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Abstrakt

Diplomovéa prace se zamétfuje na hodnoceni vykonnosti podniku Gastro, s. r. o.,
prostiednictvim metody Balanced Scorecard. Cilem je na zakladé financni a strategické
analyzy odvodit strategické cile podniku, vytvorit seznam méfitek a ukazatell vykonnosti
v ramci ¢tyt perspektiv BSC, které povedou k lepSimu plnéni strategickych cilii podniku

a naslednému zlepseni jeho vykonnosti.

Abstract

The diploma thesis focuses on the performance evaluation of Gastro, s. r. 0. through the
Balanced Scorecard method. The aim is to derive strategic goals from the financial and
strategic analysis, create a list of benchmarks and performance indicators within the four
BSC perspectives that will lead to improvement in meeting the company's strategic

objectives and subsequently improving its performance.
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strategicka analyza
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business efficiency, strategy, Balanced Scorecard, perspectives BSC, financial analysis,

strategic analysis
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UvVOD

Hodnoceni vykonnosti firmy je dilezitym ukazatelem v oblasti fizeni podniku. Je mnoho

pfistupi k méfeni vykonnosti podniku, kde kazdy z nich ma své urcita specifika.

Ekonomické ptfidana hodnota je zalozena na ekonomickém zisku, ktery podnik vytvaii
po uhradé¢ vSech ndkladd. Six sigma je spiSe manazersky koncept pro analyzu
kvalitativnich problému a jejich ndsledné odstraniovani. EFQM Excellence Model
systémem fizeni vykonnosti podniku pro tuto diplomovou préaci je vSak systém Balanced
Scorecard vyuZivany v podobé strategického manazerského systému k vyjasnéni vizi

a strategii podniku, ptfevedenych do konkrétnich cili a méritek.

Balanced Scorecard vytvaii komplexni pfistup k interpretaci strategii firmy. Stanovuje
strategické cile, métitka a hodnoty, kterych ma byt dosazeno. Zamétuje se jak na finanéni,
tak nefinanéni ukazatele v ramci jeho &tyf perspektiv. Radi se zde finanéni perspektiva,

zakaznicka perspektiva, perspektiva internich procest a perspektiva uceni se a rustu.

Diplomova prace je rozdélena do Ctyt kapitol. Nejprve jsou stanoveny cile a metodika
tvorby této prace. Déle jsou popsany zakladni teoretickd vychodiska, kterd umoziuji lepsi
pochopeni analytické a navrhové ¢asti. Jsou zde upfesnény pojmy jako je strategie,
vykonnost, systém Balanced Scorecard a ptedpoklady pro tvorbu finan¢ni analyzy firmy.
PtibliZzeny jsou 1 dalSi systémy méfeni vykonnosti, jako systém EFQM, benchmarking

a dalsi.

Nasleduje analyza souc¢asného stavu, v ramci niZ jsou popsany zékladni informace o firmé
a jejim financnim zdravim. Je provedena analyza vnitiniho prostiedi, za pouZiti analyzy
7S, a vn¢jSiho prostredi, analyzou mikrookoli a SLEPTE. Poznatky jsou shrnuty
ve SWOT analyze. Tato ¢ast vytvaii predpoklady pro vhodné stanoveni strategickych
cilt.

V posledni ¢asti diplomové prace jsou uvedeny vlastni navrhy feSeni. Jsou zde
specifikovany jednotlivé strategické cile v ramci Ctyi perspektiv Balanced Scorecard.
Ke kazdému cili jsou stanoveny meéfitka, zjiSténa soucasnd hodnota a odhadnuta cilova
hodnota. VSe je zakonceno pifinosy a riziky, které plynou ze stanovenych strategickych

cila.
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1 CiL A METODIKA PRACE

V této Casti prace je popsano, co je zakladnim cilem diplomové prace a jaké dil¢i kroky
je potieba k jejimu naplnéni splnit. Dale jsou definovany zdroje, postupy a metody, které

jsou pouzity pro jeji zpracovani.
1.1 Cil prace

Zakladnim cilem této diplomové prace je provést hodnoceni vykonnosti podniku
Gastro, s. r. 0. pomoci metody Balanced Scorecard a na zékladé provedenych analyz,
navrhnout méfitka a ukazatele vykonnosti vedouci ke splnéni strategickych cilt.

Tohoto zakladniho cile 1ze dosdhnout pomoci nékolika dil¢ich krokt:

e prostudovani a zpracovani informaci z odborné literatury, zaméfené na téma
vykonnost podniku, strategie, rGzné systémy fizeni vykonnosti, jako
benchmarking, model EFQM, six sigma a model pfidané ekonomické hodnoty.
Duiraz bude kladen hlavné na nastudovani systému fizeni Balanced Scorecard,
jeho Ctyfi perspektivy, tvorbu a implementaci. VSechny tyto poznatky budou
tvofit zaklad pro spravné pochopeni a zhodnoceni analytické ¢asti a vyvozeni
navrhu,

e dikladné seznameni se s analyzovanym podnikem Gastro, s. r. 0. Popsat zakladni
charakteristiku podniku, jeho pfedmét podnikdni, organizacni strukturu a zjistit
jaky systém fizeni podnik pouziva atd.,

e provést analyzu soucasného stavu podniku pomoci analyzy SLEPTE
a mikrookoli, SWOT analyzy a finan¢nich pomérovych ukazateld,

e zhodnotit vykonnost podniku Gastro, s. r. 0. Zjistit a posoudit silné stranky
podniku, které tvoii mozné prileZitosti a oporu a slabé stranky, které naopak
vytvaii urcita omezeni a mozné budouci problémy,

e navrhnout moznosti pro zlepSeni vykonnosti podniku, na zakladé provedenych
analyz a vytvofit seznam mcfitek a ukazatell vykonnosti, které povedou

ke splnéni strategickych cilti podniku.
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1.2 Metodika prace

V teoretick¢ Casti diplomové prace jsou informace Cerpany z odbornych kniznich
publikaci. V analytické ¢asti jsou pouzity interni data, smérnice a vyrocni zpravy
z let 2015 — 2018 podniku Gastro, s. r. 0., aby zhodnoceni co nejlépe odpovidalo skute¢né
situaci podniku. DalSim dilezitym zdrojem informaci jsou rozhovory s manaZery

a dalsimi zaméstnanci zkoumaného podniku.

V teoretické Casti této diplomové prace je primarné vyuzita metoda deskripce neboli
popisu a utfidéni dané¢ problematiky ptevazn€é z odbornych literarnich publikaci.
Tato metoda se rovnéz nachdzi i v dalSich castech prace, a to analytické casti
a zavérecném zhodnoceni. V analytické a ndvrhové €asti je pouzivana metoda analyzy,
aby bylo mozné na zdklad€ dil¢ich ¢éasti problematiku prozkoumat do hloubky.
Naopak pomoci metody syntézy se jednotlivé poznatky seskupuji do jednoho celku
a vytvaii komplexni rdmec pro zhodnoceni. Metoda interpretace je dulezita
pro zhodnoceni analyzovanych vysledki, zejména u finan¢ni analyzy. DalS§imi metodami
pouzitymi v této praci jsou metoda dedukce, kde se od obecnych teoretickych poznatkt
lze dostat az k jadru véci, tedy jednotlivym konkrétnim vécem az zvlaStnostem danych
ptipadi. Naopak metodou indukce se provadi zobecnéni nastfadaného velkého poctu

informaci z analytické ¢asti prace.
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2  TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

Teoreticka vychodiska prace jsou zékladnim kamenem pro snadnéjsi orientaci v dané
problematice a umoznuji Iépe pochopit analytickou a navrhovou ¢ast. Blize jsou popsany
zékladni pojmy jako vykonnost, strategie, systém Balanced Scorecard s jeho Ctyimi

perspektivami, jeho tvorbou a dal§i mozné systémy méteni vykonnosti podniku.

2.1 Vykonnost podniku

Podniky se musi neustéle piizptisobovat podminkam ekonomického prostiedi. Uspésng
se mohou rozvijet pouze ty podniky, které pruzné reaguji na meénici se podminky
podnikdni, sleduji a pribézné vyhodnocuji urovenn vykonnosti a usiluji o jeji trvalé

zvySovani (1, s. 13).

