazatelem je rentabilita investovaného kapitalu. Tento ukazatel vykazuje

Cvwr

dosahuje v roce 2011, kdy 1 K¢ investovaného kapitalu vynese pouze 0,0319 K¢.

V porovnani s rentabilitou v odvétvi se vysledné hodnoty podniku pohybuji pod primérem
odvétvovych hodnot. Nejlépe je na tom rentabilita trzeb, ktera dosahuje v podniku
pramérnych hodnot 2,13 % a nejvice se tak ptiblizuje pramérné hodnoté 6,77 % v odvétvi.
Hufe je na tom rentabilita aktiv a nejhiife je na tom rentabilita vlastniho kapitalu, ktera se

nachazi hluboko pod primérem.

5.2.2 Analyza likvidity

Vysledné hodnoty bézné, pohotové a hotovostni likvidity v podniku Vapos jsou vycisleny
v nasledujici tabulce 10. Tato tabulka je doplnéna jest¢ o primémé hodnoty v odvétvi
»vyroba kovovych konstrukci a kovodélnych vyrobkt, kr. stroji a zafizeni ziskané ze
statistickych daja Ministerstva pramyslu a obchodu. Na zékladé téchto hodnot je mozné

podnik porovnat, jak je na tom s likviditou v porovnani s odvétvim
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Tab. 10: Ukazatele likvidity

podnik odvétvi podnik odvétvi podnik odvétvi podnik odvétvi podnik odvétvi

bézna 146 1,68 153 1,68 1,66 235 1,67 1,76 1,84 1,87
pohotovd 135 103 137 1,03 144 1,62 138 1,15 145 1,18
hotovestni 0,17 0,24 0,04 024 003 041 0,03 023 012 0726

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ ucetnich vykazti podniku Vapos s.r.0. a statistickych dat MPO

Bézna likvidita se v podniku pohybuje témét ve vSech letech v doporuceném rozmezi.
Vypovida to o schopnosti podniku dostat svym kratkodobym zavazkiim a pokryt tyto
zavazky obéznym majetkem podniku. Béhem sledovanych let vykazuje rostouci trend
zpusobeny rostouci hodnotou obé&znych aktiv, zejména zdsob a klesajici hodnotou
kratkodobych zéavazkG. V roce 2011 se hodnota bézné likvidity dostala pod hranici
doporu¢ené hodnoty o nepatrnych 0,04. Je to zpiisobeno vysSi hodnotou kratkodobych
zavazki z obchodnich vztahG oproti nadchazejicim rokim. V tomto piipad¢ se podnik
dostava do situace, kdy by nemél byt schopny dostat svym zavazkiim pomoci obéznych
aktiv a musi prodat néjaka aktiva, aby tento dluh mohl splatit. V porovnani s primérnou
hodnotou v odvétvi vykazuje podnik v kazdém roce nizsi likviditu. Nejvétsi rozdil je
zaznamenan v roce 2013, kdy bézné likvidita podniku byla mensi o 0,69 nez likvidita

odvétvi.

Pohotova likvidita se ve vSech letech pohybuje v doporu¢eném limitu. Podnik je schopny
hradit své splatné¢ zavazky, aniz by musel prodat své zasoby. Celkové lze pohotovou
likviditu podniku shrnout jako uspokojujici. Podnik je solventni, nema problém se

splacenim svych zavazka. Nejlikvidnéjsi je v roce 2015 s hodnotou 1,45. Na rozdil od

likvidity odvétvi, kdy je primérna hodnota nejvyssi v roce 2013 a to 1,62.

Penézni likvidita je velice nizkd a ve vSech sledovanych letech se pohybuje pod
doporu¢enou hranici. Nejlépe je na tom podnik vroce 2011, kdy se hodnota nejvice
priblizuje doporucené hranici o 0,03. V roce 2012 — 2014 vykazuje velice nizké hodnoty.
Je to zplsobeno tim, Ze méa podnik malo hotovostnich prostfedkl i penéz na béznych
uctech v bankach. V porovnani s odvétvim je na tom z hlediska penézni likvidity hufte,

jelikoz primérné hodnoty odvétvi jsou v souladu s doporu¢enymi hodnotami.
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5.2.3 Analyza aktivity

Analyza aktivity vypovidd o efektivnim hospodafeni s majetkem podniku. Tato analyza
spada do pomérovych ukazateli a pométuje polozky z rozvahy a polozky z vykazu zisku

a ztraty. Vysledkem je zjisténi doby obratu a rychlost obratu jednotlivych polozek.

Tab. 11: Ukazatele aktivity

obrat aktiv 0,95 0,97 1,05 1,13 1,23
obrat zasob 37,55 26,91 23,65 16,87 14,90
doba obratu zasob 9,72 13,56 15,44 21,64 24,50
doba obratu pohledavek 103,40 106,40 99,60 101,21 82,15
doba obratu kratkodobych

. o 87,86 80,18 71,32 74,48 61,79
zavazku

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklade ucetnich vykazi podniku Vapos s.r.0.

Primérné se aktiva obrati jednou za sledované obdobi. Pozitivem je zvysujici se hodnota
tohoto ukazatele, jelikoz znaci efektivnéj$i vyuzivani vyrobni kapacity v podniku. Je to
tim, ze klesa celkova hodnota aktiv vlivem poklesu dlouhodobého majetku a rostou trzby
podniku vlivem zvyseni objemu vyroby. V roce 2015 dosahuje nejvyssi hodnoty 1,23 a je
nejblize spodni hranici doporu¢ené hodnoty. Znamena to, Ze podnik vyprodukuje na 1 K¢
vazanou v aktivech 1,23 K¢ trzeb. Jednou z moznosti zvySeni obratu aktiv je zvySeni trzeb

podniku, nebo zbaveni ¢asti svych aktiv.

Béhem sledovanych let se obrat zasob snizuje, cozZ je zpusobeno rostoucim mnozstvim
zasob a trzeb v podniku. Cim niZ8i tento ukazatel je, tim podnik neefektivngji vyuziva
svoje zasoby. MiiZze to mit dopad na zhorSeni bézné likvidity. NejlepSiho obratu dosahl
podnik vroce 2011, kdy se kazda polozka zasob obratila v podniku 37,55 krat. To
znamena, ze kazda polozka zasob byla 37,55 krat prodana a znovu naskladnéna. Nejhtie
na tom byl podnik v roce 2015, kdy se poloZzka zasob obratila v podniku pouze 14,9 krat,

coz je o vic jak polovinu méné nez v roce 2011.

Doba obratu zasob ma opac¢nou tendenci nez obrat zasob. Béhem sledovanych let se

zvysuje doba, po kterou lezi zdsoby na sklad¢€, coz neni pro podnik upIné idealni. Nejhorsi
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situace je vroce 2015, kdy se kapitdl vaze v ur¢ité formé zdsob zhruba 24,50 dni.
Vypovidaci schopnost ukazatele je ovlivnéna zauctovanim investicni vystavby na ucet
nedokoncené vyroby. Nejlépe je na tom v roce 2011, kdy trvad zhruba 9,72 dnti, nez se

polozka zasob pfeméni na penézni prostiedky ¢i pohledavku.

Splatnost pohledavek v podniku je nastavena na 90 dni. Pfi pohledu do tabulky 11 je
ziejmé, ze tato doba neni vzdy dodrzena a podniku tim vznikaji pohledavky po splatnosti.
Ve sledovanych letech mé tento ukazatel kolisavy vyvoj. V roce 2015 je doba obratu
dnt. Vroce 2012 je doba obratu nejdelSi a cekd se necelych 107 dni na zaplaceni

pohledavek. Béhem vykazovanych let je primérna doba inkasa 99 dnt.

Doba obratu zavazkl je nizsi nez u pohledavek. Idedlni by byla opacna situace, kdy by
podnik nejdiive inkasoval za svoje pohledavky a tim by pak splacel své zavazky. Tento
ukazatel dokonce v priib¢hu sledovanych let klesa a to 0 26,07 dnti. Nejrychleji splacel své
zédvazky vroce 2015 a to za 61,79 dnii. Pokud se porovnaji hodnoty doby obratu
a pohledavek v roce 2015, tak je vidét, Ze podnik Vapos poskytuje obchodni uvér svym
odbérateliim zhruba 20,36 dnu.

5.2.4 Analyza zadluZenosti

Analyza zadluzenosti zjistuje zadluzenost podniku a pomér, v jakém je majetek podniku
financovan vlastnimi a cizimi zdroji. Vypocitané hodnoty jednotlivych ukazatelt
zadluzenosti jsou vycisleny v tabulce 12. Na zaklad¢ zkracené rozvahy pasiv v tabulce 4

bylo zji$téno, Ze ptevazuji cizi zdroje nad vlastnimi zdroji.

Tab. 12: Ukazatele zadluzZenosti

ukazatel véritelského rizika 0,67 0,66 0,65 0,64 0,60
ukazatel samofinancovani 0,32 0,34 0,35 0,35 0,40
ukazatel urokového kryti 1,09 1,24 1,19 1,19 1,98

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ ucetnich vykazi podniku Vapos s.r.o0.
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Béhem sledovanych let se ukazatel véftitelského rizika snizuje v zavislosti na snizovani

celkového majetku podniku, kratkodobych a dlouhodobych zavazkd a dlouhodobych

cv v

Ukazatel samofinancovani se rok od roku zvySuje, coz je logické s ohledem na ukazatel
vétitelského rizika, ktery se béhem let snizuje. Jejich soucet by mél byt roven 1. Ukazatel
se zvySuje v ndvaznosti na rostouci vlastni kapital, ktery je ovliviiovan zvySujicim se
vysledkem hospodateni podniku. Nejvice je majetek podniku financovan z vlastnich zdroji

v roce 2015 a to 40 %.

