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Abstrakt

Tato diplomovéa prace se vénuje hodnoceni vykonnosti spolecnosti Kayaku Safety
Systems Europe a.s. s vyuzitim modelu Balanced Scorecard. Prace je rozd€lena do tiech
hlavnich kapitol. Prvni kapitola tvoii teoretickou ¢ast, ve které jsou charakterizovany
zakladni pojmy. Na zékladé¢ teoretickych poznatkl je zpracovana ¢ast analyticka, ktera
obsahuje finan¢ni a strategickou analyzu vybrané spolec¢nosti. Posledni kapitola
diplomové prace je soustfedéna na vlastni navrh implementace modelu Balanced

Scorecard do podniku, jez povede ke zvySeni jeho vykonnosti.

Kli¢ova slova

Balanced Scorecard, strategickd analyza, finan¢ni analyza, perspektivy Balanced

Scorecard, vykonnost spolecnosti, méfeni vykonnosti

Abstract

The master’s thesis is devoted to the evaluation of the performance of Kayaku Safety
Systems Europe a.s. using the Balanced Scorecard model. The thesis is divided into three
main chapters. The first chapter is a theoretical and defines basic concepts. Using
theoretical knowledge, the analytical part deals with financial and strategic analysis of
the selected company. The last chapter of the master’s thesis is focused on a proposal for
the implementation of the Balanced Scorecard model in the company, which will lead to

an increase in its performance.

Keywords

Balanced Scorecard, strategic analysis, financial analysis, Balanced Scorecard

perspectives, company performance, performance evaluation
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UvVOD

Tématem této diplomové prace je zhodnoceni ekonomické a finanéni vykonnosti
konkrétniho podniku za pouZiti strategické a finan¢ni analyzy a ndslednym navrhem
implementace modelu Balanced Scorecard. Historicky se vyvinula Sirok4 Skala metod pro
hodnoceni vykonu spolecnosti. Pivodné se vykonnost podnikd hodnotila s vyuzitim
tradi¢nich ukazateld, jako je naptiklad ziskova marze, avSak postupem casu se piechazelo
k ukazatelim finan¢ni analyzy. Tyto metody analyzuji minuly a soucasny finan¢ni stav
spole¢nosti. S neustalym vyvojem nejen podnikatelského prostiedi vsak bylo zjisténo, ze
pouhé hodnoceni finan¢nimi metrikami nestaci. Proto byla vytvotrena metoda Balanced

Scorecard, ktera umoznuje propojeni finan¢nich ukazatelti s nefinan¢nimi faktory.

Pro ucely diplomové prace byla zvolena spole¢nost Kayaku Safety Systems Europe a.s.
sidlici ve Vsetin¢ ve Zlinském kraji. Podnik byl zalozen v roce 1997 a od roku 2004 je
vlastnén japonskou spolec¢nosti Nippon Kayaku Co., Ltd. Zabyva se vyrobou
pyrotechnickych inicidtori a generdtori plynu pro prvky pasivni bezpecnosti
Vv automobilech a navazuje tak na tradici vyroby primyslové pyrotechniky ve Vseting

a rovnéz rozviji technologie matetské spolecnosti.

Diplomova prace je slozena ze tfech hlavnich kapitol. Prvni z nich obsahuje teoreticka
vychodiska, kterd se vénuji popisu problematiky vykonnosti, finan¢ni analyzy,
strategické analyzy a metody Balanced Scorecard. Pro finanéni analyzu je zvoleno
n€kolik vybranych financnich pomérovych ukazatelii a strategick4 analyza je rozdélena
na vnitini a vnéj$i analyzu prostiedi daného podniku. Tato teoreticka vychodiska jsou
nasledné vyuzita v dalSich ¢astech prace. Druhou ¢ast tvoii analyzovani soucasné situace.
Je zde predstavena spolecnost, véetné historie a pfedmétu podnikani. Nasledné je jiz
zpracovana financni a strategicka analyza. Posledni ¢ast diplomové prace je soustfedéna
na vyhotoveni navrhu implementace modelu Balanced Scorecard, jakozto nastroje pro
hodnoceni vykonnosti vybraného podniku. Obsahem posledni c¢asti je vytvoreni
organizacnich pfedpokladii a rovnéz vymezeni vize a strategie spolecnosti a urceni cili
jednotlivych perspektiv . modelu. Zavér posledni ¢asti tvofi stanoveni piinost
implementace a analyza rizik, které by mohly v prabéhu implementace modelu Balanced

Scorecard do podniku nastat.
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CILE PRACE, METODY A POSTUPY ZPRACOVANI

Hlavnim cilem této diplomové prace je zhodnotit vykonnost spolecnosti Kayaku Safety
Systems Europe a.s. a navrhnout implementaci modelu Balanced Scorecard. Pro dosazeni
tohoto cile je nutné provést financni a strategickou analyzu. Na zaklad¢ vysledki téchto
analyz budou moci byt navrZena jednotlivd méfitka a cilové hodnoty, které povedou
k dosazeni piedem stanovenych strategickych cili. Hlavni cil bude dosazen

prostiednictvim splnéni jednotlivych dil€ich cilt, kterymi jsou:

e prostfednictvim literarni reSerSe vypracovat teoretickou ¢ast zaméfenou na
hodnoceni vykonnosti podniku, finan¢ni a strategickou analyzu a metodu
Balanced Scorecard,

e charakterizovat vybranou spolecnost, véetné jeji historie, pfedmétu podnikani
a vyrobniho programu,

e sestavit finanéni analyzu vybrané spolecnosti prostfednictvim finan¢nich
ukazatelt za sledované obdobi let 2018-2022,

e vypracovat strategickou analyzu vnitintho a vnéjSiho prostiedi spolecnosti
pomoci McKinseyho modelu 7S, PESTLE analyzy, Porterova modelu péti sil
a SWOT analyzy,

e na zékladé provedenych analyz sestavit navrh implementace metody Balanced

Scorecard do zvoleného podniku.

V diplomové praci budou aplikovany rtizné metody, vcetné¢ pozorovani, srovnani,
analyzy, indukce a dedukce. Tyto metody jsou navrzeny k dosdhnuti stanovenych cilt

a podporuji dosazeni hlavniho cile.

Metoda pozorovani systematicky sleduje urCité charakteristiky zkoumaného podniku.
Metoda srovnavani zkouma podobnosti a rozdily mezi analyzovanym subjektem a jinymi
subjekty. U ekonomickych ukazateli se vyuziva srovnavani mezi vice podniky,
S oborovym prumérem nebo s plany a skuteCnosti. Analyza se vyuziva k rozlozeni
zkoumané situace, jevu ¢i predmétu na jednotlivé Casti a poskytuje zaklad pro dalsi
zkoumani. Indukéni metoda se pouziva K odvozeni obecnych zavért ziskanych dat
a poznatkli. Naopak, deduktivni metoda slouzi k odvozeni konkrétnich informaci

a uvédomeéni z obecnych zavéra (Synek, 2009, s. 19-22).
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1 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

Tato ¢ast diplomové prace bude zamétena na teoretické vysvétleni pojmil a procest, které
se pouzivaji k hodnoceni vykonnosti podniku. Informace vychazejici z teoretické Casti
prace, budou nasledné vyuzity k sestaveni praktické ¢asti prace. Kapitola bude pfedevsim
popisovat vykonnost, jak se vykonnost méfi a jakymi metodami se méfi, zejména pak

metodou Balanced Scorecard.

1.1 Vykonnost podniku

Pojem vykonnost se v dnesni dobé¢ vyuziva v celé skédle obord, at’ uz jde o sport ¢i
svétovou ekonomiku. Existuje celd fada, jak tento pojem vysvétlit. Obecné 1ze vykonnost
popsat jako charakteristiku, kterd popisuje zplisob anebo priib¢h, kterym zkoumany
subjekt vykonava jistou ¢innost na zakladé podobnosti s porovnavanym zpusobem
vykonani této cCinnosti. Zaroven je zde piredpoklad porovnani zkoumaného jevu

a porovnavaného jevu z hlediska stanovené kriterialni stupnice (Wagner, 2009, s. 17).

V dal$im mozném podani se vykonnost prezentuje jako systém méteni sady ukazateld,
které se pouzivaji pro urceni efektivity a efektivnosti rtiznych Cinnosti (Kocmanova,

Hrebicek, 2013, s. 1).

Podnik je vykonny pravé tehdy, kdy disponuje schopnostmi, pomoci nichz ziskava lepsi
konkurenéni vyhodu. Uspé&sné rozvijejici se podnik je ten, ktery pruzné reaguje na ménici
se podminky, sleduje a vyhodnocuje svou urovenn vykonnosti (Pavelkova, Knapkova,

20012, s. 13).

1.2 Meéreni vykonnosti podniku

Vysoké procento ¢eskych manazeri vyuziva k hodnoceni vykonnosti podniku primarné
finan¢ni ukazatele. Nedostatkem téchto finan¢nich ukazatela je to, Ze odrazeji dusledky
udalosti, jez se uskutecnily v minulych letech a jejich vyvoj je tak ovlivnén spoustou
vlivl, které lze slozit¢ detailnéji specifikovat. Pravé z tohoto diivodu se finan¢ni
ukazatele dopliiuji i nefinan¢nimi ukazateli. Nefinan¢ni ukazatele méti a hodnoti vyvoj
faktorti tispéchu danych strategickych oblasti ¢innosti podniku (Bartos, Solat, 2006,
s. 13).
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Me¢étenim vykonnosti je vyjadiena €innost, pii které dochdazi k ptifazeni hodnoty urcité
charakteristice zkoumaného subjektu. Vysledkem tohoto procesu je tedy hodnota

vztahujici se k této charakteristice (Wagner, 2009, s. 35).

1.2.1 Funkce méreni

Mgfeni je provadéno z toho diivodu, jelikoz obsahuje celou fadu zékladnich funkci. Mezi

nejvyznamnéjsi funkce patfi:

e Funkce podpory paméti, diky které je umoznéno uchovévat udaje o objektu
K ur¢itému okamziku jeho vyvoje. Lze se tedy k témto udajum vratit i tehdy,
pokud objekt neni ptitomen nebo se jeho charakteristiky ¢asem zménily.

e Funkce podpory komparace, ktera poskytuje porovnani vlastnosti objekti, jenz
nebyly méteny ve stejnych okamzicich. Taktéz tato funkce umoznuje srovnavat
charakteristiky dané¢ho objektu v riznych ¢asovych okamzicich jeho vyvoje.

e Funkce podpory objektivizace a SiFe smyslového poznani, pomoci které
dokdzeme objektivizovat naSe subjektivni vnimani objektu a s vyuzitim
technickych nastroji popsat charakteristiky, které lidské smysly nedokézou
zachytit.

e Funkce podpory hloubky poznani, umoznuje popsat druhotné¢ clovékem
pfifazené charakteristiky objektu, které nelze lidskymi smysly ani technickymi
nastroji zachytit.

e Funkce zprostiedkovani poznani, diky které lze zprostiedkovat tudaje
0 pozorovaném objektu i osobam, které nemaji moznost se pfimo podilet na jeho
zkoumani.

e Funkce diikkazni, umoziuje vyuzit vysledky méteni jako diikaz ve sporu, jestli
jev nastal nebo nenastal. A to 1 za piedpokladu, ze méfeni byvad pomérné

subjektivni (Wagner, 2009, s. 36).

1.2.2 Faze v procesu méreni

Jednotlivé faze hodnoceni vykonnosti podniku jsou navzajem propojeny a vytvareji

casove narocny a slozity proces. Jednotlivé faze tohoto procesu jsou nasledujici:

13



Vytvoreni modelu, ktery se stane zdkladem pro hodnoceni vykonnosti. Ur¢i se
jaké prvky, vztahy a vlastnosti analyzovaného objektu se budou nasledné
zkoumat.

Volba metod a nastroju, které budou vyuzity pro hodnoceni vykonnosti. Tato
faze se uplatiiuje po vybrani si predmétu vyzkumu.

Ziskani pozadovanych udaju (hodnot). V prubehu této faze dochazi ptimo nebo
prostfednictvim nastroje k tzv. ptiblizeni zkoumajiciho subjektu ke zkoumanému
objektu, a to s i¢elem odecteni zkoumanych udaju.

Zaznamenani a uchovani ziskanych hodnot, coZz je nesmirné¢ dulezita
technicko-metodicka faze v procesu hodnoceni vykonnosti. Cilem této faze je
piesné a v€asné zaznamenani hodnot, které umozni jejich néasledné zpracovani
a bezpecnou uschovu.

Tridéni a interpretace hodnot je faze, ve které dochézi k zpracovani primarnich
dat o zkoumaném objektu, a to za pouziti tfidéni, usporadani, analyzy anebo
syntézy. Zpracovana data se posléze posuzuji podle kritérii stanovenych jiz na
zacatku méfeni.

Ovéreni informaci. Cilem této faze je odstranéni umyslnych i neumyslnych
znamek subjektivity v procesu méfeni. Ovéfeni informaci je provadéno
nezavislym subjektem.

Komunikace informace uzivatelim, je zavérem celého procesu méfeni. Cilem
je srozumiteln¢ a vcasné zprostiedkovat uzivateli informace o analyzovaném

objektu. Komunikace je provadéna vykazovanim, reportingem, prezentaci apod
(Wagner, 2009, s. 38).

1.2.3 Uzivatelé informaci o vykonnosti

Zasadni otazkou pii hodnoceni vykonnosti podniku je, pro koho naméfené udaje jsou.

Nejobecngji lze fict, ze zjisténé informace jsou urceny pro vSechny uzivatelé, kteti maji

potiebu se néco dozvédét o analyzovaném objektu. Tyto uzivatele mizeme rozdélit do

dvou kategorii, na interni a externi. Mezi interni uzivatele se fadi primarn¢ subjekty, které

vykonavaji spravu a fizeni podniku. Zejména se jedna o manazery na vSech urovnich

organizacni struktury dané spole¢nosti. Externimi uzivateli jsou predevsim poskytovatelé

prace, ptijemci vysledkt ¢innosti podniku, konkurence, vefejna sprava a dalsi subjekty.
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Existuje cela fada diivodi, pro¢ se uzivatelé zajimaji o naméfené informace o vykonnosti
podniku. Mezi nejvyznamnéjsi divody se fadi: rozhodovani, ovliviiovani, usmérnovani

a porovnani (Wagner, 2009, s. 53).

Rozhodovani se 0 vztahu k podniku. Nejbéznéjsi divod, kdy se subjekt rozhoduje, zda

bude se spole¢nosti spolupracovat, at’ uz jako odbératel, dodavatel ¢i zaméstnanec.

Ovliviiovani, kam bude spole¢nost sméfovat a jak se bude vyvijet z divodu dosazeni

nejvyhodnéjsi situace pro vSechny uzivatelé.

Usmérnovani manazerti podniku, aby provadeéli ty ¢innosti, které dosdhnou splnéni cilit

externich subjektil.

Porovnani vykonnosti organizace s konkuren¢nimi spolecnostmi v daném odvétvi

(Wagner, 2009, s. 53-56).

1.2.4 Metody hodnoceni vykonnosti podniku

Na hodnoceni vykonnosti podniku se 1ze divat z mnoha pohledd. Divodem je mnohdy
velkd rozdilnost mezi ucCastniky trhu. KliCovy faktor, ktery zdkaznici sleduji, je
maximalni uspokojeni jejich potieb, a proto vyzaduji od spolecnosti produkt nebo sluzbu
za vyhodnou cenu. Historicky se k hodnoceni vykonnosti podniku vyuzivaly tradi¢ni
ukazatele — od ziskovych marzi, ptes rist zisku a méfeni rentability az po koncepty tvorby

hodnoty pro vlastniky (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 13).

1. GENERACE | 2. GENERACE 3. GENERACE 4. GENERACE
T . o N et "Vynosnost kapitalu" |"Tvorba hodnoty pro
Ziskova marze Rust zisku (ROA, ROE, ROI) viastniky”
Zisk Maximalizace zisk Zisk EVA, volné cash
Trzby ximallzace zISKU | —avest. kapital flow, ...

Obrazek 1: Vyvoj ukazatelit vpkonnosti podniku
(Zdroj: Viastni zpracovani dle: Pavelkovad, Knapkovad, 2012, s. 14)

V pribéhu minulého stoleti se zacaly ménit postoje k hodnoceni a sledovani vykonnosti
podniku. Na pocatku se khodnoceni vykonnosti vyuzivaly formy tradi¢niho

manazerského a nakladového tuéetnictvi. Nicméné to se zménilo se vznikem DuPontova
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pyramidového rozkladu, zaméfujiciho se na rentabilitu investic. V poloviné 20. stoleti
prisel model Tableu de Bord, ktery se zaméiuje na diilezitost vztahu mezi finan¢nimi
a nefinan¢nimi opatfenimi. Principem tohoto modelu je zaméfit se na kazdodenni
obchodni operace a nevénovat pfiliSnou pozornost strategickym otazkam podniku

(Hornungova, 2014, s. 144-145).

Vyznamnym modelem, ktery hodnoti vykonnost podniku dle kvality a spolehlivosti
produktd, se stal EFQM Model Excelence (Hornungova, 2014, s. 145). Tento model
vznikl pro evropské firmy jako reakce na stale rostouci tlak konkurencnich
americkych a japonskych spole¢nosti. EFQM Excelence je povaZzovan za jeden
Z nepropracovangjSich nastrojti s dirazem na procesni fizeni spoleCnosti, na méefeni
vysledku téchto procest a také na jejich stalém zlepSovani (Marinic¢, 2008, s. 133). Model
se sklada z deviti aspektli fizeni podniku, kdy pét kritérii tvoti predpoklad dobrych

ey ee

podnikem dosazeno (Bartos, Solat, 2006, s. 143).

Kritéria Modelu EFQM Excelence:

1. Vedeni — zkouma, jestli management spolecnosti podporuje naplnéni jeji mise
a vize, a to jak svym chovanim, tak riznymi aktivitami.

2. Politika a strategie — soustfedi se na implementaci vize a mise podniku diky
zvolené strategii a jestli je tato strategie podpoirena politikou, plany a procesy.

3. Lidé — hodnoti, jak spole¢nost pracuje s lidskymi zdroji s ohledem na firemni
politiku a strategii.

4. Partnerstvi a zdroje — zabyva se tim, jak podnik fidi své vztahy s externimi
a internimi partnery, se zajmem podpofit svou politiku a strategii.

5. Procesy — hodnoti, jakym zpiisobem spolecnost fidi a inovuje své procesy
v zajmu firemni politiky, strategie a také v zajmu uspokojovani zakaznik.

6. Vysledky vzhledem K zakaznikiim — zkouma, ¢eho organizace dosahuje ve
vztahu s externimi zékazniky.

7. Vysledky vzhledem k zaméstnancim — zabyva se dosahovanim vysledkt
organizace ve vztahu ke svym vlastnim zaméstnanctim.

8. Vysledky vzhledem ke spole¢nosti — hodnoti dosdhnuti vysledkli podniku ve

vztahu K lokalni, narodni i mezinarodni spole¢nosti.

16



9. Klicové vysledky vykonnosti — bada, jakych vysledkl organizace dosahuje ve

spojeni s planovanou vykonnosti (Bartos, Solat, 2006, s. 143-147).

Evoluce v hodnoceni vykonnosti pfisla roku 1992, a to zavedenim modelu Balanced
Scorecard — BSC. Model se projevil jako dopln€k k finan¢nimu opatieni, které se zabyva
provoznimi a strategickymi procesy pii hodnoceni vykonnosti podniku. Kaplan a Norton,
jakozto tvlirci modelu BSC, identifkovali finan¢ni vykonnost jako zastaraly ukazatel,
ktery zavisi na vykonnosti primarnich faktorti, jako je spokojenost zakaznikti, kvalita,

inovace, excelence a zlepSovaci aktivity (Hornungova, 2014, s. 145).

1.3 Strategicka analyza

Diky procesu strategické analyzy je podnik schopen se zaméfit na hodnoceni svého
vnitiniho a vnéjsiho prostiedi. S pouzitim analyzy vnitiniho a vn¢jSiho prostfedi ma tak
podnik moznost zjistit vyvoj stavu minulosti a soucasnosti a také objevit okolnosti, které
mohou mit vliv na jeho budouci stav (Sedlackova, 2006, s. 8-10). Strategicka analyza je
komplexni néstroj k zachyceni vyznamnych faktort, které néjakym zptisobem ptlisobi ve
vzajemnych souvislostech na aktivity podniku. Nasledné vysledky, které vzejdou ze
strategické analyzy poslouzi jako zaklad pro ndvrhy strategii nasledného chovani

spole¢nosti (Jakubikova, 2013, s. 95).

Pro strategickou analyzu se vyuziva velké mnozstvi riznych analyz. AvSak v této
diplomové praci jsou zvoleny pro analyzu vnéjsiho prostfedi Porterv model péti sil
a PESTLE metoda. Pro analyzu vnitiniho prostfedi je zvolen McKinseyho model 7S

a zaveérecnou analyzou je SWOT analyza.

1.3.1 Porteriiv model péti sil

Porteriv model péti sil se vyuziva pro analyzu oborového mikrookoli podniku. Porter
predstavil myslenku, Ze ziskovost v odvétvi je zavisla na péti dynamickych faktorech
ovliviyjici ceny, ndklady a nutné investice spole¢nosti v daném odvétvi. Dle Portera je
také potfebné, nez spolecnost vstoupi na trh urcitého odvétvi, zanalyzovat pét sil, které

sveédci o ptitazlivosti odvétvi (Grasseova, 2010, s. 191).
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Strategickd pozice podniku, ktery puasobi v urcitém odvétvi je vytvofena primarné
¢innosti péti ¢initeld, a to:

e vyjednavaci sila zdkaznik,

e vyjednavaci sila dodavatela,

e stavajici konkurence,

e hrozba vstupu nové konkurence,

e hrozba nahraditelnosti vyrobku a sluzeb (Magretta, 2012, s. 41-42).

-

Hrozba vstupu
nove konkurence

7 4

Vyjednavaci sila
dodavateld

Vyjednavaci sila

- |" Stavajici i
zakazniku

lkonkurence

P

Hrozba
nahragitelnnsti
vyrobkl a sluZeb

Obrazek 2: Porterity model péti sil
(zdroj: Viastni zpracovani dle: Marik, 2018, s. 154)

Vyjednavaci sila zakazniki

Zakaznici jsou jednou ze zainteresovanych skupin podniku majici zdjem na pfiznivych
obchodnich podminkach, aby mohli mit, pokud mozno, vliv na Kkooperaci
s dodavatelskou firmou (Mallya, 2007, s. 50). Pokud nastane situace, Ze budou mit
odbératelé vysokou vyjedndvaci silu, mize dojit k stlaceni cen vyrobki a sluzeb podniku.
Tim tak mtze dojit ke snizeni ziskovosti podniku i celého odvétvi, v némz podnik piisobi

(Magretta, 2012, s. 47).
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Vyjednavaci sila dodavateli

Dalsi diilezitou oblasti celého podnikatelského procesu spolecnosti jsou vedle zakaznikli
dodavatelé (Mallya, 2007, s. 50). Snahou dodavatel je dosahovat co nejvyssiho zisku,
a tim tak pfedstavuji pro spolecnost hrozbu ve smyslu navySovani nakladii vlivem vyssich
cen produktll a sluzeb, které dodavaji. Pfi analyzovani vyjednavaci sily dodavateli je
zapotiebi brat v tivahu vSechny nakupované vstupy, které se podileji na vysledném

produktu ¢i sluzb€, nevyjimaje prace zaméstnanct (Magretta, 2012, s. 48-49).
Stavajici konkurence

Pokud v odvétvi plisobi zna¢né mnozstvi konkurencnich podnikd, tak je toto odvétvi
nepfitazlivé. Soupeteni v odvétvi nartistd v pripade€, ze dané odvétvi stagnuje anebo se
zmensuje, ponévadz podniky mohou ukofistit vétsi podil na trhu na ukor konkurence.
Dalsim ptipadem ovliviiyjici rivalitu jsou vysoké fixni ndklady, které dostavaji firmu pod
tlak, aby naplnila svou kapacitu i pfes snizeni ceny svych produkti a sluzeb. To mlze
zaptiCinit cenové valky. DalSimi ptipady, které mohou vést ke zvySené rivalité, jsou velké
mnozstvi konkurentl na trhu a malé rozdily mezi nabizenymi produkty (Grasseova, 2010,

s. 192).
Hrozba vstupu nové konkurence

Riziko ze strany novych konkurentii zaleZi primarné€ na vstupnich bariérach do odvétvi.
Atraktivita trhu zavisi hlavné¢ na velikosti vstupnich a vystupnich bariér. Z pohledu
ziskovosti je nejvice piitazlivy takovy trh, ktery ma vysoké vstupni a nizké vystupni
bariéry. Tim padem nizké procento podnikd mize vstoupit do daného odvétvi, a naopak
neuspésné podniky maji moznost trh bez komplikaci opustit. Na druhou stranu nejméné
pfitazliva situace je takova, kdy vstupni bariéry jsou nizké a vystupni bariéry vysoké.
V Case rozvoje dané¢ho odvétvi na n€¢j mohou spole¢nosti lehce vstupovat, avSak pokud
se zhor$i podminky, je problém z trhu odejit. Dtsledkem toho je nadvyroba a malé

vynosy pro firmy v celém odvétvi (Grasseova, 2010, s. 192).
Hrozba nahraditelnosti vyrobkii a sluzeb

Vyrobky a sluzby, jenz maji obdobné rysy a uspokojuji stejnou potiebu jakou uspokojuje
vyrabény vyrobek nebo sluzba podniku, se nazyvaji substituty. V ptipadé, ze jsou tyto

substituty poskytovany za niz§i cenu nebo ve vyssi kvalité, ptredstavuji pro podnik
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ohromnou hrozbu. Lze tak fici, Ze substituty brani ve zvySovani ziskovosti spole¢nosti

i celého daného odvétvi (Magretta, 2012, s. 51).