Vykonnost podniku pfedstavuje pribeh, jakym dany podnik uskutecnuje uréitou ¢innost
v porovnanim s vychozim stavem ¢i zvolenymi kritérii. Zkoumané ¢innosti by mély byt
cilové zaméfené, tedy vedouci k dosazeni urcitého stavu, vysledku v budoucnosti nebo
alespoil snaze se danému stavu pfiblizit. K dosazeni urcit¢ho cile je dualezité zvolit
spravnou ¢innost vedouci k cili (efektivnost) a zptisob, jakym uskute¢itujeme zvolenou

¢innost (uc¢innost) (2, s. 17 — 18).

Zakladnim ptfedpokladem pro zvySovani vykonnosti podniku je jeho fizeni opirajici se
o opakovana méteni. Méteni vychazi z identifikace klicovych faktort a aplikace vhodné
zvoleného systému meéfitek odraZejicich vzdjemné vazby mezi Cinnostmi, UspéSnost

jejich provedeni a vliv na celkovou vykonnost podniku (1, s. 13).

Hodnoceni vykonnosti podniku zavisi na vztahu zdjmovych skupin k podniku a jejich
preferencich. K zajmovym skupindm se fadi napf. vlastnici podniku, manaZefi,
pracovnici, dodavatelé, odbératelé, subjekty vefejné spravy (finan¢ni Gfady, urad prace,
obce) a konkurence (2, s. 54). Pfi méfeni a interpretaci vykonnosti je tedy dalezité pro
koho nebo z jakého pohledu je vykonavéna, nebot cile jednotlivych zajmovych skupin
jsou ¢asto v rozporu a stiet jejich zajmul se promita ve formulaci strategie podniku a jejich
strategickych cili. Tim, Ze podnik dokaZe sestavit svoji strategii, je schopen najit
piijatelny kompromis mezi jednotlivymi cili zdjmovych skupin. Pokud vSak neni mozné

ucelné métit vykonnost z vice uzivatelskych pohledd, je nejvhodnéj$im feSenim méfit
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a posuzovat vykonnost ve vztahu ke strategickym cilim, tedy z hlediska zptisobu

a rozsahu, v jakém se dand Cinnost piiblizuje strategickym cilim (2, s. 23).

2.2

Méreni vykonnosti podniku

Meéieni je obecné Cinnost, pii které dochazi k ptifazeni hodnoty urcité charakteristice

zkoumaného objektu. Méfeni je mozné chapat také jako proces, jehoZz cilem je zajiSténi

pozadované informace o zkoumaném objektu pro uzivatele. Proces méreni probiha

v nékolika na sebe navazujicich fazich:

vytvoieni modelu — urcuji se zde konkrétni prvky, vztahy a charakteristiky
vybraného objektu, které budou predmétem zkoumani, tedy to co chceme méfit,
volba metod a nastroju — stanovi se jakou metodou a s vyuzitim jakych nastroju,
se méteni uskutecni. Déle je tfeba dbat na to, ze ptinos z méfeni by mél byt vzdy
vEtsi nez obét, kterou métenim podstupuji a dale je-li potfeba néco zméfit, musim
to umeét zméfit,

ziskani pozadovanych hodnot — neboli faze méteni, ktera probihéd ptimo nebo
prostiednictvim urcitého nastroje,

zaznamenani a uchovani ziskanych hodnot — cilem této fize je vcas, s co
nejmenSim mnoZstvim chyb a s co nejniz§im vynaloZenym Usilim zaznamenat
ziskané udaje, které ndm umozni dalsi zpracovani a bezpe¢né uchovani,

tiidéni a interpretace hodnot — pfiprava pro komunikaci informaci uzivatelim.
Tato faze zahrnuje zpracovani primarnich Gdaji o zkoumaném objektu pomoci
tfidéni, uspotfadani, analyzy, porovnani nebo syntézy,

ovéfeni informaci — snaha o eliminaci zamérnych ¢i netimyslnych projevia
subjektivity v procesu méteni a zvySeni objektivizace informaci poskytovanych
uzivateliim, provadéna nezavislym subjektem,

komunikace informaci uZivatelim — srozumitelnym, v€éasnym a vhodnym
zpusobem komunikace poskytnout uZivateli informace o zkoumaném objektu
a jeho charakteristikach. Jedna se napf. o vykazovani, reporting, prezentaci...

(2, s. 35-38)

Aby byl proces méfeni G€inny, je potiebné stanovit srozumitelné a jednoznacné pravidla,

sjednotit pouzivanou terminologii, jednotlivym fazim vénovat pfiméfenou a vyvazenou

14



pozornost, dale by tyto fize m¢cly na sebe navazovat jak po vécné strance, tak

organiza¢nim a technickym zabezpecenim a v neposledni fadé¢ by méla byt sledovéna

a vyhodnocovana zpétna vazba (2, s. 38).

Méreni vykonnosti podniku miZe byt rozdéleno do dvou zakladnich pristupi:

2.3

klasické ukazatele — =zakladni cile podnikani zde vychazeji zejména
z maximalizace zisku a k jejich vyjadieni pouzivaji velké mnozstvi ukazatela,
které mohou byt nékdy i vzdjemné neslucitelné. Vétsina klasickych ukazateli je
zalozena na ucetnich udajich (pfevdazné na ucetnim vysledku hospodateni)
a neberou v potaz napi. pojem rizika, vliv inflace ¢i naklady obétované
ptilezitosti. Zakladem je tedy finan¢ni analyza, ktera hodnoti minuly a soucasny
vyvoj hospodatfeni podniku z riznych hledisek a slouzi jako zdroj pro dalsi
rozhodovani. Radi se zde napf. ukazatele rentability, likvidity, rozdilové
ukazatele, atd. (1,s. 17, 25 - 26),

moderni ukazatele — zalozené na hodnotovém fizeni. SnaZzi se o propojeni vSech
¢innosti v podniku i lidi ucastnicich se na podnikovych procesech. Zakladnim
cilem je tedy zvySeni hodnoty vloZenych prostfedkii vlastniky podniku.
Do ukazatell je zahrnut ekonomicky zisk, ktery bere v uvahu i naklady ob&étované
prilezitosti. Tyto néklady piedstavuji vynos z ob&tované, nevyuzité investicni
ptileZitosti vlastnika podniku, ktera nese stejné riziko, jako dany podnik. Radime
zde napf. ukazatel EVA, vynosnost investice z CF, trzni pfidana hodnota, atd.

(1,s. 17).

Rizeni strategie

Efektivnost provoznich Cinnosti i1 efektivnost strategie maji pro nejlepsi vykonnost

zasadni vyznam, avSak se prosazuji odlisSnymi zplsoby. Rizeni strategie se tedy lisi od

fizeni provoznich ¢innosti, ale obé tyto ¢innosti musi byt vzajemné propojeny. Napf. vizi

strategie, kterd neni propojena s provoznimi a spravnimi procesy, nelze implementovat

(3,s. 15).

K nejznaméjSim systémim Fizeni vykonnosti podniku fadime napf.:

Balanced Scorecard (BSC),

Model excelence Evropské nadace pro fizeni jakosti (EFQM),
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e Six sigma,

e Model ptidané ekonomické hodnoty (EVA) (3, s. 20).

2.4 Propojeni strategie s provoznimi ¢innostmi

Na nize uvedeném obrazku je zobrazen postup formulovani a planovani strategie
s realizaci provoznich ¢innosti. Sklada se z Sesti procesu, které zajist'uji celistvy, uzavieny
systém, jenz propojuje strategické s provoznim planovanim, s realizaci se zpétnou vazbou

(3,.22,31).

2 Planovani strategie Vypracovani strategie 1

m Mapa strategie/témata < ® Poslani, hodnoty, vize

= Méritka/cilové hodnoty m Strategicka analyza

m Portfolia iniciativ = Formulovani strategie

= Financovani/STRATEX
3 \ 6
Vyladéni organizace Strategicky plan Méfitka Ovéfovani
= Podnikatelské jednotky o|® Mapa strategie vykonnosti a prizplisobovani

= Podplimeé jednotky
® Zaméstnanci

f v

Planovani provoznich
¢innosti

®u Zlepsovani klicovych
procestl

® Balanced Scorecard

m STRATEX

Vysledky

Provozni plan

= Soubory piehlednych
ukazatelll
= Prognodzy trzeb

Y

® Analyza ziskovosti
m Korelace strategie
= Emergentni strategie

P .