Hodnoty ukazatele urokového kryti jsou v podniku Vapos velice nizké a nespliiuji ani
minimalni hranici doporuceni. Je to pfedevSim z divodu vysokych ndkladi na koupi
vyrobni haly, vyvoj a zavedeni nového produktu, ktery ve sledovanych letech nevykazoval
zisk a spiSe podnik uvérové zatizil. Hospodarsky vysledek kryje uroky nejvice v roce 2015
a to 1,98 krat. V poslednich dvou letech se hodnota ukazatele zvySuje diky umotovani

dluhu a rtistu hospodarského vysledku.

5.3 Bonitni a bankrotni analyza

V ramci bonitni a bankrotni analyzy jsou vytvofeny modely, které zjisti, zda podnik tvofii
hodnotu, je na tom neutralné, ¢i se blizi k bankrotu. Bonitnim modelem je v praci vyuzit
index bonity a vramci analyzy bankrotnich modelii se zjisti Altmantiv model a index

INOS.

Altmaniiv model

Altmantv bankrotni model zjiStuje financni stabilitu ¢i nestabilitu. Jelikoz je Vapos
spole¢nost s ru¢enim omezenym, je zde vyuzit model pro spolecnosti, které neobchoduji na
kapitalovych trzich. Pozitivem je rostouci hodnota Z-faktoru v nésledujici tabulce 13

behem sledovanych let.
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Tab. 13: Altmaniiv model

x; = Cisty pracovni kapital / aktiva 0,11

x; = zadrZené vydélky / aktiva 0,22
x3 = EBIT / aktiva 0,02
x4 = zakladni kapital / celkové

0,48
dluhy
X5 = trzby / celkové dluhy 1,45
Z-faktor 1,98

0,11 0,13 0,16 0,18
0,24 0,25 0,25 0,28
0,03 0,02 0,02 0,03
0,52 0,54 0,55 0,66
1,51 1,61 1,77 2,11
2,09 2,20 2,37 2,84

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ ucetnich vykazi podniku Vapos s.r.o.

Na obrazku 7 je vidét, ze vSechny hodnoty spadaji do Sedé zony (1,2 — 2,9). Neni mozné

piesné vyjadrit, v jaké momentalni situaci se podnik nachazi. V zavislosti na ristu hodnot

lze ptedpokladat, Ze se podnik blizi spi§ k prosperité¢ nez k bankrotu. V roce 2015 se

podnik nejvice pfiblizil hranicni hodnoté 2,9, za kterou lze podnik oznalit jako

prosperujici. Hodnota Z-faktoru vzrostla o 0,47 na hodnotu 2,84. Altmantv model je

nejvice ovlivnén rostoucim pomérem trzeb a celkovych dluhti a nejméné polozkami x; a x3

po vynasobeni vahami k jednotlivym pomérim.

bd 7-SkOre

minimalni hranice
Sedé zény

4,00

3,00

2,00 . ’

Wil I . N
2011 2012 2013 2014 2015

Obr. 7: Altmanitv model — Seda zona (viastni zpracovani)

Index INO5S

Index INO5 vychazi z podminek na uzemi CR a fadi se do skupiny bankrotnich modelt.

Zjistuje, zda podnik tvoii hodnotu, nebo sméfuje k bankrotu. V tabulce 14 je zaznamenan

vyvoj tohoto indexu v letech 2011-2015.
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Tab. 14: Index INOS5

x; = aktiva / cizi zdroje 1,48 1,52 1,54 1,55 1,67
x; = EBIT / nakladové uroky 1,09 1,24 1,19 1,19 1,98
x3 = EBIT / aktiva 0,02 0,03 0,02 0,02 0,03
X4 = vynosy / aktiva 0,96 0,98 1,03 1,12 1,25
:(li] é=r()),;). aktiva / (kr. zavazky + kr. 0,78 0,71 0,77 0.81 0,82

INOS 0,59 0,62 0,62 0,63 0,74

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ ucetnich vykazi podniku Vapos s.r.o0.

Vypocitané vysledky signalizuji, ze v zadném sledovaném roce nevytvaii hodnotu
a nenachdzi se v uspokojivé finan¢ni situaci. Hodnoty lezi pod spodni hrani¢ni hodnotou
0,9, ktera znaci bankrotni situaci. Malym pozitivem je rostouci tendence indexu. Nejlepsi
hodnotu vykazuje vroce 2015, kdy dosahuje 0,74 a piiblizuje se nejvice Sedé zdng.
Nejvice tento index ovliviiuje pomér x; a pomer X4 po vynasobeni ptisluSnou vahou
kazdému poméru. Tyto dva poméry vykazuji nejvysSich vysledkli a maji rostouci
charakter. Pro podnik je dtilezité, aby se neustale zvySovaly vynosy a snizovalo zadluzeni.
Pfi porovnani indexu INO5 s Altmanovym modelem se zjisti, Ze Altmaniv model neni
stavény, na rozdil od modelu INO5 na podminky Ceské republiky, proto mé kazdy trochu

jinou vypovidajici schopnost a nepotvrzuje vysledky z modelu INOS.

Index bonity

Index bonity je bonitnim modelem, ktery zjist'uje, v jaké situaci se podnik nachazi a jakym
smérem se posouva. Vypoctené dil¢i hodnoty indexu jsou uvedeny v tabulce 15. Index
bonity narostl v roce 2012 o 0,21 a v dalS§im roce byl témét identicky jako v roce 2012.
V roce 2014 mirné poklesl 0 0,08. Vysledné hodnoty do roku 2014 se pohybuji v rozmezi
0 a 1, coz podle pravidel vyhodnoceni indexu znamend, ze mé podnik urcité ekonomické
problémy. Nejlépe je na tom v roce 2015, kdy vzrostl o 0,22 a vykazuje hodnotu indexu
bonity 1,05. Index se dostal za hranici 1, coZ je interpretovano jako dobra ekonomicka
situace podniku. VySe ukazatele je ovlivnéna nejvice podilem EBIT a aktiv. V tomto roce
dosahuje podnik nejvyssiho zisku a snizuje tak své dluhové zadluzeni. Tento ukazatel se

vyviji téméf analogicky s Altmanovym modelem, jelikoZ jeho hodnoty se pohybuji v Sedé
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zon¢, kdy podnik nevi, jak na tom je, ale oba modely maji rostouci tendenci a piiblizujici

se k hranici, ktera znaci dobrou ekonomickou situaci a prosperitu podniku.

Tab. 15: Index bonity

Ukazatel 2011 2012 2013 2014 2015

x; = Cisty zisk + odpisy / cizi zdroje 0,11 0,08 0,15 0,13 0,12
x, = aktiva / cizi zdroje 1,48 1,00 1,00 1,00 1,00
x3 = EBIT / aktiva 0,02 0,04 0,03 0,03 0,05
x4 = EBIT / trzby 0,02 0,03 0,02 0,02 0,02
X5 = zasoby / trzby 0,03 0,04 0,04 0,06 0,07
X¢ = trzby / aktiva 0,98 1,51 1,77 1,77 2,11
index bonity 0,70 0,91 0,91 0,83 1,05

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ ucetnich vykazi podniku Vapos s.r.o0.

5.4. Shrnuti vysledki finan¢ni analyzy

Po celé sledované obdobi se podniku dafilo vykazovat zisk, ktery se od roku 2013
zvySoval vlivem zvySovani objemu vyroby. Nejvyssiho vysledku hospodatfeni bylo
dosazeno v roce 2015, a to 2 146 tis. K¢. Trzby za prodej vlastnich vyrobku a sluzeb maji
nejvetsi podil na kladném vysledku hospodareni. Jedna se hlavné o trzby za drzak tfrmenu
brzdy pro nejvétsiho zdkaznika ZF TRW. Néklady podniku jsou nejvice vynaloZeny na
spotfebu materidlu a energie a v zévislosti na zvySovani objemu vyroby a zvySujicich se
trzeb za prodané vyrobky se také zvySuji. V ramci bilan¢ni sumy aktiv dochéazi az na rok
2014 k poklesu. Coz je zpisobeno hlavné poklesem dlouhodobého majetku, ktery se
snizuje vlivem odpisi. Podnik je financovan z vétsi ¢asti z cizich zdroji, které maji
klesajici tendenci. V roce 2015 se rapidné snizily cizi zdroje o 18 500 tis. K¢ oproti roku
2014. Tento pokles zptsobilo splaceni ¢asti bankovnich véri na vyvoj nového produktu
1 kratkodobych zavazkl svému nejvétsSimu odbérateli. Vlastni kapital ma rostouci tendenci,
coz je zpusobeno hlavné rostoucim vysledkem hospodatfeni bézného obdobi a rostoucim

vysledkem hospodateni minulych let.

Ukazatele rentability jsou velice dualezitym hlediskem pro podnik, jelikoz zjistuji

vynosnost prostfedkli vloZzenych do podnikani. Analyza rentability vykazuje ve
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sledovanych letech kladné hodnoty. V letech 2013 a 2014 jsou mirné vykyvy, které jsou
zpusobeny poklesem hospodéiského vysledku. V porovnani s odvétvim jsou hodnoty nizsi,
hodnotu v celkové rentabilit¢ vykazuje rentabilita vlastniho kapitalu 0,03 v roce 2011. Je to
zpusobeno velice nizkym vysledkem hospodateni. V nésledujicich letech vykazuje rostouci
tendenci a v roce 2015 dosahuje hodnoty 3,02. Vyssi rentability vlastniho kapitalu by mohl
podnik docilit pomoci zvySovani hospodarského vysledku nebo vétsim vyuzivanim ciziho
kapitalu. NejvySsich hodnot dosahuje rentabilita investovaného kapitalu a to 4,99 % v roce

2015.