1.3.2 PESTLE metoda

Analyza PESTLE byva také oznacovana jako analyza STEP, SLEPTE, PEST nebo
PESTE (Mallya, 2007, s. 42). Tato metoda se vyuziva ke zkoumani riznych faktort
z vn¢jSiho prostredi, které plisobi na podnik. PESTLE analyza nachdzi uplatnéni pfi
strategické analyze na zaklad¢ faktorti, u kterych je piedpoklad, Ze mizou mit vliv na
spoleCnost a aplikujeme ji jako podklad pro sestavovani prognéz o dusledcich pro
nadchézejici rozvoj. Mezi faktory, které analyza hodnoti, se fadi politické, ekonomické,

socialni, technologické, legislativni a ekologické faktory (Grasseova, 2010, s. 178).
Politické faktory

Politické faktory zahrnuji vlivy statu na politickou situaci v zemi, kde dany podnik
provozuje svou c¢innost. Politickymi vlivy se mysli kuptikladu obchodni regulac¢ni
opatfeni, pravni raimec vymahani plnéni ¢i ochrana dusevniho vlastnictvi. Mezi politické
faktory se daji zatadit i politické poméry v okoli, jako jsou hrozby vojenskych invazi

(Kaplan, Norton, 2010, s. 59-60).
Ekonomické faktory

Podnik je pifi délani jednotlivych rozhodnuti do jisté miry ovliviiovan vyvojem
makroekonomickych trendli. Rozsah ekonomického riistu mé vliv na spésnost podniku
v odvétvi a to tak, Ze vyvolava nové prilezitosti, ale i zaroven hrozby, pted které je podnik
postaven. Z toho divodu je potteba analyzovat, jestli existuje silna centralni banka, jak
vysoké je danové zatizeni, jaka je cenova politika, jaky je kurz, inflace, Girokova mira

a dalsi faktory (Mallya, 2007, s. 44-45).
Socialni faktory

Socialni faktory maji schopnost vyrazné pusobit jak na poptavku po produktech
a sluzbach, tak 1 na nabidku. Z tohoto divodu je vhodné tyto faktory analyzovat. Je
potfeba zkoumat Zzivotni styl obyvatelstva, vzdélani, mobilitu pracovni sily ¢i

demografické poméry (Mallya, 2007, s. 42). Mezi dalsi socialni faktory, které ovliviiuji
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podnik, 1ze zatadit kulturu, trdveni volného ¢asu, moralni hodnoty nebo podnikatelského

ducha (Kaplan, Norton, 2010, s. 60).
Technologické faktory

Analyza technologickych faktorti je pro podnik Zadouci, jelikoz kazda spolecnost se vzdy
nachazi v urcitém spoleenském prostiedi a nestoji izolované¢ sama. Zmény v tomto
segmentu nastavaji rychle a dramaticky mohou ovliviiovat okoli, v némz se podnik
nachazi. Vyznamnym nositelem uspéchu podniku tak je predvidavost vyvoje technického
a technologického rozvoje. Je nutné brat v uvahu rychlé zmény tempa technologii, nové

pracovni metody ¢i podporu vlady v oblasti vyzkumu a védy (Mallya, 2007, s. 48).
Legislativni faktory

Pti analyzovani legislativnich faktort je kladen velky diiraz na roli statu. Je velké
mnozstvi zdkont, pravnich norem a vyhlasek, jenz vymezuji prostor pro podnikani a také
modifikuji i samotné podnikani. Mezi nejvice ovlivityjici legislativni faktory se fadi
danové zakony, antimonopolni zadkony a statni regulace hospodatstvi (Mallya, 2007,
S.43). Dale zde spadaji legislativni faktory jako obchodni préavo, vyméhani prava,

funkénost soudi ¢i autorska prava (Grasseova, 2010, s. 180).
Ekologické faktory

Kazdé vedeni spolecnosti by mélo dfive, neZ zacne podnikat, zanalyzovat, jaké
ekologické podminky jsou v dané oblasti a jejich vyuziti. To z toho divodu, aby se
podnik nedostal do kolize s mistnimi zvyky a regulaci. Ekologickymi faktory se mysli
ochrana zivotniho prostiedi, zmény klimatickych podminek, udrzitelny rozvoj,

dostupnost vodnich zdrojii nebo zpracovani odpadll a jejich recyklace (Mallya, 2007,
s. 48).

1.3.3 McKinseyho model 7S

Mezi cile strategické analyzy zcela jisté patii odhaleni rozhodujicich faktorh, které
ovlivituji uspéch podniku pfi realizaci jeho strategie, Cili klicovych faktord tspéchu. Pro
identifikaci téchto faktorti se vyuzivd model 7S, ktery zkouma vnitini vlivy plsobici
Vv podniku. Podle této metody je potieba strategické fizeni, organizaci, kulturu podniku

a dalsi rozhodujici faktory brat a zkoumat jako celek, v némz faktory na sebe piisobi
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vzajemné a systémoveé. Metoda se oznacuje jako 7S, jelikoz obsahuje sedm faktorii
a jejich nazvy zacinaji v angli¢tiné na pismeno S (Hanzelkova, 2017, s. 132). Jedna se
o faktory: strategie (strategy), struktura (structure), systémy (systems), styl prace vedeni
(style), spolupracovnici (staff), schopnosti (skills) a sdilené hodnoty (shared values).
Prvni tii faktory jsou oznacovany jako tvrda 3S a zbylé ctyfi faktory jako mekka 4S
(Mallya, 2007, s. 73-74).

Struktura

Systémy

Strategie

Schopnosti

Spolupracovnici |

Obrazek 3: McKinseyho model 7S
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: Hanzelkova, 2017, s. 133)

Strategie
Strategie vyjadiuje, jak podnik dosahuje své vize, jaké ma reakce na hrozby a jak reaguje

na prilezitosti v daném odvétvi podnikéni (Mallya, 2007, s. 74). Strategie dopiedu

stanovuje zamyslené ¢innosti a jejich realizaci (Hanzelkova, 2017, s. 8).
Struktura

Strukturou je v modelu 7S chapano obsahové a funk¢ni uspotfadani v podniku ve smyslu
vztahu mezi organizacemi, nadfizenosti a podiizenosti, sdélovani informaci a kontrolnich
mechanizma (Mallya, 2007, s. 74). Struktura miize byt maticova, divizni, sitova,

centralizovana nebo decentralizovand (McGrath, 2015, s. 178).
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Systémy

Pod systémy si Ize predstavit procesy, postupy a bézné zptuisoby, pomoci kterych podnik
piistupuje k vyznamnym ¢innostem. Do této kategorie spadaji systémy z oblasti finan¢ni,

Z oblasti personalni a také z oblasti informacéni (McGrath, 2015, s. 178).
Styl prace vedeni

Styl prace vedeni vyjadiuje, jaky piistup ma management spole¢nosti K fizeni a vyfeseni
problémii, které se objevuji. Je potfeba vnimat rozdil mezi stylem formalnim
a neformalnim. Formalni fizeni je definovdano ve smérnicich a predpisech podniku.
Neformalni styl fizeni pfedstavuje to, co skute¢né vedeni podniku déla (Mallya, 2007,

s. 75).
Spolupracovnici

Spolupracovnici predstavuji lidské zdroje podniku, jejich rozvijeni se, Skoleni, funkce,
vztahy mezi nimi, motivace ¢i chovani k jinym spole¢nostem. Je nutné rozliSovat rozdil
mezi kvantifikovatelnymi a nekvantifikovatelnymi aspekty. Mezi kvantifikovatelné
aspekty spada odméinovani nebo zvySovani kvalifikace, mezi nekvantifikovatelné

moralka, postoje a loajalita k podniku (Mallya, 2007, s. 74).
Schopnosti

Schopnostmi je mysSlena profesionalni zdatnost pracovniki podniku jako celku. Nutno si
uvédomit, ze se nejedna o jednoduchy soucet kvalifikace jednotlivych pracovniki. Dale
je vhodné brat v potaz kladné a zdporné synergické efekty dané stupném organizace prace

a fizenim (Hanzelkova 2017, s. 132-133).
Sdilené hodnoty

Sdilené hodnoty stoji uprostied celého modelu a spojuji vSechny ostatni prvky. Tento
faktor urCuje, v co dany podnik v&fi a za ¢im si stoji. Jde tak o soubor principii, zasad

a hlavnich ptfesvédceni podniku (McGrath, 2015, s. 179).

1.3.4 SWOT analyza

Na zavér strategické analyzy se provadi SWOT analyza. Zkratka SWOT pochézi
z angliCtiny a predstavuje: Strenghts (silné stranky), Weaknesses (slabé stranky),
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Opportunities (pfileZitosti) a Threats (hrozby). SWOT analyza je druh strategické analyzy

stavu podniku z hlediska jeho silnych a slabych stranek, prileZitosti a hrozeb. Analyza

dava podklady pro formulaci rozvojovych sméri a cinnosti, strategii podniku

a strategickych cilli. Zaklad analyzy spociva v rozboru a hodnoceni soucasného stavu

vnitiniho prostedi podniku a sou¢asné situace vnéjSiho prostfedi organizace. Ve vnitinim

prostiedi se zkoumaji silné a slabé stranky podniku, které vymezuji vnitini faktory

efektivnosti podniku. Ve vnéjSim prostiedi se identifikuji ptilezitosti a hrozby pro danou

spolecnost ve vSech vyznamnych oblastech, jako je prostfedi politické, ekonomické,

socialni, technologické, legislativni a ekologické (Grasseova, 2010, s. 295-298).

Pti zpracovani SWOT analyzy by mély byt dodrzeny nésledujici zasady:

zavéry SWOT analyzy by mély byt relevantni,

SWOT analyza by mé¢la byt soustfedéna na vyznamna fakta a jevy,

pokud je SWOT analyza soucasti analyzy strategické, potom by v ni mé¢la byt
feSena pouze strategicka fakta,

analyza SWOT by m¢la byt objektivni,

polozky ve SWOT analyze by mély byt lehce identifikovatelné,

polozky ve SWOT analyze by mély byt zhodnoceny podle vyznamu (Hanzelkova,
2017, s. 138-140).

Vnitfni faktory| Slabé stranky (W) | Silné stranky (S)
1. ... ; (.
A 5 -
Vnéjsi faktory 3.....atd. 3. /afd:
Prilezitosti (O) WO strategie SO strategie
1. ... "hledani" "vyuziti"
- S Prekonéni slabé strénky| ViyuZiti silné strénky ve
3. ... atd. vyuZitim prileZitosti prospéch prileZitosti
Hrozby (T) VXT Stf at.eg':'e ST strategie
vyhybani = "
SR e : konfrontace
Minimalizace slabé S )
.S ik 2 Wyl VyuZiti silné stranky k
3. ... atd. V,y : odvraceni ohroZeni
ohroZeni

Obrazek 4: Matice SWOT

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: Grasseova, 2010, s. 299)
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1.4 Finan¢ni analyza

Nedilnou soucasti finan¢niho vedeni je finan¢ni analyza, ktera nachdzi své uplatnéni pii
komplexnim zhodnoceni finan¢ni situace podniku. Vysledky této analyzy vyuzivaji pro
sva rozhodovani a posuzovani manazefi spolecnosti, investofi, obchodni partnefi, banky,
konkurenti, auditoii nebo také odborna vetejnost. Mezi zakladni zdroje dat, odkud se
cerpaji potfebné informace pro tuto analyzu, patii zejména ucetni vykazy podniku, jako

je rozvaha, vykaz zisku a ztraty a piehled o penéznich tocich (Knapkova, 2017, s. 17-18).

Soucasti této podkapitoly je definovani ukazateli likvidity, rentability, zadluzenosti

a také aktivity.

1.4.1 Ukazatele likvidity

Likvidita pfedstavuje schopnost podniku splatit své kratkodobé zavazky. Jedna se
0 pomeéroveé ukazatele, kdy do Citatele vstupuje to, ¢im je mozné platit a do jmenovatele
to, co je nutné zaplatit (Knapkova, 2017, s. 93). Jinak feCeno, likvidita vyjadiuje
schopnost spolec¢nosti preménit sva aktiva na penézni prostiedky (Scholleova, 2012,
s. 177).

Bézna likvidita

Bézna likvidita se téz uvadi jako likvidita Ill. stupné. Tento ukazatel udava, kolikrat jsou
kratkodobé zavazky podniku pokryty obéznymi aktivy (Knépkova, 2017, s. 94). To
znamenad, kolikrat je firma schopna uspokojit své véfitele tim, kdyby promeénila vSechna

sva obé&zna aktiva na penize. Doporu¢ena hodnota pro tuto likviditu se pohybuje
v rozmezi od 1,5 do 2,5 (Scholleova, 2012, s. 177).

obézna aktiva

Bézna likvidita =
e At = A tkodobé zavazky

Vzorec 1: Béina likvidita
(Zdroj: Scholleova, 2012, s. 177)

Pohotova likvidita

Pohotova likvidita je zpfisnénou verzi likvidity bézné. Od obéznych aktiv se odecitaji

zasoby, jelikoz jsou nejméné likvidni Casti obéznych aktiv. Doporuc¢end hodnota se uvadi
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v intervalu 1-1,5 (Scholleova, 2012, s. 177). Tato likvidita se oznacuje jako likvidita II.
stupné (Knapkova, 2017, s. 95).

obé7ina aktiva — zasoby

p i it —
ohotova likvidita kratkodobé zavazky

Vzorec 2: Pohotova likvidita
(Zdroj: Sedlacek, 2011, s. 67)

Okamzita likvidita

Okamzita likvidita zjiSt'uje schopnost podniku hradit své prave splatné dluhy. Do citatele
dava penize v hotovosti a na bézném uctu a jejich ekvivalenty (volné¢ obchodovatelné
kratkodobé cenné papiry, Seky), do jmenovatele vstupuji kratkodobé zavazky (Sedlacek,
2011, s. 67). Tato likvidita je znama také pod ndzvem likvidita I. stupné€ a méla by nabyvat
hodnot v rozmezi 0,2-0,6 (Rackova, 2021, s. 60).

kratkodoby finantni majetek + penézni prostredky
kratkodobé zavazky

Okamzita likvidita =

Vzorec 3: Okamgzita likvidita
(Zdroj: Knapkova, 2017, s. 95)

1.4.2 Ukazatele rentability

Rentabilita byva oznacovana jako vynosnost kapitalu a je métfitkem schopnosti firmy pfi
vytvareni novych efekti a dosahovani zisku za vyuziti investovaného kapitalu. Tyto
ukazatele poméiuji vysledek dosahnuty podnikatelskou ¢innosti se zvolenou srovnavaci
zakladnou. Cim vyssiho vysledku ukazatele rentability dosahuji, tim 1épe podnik pracuje

se svym kapitadlem a majetkem (Scholleova, 2012, s .175).
Ukazatele rentability vyuzivaji riizné formy zisku:

e EAT - cisty zisk po zdanéni,
e EBIT — zisk pred uroky a zdanénim (Knapkova, 2017, s. 48).

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)

Rentabilita vlastniho kapitalu vyjadiuje vynosnost kapitalu, ktery byl vlozen akcionafi
nebo vlastniky podniku. Ukazatel by mél dosahovat vysSich hodnot, nez je vynosnost

cennych papird garantovanych statem (Rackova, 2021, s. 67).
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EAT

ROE =
vlastni kapital

Vzorec 4: Rentabilita vlastniho kapitdlu
(Zdroj: Knapkova, 2017, s. 102)

Rentabilita celkovych aktiv (ROA)

Ukazatel rentability celkovych aktiv se vyuziva k méfeni vykonnosti jakozto produkéni
sily podniku. Do ¢itatele pii vypoctu se dava EBIT, protoze pak je mozné métit vykonnost
podniku bez jakéhokoliv vlivu danové zatéze a zadluzeni (Knapkova, 2017, s. 102).

EBIT

ROA =
celkovi aktiva

Vzorec 5: Rentabilita celkovych aktiv
(Zdroj: Sedlacek, 2011, s. 57)

Rentabilita trzeb (ROS)
Ukazatel ROS piedstavuje, kolik korun zisku vytvofi spole¢nost z jedné koruny jejich

trzeb. Existuje zde ptedpoklad, Zze pokud nevychazi rentabilita trzeb dobte, nebudou

vychazet dobie ani ostatni ukazatele rentability (Scholleova, 2012, s. 176).

Vzorec 6: Rentabilita trieb
(Zdroj: Scholleova, 2012, s. 176)

1.4.3 Ukazatele zadluzenosti

ZadluZenost znamend, ze podnik vyuziva k financovani svych aktiv cizi zdroje. Tyto
ukazatele tak ukazuji, jakému riziku se spolecnost podrobuje pfi struktufe jejiho vlastniho
a ciziho kapitalu. Pro podnik je jistd mira zadluzeni pfizniva, jelikoz cizi kapital je
levnéjsi nez ten vlastni. To z dlivodu, ze troky plynouci z ciziho kapitalu snizuji danovou
zatéz podniku, ponévadz urok je naklad snizujici zisk, z n¢hoz se plati dan¢ — jedna se

0 danovy §tit (Knapkova, 2017, s. 87).

V této podkapitole je blize priblizena celkova zadluZenost a koeficient samofinancovani.
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Celkova zadluzenost

Celkova zadluzenost je nejdilezitéjSim ukazatelem analyzy zadluzenosti. Dava do
poméru cizi zdroje s celkovymi aktivy. Vysledna hodnota, kterd je doporucovana se
pohybuje v rozmezi 30-60 %. Je vsak potfeba vnimat, v jakém odvétvi podnik vykonava
svou ¢innost (Knapkova, 2017, s. 88).

cizi kapital

Celkova zadluZzenost = - ;
celkova aktiva

Vzorec 7: Celkova zadluZenost
(Zdroj: Ruckova, 2021, s. 72)

Koeficient samofinancovani

Jako doplikovy ukazatel k celkové zadluzenosti se vyuziva koeficient samofinancovani.
Tento ukazatel pométuje vlastni kapitdl s celkovymi aktivy. Pomoci koeficientu
samofinancovani je mozné zjistit, z jaké ¢asti jsou aktiva financovéana z kapitalu vétitela
a akciondi. V idedlnim ptipadé by mél soucet celkové zadluzenosti a koeficientu

samofinancovani dosahovat hodnoty 1 (Rtackova, 2021, s. 72).

vlastni kapital

Koeficient samofinancovani = ~ -
f f celkova aktiva

Vzorec 8: Koeficient samofinancovani

(Zdroj: Sedlacek, 2011, . 64)

1.4.4 Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity zkoumaji, jak efektivné podnik pracuje se svymi aktivy. Pokud jich
ma vice, nez je nutné, tak mu vznikaji pfebytecné naklady a tim padem i nizky zisk. Pokud
jich mé nedostatek, potom se musi vzdat spousty potenciondlné piinosnych pfilezitosti
a prichazi o ziskani vynost, kterych mohl dosdhnout. Ukazatele aktivity se vyjadiuji
Vv podobé ukazatelli vazajicich kapitdl ve zvolenych polozkach aktiv a pasiv nebo

vyjadiuji dobu obratu aktiv (Sedlacek, 2011, s. 60).

V této podkapitole jsou blize ptedstaveny ukazatele: obrat celkovych aktiv, obrat zasob,

doba obratu zasob, doba obratu pohledavek a doba obratu zadvazkd.
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Obrat celkovych aktiv

Ukazatel obratu celkovych aktiv udava pocet obratek nebo jinymi slovy intenzitu vyuziti
celkového majetku. Ukazatel je primarné¢ vyuzivan pii mezipodnikovém srovnavani
(Dluhosova, 2008, s. 83). U obratu celkovych aktiv plati, ze pokud vychazi vyssi hodnota,
tim je to lepsi. Minimalni doporuc¢ena hodnota je 1 (Knapkova, 2017, s. 107-108).

trzby

Obrat celkovych aktiv = celkova aktiva

Vzorec 9: Obrat celkovych aktiv
(Zdroj: Scholleovd, 2012, 5. 179)

Obrat zasob

Tento ukazatel byva téz nazyvan jako ukazatel vyuziti zasob a ukazuje, kolikrat jsou
V pribehu jednoho roku vSechny polozky zdsob spolecnosti prodany a néasledné opét

naskladnény (Sedlacéek, 2011, s. 61-62).

trzby

Obrat zasob = —
zasoby

Vzorec 10: Obrat zdsob
(Zdroj: Scholleova, 2012, s. 179)

Doba obratu zasob
Ukazatel poskytuje informaci o primérném poctu dntl, kdy jsou zasoby vazany v podniku
az do chvile jejich spotfeby nebo jejich prodeje. Pracuje se zde s ekonomickym rokem,

proto je ve vzorci uvedeno 360 dni (Scholleova, 2012, s. 179).

zasoby % 360
trzby

Doba obratu zasob =
Vzorec 11: Doba obratu zdasob
(Zdroj: Knapkova, 2017, s. 108)

Doba obratu pohledavek

Doba obratu pohledavek urcuje pocet dntli, po které musi spolecnost cekat, nez ji jeji
odbératelé zaplati. Vysledna hodnota ukazatele se porovnava s dobou splatnosti faktur
a také s primérem v daném odvétvi. Pokud vychazi delsi primérna doba inkasovani
pohledavek, znamena to potfebu uvért a tim padem i vyssi naklady (Knapkova, 2017,
s. 108).
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pohledavky x 360
trzby

Doba obratu pohledavek =

Vzorec 12: Doba obratu pohleddavek
(Zdroj: Dluhosova, 2008, s. 84)

Doba obratu zavazku

Tento ukazatel udavé dobu od vzniku zavazku az do doby jeho uhrazeni. V idedlnim
pripade by mél dosahovat alespon hodnoty ukazatele doby obratu pohledavek. To mé vliv
na likviditu spole€nosti, protoze kdyZ je doba obratu zdvazkl vyssi nez soucet doby
obratu pohledavek a zéasob, tak jsou pohledavky a zasoby financovany dodavatelskymi
uvéry, a to je pro dany podnik zadouci (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 34).

Kratkodobé zavazky % 360
trzby

Doba obratu zavazki =

Vzorec 13: Doba obratu zavazki
(Zdroj: Pavelkovd, Kndpkova, 2012, s. 34)

1.5 Balanced Scorecard (BSC)

V nésledujici podkapitole je blize pfedstavena metoda Balanced Scorecard, jejiz vyuZiti
je pti hodnoceni vykonnosti podniku. V prvni ¢asti se konkrétné charakterizuji vlastnosti
této metody a nasledné jsou piiblizeny a popsany jednotlivé perspektivy, které metoda
BSC méfi.

1.5.1 Predstaveni metody Balanced Scorecard

Metoda BSC je specificky druh konkretizace, zndzornéni a sledovani strategie podniku.
Diky této metodé by se meéla zfetelné¢ zvysit pravdépodobnost zavedeni pldnované
strategie. Vytvofeni modelu se datuje na pocatek 90. let, jehoZz autory jsou Robert
S. Kaplan a jeho kolega David P. Norton. Divodem, pro¢ se zaméfili na vyvinuti modelu
BSC, byla silici kritika finanéniho zaméteni americkych systémua fizeni, planovani
a reportingu. Myslenkou vytvofeni metody BSC bylo, aby byla jednostranna finanéni
orientace podniku rozsifena i o rovnomérny soubor finan¢nich a nefinan¢nich méfitek.
Zakladem této prvotni myslenky bylo zohlednéni rtiznych €innosti podniku (napf.

finance, zakaznici) k ocenéni vykonu podniku (Horvath, 2004, s. 8-9).
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Kaplan a Norton zdlraziiuji, Ze v ptipadé metody BSC se nejedna jen o systém méfitek,
ale je zde moznost, ji vyuzit ve form¢ strategického manazerského systému. M¢ftitka
metody pak muzou poslouzit pro vyjasnéni vize a strategie spolecnosti a také k jejich
transformaci do konkrétnich cilii (Pavelkové, Knapkova, 2012, s. 194). Vyhodou metody
BSC je jeji jednoduchost, prehlednost a komplexni pfistup k vysvétleni vize a strategie

spolecnosti formou Ctyt perspektiv (Bartos, Solat, 2006, s. 35).
Mezi Ctyti perspektivy se fadi:

e perspektiva finan¢ni,
e perspektiva zakaznicka,
e perspektiva internich a podnikovych systémd,

e perspektiva uCeni se a rastu (Bartonikkova, 2010, s. 41).

Financni perspektiva

i

Zakaznicka <:| V':e ::> Perspektiva internich
perspektiva strategie podnikovych procest

V;

Perspektiva uceni se
a ristu

Obrdazek 5: Perspektivy modelu BSC
(zdroj: Viastni zpracovani dle: Kaplan, Norton, 2005, s. 20)

1.5.2 Finan¢ni perspektiva

V ramci perspektivy finan¢ni se jedné primarné o to, aby byla monitorovana spokojenost
vlastnikii a aby byly uspokojovany jejich zajmy ve form¢ adekvatniho zhodnocovani
vlozenych prostiedkd. V souvislosti s tim je nutné méfit Groven dosahovani zakladniho

Kritéria pii hodnoceni podnikani, a to Cistou soucasnou hodnotu (Pavelkova, Knapkova,

31



2012, s. 195). Finan¢ni méftitka jsou velmi vyznamné z diivodu jednoduché méfitelnosti
ekonomickych dasledk jiz dokoncenych akci podniku. Tato méfitka finanéni vykonnosti
sd€luji, kdy zavadéni a poté i naslednd realizace strategie spole¢nosti povedou
K podstatnym zlepsenim. Mezi kli¢ové ukazatele vykonnosti se zahrnuji napf. vynosy,
rentabilita, ndklady ¢i financni stabilita. Finan¢ni cile se pfedev§im tykaji ziskovosti,
ktera je méfena napt. pomoci provozniho zisku (Kaplan, Norton, 2005, s. 33). Dle Portera
by klicovych finanénich ciltt m¢lo byt spiSe mensi mnozstvi a mél by byt zhotoven jejich
propojeny rozpad do navazujicich perspektiv BSC. Cile a jejich metriky museji dodrzovat

primarni etapy zivotniho cyklu strategie podniku (Ucen 2008, s. 34).
U metody BSC se rozlisuji tfi stadia tohoto cyklu:

e stadium ristu, je typické vysokymi investicemi, vyvojem vyrobkl a sluZeb,
rozSifovanim infrastruktury a vytvarenim zakaznické zakladny,

e stadium nasyceni ristu, je charakteristické investovanim a reinvestovanim,
rozSitovanim kapacit a je kladen diraz na nejvétSi miru navratnosti vloZenych
prostiedk,

e stadium zralosti, je typické malym investovanim do podpory a udrZovani
stavajicich kapacit spole¢né s maximalizaci penéznich tokii do spolecnosti (Ucen,

2008, s. 34).

1.5.3 Zakaznicka perspektiva

V této perspektivé modelu BSC analyzuji spole¢nosti zakaznické a trzni segmenty, ve
kterych budou vykonavat svou ¢innost. Spole¢nosti museji piijit na to, Ze v jejich
strategiich se nestaci pouze rozhodnout o tom, co d¢lat, ale téz o tom, co naopak ned¢lat
a zaroven, na které segmenty trhu se specializovat. Zakaznick4 perspektiva je klicova
V tom, Ze umoziuje sestavit hlavni zakaznicka méfitka, jako jsou vérnost a spokojenost
zakazniku, ziskovost zakaznikt ¢i zajisténi novych zakaznikt. Tato perspektiva by také
m¢éla pojimat takova méfitka, kterd poskytuji zdkazniklim hodnotové vyhody. Je dilezité
pracovat s kritickymi faktory, které slouzi k udrzeni zdkaznikli. Mezi tyto faktory patii
rychlé dodani, pfisun inovovanych produktti a sluzeb nebo také dodavatel, ktery je
schopen predpovidat a nasledné reagovat na poptavku od zakaznikt (Kaplan, Norton,

2005, s. 33, 61-62). Je velmi dulezité spravné stanovit zakaznické segmenty, ponévadz
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jejich identifikace a zaméfeni se na ng€ je vyznamnym faktorem pfi
konkurenceschopnosti a pii tvorbé obratu (Bartonikova, 2010, s. 45-46). Diky zakaznické
perspektivé maji moznost manazefi tvofit strategii zaméfenou na trh a zakaznika, a tim

smétovat k budouci penézni ndvratnosti. (Kaplan, Norton, 2005, s. 33).