Sledovani, poznavani
a uceni se

= Pozadavky na zdroje
= Rozpodty

Méfitka

| ® Prezkoumani realizace

strategie

= Pfezkoumani
provoznich ¢innosti

® Planovani trzeb
= Plan kapacity zdrojl
= Tyvorba rozpoétd

vykonnosti

Vysledky

Realizace

Proces

Iniciativa

Obrazek ¢. 1: Propojeni strategie s provoznimi ¢innostmi

(Zdroj: 3,.22)

1. V prvni fazi manaZeti vypracovavaji strategii s vyuzitim strategickych nastroji.
Teémito nastroji jsou:

e formulace poslani popisujici zdkladni G¢el pro¢ podnik existuje, hodnoty
piedepisujici jeji postoj, chovani, povahu, tedy to co je pro podnik
skute¢n¢ diilezité a vizi urcujici sttednédobé az dlouhodobé cile podniku
(3,5.22-24,50- 63),

e analyza vnéjSiho prostredi, kde se fadi:
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o SLEPTE analyza, ktera zkouma podminky zmény v oblasti:

= socidlni — demografické poméry, Skolstvi, kultura,
genderové role, podnikatelsky duch, postoje ke zdravi,
prirodé¢, vyzive, traveni volného Casu,

= Jegislativni — cenova regulacni opatfeni, zdanéni, danové
sazby a pobidky, mzdova legislativa (minimalni mzdy,
piesCasy), povinné zameéstnanecké vyhody, odvétvové
bezpecnostni piedpisy, pozadavky na oznaceni vyrobkii,

= ekonomické — mira nezaméstnanosti, mira inflace,
urokové sazby, disponibilni pfijmy, mira ekonomického
ristu, sménné kurzy a stabilita mény, typ ekonomického
systému, kvalifikaéni troven pracovni sily, mzdové
naklady,

= politické — riziko vojenské invaze, pravni ramec vymahani
plnéni smluv, ochrana duSevniho vlastnictvi, obchodni
regulacni opatfeni a tarify,

= technologické — uroven technologického rozvoje, vliv
technologii na produktovou nabidku, vliv na strukturu
nakladl a hodnotového fetézce, mira rozsifeni technologii,

= ekologické — emise sklenikovych plyni, objem
produkovanych pevnych odpadd, spotifeba energie,
recyklace, spotieba Cist¢ vody, celkova environmentalni
stopa (3, s. 60),

o analyza odvétvi neboli Porteriiv model péti sil, ktery vymezuje
postaveni podniku oproti konkurenci, dale analyzuje vyjednéavaci
silu  odbérateli, vyjednavaci silu dodavateld, dostupnost
substituénich produkti, hrozbu nové vstupujicich konkurent
a uroven konkurence v odveétvi (3, s. 22 — 24, 59),

analyza vnitfniho prostredi, pfezkouméava vlastni vykonnost
a zpusobilost podniku. Jsou zde zkoumény klicové procesy, jako je stav
lidského kapitalu, provozni c¢innosti, inovace nebo tifeba vyuZzivani

technologii. Provadi se pomoci analyzy McKinseyho 7S, kterd vyjadiuje
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strategii, strukturu, systém, schopnosti, styl, spolupracovniky a sdilené

hodnoty nebo prostiednictvim analyza hodnotového retézce, kterd urcuje

potadi procest, nezbytnych ke zhotoveni a dodani vyrobka nebo sluzeb

zakazniklim (3, s. 22 — 24, 61 — 63), (4, s. 72),

e SWOT analyza, analyza silnych stranek, slabin, pfilezitosti a hrozeb.

Nekteré firmy strukturuji svou SWOT analyzu na zaklad¢ vyuziti ¢ty

perspektiv  systému BSC, kterou zachycuje nasledujici obrazek

(3,s.22-24,61 - 63).

Matice SWOT

Interni analyza

Externi analyza

Silné stranky |Slabiny

PrileZitosti

Hrozby

Perspektivy Balanced Scorecard

Finan¢ni

Silné stranky a slabiny soucasné
finan¢ni vykonnosti

Prilezitosti ke zvySovani trzeb a
produktivity, které mohou
ptekonat rozdil mezi soucasnou
urovni vykonnosti a celkovym
finan¢nim cilem

Ohrozeni moznosti udrzovat nebo
zlepSovat financni vykonnost,
konkurenci hrozby, které ovlivni
nasi obrannou strategii a vyjasni
rozsah a rychlost protfebnych
zlepSeni

Zakazniku

Existujici silné stranky a slabiny
nasi hodnotové nabidky, dle
vnimani zakazniki, konkurentli a
trhu

Prilezitosti k rozSifeni zakladny
zékazniki, k zacileni na nové trhy
a k zlepSeni nasi strategie
hodnotové nabidky zdkaznikiim,
jak ji vnimaji zakaznici a jak se
odrazi v jejich pozadavcich

Hrozby od zdkaznikii a konkurentii

Procesu

o, Slabiny naSich
Silné stranky i ,y
.. o, vnitinich
naS$ich vnitinich .
U procesii a
procesu (v cem ;
. i , hodnotového
jsme vyborni) oo
retézce

Prilezitosti k zlepSeni vnitinich
procest, aby bylo dosazeno
vyuziti prilezitosti

Hrozby vyvolavané slabinami
vnitinich procesii

Ruistu

Silné stranky a slabiny lidji,
kultury, kli¢ovych zpisobilosti a
strategickych schopnosti

Ptilezitosti k rozvijeni kultury,
zpusobilosti a schopnosti
napomahajicich realizaci
strategickych priorit

Hrozby a rizika realizace strategie v
disledku nedostatecnych schopnosti
naSich lidi, nedostatk ve strukture,
ve zpusobilostech a v kulture

2.

Obrazek ¢. 2: Matice SWOT strukturovana podle perspektiv BSC

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: 3, s. 62)

Ve druhé fazi podnik planuje strategii s vyuzitim ndstrojli, jako jsou mapy

strategie a systémy Balanced Scorecard. Proces planovani strategie probiha na

zaklad¢ pfemény vypracované strategie do konkrétnich cilt, méfitek, cilovych

hodnot, iniciativ a rozpoc¢ty, kterymi se fidi jednani a které slad’uji a koordinuji
9 9

podnik k efektivni realizaci strategie (3, s. 22, 82).
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e Mapa strategie poskytuje celistvy a logicky ramec pro tvorbu a realizaci
strategie. Popisuje zplsob vytvafeni hodnoty prostiednictvim ptic¢innych
vazeb mezi cili pro své z4jmové skupiny v ramci Ctyt perspektiv systému
BSC. Nejvyssim cilem podniku je vytvaret dlouhodobou hodnotu pro
akcionaie a napf. vnitini procesy vytvaieji a poskytuji hodnotu, ktera
uspokojuje zékazniky a také prispiva k ciliim produktivity v rdmci finan¢ni
perspektivy (3,s. 111 —112).

e Znazornéni pri¢innych vztahi mezi strategickymi cili v podobé mapy
strategie predstavuje vychodisko pro vSechny projekty typu Balanced
Scorecard (3, s. 114).

e V dalSim kroku manazefi preménuji cile vyjadiené v mapach strategie do
podoby systému BSC a jejich méfitek, cilovych hodnot a hodnotovych
deficiti. Hodnotovy deficit je uren jako rozdil mezi soucasnym
a zadoucim stavem, Casto se rozklada do dil¢ich deficitd pro jednotliva
strategicka témata, které je nutné béhem 3 — 5 let vyrovnat (3, s. 24 — 25).

e Strategické iniciativy jsou soubory libovolnych projekti a programt
omezeného trvani, které maji organizaci pomoci dosdhnout ocekavané
cilové vykonnosti. Ur€uje se portfolio iniciativ potfebnych k vyrovnani
vykonnostnich deficiti. Déle je nutné zajistit zdroj financovani
strategickych iniciativ, ktery je oddélen od provozniho rozpoctu a pro
usnadnéni se vytvaii zvlastni rozpoctova kategorie nazyvand STRATEX
(strategic expenses, neboli strategické vydaje) (3, s. 25, 116 — 117).

e Podnik také ptidéli zodpovédnosti pro realizaci strategie dle
jednotlivych témat nejcasteji vrcholovym vedoucim pracovnikiim, kteti
kromé piebirané odpovédnosti poskytuji i zpétnou vazbu (3, s. 25).