Ukazatele likvidity se pohybuji celkem uspokojivé v rdmci doporucenych hodnot az na
penézni likviditu. Podnik ma v letech 2012 — 2014 velice nizkou penézni likviditu, jelikoz
nevykazuje dostate¢né mnozstvi penéznich prostfedkl v hotovosti a na béznych uctech.
Resenim je moznost Gerpani kontokorentniho Givéru na b&zném uétu u bank, aby byl
schopny v pfipad¢ nutnosti splacet okamzité své zavazky, k pieklenuti kratkodobych
potieb penéznich prosttedkd, aby byl schopny v pfipadé nutnosti okamzité splacet své
zavazky. V porovnani s odvétvim je béznd a penézni likvidita niz8i. Pohotova solventnost
vykazuje az na rok 2013 vysSich hodnot nez je primér v odvétvi. Podnik musi zvysit
objem hotovostnich prostiedkt v pokladé nebo penize na béznych tctech, aby byl schopny

okamzité splacet své zavazky z penéznich zdroji.

Obrat aktiv vykazuje pozitivni trend a béhem sledovanych let se zvySuje a pfiblizuje
doporu¢enym hodnotam. Jednou z moznosti zvySeni obratu aktiv je rist trzeb, nebo prode;j
¢asti aktiv. Obrat zasob a doba obratu zasob maji v podniku protichtidné tendence. Obrat
zasob je nejlepsi vroce 2011 a pak se snizuje. Doba obratu zasob podniku je nejhorsi
vroce 2011 a v dalsich letech se zvySuje. Idealni by bylo, kdyby se obrat zasob zvySoval
a doba obratu zdsob snizovala, coz v podniku neplati. Tyto dva ukazatel¢ jsou ovlivnény
zauCtovanim investi¢ni vystavby na ucet nedokoncené vyroby v roce 2014, diky ¢emuz se
tato polozka navysila zhruba o 4 000 tis. K¢. Po rozpusténi této polozky, budou tyto
ukazatele 1épe vypovidat o efektivnim vyuZzivani zadsob v podniku. Doba obratu pohledavek
a zavazkl neni nastavena v podniku tplné nejlépe, jelikoz doba obratu pohledavek je vetsi

nez doba obratu zavazkil. Idedlné¢ by mél podnik nejdiive inkasovat za svoje pohledavky
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a pak splacet zavazky. Doba obratu pohledavek byla nejnizsi v roce 2015 a to 82,15 dnti.
Podnik splacel své zavazky nejrychleji v roce 2015 za 61,79 dn.

V dnesni dob¢ je obvyklé financovani podnikovych investic z cizich i vlastnich zdrojt.
Podnik je nejvice zadluZeny v roce 2011 a vyuziva z 67 % cizi zdroje ke své Cinnosti.
V dalsich letech se mu daii toto zadluZeni snizovat az na 60 % v roce 2015. S protichtidnou
tendenci je na tom ukazatel samofinancovani, ktery urcuje financovani podniku z vlastnich
zdrojii. Nejméné podnik vyuziva svoje prosttedky vroce 2011 a nejvice je podnik
samofinancovan 40 % v roce 2015. Dusledkem vysokych nakladovych trokti dosahuje
ukazatel Grokového kryti nizkych hodnot. Pozitivem je, Ze ukazatel roste a podnik snizuje
své uveroveé zatizeni. M¢l by se zaméfit na brzké splaceni téchto dluhti, aby ho nékladové

uroky moc nezatézovaly a na zvySeni zisku.

Pfi zjiStovani bankrotnich a bonitnich ukazatelii dochazi ke zjisténi riznych vysledkd.
Altmantiv model a index INO5 se rozchazeji v interpretaci vysledk. Podle Altmanova
modelu se podnik nachdzi vSedé zoné. V zéavislosti na ristu tohoto ukazatele Ize
predpokladat, ze se podnik dostane za hranici Sedé zony do oblasti prosperity. Na rozdil od
Altmanova modelu se podnik podle indexu INO5 nachazi pod hranici Sedé¢ zony
a signalizuje tak bankrotni situaci. Index bonity potvrzuje vysledky Altmanova modelu
v tom, ze ma podnik v souc¢asné dob¢ néjaké ekonomické problémy, ale s témito problémy
se dokaze popasovat a blizi se k prosperité. Dulezité je udrzet rust zisku a celkovy rozvoj

spole¢nosti.
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6 Rozbor nefinan¢nich ukazatelii podniku Vapos

spol. s r.o.

Nefinancni ukazatele podniku jsou dalsi oblasti pfispivajici k zlepSeni celkové vykonnosti
podniku. Hlavnim cilem nefinan¢nich ukazateli je na zakladé metody Balanced Scorecard
definovat strategické cile, ke kterym by mél podnik sméfovat a vytvofit prehlednou
strategickou mapu obsahujici strategické cile podniku a jejich provazanost. V uvodu této
¢asti je vyjasnéna soucasna situace podniku, vytvotfena vize a aktualni cile podniku. Déle
je analyzovano prostfedi podniku pomoci SWOT analyzy, kterd vyty¢i dilezité oblasti pro

podnik.

6.1 Vize, souCasna situace a cile

Vapos spol. s.r.o. nemé oficialni nadefinovanou vizi. Po konzultaci s vedenim by se dalo

fict, ze vize predstavujici dlouhodoby pohled do budoucnosti, by mohla znit takto:

,, Prizpiisobenim nasi vyroby vasim pozadavkiim zajistime spokojenost a dlouhodobou

spolupraci. “

Vize urcuje smér vyvoje podniku a s tim spojené veskeré jeho strategické cile pomahajici
k docileni této vize. Pro management je dulezitd prosperita a finan¢ni zdravi podniku
v dlouhodobéjs$im horizontu. Pro upiesnéni soucasné situace Ize hlavni cile rozdélit do 4
kategorii. Jedna se o cile financ¢ni, zadkaznické, vyrobné-procesni a zaméstnanecké. Tyto

cile byly také vytvoreny na zdklad¢ konzultace s vedenim podniku.

Soucasna finanéni situace v podniku a finanéni cile:

Financ¢ni situace je zhodnocena v kapitole shrnuti finan¢ni analyzy. V soucasné dob¢ si
podnik nevytvaii Zadnou finan¢ni analyzu, aby se informoval o své financni vykonnosti.
Dulezitym ukazatelem pro management je vykazovany zisk v ucetnich vykazech. Aplikuje
pfedevSim strategii udrzeni, coz znamend, Ze je pro néj dulezit¢é dosahovani zisku
v zab¢hlych vyrobnich aktivitaich zamétujicich se na svého hlavniho zakaznika. Ve

sledovanych letech podnik Cerpal dotace z EU na nakup zatfizeni a vyvoj stroju, ktera byla
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z 60 % financovana ze zdroji EU. V soucasné dobé& Zzddnou dotaci necerpd. Financni cile,
na které se podnik zamétuje, jsou:
e zvySovat trzby,

e zajistit ziskovost podniku.

Soucasni zakaznici spole¢nosti a cile orientované na zakazniky:

Odbyt si podnik pojistuje na zékladé sepsani rdmcovych smluv sjednavanych na 8 let.
Jednim z hlavnich cilt firmy je péce o stavajiciho zdkaznika. Vyhodou oproti konkurenci
je poskytovani nadstandardni péce v nékolika oblastech:

e komunikace 7 dni v tydnu/24 hodin denné,

e udrzba upinacich ptipravkl zdarma — upinaci pfipravky jsou ve vlastnictvi
zakaznika, jejich udrzba vyjde zhruba na 30 — 50 tisic rocné a jejich Zivotnost je
zhruba 8 let,

e snizovani cen — tento pozadavek si zadkaznik prosadil po krizi vroce 2010
a pozadoval snizovani cen vyrobkll o 1,5 — 3 % ro¢né po dobu tfi let,

e 7ajiSténi dvou dilezitych ¢innosti pro zdkaznika - obrabéni vyrobkli a Udrzba
upinacich piipravka, které jsou k obrabéni potieba (jiné spolecnosti by trvalo

zhruba 2 roky, nez by tyto 2 ¢innosti dokézala poskytnout).

Distribuci vyrobkt si zajiStuje zakaznik sdm. Je zavedeno tzv. logistické koleCko, kdy je
kazdy den dodavan material od zédkaznika a vydavano sjednané mnozstvi vyrobka. Hruby
objem vyrabénych produktl se planuje zhruba tyden dopiedu a dvakrat tydné si zdkaznik
upravuje objednavku. Spokojenost zdkaznika by se méla zkoumat na zakladé podminek
normy ISO/TS16949. Podnik ma vytvofenou piirucku jakosti a spokojenosti, kterd je
v ptiloze B. V ramci svych povinnosti ji zasila zdkaznikovi k vyplnéni, ale nijak tento
dotaznik nevyhodnocuje. V rdmci své propagace se management ucastni strojirenskych
veletrhii pfedev§im ve Frankfurtu, Lipsku a Brn¢. Hlavni cile l1ze definovat nasledovné:
e udrzet stavajiciho zakaznika a uspokojit jeho potieby,

e zajistit vyrobky pro zédkazniky v pozadované kvalité a mnoZstvi.
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Soucasna situace ve vyrobnich procesech a jejich cile
Hlavni vyrobni Cinnosti je vyroba drzédku timenu brzdy pro ZF TRW. Vyvoj a ndvrh
vyrobku realizuje zakaznik. Podnik pouze pfizplisobuje svoji vyrobu a obrabéni
pozadavkim zakaznika. Na zdklad¢ dotace z EU se stal vyvojafem a vyrobcem obrabécich
strojii. Tyto stroje se mély prodavat, ale jsou pouzivany pro vlastni potfebu. V soucasné
dobé jsou veskeré podminky dotace splnény a podnik jiz stroje nevyrabi, jelikoz ma
vytizené kapacity. Reklamace se fes$i podle 8 D reportu, vétSinou se jedna o reklamaci
Spatného rozméru nebo Spatného poctu dodanych kust a naklady na reklamaci se pohybuji
fadove v 10 tis. K¢ za rok. Podnik poskytuje zaruéni i pozarucni opravy. Zmetkové zbozi
se neopravuje, ale rovnou likviduje. Hlavni soucasné cile podniku v této oblasti jsou:
e dodrzovani strategického programu v obrdbéni pifesnych strojirenskych vyrobki
a dilti pro automobilovy primysl podle ziskanych certifikaci dle CSN EN ISO
9001:2009 a dle ISO/TS 16949:2009,
e provadét vhodné zmény v organizaci a zefektiviiovat vyrobu a jiné procesy za
ucelem zlepSovani jakosti a zvySovani produktivity prace,

e udrzovat vyvoj stavajicich i novych produkti.