1.5.4 Perspektiva internich podnikovych procesi

Zakladem procesni perspektivy je stanoveni cill, které se tykaji procesti, pomoci nichz
bychom mohli splnit cile finanéni a zakaznické perspektivy (Horvath, 2004, s. 25).
Nejdiive je potfeba stanovit cile a metriky zakaznické a finan¢ni perspektivy. Poté je
nutné sestavit fetézce procesi, diky kterym se ve spole¢nosti identifikuji a uspokoji
potieby zakazniki a vlastnikll. Perspektiva internich procest miize zjistit potfebu vzniku
novych dulezitych procesii, v nichz musi spolecnost dosahovat skvélych vysledki
(Bartoiikkova, 2010, s. 46). Perspektiva odhaluje dvé vyznamné odliSnosti mezi
klasickymi pfistupy hodnoceni vykonnosti podniku a pfistupem metody BSC. Klasické
(tradi¢ni) pfistupy pozoruji a snazi se zlepSovat jiz existujici procesy. Naproti tomu
metoda BSC ptichazi na zcela nové procesy, v nichz musi podnik dosahovat vybornych
vysledki, aby dosahl svych financnich cili a uspokojil potfeby zdkaznikii. Druhou
odlisnosti metody BSC oproti tradicnim pfistuptim je zafazeni inovacnich procesu.
V tradi¢nich pfistupech nejsou inovacni procesy zafazeny, jelikoz se tyto pfistupy
zamétuji na zlepSovani existujici operace a kratkodobé vytvatreni hodnoty. V ptipadé
metody BSC se procesy klasifikuji z dlouhodobého vytvafeni hodnoty, coz muze
nasledné vést k lepsi finan¢ni vykonnosti podniku. Mezi klicové ukazatele vykonnosti
perspektivy internich procest se fadi pribeh procest, produktivita, kvalita, inovace

a mnoho dalsich (Kaplan, Norton, 2005, s. 34).

1.5.5 Perspektiva uceni se a ristu

Perspektiva uceni se a ristu, téZ oznacovana jako perspektiva potencialt rozvoje, zavisi
na tom, jakou ma spole¢nost schopnost docilit finan¢nich cilti, zdkaznickych cili a cila
internich podnikovych procest. To je umoznéno tfemi kategoriemi zdroju, kterymi jsou
informacni systémy, zaméstnanci a firemni procedury. Aby podnik dosahoval zna¢né

vykonnosti, musi vynakladat velké investice do systémd, lidi a procest. Mezi zasadni
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oblasti perspektivy u€eni se a rlstu se fadi znalosti a dovednosti zamé&stnanctli, motivace
a delegovani pravomoci nebo kvalitni informacni systémy. (Pavelkova, Knapkova, 2012,
s. 197). Tato perspektiva ma ureny tii primarni sméry, a to motivace, kvalifikace
a kvalita a funk¢nost systému fizeni. Motivace piedstavuje soubor vnitinich Ciniteld,
které pobizeji k pracovnim vykonim. Kvalifikace reprezentuje stoupani kvality
intelektualniho kapitalu. Kvalita a funkCnost systému fizeni zobrazuje efektivni

komunikaci v podniku (Ucen, 2008, s. 42-43).

1.5.6 Tvorba modelu BSC

Prvni model Balanced Scorecard v podniku muze byt slozen diky systematickému
procesu, prostiednictvim kterého se ujasni zpusob, jak integrovat poslani a strategii do
méfitek a provoznich cili. Aby mohl byt tento proces vymezen, potfebuje cely proces
svého architekta, ktery zajisti informace pro sestaveni modelu BSC. Do procesu musi byt
zapojen cely manazersky tym. Pokud nebude mit projekt oporu a spolupraci vrcholového

managementu, nemuze byt zahajena tvorba BSC (Kaplan, Norton, 2005, s. 248-249).

Proces tvorby modelu BSC se sklad4d ze &tyf krokl: definice architektury méfeni,
dosazeni souhlasu o strategickych cilech, vybér a navrh meéfitek, tvorba planu

implementace (Kaplan, Norton, 2005, s. 253-258).
Definice architektury méreni

V tomto kroku se plni dva ukoly. Prvni tikol obsahuje to, ze architekt musi po domluvé
s vrcholovym managementem definovat vhodnou podnikatelskou jednotku. V druhém
ukolu urcuje architekt vazby mezi zvolenou podnikatelskou jednotkou a podnikem

(Kaplan, Norton, 2005, s. 253-254).
DosazZeni konsensu o strategickych cilech

Druhy krok obsahuje tfi ukoly. V prvnim z nich pfipravuje architekt materidly ohledné
BSC a vnitropodnikovou dokumentaci a probihaji rozhovory s manazery. Druhym
ukolem je syntéza, kdy se sejde architekt s leny vyvojového tymu a hodnoti ukoly
Z pohledu priorit. Vystupem syntézy je vytvofeni seznamu a hodnoceni cilii ve vSech
ctytech perspektivach. Ttreti tikol obsahuje prvni diskusni setkani vrcholovych manaZera

(Kaplan, Norton, 2005, s. 255-256).
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Vybér a navrh méritek

Tteti krok se skladd ze dvou ukold. Nejprve se musi architekt setkat s jednotlivymi
skupinami. V priabéhu téchto setkani by se mélo dosahnout ¢tyf cilt: vyjadrit strategické
cile, ur¢it métitka komunikujici cile, pro métitka vybrat zdroje dlilezitych informaci, pro
kazdou perspektivu vytvofit vazby mezi métitky. V druhém ukolu probih4 druhé setkéani

vrcholovych manazeri (Kaplan, Norton, 2005, s. 256-258).
Tvorba planu implementace

Posledni krok obsahuje tfi ukoly. Nejprve dochazi k rozvoji planu implementace. Poté
probiha treti kolo diskusniho setkdni vrcholovych manazert. V poslednim tikolu probiha

dokon¢eni planu implementace (Kaplan, Norton, 2005, s. 258-260).

1.5.7 Implementace modelu BSC

Aby se dalo hovofit o uspésném modelu BSC, je nejdiive potfebna jeho kvalitni
implementace do spole¢nosti. Tato implementace potiebuje promyslenou strukturu a aby
byla kvalitné provedena, tak nestaci realizovat pouze Ctyfi jiz zminéné perspektivy, je
zapotiebi udélat zménu v systému fizeni spolecnosti. Proces implementace se sklada
Z péti nasledujicich fazi:

e 1. faze — vytvofeni organiza¢nich pfedpokladi,

e 2. faze — objasnéni strategie,

e 3. faze —tvorba BSC,

e 4. faze — proces rozsifeni (roll-out),

e 5. faze — zajisténi plynulého nasazeni BSC (Horvéath, 2004, s. 56).
1. faze — vytvoreni organiza¢nich prredpokladi

V této prvni fazi je potteba nastolit pravidla, kterd budou platit pfi zavadéni modelu BSC
do podniku. Nutnosti je nejdiive rozhodnout, kterych organizacnich jednotek se bude
zavedeni modelu tykat (Horvath, 2004, s. 57). Déle se provadi jmenovani manaZzera, ktery
ponese zodpovédnost za kvalitni implementaci BSC do podniku. Také se sestavuje
implementacni tym, ktery by mél byt tvofen alespoinl z deseti ¢lenti. Vyznamny faktor,

ktery je zasadni pro uspésnou implementaci, je vysoka znalost celého implementac¢niho
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tymu o modelu BSC, jak na praktické, tak na teoretické urovni. Proto je potfeba proskolit

vSechny ¢leny implementaéniho tymu (Grasseova, 2012, s. 126-127).
2. faze — objasnéni strategie

Model Balanced Scorecard je hlavné koncepci pro uskute¢néni jiz existujicich strategii.
Nejedna se tak o prostfedek tvorici nové strategie ve spole¢nosti. Jestlize ma podnik
nadefinovany sv¢ strategické zameéry, pak se tyto zaméry musi vyjasnit. Prostfednictvim
toho se daji pfevést do realizovatelné podoby pomoci vhodnych cili, které se tyka;ji
zakaznikl, procest, potenciall a strategickych akci. Dulezité je zminit, Ze metoda dovede
implementovat i chybnou strategii, coz muze byt pro podnik neptijemné (Horvath, 2004,
s. 59).

3. faze — tvorba BSC

Tvorba Balanced Scorecard tvoii tfeti f4zi implementace a je vymezena pro jiz konkrétni
organizac¢ni jednotku. Jednotkou muze byt celd spole¢nost, divize spole¢nosti, obchodni

jednotka nebo jeji oddéleni. Startovni body tvorby BSC jsou:

e vyty€eni zakladni architektury BSC,
e proskoleny tym plny motivace,
e konkretizované postupy a metodické standardy,

e objasnéna strategie (Horvath, 2004, s. 60).
V ramci tvorby BSC v konkrétnich podnikovych jednotkach probihaji nasledujici kroky:

e vymezeni strategickych cild,

e spojovani souvislosti mezi strategickymi cili na zédklad¢ pfi¢in a nasledki,
e vybér meéritek,

e definovani cilovych hodnot,

e schvaleni strategickych akci (Horvath, 2004, s. 61).

Po zpracovani téchto péti krokl je vytvofen zaklad implementace BSC a je tak mozné
jednotné porozuméni strategii a vytvoren bod pro pozorovani jejiho naplnéni (Horvath,
2004, s. 61).
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4. faze — proces rozsiieni (roll-out)

Faze procesu rozsiteni, nazyvana také jako faze roll-out, pfedstavuje aplikaci postupii
treti faze na velké mnozstvi organiza¢nich jednotek ve spolecnosti a tim tak dojde
Kk jednotnému porozuméni strategie. Roll-out pomérné Casto vede ke zvySovani kvality
strategického fizeni v celém podniku (Horvath, 2004, s. 63). Divodem zvySovani kvality
je presouvani cili a strategickych akci z organizatné nadiazenych oddé€leni na ty
podiizené (vertikalni integrace). Dale dochazi k horizontalni integraci, kdy se zvySuje
kvalita sladénim cili a strategickych akci v ramci podniku i jednotlivych jednotek

(Bartos, 2006, s. 135).
5. faze — zajisténi plynulého nasazeni BSC

Ukolem BSC neni podniku jednorazové sestavit strategické cile, pii¢iny a nasledky,
meéfitka, cilové hodnoty a strategické akce. Tim pfesnym tkolem je, aby se organizace
strategii  pfizpusobila trvale. Pokud je BSC v podniku vyuzivan nepietrzité
a systematicky, tak potom ma vyznamny vliv na rozvoji fizeni. Pro cely podnik je zasadni

spojit BSC s manazerskym systémem fizeni. Pro toto spojeni je zapotiebi:

e controlling realizace strategickych akci stanovenych v BSC,

e integrovani BSC do strategického a operativniho planovani s ticelem plynulého
pfizpisobovani nové strategie,

e zapojeni do reportingu s cilem sledovani dosahovani cilu,

e zapojeni do fizeni lidskych zdroja (Horvath, 2004, s. 63-64).

1.5.8 Bariéry zavadéni BSC

Bariéry poskytuji moznosti, pro¢ mize byt implementace modelu Balanced Scorecard
neuspésnd. Prvni bariérou je, kdyZ neni podnik schopen transformovat svou vizi do
srozumitelnych a uskutecnitelnych plant. Dalsi nedostatek mulze nastat, kdyz se
spolecnost soustiedi pouze na splinovani finan¢nich cili podle tradi¢nich manazerskych
pfistupti a tymy a jednotlivci sleduji pouze své cile kratkodobé, na ukor rozvoje
schopnosti umoznujici dosahovani dlouhodobych cilt. Dalsi bariérou je selhani procesu
propojovéni akénich pland a alokace zdroji.. Ctvrtou bariérou je nedostadujici zp&tna
vazba v procesu zavadéni strategie, kdy zpétna vazba Casto obsahuje pouze kratkodoba
hlediska a finan¢ni métitka (Kaplan, Norton, 2005, s. 165-170).
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1.6 Zhodnoceni teoretické ¢asti

Teoreticka cast diplomové prace se zabyvala charakterizovanim teoretickych zéklada
a vybranych ukazatell, které se vyuzivaji pii hodnoceni vykonnosti podniku. Na zacatku
této kapitoly byly popsany vlastnosti vykonnosti spolecnosti a také jakymi zpiisoby se
tato vykonnost d4 hodnotit. Poté byla pfedstavena teoreticka vychodiska vyuZivajici se
pro sestaveni strategické analyzy a také financni analyzy. Posledni ¢ast prvni kapitoly
byla vénovéna teoretickému popisu modelu Balanced Scorecard, uplatiiujiciho se pfi
hodnoceni vykonnosti podniku. Teoretické pojmy, které byly piedstaveny v prvni
kapitole diplomové prace, budou vyuzity v dalsi kapitole, kde budou aplikovany na

vybrany podnik.
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2 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU

Druhé ¢ast diplomové prace se bude vénovat analyze vybrané spole¢nosti Kayaku Safety
Systems Europe a.s. Nejdiive bude provedeno kratké piedstaveni spole¢nosti obsahujici
zékladni informace o podniku, pfedmét podnikéni, historii a organizaéni strukturu.
Nasledné bude vytvoiena finan¢ni analyza vybranych ukazatellli a poté také strategicka
analyza vnéjSiho a vnitiniho okoli podniku prostfednictvim analyzy PESTLE, Porterovy
analyzy péti sil a McKinseyho modelu 7S. V zavéru kapitoly budou analyzy promitnuty

do SWOT analyzy, ktera vymezi silné a slabé stranky spolecnosti a ptilezitosti a hrozby.

2.1 Predstaveni analyzovaného podniku

Nazev spole¢nosti: Kayaku Safety Systems Europe a.s.
Sidlo spolec¢nosti: Bobrky 2271, 755 01 Vsetin

Datum vzniku a zapisu: 20. 3. 1997

Pravni forma: Akciova spolecnost

Spisova znacka: B 2925/KSOS Krajsky soud v Ostravé

Identifikacni ¢islo: 251 14 638

Zakladni kapital: 361 000 000 K¢

Predmét podnikani: vyzkum, vyvoj, vyroba, nic¢eni, zneSkodiovani, zpracovani,

nakup a prodej vybusSnin

vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 3

zivnostenského zakona

montaz, opravy, revize a zkousky elektrickych zafizeni

(Kurzy, 2024)
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® KAYAKU
SAFETY SYSTEMS

EUROPE

Obrazek 6: Logo spolec¢nosti
(Zdroj: Kayaku Safety Systems Europe a.s., 2024)

Spolecnost Kayaku Safety Systems Europe a.s. vznikla 20. biezna 1997 ve Vsetiné. Byla
zaloZena podnikem Zbrojovka Vsetin a nesla nazev INDET SAFETY SYSTEMS a.s.
Roku 1999 vstoupili do spolecnosti japonsti investofi a zacCala tak vyroba plastovych
elektrickych iniciatort. Od roku 2000, po odkupu poslednich podili podniku Zbrojovka
Vsetin, je spolecnost ve 100% vlastnictvi japonské spole¢nosti Nippon Kayaku Co., Ltd.
Firma patii do skupiny vyrobcli bezpecnostnich systémul a z pohledu svého umisténi
a kompetenci se zamétuje primarné na evropské zdkazniky, kterymi jsou predevsSim
vyrobci automobilovych bezpecnostnich systému pro pasazéry a chodce a vyznamné
svétové automobilky. Vyrobkové portfolio spolec¢nosti se da rozdélit do péti skupin na
skupinu iniciatort, skupinu pinovych gas generatorti, skupinu lankovych gas generatort,
skupinu vysSich celkii a na skupinu energetickych materidli. Vyrobky nachézeji
uplatnéni v jiz zminéném automobilovém pramyslu, ale také v letectvi ¢i pozarni
ochrané. V ramci organizacni struktury podniku je vrcholové vedeni nejvyssi organizacni
jednotkou a dale se spolecnost déli do tfi divizi — divize administrativni, divize
technologicka a divize rozvoje systémt. Spolecnost disponuje tfemi vyrobnimi zavody

a poskytuje zaméstnani pro tisic pracovniki (Kayaku Safety Systems Europe a.s., 2024).

2.2 Predstaveni konkurenéniho podniku

Nazev spolec¢nosti: Astotec Automotive Czech Republic s.r.o.
Sidlo spole¢nosti: Brankovice 350, 683 33 Brankovice
Datum vzniku a zapisu: 18. 5. 2006

Pravni forma: Spole¢nost s ru¢enim omezenym

Spisova znacka: C 59880/KSBR Krajsky soud v Brn¢
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Identifika¢ni ¢&islo: 274 55 823
Zakladni kapital: 30 000 000 K¢

Predmét podnikani: vyzkum, vyvoj, vyroba, nic¢eni, zneSkodiovani, zpracovani,

nakup a prodej vybusnin

vyroba, obchod a sluzby neuvedené v prilohdch 1 az 3

zivnostenského zakona (Kurzy, 2024)

V ramci srovnani byla vybrana jako konkurence spole¢nost Astotec Automotive CZ s.r.o.
zabyvajici se vyvojem a néaslednou vyrobou pyrotechnickych iniciatort a iniciatorovych
systému, které se pouzivaji do bezpecnostnich systémli v dopravnich prostiedcich.
Spolecnost se snazi poskytovat zdkaznikiim produkty vysoké kvality, které spliuji celou

fadu naro¢nych kritérii v oblasti bezpecnostnich systémil pro automobily.

2.3 Analyza vybranych finanénich ukazatela

V této podkapitole je provedena analyza financnich ukazatela spolecnosti Kayaku Safety
Systems Europe a.s. za roky 2018 az 2022. Potfebna data k sestaveni této podkapitoly
diplomové prace jsou zjisténa z vefejné pristupnych ucetnich vykazi analyzované

spole¢nosti.

Pro vytvofeni finan¢ni analyzy podniku jsou vybrany ukazatele likvidity, rentability,
aktivity a zadluzenosti. Kromé téchto pomérovych ukazatelt jsou také analyzovany trzby
podniku a s tim souvisejici naklady, provozni marze a provozni vysledek hospodafteni.
Vysledné hodnoty finan¢nich ukazateld, které vychazeji z provedené analyzy, jsou
zaznaceny V tabulkdch a nékteré znich i vgrafech a porovnany s konkuren¢nim

podnikem.

2.3.1 Analyza trzeb, nakladi a vysledku hospodaieni

Za dulezité ekonomické vystupy byly zvoleny trzby a s tim souvisejici ndklady, provozni
marze a provozni vysledek hospodateni. Pomoci tohoto ekonomického vystupu ma firma

moznost zjistit, jak velkym ziskem disponuje na financovani provoznich ¢innosti.

41



Tabulka 1: Analyza trieb, ndakladii a vysledku hospodaieni
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: Vyrocni zpravy Kayaku Safety Systems Europe a.s., 2018-2022)

2018 2019 2020 2021 2022
Triby (tis. K¢) 3770681 3699 848 3287 258 3292 443 3352 406
Naklady (tis. K¢) 2825875 2842 109 2649 076 2 686 049 2834 061
EBIT (tis. K¢) 944 806 857 739 638 182 606 394 518 345
Provozni marZe (%) 25,1 23,3 19,4 18,4 15,5

Dle tabulky €. 1 je patrné, Ze trzby spolecnosti dosahovaly nejvyssich hodnot v roce 2018.
Nasledn¢ sledovaly do roku 2020 klesajici trend. Nejnizsich trzeb dosahoval podnik
v roce 2020, ktery byl postihnut pandemii Covid-19. Nékteti odbératelé spole¢nosti byli
nuceni pozastavit vyrobu a snizit tak objedndvky, coz mélo negativni vliv na trzby
analyzovaného podniku. Z toho diivodu bylo nutné také omezit ¢i dokonce pierusit
vyrobu.

Od fijna roku 2020 zacaly objednavky riist a druhd polovina roku byla pro podnik
mnohem Uspésné;jsi, jelikoz trzby presahly aktualizovany plan pro toto obdobi. Vysledné
trzby za cely rok 2020 dosahly téméf 3,3 mld. K&, pro porovnani s predchozim rokem
2019 to cinilo pokles o 11 %. Spolecnosti se vSak podafilo snizit i ndklady, véetné sniZeni
odpist diky odlozeni n€kterych planovanych investic, které¢ nebyly v dany okamzik pro
chod podniku nutné. Taktéz doslo v roce 2020 ke snizeni mzdovych nédkladd, jelikoz
muselo byt propusténo piiblizné 10 % pracovnikl. Vyvoj trzeb za roky 2018 az 2022 lze
pozorovat v grafu nize. Pro srovnani je do grafu pfidan taktéz vyvoj trzeb konkurenéniho

podniku.
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Vyvoj trzeb za obdobi 2018-2022
(v tis. K¢)

—— Kayaku Safety Systems Europe a.s Astotec Automotive CZ s.r.o.
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Graf 1: Vyvoj trieb za obdobi 2018-2022
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: Vyrocni zpravy Kayaku Safety Systems Europe a.s., Astotec Automotive
CZs.r.0., 2018-2022)

Rok 2021 byl stejn¢ jako ptedchozi rok ovlivnén koronavirovou pandemii. Cely
automobilovy primysl byl postihnut komplikacemi s doddvkami komponent (hlavné
nedostatkem ¢ipl1), nedostatkem surovin a také zna¢nou zménou v chovani spotiebitelti
v Evropé. Automobilky byly i nadale nuceny omezovat vyrobu, pfi¢emz doslo k poklesu
prodejit novych automobild. Z toho diivodu musel podnik pterusit vyrobu v délce dvou
tydnl. Trzby spolecnosti nedoséhly nastaveného planu a byly na podobné hodnoté jako

v piedchozim roce.

V roce 2022 1 nadale pokracovaly komplikace s dodavkami komponent. Negativné
postihla spole¢nost také valka na Ukrajiné, kvili niz doslo k dalSimu nértistu cen surovin,
komponent, a pfedevSim rdstu cen energii. Automobilové spole¢nosti na to musely
reagovat a doslo tak ke zvyseni cen novych vozidel, coz zptsobilo pokles jejich prodeji
nejen v Evropé€. Podnik v tomto roce o¢ekaval vyssi oziveni trhu a s tim spojeny riist
trzeb. AvSak k tomu nedosSlo a trzby porostly jen nepatrné, a to o 2 % oproti
pfedchdzejicimu roku. Naklady vSak porostly znac¢né, z toho divodu byl zisk niZsi.
Registrace novych automobili na evropském trhu v roce 2022 se snizily oproti
pfedchozimu roku o 10,4 %. Nejvétsi pokles registraci novych vozii v Evropé byl vSak
zaznamenan v roce 2020, kdy registrace poklesly o 23,7 % v porovnani s rokem 2019.
Co se tyCe provozniho zisku a s nim spojené provozni marze, tak zde dochazelo

kazdoro¢né k poklesu, a to hlavné kvili pisobeni pandemie, riistu cen materialt a energii.
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2.3.2 Ukazatele likvidity

V nasledujici ¢asti prace jsou predstaveny ukazatele likvidity, konkrétné bézna likvidita,
pohotova likvidita a okamzitd likvidita. Diky témto ukazatelim mame moZnost urcit
schopnost firmy splacet své zavazky, coz je podstatné, protoze schopnost provadét platby
je dulezity faktor pro prosperujici hospodafeni podniku.

V nasledujicich tabulkdch jsou vypocéteny hodnoty likvidit za roky 2018-2022
a porovnany s konkurenénim podnikem.

Bézna likvidita

Ukazatel bézné likvidity informuje o tom, kolikrat ob&ézna aktiva pokryvaji kratkodobé
zavazky. Doporucené rozmezi hodnot u bézné likvidity se udava 1,5-2,5.

Tabulka 2: BéZna likvidita

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: \'yrocni zpravy Kayaku Safety Systems Europe a.s., Astotec Automotive

CZ s.r.0., 2018-2022)

Bézna likvidita 2018 2019 2020 2021 2022
Kayaku Safety Systems Europe a.s. 4,63 7,00 7,18 8,91 10,87
Astotec Automotive CZ s.r.o. 0,77 0,82 0,70 1,74 1,82

Analyzovany podnik vykazoval ve vSech sledovanych letech rostouci trend a rovnéz
vysledné hodnoty nékolikandsobné pievySovaly ty doporucené. Nejvyssi dosazené
hodnoty bylo dosazeno v roce 2022, a to konkrétné 10,87. Pfic¢inou takto vysokych
hodnot bylo to, Ze spolecnost Kayaku Safety Systems Europe a.s. disponovala
v analyzovanych letech vysSimi hodnotami obéZznych aktiv oproti kratkodobym
zavazkiim. V Zadném roce se tedy nestalo, Ze by se hodnoty bézné likvidity pohybovaly
pod hodnotami doporu¢enymi. Konkuren¢ni podnik na tom byl podstatné hiife, jelikoz
Vv letech 2018-2020 se ani nepfiblizoval k doporu¢ovanym hodnotam. Zlom pfisel az

v roce 2021, kdy bylo dosazeno doporucené¢ho rozmezi.
Pohotova likvidita

Pro zjisténi pohotové likvidity se od obéznych aktiv odecitaji zasoby, jakoZto nejméné
likvidni slozka obéznych aktiv. U tohoto ukazatele je doporu¢ovano dosahovat alespoii

hodnot v rozmezi 1-1,5.
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Tabulka 3: Pohotova likvidita
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: N'yrocni zpravy Kayaku Safety Systems Europe a.s., Astotec Automotive
CZ s.r.0., 2018-2022)

Pohotova likvidita 2018 2019 2020 2021 2022
Kayaku Safety Systems Europe a.s. 3,53 5,21 5,86 7,44 8,77
Astotec Automotive CZ s.r.o. 0,32 0,38 0,37 0,91 1,12

Spole¢nosti Kayaku Safety Systems Europe a.s. se podatilo dosdhnout, stejné jako
u bézné likvidity, vyssich hodnot nez téch doporucenych. Nejvyssi hodnota byla opét
podnik nedisponoval velkym mnozstvim zasob. Konkuren¢ni podnik za sledované roky,
svyjimkou roku 2022, nevykazoval hodnoty, které by se pohybovaly alesponi

v doporuc¢eném rozmezi. Pouze v roce 2022 bylo dosazeno hodnoty 1,12.

Okamzita likvidita

Ukazatel okamzit¢ likvidity tika, jestli je spoleCnost s vyuzitim svych penéznich
prostiedkti schopna splatit kratkodobé zavazky. Stejn€ jako u piedchozich likvidit, tak

I zde, je doporuc¢eno dosahovat vysledku alespon v rozmezi 0,2-0,5. Pokud by vychazely

nizs§i hodnoty, znamenalo by to, Ze spolecnost neni schopna uhradit kratkodobé zavazky.