3. Ve tieti fazi manaZefi ptistupuji k vylad’ovani podniku se strategii na zaklad¢
stupniovitého ptenosu (,,kaskadovani*) celopodnikové strategie a systému BSC na
vSechny organizacni jednotky. Dale je tfeba zajistit, aby kazda podpirna jednotka
mela strategii, kterd zvySuje vykonnost celopodnikové strategie a strategii
podnikatelskych jednotek. Vylad'ovani zameéstnanci probihd prostiednictvim
komunikace a propojuji se osobni cile zaméstnancti a jejich pobidky se

strategickymi cili. Klade se dliraz na to, aby vSichni zaméstnanci znali a chépali
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strategii a byli motivovani tak, aby napomahali uspéSné realizaci strategie

(3, s. 22 - 27, 140).

4. Ve Ctvrté fazi manazeti planuji provozni ¢innosti za pomoci nastrojt, jako jsou

fizeni jakosti a procesl, reengineering, pfifazovani ndkladii vykonim, které je

vyvolavaji, systémy ukazatel pro fizeni procesii nebo tieba tvorba klouzavych

progndz ¢i dynamickych rozpocti (3, s. 23).

Podnik by m¢l zajistit, aby se zmény vyzadované strategii odrazily také ve
zménach v provoznich procesech. Déle potfebuje soustiedit své zvolené
nastroje na zvySovani a zlepSovani vykonnosti kli¢ovych procesu, které
maji nejkrititéjsi vyznam =z hlediska UspéSné realizace strategie
(3,s.27, 173).

Dal$im krokem je vypracovani planu kapacity zdroji, jehoz cilem je
prevést systém BSC do podoby roéniho provozniho planu. Provozni plan
obsahuje podrobnou progndzu trzeb, plan kapacity zdroji a rozpocet

provoznich vydaja a kapitadlovych investic (3, s. 27 - 28, 173).

5. V paté fazi podnik sleduje a poznava problémy, pfekazky a nesnidze. Manazefi

v ramci porad vedeni tyto informace pfezkoumavaji a zabyvaji se programy

zlepsovani (3, s. 23).

Porady k prezkoumani realizace provoznich €innosti jsou vyuzivany
k tomu, aby posoudily vykonnost jednotlivych oddéleni a funkci
a zaméfily se na problémy, které vznikaji nebo stale pretrvavaji. Porady
jsou organizovany v ramci odd¢leni, jako jsou prodej, ndkup, logistika,
finance ¢i vyroba, kde fesi kazdodenni problémy. Mé&ly by byt kratkeé,
opirat se o pfesné udaje a orientované na aktivni opatfeni. Nejcastéji se
poradaji tydenni ¢i dvoutydenni porady (3, s. 29).

Porady k prezkoumani realizace strategie. Probiraji se zde ukazatele
a iniciativy zatfazené do systému BSC pfislusné jednotky a dale
vyhodnocuji postupy a ptekdzky realizace strategie. V podnicich probihaji
veétsinou jednou za mésic a schazi se na nich tym vrcholového vedeni, aby
pfezkoumal postup implementace strategie a stanovil pfipadna napravna
opatfeni a odpovédnosti pfi vzniku problému. Porady jsou nejCastéji

organizovany dle strategickych témat a dba se na to, aby kazdé téma
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a kazdy cil byl diikladné ptezkoumén a prodiskutovan nejméné jednou za
ctvrtleti (3, s. 29 — 30).

6. V Sesté fazi manazeti vyuzivaji daje o internich provoznich ¢innostech a novych
udaji o vnéjsim prostiedi a konkurenci k ovéteni a ptizpisobeni strategie. Je to
faze wuceleného a zpétnovazebné uzavien¢ho systému fizeni strategie
(3, s. 23, 266).

e Porady k ovéfeni a prizpiisobeni strategie fesi otdzku, zda je strategie
ucinnd a zda jeji hlavni predpoklady zlstavaji i nadadle v platnosti.
Utastnici rovnéz vyhodnocuji zmény v konkurenénim a regulaénim
prostfedi a posuzuji nové napady a pfilezitosti, kterym by se mohl podnik
vénovat. Tym vedeni se schdzi nejméné jednou rocné a v nékterych
odvétvich i mozna ctvrtletné v zéavislosti na dynamice konkurence,
technologii a spotfebiteli. (3, s. 30, 239).

e Spolu s tim, jak tym vrcholového vedeni aktualizuje svou strategii, také
modifikuje mapu strategie podniku 1 jeji systém Balanced Scorecard a
zahajuje dalsi cyklus planovéni strategie a realizace provoznich ¢innosti

(3,s.31).
2.5 Benchmarking

Benchmarking je proces v jejimz ramci organizace méfi svou vykonnost v porovnani
s organizacemi, které pfedstavuji svétovou Spicku, poznavaji, jak tyto organizace svétoveé
vykonnosti doséhly a vyuzivaji ziskanych informaci k zlepSovani své vlastni vykonnosti
(10, s. 14). Heslem benchmarkingu je ,,ufte se od ostatnich® (1, s. 206). Ukazatel
vykonnosti, jehoz urovni se hodlame inspirovat je nazyvan benchmark. Je to urcita
hranice, kterou se snaZime pfekonat v riznych oblastech, napt. u nakladi, produktivity,

prib&zného Casu procesti, hodnoty pro zakaznika a stat se tak nejleps$im (10, s. 13).

Benchlearning je pfirozenou soucésti benchmarkingu a je pfimo spojena s ¢innostmi
uceni se z lepsi praxe, jak zlepSovat vlastni aktivity a ménit prostfedi vlastniho podniku
sdilenim poznatkll, informaci a n€kdy i zdroji. Benchlearning je zpisob, jak propojit
zdokonalovani systému fizeni a vycvik zaméstnanct s potfebami firmy a tim zajistit jejich

bezprostiedni uzitecnost (10, s. 15).
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Na zikladé predmétu srovnani se benchmarking déli na:

vykonovy — pfimé porovnavani a méteni riiznych vykonovych parametri, resp.
parametrd srovnatelnych produkti, napt. vykon pracovnika, ur¢ité montazni linky
nebo celé organizace (10, s. 21). Mlize se jednat i o0 porovnani finan¢nich dat, jako
trzni pozice, konkurencni vyhody, ekonomicky rast (1, s. 207),

procesni — porovnavani a méfeni konkrétnich procesii podniku, obvykle
orientovana na pouzivané pristupy k vykonavani urcitych praci, napt. fakturace,
rozsah a kvalita servisu, pristup k odhalovani slabych stranek, zplisoby a formy
interni komunikace, kapacita vyroby, vyuziti zdroji. Srovnani mize byt vaci
jakékoliv vhodné organizaci vykonavajici podobné procesy (10, s. 23),
funkcionalni — porovnavani nékolika nebo i jediné funkce urcitych podnik.
Ptikladem je tieba rozsah poprodejnich sluzeb obchodnich fetézci, rozvoj vztahu
se zakazniky a dodavateli, zapojovdni zaméstnancli, rozvoj spolecenské
odpovédnosti, rozsah analyzy rizik (10, s. 22),

strategicky — proces, ktery se snazi urcit rozdily v konkurenceschopnosti, napf.
ve vyuziti zdroji a dovednosti, poskytovani produktt a sluzeb. Vytvaii vhodné
strategie pro to, aby si podnik udrzel na trhu svou pozici a dale se rozvijel

(1, s.207).