Orientace na zaméstnance a cile

V zaméstnanecké oblasti nejsou nastaveny témet zadné cile ptispivajici k lepsi vykonnosti.
Neni nastaveny fungujici motivacni program, ktery by motivoval a udrzel zaméstnance
v pracovnim poméru. Jednou zmala vyhod je napf. 50% pfispévek na stravu ve
stravovacim zafizeni podniku, CasteCné zrekonstruované zazemi (Satny a sprchy) pro
vyrobni délniky a administrativni budova pro THP. Odbornd zptsobilost zaméstnancii
zahrnuje zakladni druhy Skoleni (zauceni novych zaméstnancl, bezpecnost prace)
a povinna Skoleni nutna pro vykon prace (zavedeni nového softwaru, stroje ¢i pravidelné
Skoleni pro THP v ramci jejich naplné prace). Soucasnym cile 1ze definovat:

e péce o zamestnance — vytvaiet dobré pracovni podminky
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6.2 SWOT analyza

Kazdy podnik by mél analyzovat svoje vnéjsi i vnitini prostiedi, ve kterém podnika.
Zakladnim strategickym néstrojem je SWOT analyza identifikujici oblasti, na které by se
m¢él vice ¢i méné. Analyza definuje 4 zakladni oblasti, které by mél management sledovat a
prizptisobovat jim svoje c¢innosti. Jednd se o silné a slabé stranky podniku, dale

o prilezitosti, které by mohl vyuzit a hrozby, kterym by mél predchazet.

Silnou strankou podniku je jeho dlouhodoba tradice, béhem které si dokazal vytvofit silnou
pozici na trhu, dobré jméno a vybudovat stabilni sidlo s nékolika vyrobnimi halami
a administrativni budovou. V soucasné¢ dobé se zamétuje predevSim na péci o jeho
pozadavkl zakazkovou vyrobu produktu. Podnik se snazi zatadit do své Cinnosti i nové
vyrobni aktivity, aby nebyl z 99 % zavisly pouze na jednom odbérateli. Vlastni vyvojové
centrum, které vyvinulo v roce 2013 novy produkt — tazné zafizeni. Pro zajiSténi odbytu
spousti v soucasné¢ dob¢ internetovy obchod zaméfujici se na koncové zdkazniky.
V jednani je navazani spoluprace s automobilkou Skoda auto v Mladé Boleslavi. Dalsi
dualezitou silnou strankou je zajisténi servisu vyrobnich stroji svépomoci, diky ¢emuz neni
zavisly na jinych spole¢nostech poskytujicich servis stroji. Podnik je certifikovanou

spole¢nosti, ktera se idi podle standardu CSN EN ISO 9001:2009 a ISO/TS 16949:2009.

Slabou strdnkou podniku je ptredevSim orientace na jednoho zdkaznika. Vzijemna
spoluprace s timto zékaznikem je pojiSténa rdmcovou smlouvou, ktera se vytvaii na 8 let.
V ptipad¢ ztraty tohoto zdkaznika by se podnik dostal do velkych potizi, jelikoz by
negeneroval zisk a nemél by z ¢eho platit své zavazky. Dalsi velmi slabou strankou
podniku je pée o zaméstnance. Neexistuje zde zadny motivacni program, zaméstnanecké
benefity nebo odborny rozvoj nad ramec povinnych Skoleni a kvalifikaci. Tento faktor
zpusobuje odchod kvalifikovanych pracovniki, kteti se citi nedocenéni a nemotivovani.
Jelikoz se jedna o primyslovy podnik poskytujici produkty pro automobilovy pramysl, je
velice zavisly na financnim a ekonomickém vyvoji v této oblasti. Naposled byl podnik

negativné ovlivnén klesajici poptavkou v dusledku ekonomické krize v roce 2009.
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Tab. 16: SWOT analyza

e dlouhodoba tradice spolec¢nosti e orientace na jednoho zakaznika
e vlastni vyroba strojli e péce 0 zaméstnance

e vlastni vyvoj vyrobkil o velka zavislost na vyvoji

e certifikace podniku automobilového primyslu

e stabilni zdzemi podniku
e pfizplsobeni se zakaznikiim

e 7ajisténi servisu a oprav vyrobnich

zafizeni
e expanze na nové trhy e nedostate¢né mnozstvi
e vyuziti dotaci kvalifikovanych pracovnikii
e odbyt produktu e nezabezpeceny odbyt nového

produktu

e vyjednavaci sila odbératele

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pro sviij rozvoj a upevnéni trzni pozice by mél podnik vyuZit expanzi na nové trhy,
respektive zahrani¢ni trhy. Konkrétné se jedna o rozsifeni spoluprace s Francii, kde sidli
podnik Bouzonville. Tento francouzsky podnik spolupracuje s podnikem ZF TRW, ktery
mu zprostifedkovava produkty z Vaposu. Velkou pfilezitosti je navazat spolupraci
a dodavat produkty napiimo do této spolecnosti. Vhodnou pfilezitosti by mohlo byt
1 vyuziti dostupnych dotaci z EU, které by mohly pomoct s financovani novych aktivit.
Dalsi velkou piilezitosti a viceméné povinnosti podniku je vyhledat zakazniky pro nové
vznikly vyrobek. Zajistit odbyt tohoto vyrobku a tim produkovat zisk ke splaceni

cerpanych uvérl na tento produkt.
Jednou z aktudlnich hrozeb je nedostatek kvalifikovanych a zkuSenych pracovniki na

specificka mista jako obrabéci kovil, vedouci metrologie, setizovaci atd. VétSina lidi, ktefi

vystuduji ucnovsky obor obrabé¢ kovil, nemaji po dokonceni studia potfebné znalosti pro
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tuto profesi. V okrese je velmi nizkd nezaméstnanost a je zde situovano velké mnozstvi
mezinarodnich spolecnosti, které¢ jsou schopné nabidnout lepSi pracovni podminky
a finan¢ni ohodnoceni nez podnik Vapos. Dalsi hrozbou je prozatim nezabezpeceny odbyt
nového produktu, jehoz vyvoj byl pro podnik velice nédkladny. Dal§im negativnim
faktorem je velkd vyjednavaci sila odbératele. Mohou si dovolit vétsi natlak na zlepSeni

podminek, jelikoz védi, ze jsou hlavnim zdrojem zisku pro podnik.

6.3 Balanced Scorecard

Nastroj BSC slouzi k pfevedeni vize a strategie podniku do souboru méfitek vykonnosti.
Podnik by mél védét, jakych cilii chce dosdhnout a jakym zplisobem mtize tyto cile naplnit.
Hlavnim cilem nastroje Balanced Scorecard je vytvofeni strategickych cili, méfitek
a ¢innosti k dosazeni téchto cili a tim zlepSeni celkové vykonnosti podniku. Navrzené cile
by mély ulehcit budouci vyvoj a vytvofit uceleny obraz o tom, kam ma podnik smétovat
a jakym zplsobem. Vysledkem implementace BSC je vytvofena strategickd mapa

zobrazujici prehledny graficky obraz o strategickych cilech ve 4 perspektivach

6.3.1 Financni perspektiva

Financni, je z téchto 4 uvedenych perspektiv nejpodstatnéjsi, protoze zahrnuje zisk, bez
kterého by podnik nemohl v delSim casovém obdobi fungovat. VSechny strategické cile
z finan¢ni perspektivy spolu souvisi a jsou provazané. Snizovani nakladi podniku je
jednou z pficin zvySovani zisku. Na zékladé ristu tohoto ukazatele dochazi s nejvyssi

pravdépodobnosti ke zvySovani rentability vlastniho kapitalu.

Zvysovani rentability vlastniho kapitdlu je jednim z hlavnich strategickych cili.
Zhodnocuji se tim vlozené prosttedky do podnikéni, zvySuje se spokojenost vedeni
a celkova hodnota podniku. Podnik by se m¢l soustiedit na aktivity, které mu zajist'uji staly
piijem a hledat nové aktivity, které se stanou dalS§im zdrojem pravidelného piijmu. Dalsi
moznosti zvySovani rentability vlastniho kapitalu je vyuzivani ciziho kapitalu, ktery je do
urcité miry levnéjsi zasluhou fungovani principu finanéni péky a efektu daniového Stitu.
Mc¢titkem dosazeni tohoto cile je rlst ukazatele ROE, ktery pométuje zisk po zdanéni

a vlastni kapital. Podle vytvofené financni analyzy dosahuje ukazatel ROE velice nizkych
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hodnot, a proto je zvySovani rentability vlastniho kapitalu zvoleno jako kli¢ovy strategicky

cil.