Tabulka 4: OkamZita likvidita
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: N'yrocni zpravy Kayaku Safety Systems Europe a.s., Astotec Automotive
CZ s.r.0., 2018-2022)

Okamzita likvidita 2018 2019 2020 2021 2022
Kayaku Safety Systems Europe a.s. 1,87 3,07 3,35 5,02 6,48
Astotec Automotive CZ s.r.o. 0,30 0,11 0,08 0,29 0,25

Vysledky okamzité likvidity u analyzované spolecnosti byly ve vSech letech nad
doporuc¢enymi hodnotami. Nejvyssi hodnota byla zjisténa v roce 2022, a to 6,48. Naopak
Jednalo se o hodnotu 1,87. Konkurenéni spole¢nost vykazovala kolisavé hodnoty
a doporuceného rozmezi dosahla v letech 2018, 2021 a 2022. Ve zbylych dvou letech se
nachazela pod doporu¢enymi hodnotami. Pfic¢inou byl nepomér penéznich prostiedki

vuci kratkodobym zavazkam.
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V grafu ¢. 2 Ize pozorovat vysledné hodnoty a jejich rostouci trendy u vSech likvidit

analyzované spole¢nosti Kayaku Safety Systems Europe a.s.
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Graf 2: Ukazatele likvidity
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: N'yrocni zpravy Kayaku Safety Systems Europe a.s., 2018-2022)

2.3.3 Ukazatele rentability

V nasledujici ¢asti jsou znazornény vyvoje ukazatell rentability spole¢nosti Kayaku
Safety Systems Europe a.s. Tabulky jsou zpracovany za obdobi let 2018-2022 a jsou pro
rentabilitu celkovych aktiv, rentabilitu vlastniho kapitdlu a pro rentabilitu trzeb. Kromé
vyslednych hodnot ukazateld rentability analyzované spole¢nosti obsahuji tabulky také

hodnoty rentabilit konkurenéniho podniku.
Rentabilita celkovych aktiv

Ukazatel ROA udava to, jak je podnik efektivni. Konkrétni vysledky tohoto ukazatele 1ze

vidét v tabulce ¢&. 5.

Tabulka 5: Rentabilita celkovych aktiv
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: N'yrocni zpravy Kayaku Safety Systems Europe a.s., Astotec Automotive
CZ s.r.0., 2018-2022)

ROA (%) 2018 2019 2020 2021 2022
Kayaku Safety Systems Europe a.s. 17,54 15,39 11,17 10,28 8,69
Astotec Automotive CZ s.r.o. 19,68 6,50 0,68 4,30 19,51

46



Z tabulky ¢. 5 lze vy¢ist, ze spole¢nost Kayaku Safety Systems Europe a.s. vykazovala
klesajici trend, kdy minimalni hodnoty bylo dosazeno v roce 2022, a to 8,69 %. Pfi¢inou
poklesu byl kazdym rokem snizujici se provozni vysledek hospodafeni. Nutno vSak
podotknout, Ze ukazatel rentability celkovych aktiv u analyzované spole¢nosti vykazoval
za obdobi let 2018-2022 kladné hodnoty a nikdy se nedostal do zaporu. U konkuren¢niho
podniku byla situace takova, Ze hodnoty ROA do roku 2020 prudce klesaly a nasledné

prudce rostly. Avsak ani zde nedoslo k zapornym hodnotam.
Rentabilita vlastniho kapitalu

Pomérovy ukazatel rentability vlastniho kapitalu je dilezitym métitkem pro investory,

jelikoz udava vynosnost vlastnich zdroju.

Tabulka 6: Rentabilita viastniho kapitilu
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: \'yrocni zpravy Kayaku Safety Systems Europe a.s., Astotec Automotive
CZs.r.o0., 2018-2022)

ROE (%) 2018 2019 2020 2021 2022
Kayaku Safety Systems Europe a.s. 17,78 15,48 8,28 7,49 6,82
Astotec Automotive CZ s.r.o. 47,71 10,13 1,78 12,06 37,87

Ve vsech letech (2018-2022) dosahoval analyzovany podnik kladnych hodnot, avsak
s klesajicim trendem, kdy nejniz$i dosaZena hodnota byla 6,82 %. Pokles byl zpiisoben
klesajicim vysledkem hospodafeni. V roce 2018 byla vypoctena nejvySsi hodnota
ukazatele ROE, ktera dosahla témét 18 %. Konkurencni spole¢nost sledovala jiny vyvoj
ROE a to takovy, ze hodnota klesala ze 47,71 % (2018) az na 1,78 % (2020) a nasledné

zacala opét rist.
Rentabilita trzeb

Ukazatel ROS dava informaci o tom, kolik K¢ hrubého zisku piipadne na 1 K¢ trzeb.

Jinymi slovy vyjadiuje ziskovou marzi spole¢nosti.
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Tabulka 7: Rentabilita trieb
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: N'yrocni zpravy Kayaku Safety Systems Europe a.s., Astotec Automotive
CZ s.r.0., 2018-2022)

ROS (%) 2018 2019 2020 2021 2022
Kayaku Safety Systems Europe a.s. 21,84 21,16 13,06 12,33 11,25
Astotec Automotive CZ s.r.o. 22,66 6,92 1,39 6,46 15,78

Z hlediska ukazatele ROS byl vyvoj tohoto ukazatele stejny jako u rentability celkovych
aktiv a rentability vlastniho kapitdlu, a to jak u analyzované spole¢nosti, tak
U konkuren¢ni. U podniku Kayaku Safety Systems Europe a.s. to byl klesajici trend
Vv prib¢hu let. Nejvyssi hodnoty 21,84 % bylo dosdhnuto v roce 2018 a naopak té nejnizsi
v roce 2022. Spole¢nost Astotec Automotive CZ s.r.o. vykazovala nejdiive klesajici
hodnoty az na 1,39 % a posléze rostouci hodnoty. Ani u jedné ze spole¢nosti nedoslo

k takovému poklesu, Ze by ukazatel dosahoval zapornych hodnot.

Ukazatele rentabilit podniku Kayaku Safety Systems Europe a.s. 1ze pro lepsi ptedstavu

sledovat také v grafu nize.

Ukazatele rentability
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Graf 3: Ukazatele rentability
(Zdroj: Viastni zpracovani dle: N'yrocni zpravy podniku Kayaku Safety Systems Europe a.s., 2018-2022)
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2.3.4 Ukazatele zadluzenosti

Ukazatele spadajici do této podkapitoly zobrazuji podil vlastnich a cizich zdroji
financovani. Pro sestaveni finan¢ni analyzy byly vybrany dva ukazatele zadluZenosti, a to
konkrétné celkova zadluzenost a koeficient samofinancovani. Oba ukazatele jsou

Vv tabulkéch €. 8 a 9 porovnany s hodnotami konkuren¢niho podniku.
Celkova zadluZenost

Ukazatel celkova zadluzenost je povazovan za zakladni ukazatel, ktery podava informace
0 tom, v jaké vysi podnik vyuziva cizi zdroje k financovani svych aktivit. Doporucované
rozmezi tohoto ukazatele se pohybuje okolo 30-60 %.

Tabulka 8: Celkova zadluZenost

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: \'yrocni zpravy Kayaku Safety Systems Europe a.s., Astotec Automotive
CZs.r.o0., 2018-2022)

Celkova zadluZenost (%0) 2018 2019 2020 2021 2022
Kayaku Safety Systems Europe a.s. 13,97 8,92 9,26 8,12 7,18
Astotec Automotive CZ s.r.o. 55,45 51,75 61,20 71,41 64,27

Jak lze vidét v tabulce vySe, tak spolecnost Kayaku Safety Systems Europe a.s.
dosahovala velmi nizkych hodnot celkové zadluzenosti. Za sledované obdobi let 2018-
2022 se hodnoty pohybovaly v rozmezi 7,18 % az 13,97 %, kdy vtbec nejnizsi hodnota
vychazela v poslednim roce. Z toho plyne, ze spole¢nost hradila vysoké procento svého
majetku a svych aktivit vlastnim kapitdlem. Konkurence vykazovala podstatné vyssi
zadluzenosti. V letech 2018 a 2019 to byly hodnoty smétujici spiSe k horni hranici
doporuCovaného rozmezi. Nasledujici tfi roky dosahovaly hodnot vysSich nez
doporucenych, kdy nejvyssi byla 71,41 %. Takto vysoké vysledky celkové zadluzenosti
mohou byt pro spolecnost problém, jelikoz miizou odrazovat dodavatelé a partnery

spole¢nosti.
Koeficient samofinancovani

Koeficient samofinancovani byvd oznacovan jako doplikovy ukazatel k celkové

zadluZenosti. V idedlnim ptipadé by mél soucet té€chto dvou ukazateld byt 100 %.
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Tabulka 9: Koeficient samofinancovdni
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: \'yrocni zpravy Kayaku Safety Systems Europe a.s., Astotec Automotive

CZs.r.0., 2018-2022)

Koeficient samofinancovani (%0) 2018 2019 2020 2021 2022
Kayaku Safety Systems Europe a.s. 85,97 91,05 90,68 91,83 92,71
Astotec Automotive CZ s.r.o. 44,55 48,25 38,80 28,59 35,68

Ukazatel se u analyzovaného podniku Vv prubéhu sledovanych let pohyboval v rozmezi

85,97 % az 92,71 %. Nejvyssi hodnoty bylo dosazeno v roce 2022 a naopak té nejnizsi

roku 2018. Lze tedy konstatovat, Ze spolecnost V pritbéhu let 2018-2022 vyuZivala

pfevazné vlastni kapitdl vici cizim zdrojim. Konkurenéni podnik vykazoval horsi

hodnoty, kdy nejnizsi hodnota koeficientu samofinancovani byla v roce 2021 a jednalo

se 0 28,59 %.

Vyvoj celkové zadluzenosti a koeficientu samofinancovani u analyzované spole¢nosti za

roky 2018 az 2022 je vyjadien v grafu ¢. 4. Z predchozich tabulek a grafu nize lze

konstatovat, ze spolecnost upfednostiovala k financovani vlastni kapital ptfed cizimi

zdroji.
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(Zdroj: Viastni zpracovani dle: \'yrocni zpravy podniku Kayaku Safety Systems Europe a.s., 2018-2022)
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2.3.5 Ukazatele aktivity

Nasledujici ukazatele podavaji informace o tom, jak efektivné spole€nost vyuziva sva
aktiva. V ramci této finan¢ni analyzy byly vybrany ukazatele jako je obrat celkovych

aktiv, obrat zasob, doba obratu z4sob, doba obratu pohledavek a doba obratu zavazk.
Obrat celkovych aktiv

Ukazatel obrat celkovych aktiv udava, kolikrat se celkova aktiva obrati za jeden rok.
Doporucena hodnota tohoto ukazatele je 1. Pokud vychéazeji niz$i hodnoty, tak to
znamena, Ze podnik vyuziva celkova aktiva neefektivné. Vysledné hodnoty jsou zapsany

V tabulce €. 10.

Tabulka 10: Obrat celkovych aktiv
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: \'yrocni zpravy Kayaku Safety Systems Europe a.s., Astotec Automotive
CZ s.r.0., 2018-2022)

Obrat celkovych aktiv 2018 2019 2020 2021 2022
Kayaku Safety Systems Europe a.s. 0,70 0,67 0,58 0,56 0,56
Astotec Automotive CZ s.r.o. 0,94 0,71 0,50 0,53 0,86

Co se tyce sledovaného podniku a ukazatele obratu celkovych aktiv, tak zde dochazelo
ve sledovaném obdobi ke klesajicimu trendu. V roce 2018 byla zaznamenana hodnota
0,70 obratu aktiv za rok. V poslednich dvou letech vysla stejna hodnota, a to 0,56.
Dtivodem poklesu ukazatele byl vyssi rust celkovych aktiv oproti trzbam. Konkuren¢ni
podnik sledoval do roku 2020 klesajici trend a nasledné doslo ke zmén¢ a ukazatel zacal

rust, avsak vysledné hodnoty byly taktéz nizsi nez 1.
Obrat zasob

Obrat zasob znazornuje, kolikrat jsou zdsoby prodany a nasledné opét naskladnény
V pribehu jednoho roku. V nésledujici tabulce 1ze sledovat vysledné hodnoty tohoto

ukazatele.
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Tabulka 11: Obrat zasob

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: N'yrocni zpravy Kayaku Safety Systems Europe a.s., Astotec Automotive

CZ s.r.0., 2018-2022)

Obrat zasob 2018 2019 2020 2021 2022
Kayaku Safety Systems Europe a.s. 5,58 5,21 5,76 5,52 4,37
Astotec Automotive CZ s.r.o. 3,80 3,27 2,53 2,64 3,96

U spolecnosti Kayaku Safety Systems Europe a.s. vykazoval ukazatel kolisavy trend.
Nejvyssiho obratu zasob se dosdhlo v roce 2018 a v nasledujicich letech byla hodnota jiz
niz8i. Nejniz8i hodnota (4,37) byla zjisténa v roce 2022. Dlvodem spiSe klesajicich
hodnot bylo, Ze spole¢nost drzi na skladé mnozstvi nelikvidnich zasob. Situace
u konkurenéniho podniku byla o néco horsi, jelikoZ podnik vykazoval hodnoty v rozmezi

2,53-3,96 obratu zasob.
Doba obratu zasob

Ukazatel doba obratu zasob predstavuje, na jak dlouho jsou zasoby ve spolecnosti drzeny,
nez dojde k jejich spotfebé ¢i prodeji. Snahou podniku by mélo byt hodnoty tohoto
ukazatele snizovat.

Tabulka 12: Doba obratu zasob
(Zdroj: Viastni zpracovani dle: N'yrocni zpravy Kayaku Safety Systems Europe a.s., Astotec Automotive
CZ s.r.0., 2018-2022)

Doba obratu zasob (dny) 2018 2019 2020 2021 2022
Kayaku Safety Systems Europe a.s. 64,52 69,05 62,53 65,22 82,41
Astotec Automotive CZ s.r.o. 94,62 110,18 142,17 136,54 90,80

Analyzovana spolecnost vykazovala v prubéhu let 2018-2022 hodnoty okolo 65 dni. Az
V poslednim roce doslo k ristu na hodnotu 82,41 dnt. Ve srovnani s konkurenci vSak
dosahovala spole¢nost Kayaku Safety Systems Europe a.s. pfiznivéjSich hodnot
a pracovala efektivnéji, co se ty¢e drzeni zasob. Zminénd konkurencni firma méla
hodnoty v rozmezi 90,80-142,17 dni, coz je v nékterych letech i dvakrat vice oproti

analyzovanému podniku.
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Doba obratu pohledavek

Doba obratu pohledavek ukazuje dobu, nez jsou splaceny vSechny pohledavky
k odbératelim. Pro podnik je zde ptiznivé, kdyz vykazuje co nejnizsi hodnoty tohoto

ukazatele.

Tabulka 13: Doba obratu pohleddivek
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: \'yrocni zpravy Kayaku Safety Systems Europe a.S., Astotec Automotive
CZ s.r.0., 2018-2022)

Doba obratu pohledavek (dny) 2018 2019 2020 2021 2022
Kayaku Safety Systems Europe a.s. 97,74 82,93 119,44 107,08 89,95
Astotec Automotive CZ s.r.o. 5,21 69,84 127,04 101,39 112,25

Hodnota doby obratu pohledavek u analyzované spolec¢nosti kolisala od 83 dntli az po
témer 120 dndi. V prvnich dvou letech se hodnota ukazatele snizovala, avSak v roce 2020
doslo k nartistu. Nicméné nasledujici rok zacal opét pokles, coz bylo pro podnik pfiznivé.
Konkuren¢ni podnik mél v prvnim roce velmi nizkou hodnotu doby obratu pohledavek,
a to konkrétné 5 dni. V nasledujicich letech zacal ukazatel rist a od roku 2020 se
udrzoval nad 100 dny. Vysoké hodnoty tohoto ukazatele mohou byt pro podniky rizikové,

jelikoz dochazi k pozdéjsimu inkasovani za pohledavky.
Doba obratu zavazki

Doba obratu zavazkl predstavuje dobu od vzniku zavazku az po jeho uhradu. Je

doporucovano, aby byl ukazatel vys$si nez doba obratu pohledavek.

Tabulka 14: Doba obratu zavazkii
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: N'yrocni zpravy Kayaku Safety Systems Europe a.s., Astotec Automotive
CZ s.r.0., 2018-2022)

Doba obratu zavazki (dny) 2018 2019 2020 2021 2022
Kayaku Safety Systems Europe a.s. 58,87 38,60 47,54 44,32 39,22
Astotec Automotive CZ s.r.o. 210,54 255,13 439,25 163,94 129,72

Oproti konkurenci potfebuje podnik Kayaku Safety Systems Europe a.s. podstatné mén¢
dnti pro thradu svych zavazkl. Viibec nejméné to bylo v roce 2019 a naopak nejvice

v roce 2018. V priméru se doba obratu zavazkl pohybovala u této spolecnosti kolem
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46 dnl. Konkuren¢ni spolecnost potiebovala v letech 2018-2022 mnohem vice dnt,
konkrétné to bylo v rozmezi 130 az 440 dnt. Je potieba myslet na to, ze pfili§ vysoké

hodnoty mohou piedstavovat riziko ve formé nedtavéry vétitelt.

Pro lepsi prehlednost jsou doby obratu pohledavek a doby obratu zavazkii zaneseny do

grafu €. 5.

Doba obratu pohledivek a doba obratu zavazki
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Graf 5: Vyvoj doby obratu pohleddivek a doby obratu zavazki
(Zdroj: Viastni zpracovani dle: N'yrocni zpravy podniku Kayaku Safety Systems Europe a.s., 2018-2022)

2.3.6 Zhodnoceni finanéni situace podniku

Pro zjiSténi financni situace podniku Kayaku Safety Systems Europe a.s. byla zpracovana
finan¢ni analyza vybranych ukazateli za obdobi let 2018 az 2022. U vétSiny ukazateld
byly vysledné hodnoty porovnany s hodnotami konkurenéni spole¢nosti Astotec

Automotive CZ s.r.o.

Z provedené analyzy vyplynulo, Ze podniku az do roku 2020/2021 klesaly trzby. To mélo
vliv i na klesajici vysledek hospodateni. Primarnim divodem bylo rozsifeni Covid-19 do
celého svéta a s tim spojené to, Ze mnoZzstvi odbératelli bylo nuceno pozastavovat vyrobu
a snizovat objednavky, coz mélo vliv na zminéné trzby spole¢nosti. Krom¢ pandemie
koronaviru méla vliv na spolecnost také energeticka krize a nasledné valka na Ukrajing.

Kvili témto faktoriim doSlo k vysokému riistu cen surovin, komponenttli a cen energii,
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coz me¢lo negativni disledek pro cely dodavatelsky fetézec, vetné analyzovaného

podniku.

V nésledujici ¢asti byly analyzovany likvidity spolec¢nosti, konkrétné bézna, pohotova
a okamzita likvidita. VSechny tfi ukazatele vykazovaly pozitivni vysledky a sledovaly
rostouci trendy. Vysledné hodnoty ptevySovaly doporucované hodnoty i hodnoty
konkuren¢niho podniku. Z téchto faktti plyne, Ze v pfipadé¢ nutnosti by spole¢nost
Kayaku Safety Systems Europe a.s. byla schopna hradit kratkodobé zavazky ze svych

obéznych prostredki.

Z analyzy ukazatell rentability byl patrny klesajici trend, at’ uz $lo o rentabilitu celkovych
aktiv, rentabilitu vlastniho kapitalu ¢i rentabilitu trzeb. Pokles vyslednych hodnot byl
zaptiCinén klesajicim vysledkem hospodafeni. Hodnoty byly také porovnany
s konkurenci, kterd vykazovala zna¢né rozkolisany trend. V nékterych letech mél

konkurenéni podnik o dost nizsi hodnoty a v nékterych letech naopak o dost vyssi.

Nasledn¢ byla provedena analyza zadluzenosti, ze které vyplynulo, ze podnik
k financovani svych potieb vyuzival primarné vlastni kapital. Vysledné hodnoty celkové
zadluzenosti vychazely velmi nizké a daleko nizsi nez vysledky konkurence. Toto zjisténi
mohou kladné vnimat véfitelé. Zaroven bylo dodrzeno pravidlo vyrovnani rizika.
Pravidlo znaci pouceni, dle kterého by mél byt podnik financovan z vétsi miry vlastnimi
zdroji nez témi cizimi.

V ramci analyzy ukazatell aktivity nedosahoval podnik v uréitych ukazatelich pozitivni
vysledky. U obratu celkovych aktiv vychazely hodnoty pod doporucenou hodnotou, coz
znaci neefektivni vyuzivani aktiv. Vedle toho vychazely pomérné vysoké hodnoty u doby
obratu pohledéavek, které mohou mit vliv na pomalejsi placeni pohledavek. V ideadlnim
pfipad¢ by méla byt doba obratu pohledavek niZsi neZ doba obratu zavazki. To se vSak
ve sledovaném obdobi nestalo. Je tedy doporuc¢eno spole¢nosti nastavit prostredky pro

zlepsSeni situace. U ostatnich ukazatelti aktivity vychazely pomérné uspokojivé hodnoty.

2.4 Strategicka analyza

V nasledujici Casti této diplomové prace je sestavena strategickd analyza vnéjSiho
a vnitiniho prostfedi spolecnosti Kayaku Safety Systems Europe a.s. Nejdiive se

zanalyzovalo vnéjsi prostfedi podniku s vyuzitim Porterova modelu péti sil a PESTLE
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analyzy. Nasledn¢ se pokracovalo sestavenim McKinseyho modelu 7S pro analyzu
vnitiniho prostfedi. V zavéru strategické analyzy byla zhotovena SWOT analyza, ktera

se zabyva zhodnocenim provedenych piedchozich analyz.

2.4.1 Porteriiv model péti sil

Porteriiv model se vyuziva pro analyzu vnéjStho mikroprosttedi spole¢nosti. Mezi
faktory, které se analyzuji, patii: vliv stavajici konkurence, hrozba vstupu nové
konkurence na trh, hrozba substitutli, vyjednavaci sila dodavatelti a vyjednavaci sila

odbératelt (Magretta, 2012, s. 41-42).
Stavajici konkurence

Spolecnost Kayaku Safety Systems Europe a.s. dodavd komponenty konecnym
automobilovym spole¢nostem, jako je napiiklad tuzemska Skoda-Auto a také
dodavatelskym podnikim, jako je koncern ZF. V odvétvi, ve kterém analyzovany podnik
pusobi se pohybuje par konkuren¢nich firem. Z toho divodu mizeme fici, Ze na n¢j

pusobi konkurence a tim padem se nejednd o monopol.

Na nésledujicim obrazku lze vidét podniky, které spadaji do stejného odvétvi jako

analyzovana spolecnost.

Provozni vynosy P/L pred zdanénim P/L za obdobi [=Cisty | Celkov3 aktiva
(obrat) prijem]
usb usp usD usD

KAYAKU SAFETY SYSTEMS EUROPE AS 2022 160 547 1 21,494 1 17,469 1 276,172 1
EXPLOSIA AS 2022 56 098 2 8,768 2 6,787 2 79,258 2
DRUTEP, DRUZSTVO 2022 1,808 3 -38 3 -38 3 1,079 3

Definice peer skupiny

rovnocennymi skupinami.
Standardni rovnocennd skupina je zaloZena na klasifikaci odv&tvi NACE Rev. 2: 2051 - Vyroba vybu3nin.

Obrazek 7: Konkurencni podniky dle databdze Orbis Europe
(Zdroj: Orbis Europe, 2023)

Dle databaze Orbis Europe a porovnani konkurence v odvétvi podle vyhledavani CZ-
NACE Rev. 2, zakladni kod 2051 — Vyroba vybusnin, bylo zjisténo, ze mezi konkurenty
spole¢nosti v oboru se fadi spole¢nost EXPLOSIA a.s. a DRUTEP, druzstvo. Z pohledu

produktového portfolia se vSak jako ptimy konkurent fadi spolecnost Astotec Automotive
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CZ s.r.0. sidlici v Brankovicich v Jihomoravském kraji. Tato spolec¢nost taktéz produkuje
prvky bezpeénosti v automobilovém primyslu a blize je piedstavena v kapitole 2.2.
Vzhledem ke své velikosti a dosahovanym trzbam se da spolec¢nost Kayaku Safety
Systems Europe a.s. povazovat za lidra oboru v Ceské republice a vyznamného hrace na

evropském trhu.
Hrozba vstupu nové konkurence

Ptichod nové spoleCnosti do stejného odvétvi, jako plsobi spolecnost Kayaku Safety
Systems Europe a.s., miZze vytvofit hrozbu. Ta mize nastat tehdy, pokud vstoupi na trh
firma, kterd bude vyrabét kvalitngjsi, technologicky vyspélejsi a cenové vyhodnéjsi
produkty. Kvuli tomu by mohl nastat odchod zdkazniki ke konkurenci. Odvétvi
pramyslu, ve kterém se spole¢nost pohybuje, ma uréité bariéry pro vstup novych firem.
Mezi tyto bariéry patii velmi vysoké pocatecni naklady na vyrobni haly a skladovaci
prostory. Aby mohl do odvétvi novy podnik vstoupit, musi dale disponovat potiebnym
know-how, modernimi vyrobnimi stroji, proSkolenymi pracovniky a dodavatelskymi
fetézei. Dalsi bariéry spojené s timto odvétvim jsou legislativniho a administrativniho
charakteru. Jelikoz se v podniku pracuje v pyroprovozu, tak je celd vyroba regulovana
riiznymi normami, vyhlaskami a predpisy Ceské republiky a Evropské unie. Diky témto
pfi¢indm je pro nové podniky obtizné vstoupit na tento trh. Hrozba vstupu nové

konkurence je vzdy, ovSem s ohledem na aktualni situaci na trhu je nizka.
Hrozba substituta

Pod pojmem substitu¢ni produkt si mizeme predstavit vyrobek, ktery plni stejnou funkci
jako produkt, ze stejného odvétvi. Pro analyzovanou spole¢nost Kayaku Safety Systems
Europe a.s. neexistuji v Ceské republice téméi zadné piimé substituéni produkty, jelikoz
dodava automobilkam produkty ptimo podle jejich pozadavki. V soucasné dobé¢ se prvky
pasivni ochrany pasazéri vyuzivané v bezpecnostnich systémech vozidel nedaji témer
nahradit. Z toho divodu miizeme fici, ze aktualné neexistuje velké riziko nahrazeni jinym

vyrobkem, a proto mizeme klasifikovat vliv substitu¢niho produktu jako nizky.
Vyjednavaci sila dodavatela

Spole¢nost se pohybuje v automobilovém primyslu, a proto je zavisla na dodavkach
materialt vstupujicich do vyroby. Dodavatelé jsou z fad ¢eskych i zahrani¢nich podnikii.