Z hlediska toho, kde je benchmarking vykonavan se rozliSuji dva zakladni typy:

interni benchmarking — realizovan v rdmci jednoho podniku mezi zvolenymi
organiza¢nimi jednotkami, napf. divize, fakulty, jednotlivé pobocky nebo
odd¢leni, které zabezpecuji podobné aktivity, procesy, funkce a produkty, s cilem
definovat nejlepsi proces. Je relativné jednoduchy na provedeni, protoZe nenarazi
na problémy s dostupnosti informaci a s konkurenci. Neni vétSinou mozny
v malych a stfednich podnicich (1, s. 207 — 208), (10, s. 24 —25),

externi benchmarking — méfeni a porovnavani ¢innosti podniku vici jinému
podniku ¢i konkurenci. Omezeni se nachazi ve vyhledani vhodného externiho
partnera a konkurence neni naklonéna k pfedavani a sdileni informaci. Pfednosti

je moznost se poucit a srovnat se se skute¢né¢ nejlepsimi (1, s. 208), (10, s. 25).

Proces benchmarkingu je nasledujici:

1.

co chceme porovnavat,
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vybér podniki pro srovnani,

sbér dat pro srovnani,

analyza a interpretace dat,

odvozeni cila specifickych pro podnik,

vytvoreni plant realizace,

N R wN

realizace a sledovani vysledk (1, s. 206).
Benchmarkingovymi nastroji miiZou byt napfr.:

¢ BenchmarkIndex — vyuzivan téméf v celé Evropé a uren pro malé a stfedni
podniky. Zajemce vyplni za sviij podnik dotaznik obsahujici 47 vstupnich udaja
z oblasti finan¢nich a manazZerskych dat a déale otdzky z 9 oblasti EFQM
Excellence modelu. Firemni vykonnost 1ze porovnavat lokaln¢, celostatné nebo
mezinarodn¢, se zaméfenim na konkrétni odvétvi, pocet zaméstnancti ¢i velikost
obratu. Srovnani je provadéno v 66 pomérovych ukazatelich a vystupem je
podrobna firemni analyza se zamétenim na oblasti, kde jsou rezervy pro zlepSeni
(1, s. 208 — 209),

e Benchmarkingovy diagnosticky systém finanénich indikatori INFA -
datovou zékladnou jsou statisticka data CSU, které jsou dale kombinovany s daty
z resortniho Setfeni MPO. Systém je bezplatné pfistupny vSem firmadm na

webovych strankach Ministerstva pramyslu a obchodu CR (1, s. 209).

2.6 EFQM Excellence Model

EFQM model pifedstavuje komplexni analyzu podniku a vSech jeho procest a ¢innosti.
Umoznuje odhalit oblasti pro zlepSovani, slaba mista podniku a upozornit na jeji silné
stranky (1, s. 202 — 203). Aby organizace dosahovala dlouhodobé nadprimérnych
klicovych vysledkti vykonnosti, je dileZité mit velmi spokojené a loajalni zékazniky,
zamgstnance 1 jiné zainteresované strany, jako vlastniky, dodavatele ¢i vetejnou spravu.
Tohoto uspokojeni miize podnik dosdhnout v piipadech, kdy diky svym procestim je
schopen poskytovat dostatecné atraktivni vyrobky a sluzby. Tyto procesy vyzaduji rovnéz
adekvatni zdroje a maji podporovat celkovou rozvojovou strategii a dlouhodobé

smétovani podniku. EFQM je v sou€asnosti mezinarodné uznavan jako nejkomplexné;jsi
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nastroj fizeni vSech typi organizaci a ve srovndni s normami ISO . 9000 jako mnohem

progresivnéjsi, dynamicky, ale soucasné i velmi naro¢ny (11, s. 16 — 17).

Model zahrnuje 9 zdkladnich oblasti fizeni podniku a dosahovanych vysledkl. Prvnich
5 kritérii se oznacuje nazvem Nastroje a prostiedky (pfedpoklady), zaméiuji se na to, jaké
pfistupy a metody fizeni podnik uplatiiuje. Dalsi 4 kritéria jsou nazvany Vysledky,
protoze se zaméfuji na to, ¢eho podnik v riznych oblastech vykonnosti dosahuje.
Jednotliva kritéria jsou bodové ohodnocena, aby bylo mozné urcit miru vyzralosti
podniku pfi sebehodnoceni nebo externim posouzenim. Body pfifazené jednotlivym
kritériim jsou v podstaté¢ doporuceni, jak by podnik mél pracovat a jakych vysledkl by
m¢él dosahovat. VSech 9 hlavnich kritérii je rozpracovano do souboru 32 dil¢ich kritérii,
které se uz zaméfuji na urCité oblasti systémil managementu, respektive vysledkl

konkrétnéji (11, s. 16 — 17). VSe je zachyceno na nasledujicim obrazku.

., Prvni zahrnuje vidci roli managementu organizace (Kritérium 1) a manazeri nesou
odpovédnost za firemni strategii a plany (Kritérium 2), zajistuji financni, informacni
a materidlni zdroje (Kritérium 4) a v neposledni rade lidské zdroje (Kritérium 3), které
jsou motorem pro dobré Fizeni procesii kazdé organizace (Kritérium 5). Vysledky
organizace hodnoti predevsim s ohledem na zakaznika (Kritérium 6), jemuz model
priklada nejvyssi vyznam a vahu pri hodnoceni. Hodnoti se vsak i spokojenost
zameéstnanci (Kritérium 7) a vztah organizace k okoli a spolecnosti, kde piisobi
(Kritérium 8). Posledni vysledkové kritérium je zaméreno na méreni dosazenych vysledkii
organizace ve svych klicovych procesech a cinnostech, jak financnich, tak i ostatnich

nefinancnich vysledku (Kritérium 9).“ (1, s. 202)
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Nastroje a prostredky (piredpoklady) Vysledky

Lidé (100 bodir) Vﬁg‘gﬁ' d%de
| Procesy, | Celkové
Vedeni ) . yrobky a Vysledky: Zakaznici ekonomické
(100 bodi) Strategie (100 bodii) Vysrluzltz ’ (1;(3 bod) vysledky
| (100 bodii) | (150 bodi)
Partnerstvi a zdroje Vysledky: Spole¢nost
(100 bodt) (100 bodwr)

Ucdeni se, tvoiivost, inovace

Obrazek ¢. 3: Zakladni ramec EFQM Modelu Excelence - verze 2013
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: 11, s. 17)

2.7 Six sigma

Six sigma je manazersky koncept pro analyzu kvalitativnich problému a jejich nasledné
odstrafiovani na zéklad¢ statistickych metod spolu s pouzitim bé&Znych nastroji fizeni
kvality. Orientuje se zejména na zvySovani uZzitku pro zékaznika a zlepSovani
podnikovych vysledkt. Je zde zdliraznén ptistup ke zlepSovani kvality produkti a procesi
prostiednictvim tymové prace. (1, s. 205). Six sigma ma pozitivni vliv na kvalitu, cas
a naklady prostfednictvim napf. prevenci neshod, zkracenim pribézné doby vyroby

a usporou nakladu (1, s. 205), (12, s. 242).
Faze zlepSovani v ramci strategie Six sigma jsou:

e definovani — stanoveni hlavnich cilt aktivit zlepSovani,

e méreni — zahrnuje prezkoumani druhi méfeni, moznosti vyskytu chyb méfeni,
druhu shromazd’ovanych dat a zpiisobu jejich vyhodnocovéni,

e analyza — praktické problémy se pfevad¢ji na statistické problémy,

e zlepSovani — postup znamy jako ,,navrh pro Six sigma®, pfi kterém je analyzovany
proces znovu navrzen nebo upraven tak, aby byl schopen dosahovat stanovené
jakosti,

e regulace — neustadlym monitorovanim procest se prokazuje, Ze se problémy jiz

nevyskytuji (12, s. 243).
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Six sigma je operativni piistup, kde efektivni fizeni vykonnosti mize byt ziskano,
napf. propojenim metrik s kritickymi parametry kvality nebo identifikaci pfilezitosti

pro zlepseni vyrobkl nebo procest (1, s. 205).

2.8 Ekonomicka pridana hodnota

Ekonomické ptidana hodnota (EVA) je metoda zaloZzena na ekonomickém zisku, ktery
podnik vytvoii po thradé vSech nakladi véetné vSech nakladd na cizi i vlastni kapital
v podobé nakladii na obétované pftilezitosti. Ukazatel EVA méfi, jak podnik za dané
obdobi piispél svymi aktivitami ke zvySeni nebo sniZzeni hodnoty pro své vlastniky.
Ukazatel spojuje veSkeré planovani, rozhodovani a ¢innosti vSech lidi v podniku
(1, s. 52 — 53). Pii formulovani strategie podniku je zékladni cil maximalizace budouci
hodnoty EVA. Propojuje strategické a operativni rozhodovani na vSech trovnich fizeni,
lze jej vyuzit pro odménovani manazerli i jako komunikacni ndstroj uvnitf podniku

(1,s.54).