Tab. 17: Financni perspektiva

zvySovani rentability

vlastniho kapitalu

zvysSovani zisku

snizovani nakladu

ROE (viz vzorec 5)

mezirocni rast EAT
marze

(EBIT/ vynosy)

pokles provoznich

zvySovani zisku po
zdanéni

vyuzivani ciziho
kapitalu

zvyseny prodej
snizovani naklada
rust trzeb

zvySovani

naklada produktivity prace

- snizovani
zmetkovosti

- inovace

- automatizace

procesti

Zdroj: Vlastni zpracovani

Zvysovani zisku je dalsi strategicky cil ve finan¢ni perspektivé. Objem prodanych vyrobkt
neni mozné ovlivnit u hlavniho zékaznika, jelikoz je podnik zavisly na jeho pozadavcich,
a proto by se m¢l v tomto cili zaméfit pfedev§im na nové zédkazniky. Mlze vyuzit rizné
zpusoby dosazeni tohoto cile. Jednim z nich je zajiSténi odbytu nového produktu, ktery by
zarucil dalsi zdroj pfijmu. U novych zadkazniki mize zisk zvySovat pomoci velikosti marze
bud zvySovanim objemu prodeje vyrobkli, nebo snizovanim ndkladi na vyrobu

a distribuci.
Tietim strategickym cilem je snizovani ndkladi podniku. Ditlezité je neustalé

monitorovani vSech ¢innosti, aby mél management prehled o tom, zda jsou provadény

ucinné s nejnizSimi naklady. Na zaklad¢ zjisténych nedostatki by mél podnik
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minimalizovat zbyte¢né¢ vynaloZzené ndklady. Pomoci zefektivnéni a zjednoduSeni
podnikovych €innosti plisobit na zlepSeni vyrobnich procest, zvySeni produktivity prace,

minimalizovani chyb pracovnikli a zmetkovosti atd.

6.3.2 Zakaznicka perspektiva

Zakaznicka oblast je v podniku relativné dobfe podchycena. Management si uvédomuje, ze
se musi neustale starat o své zakazniky a byt konkurenceschopny. V tabulce 18 jsou

v ramci zakaznické perspektivy definovany dva podstatné strategické cile.

Tab. 18: Zdakaznicka perspektiva

udrZeni a spokojenost - pruzkum zajmu - vytyceni

stavajicich zakazniki ohledné problémovych
spokojenosti oblasti
zakaznika - poskytovani

nadstandardni péce

ziskavani novych - obrat - integrace se
zakazniki - pocet zékaznikl zahrani¢nimi
- pocet ramcovych zékazniky
smluv - zajisténi odbytu pro
nové produkty

Zdroj: Vlastni zpracovani

Hlavnim strategickym cilem v zdkaznické perspektivé je spokojenost hlavniho zékaznika,
ktery se nejvice podili na trzbach. Obecné plati, Ze udrzeni stavajicich zakaznikd je
mnohem efektivnéjsi a mén¢ ndkladnéj$i nez ziskdvani novych. Ztrata tohoto klicového
zakaznika by byla pro podnik znicujici, jelikoz zajistuje 99 % celkovych trzeb. Dllezitym
krokem je monitorovani jeho spokojenosti. S tim souvisi upraveni stavajiciho dotazniku,
ktery je vytvofen a zasilan zdkaznikovi na zékladé povinnosti plynouci znormy
ISO/TS16949. Tento dotaznik by mél byt upraven piimo na miru zédkaznikovi, aby byly

ziskané informace piinosné pro zlepseni tohoto obchodniho vztahu. Spravnym nastavenim

77



a vyhodnocenim by se mély vytycit problémové oblasti, ve kterych je zdkaznik nespokojen
a témto oblastem musi byt v€novana vétsi pozornost. Dobrou péci o své obchodni vztahy

a zajisténim zpétné vazby v komunikaci dopomuze k vétsi spokojenosti.

ZvySovani poctu zékaznikli souvisi jak se stavajicimi vyrobky, tak s nové vytvorenym
produktem. Podnik by mé¢l rozvijet i dalsi aktivity, které mu zajisti zisk v pfipadé ztraty
hlavniho zakaznika, a proto je dilezit¢ ziskavat nové zdkazniky na novych trzich.
Management by se m¢l zaméfit na kooperaci se zahranicnim podnikem Bouzonville sidlici
ve Francii, kam by mohl dodavat stejné vyrobky jako do ZF TRW v Jablonci nad Nisou.
Cilem je navazat dlouhodobou spolupraci a zajistit kvalitni distribuci vyrobki. Dal§im
dalezitym strategickym cilem podniku, ktery zvysi obrat a ziskd nového zékaznika, je
navazani spoluprace a zajisténi kontraktu s automobilkou Skoda Auto v Mladé Boleslavi.
Dodavat tam nové vyvinuty produkt tazné zatfizeni a zajistit tak odbyt a splaceni nakladd,

které byly na tento vznik a vyvoj vynaloZeny.

6.3.3 Procesni perspektiva
Interni procesy a vyrobni ¢innosti spadaji do dalsi diilezité perspektivy, ve které by mél mit
podnik nastaveny strategické cile. Dulezité je, aby management védél na co se v podniku

zamg¢fit a byt ispeésny a vykonny. V tabulce 19 jsou definovany 3 hlavni strategické cile.

Zvyseni vyrobni kapacity souvisi se strategickym cilem ze zédkaznické perspektivy, kterym
je ziskavani novych zékaznikd. Podnik musi navysit svoji vyrobni kapacitu, ktera je
v soucasné dob¢ témét vyuzita, aby mohl dodavat svoje stavajici vyrobky na nové trhy.
Tento krok je ulehéen vlastni vyrobou vyrobnich strojl, ktera poskytne rozs§itené moznosti
vyroby. Cast vyrobnich aktivit mize byt piesunuta do nevyuzitych prostor v Nové Pace

a podnik bude muset pfibrat nové pracovniky.

Optimalizace vyrobnich procest je dalsi dilezity strategicky cil. Management by m¢l byt
neustdle aktivni ve vyvojové a inovacni Cinnosti svych souCasnych vyrobnich zafizeni
a procest. Vdnesni rychlé a pokrokové dobé je dulezité neustdlé zlepSovani,

zjednodusSovani a zrychlovani veskerych aktivit v podniku. Z vyrobniho procesu by mély
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byt odstranény nebo obménény ty Cinnosti, které nejsou podstatné nebo jsou zbytecné

zdlouhavé.

Kvalita a vC€asnost dodani vyrobkl a sluzeb je dalSim dilezitym strategickym cilem
podniku souvisejicim hlavné se spokojenosti zdkaznikl a ziskovosti. Podnik by se mél
zaméfit na snizovani zmetkovosti, jelikoz pravé zmetkové vyrobky brzdi celkovy proces
vyroby a dodani vyrobkl zakaznikovi. Vychodiskem je priizkum jakosti, ktery zjisti
pri¢iny vzniku zmetkovych vyrobkti a dopomiize k vytvofeni ndstrojii pro odstranéni

téchto pficin.

Tab. 19: Procesni perspektiva

zvySeni vyrobni kapacity - pocet vyrobenych - vyuziti nevyuzitych
vyrobki (ks) vyrobnich prostor

- pfijem novych

zaméstnancl
- vyroba novych
vyrobnich stroji
optimalizace vyrobnich - primérnd doba - zestihleni a
procesi vyrobniho procesu automatizace vyroby

- zefektivnéni a

urychleni
pracovnich procest
zajisténi kvalitnich a - zmetkovost - snizovani
vcéasnych vyrobki - primérnd doba zmetkovosti
dodani - motivace
pracovnikl

Zdroj: Vlastni zpracovani
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6.3.4 Perspektiva uceni se a riastu

Dilezitou a dosti opomijenou oblasti je pée o zaméstnance podniku. Tato oblast neni
vibec podchycena a rozvijena, a proto je nutné se na ni v diplomové praci vice zaméfit.
V tabulce 20 jsou vymezeny zékladni strategické cile, na které by se mél podnik
v budoucnu soustredit, aby zlepsil celkovou vykonnost podniku. Jednd se o udrZeni
schopnych zaméstnancii, neustalé zvySovani kvalifikace stavajicich zaméstnanct a

zavedeni motivacniho a odménovaciho programu, ktery v podniku velice chybi.

Tab. 20: Perspektiva uceni se a riistu

udrZeni schopnych - mira fluktuace - viz motivacéni a
zaméstnanci - pruzkum odmeénovaci
spokojenosti program

- zvySovani prumérné

mzdy
vzdélavani zaméstnanci - primérny pocet - zajisténi Skolicich a
Skoleni na vzdélavacich kurza
zameéstnance - pfispévky na

vzdélavaci kurzy

zavedeni motiva¢niho a - primérnd mzda - nastaveni odmén

odménovaciho programu - mira fluktuace - zavedeni
indispozi¢niho
volna

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ve SWOT analyze bylo zjisténo, Ze je v okrese Ji¢in velice nizkd nezaméstnanost. Tento
faktor ptispiva k odchodu stavajicich, zau¢enych zaméstnancti za lépe placenou praci
a lepSimi podminkami. S tim souvisi zvySené ndklady pro podnik v disledku casté
fluktuace pracovnika. Mira fluktuace je C¢asteCné odrazem nespokojenosti v podniku a je
zobrazena v tabulce 21. Fluktuace je podle Armstronga (s. 339, 2007) pohyb zaméstnanct

z podniku a vypocitd se jako podil celkového poctu rozvazanych pracovnich pomért
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a prumérného stavu zaméstnanc. Primérny pocet zaméstnanci je vypocitdm jako
aritmeticky pramér, tzn. soucet zaméstnanct na zacatku a na konci sledovaného roku,
ktery se vydeli dvéma. Primérnd mira fluktuaci by se méla pohybovat zhruba mezi
7-10 %, ale 1i8i se samoziejmé v zavislosti na odvétvi a potfebach podnikd. Na zakladé
zjisténych vysledkt je dulezitym strategickym cilem zvoleno snizeni miry fluktuace
v podniku, s ¢imZ souvisi dalsi strategické cile. Podnik by si mél uvédomit, Ze lepsi
motivaci a ohodnocenim stavajicich zaméstnancti, by usSetfil finan¢ni prostiedky
souvisejici s Castou fluktuaci a ptispél k vytvoieni stabilniho tymu a tim 1 lep$i vykonnosti

podniku.