Zaroven si spole¢nost Kakau Safety Systems Europe a.s. klade velky diraz na kvalitu
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a z toho ditvodu fadi mezi dodavatele pouze prvottidni spolecnosti. AvSak s ptichodem
krize spojené s pandemii Covid-19 a nasledné s energetickou krizi spojenou s valkou na
Ukrajiné doslo ke komplikacim tykajicich se dodavek materialii, coz zapficinilo jejich
zpomaleni ¢i uplné vypadky a narist cen. Tento faktor zastihl i analyzovanou spole¢nost,
kterd musela zpomalit vyrobu a na urcity ¢as vyrobu dokonce i zastavit. Taktéz se
spolecnosti zvysily naklady. Mizeme tedy konstatovat, ze vyjednavaci sila dodavateli je

pomérné vysoka.
Vyjednavaci sila odbératelt

Odbeératelé spolecnosti Kayaku Safety Systems Europe a.s., kterym podnik dodava
komponenty, nejsou jen kone¢né automobilové spolecnosti, jako je naptiklad tuzemska
Skoda-Auto, ale také dodavatelské podniky, jako je napiiklad ZF (globalni technologické
spolecnost dodéavajici systémy pro osobni automobily). Znacny podil (85-90 %) vsech
objednavek je tvofen tfemi nejvétsimi odbérateli. Obchodni vysledky spolecnosti zavisi
na tfech hlavnich trznich faktorech. Prvnim faktorem je pocet vyrobenych osobnich
automobilll v Evropé, druhym je pocet prvki v jednom automobilu a tfetim faktorem je
export automobili a moduld pasivni bezpecnosti do jinych oblasti (Kayaku Safety
Systems Europe a.s., 2023).

Jelikoz dodava spolecnost nejen mensim tuzemskym, ale 1 vEét§im zahrani¢nim
odbérateltim, je velmi podstatné, aby si jich podnik vazil. Tim se snazi pfedejit praveé

jejich ztraté. Je tedy mozné konstatovat, Ze vyjednavaci sila odbératelii je vyznamna.

2.4.2 Analyza PESTLE

Analyza PESTLE je zaméfena na odhalovani budoucich pfilezitosti ¢i hrozeb vnéjSiho
prostiedi spolec¢nosti. Nazev je odvozen z pocatecnich pismen slov oznacujicich okoli

spolecnosti:

- Politické

- Ekonomické

- Socialni

- Technologické
- Legislativni

- Environmentalni
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Politické faktory

Stejné jako ostatni spoleCnosti, tak 1 spolecnost Kayaku Sfety Systems Europe a.s. je
ovlivilovana v8emi organy moci, proto je pro ni velmi diilezita politicka stabilita. Z toho

ditvodu je zapotiebi neustéle sledovat politicky vyvoj nejen u nas, ale také v zahranici.

V Ceské republice je nastolena v ramci politického systému stabilni demokraticka
situace. Zacatkem fijna v roce 2021 se konaly volby do Poslanecké snémovny. Tyto volby
zvitézily koali¢ni strany SPOLU (ODS, TOP 09, KDU-CSL) a PirSTAN (Pirati
a Starostové). Vlada se stale musi zabyvat feSenim politicko-ekonomického dopadu,
zapii¢inéného pandemii Covid-19. Pandemie v Ceské republice propukla v roce 2020
a dodnes ovlivituje chod podniku. V dnesni dob¢ jiz nejsou zadnéd protiepidemicka
nafizeni, avSak vlada musi stale fesSit dopady pandemie, které ovlivnily predevs§im statni
rozpocet. V dobé korona krize byl zaznamenan rekordni schodkovy rozpocet 419,7 mld.
K& (Ministerstvo financi CR, 2023). Dalim problémem, s kterym se vlada potyka jsou
vysoké ceny energii.

V roce 2022 vypukla valka na tizemi Ukrajiny. Bohuzel to mélo negativni vliv na
analyzovanou spolec¢nost, jelikoz doslo k dramatickému zvySeni cen energii a nedostatku
materialu. Dale je u politickych faktorts vhodné zminit, e je Ceska republika lenem

Evropské unie.
Ekonomické faktory

Mezi ekonomické faktory muzeme zafadit mozné oblasti, které ovliviiuji vyvoj
ekonomiky. Tim je napiiklad inflace, statni dluh, urokové miry, mzdy nebo ceny energii

a materialu. V roce 2022 prozivala ekonomika nejen v Ceské republice, ale i po celém

wrwe

mirnéjsi, ale neustale pretrvava, a to predevsim diky vélce na Ukrajing.
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Graf 6: Meziroéni inflace
(Zdroj: Kurzy.cz, 2024)

Ve vyse uvedeném grafu lze vidét meziro¢ni vyvoj meziro¢ni inflace. Je patrné, Ze znacny
nartist meziro¢ni inflace zapocal v srpnu 2021, kdy byla hodnota meziro¢ni inflace 4,1 %.
Nejvyssi hodnoty ovSem doséahla v zati 2022 a to 18 %. Tento vysoky stav pretrvaval az
do ledna 2023. Nasledné hodnota zac¢ala klesat a na pifelomu tnor/bfezen roku 2024 se

hodnota meziro¢ni inflace pohybuje okolo 2 % (Kurzy.cz, 2024).

V soucasné dobe je také velké téma to, jak se pohybuji ceny energii. Mezirocné dochazelo
u ceny elektfiny k ristu, ale v roce 2022 kvili valce na Ukrajin€ doSlo k rapidnimu
nariistu ceny elektfiny za 1 MWh. Od konce zati 2023 doSlo ke sniZzovani cen energii,

avSak tyto ceny jsou stdle vyssi, nez byla primérnd cena pied Ukrajinsko-ruskym
konfliktem (Kurzy.cz, 2023).

V nize uvedené tabulce miZzeme vidét kurzy elektfiny v jednotlivych letech a graf

pramérného vyvoje cen energii v K¢ za 1 MWh.

Tabulka 15: Kurz elektiiny v jednotlivych letech
(Zdroj: Kurzy.cz, 2024)

Kurzy elektfiny 2019 2020 2021 2022 2023
Primeérna cena v K¢ (1 MWh) 1295,0 11619 2345,0 7319,2 3326,5
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Graf 7: Vyvoj ceny elektiiny
(Zdroj: Kurzy.cz, 2024)

Socialni faktory

Do socidlnich faktorti, které ovlivituji spole¢nost Kayaku Safety Systems Europe a.s.
muzeme zatadit faktory demografické a spoleensko-kulturni prostfedi. Analyzovana
spolecnost sidli ve Vseting, ktery se nachazi ve Zlinském kraji. Aktudlné zde Zzije
necelych 26 000 obyvatel (Cesky statisticky tiad, 2024). Spole¢nost zaméstnava téméf
1 000 zamé&stnancti, avSak velka ¢ast z nich bydli v okolnich vesnicich, které se i ptes to
nachazi v dobré dojezdové vzdalenosti. Spole¢nost také poskytuje praxe v oboru, a to
mladym studentlim, ktefi navstévuji Stiedni primyslovou skolu strojnickou ve Vsetiné.
Diky tomu miZe podnik ziskat potenciondlni nové zaméstnance. Kromé toho pokracovala
taktéZ podpora v oblasti Skolstvi ve spolupraci s Univerzitou Pardubice a Univerzitou

Tomase Bati ve Zlin¢ (Kayaku Safety Systems Europe a.s., 2023).

Jakozto vyznamny zaméstnavatel se spolecnost stala nedilnou soucasti mésta Vsetina ¢i
dokonce celého regionu. Podnik aktivné podporuje s sponzoruje mistni organizace,

charity, kulturni, zajmové a sportovni akce.
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(Zdroj: Cesky statisticky urad, 2024)

Ke konci biezna roku 2024 evidovaly ufady prace ve Zlinském kraji 12 138 uchazec¢u
0 zaméstnani. V ramci Ceské republiky vykazoval Zlinsky kraj druhy nejniz§i podil
nezaméstnanych osob, a to 3,06 %. Nejvice uchazedd o zaméstnani v tomto Kraji
evidovaly ufady prace v okrese Vsetin (3 702) (Cesky statisticky uiad, 2024). V soucasné
dobé spolecnost Kayaku Safety Systems Europe a.s. nabizi fadu pracovnich mist.
Z divodu nizké miry nezameéstnanosti je vSak problém tyto pracovni pozice obsadit

novymi zaméstnanci.
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Graf 9: Vzdélanost obyvatelstva v okrese Vsetin k roku 2021
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: Cesky statisticky irad, 2024)
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V grafu vySe je znazorn€na vzdelanost obyvatelstva v okrese Vsetin. Celkovy pocet
obyvatel ve vé€ku 15 a vice let byl k roku 2021 celkem 115 816. Z toho nejvétsi podil
tvotily osoby se stfednim vzdélanim vcéetné¢ vyuceni (bez maturity), a to konkrétné

40 020. Tato kategorie vzdélani ma také nejveétsi zastoupeni v analyzované spolecnosti.
Technologické faktory

Vzhledem k tomu, Ze se v dnesni dob¢ vyvoj, vyzkum a nové technologie vyviji extrémné
rychle, je potieba snazit se, co nejvice drzet krok s ostatnimi spole¢nostmi. Z tohoto
ditvodu se firma aktivné zabyva vyzkumem a vyvojem v oblasti vyroby ¢i rozsifovani
jejich produktt. Klade také velky diraz na spolupraci s vybranymi zakazniky, jejichz
spoluprace napomaha s inovacemi a modernimi technologiemi. To se spolecnost také
snazi vyuzivat i ve vyrobé¢, kde prechazi na nové a modernéjsi stroje, které jsou napiiklad
automatizované ¢i uspornéjsi. Spolec¢nost Kayaku Safety Systems Europe a.s. disponuje
velkym spektrem modernich vyrobnich technologii, od jednoduchych stroji az po
automatizované vyrobni linky, které jsou pln¢ autonomni, S moznosti produkce ve
vysokém vyrobnim taktu a rovnéz jsou schopné pokryvat milionové poptavky. Pro
rozmanité ¢innosti vyuzivaji zaméstnanci rozsahlé softwarové a pfistrojové vybaveni,
jako jsou naptiklad balistické analyzatory, elektronové mikroskopy, rentgenové
spektrometry, primyslové rentgeny, 3D komory ¢i klimatické komory (Kayaku Safety
Systems Europe a.s., 2024).

Legislativni faktory

Vsechny spoleénosti, které sidli a podnikaji na Gzemi Ceské republiky maji povinnost
dodrzovat legislativni ptedpisy, vyhlasky, zdkony a normy vcetné jejich ptipadnych
uprav a dopliikii. Zakony, kterymi se musi spole¢nost Kayaku Safety Systems Europe a.s.
fidit jsou: Obcansky zakonik (89/2012 Sb.), Zakonik prace (262/2006 Sb.), Zakon
0 danich z pfijmu (586/1992 Sb.), Zékon o ucetnictvi (563/1991 Sb.), Zakon o dani
z pridané hodnoty (235/2004 Sb.) (Zakonyprolidi.cz, 2024). Ve spole¢nosti je nastaven
systém fizeni kvality, ktery je uplatiiovan dle mezinarodniho standardu pro automobilovy
prumysl TATF 16949:2016 a normy ISO 9001:2015. lJelikoz podnik vyrabi
V pyroprovozu, tak dodrzuje legislativni poZadavky na bezpec¢nost prace, véetné Prevence
zévaznych havarii (PZH) podle pozadavku zdkona (224/2015 Sb.) o prevenci zavaznych
havarii (Vyro¢ni zprava spolec¢nosti Kayaku Safety Systems Europe a.s., 2024).
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Environmentalni faktory

Aktualnim tématem v automobilovém priamyslu v Evropé je Green Deal, coz je dohoda,
jejimz cilem by mély byt nulové emise sklenikovych plynti. Dal$im cilem této dohody je
pfechod od neobnovitelnych zdroji na alternativni obnovitelné zdroje. Aby mohlo byt
dosahnuto téchto cilti, museji se vyrazné snizit emise CO: a sklenikovych plynii. Také je
kladen velky tlak na snizovani emisi u automobilli a renovaci budov za ucelem

energetické neutrality. Dohody ma byt dosazeno do roku 2050 (Evropska komise, 2023).

Automobilové firmy jsou pobizeny K piechodu na nové metody, jak vyrabét automobily
Setrn¢jSim pfistupem k Zivotnimu prostiedi. Tento piistup se odrazi i na novych
pozadavcich pro dodavatele komponenti. AvSak na analyzovanou spolecnost, ktera se
zabyva vyrobou prvku pasivni a aktivni bezpe¢nosti to nebude mit velky vliv, jelikoz

»ekologicky piiznivéjsi elektromobily obsahuji stejné nebo podobné prvky bezpecnosti

jako vozidla se spalovacim motorem.

Spolecnost se aktivné hlasi k ochrané zivotniho prostiedi zavedenim a naslednym
rozvojem systému podle pozadavkii mezinarodni normy ISO 14001:2015. Dale si
spole¢nost stanovila zdvazek, jehoz predmétem je dlouhodobé snizeni dopadu na zivotni
prostiedi a soucasné si také stanovila plan na fizeni uhlikové stopy pro obdobi let 2019-

2030 (Vyro¢ni zprava spolecnosti Kayaku Safety Systems Europe a.s., 2023).

2.4.3 McKinseyho model 7S

Tento model se soustiedi na posouzeni vnitiniho prostedi spole¢nosti a obsahuje sedm
faktorti rozdélenych na tvrdé a mékké faktory. Mezi tvrdé faktory se fadi strategie,
struktura a systémy a mezi m&kké faktory patii schopnosti, styl, spolupracovnici a sdilené

hodnoty (Hanzelkova, 2017, s. 132).
Strategie

Cilem strategie firmy je udrZet si stabilni a nezavislou pozici na trhu jako spolehlivého
vyrobce, coz zahrnuje primarni snahu o udrzeni rustu ve vztahu k zdkaznikiim. To
znamend hledani novych obchodnich pfilezitosti s potencidlnimi zdkazniky a soucasné
udrZzovani téch, kteti jiz s firmou spolupracuji. Spole¢nost Kayaku Safety Systems Europe

a.s. se také snazi nezaostavat v oblasti novych technologii a inovaci ¢i vyvoji ve vyrobg¢.
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Pravé do vyzkumu a vyvoje investovala spolecnost za hospodarsky rok 2022/2023 ptes
4 miliony korun. Piiblizn¢ stejnou castku investovali do technického rozvoje také

V hospodatském roce 2021/2022 (Kayaku Safety Systems Europe a.s., 2023).

Dalsim cilem spolecnosti je udrzovat ur¢itou troven trzeb a ziskll, coZ umoziuje firme
vytvafet hodnotu. Diky své dlouholeté pfitomnosti na trhu, od roku 1997, ma spolec¢nost
Kayaku Safety Systems Europe a.s. vysokou stabilitu na trhu. Firma také klade velky
diraz na udrZitelnost a ochranu Zivotniho prostfedi zavadénim a rozvojem systému dle

mezinarodni normy ISO 14001:2015.
Struktura

Na nejvy$si organiza¢ni Grovni stoji vrcholové vedeni spole¢nosti. Dale je firma
rozdélena do tii divizi: divize administrativni, divize technologickd a divize rozvoje
systému. V divizi administrativni se zaméstnanci zabyvaji podnikovym pldnovanim,
nakupem materialu, prodejem hotovych vyrobkd a marketingem, expedici, financemi
a kompletnim ucetnictvim. Divize technologicka je zaméfena piedevSim na inzenyring
a vyrobu. Krom¢ vyroby zde také zaméstnanci spolupracuji na vyzkumu a vyvoji.
V ramci divize rozvoje systémi maji pracovnici za ukol fidit jakost, kontrolovat
bezpecnost prace a snazi se zlepSovat procesy (Vyro¢ni zprava spolecnosti Kayaku Safety

Systems Europe a.s., 2023).
Systémy

Z rozhovoru se zamé&stnanci spole¢nosti jsem zjistil, ze spole¢nost v podniku komunikuje

nejcastéji pomoci firemnich telefont ¢i e-mailt a rozhovord.

V ramci spolecnosti je implementovan Integrovany systém fizeni (IMS), ktery pokryva
vyvoj, vyrobu, testovani a prodej pyrotechnickych prvkl pro bezpecnostni systémy.
Tento systém zahrnuje vSechna oddéleni, procesy a ¢innosti a splituje zakonné pozadavky
v souladu s mezindrodnimi standardy. Systém fizeni kvality je implementovan
a dodrzovan v souladu s mezinarodnim standardem pro automobilovy pramysl IATF

16949:2016 a normami 1SO 9001:2015.

Béhem roku 2022 obdrzela spolecnost Kayaku Safety Systems Europe a.s. konkrétni
pozadavek od zdkaznika ZF na zavedeni Systému fizeni bezpe¢nosti informaci, zndmého

jako ISMS. Tento systém je vyhovujici pozadavkiim automobilového standardu TISAX
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(Trusted Information Security Assessment eXchange) a hodnoceni bezpe¢nosti informaci
ISA (Information Security Assessment), coZz piedstavuje soubor pozadavkli na
informacni bezpecnost zaloZzenych na klicovych aspektech mezinarodniho standardu
ISO/IEC 27001. Po dikladné piipravé probihalo implementovani systému do vsech
lokaci spolecnosti. V roce 2023 probéhl audit, kterym firma Gsp&$né prosla, a ziskala tak

tzv. TISAX label potvrzujici jeho pozitivni hodnoceni.

Spolecnost dale disponuje webovymi strankami, na kterych je mozné zjistit obecné
informace o podniku, kontaktni udaje, pfedstaveni vyuzivanych technologii, produktové
portfolio ¢i aktualné volné pozice. Co se tyce operac¢niho systému, tak se v podniku
vyuziva Windows 11 s balickem Office obsahujici aplikace Excel, Word, PowerPoint ¢i
Outlook. Ve druhém pololeti roku 2023 zapocala implementace piechodu na novy

dochazkovy systém (Kayaku Safety Systems Europe a.s., 2024).
Schopnosti

Diky sménnému a nepietrzitému vyrobnimu provozu dokéaze spolecnost v piipad¢ nové

zakazky velmi rychle a efektivné nastavit nové procesy vyroby.

Na zaklad¢ planu musi kazdy zaméstnanec podstoupit Skoleni na bezpe€nost prace
a ochranu zdravi pfi praci — BOZP. Toto Skoleni se kona vzdy na zac¢atku kazdého mésice
formou testu. Bezpec¢nost je v podniku zcela zasadni, jelikoZ zaméstnanci pracuji
V pyroprovozu. S tim souvisi dalsi aktivita a tou je tzv. pyrokurz. Timto kurzem musi
projit kazdy pracovnik podniku. Po uspé$ném absolvovani kurzu ziskd pracovnik
certifikdt o moznosti prace v pyroprovozu. Dale prochdzeji néktefi zaméstnanci

pravidelna Skoleni na vysokozdvizné voziky a taktéZ probiha Skoleni fidici.

Dalsi formou vzdélavani pracovnikil z odd€leni managmentu jsou odborné kurzy

anglického jazyka (Kayaku Safety Systems Europe a.s., 2024).
Spolupracovnici

K bieznu 2023 méla firma Kayaku Safety Systems Europe a.s. celkem 945 zaméstnanci.
I ptes to se ale potyka s nedostatkem novych pracovnikill ve v§ech profesich od délnickych
az po manazerské a s tim také souvisi zvySujici se primérny v€k zaméstnanct, ktery byl
v roce 2023 42 let. K naboru novych zaméstnanci Se vyuzivaji pfedev§im socialni sité,

at’ uz firemni Facebook, sit’ Linkedin, firemni web ¢i billboardy a banery. V ramci péce
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o zaméstnance byla organizovana pro vSechny z4jemce Fyzio a Lymfo poradna, kterou

zajisStovala rehabilitacni firma Remyos.

Kazdé vyrobni lokace podniku ma svou zévodni jidelnu, kde jsou nabizeny pokrmy pro
zameéstnance za zvyhodnéné ceny. Pomérn€ novym benefitem pro pracovniky je benefitni
karta Up, na kterou dostdvaji zaméstnanci dvakrat roéné¢ 4 000 K¢ na sport, zdravi
a kulturu. Dale podnik pfispiva pracovnikiim na penzijni pojiSténi. Zameéstnanci z fad
managementu maji moznost navstévovat kurzy anglického jazyka, které se konaji mimo
pracovni dobu. Tyto kurzy jsou podnikem hrazeny v celé své vysi. Podnik také nabizi
prispévek 40 000 K¢ pro zaméstnance do vyroby. Vyznamnym benefitem jsou prémie
vyplaceny vzdy spolecné s bieznovou vyplatou. Vyse prémii se odviji od toho, jak se
zrovna podniku dafilo. V dobach pied Covid-19 dosahovaly tyto prémie az 330 % platu
zameéstnance. Kazdoro¢né byvaji vyslani zaméstnanci do sesterskych firem v Malajsii

a Mexiku (Kayaku Safety Systems Europe a.s., 2024).
Styl

Ve spolecnosti Kayaku Safety Systems Europe a.s. se vyuziva demokraticky styl fizeni.
V ramci vyssiho a niz§iho managementu probihaji jednou tydné pravidelné porady, které
jsou konany dle jednotlivych vyrobnich lokaci. Na téchto poradach se probiraji pribéhy
zakazek, reklamace a také ekonomickd situace a vyvoj jednotlivych odd¢leni.
Zaméstnanci z vyroby nemaji moznost se u¢astnit porad vedeni, avSak pokud maji néjaké
pripominky, tak je mohou predat vedoucimu a ten je vytesi dle svého uvazeni. V ptipadé,

4

managementu (Kayaku Safety Systems Europe a.s., 2024).
Sdilené hodnoty

Hlavnim zajmem celé spoleCnosti a vSech zaméstnanci je vytvafeni vyrobkl
a poskytovani sluzeb, které jsou bezkonkurencni a vysoké kvality, a tim zajisténi
maximalni spokojenosti zdkaznikl. Strategie a vize firmy jsou zamé&stnanciim neustale
pfipomindny a vSichni se snaZzi tyto cile disledné dodrZovat a podporovat. Tymova prace
je klicovym prvkem sdilenych hodnot a ma zasadni vyznam pro tspé$ny chod celého
podniku. S tim souvisi dodrZovani zdsad sluSné¢ho chovani a etikety, jak mezi
zaméstnanci, tak | v interakci se zakazniky. Dale spolecnost uskutecnuje pribézny

vyzkum a vyvoj novych vyrobkll s cilem zvysit bezpecnost lidi po celém svété, a to
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s diirazem na ochranu Zivotniho prostfedi a zlepSeni pracovnich podminek pro své

zaméstnance. Zaroven aktivné podporuje vetejné prospésné projekty ve Vsetiné a okoli

(Kayaku Safety Systems Europe a.s., 2024).

244 SWOT analyza

V nasledujici ¢asti diplomové prace je sestavena analyza SWOT, ktera je modifikovana

pro model BSC. Tato analyza se zabyva zhodnocenim provedenych piedchozich analyz

vztazenych k podniku Kayaku Safety Systems Europe a.s.

Tabulka 16: SWOT analyza
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

sesterskych firem.

SWOoT
Silné stranky Slabé stranky Piilezitosti Hrozby
+ Rostouci ukazatele likvidity. Ziskani zakazek Riist cen materiald.

‘g | + Nizkd mira zadluZenosti. s vy3si ziskovosti. Riist cen energii.

BT

E + Klesajici doba obratu pohledavek. Zavedeni modelu Dopady pmd@e a

& | - Klesajici ukazatele rentability. BSC pro zvyieni valky na Ukrajing.

- Vyiii doba obratu pohledavek nez zavazki. vykonnosti.
+ Stabilni vztahy s odbérateli. Ziskani novych Ztrata dlouholetych

2 | + Disponovni certifikaty ISO 2 IATE. zikazniky. zakazniky.

E + Vysoké umisténi mezi podmiky v daném odvétvi. Vylepseni Vysoka vyjednavaci

= marketingové sila odbératel.
strategie.

§ + VyuZzivani Integrovaného systému fizeni IMS Vyuzivani novych Nedostatek cipli
E- 2 | + Pravidelné tymoveé porady. technologii. v automobilovém
& ¥ e . . . primyslu.

o + Zavadéni novych procesu do vyroby. Zaplnéni volnych

:" + Zavedeni systému fizeni bezpecénostnich POZIC NOVYIML Nevyuziti celkového

g | informaci ISMS. zaméstnanci. mnozstvi zasob.

= | - Nevyuzité zasoby.

= . 4 & - -

& | - Nedostatek pracovnikl ve vyrobé. Stz_iunox_em planu na Spatnd m:ampl_.l]ace
snizeni uhlikové 5 vybugninami.
stopy.

- + Pravidelna gkoleni. Zavadéni aktivit pro Nedostatek novych

Z |+ Podpora firemni vize a strategie. zn}réo?'é.n.i ) Zaméstnancu.

- S spokojenosty

; *+ Kurzy anglického jazyka. _ raméstnanct. Neefektivni 'iji’i\'éni

=T Riist spokojenosti zaméstnancii. prostiednictvim znalosti anglického

,E benefiti. Vzijemna podpora jazyka.
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2.4.5 Zhodnoceni strategické analyzy podniku

Strategicka analyza podniku Kayaku Safety Systems Europa a.s. byla vytvofena pomoci
Porterova modelu péti sil, analyzy PESTLE a McKinseyho modelu 7S. Poznatky
z provedenych analyz byly ndsledné shrnuty do SWOT analyzy.

Z Porterova modelu péti sil vyplyva, ze se analyzovany podnik nachazi v konkuren¢nim
prostiedi a nejedna se tak o monopol. Nicméné ve stejném odvétvi neplisobi piili§ mnoho
firem, a to z divodu velkych bariér pii vstupu do tohoto odvétvi. Znacny vliv na
spolecnost ma vyjednavaci sila dodavateli 1 vyjednavaci sila odbérateli. Mezi odbératele
vyrobenych komponent se fadi automobilové spole¢nosti a také dodavatelské podniky

a koncerny. Hrozba substitutl byla klasifikovana jako nizka.

S vyuzitim PESTLE analyzy se zjistilo, ze velmi vyznamny vliv na podnik mély a stale
maji vysoké ceny materialt a energii. Velky vliv méla taktéz vysoka mira inflace. Tyto
neptiznivé jevy byly zpisobeny celosvétovou pandemii koronaviru a nasledné valkou na
Ukrajing. Dal$im vlivem ptlisobicim na analyzovany podnik je ekologického razu. Jedna
se 0 tzv. Green Deal neboli Zelena dohoda pro Evropu. V ramci této dohody by se mély
pramyslové spolecnosti ptisobici v Evropé stat do roku 2050 zcela klimaticky neutralni.

S tim jsou spojeny nutné zmény ve vyvoji a vyrobé u prumyslovych podniki.

Pro analyzu vnitiniho prostiedi byla zhotovena metoda McKinsey 7S hodnotici tvrdé
a mekké faktory podniku Kayaku Safety Systems Europe a.s. Na nejvyssi organizaéni
urovni spolecnosti stoji vrcholové vedeni a dale je firma rozdélena na divizi
administrativni, divizi technologickou a divizi rozvoje systémi. V ramci spolecnosti je
implementovan Systém fizeni kvality v souladu s mezindrodnim standardem pro
automobilovy prumysl IATF 16949:2016 a normou 1SO 9001:2015. Dale je v podniku
vyuzivan Integrovany systém fizeni (IMS) a od roku 2023 také Systém fizeni bezpecnosti
informaci (ISMS). Zaméstnanci pravideln¢ podstupuji rizna Skoleni, BOZP, pyrokurz
a ¢lenové vedeni maji moznost vyuzivat kurzy anglického jazyka. K roku 2023 m¢la
spolecnost 945 zaméstnanctl, avSak tento pocet neni dostatecny a z toho diivodu se hledaji
novi zajemci. Motivace a spokojenost zaméstnancti je podporovana celou fadou benefitt,

napf. prémie ve formé 13. platu.