Ukazatel EVA se vypocita rozdilem mezi Cistym ziskem z hlavni vydélecné ¢innosti po
zdanéni (NOPAT) a naklady kapitalu, které jsou vyjadieny jako soucin Cistych aktiv
vazanych v hlavni vydélecné ¢innosti (NOA) a vazZenych primérnych nakladi kapitalu

(WACCO) (2, s. 182). Lze jej vyjadfit takto:
EVA =NOPAT - NOA * WACC

Ukazatel EVA je také meéfitkem vykonnosti podniku, ktery ukazuje, jakou hodnotu
podnik svou ¢innosti dokazal vytvofit navic, nez by vloZeny kapital vydélal v ramei jiné

investi¢ni ptilezitosti se stejnym rizikem (1, s. 56).

Eva vychazi z ekonomického zisku, ktery zahrnuje i alternativni ndklady investovaného
vlastniho kapitalu, dale nezahrnuje vynosy a ndklady spojené s mimofadnymi udéalostmi
nebo nestandardnimi aktivitami, pti vypoctu nakladl kapitalu bere v ivahu pouze kapitél
investort, ktefi ocekdvaji vynos z jeho alokace do podniku a v neposledni fad¢ je
absolutnim ukazatelem, ktery je samostatné vyuzitelnym kritériem pro hodnoceni

vykonnosti (1, s. 56).

Pro vypocet EVA je nutné upravit vstupni ucetni data tak, aby co nejvice odpovidala

ekonomickeé realit€¢ podniku. Tyto upravy se predevsim tykaji:
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e Uprav polozek rozvahy o aktiva, ktera nejsou v rozvaze uvadéna, ale predstavuji
majetek potfebny k podnikdni a k produkci operativniho zisku, patii zde
napf. majetek pronajaty formou leasingu nebo majetek v ndjmu, aktivace naklada
na reklamu, vzdélavani pracovniki, vyzkum a vyvoj (1, s. 58 — 59),

e uprav polozek rozvahy o aktiva, kterd jsou v rozvaze uvadéna, ale nepodileji se
na produkci operativniho zisku, napt. dlouhodoby finan¢ni majetek, ktery neni
propojen s hlavni ¢innosti podniku, ale je pouze vysledkem fizeni ptebytki
likvidity, kratkodobé cenné papiry a podily, dale tfeba penézni prostfedky
z kratkodobého finan¢niho majetku v piipad€, ze dosahuje vyssi Castky, nez je
z hlediska provozu k zajisténi likvidity nutné (1, s. 58, 60 — 61),

e upravend aktiva je nutné snizit o pasiva, kterd nenesou naklad, fadi se zde napf.
kratkodobé zavazky, pasivni polozky casového rozliSeni, nezpoplatnéné
dlouhodobé¢ zavazky (1, s. 61),

e uprav vysledku hospodateni na operativni zisk, ktery se vztahuje k hlavni ¢innosti
podniku tak, aby bylo dosazeno souladu mezi upravenou rozvahou a vykazem
zisku a ztraty pro ucely vypoctu EVA (1, s. 58). Pro ur¢eni NOPAT je nutné
vychézet z aktiv, které tvoii NOA. U NOPAT miize byt upravovan:

o vysledek hospodafeni z b&zné Cinnosti, kde se vylu€uji placené uroky
z finan¢nich nékladl a dale polozky, které se svou vysi nebudou opakovat
(prodej dlouhodobého majetku, odstupné pro vétsi pocet zaméstnancit),

o z vysledku hospodateni se vylouc¢i vynosy z nepotiebnych aktiv,

o nutné vyloucit také naklady na vyzkum a vyvoj, vzdélavani zaméstnanct,
reklamu a zapocitat odhadnuté odpisy aktivovanych nakladd,

o vylucuji se 1 finan¢ni vynosy a naklady spojené s dlouhodobym finan¢nim
majetkem (1, s. 62),

e NOPAT predstavuje zdanény operativni zisk, je tedy nutné opravit vysi dang,

napf. pouzitim procentualniho danového zatiZeni (1, s. 62).

ViazZené priumérné niklady na kapital (WACC) se ur¢i jako vazeny pomér nakladi

vlastniho kapitalu a ndkladu ciziho Gplatného kapitalu, blize se urci nasledovné (1, s. 63).
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e Pro vypocet je mozné pouzit strukturu kapitadlu v trznich hodnotach soucasnou
nebo obvyklou u srovnatelnych podniki. U soucasné struktury kapitalu je potieba
zvazit jeji upravu vzhledem k Gprave aktiv u vypoctu NOA (1, s. 63).

e Naklady na vlastni kapitdl jsou dany vynosovym ocekdvanim piislusnych
investort, které je nutné odvozovat z mozného alternativniho vynosu kapitalu
s prihlédnutim k riziku. Pro odhad téchto nékladl se pouziva model ocenovani
kapitalovych aktiv, model diskontovaného podilu na zisku nebo postup zalozeny
na pfipocteni rizikové piirazky k bezrizikové trokové sazbé (1, s. 63).

e Naklady na cizi kapital je urok, ktery podnik plati véfiteli, snizeny o tzv. danovy

Stit (iroky jsou danové uznatelnym nakladem) (1, s. 63).

2.9 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (BSC) je koncept fizeni vykonnosti podniku. BSC neni jen systém
finan¢nich a nefinancnich méfitek, je mozné jej vyuzit i v podobé strategického
manazerského systému. Méfitka BSC je mozné pouzit k vyjasnéni vizi a strategii podniku
a jejich nasledné prevedeni do konkrétnich cilt, k planovani, komunikaci a zdokonaleni

zpétné vazby (1, s. 194).

., BSC dopliuje financni méritka minulé vykonnosti o novd méritka hybnych sil budouci
vykonnosti. Cile a meéritka BSC vychdzeji z vize a strategie podniku a sleduji jeho
vykonnost ze Ctyr perspektiv: financni, zakaznické, internich procesii, uceni se a ristu.

Tyto ctyri perspektivy pak tvori ramec BSC.* (6, s. 19)

Obecna méritka vyskytujici se v BSC u vétSiny podniki jsou napi.:
e finan¢ni perspektiva - navratnost investic, pfidana hodnota (EVA),
e zakaznicka perspektiva - spokojenost, podil na trhu, trh, loajalita,

e perspektiva internich procesti - jakost, ndklady, uvedeni nového produktu na trh,

e uceni se a rast - spokojenost zaméstnancii a dostupnost informacniho systému

(6, s. 45).
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Obrazek ¢. 4: BSC poskytuje ramec pro pi‘evedeni strategie do operacnich ukoni

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: 6, s. 20)

Perspektivy poskytuji srozumitelny pohled na propojeni Gispéchu organizace s hybnymi
silami vykonnosti a v rdmci stanovené strategie predstavuji pruzny systém. VSechny Ctyti
perspektivy jsou z hlediska vyznamnosti rovnocenné, avsak z hlediska pfi¢in a disledkt
jsou finan¢ni cile ovlivilovany zejména zakaznickou perspektivou, zdkaznické cile jsou
ovliviiovany perspektivou internich procest a ta je ur¢ovana schopnosti ucit se a rust.
Propojenost perspektiv. BSC umoziiuje vytvoreni komplexni piedstavy o aktivitich
podniku a soucasné poskytuje klicové souvislosti dilezité pro realizaci strategie

(7,s. 133 - 134).

2.9.1 Financni perspektiva

Finanéni perspektiva zachycuje finan¢ni ukazatele, které jsou dulezité¢ pro hodnoceni
ekonomickych disledkil realizovanych akci. Jde o sledovani spokojenosti vlastnikii
a uspokojovéani jejich zajmi v podobé odpovidajiciho zhodnocovani vlozenych
prostiedkt (1, s. 195). Pti vyvoji financni perspektivy je diilezité stanovit vhodny zptisob

(24

meéfeni strategie podniku. Financni cile a méfitka by mély hrat dvé role:

e definovat finan¢ni vykonnost ocekavanou od strategie a
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slouzit ke zhodnoceni cili a meéfitek vSech ostatnich perspektiv. BSC

(6, s. 48 — 49).