Tab. 21: Fluktuace zaméstnancit (%)

prim. pocet

144 142 142 152 153
zaméstnancu
pocet odchodit 31 36 19 18 48
mira fluktuace 21,53 25,35 13,38 11,84 31,37

Zdroj: Vlastni zpracovani

ZvysSovani kvalifikace a vzdélavani zaméstnancii je dilezité vzhledem k neustalé inovaci
vyrobnich technologii. Aby byla implementovana inovace efektivni a prospéSna pro
podnik, je dalezité s ni sezndmit zaméstnance a proskolit je. Vzd€lani zaméstnanci jsou
velice dulezitym prvkem pro uspé$né podnikani. Navrhem je nabidnuti pracovnikiim riizné
kurzy, kde si zlepsi svoji kvalifikaci a budou mit vétsi Sanci na kariérni rast, ¢i pfesun na

jiné pracovni misto.

Vytvotfeni motivacnich prostiedkli je potiebné pro dalsi vykonnost podniku. Jednim
znavrhu ke splnéni tohoto cile, je vytvofeni dotazniku v pfiloze C na téma prizkum
spokojenosti zaméstnanctl. Cilem je na zaklad€ jeho vyhodnoceni vytycit oblasti, na které

by se mélo vedeni podniku zaméfit a snazit se je zlepsit.
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Dotaznik — spokojenost zaméstnanci

Jedna se o standardizovany dotaznik, ktery vytvoten v piiloze C. V prvni ¢asti dotazniku
jsou uzaviené identifikacni otazky rozdélujici respondenty do skupin podle pohlavi, véku,
vzdélani a pracovni pozice. V dalsi ¢asti jsou polooteviené otazky zaméefené na motivaci
a spokojenost zaméstnanct. Dotaznikové Setfeni probihalo od 3. 10. - 28. 11. 2016
v podniku Vapos. Ze 145 zaméstnancii dotaznik vyplnilo 96 respondentd, z toho 12 THP,
67 sménovych vyrobnich délniku a 18 vyrobnich délnikil. Témét 61 % respondentil jsou
muzi. Nejvice respondentti je ve vékové skupiné 30-50 let. Zaméstnanci ve veku 18-30 let
tvoii 27,8 % a lidé nad 50 let maji nejmensi podil v podniku zhruba 17,5 %. Podnik
zaméstnava 47,4 % respondenti, kteti se vyucili. Vysokoskolsky vzdélani pokryvaji pouze

5,2 %, coz je 5 zaméstnancu.

Z dotazniku vyplynulo, Ze 66 % respondentl je ve svém zaméstnani relativné spokojeno,
ale chtéji zménit vysi své mzdy. Dale nejsou spokojeni s ndplni prace (23,7 %
respondentll) a pracovni podminky zvolilo 20,6 % respondentll. Se svym zaméstnadnim je
spokojeno pouze 18 respondentii a 7 respondenti neni vibec spokojeno se svym

zameéstnanim.

Velkym problémem podniku jsou nemotivovani zaméstnanci. Nejvice respondentti zvolilo
odménu jako motivacni ndastroj, néasledovala mzda, podnikové benefity, nebo moznost
vyuziti indispozicniho volna. Mezi pfipsanymi moznostmi zvySeni motivace se objevilo
navySeni doby dovolené a 13. plat. Naopak respondenti, ktetfi zvolili, Ze jsou v praci
motivovani, nejcastéji volili mzdu, kterd motivuje 15 respondenti k lepSim pracovnim
vykonim, déle je to odména, kterou zvolilo 6 respondentt. Jednd se hlavné o vedouci

pracovniky a THP.

Pouze 23,7 % respondentl je spokojeno se zaméstnaneckymi benefity. Témito benefity
maji na mysli zd&vodni stravovani v arealu podniku a pfispévky na tuto stravu. Zbylych
77,3 % respondentil neni spokojeno s nabidkou. 30 respondentii si mysli, Ze jsou za svou

praci adekvatné ohodnoceny, zbytek neni spokojen se svou mzdou.
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Pracovni prostfedi a socialni zafizeni je v podniku na dobré urovni. 77,3 % respondentti je
s timto prostfedim spokojeno. 22,7 % respondenti je nespokojeno a stézuji si hlavné na
zéapach, hluk a Spatny stav sprch. Bezpecnost prace je podle respondenti dobfe zajisténa,
ale 23,7 % respondentit z 84,5 % si stéZuji na nepravidelné proskolovani. V rdmci
bezpecnosti a ochrané na pracovisti jim jsou v dostatecném mnoZzstvi poskytovany

ochranné pomtcky.
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6.4 NavrzZeni strategické mapy

Se zavedenim BSC do fizeni podniku je podstatné sestrojit strategickou mapu.
V nasledujicim obrazku 8 je zndzornéna pro podnik Vapos. Jednd se o jednoduchou
a srozumitelnou mapu, kterd vytyCuje strategické cile podniku v jednotlivych
perspektivach a patrné vztahy mezi nimi. Napomaha komunikaci a zprostiedkovani cili
vSem zaméstnancim pomoci piehledného obrazku. Pro vys§i ucinnost by méla byt
vyvésena na viditelnych mistech v podniku, aby méli vSichni zaméstnanci o téchto cilech
piehled a vryly se jim do paméti. Vytycené strategické cile na sebe nejsou piimo zavislé
ani podminéné, ale vytvaii urcity propojeny celek a vazby mezi konkrétnimi cili, které

spole¢n€ napomahaji ispésnému podnikani a splnéni vize.

Zaklad tvoti kvalitni, dobie motivovani a vzdélani zaméstnanci, s jejichz pomoci se plni
dalsi strategické cile mnohem lehceji. Prostfednictvim podpory jejich osobniho
a kariérniho rozvoje si podnik zajisti zpétnou vazbu pfinasejici inovativni napady a navrhy
v ¢innostech podniku. Tito zaméstnanci mohou byt nositeli novych a pfinosnych myslenek
pro vyvoj a vyrobu novych produktd, postupti a procesti. Na zakladé motivacniho
a odménovaciho programu kladou daraz na kvalitu a v¢asnost odvedené prace. Pokud si
podnik vychova zaméstnance s timto myslenim, ma pak v procesni perspektivé jednodussi
ulohu, jelikoz se na vSech cilech podili tito zaméstnanci a je v jejich z&jmu, aby byly
vSechny strategické cile naplnény. Dulezité je neustdle zdokonalovat a zjednoduSovat tyto
vyrobni procesy, aby byl podnik konkurenceschopny, udrzel si stavajiciho spokojeného
zékaznika a ziskéaval nové zakazniky, ktefi zajisti vyssi odbyt vyrobki a s tim spojeny riist
zisku a snizovani ndkladd. VSechny strategické cile sméfuji ke zvySovani rentability

vlastniho kapitalu.
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Zavér

V soucasné, rychle se rozvijejici dobé plné piekazek a nastrah, je dilezité mit management
podniku monitorujici aktualni situaci a soucasné planujici budoucnost. M¢l by vyuzivat
nejenom tradini nastroje hodnoceni, které vychéazeji z financnich Udaji, zejména
hospodaiského vysledku, ale zaméfit se také na dal$i oblasti, které by mél rozvijet
a dopomoct tak lepSim financnim vysledkim. Cilem diplomové prace bylo komplexné
vyhodnotit vykonnost podniku Vapos spol. s.r.o. za obdobi 2011 — 2015. Na vykonnost
podniku Vapos s.r.o. bylo nahlizeno jak z finan¢niho, tak nefinan¢niho pohledu. Vapos
s.r.0. je stabilni a uspesny podnik, ktery na trhu existuje jiz 25 let. Ve vSech sledovanych
letech generuje zisk. Vedeni si dobie uvédomuje zavislost na 1 odbérateli, a tudiz usiluje
o nov¢ zakazniky a expanzi na nové trhy. Na zakladé této zdvislosti bylo investovano do
rozvoje vlastni vyrobni ¢innosti tim, zZe byl vyvinut a vyroben novy produkt. V soucasnosti
nelze zatim zhodnotit, zda byl tento krok Uspésny, jelikoz jesté neni zajiSt€na ndvratnost

investice.

Pomoci metodiky zminéné v teoretické casti byla pfedstavena financ¢ni analyza a jeji
tradi¢ni metody vypoctu, prostiednictvim kterych byla provedena horizontalni a vertikalni
analyza, pomérova analyza a bonitni a bankrotni modely. V praktické Casti prace byla tato
analyza aplikovana na podnik Vapos s.r.o. a vramci jednotlivych ukazatelii néasledné
vyhodnocena. Veskera data pro vypoCty byla Cerpana z vefejn¢ dostupnych ucetnich
vykazl podniku, zejména z ucetnich zavérek a vyro€nich zprav. Jelikoz se data dohledévaji
ve vefejné dostupnych vykazech, je na problematiku nahlizeno spiSe z pohledu externiho
uzivatele a tim padem je vypovidaci schopnost niz§i. V ramci zakladnich metod finan¢ni
analyzy byly vypoctené ukazatele okomentovany a v nékterych piipadech i porovnany

s hodnotami v odvétvi.