69



3 NAVRH IMPLEMENTACE MODELU BSC

Tteti sekce diplomové prace se zaméfuje na implementaci modelu Balanced Scorecard
do spole¢nosti Kayaku Safety Systems Europe a.s. Tento proces je provadén s vyuzitim
teoretickych znalosti z prvni ¢asti prace, doplnénych o informace zachycenych z finan¢ni

a strategické analyzy, které byly vytvoreny ve druhé kapitole.

Na zacatku jsou definovany organizacni predpoklady spolecnosti a taktéz je stanoven
casovy plan a rozpocet implementace BSC. Poté jsou identifikovany vize a strategie
podniku v ramci jednotlivych perspektiv metody Balanced Scorecard. Nasleduje faze
tvorby samotného BSC, ve které jsou specifikovany strategické cile, definovana
strategickd méfitka, cilové hodnoty a strategické akce pro kazdou perspektivu. Na zavér
kapitoly jsou popsany piinosy implementace BSC do firmy a také je provedena analyza

rizik, spojenych se zavedenim tohoto modelu.

3.1 Vytvoreni organizacnich piredpokladi

Prvnim krokem pii zavadéni modelu BSC do podniku je vytvofeni organiza¢niho
zékladu. To zahrnuje identifikaci organizacnich jednotek, na které se implementace bude
vztahovat. V piipadé spole¢nosti Kayaku Safety Systems Europe a.s. bude model BSC
aplikovan napfi¢ vSemi oddélenimi. Rizeni projektu bude svéfeno vrcholovému
managementu podniku. Nasledné zavedeni metody BSC do analyzované spole¢nosti

ovlivni vSechny zaméstnance.

Dalsim dulezitym krokem je sestaveni projektového, v tomto ptipadé implementacniho,
tymu, ktery bude mit klicovou roli. Tym bude veden projektovym manazerem spole¢nosti
a dale budou jeho &leny pievazné vedouci jednotlivych oddéleni. Uspdiné zavedeni
modelu BSC do spolecnosti vyzaduje odpovidajici znalosti. Proto musi vSichni hlavni
¢lenové implementa¢niho tymu absolvovat Skoleni poskytnuté externi spoleCnosti, aby
nastudovali nezbytné informace o modelu BSC, jeho vyhodach a soucasné o rizicich
spojenych s projektem. Za ispéch implementace bude zodpovidat implementacni tym,
ktery nasledné sezndmi vSechny zaméstnance spoleCnosti s projektem. Pro zvySeni

pravdépodobnosti uspéchu zavedeni BSC je doporu¢ovano zapojit do implementacniho
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tymu taktéZ externiho specialistu, ktery jiZ disponuje zkuSenostmi se zavadénim modelu

do podniku.

3.1.1 Casovy harmonogram projektu

Na zacatku implementace metody BSC je klicové definovat asovy plan, jenz se mize
lisit v zavislosti na konkrétnim podniku. Tento plan poskytuje piehled o narocnosti
projektu a shrnuje vSechny aktivity a procesy spojené s implementaci BSC. V ramci
analyzované spole¢nosti byl vymezen casovy harmonogram implementace BSC
piedpokladajici dobu trvani 28 tydnd. Tento plan obsahuje i dvoutydenni rezervu, ktera

muze byt vyuzita k feSeni pfipadnych nedostatki a rizik béhem implementace.

Literatura uvadi potfebnou dobu pro tvorbu a naslednou implementaci modelu BSC 4-6

mésict (Bartos, Solat, 2006, s. 124).

Tabulka 17: Casovy harmonogram implementace BSC
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Tyden

Faze

Priprava projektu

Zhodnoceni a odsouhlaseni projektu

Sestaveni projektového tymu

Skoleni ¢lent projektového tymu

Vytvoreni ¢asového harmonogramu

Vytvoreni rozpoctu

Diskuse se ¢leny projektového tymu
Tvorba BSC

Vymezeni vize a strategie podniku

Strategicka analyza

Vymezeni strategickych cil(

Vytvoreni strategické mapy

Urceni méritek a cilovych hodnot

Vymezeni strategickych akci

Diskuse se ¢leny projektového tymu

Implementace BSC

Integrace BSC do podniku

Sezndmeni zaméstnancd s BSC

Zabezpeceni plynulosti implementace

Upravy podle zpétné vazby

Casova rezerva
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V tabulce €. 17 lze pozorovat ¢asovy harmonogram znazorfujici implementaci modelu
BSC do podniku. Tento plan se sklada celkem ze Ctyf fazi. V prvni z nich probiha
priprava projektu, kterda by méla trvat Sest tydnii. Obsahem piipravy projektu je
zhodnoceni a nasledné odsouhlaseni celého projektu, sestaveni projektového tymu,
zaSkoleni clenii projektového tymu, sestaveni ¢asového harmonogramu a sestaveni

rozpocCtu. V zavéru prvni faze by méla probéhnout diskuze se ¢leny projektového tymu.

Ve druhé fazi Casového planu probihd tvorba BSC v podniku. Délka druhé faze
je nastavena na deset tydnt. Nejdiive je potieba pfesné vymezeni vize a strategie podniku
a nasledné zhotoveni strategické analyzy. Dale nasleduje vymezeni strategickych cilti
perspektiv BSC a vytvofeni strategické mapy. Nasledujicim krokem tvorby BSC je
stanoveni mefitek a cilovych hodnot. Poté se pokracuje stanovenim strategickych akci.

Druhé faze je opét zakoncena diskuzi ¢lenti implementac¢niho tymu.

Treti faze projektu je soustfedéna na implementaci modelu BSC do analyzovaného
podniku a je pro ni vymezeno deset tydnti. Prvnim krokem této faze je integrace modelu
do podniku. Nésledujicim krokem je sezndmeni zaméstnancii s BSC a poté zajisténi

plynulosti implementace. Poslednim krokem je zajisténi zpétné vazby a nasledné tpravy.

Posledni fazi casového harmonogramu je Casova rezerva. Rezerva je nastavena na délku
dvou tydnii a slouzi k vyfeSeni necekanych udalosti, které mohou nastat v priibéhu

projektu.

3.1.2 Rozpocet projektu

Zcela zasadni otdzkou, kterou si podnik bude klast, je, kolik cely projekt BSC bude stat.

Z toho dtivodu se v této ¢asti prace pokusim stanovit ptiblizny rozpocet.

Nejvyssi polozkou ndkladi pro firmu bude Skoleni implementaéniho tymu pied
zahajenim samotné implementace BSC do podniku. Skoleni se uskute¢ni v Praze ve
spolecnosti FBE Praha s.r.o., ktera se zamétuje na poradenstvi a Skoleni v oblasti
podnikového fizeni. Cena Skoleni pro kazdého zaméstnance ¢ini 13 310 K¢, tudiz celkové
naklady na Skoleni pro sedmiclenny tym dosahnou 93 170 K¢ (Nakurzy.cz, FBE Praha
s.r.o., 2024).
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Druhou polozkou, kterd se promitne do nakladi projektu, budou cestovni vydaje, jez
zahrnuji naklady na pohonné hmoty pro dvé sluzebni vozidla pii cesté¢ do Prahy.
Piedpoklada se, Ze ¢lenové tymu budou cestovat dvéma sluzebnimi vozy Skoda Octavia
[11 2.0 tdi s primérnou spotiebou 5 litrti na 100 kilometrd. Pokud je cena pohonnych hmot
priblizné 38,5 K¢ za litr a vzdalenost cesty je 330 km (ze Vsetina do Prahy), pak celkové
cestovni naklady ¢ini 2 541 K¢. Naklady na dopravu budou zaokrouhleny na nejblizsi

tisic K¢ nahoru.

Posledni polozkou nakladii projektu je proménlivd odmeéna pro ¢leny implementacniho
tymu, ktera ma slouzit jako motiva¢ni podnét k uspésnému dodrzovani harmonogramu

projektu. Veskeré nakladové polozky jsou znazornény v tabulce nize.

Tabulka 18: Rozpocet projektu BSC
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Polozky nakladua Cena v K¢ (véetné DPH)
Skoleni implementa¢niho tymu externi spoleénosti 93170
Pohonné hmoty pro dva sluzebni vozy 3000

Odmeéna pro ¢leny implementac¢niho tymu -

Celkem 96 170

Pred zahajenim celého projektu by mélo vedeni spoleCnosti pocitat s rozpoctem,

obsahujici primarné skoleni projektového tymu, okolo 100 tisic K¢.

3.2 Vize a strategie spoleCnosti

Pro u¢innou implementaci Balanced Scorecard ve zkoumaném podniku je klicové jasné
vymezeni strategie podniku, kterd je zaroven v souladu s vizi. Dtlezitym faktorem pfti
implementaci BSC v dané spolecnosti je soustfedéni se na existujici strategii, ktera je v ni
jiz definovéna. Cilem strategie podniku je poskytnout rdmec pro stanoveni primarnich

strategickych cilu.

Hlavnim cilem strategie spolecnosti je udrZet stabilni a nezavislou pozici na trhu jako
spolehlivy vyrobce. To zahrnuje Gsili o udrzeni rGstu ve vztahu k zdkaznikim

prostiednictvim hledani novych obchodnich pfilezitosti s potencidlnimi zakazniky
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a soucasné udrzovani stavajicich obchodnich vztahl. Spole¢nost Kayaku Safety Systems
Europe a.s. také aktivné sleduje nové technologie, inovace a vyvoj ve vyrob¢. DalSim
cilem strategie spolec¢nosti je udrzet uréitou uroven trzeb a ziskil, ¢imz se podporuje
tvorba hodnoty. Diiraz je také kladen na udrzitelnost a ochranu Zivotniho prostfedi. Co se
tyCe firemni vize, tak tu predstavuje Kayaku spirit, ktery fika, Ze spolecnost chce trvale
poskytovat nejlepSi vyrobky dosazené neustdlym pokrokem a sdilenymi moralnimi
hodnotami. Firemni vizi l1ze chapat jako navod pro zdravé a kvalitni fizeni podniku,
nabizejici moznost vytvoteni lepsi firemni kultury postavené na moralnich hodnotach

(Kayaku Safety Systems Europe a.s., 2024).

3.3 Tvorba BSC

Kapitola, zabyvajici se tvorbou BSC, obsahuje vymezeni strategickych cilii pro kazdou
ze Ctyt perspektiv, kterymi jsou financni perspektiva, zdkaznicka perspektiva, perspektiva
internich procesi a perspektiva uceni se a riistu. Tyto strategické cile jsou poté zaneseny
do strategické mapy, ktera slouzi k lepSimu porozuméni vzijemného propojeni
jednotlivych cilti. Nasledné jsou v dalsi ¢asti kapitoly stanovena méfitka a cilové hodnoty,
kterych je tfeba dosdhnout. Posledni cast této kapitoly se zaméfuje na definovani

strategickych akei, které umozni podniku dosdhnout stanovenych cilti.

3.3.1 Definovani strategickych cili

Definovani strategickych cilii, které reflektuji vizi a strategii spolecnosti, pfedstavuje
klicovy krok pii tvorbé BSC. Tyto strategické cile jsou pravé odvozeny
z konzultace a z vysledki finan¢ni a strategické analyzy spolecnosti Kayaku Safety
Systems Europe a.s. pro jednotlivé perspektivy modelu. Navrhované strategické cile
a nasledn¢ 1 méftitka predstavuji pouze navrh a mohou byt v pritbéhu ¢asu piizptisobeny

potiebam podniku.
Finanéni perspektiva

Vysledky provedené finan¢ni analyzy a strategie podniku identifikovaly oblasti, kde je

mozné zlepsit finan¢ni situaci spolecnosti.
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Tyto zjisténi vedly k formulaci strategickych cilt, kterymi jsou:

e dlouhodoba udrzitelnost a rist podniku,
e zvySeni trzeb,
e rist rentability,

e sniZeni doby obratu pohledavek.
Udrzitelnost a riist podniku

Tento zasadni strategicky cil pfedstavuje hlavni sméfovani pro podnik, ke kterému by
m¢ély cilit vSechny ostatni strategické cile. Dlouhodoba udrzitelnost a riist jsou vzajemné
propojené a zavislé cile. Zkoumany podnik si klade za cil udrzet stabilni pozici na trhu
spole¢nosti. Dilezitym aspektem je udrzeni udrzitelného tempa rustu, které odpovida
obecnému rozvoji trhu, na kterém podnik ptsobi. Optimalnim scénafem je dosahnuti
rychlej$iho riistu nez konkuren¢ni spolecnosti, coz by vedlo k posileni konkurenéni

pozice na trhu.

ZvySeni trzeb

Dalsim dilezitym strategickym cilem, ktery se fadi do finan¢ni perspektivy, je zvySeni
trzeb. I kdyz spolec¢nost v poslednich dvou analyzovanych letech postupné zvySovala své
trzby, je diilezité, aby si tento trend udrZela i v dalSich letech. ZvySeni trzeb 1ze dosahnout
udrzovanim dobrych obchodnich vztahti se stavajicimi zdkazniky a rozSitenim spoluprace
nebo ziskanim novych zékaznikd. Pro analyzovany podnik jsou trzby klicové, protoze
jejich riist umoziuje rozvoj internich procest a vyrabénych produktt. To zase miize vést
ke snizeni nakladli a zvySeni kvality vyrobkill, coz v koneéném dusledku prispiva ke

zlepseni konkurenceschopnosti podniku a ziskani vétsiho podilu na trhu.
Riist rentability

Velmi vyznamnym a kli¢ovym strategickym cilem pro spole¢nost je zvySeni rentability,
nebot’ rentabilita je indikatorem uspé$nosti hospodafeni spole¢nosti. Narust rentability
umozni podniku nadale rozvijet svou ¢innost, investovat do modernich a inovativnich
technologii a rozsifovat své aktivity na nové trhy. Rentabilita analyzované spolecnosti

behem sledovaného obdobi klesala, a proto je zadouci tento trend do budoucna zmenit.
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Snizeni doby obratu pohledavek

Poslednim strategickym cilem v rdmci finan¢ni perspektivy je zkraceni doby, po kterou
trva vyfizeni pohledavek, nebot’ jednim z nedostate¢né hodnocenych ukazateli finan¢ni
analyzy byla pravé doba obratu pohledavek. V této analyze bylo zjisténo, Ze doba obratu
pohledavek byla vyrazné delsi nez doba obratu zavazkil, coz naznacuje, zZe podnik hradi
faktury dfive, nez obdrzi platby. Tento trend neni piiznivy. V poslednich dvou
analyzovanych letech dosSlo k obraceni ristového trendu a zacal pokles doby obratu

pohledavek, nicmén¢ hodnoty stale zustavaji relativné vysoké.
Zakaznicka perspektiva

Strategické cile pro zékaznickou perspektivu jsou casteéné podminény cili financni

perspektivy. Za strategické cile zakaznické perspektivy byly zvoleny:

e zvyseni Spokojenosti zakazniku,
e zlepSeni péce o zdkazniky,

e ziskdni novych zakazniki.
Zvyseni spokojenosti zdkaznikii

Spokojenost zakaznikd piedstavuje kli¢ovy faktor ovliviijici celkovy rozvoj firmy.
Loajélni a spokojeni zdkaznici ptfedstavuji pro danou spolecnost dilezity aspekt pro
udrzeni dlouhodobych vztahii a spoluprace. Firma se zaméfuje na tuto prioritu, protoze
dosaZzeni tohoto strategického cile zvySuje Sance, Ze zékaznici budou uzavirat nové

obchody ptfimo s touto spolec¢nosti a nenajdou diivod piejit k jinému konkurentovi.
Zlepseni péce o zakazniky

Zabezpeceni spokojenosti zdkaznikl je pro firmu jednim z hlavnich cilt, protoze je
klicem k uspéSnému podnikani. Prvnim krokem k dosaZzeni spokojenych zakaznikt
je pravé péce a udrzeni dobrych vztahd s nimi. Pro sledovanou firmu je dulezité
poskytovat péci soucasnym zakaznikiim, aby nebyli nuceni prechazet ke konkuren¢nim
firmdm. Pro dosazeni tohoto strategického cile je nezbytné uspokojovat potieby
odbératelti prostfednictvim efektivni komunikace a zajistovani obchodnich podminek,

kter¢ jsou pro ob¢ strany vyhodné.
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Ziskani novych zakaznikii

Podnik se piedevs§im snazi udrzovat dlouhodobé vztahy se svymi souc¢asnymi odbérateli,
avSak klade také dlraz na ziskavani novych zékaznikl, jakozto dalsi strategicky cil
zakaznické perspektivy. Timto zplisobem mé spolecnost moznost rozsifit své aktivity
a ziskat dalsi finan¢ni prostiedky. ZajiStovani novych zédkaznikli zavisi na spokojenosti
soucasnych zakaznikt a na jejich hodnoceni podniku, jeho vyrobku a jeho sluzeb. Novi
zékaznici mohou podniku pomoci zvysit jeho podil na trhu, coz muze vést k lepsi

konkurenéni pozici, zvétSeni objemu trzeb a zisku.
Perspektiva internich procesi

Pokud jde o perspektivu internich procesi, tak zde byly ureny strategické cile, které

sméiuji k dosazeni zakaznickych a finan¢nich cilt. Strategickymi cili v této oblasti jsou:

e kvalita poskytovanych vyrobku,
e zvySeni produktivity zaméstnanct,

e inovace procesu.
Kvalita poskytovanych vyrobkii

Jednim z klicovych strategickych cili spolecnosti je zajisténi vysoké kvality nabizenych
vyrobkl a sluzeb, coz je uzce spojeno s kvalitou vyrobniho procesu. Kvalita vyrobka je
dulezitym faktorem pro udrzeni soucasnych zakazniki a mize je motivovat k doporuceni
spole€nosti novym potencionalnim zdkaznikim. Tento cil mé pro firmu vyznam, jelikoZ
kvalita vyrobkti ma ptimy dopad na dosazeni vSech cili patficich do zakaznické

perspektivy.
Zvyseni produktivity zaméstnancii

Dalsim cilem perspektivy internich procesti je zlepSeni produktivity zaméstnanct,
protoze efektivnéjsi prace prinasi vétsi hodnotu pro podnik a pftispiva k rozvoji celé
spolecnosti. Pro dosazeni tohoto cile je nezbytné fidit a snizit plytvani materidlovymi
zdroji. To mulZe zahrnovat optimalizaci pracovnich postupl, VylepSeni pracovniho
prostiedi, poskytovani skoleni a podpory zaméstnancti, implementaci technologickych
inovaci a automatizaci, stejné jako motivaci k lepSimu vykonu. Zvyseni produktivity
zameéstnancti muze vést k lepS§imu vykonu podniku, sniZzeni jeho nakladd, zvySeni

konkurenceschopnosti, a nakonec k dosazeni jeho firemnich cilt.
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Inovace procesii

Cilem inovaci procesi je neustalé zlepSovani a transformace internich operaci a postupt
ve spolecnosti s tkolem zvysit efektivitu a vykonnost a prizplisobit se ménicim se
podminkdm na trhu. Inovace procesit mohou zahrnovat zavadéni novych technologii,
automatizaci, optimalizaci pracovnich postupl, zlepSeni komunikace a spoluprace
Vv ramci spolecnosti. Vysledkem inovaci procesii miize byt zvySena efektivita, snizeni
naklada, lepsi vyuziti zdroji a v kone¢ném dusledku lepsi dosazeni firemnich cili

a zvyseni konkurenceschopnosti.
Perspektiva uceni se a ristu

Strategické cile perspektivy uceni se a rustu ovliviiuji vSechny piedchozi perspektivy.

Byly zde zatazeny nasledujici strategicke cile:

e udrzeni sou¢asnych zaméstnanctl,
e zvySeni spokojenosti zaméstnancil,
e zvySeni kvalifikace zaméstnanctl,

e ziskani novych zaméstnanci.
Udrzeni soucasnych zaméstnancii

Zachovani stavajicich zaméstnanct je klicové, protoze vysoka fluktuace pfinasi podniku
vysoké néklady a ztratu ¢asu spojenou se Skolenim novych zaméstnancti. Dnes podniky
soutézi, kdo z nich nabidne lep$i pracovni podminky a Casto si navzajem piebiraji
zaméstnance. Proto je pro podnik z4dsadni neustale motivovat své pracovniky, nabizet jim
ruzné vyhody a pecovat o jejich spokojenost, aby ziistali vérni spolecnosti. Dalsi pficiny,
pro¢ si udrzet stavajici zaméstnance, zahrnuji stabilizaci pracovniho kolektivu, udrzeni

existujicich znalosti a zkuSenosti v podniku a zvySeni produktivity.

ZvySeni spokojenosti zaméstnanci

Dalsim strategickym cilem je dosazeni a udrZeni spokojenosti zaméstnanci a aktivni
snaha o jeji neustaly rozvoj. Zaméstnanci, ktefi jsou spokojeni, vykonavaji svou praci na
vysoké urovni. Podnik by mél aktivné usilovat o zlepSeni pracovniho prostfedi, coz

podporuje motivaci a spokojenost zaméstnanct. Dalsim dilezitym aspektem je zvySeni

produktivity a vykonnosti, protoze spokojeni zaméstnanci jsou obvykle vice angazovani
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ve své praci, coZ mize vést k lepSim vysledkiim. ZvySena spokojenost zamé&stnancti miize

také ptispét ke snizeni fluktuace v pracovnim kolektivu.
Zvysent kvalifikace zaméstnanci

Strategickym cilem zvySovani kvalifikace zamé&stnanct je ovlivnit kvalitu vyrobk, coz
piispiva k efektivité¢ podniku. Je nezbytné poskytovat Skoleni jak novym zaméstnanctim,
tak 1 tém stavajicim. Zvyseni kvalifikace zaméstnancti umozni zlepsit jejich vykon, coz
jim pomiZze lépe se pfizplsobit ménicim se pozadavkim pracovniho prostiedi.
Zaméstnanci s rozsifenymi znalostmi a dovednostmi mohou pfinaset do podniku nové
myslenky a inovace, coz muze vést k jeho rlstu a rozvoji. ZvySovani kvalifikace
zaméstnancu také posili pozici podniku ve srovnani s konkurenci. Poskytnuti piilezitosti
k vzdélavani a rozvoji zaméstnancim muze také zvysit jejich spokojenost a motivaci,

¢imz se muze snizit mira fluktuace a zvysit loajalita k podniku.
Ziskani novych zaméstnancii

Poslednim cilem perspektivy uceni se a rastu je ndbor novych zaméstnancti. S rozvojem
spolecnosti je nezbytné zajistit piichod novych, kvalifikovanych pracovnika. Ti piinaseji
do firmy nové znalosti a dovednosti. Ziskani kvalifikovanych zaméstnancti rovnéz
zvySuje konkurenceschopnost podniku a pomaha mu se zajisténim potiebnych zdroja

a schopnosti, coz miize vést ke zvyseni jeho produktivity.

3.3.2 Strategicka mapa

Strategicka mapa ilustruje spojeni a vztahy mezi jednotlivymi strategickymi cili napfic
¢tyfmi perspektivami modelu BSC. Pro uspéch podniku je klicové porozumét vztahtim
mezi témito cili, nebot’ predstavuji cestu k dosazeni hlavniho strategického cile, kterym
je dlouhodoba udrzitelnost a rst firmy. V ramci strategické mapy se postupuje od dolnich
cili smérem nahoru, pfiCemz kazdy cil pfispivd k dosazeni tohoto hlavniho cile.
V nasledujicim obrazku je mozné vidét grafické zndzornéni strategické mapy obsahujici

vzajemné provazanosti strategickych cili.
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Obrazek 8: Strategickda mapa
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Pfi tvorbé strategické mapy se zaCina zdola nahoru, coz znaci, ze klicovou roli hraje
perspektiva uceni Se a ristu. Duraz je kladen na zvySovani pracovni spokojenosti, coz
vede ke snizeni fluktuace zaméstnancii a udrzeni stavajiciho personalu. ZvySeni
spokojenosti zaméstnanct ptispiva k jejich vyssi produktivité a kvalité vyrobka. Déle je
dualezité investovat do rozvoje souc¢asnych zaméstnancti a naboru novych talentovanych
jedincl,, coz se pozitivné projevi na kvalit¢ vyrobki, produktivit¢ a inovacich.
V perspektiveé internich procest je strategickym cilem dosdhnout vysoké kvality vyrobk
prostiednictvim zvySeni produktivity zaméstnancti. Kvalitni vyrobky vedou k vyssi
spokojenosti zakaznikil a posiluji povést spolecnosti, coz miize ptrildkat nové zakazniky.
Zvyseni produktivity zaméstnancii také prispiva k narastu trzeb. DalSim strategickym
cilem jsou inovace procesl, které mohou pfildkat nové zakazniky majici zdjem
o0 inovativni produkty. Zakaznickd perspektiva obsahuje tfi strategické cile, pficemZz
prvnim z nich je zvySovani spokojenosti zdkaznikll. Tento cil je ovlivnén predchozimi
perspektivami a piispiva k ristu trzeb a rentability podniku. ZlepSeni péce o zakazniky
muze vést ke snizeni doby obratu pohledavek a zvySeni rentability. Ve financni

perspektive jsou stanoveny cile zvySovani trzeb, ristu rentability a sniZzeni doby obratu
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pohledavek. ZlepSeni péfe o zdkazniky muize vést k lepSim obchodnim smlouvam
a komunikaci s odbérateli, coz miize snizit, jiz zminénou, dobu obratu pohledavek
a zlepsit finan¢ni stabilitu podniku. VSechny tyto cile smétfuji k dosazeni hlavniho

strategického cile.

3.3.3 Stanoveni méritek cilovych hodnot

Tato podkapitola se zabyva stanovenim méfitek pro strategické cile jednotlivych
perspektiv modelu BSC. Kazdé z téchto méfitek ma uréenou aktualni i cilovou hodnotu.
Soucasna hodnota reflektuje uroven ukazatele, kterou podnik dosahl v piedchozich
obdobich. Cilovéa hodnota ptfedstavuje pozadovanou uroven, kterou by méla spole¢nost

dosahnout v budoucnosti.

Financni perspektiva

v

V nasledujici tabulce jsou zaznamenany hodnoty méftitek strategickych cilti patticich do

finan¢ni perspektivy. Hodnoty jsou uvedeny soucasné i cilové.