Ve vétSin€ podnikli umoziuji finanéni zdméry (jako nérlst obratu), snizovani nakladu,

zvySovani produktivity, zvySovani vyuziti aktiv a snizovani rizika — nezbytnd pro

propojeni vSech perspektiv BSC (6, s. 48).

Rizeni rizika by mélo byt doplitkem jakékoli zvolené vynosové strategie (zvy$eni vynosi

z investic). Miru rizika ve strategii lze omezit napft. diverzifikaci vynosi od zké skupiny

zakazniki, od jednoho ¢i dvou obchodnich zdrojii nebo regionti (6, s. 51).

Finan¢ni cile se mohou velmi liSit v jednotlivych fazich Zivotniho cyklu podniku.

Existuje tedy nékolik typii strategii pro jednotlivé faze, které mize podnik vyuZzit

(6, s.49).

V rustové fazi se podniky nachédzeni v rané fazi svého Zivotniho cyklu a lze fici,
ze jejich vyrobky a sluzby maji velky rastovy potencial. Podniky v této fazi
mohou pracovat se zapornymi penéznimi toky a nizkym ROCE (diky poc¢ate¢nim
vyznamnym investicim do vyvoje a rozSifeni novych vyrobkili a sluzeb,
vyrobnich kapacit, zazemi nebo budovani vztahii se zdkazniky). Celkovym
finan¢nim cilem bude procentudlni mira ristu obratu a mira ristu prodeju
v cilovych oblastech (6, s. 49).

Ve fazi udrZeni se nachdzi vétSina podnikli. Tyto podniky stale investuji
do zvySovani kapacit, zlepSovani a odstranéni tizkych mist s pozadavkem vysoké
navratnosti investovaného kapitalu. Od téchto podnikii se ocekava, Ze si udrzi
svij podil na trhu nebo ho jesté¢ zvysi. Financni cile jsou zaméfené na ziskovost.
Meéfitka pouzivana k hodnoceni vykonnosti podniku jsou zde ndvratnosti investic
(ROI), vynosnost vlozeného kapitdlu (ROCE) a ptida hodnota (EVA)
(6, s. 49 — 50).

Ve fazi zralosti (nejvyssich vynosit) podniky jiz neprovadéji rozsahlé investice,
investuji napf. do udrzby existujicich zatizeni. Investicni projekty musi mit velmi
urcitou a kratkou dobu navratnosti. Hlavnim finan¢nim cilem je maximalizovat
pritok hotovosti. Obecnymi ukazateli pro tuto f4zi mohou byt provozni cash-flow

a snizovani pozadavkl na pracovni kapital (6, s. 50).
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KaZzdé ze strategii popsanych vySe (rist, udrZeni, zralost) odpovidaji 3 financ¢ni

oblasti, které ji podporuji:

1. rist obratu a marketingovy mix (mix vyrobku a sluzeb) — tyka se rozsifovani
nabidky vyrobkll a sluzeb, rozSifovani vyrobnich linek, ziskavani novych
zakaznikl a trhli, zmény mixu vyrobki a sluzeb, ktera by znamenala hodnotng;jsi
nabidku a nové stanoveni cen,

2. sniZzovani nakladu a zvySovani produktivity — snaha o sniZeni pfimych naklada
na vyrobky a sluzby, sniZzeni nepiimych (rezijnich) nakladi a sdileni zdroja
pomoci elektronické vymény dat. Zvyseni obratu na zaméstnance, ktery by zvysil
pridanou hodnotu vyrobkl a sluzeb a zvysil vyuziti fyzickych a personalnich
zdroj,

3. vyuziti zdroju a investini strategie — snaha o snizeni potifeby pracovniho
kapitalu nutného k podpofe objeml a mixu obchodnich ptipadl, lepsi vyuziti
stalych aktiv ziskavanim novych zakazek pro kapacitné nevyuzité zdroje,
efektivné spotfebovavat nedostatkové zdroje a zbavovat se téch, které neptindse;ji

dostate¢né vynosy (6, s. 51 —52).

Na pfipad¢ tii obchodnich strategii a tfi financnich oblasti jsou zachyceny hybné sily

a agregované finan¢ni cile, viz nésledujici obrazek (6, s. 52).
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Strategicka témata
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Zralost | ' transakci).
Procento neziskovych
ki t tnost).
Jakaznikil Vykonnost (propustnost)

Obrazek €. 5: Méreni strategickych financnich témat

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: 6, s. 52)
2.9.2 Vybrané ukazatele finan¢ni analyzy

Pro tcely této diplomové prace budou bliZe popsany pouze vybrané pomérové ukazatele
finan¢ni analyzy. Pomérové ukazatele jsou zakladnim nastrojem finanéni analyzy. Tyto
ukazatele davaji do poméru riizné polozky z rozvahy, vykazu zisku a ztraty nebo ptipadné
cash flow. Lze jich roz€lenit podle jednotlivych oblasti hodnoceni hospodateni
a finanéniho zdravi podniku. Radi se zde zejména ukazatele likvidity, rentability, aktivity,
zadluZenosti a dalsi. Doporucené hodnoty, které se nachazi u nékterych ukazateld, jsou

orientacni a vychazeji z bézné praxe financni analyzy (5, s. 87).

I. Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity pométuji to, ¢im je mozno platit, s tim, co je nutné zaplatit. Likvidita

tedy vyjadiuje schopnost podniku hradit své kratkodobé zavazky. Do citatele se dosazuji

32



majetkové polozky s rtiznou dobou rychlosti pfemény na penize, tedy riznou dobou
likvidnosti. Vychdzeji ze stavovych polozek rozvahy a hodnoti likviditu podniku pouze

k ur¢itému datu. Rozlisuji se 3 zakladni ukazatele likvidity (5, s. 93, 95).

Bézna likvidita nebo také likvidita 3. stupné fika, kolikrat pokryvaji obéznd aktiva
kratkodobé zavazky podniku. Do vypoctu by nemély vstupovat neprodejné zasoby ¢i
nedobytné pohledavky, protoze nepfispivaji k likvidit¢ podniku. Doporucena hodnota

ukazatele se uvadi v rozmezi 1,5 — 2,5 (5, s. 94).

obézni aktiva

Béina likvidita =
ezna tikviata kratkodobé zavazky
Pohotova likvidita neboli likvidita 2. stupné dava do poméru soucet kratkodobych
pohledavek, kratkodobého financniho majetku a penéznich prostiedkli délenych

kratkodobymi zavazky. Doporucend hodnota ukazatele by méla nabyvat hodnot
vrozmezi 1 — 1,5 (5, s. 95).

Pohotova likvidita

_ kratkodobé pohledavky + kratkodoby financni majetek + penézni prostredky

kratkodobé zavazky

Okamzita likvidita oznacovana také jako likvidita 1. stupné. Je tvofena kratkodobym
finanénim majetkem a penéZnimi prostredky, tedy t€émi nejlikvidnéj$imi polozkami, které
jsou v poméru s kratkodobymi zavazky. Doporucena hodnota ukazatele je stanovena
v rozméni 0,2 — 0,5. V piipad¢, Ze tento ukazatel nabyvéa vysokych hodnot, svéd¢i to

o neefektivnim vyuziti finan¢nich prostiedki (5, s. 95).

kratkodoby finanéni majetek + penézni prostredk
Okamzité likvidita = yf J p p y

kratkodobé zavazky
II. Ukazatele rentability
Rentabilita neboli vynosnost vloZeného kapitalu je ukazatelem schopnosti podniku
vytvafet nové zdroje. Jinak feCeno, je méfitkem schopnosti dosahovat zisku

prostiednictvim investovaného kapitdlu. Vyjadiuje miru zisku, kterd v trzni ekonomice

slouzi jako kritérium pro alokaci kapitalu (5, s. 100).