Na zéklad¢ zjisténych vysledkl lze identifikovat u analyzovaného podniku zlepsujici se
finan¢ni situaci. Béhem sledovanych let nedochazelo k extrémnim vykyvim a témét
u vSech ukazatelll byla zaznamendna pozitivni tendence. Pro budouci vyvoj podniku je
doporuceno nadale snizovat zadluzenost, resp. podil cizich zdroji pravidelnym splacenim
zévazka podniku. Zlepsit celkovou rentabilitu, ktera je oproti primérné hodnoté odvétvi

velice nizkd, pomoci sniZzovani nakladii podniku, které zplsobi rast VH. Podstatou je
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zvySovani vynosnosti vlastniho kapitalu, ktery je oproti odvétvi hluboko pod primérem.
Podnik je solventni az na velmi nizkou penézni likviditu. Jednim z doporuceni je snizeni
doby obratu pohledavek, ktera prevysuje dobu obratu podnikovych zavazki. Jelikoz
podnik Cerpa kontokorentni tivér, neohrozuje tato likvidita vyraznym zpisobem splaceni
zavazki podniku. Obrat aktiv vykazuje kladny rostouci trend a pozitivné ovliviiuje rostouci
rentabilitu vlastniho kapitalu. Naopak obrat zasob vykazuje klesajici trend a doba obratu
zasob rostouci trend. Tedy pfesn¢ naopak nez by mélo byt. Vazany kapital snizuje béZnou
likviditu a prodluzuje dobu, po kterou lezi zasoby v podniku. Jelikoz je tento ukazatel
zkreslen zatctovanim investicni vystavby na ucet nedokoncené vyroby, je doporuceno co
nejdiive rozpustit tuto polozku, aby byla hodnota transparentnéjsi. Dale by se mél podnik
zamg¢fit na zkraceni doby splaceni pohledavek, aby inkasoval penézni prostiedky diive, nez
splati své zavazky. Predik¢ni ukazatele vypovidaji o Spatné situaci s pozitivnim vyvojem
ukazatele. Dle indexu INO5 spéje podnik ve vSech letech k bankrotu, ale pfiblizuje se Sedé
zon¢. Vysledné hodnoty Altmanova modelu se nachazeji v Sedé zoné a index bonity se
vyviji podobné jako Altmantv model a smétuje k prosperité. V ramci vSech modelt je na

tom podnik nejlépe v roce 2015.

Koncept Balanced Scorecard byl velmi potfebnym a pfinosnym néstrojem, jelikoz podnik
nemél sestaveny téméi zadné strategické dokumenty, které by urcovaly smér a budouci
vyvoj. Chybéla vize, strategické cile a zpusoby dosazeni téchto cilii. Nejprve bylo potieba
definovat vizi, nastinit soucasnou situaci a na zaklad¢ zjiSténych informaci byla vytvoiena
strategickd analyza. Podstatou této analyzy bylo prozkoumat vnéj$i a vnitini prostiedi
podniku a zjistit, jaky maji tyto faktory vliv na jeho ¢innost. SWOT analyza byla voditkem
k vytvoteni strategickych cili. Hlavnim ukolem nastroje BSC v podniku bylo navrhnout
a graficky zndzornit strategickou mapu, ktera vychazi ze strategickych cilit obsazenych ve
4 zakladnich perspektivach. V kazdé perspektivé byly vytvoreny cile, témto cilim
pfifazena méfitka, prostfednictvim kterych se zjisti, zda byl naplnén a naplanovany akce,
jak téchto cili dosdhnout. Pfinosem zavedeni nastroje BSC v podniku je vyjasnéni
strategickych cili ve vSech perspektivach, které napomizou managementu podniku pfii
fizeni a dosahovani lepSi vykonnosti. Strategickd mapa pomize vSem zaméstnancim
a managementu zorientovat se v hlavnich cilech podniku a mé¢li by sami participovat na

dosazeni téchto cila.
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Zaméstnanci jsou nejvice opomijenou oblasti. Navrhem na zlepSeni péfe o zaméstnance
bylo vytvofeni a vyhodnoceni dotazniku o spokojenosti, na zéklad¢ kterého bylo zjisténo,
ze jsou v podniku nemotivovani pracovnici, coZz mize byt pfic¢inou vysoké fluktuace.
Doporucenim je vytvofit motivaéni a odménovaci program, ktery zvysi u zaméstnanct
lep$i minéni o podniku a snizi fluktuaci. U spokojenych zaméstnanci se zvysi
angazovanost na chodu podniku a ochota vzdé¢lavat se v ramci zavedeni kvalifikacnich
a vzdelavacich kurzli. V procesni oblasti byly definovany 3 hlavni cile. Je dilezité, aby
podnik inovoval ve své vyrobni ¢innosti a snizoval néklady na vyrobu. Navrhem bylo
zefektivnit a zeStihlit vyrobu, coz je Castetné zavislé na motivaci a vzdélavani
zaméstnancl podniku, ktefi jsou voditkem k naplnéni tohoto cile. Kvalitni vyrobky
a dodrzeni smluvnich dodacich podminek bylo dal§im strategickym cilem zavislym na
zaméstnancich podniku, ktery ovliviiuje spokojenost zdkaznikti. Doporucenim je zjist'ovani
pfi¢in zmetkovosti a motivace zaméstnancl k lepSim pracovnim vykoniim. V ramci
strategie rustu bylo navrzeno zvySeni vyrobni kapacity a rozSifeni vyroby, aby podnik
zajistil odbyt nového produktu a ziskal nové zakazniky, ktefi by mu vynesli zisk.
Zakaznicka perspektiva byla zaméfena hlavné na udrzeni stavajiciho zdkaznika ZF TRW,
zajisténi jeho spokojenosti a tim 1 pravidelného piijmu. Z hlediska vyvoje novych vyrobkl
a snahy o expanzi na nové trhy bylo zvoleno ziskavani novych zakaznikl jako dalsi
strategicky cil, ktery mé zvysit zisk podniku a potlacit zavislost na jednom zakaznikovi.
Vrcholovym strategickym cilem podniku je zvySovani rentability vlastniho kapitalu. Tento
cil je zvolen na zdklad¢ rostouci globalizace, neustdlych zmén a natlaku na vykonnost
podnikt a odklani se od tradi¢niho cile, ktery vypovida o maximalizaci zisku. Tento cil byl
zvolen s ohledem na velmi nizké zhodnoceni vlastniho kapitalu v porovnani s odvétvim.
LepsSim a modernéjsim cilem by mohlo byt zvySovani ekonomické hodnoty pro vlastniky
podniku. Tento cil nebyl zvolen, jelikoz se podnik musi nejdiiv zaméfit na zvySeni ROE
a v dalSim kroku na rist ukazatele EVA. ZvySovani zisku podniku a snizovani ndklada

jsou dalsi dalezité finan¢ni cile.
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Priloha B: Dotaznik spokojenosti zakazniki spole¢nosti Vapos s.r.o.

Identifikace zakaznika: (adresa)

Spokojenost s jakosti
1.Spokojen

: ' 6 bodu
§.zpok01ken. s vyhradami 4 body
.Nespokojen 0 bodui
Poznamky — naméty na zlepSovani:
Spokojenost s terminem dodani
1.Spokojen 6 bodu
2.Spokojen s vyhradami 4 body
3.Nespokojen 0 bodu
Poznamky — naméty na zlepSovani:
Spokojenost s cenou (v porovnani s jinymi dodavateli)
1.Spokojen 3 body
2.Spokojen s vyhradami 2 body
3.Nespokojen 0 bodd
Poznamky — naméty na zlepSovani:
Spokojenost s konzervaci a obalem
1.Spokojen 3 body
g.zpokqsh s vyhradami 2 body
.Nespokojen 0 bodi
Poznamky — naméty na zlepSovani:
Spokojenost s koneénym vzhledem vyrobku (Cistota, opracovani, povrchova
uprava...) 3 body
;.:poto!en o 2 body
.Spokojen s vyhradami
pokolen s vy 0 bodu
3.Nespokojen
Poznamky — naméty na zlepSovani:
Spokojenost se zpiisobem dodavky
1.Spokojen 3 body
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2.Spokojen s vyhradami 2 body
3.Nespokojen 0 bodu
Zkusenosti s vyfizovanim reklamaci

1.Spokojen 3 body
2.Spokojen s vyhradami 2 body
3.Nespokojen 0 bodu
Poznamky — naméty na zlepSovani:

Zajisténi komunikace

1.Spokojen 3 body
2.Spokojen s vyhradami 2 body
3.Nespokojen 0 bodu

Poznamky — naméty na zlepSovani:

Jina vyjadfeni zakaznika, pfipadné naméty

Celkové hodnoceni:

k ZlepSenti: 25-30 povazovano za spokojeného
zékaznika
18-24 primér
méné nez 18 nespokojeny zakaznik !!!!
Datum: Zpracoval:
Podpis:

Zdroj: Interni dokumenty podniku Vapos s.r.o.
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Priloha C: Dotaznik spokojenosti zaméstnancii ve spolecnosti Vapos s.r.o.

1. Zvolte pohlavi.
a) Zena

b) muz

2. Uved’te Vas vék.
a) 18-30
b) 30-50

¢) 50avice

3. Jaké je VaSe vzdélani?
a) zakladni
b) vyucen
c) stredoskolské
d) vyssi odborné

e) vysokoskolské

4. Na jaké pozici pracujete?
a) THP (technicko-hospodatsky pracovnik)
b) sménovy vyrobni délnik (nepfetrzity smenovy provoz)

¢) vyrobni délnik (jednosménny provoz)
5. Jste vedouci pracovnik?
a) ano

b) ne

6. Jak dlouho pracujete pro podnik?

a) 0—1rok
b) 1-5roky
c) 5-101et
d) 10a vice

7. Jste ve svém zaméstndanim spokojen/a?

a) ANO, jsem spokojen/a a nic bych neménil/a.
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b) ANO, jsem spokojen/a, ALE rad/a bych par véci zmenil/a.