Tabulka 19: MéFitka a cilové hodnoty financni perspektivy
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

. s Soucasna hodnota Cilova
Strategicky cil Meritko 2020 2021 2022 hodnota
Dlouhodoba
udrZitelnost a ROE (%) 8,28 7,49 6,82 >11
rist podniku
. 3687 647
Zvy3eni treb Objem trzeb 3287 258 3292 443 3352406 | (+5 % kaxdy
(tis. K¢) dalsi rok
al$i rok)
lri‘:]stgbi" ty ROA (%) 11,17 10,28 8,69 > 13
SniZeni doby Doba obratu
obratu pohledavek 119,44 107,08 89,95 55
pohledavek (dny)

Jednim z klicovych strategickych cilti spole¢nosti Kayaku Safety Systems Europe a.s. je
zvySeni trzeb. Métitkem tohoto cile je objem trzeb dosazeny souctem trzeb z prodeje
vyrobku a sluzeb spolu s trzbami za prodej zbozi. Trzby vykazovaly béhem sledovaného
obdobi rostouci trend a spoleCnost se snazi tento trend udrzet i v budoucnosti. Cilova
hodnota pro pfisti rok je stanovena o 10 % vys$i nez hodnota z roku 2022. V nésledujicich

letech ma spole¢nost za cil kazdoro¢né zvySovat trzby o 5 %.
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Dalsim strategickym cilem je zvySeni rentability. Jako méfitko tohoto ukazatele je
zvolena rentabilita celkovych aktiv (ROA). Béhem sledovaného obdobi se tento ukazatel
snizoval a z toho divodu je cilem podniku dosahovat vyssich hodnot tohoto ukazatele.
Toho je mozné dosdhnout napiiklad zvySenim trzeb a optimalizaci nakladd. Cilova
hodnota pro podnik by méla byt vyssi nez 13 % a méla by se dale zlepSovat. Rentabilita
aktiv predstavuje ziskovost spolecnosti. ZvySenim rentability dosdhne podnik celkového

zvyseni své vykonnosti.

Analyza finan¢ni situace podniku dale odhalila problém s dobou obratu pohledavek, ktera
je v pribéhu let vyrazné delsi nezZ doba obratu zavazkil, coz neni pro podnik vyhodné.
V roce 2020 dosahl tento ukazatel dokonce 120 dnii. Jako cilova hodnota byla stanovena
doba piiblizujici se dobé obratu zavazku, tedy 55 dnid. ZlepSeni tohoto ukazatele by
mohlo byt dosazeno lep$im fizenim vztaht s odbérateli a vyhodné&jsimi smlouvami s nimi.
Snizeni doby obratu pohledavek by zajistilo spole¢nosti lepsi financni stabilitu a zvysilo

by jeji rentabilitu.

Jak uz bylo zminéno, pro spole¢nost je primarnim strategickym cilem dlouhodoba
udrzitelnost a rozvoj podniku, ke kterému pfispivaji vSechny ostatni zvolené strategické
cile. Jako ukazatel tohoto cile bylo vybrano métitko rentability vlastniho kapitalu (ROE),
Ktera je zasadni pro posouzeni ptinosu pro vlastniky. V prib&hu sledovaného obdobi méla
rentabilita vlastniho kapitalu klesajici tendenci, a proto spolecnost planuje tento trend

obratit a dosdhnout v nadchazejicim roce hodnoty alespon 11 %.
Zakaznicka perspektiva

Tabulka nize prezentuje strategické cile z pohledu zakaznické perspektivy a jejich
méfitka. Dale uvadi aktualni a cilové hodnoty, kterych by mél podnik v budoucnosti

docilit.

Tabulka 20: MéFitka a cilové hodnoty zdkaznické perspektivy
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Strategicky cil Méritko Soucasna hodnota Cilova hodnota
ZvySovani spokojenosti Index spokojenosti X 90
zakazniki zakaznikl (%)

ZlepSeni péce o POdﬂ d l?uhOdOby(fh

b zakaznikl z celkového X 85
poctu (%)

Ziskani novych Podil novych zakaznikt X 10

zakazniki z celkového poctu (%)
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V soucasné dob&é nemd analyzovand spoleCnost stanovena meéfitka pro hodnoceni
spokojenosti svych zédkaznika. Proto by vhodnym méfitkem pro sledovani spokojenosti
zakaznikli mohl byt index spokojenosti zakaznikl, ziskany prostfednictvim riznych
dotaznikovych Setfeni, ktera by poskytla spole¢nosti cenné informace a zpétnou vazbu od
zékaznikt. Planovana cilova hodnota tohoto indexu spokojenosti zakaznikd je stanovena
na 90 %. Spokojeny zékaznik je obvykle vérnym zakaznikem, takze tento strategicky cil

blizce souvisi s nasledujicim cilem, kterym je zlepSeni péce o stavajici zakazniky.

Spolecnost se aktivné snazi udrzovat pozitivni vztahy se svymi odbérateli a usiluje o co
nejlepsi prizplisobeni se jejich potiebam a pozadavkim na vyrobky. S intenzivnéj$im
zapojenim se zdkazniky muze podnik dosdhnout nartstu podilu dlouhodobych zakaznik,
jakozto méfitka strategického cile zlepSeni péce o zékazniky. Cilova hodnota podilu

dlouhodobych zékazniki z celkového poctu byla stanovena na 85 %.

Pokud jde o ziskani novych zdkazniki, tak je zde nastaveno méfitko podil novych
zakazniki z celkového poctu. Cilova hodnota tohoto ukazatele byla stanovena na 10 %,
coz ptiblizn¢€ odpovida ziskani Sesti novych zakaznikl rocné.

Perspektiva internich procesi

Ve zpracované tabulce nize lze vidét strategické cile perspektivy internich procesii véetné

jejich soucasnych a cilovych hodnot.

Tabulka 21: Mé¥itka a cilové hodnoty perspektivy internich procesii
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Strategicky cil Meéritko Soucasna hodnota Cilova hodnota
Kvalita poskytovanyeh | 5 4 jamaci (ks) 21 17
vyrobku

Pfidana hodnota na

ZvySeni produktivity Zaméstnance (tis. K<) 1616,12 1900
zaméstnancu ~ ——

Pocet pracovnich trazi 3 0
Inovace procesi VySe investic do vyzkumu 4070 4300

a vyvoje (tis. K¢)

Spolecnost Kayaku Safety Systems Europe a.s. klade velky diiraz na kvalitu svych
vyrobkl a aktivné se snazi dosdhnout této mety, nebot’ kvalitni produkty jsou dileZitym
prvkem pro dosazeni strategickych cilii z predchozich perspektiv. Kvalita vyrobku se
vyhodnocuje prostfednictvim poc¢tu reklamaci. V roce 2022 dosahla hodnota 21

reklamaci. Pfedchozi roky evidovaly vyssi pocty reklamaci, jako naptiklad v roce 2019,
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kdy jich bylo 40, coz naznacuje pozitivni tendenci k jejich sniZovani. Spolecnost si pieje
tento smér udrzet, a proto stanovila cilovou hodnotu kolem 17 reklamaci za rok. Dal§im
bodem, na kterém spolecnost trva, je podil vyfesenych reklamaci, ktery dosahl 100 % ve

vSech sledovanych letech.

Dalsim strategickym cilem této perspektivy je zvySeni produktivity zameéstnancu.
K tomu jsou pouzity ukazatele jako ptidana hodnota na jednoho zaméstnance a pocet
pracovnich trazi. V roce 2022 dosahla ptfidana hodnota na jednoho zaméstnance ¢astky
1 616,12 tisic K¢ pii 946 zaméstnancich. Tento ukazatel klesal v predchozich letech,
a proto je cilem spolecnosti zvysit tuto hodnotu. Stanovena je cilova hodnota 1 900 tisic
K¢, coZ znamena pfiblizny nartist o 18 % oproti soucasné hodnoté. Druhym méfitkem v
této oblasti je pocCet pracovnich urazi, nebot’ bezpecnost zaméstnancti prispiva k vyssi
produktivité. V roce 2022 doslo v podniku ke tfem pracovnim uraziim, coz je nizsi pocet
nez v minulych letech. To ukazuje, Ze firma dba na bezpecnost svych pracovniki a chce
tuto tendenci nadale sledovat. Proto je stanovena cilova hodnota nulového poctu

pracovnich trazt.

Poslednim strategickym cilem v ramci perspektivy internich procesi je inovace procesu,
protoze kazda spolecnost usiluje o zlepSeni svych metod a technologii, aby ziskala
konkuren¢ni vyhodu. Ukazatelem tohoto cile je vySe investic do vyzkumu a vyvoje.
Spole¢nost v tomto sméru vzdy investovala kolem 4 miliont K¢ ro¢n€, piesnéji v roce
2022 to bylo 4,07 milionu K¢. S cilem posilit tuto oblast investic, planuje podnik do

budoucna zvysit své investice, a proto byla stanovena cilova hodnota na 4,3 milionu K¢.
Perspektiva uceni se a ristu

V perspektivé uceni se a ristu byly stanoveny strategické cile, které jsou piehledné
uvedeny v tabulce nize. Pro kazdy z téchto cill jsou v tabulce uvedeny jejich méfitka,

aktualni a cilové hodnoty.
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Tabulka 22: Mé¥itka a cilové hodnoty perspektivy uéeni se a riistu

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Strategicky cil Meéritko Soucasna hodnota Cilova hodnota
UdrzZeni soucasnych Pocet ukoncenych 94 70
zaméstnancu pracovnich poméri
Zvyseni spokojenosti Index spokojenosti " 85
zaméstnanci zaméstnanci (%)

Zvysvem kvallfikace Pocet skoleni a kurzi 6 8
zameéstnancu

Ziskani novych Pocet novée ptijatych 79 85
zaméstnancu zaméstnancll

Prvnim strategickym cilem v oblasti perspektivy uceni se a rustu je udrzeni stavajicich
zaméstnancl. Tento cil je méfen pomoci poctu ukoncenych pracovnich poméru.
V minulych letech byl tento pocet vzdy nad 100 ukon¢enymi pracovnimi poméry za rok.
Teprve v roce 2022 dosahl pocet 94, jak je uvedeno v predchozi tabulce. V tomto poctu
jsou zahrnuty jak dobrovolné odchody zaméstnanci, tak vypovédi a odchody do diichodu.
Snahou spolecnosti je tento pocet snizit a dosdhnout jeho stabilizace. Proto byla

stanovena cilova hodnota na 70 ukoncenych pracovnich pomért za rok.

Zaméstnanecka spokojenost mize byt méfena pomoci indexu spokojenosti zaméstnancu.
Tento aspekt dosud nebyl ve firm¢ monitorovan, takze by firma mohla zavést prizkum
zameéstnanecké spokojenosti, napt. formou dotazniku, aby ziskala relevantni udaje od
svych zaméstnancl. Dotaznik by se zaméfil na faktory jako pracovni atmosféra, systém
odménovani a bezpecnost prace. Tyto informace by byly doplnény o data o realném
chovani zaméstnanct, na jejichz zaklad¢ by se vyvodily zavéry. Cilova hodnota tohoto
ukazatele byla stanovena na 85 % a firma ma v planu tuto uroven udrzovat i do

nasledujicich let.

Mezi dalsi strategické cile v ramci této perspektivy patii zvySeni kvalifikace
zaméstnancu. Tento cil ma vliv na ostatni cile z predchozich perspektiv, nebot  kvalifikace
zamgéstnancll je zasadni pro jejich spokojenost, produktivitu a efektivitu v pracovnim
procesu. Jako métitko byl vybran pocet absolvovanych Skoleni a kurzii. V souc¢asné dobé
podnik organizuje 6 Skoleni a kurzl ro¢né, pficemz nékteré jsou provadeény i Castéji.

Firma si klade za cil zvysit tuto hodnotu o dalsi 2 Skoleni a kurzy za rok.

Dalsim a zaroven poslednim strategickym cilem perspektivy uceni se a rustu je ziskani

(24

novych zaméstnancti. To pladnuje podnik sledovat méfitkem, kterym je pocet nove
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pfijatych zaméstnanci. Za posledni sledované roky podnik nenavySoval stavy svych
zaméstnancl. Naopak pravé dochazelo k poklesu poctu zaméstnancli. Proto je na
nasledujici obdobi nastaven rustovy trend poc¢tu nové pfijatych pracovnika s cilovou

hodnotou 85 novych zaméstnanctl.

3.3.4 Stanoveni strategickych akci

V této Casti jsou navrhnuty strategické akce neboli klicové kroky, pro kazdy strategicky
cil z pohledu vSech ctyi perspektiv. Tyto strategické akce jsou navrzeny tak, aby
podporovaly dosazeni plného potencialu modelu BSC a pomohly analyzované firme

dosahnout stanovenych cilovych hodnot uvedenych v pfedchozi kapitole.
Finanéni perspektiva

Tabulka 23: Strategické akce finanéni perspektivy
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Strategicky cil Strategicka akce

Dlouhodoba udrzitelnost a rist
podniku

ZvySeni trzeb Dosahnuto prostiednictvim jinych strategickych cill
Doséhnuto prostiednictvim jinych strategickych cilti
Provéadéni pravidelné finan¢ni analyzy
Doséahnuto prostfednictvim strategického cile zlepSeni
péce o zakazniky
Upravy smluv s odbérateli
Vymahani pohledavek po splatnosti

Doséhnuto prostiednictvim jinych strategickych cilt

Rust rentability

Finan¢ni perspektiva

SniZeni doby obratu pohledivek

Zakaznicka perspektiva

Tabulka 24: Strategické akce zdkaznické perspektivy
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Strategicky cil Strategicka akce

Vychdazeni vstiic pozadavkliim zdkaznikil

Zasilani dotazniku spokojenosti a sledovani indexu
spokojenosti

Poskytovani kvalitnich a inovovanych produkti
Dosahnuto prostfednictvim strategického cile zvySeni
spokojenosti zakaznikli

Poskytovani benefiti pro dlouhodobé zakazniky
Sledovani pozadavkt zdkaznikl

Aktivni vyhledavani novych zakaznikt

Ziskani novych zakaznika Sledovani a reakce na nové trendy v daném odvétvi
Vylepseni marketingu spole¢nosti

Zvyseni spokojenosti zakazniku

ZlepSeni péce o zakazniky

Zakaznicka perspektiva
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Perspektiva internich procesi

Tabulka 25: Strategické akce perspektivy internich procesi
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Strategicky cil Strategicka akce

Kontrolovéni vstupnich materiala
Kbvalita poskytovanych vyrobki Pouziti novych modernich technologii
Kvalifikovany personal

Zvyseni motivace

Zvyseni ptidané hodnoty

Pouziti novych modernich technologii
Efektivnéjsi usporadani prace
Automatizace a robotizace vyroby
Inovace procest Sledovani nejnovéjsich trendi
Investovani do vyzkumu a vyvoje

Zvyseni produktivity zaméstnanci

Perspektiva internich procesi

Perspektiva uceni se a ristu

Tabulka 26: Strategické akce perspektivy uceni se a riistu
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Strategicky cil Strategicka akce

Dosahnuto prostiednictvim strategického cile zvyseni
spokojenosti zaméstnancil

UdrZeni sou¢asnych zaméstnancu

2 ZvySovéani poctil benefitil

s Vylep$ovani pracovniho klima

3 Pravidelné zvySovani mzdy dle finan¢ni situace podniku
E Poskytovani benefitového programu Multisport

3 o . . « . | Zasilani dotazniku spokojenosti a sledovani indexu

S | ZvySeni spokojenosti zaméstnancii . -

ot spokojenosti

= Zapojovani zaméstnanct do firemnich aktivit

=4 Zvy$ovani vérnostniho piispévku dle odpracovanych let
72 e, . . R Navyseni poc¢tu Skoleni a kurza

5 Zvyseni kvalifikace zaméstnancu vy P ——’ -

-9 Podpora kariérniho ristu

Poskytovani vyssiho naborového pispévku (dle typu
pozice)

Rozvijeni spoluprace s odbornymi skolami
VylepSovani pracovnich podminek

Ziskani novych zaméstnancu

3.4 Integrace BSC do podniku

Integrace modelu BSC do spole¢nosti Kayaku Safety Systems Europe a.s. mlze zacit,
jakmile budou schvaleny strategické akce. Pokud dojde ke schvaleni, budou aplikovany
vSechny navrzené plany a opatieni, které byly ptedstaveny v ptedchozich krocich.

Integrace znaci proces implementace modelu do firemniho prostfedi a probiha shora dolu,
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coz odpovida stavajicimu zpisobu fizeni v organizaci. Vedeni spolecnosti pieda
manazeram jednotlivych oddé€leni veskeré pozadavky dulezité k implementaci. Ti je poté
piedaji svym podiizenym a takto budou propojeny vsechny trovné podniku. Nasledné se
¢lenové jednotlivych oddéleni zaméti na dosazeni strategickych cill, které jsou v jejich
pravomoci. V tomto procesu ma kli¢ovou roli zpétna vazba mezi podfizenymi a vedenim
spolecnosti. Manazeii jednotlivych oddéleni komunikuji s vedenim S vyuzitim zpétné

vazby a zaroven sdileji informace o pribéhu integrace.

3.5 Zabezpeceni plynulosti implementace BSC

Posledni etapa celého procesu nastava, kdyz jsou uspésné dokonceny vsechny piedchozi
kroky. Tato zavérecna faze je kliCova pro zajisténi plynulé implementace modelu BSC
v analyzované spolecnosti. Efektivita modelu BSC se projevuje pii jeho usp€sném
zaclenéni do systému fizeni, coZ umoznuje jeho trvalé vyuziti. Dochéazi k propojeni
existujiciho fidiciho systému s novym modelem a integrovani BSC do ptivodni struktury.
Aby bylo zavedeni modelu uspé$né, je nezbytné zajistit shodu s monitorovanim
a reportovanim informaci v organizaci. Tento soulad zahrnuje neustalé sledovani
a pravidelné kontroly spliiovani stanovenych strategickych cili. Zaméstnanci odpovédni
za monitorovani a kontrolu budou sledovat pfipadné odchylky od stanovenych cili
a informace o kontrolnich opatienich piedavat svym nadfizenym, kteti je dale predaji
vedeni spolecnosti. Podavani informaci neboli reporting bude mit formu pravidelnych
finan¢nich a nefinan¢nich zprav, v nichz budou obsazeny pokroky pii dosahovani

strategickych cild, vcetné cilovych hodnot.

3.6 Prinosy implementace BSC

Pokud se model BSC implementuje spravné, ptinese to analyzované firmé celou fadu
vyhod. Uspé&sné dosazeni strategickych cilti bude sméfovat k celkovému riistu vykonnosti
podniku a naplnéni hlavniho cile. BSC se lisi od jinych metod tim, Ze zahrnuje
I nefinan¢ni ukazatele, coz umoziuje identifikovat problémy v podniku jesté predtim, nez
se projevi prostfednictvim finan¢nich ukazateld. To znamend, ze lze ptedejit zhorSeni

finan¢ni situace spolecnosti. Dalsi rozdil spo¢iva v tom, ze BSC pracuje s ¢asovym
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rozmérem jak minulym, tak budoucim. Cilem je zde vyhodnotit ukazatele z minulosti

a nastavit mefitka a cilové hodnoty pro budoucnost.

Vyhodou je také strategické rozhodovani, kterym model podniku napoméha snéze
porozumét, které klicové faktory ovliviiuji jeho vykonnost a kterou nejvhodné;jsi strategii

vyuzit k dosdhnuti stanovenych strategickych cili.

Dalsim benefitem spojenym s modelem BSC je jeho schopnost zobrazit vztahy
a propojeni mezi strategickymi cili. Pro lepsi a ptehlednéjsi pochopeni téchto propojeni
se vytvarti strategicka mapa, kterd graficky znédzorfiuje vSechny vazby mezi jednotlivymi

strategickymi cili.

Dalsi ptinosy zahrnuji zlepSeni komunikace a sdileni informaci mezi zainteresovanymi
stranami. Toto zlepSeni komunikace umoznuje vytvoieni zpétné vazby, diky které je
mozné odstranit potencidlni chyby pfi dosahovani vize, strategie ¢i strategickych cili
podniku. Metoda BSC rovnéz umozniuje zaméstnancim sledovat, jak jejich Cinnost

prispiva k dosazeni téchto strategickych cili.

Dale je pfinosem zvySena spokojenost zakazniki a zlepSeni vztahd s nimi. S vyuzitim
modelu bude mit podnik schopnost 1épe porozumét potfebam a hlavné pozadavktim, které
zakaznici maji. Pravé diky tomu mtze spole¢nost dosdhnout dlouhodobych a kvalitnich

vztahil se svymi zakazniky, ktefi tak nebudou mit pottebu prechazet ke konkurenci.

Dalsi z mnoha vyhod modelu nastava v okamziku, kdy jsou dosazeny strategické cile ve
vSech Ctyfech perspektivach. Jakmile totiz podnik splni stanovené strategickeé cile, miize
doséhnout svého hlavniho strategického cile, kterym je dlouhodoba udrzitelnost a rtst

podniku.

3.7 Rizika implementace BSC

Implementace modelu BSC do podniku pfinasi fadu vyhod, ale také nese urcita rizika.
Proto je dulezité pied zavedenim tohoto modelu identifikovat mozna rizika a stanovit
opatieni k jejich minimalizaci. Béhem implementace je dtlezité prubézné rizika sledovat

a kontrolovat, aby bylo mozné zjistit, zda byla opatieni k jejich snizeni €inna.

V tabulce niZe je zaznamenano deset moZnych rizik, kterd mohou nastat a ohrozit

implementaci modelu Balanced Scorecard v podniku Kayaku Safety Systems Europe a.s.
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Ke kazdému riziku je také piifazena jeho pravdépodobnost a dopad. Hodnoty
pravdépodobnosti a dopadu jsou stanoveny dle mého uvdzeni a reflektuji spise

pesimisticky pohled. Vynasobenim téchto dvou hodnot se ziska celkova hodnota rizika.

Tabulka 27: Analyza rizik projektu BSC pied opatienim
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

riili:l)( a Specifické riziko Pravdépodobnost Dopad Hﬂgpk(:a
R1 | Spatny vybér vedouciho tymu 3 7 21
R2 | Spatny vybér ¢lent tymu 5 7 35
R3 | Nevhodné nastaveni ¢asového harmonogramu 5 6 30
R4 | Nedostatek finanénich prostfedkl na realizaci 3 9 27
R5 | Nepochopeni projektu 4 9 36
R6 | Neochota zaméstnancii 3 8 24
R7 | Problémy v komunikaci v ramci projektu 4 7 28
R8 | Spatné zvoleni strategickych cili 5 9 45
R9 | Spatné nastaveni méfitek a cilovych hodnot 5 8 40
R10 | Ignorovani zpétné vazby 2 7 14

Vyse uvedend tabulka znazorniuje vypis rizik s jejich moznymi pravdépodobnostmi
vyskytu a dopadu. Nejvetsi rizika pro podnik predstavuji nevhodné zvolené strategické
cile, métitka a cilové hodnoty. Dal§imi vyznamnymi hrozbami jsou Spatny vybér ¢lent

implementa¢niho tymu a nepochopeni projektu.

V nasledujicim obrazku jsou zaznac¢eny hodnoty rizik R1-R 10, které vychazeji z tabulky
analyzy rizik pfed opatfenim. Jak je patrné, tak polovina rizik byla zafazena do Zlutych
policek, coz znaci stfedni riziko. Druha polovina skoncila v ¢ervenych policcich, to

predstavuje vysoké riziko.

Pst/dopad Velikost rizika
9-10 = Velmi vysoka
7-8 = Vysoka
5-6 = StFedni
3-4 = Nizka
1-2 = Velmi nizka

1-2 = Velmi . ~ _ .| 9-10=velmi
nizky 3-4=Nizky | 5-6=Stfedni | 7-8= Vysoky wysoky

Obrazek 9: Matice rizik pred opatienim
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Obrazek nize znazoriiuje mapu rizik pred zavedenim opatfeni. Lze vidét, Ze vétSina
zkoumanych rizik spada do kvadrantu vyznamnych rizik. Ten je typicky nizsi

pravdépodobnosti a velkym dopadem. Zbyla rizika se nachézi na pomezi kvadrantu
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vyznamnych rizik a kvadrantu kritickych rizik, ktery se vyznacuje vysokou

pravdépodobnosti a velkym dopadem.

@ 0g®

P90 @

Kvadrant vyznamnych ik Kvadrant kritickych rizik

Dopad

1234567:{;}9

Kvadrant bezvjznamnych | - adrant béznych rizik
rizZi

123456739>

Pravdépodobnost

Obrazek 10: Mapa rizik pied opatienim
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Aby doslo ke snizeni pravdépodobnosti a dopadu rizika, je potieba navrhnout kazdému
riziku opatieni, jakozto ochranny krok proti rizikim. Po nastaveni opatfeni se nasledné
kazdému riziku urc¢i nova pravdépodobnost, novy dopad a nova hodnota rizika. Opatieni
rizik maji za wkol pfemistit rizika z kvadranti vyznamnych a kritickych rizik do
kvadranti béznych a bezvyznamnych rizik. Tabulka niZe obsahuje jednotliva opatfeni
rizik.

Tabulka 28: Opatieni rizik projektu BSC
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

riLIkaa Opatieni rizika Pravdépodobnost Dopad H'E)i(szk(:a
R1 | Zhodnoceni dovednosti vedouciho tymu 1 5 5
R2 | Vybér zaméstnanci se zajmem o rozvoj firmy 2 5 10
Dukladné zhodnoceni a monitorovani
R3 | ¢asového planovani aktivit a nastaveni 3 4 12
rezervniho ¢asu
R4 Peclive ptipraveny rozpocet s odivodnénim 1 7 7
planovanych vyhod
R5 | Zajisténi externiho poradce 2 6 12
R6 Vstétleni Yyhod implementace a motivace 2 6 12
zameéstnanci
R7 | Pravidelné porady a konzultace 2 4 8
R8 Spréwn’é deﬁnqvér}i strat’egie, stanoveni cili 3 6 18
pomoci strategické analyzy
R9 Diukladna analyza a nastaveni splnitelnych 2 5 10
cilovych hodnot jednotlivych métitek
R10 Pravidelné ziskavani zpétné vazby od 1 4 4

zameéstnancu
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Je patrné, Ze nové hodnoty rizik jsou niZsi, nez pie opatfenim. Nejvyssi riziko RS, Spatné
zvoleni strategickych cilt, je diky opatieni snizeno z hodnoty 45 na hodnotu 18. Jako
opatieni zde bylo nastaveno spravné definovani strategie a stanoveni strategickych cilii
pomoci strategické analyzy. Dale také rizika R2 a R9 dosahuji vyznamného snizeni,

konkrétné z hodnoty 40 na hodnotu 10.

Aktualizovany obrazek nize zobrazuje matici rizik po opatieni. Je zietelné, ze vSechna
rizika se posunula na niz§i hodnoty nez pied opatienim. Z toho divodu je mozné

pozorovat vétsinu rizik v sekci zelenych policek, ktera predstavuji nizké riziko.

Pst/dopad Velikost rizika
9-10 = Velmi vysoka SR SR
7-8 = Vysoka SR SR
5-6 = Stiedni SR SR
3-4 = Nizka R3 m Re) SR -” SR
1-2 = Velmi nizka R7 Bt R6 [R1 — rR5) (R4) SR SR
1'2:[!:;'“" 3-4=Nizky | 5-6=Stfedni | 7-8 = Vysoky g'ifv::k':,:m'

Obrazek 11: Matice rizik po opatieni
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Na nésledujicim obrazku se nachdzi mapa rizik po opatfeni. Z této mapy je ziejmé, ze

tém¢et vSechna rizika nyni spadaji do kvadrantu bezvyznamnych rizik.

>

@adrﬁnt vyznamnych rizik Kvadrant kritickych rizik

Q

Dopad
12 3 45678

Kvadrant bezvyznamnych
rizik

123456789>

Pravdépodobnost

Kvadrant béznych rizik

Obrazek 12: Mapa rizik po opatieni
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Z matice a mapy rizik po opatfeni vyplyva, zZe jednotliva opatieni by po jejich zavedeni

byla G¢inna a doslo by tak ke snizeni hodnoty rizika.
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Hodnoty rizik pred a po opatienich

=== P1vodni hodnota rizika =====Nova hodnota rizika

R1
50
RIO 49 R2
30
R9 20 R3
RS R4
R7 R5
R6

Graf 10: Hodnoty rizik p¥ed a po opatienich
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Graf vySe porovnava hodnoty rizik pted a po aplikaci opatfeni a potvrzuje to, co bylo
zminéno jiZ vyse a to konkrétné, ze opatieni maji pozitivni vliv na snizeni hodnot rizik.
Graf byl vybran paprskovy, jelikoz je z n€j dobie viditelny rozdil mezi hodnotami pred

a po zavedeni opatieni.
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ZAVER

Hlavnim cilem diplomové prace bylo vytvofit ekonomické a finanéni hodnoceni
vykonnosti spolecnosti Kayaku Safety Systems Europe a.s. a zhotoveni navrhu
implementace modelu Balanced Scorecard, jakozto metody pro zvySeni vykonnosti

firmy. Cela prace byla rozvrhnuta na tfi navazujici hlavni kapitoly.

V tvodni kapitole byly pfedstaveny teoretické zéklady a pojmy jako vykonnost, zpisoby
méfeni vykonnosti a metody méfeni vykonnosti. Nasledn¢ se pokracovalo popisem
strategickych analyz, které se vyuzivaji k prozkoumani vnéjsiho a vnitiniho prostiedi
spolecnosti. Dale byly diskutovany teoretické piredpoklady urcenych finan¢nich
ukazateli. Zavér prvni kapitoly pak obsahoval podrobny popis metody Balanced

Scorecard.

Druhou kapitolu diplomové prace tvoii analytickd cast, ktera se vénovala finan¢ni
a strategické analyze vybraného podniku. Jako prvni byla predstavena spole¢nost, ktera
byla vybrana pro tuto praci. Jedna se o spole¢nost Kayaku Safety Systems Europe a.s.
sidlici ve Vsetin¢ ve Zlinském kraji. Podnik se zabyva vyrobou pyrotechnickych
iniciatordi a generatord plynu pro prvKky pasivni bezpecnosti v automobilech a navazuje
tak na tradici vyroby primyslové pyrotechniky ve Vsetiné a rovnéz rozviji technologie
mateiské spolecnosti Nippon Kayaku Co., Ltd. Nasledujici ¢ast druhé kapitoly se
zamétovala na finanéni analyzu. V rdmci financni analyzy bylo posouzeno finanéni
zdravi podniku pomérovymi ukazateli likvidity, rentability, zadluzenosti a aktivity.
VSechny financni ukazatele byly taktéZ porovnany s konkurenénim podnikem. PO
provedeni finan¢ni analyzy se pokracovalo vyhotovenim strategické analyzy.
K vytvofeni strategické analyzy byly pouzity metody analyzujici vnitfni a vn&jsi okoli
podniku. Konkrétné slo o McKinseyho metodu 7S, Porteriv model péti sil, metodu

PESTLE a SWOT analyzu.

Tteti kapitola diplomové prace se soustfedila na vytvoreni navrhu implementace modelu
Balanced Scorecard do analyzovaného podniku. Pro vytvofeni navrhu byly hlavnimi
zdroji dat vysledky a informace ziskané z finan¢ni a strategické analyzy. Primdrnim cilem
sledované spolecnosti je dlouhodoba udrzitelnost a rst podniku. Z toho divodu byly
stanoveny dalsi strategické cile, které¢ sméiuji k dosahnuti hlavniho cile. V rdmci kazdé

perspektivy byly zpracovany 3-4 strategické cile. V ramci perspektivy uceni se a rastu
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byly ur€eny strategické cile udrZeni souCasnych zaméstnanci, zvySeni spokojenosti
zaméstnancl,, zvySeni kvalifikace zaméstnanci a ziskani novych zaméstnanct.
V perspektiveé internich procest se definovaly cile jako kvalita poskytovanych vyrobki,
zvySeni produktivity zaméstnanct a inovace procest. Zakaznicka perspektiva obsahovala
zvySeni spokojenosti zékaznikil, zlepSeni péce o zdkazniky a ziskdni novych zakaznikd.
Ve financni perspektive byly urceny cile jako zvySeni trzeb, rlst rentability a snizeni doby
obratu pohledavek. VSechny tyto cile pfispivaji k dosazeni hlavniho cile dlouhodobé
udrzitelnosti a ristu podniku s ¢imz je také spojena rostouci vykonnost podniku. Po
stanoveni jednotlivych strategickych cili doslo k zobrazeni téchto cilti a vazeb mezi nimi
do strategické mapy. Nasledné se u vSech strategickych cili pokracovalo stanovenim
méfitek, cilovych hodnot a strategickych akci. Poté byly formulovany pfinosy
implementace modelu BSC do podniku a v zavéru prace byla vyhotovena analyza rizik
spojenych s implementaci. V ramci analyzy rizik bylo stanoveno 10 hlavnich rizik,
kterym byla ptid€lena pravdépodobnost jejich vyskytu a dopad a nésledné také opatieni,
ktera by méla snizit celkové hodnoty rizik. Provedend analyza rizik byla prolozena

grafickym znazornénim matice a mapy rizik pfed a po opatienich.
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Pitiloha 1: Rozvaha — Aktiva Kayaku Safety Systems Europe a.s. za roky 2018-2022

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: Vyrocni zpravy Kayaku Safety Systems Europe a.s.)

(v tis. K&) Aktiva 2018 2019 2020 2021 2022
AKTIVA CELKEM 5387286 | 5553070 | 5712991 | 5900777 | 5964 769
B. Dlouhodoby majetek 2528731 | 2765882 | 2589563 | 2275750 | 1985950
B.I. Dlouhodoby nehmotny majetek 9 827 6 023 6 206 5110 6 827
B.l.2. Oceniteln4 prava 8833 4287 3492 4942 4590
B.1.2.1. | Software 7 408 3060 2 463 4106 3895
B.1.2.2. Ostatni ocenitelna prava 1425 1227 1029 836 695
Poskytnuté zalohy na DNM a
B.1.5. o doionéeny, DN-‘{V[ 994 1736 2714 168 2237
B.15.2. | Nedokon¢eny DNM 994 1736 2714 168 2237
B.I1. Dlouhodoby hmotny majetek 2281304 | 2551059 | 2365957 | 2049840 | 1738626
B.II.1. Pozemky a stavby 618344 | 1016634 | 1031169 | 984956 | 945353
B.1.L.1. | Pozemky 48 879 48 971 48 971 48 971 48 971
B.I1.L2. | Stavby 569465 | 967663 | 982198 | 935985 | 896382
B.I1.2. Movité véci a jejich soubory 936268 | 1086959 | 954330 | 902911 | 723320
B.I1.5. E‘e’glgig;f:nzya}ggﬁ‘a DHM a 726692 | 447466 | 380458 | 161973 69 953
B.I15.1. | Poskytnuté zalohy na DHM 84 767 33898 34 899 15 096 17 958
B.I15.2. | Nedokon¢eny DHM 641925 | 413568 | 345559 | 146 877 51 995
B.INI. Dlouhodoby finan¢ni majetek 237600 | 208800 | 217400 | 220800 | 240497
a5 | Ostani dlouhodobé cenné 237600 | 208800 | 217400 | 220800 | 240497
papiry a podily
C. Obé#n4 aktiva 2848776 | 2778634 | 3115674 | 3612444 | 3970883
C.l. Zésoby 675813 | 709647 | 570968 | 596469 | 767 442
Cl1. Material 274050 | 276693 | 275921 | 301598 | 361970
c.l.2. NedokonGend vyroba a 105679 | 107210 | 105215 96249 | 111691
polotovary
C.13. Vyrobky a zbozi 206084 | 325744 | 189832 | 198622 | 293551
C.l3.1. | Vyrobky 296017 | 325677 | 189765 | 198622 | 293551
C132. | Zboz 67 67 67
C.1.5. Poskytnuté zalohy na zasoby 230
C.Il. Pohledavky 1023783 | 852278 | 1090620 | 979312 | 837658
C.II1. Dlouhodobé pohledavky 643 203 202 206 161
c.I1.2. Kratkodobé pohledavky 1023140 | 852075 | 1090418 | 979106 | 837497
C.I1.2.1. | Pohledavky z obch. vztahi 947788 | 795562 | 939527 | 880770 | 784703
C.11.2.4. | Pohledavky — ostatni 75 352 56513 | 150 891 98 336 52 794
C.11.2.4.3. | Stat— danové pohledavky 48538 38654 | 132716 75 600 38100
C.11.2.4.4. | Kratkodobé poskytnuté zalohy 1487 2203 909 417 1569
C.11.2.4.5. | Dohadné Gty aktivni 16 740 15 620 17 235 22 237 13125
C.11.2.4.6. | Jiné pohledavky 8587 36 31 82
C.IV. Penézni prostiedky 1149180 | 1216709 | 1454086 | 2036663 | 2365783
C.IV.1. PenéZni prostiedky v pokladné 315 479 339 301 135
C.IV.2. PenéZni prostiedky na Gctech 1148865 | 1216230 | 1453747 | 2036362 | 2365648
D. Casové rozliSeni aktiv 9779 8 554 7 754 12 583 7 936
D.1. Néklady piistich obdobi 9389 8 487 7385 12 448 7751
D.3. Pi{jmy pistich obdobi 390 67 369 135 185




Piiloha 2: Rozvaha — Pasiva Kayaku Safety Systems Europe a.s. za roky 2018-2022
(Zdroj: Viastni zpracovani dle: Vyrocni zpravy Kayaku Safety Systems Europe a.s.)

(v tis. K&) Pasiva 2018 2019 2020 2021 2022
PASIVA CELKEM 5387286 | 5553070 | 5712991 | 5900777 | 5964769
A. Vlastni kapital 4631429 | 5056165 | 5180810 | 5418636 | 5530055
Al Zakladni kapital 361 000 361 000 361 000 361 000 361 000
A.ll Zakladni kapital 361 000 361 000 361 000 361 000 361 000
Al AZio a kapitalové fondy 153 000 124 200 132 800 136 200 154 600
A.ll.2. Kapitalové fondy 153 000 124 200 132800 136 200 154 600
All.2.1. Ostatni kapitalové fondy 150 000 150 000 150 000 150 000 150 000
Ocenovaci rozdily
All2.2. Z pfecenéni majetku a 3000 - 25800 -17 200 - 13800 4600
zavazki (+/-)
Allll Fondy ze zisku 407 407 407 407 407
AlllL2. Statutarni a ostatni fondy 407 407 407 407 407
A.lV. VH minulych let (+/-) 3293526 | 3787623 | 4257384 | 4514916 | 4636749
Nerozdéleny zisk nebo
AlV.1. neuhrazena ztrata minulych 3293526 3787623 4257384 | 4514916 4 636 749
let (+/-)
AV. Zblfl:l;mho iGetniho 823496 | 782935 | 429219 | 406113 | 377299
B.+C. Cizi zdroje 752 844 495 532 529 071 478994 428 359
B. Rezervy 91 436 36 986 35872 20 184 26 424
B.2. Rezerva na dan z piijmt 64 353 8163 5984
B.4. Ostatni rezervy 27 083 28 823 35872 20 184 20 440
C. Zavazky 661 408 458 546 493 199 458 810 401 935
C.l. Dlouhodobé zavazky 45 691 61797 59 122 53 464 36719
C.1.8. Odlozeny danovy zavazek 41 575 48 274 48 360 46 931 30 401
C.1.9. Zavazky — ostatni 4116 13523 10 762 6533 6318
C.1.9.3. Jiné zavazky 4116 13523 10 762 6533 6318
C.Il. Kratkodobé zavazky 615717 396 749 434077 405 346 365 216
C.11.3. Kratkodobé pfijaté zalohy 4
C.ll4. gztgzuky z obchodnich 369577 | 215047 | 264261 | 238623 | 208934
C.I1.8. Zavazky ostatni 246 136 181 702 169 816 166 723 156 282
C.11.8.3. Zavazky k zaméstnanciim 97 837 76 724 67 024 65 802 63 536
Zavazky ze socialniho
C.11.8.4. zabezpeceni a zdravotniho 63 515 48 051 38 761 38124 36 677
pojisténi
C.I1.85. S’:ﬂ;c‘edano"e zévazky a 34 641 23861 27716 21072 17 442
C.11.8.6. Dohadné ¢ty pasivni 47 283 30 438 34123 39 494 36 404
C.11.8.7. Jiné zavazky 2 860 2628 2192 2231 2223
D. Casové rozli¥eni pasiv 3013 1373 3110 3147 6 355
D.1. Vydaje pfistich obdobi 3013 1373 1269 1641 4785
D.2. Vynosy piistich obdobi 1841 1506 1570




Piiloha 3: Vykaz zisku a ztrdaty Kayaku Safety Systems Europe a.s. za roky 2018-2022
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: Vyrocni zpravy Kayaku Safety Systems Europe a.s.)

(v tis. K¢&) vVzZz 2018 2019 2020 2021 2022
} 170y 2 prodeje viroblia 3765449 | 3609848 | 3287172 | 3292183 | 3352308
Il. Trzby za prodej zbozi 5232 86 255 98
A. Vykonova spotieba 1963608 | 1796654 | 1491066 | 1633291 | 1823556
Al Néklad?/ Vynva'loiené na 48 141 73
prodané zbozi
A2 Spotieba materialu a energie 1636186 | 1511542 | 1254385 | 1379597 | 1568145
A3 Sluzby 323152 285112 236 633 253553 255338
B. Zména stavu zésob vlastni -201836 | -54635 | 129498 | -13149 | -124339
¢innosti (+/-)
C. Aktivace (-) - 27 588 - 27209 - 14 488 - 16 948 - 17 532
D. Osobni néklady 721 985 721037 655 929 678 325 733590
D.1. Mzdové naklady 527 573 526 309 479 872 493 802 529 237
Néklady na socialni
D.2. zabezpeceni, zdravotni 194 412 194 728 176 057 184 523 204 353
pojisténi a ostatni naklady
Naéklady na socialni
D.2.1. zabezpeceni a zdravotni 177 294 175289 157763 163 367 176 179
pojisténi
D.2.2. Ostatni néklady 17 118 19 439 18 294 21 156 28174
E. e Ry [ 372763 | 405100 | 400666 | 427335 | 414484
E.1. Upravy hodnot DNM a DHM 371494 399210 401709 422931 410133
E.2. Upravy hodnot zasob -1535 5771 206 5632 5262
E.3. Upravy hodnot pohledavek 2 804 128 - 1249 -1228 -911
1. Ostatni provozni vynosy 68 829 70 862 80 790 83 404 115 085
1.1 Trzby z prodaného DM 661 1542 709 4 269 817
11.2. Trzby z prodaného materialu 43 652 45 625 33338 64 457 99 334
11.3. Jiné provozni vynosy 24 516 23 695 46 743 14678 14 934
F. Ostatni provozni naklady 65 772 75 015 67 195 60 599 119 387
F1 él?\jltatkové cena prodaného 1803
F.2. Prodany material 38 288 38 446 27579 45 548 86 566
F.3. Dané a poplatky 1722 1807 1694 1898 1449
Rezervy v provozni oblasti a
F.4. komplexni naklady pfistich 2959 1740 7049 - 15 687 257
obdobi
F.5. Jiné provozni naklady 22 803 33022 30873 27 037 31115
* Provozni VH (+/-) 944 806 854 739 638 182 606 394 518 345
VI, Vynosové tiroky a podobné 10 449 8457 722 8823 | 57018
Vynosy
Vi2. Ostatni vynosové uroky a 10 449 8 457 722 8823 | 57018
podobné vynosy
VII. Ostatni finan¢ni vynosy 135615 214411 93970 66 802 118 567
K. Ostatni finan¢ni naklady 79 195 108 769 206 407 170610 229 697
* Finan¢ni VH 66 869 114099 | -111715 - 94 985 -54 112
*k VH p¥ed zdanénim (+/-) 1011 675 968 838 526 467 511 409 464 233
L. Daii z piijma 188179 185903 97 248 105 296 86 934
L.1. Dati z piijmu splatna 187 698 179 204 97 162 106 725 103 464
L.2. Dati z piijmi odloZzena (+/-) 481 6 699 86 -1429 - 16 530
*x VH po zdanéni (+/-) 823 496 782 935 429219 406 113 377 299
il VH za uéetni obdobi (+/-) 823 496 783 935 429 219 406 113 377 299
* Cisty obrat za ietni obdobi 3985574 | 3993578 | 3462740 | 3451472 | 3643076




Piiiloha 4: Rozvaha — Aktiva Astotec Automotive CZ s.r.0. za roky 2018-2022
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: Vyrocni zpravy Astotec Automotive CZ s.r.0.)

(v tis. K&) Aktiva 2018 2019 2020 2021 2022
AKTIVA CELKEM 443 006 455 209 576 239 889499 | 1146921
B. Stala aktiva 255162 268 402 331 830 508 895 496 609
B.I. Dlouhodoby nehmotny majetek 3340 3119 777 1001 630
B.I.2. Ocenitelna prava 649 324 75 690 586
B.l.2.1. Software 649 324 75 690 586
B.1.4. Ostatni DNM 578 311 44
Poskytnuté zalohy na DNM a
B.I.5. o doionéeny, DN-‘{V[ 2691 2795 124
B.1.5.2. Nedokonc¢eny DNM 2691 2795 124
B.II. Dlouhodoby hmotny majetek 251 822 265 283 331053 507 894 495 979
B.Il.1. Pozemky a stavby 179223 171 869 165 642 181019 183535
B.II.1.1. Pozemky 13152 13152 13152 13152 13152
B.11.1.2. Stavby 166 071 158 717 152 490 167 867 170 383
B.1l.2. Movité véci a jejich soubory 51 846 68 875 99 399 154 001 280774
B.IL5. Egglgig;‘::nzyaggﬁ‘a DHM a 20 753 24539 66012 | 172874 31670
B.11.5.1. Poskytnuté zalohy na DHM 14 663 13948 13842 6 963 18 287
B.11.5.2. Nedokonc¢eny DHM 6 090 10591 52 170 165911 13383
C. ObéZna aktiva 187 119 185 720 243212 376194 644 335
C.l. Zasoby 109 236 98 383 112910 179 970 247768
C.I.1. Material 42 312 48 764 63 431 105 840 132 021
cl2. NedokonGend vyroba a 30942 | 34484| 31259 | 35516 | 40154
polotovary
C.1.3. Vyrobky a zbozi 35982 15134 18 220 38 614 75593
C.1.3.1. Vyrobky 35982 15134 18 220 38614 75593
C.1.3.2. Zbozi
C.Il. Pohledavky 6 015 62 360 100 893 133 636 306 302
C.IL1. Dlouhodobé pohledavky 334 1705
C.I.2. Kratkodobé pohledavky 6 015 62 360 100 893 133 302 304 597
C.1.2.1. Pohledavky z obch. vztahl 142 58 333 89 475 118 922 279 312
C.I.2.4. Pohledavky — ostatni 5873 4027 11418 14 380 25285
C.11.2.4.3. | Stat — danové pohledavky 1875 3938 10908 11 688 22735
C.11.2.4.4. | Kratkodobé poskytnuté zalohy 1 80 406 171 904
C.I11.2.4.5. | Dohadné ucty aktivni 3992 1 100 94 1622
C.11.2.4.6. | Jiné pohledavky 5 8 4 2427 24
C.IV. Penézni prostredky 71 868 24978 29 409 62 588 90 265
C.IV.1. PenéZni prostiedky v pokladné 81 44 54 50 37
C.IV.2. PenéZni prostiedky na Gctech 71787 24934 29 335 62 538 90 228
D. Casové rozliSeni aktiv 725 1087 1197 4410 5977
D.1. Naklady ptistich obdobi 725 1087 1197 4410 5977
D.3. Ptijmy pristich obdobi




Pitiloha 5: Rozvaha — Pasiva Astotec Automotive CZ s.r.0. za roky 2018-2022
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: Vyrocni zpravy Astotec Automotive CZ S.r.0.)

(v tis. K&) Pasiva 2018 2019 2020 2021 2022
PASIVA CELKEM 443 006 455 209 576 239 889499 | 1146921

A. Vlastni kapital 197 373 219 624 223 605 254 276 409 278

Al Zakladni kapital 30 000 30 000 30 000 30 000 30 000

A.ll Zakladni kapital 30 000 30000 30 000 30 000 30 000

Al AZio a kapitalové fondy 70 000 70 000 70 000 70 000 70 000

A.ll.2. Kapitalové fondy 70 000 70 000 70 000 70 000 70 000

All.2.1. Ostatni kapitalové fondy 70 000 70 000 70 000 70 000 70 000

Allll Fondy ze zisku 3000 3000 3000 3000 3000

AllllL1. Ostatni rezervni fondy 3000 3000 3000 3000 3000

A.lV. VH minulych let (+/-) 203 94 372 116 624 120 605 151 276
Nerozdéleny zisk nebo

AlV.1. neuhrazena ztrata minulych 203 94 372 116 624 120 605 151 276
let (+/-)

AV. yi1 bezneho ucetniho 94170 | 22252 3981 | 30671 | 155002

B.+C. Cizi zdroje 245633 235585 352 634 635 151 737 091

B. Rezervy 5 682 1719 14 263 62 244

B.2. Rezerva na dai z pfijmi 3551 7363 34 384

B.4. Ostatni rezervy 2131 1719 6 900 27 860

C. Zavazky 245633 229903 350 915 620 888 674 847

C.l. Dlouhodobé zavazky 2 552 2 095 2 064 404 800 320 860

C.16. fjggci’o";fjana nebo 404800 | 320860

C.1.8. Odlozeny danovy zavazek 2 552 2095 2 064

C.1.9. Zavazky — ostatni

C.Il. Kratkodobé zavazky 243081 227 808 348 851 216 088 353 987

C.11.3. Kratkodobé piijaté zalohy

C.l1.4. Zévazky z obchodnich 35347 23274 59 385 76 506 123733
vztahl

C.IL6. Zévazky - ovlidand nebo 194195 | 195079 | 276000 | 130860 | 216215
ovladajici osoba

C.I1.8. Zavazky ostatni 13539 9 455 13 466 8722 14 039

C.11.8.3. Zavazky k zaméstnancim 3227 4780 5403 5059 7378
Zavazky ze socialniho

C.11.8.4. zabezpeceni a zdravotniho 1851 2731 3032 2526 5040
pojisténi

cligs. | Stit- dafovezdvazkya 592 1070 1139 442 1042
dotace

C.11.8.6. Dohadné ¢ty pasivni 1670 738 3748 527 346

C.11.8.7. Jiné zavazky 6199 136 145 168 233

D. Casové rozli¥eni pasiv 0 0 0 72 552

D.1. Vydaje ptistich obdobi

D.2. Vynosy piistich obdobi 72 552




Piiloha 6: Vykaz zisku a ztrdaty Astotec Automotive CZ s.r.o. za roky 2018-2022
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: Vyrocni zpravy Astotec Automotive CZ s.r.0.)

(v tis. K¢&) Vzz 2018 2019 2020 2021 2022
I Trzby z prodeje vyrobkii a sluzeb 415 627 321 452 285910 474 505 982 361
1. Trzby za prodej zbozi
A. Vykonova spotieba 240941 172 981 182 154 313451 532 149
A2 Spotieba materialu a energie 202 248 138 158 141 421 272942 465 891
A.3. Sluzby 38 693 34 823 40 733 40 509 66 258
B (Z_Sljna stavu z4sob vlastni ¢innosti 19 416 18 354 544 25127 .15 180
D. Osobni néklady 82 343 73 586 73441 97 831 132 020
D.1. Mzdové naklady 62 639 55 002 54 509 71697 96 670
D.2. Naklady na soc. zabezpeCeni, 19704 | 18584 | 18932 | 26134 | 35350
zdravotni poj. a ostatni naklady
D21 | Nakladynasocidlni zabezpeceni a 18919 | 17928 | 18175 | 23699 | 32033
zdravotni pojisténi
D.2.2. Ostatni naklady 785 656 757 2435 3317
E. Upravy hodnot v provozni oblasti 13 490 23 843 30 003 50 011 89 612
E.1. Upravy hodnot DNM a DHM 22 249 24 886 27 163 44 678 102 279
11 | JPryhodnot DNMa DHM - 22249 | 24886 | 25309 | 44876 | 102937
E12. Upravy hodnot DNM a DHM — 1854 198 658
docasné
E.2. Upravy hodnot zasob 188 -1284 2 504 4906 -12 767
E.3. Upravy hodnot pohledavek -8 947 241 336 427 100
1. Ostatni provozni vynosy 659 528 6 508 7929 6 140
1.1. Trzby z prodaného DM 503 16 240 715
11.2. Trzby z prodaného materialu 8 1401 84 23
11.3. Jiné provozni vynosy 156 504 4 867 7845 5402
F. Ostatni provozni naklady 11 753 3643 3421 8 027 26 168
F.1. Zustatkova cena prodaného DM 515 199 461
F.2. Prodany material 4 1321 29
F.3. Dangé a poplatky 276 225 356 130 152
Rezervy v provozni oblasti a
F.4. komple):(nililéklady piistich obdobi 2131 412 5180 20960
F.5. Jiné provozni naklady 10 962 1283 1957 2688 4595
* Provozni VH (+/-) 87 175 29573 3943 38241 223732
VI. Vynosové uroky a podobné vynosy 1 11 6 0 0
V12, O§tatni vynosové uroky a podobné 1 11 6
vynosy
J. Nakladové uroky a podobné naklady 494 469 3108 8152 13 674
31 Nakladové uroky a podobné néklady 494 443 3018 8152 | 13674
— ovladand nebo ovladajici osoba
32 Ostatni nakladové uroky a podobné 2
- néklady
VII. Ostatni finanéni vynosy 29 409 14 350 19 991 16 446 34531
K. Ostatni finanéni naklady 21513 18 118 15 873 8 057 50 897
* Finan¢ni VH 7 403 -4 226 1016 237 -30 040
*x VH pi‘ed zdanénim (+/-) 94 578 25 347 4 959 38478 193 692
L. Dat z piijmi 408 3095 976 7 807 38 690
L.1. Daii z pfijmu splatna 3551 1010 10 205 40061
L.2. Dat z ptijmi odlozena (+/-) 408 -456 -32 -2 398 -1371
* VH po zdanéni (+/-) 94 170 22 252 3981 30671 155002
Hokk VH za ii¢etni obdobi (+/-) 94 170 22 252 3981 30671 155 002
* Cisty obrat za i¢etni obdobi 445 696 336 341 312 415 498 880 | 1023032
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