Pokud zvolite moznost b) zakrouZkujte, co byste zménil/a:

i. mzda

ii.  pracovni prostfedi a bezpecné podminky
ili.  napln prace
iv.  kolektiv, vztahy

Voo JINE, AOPISEE. . eutttt ettt

¢) Ne, nejsem vitbec spokojen/a.

8. Jste v prdci néjakym zpiisobem motivovan/a?

a) Ano

Pokud ano, zakrouzkujte, jakym zptisobem jste motivovan/a k lep$im pracovnim vykonum

¢i pii zvazovani odchodu z podniku?

1.
ii.
1ii.
iv.
V.

V1.

b) Ne

mzda

odmény

vzdélavani a zvySovani kvalifikace
moznost kariérniho ristu
podnikové benefity

JINE, dOPISLC. ..ottt

Pokud ne, zakrouZkujte, co by Vas motivovalo klepSim pracovnim vykonum ¢&i pii

zvazovani odchodu z podniku?

1.
ii.
iii.
1v.
v.

vi.

Vii.

mzda

odmény

vzdélavani a zvySovani kvalifikace

moznost kariérniho ristu

podnikové benefity (stravenky, zivotni pojisténi)

indispozici volno (jedna se o par dni volna za kalendaini rok nad ramec dovolené,
které zaméstnanec mize ¢erpat, kdyz je nemocny)

JINE, dOPISLE. . .virt ittt

9. Jste spokojen/a se zaméstnaneckymi benefity? (napi. stravovani,...)

a) ANO, jsem spokojen a n¢které vyuzivam.
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b) Nevim o zadnych benefitech.

¢) NE, nejsem spokojen s nabidkou benefitt.

10. Myslite si, Ze jste za svou prdci adekvdatné mzdové ohodnocen/a?
a) ANO
b) NE

11. Je v podniku dobie zajiSténa bezpecnost prdace?
a) ANO, v podniku Vapos jsou dobré a zdravotné nezavadné pracovni podminky a jsem
pravideln¢ proskolovan/a.
b) ANO, ale nejsem pravidelné proskolovan/a.

¢) NE, v podniku neni dobfe zajisténa bezpecnost prace.

12. Dostdvidte ochranné pracovni pomiicky k vykonu své prace, ¢i finanéni prostiedky ke koupi
téchto pomiicek?
a) ANO, dostavam.

b) NE, nedostavam nic.

13. Jste spokojen s pracovnim prostiedim a socidlnim zaiizenim?
a) ANO, je dostacujici pro vykon mé prace.
b) NE, nejsem spokojen/a.
Pokud nejste spokojen/a, tak vypiste, co Vam vadi: .................oo

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Priloha D: Rozvaha spole¢nosti Vapos, s.r.o. z let 2011 — 2015

Oznaceni
B.

B. L

B IL
C.

C. L

C. IIL
C. 1IV.
D. I
Oznaceni
A.

A. L

A 1

A. L
A. IV.

Sl Il B

Bl B

AKTIVA
AKTIVA CELKEM
Dlouhodoby majetek
Dlouhodoby nehmotny majetek
Software

Jiny dlouhodoby nehmotny majetek

Nedokonceny dlouhodoby
nehmotny majetek

Dlouhodoby hmotny majetek
Pozemky
Stavby

Samostatné movité véci a soubory
movitych véci

Nedokonceny dlouhodoby hmotny
majetek

Obézna aktiva

Zasoby

Material

Nedokoncena vyroba a polotovary

Vyrobky

Zbozi

Kratkodobé pohledavky

Pohledavky z obchodnich vztaht

Kratkodobé poskytnuté zalohy

Stat - danové pohledavky

Jiné pohledavky

Kratkodoby finan¢ni majetek

Penize

Ukty v bankéch

Casové rozliseni

Naklady pristich obdobi

Komplexni néklady pfistich obdobi
Prijmy pfistich obdobi

PASIVA

PASIVA CELKEM

Vlastni kapital

Zakladni kapital

Zakladni kapital

Rezervni fondy, nedélitelny fond a

ostatni fondy ze zisku

Vysledek hospodafeni minulych

let

2011
205 697
135 343

0
0
0

0

135 343
2355
60 735

34560

37 693

66 803
5206
167
2265
2356
418
55380
54269
809
282
20
8217
2012
6 205
1551
1 464

87

205697
66 517
20296
20296

2030

44170

100

2012
198 351
131 524

208
115
0

93

131 316
2355
82 455

26171

20335

64 641
7127
1312
2201
3208

406
55909
54520

976

348

65
1605
26
1579
2186
2087

99

198351
67 509
20296
20296

2030

44 191

2013
195 042
116 900

184
75
0

109

116 716
2 355
82 795

28975

2 591

65 395
8631
1 663
4838
1724

406

55 692

53748
1 880

0

64
1072
85
987

12 747
1735

11012

195 042
68 144
20296
20296

2030

45183

2014
195 809
103 802

143
34
0

109

103 659
2 355
81 647

14 502

4 841

75 407
13 080
1318
10 196
1230
336
61191
59743
1379
0

69
1136
61
1075
16 600
1525
14 932
143

195 809
68 998
20296
20296

2030

45 818

2015
179330
97648
188
0
79

109

97460
2477
78960

7275

8434

68959
14844
493
10814
3201
336
49774
48080
803

891
4341
80
4261
12723
1524
11199

179330
71144
20296
20296

2030

46672



A. V.
A. V.
B.

B. 1L
B. 1L
B. IIL
B. IIL
B. IV.
B. IV.
C. L
C. L

Ll IR B

1.

Nerozdéleny zisk minulych let

Vysledek hospodareni béZného
ucetniho obdobi

Cizi zdroje

Dlouhodobé zavazky

Jiné zavazky

Kratkodobé ziavazky
Zavazky z obchodnich vztaht

Zavazky k zaméstnancim
Zavazky ze socialniho
zabezpeceni a zdravotniho
pojisténi

Stat - danové zavazky a dotace
Kratkodobé ptijaté zalohy
Dohadné ucty pasivni

Jiné zavazky

Bankovni uvéry a vypomoci
Bankovni Gvéry dlouhodobé
Kratkodobé bankovni uvéry

Casové rozliSeni

Vydaje ptistich obdobi

44 170

21

138 586
2632
2632

47 058
43 561
2 096

1159

-417
351

35

273
88 896
47913
40 983
594
594

44 191

992

130 354
2 469

2 469
42130
37516
2 050

1 104

157
1017
20
266
85755
36 459
49 296
488
488

45183

635

126 335
2470
2470

39878
35420
2200

1147

227
666
50
168
83 987
39273
44714
563
563

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklade ucetnich vykazi podniku Vapos s.r.0.
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45 818

854

126 178
2476
2476

45029
38703
2260

1225

1335
1350
-13
169

78 673
30905
47768
633
633

46672
2146

1E+05
977
977
37436
29610
2382

1225

1464
2535
50
170
69265
22945
46320
508
508



Priloha E: Vykaz zisku a ztraty spolecnosti Vapos, s.r.o. z let 2011 — 2015

Oznaceni

00+t E R R PR
Ni—l

o
S

III.

III. 1.
III. 2.

*%

XIII.

Text
Trzby za prodej zbozi
Naklady vynalozené na prodané zbozi
Obchodni marze
Vykony
Trzby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb
Zmeéna stavu zasob vlastni ¢innosti
Aktivace
Vykonova spotieba
Spotieba materialu a energie
Sluzby
Ptidana hodnota
Osobni naklady
Mzdové naklady

Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni
pojisténi

Socialni naklady

Dané¢ a poplatky

Odpisy dlouhodobého nehmotného a

hmotného majetku

Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a
materialu

Trzby z prodeje dlouhodobého majetku
Trzby z prodeje materialu

Zustatkova cena prodaného dlouhodobého
majetku a materialu

Zména stavu rezerv a opravnych polozek v
provozni oblasti a komplexnich nakladi
pristich obdobi

Ostatni provozni vynosy

Ostatni provozni néklady

Provozni vysledek hospodareni
Vynosové uroky

Nakladové uroky

Ostatni finan¢ni vynosy

Ostatni finan¢ni naklady

Financ¢ni vysledek hospodai‘eni

Dan z pfijmu za béznou ¢innost

Vysledek hospodateni za béZnou ¢innost

Mimotéadné vynosy

102

2011
16
10
6
197846
195484
-1043
3405
138610
125169
13441
59242
43354
32680

10578

96
177

14865

2057

2057

-3626

425
868
6086
15
3970
121
1336
-5170
327
589
1126

2012
18
30
-12
193880
191774
788
1318
135494
125599
9895
58374
43331
32543

10751

37
137

10065

2111

395
1716

177

13
708
6080

4257
792
1299
-5477
38
565
427

2013
9
0
9
201583
204090
-2507
0
145520
135681
9839
56072
44943
33995

10929

19
208

18059

1813

1810

-11012

22
53
5656

3377
105
1600
-4872
18
766
-131

2014
83
74
9
219887
220585
-852
154
157573
146871
10702
62323
47366
35666

11450

250
163

15748

2541

2541

-3871

220
595
5083

2985
105
1120
-4000
230
853

2015
0
0
0
223952
221144
2581
227
158291
148203
10088
65661
47705
35967

11487

251
148

10974

3129

663
2466

178

3684

429
646
5884

2460
87
1094
-3467
271
2146



R. Mimotadné naklady 0 0 0

* Mimoiadny vysledek hospodai‘eni -568 427 -131 1
Bk Vysledek hospodaieni za ui¢etni obdobi 21 992 635 854
ok Vysledek hospodareni pi‘ed zdanénim 348 1030 653 1084

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ ucetnich vykazi podniku Vapos s.r.0.
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