Rentabilita trzeb — ROS — vyjadiuje ziskovou marzi, kterd je dilezitd pro hodnoceni

uspé&snosti podnikdni. Tento ukazatel méfi, kolik €istého zisku ptipada na jednu korunu
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celkovych trzeb podniku. Hodnota ukazatele se vétSinou porovnava s podobnymi podniky

(5, s. 100).

zisk

trzby

Rentabilita celkového kapitialu — ROA — mé&fi vykonnost podniku. V ptipadé pouziti
zisku pted zdanénim zvyseného o uroky (EBIT) je mozné vyjadiit hodnotu ukazatele bez

vlivu zadluzeni a daiiového zatizeni (5, s. 101 — 102).

zZisk

ROA =
aktiva

Rentabilita vlastniho kapitilu — ROE - vyjadfuje vynosnost kapitalu vlozeného
vlastniky podniku. Hodnota ukazatele by méla byt vyssi nez uroky z dlouhodobych
vkladt. Kladny rozdil mezi Gro¢enim vklada a rentabilitou tvofi odménu vlastniklim,

ktefi podstupuji riziko podnikani (5, s. 103).

zisk
ROE =

vlastni kapital

Rentabilita uplatného kapitilu — ROCE - vyjadiuje miru zhodnoceni veskerého
kapitdlu v podniku, ktery nese ndklad. Do uplatného kapitalu se fadi vlastni kapital

a dlouhodob¢ a kratkodobé cizi zdroje nesouci urok (5, s. 105).

zisk
ROCE =

uplatny kapital

III.  Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity vyjadiuji, zda podnik efektivné vyuZziva vlozené prostiedky. Zjist'uji,
zda je pfiméfena velikost jednotlivych druht aktiv v rozvaze v poméru k souc¢asnym nebo
budoucim hospodaiskym aktivitim podniku. Tyto ukazatele lez vyjadrit v podobé obratu
jednotlivych polozek aktiv, ptipadné pasiv nebo v podobé& doby obratu polozek aktiv ¢i

pasiv (5, s. 107).

Obrat aktiv je vyjadien jako pomér trzeb k celkovym aktiviim podniku. Minimalni
doporucena hodnota ukazatele je 1. Plati zde pravidlo, ze ¢im vétsi hodnota obratu aktiv,
tim 1épe. Naopak nizkd hodnota znacni nepfiméfenou vysi majetkové vybavenosti

podniku a jeho neefektivni vyuziti (5, s. 107 — 108).
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) trzby
Obrat aktiv =

aktiva

Doba obratu zasob udava dobu nutnou k tomu, aby penézni prostiedky piesly pies

vyrobky a zbozi znovu do penézni formy, tedy jak dlouho trva jeden obrat (5, s. 108).

) prumérny stav zasob
Doba obratu zasob = — * 360
triby

Doba obratu pohledavek udavd dobu vdazanosti kapitdlu ve formé pohledavek.
Vyjadiuje tedy obdobi od okamziku prodeje, po které musi podnik v priméru ¢ekat, nez
obdrzi platby od svych odbératelii. Vypocita se jako podil primérného stavu pohledavek
a primérnych dennich trzeb. Tato hodnota je ndsledné¢ srovnavana s dobou splatnosti

faktur (5, s. 108).

ramérny stav pohledavek
p y p « 360

Doba obratu pohledavek = >
trzby

Doba obratu zavazkii vyjadiuje dobu od vzniku zdvazku do doby jeho uhrady.
Doporucuje se, aby tento ukazatel dosahoval alespon hodnoty doby obratu pohledavek.
V ptipad¢, Ze je doba obratu zavazki vétsi nez soucet doby obratu zasob a pohledavek,
tak dodavatelské uvéry financuji pohledavky i zasoby, coz je pro podnik vyhodné (5,
s. 109).

Doba obratu zavazku

kratkodobé zavazky z obchod. vztahl + zavazky ostatni 360
= *
trzby

IV. UKkazatele zadluZenosti

Ukazatele zadluzenosti slouZi jako indikatory vySe rizika, které podnik nese ve vztahu
k poméru a struktufe vlastniho kapitalu a cizich zdrojii. Cim vysii je zadluZenost, tim
vysSi riziko na sebe podnik bere, protoze musi byt schopen splacet své zavazky bez
ohledu na to, jak se mu v dané chvili dafi. AvSak urcita vyse zadluZeni je pro podnik
pfinosna, jelikozZ je cizi kapital levnéjsi nez vlastni. To je zpisobeno dafiovym efektem,
kde troky z ciziho kapitalu jako soucésti nékladu, snizuji zisk, ze kterého se plati dan¢.

vV

protoze naroky vetitelll jsou uspokojovany pred vlastniky (5, s. 87).
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Celkova zadluZenost patii mezi zakladni ukazatele zadluZenosti. Jeho doporucena
hodnota se pohybuje v rozmezi mezi 30 % a 60 %. Je nutné brat v potaz schopnost

podniku splacet uroky z dluhti a respektovat ptislusnost k odvétvi (5, s. 88).

cizi zdroje

Celkova zadluzenost = -
aktiva celkem

Mira zadluZenosti fika, do jaké miry by mohly byt ohroZeny naroky vétitelii. Poméiuje
cizi a vlastni kapital. Z hlediska ¢asového vyvoje posuzuje, zda podil cizich zdroja roste

nebo klesa. Tento ukazatel je napi. dilezity pro banku pii posuzovani, zda poskytnout

uveér ¢i nikoli (5, s. 89).

cizi zdroje

Mira zadluzenosti = - —
vlastni kapital

2.9.3 Zakaznicka perspektiva

V zakaznické perspektivé je pozornost zamétena na sledovani spokojenosti zakazniki.
Firma se snazi stat tim nejlepSim dodavatelem a ziskat tak loajalitu zdkaznik. Musi
pracovat rovnéz s trhem, tedy Grovni marketingu, kde se snazi méfit velikost a rtst trhu
firmy (8, s. 156 — 158). Lze fici, Ze spokojenost zakaznika vede k jeho loajalité a udrzeni,
to pak prilaka dalsi zadkazniky, s ¢imz vzroste i podil na trhu a tedy 1 vySe zisku firmy (1,

s. 196).

Soucasni 1 potencidlni zédkaznici maji rizné preference a rozdilné hodnoti vlastnosti
vyrobki nebo sluzeb. Je dilezité provést prizkum trhu, ktery by mél odhalit rtizné trzni
a zékaznické segmenty. Prizkumem také zjiStujeme konkrétni preference zékazniki,
kterymi mohou byt cena vyrobku, kvalita, image, funkénost a servis. V ramci BSC je

vhodné pro kazdy cilovy segment identifikovat zékaznické cile (6, s. 62).

Zikladni skupina méritek by méla byt ptizpisobena cilovym zdkaznickym segmentiim,
od kterych firma ocekavad nejvyssi rist a ziskovost. Méfitka mohou byt seskupena
v fetézci pii¢innych souvislosti, ktery zachycuje nésledujici obrazek. Témito méfitky

jsou:

e podil na trhu — odrézi podil obchodu na daném trhu, vyjadfuje se v poctu
zékazniki, utracenych financnich prostfedkli nebo v objemu prodanych polozek.

Me¢titkem je napf. procento zakazek ziskanych od dlouhodobé loajalnich
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zakaznikl, v zavislosti na vysi uskute¢nénych obchodd, bude podil na trhu
ovlivnén celkovym objemem obchodll nabizenych v daném obdobi. V ptipadé
rozsahlych trhli méfime segment po segmentu nebo zakaznika po zakaznikovi
v pripadé¢, ze jich neni mnoho (6, s. 65 — 66),

udrZeni zakazniki — sleduje v absolutnich nebo relativnich ¢islech miru, s jakou
si podnikatelska jednotka uchovava mimotadné vztahy se zakazniky a pecuje o né.
Dulezitym faktorem je udrzeni si jiz existujicich zakaznikl, coz vede k udrzeni
a zvySovani trzniho podilu v cilovych segmentech. Tito zdkaznici jsou pomérné
snadno identifikovatelni a je mozné zméfit, zda si je firma udrZela ¢i nikoli. Firma
muze také méfit jejich loajalitu procentem ristu objemu zakdzek, které s nimi
uzaviela (6, s. 66),

ziskavani novych zakaznikii — méfi absolutné nebo relativné miru, jakou
podnikatelskd jednotka ziskavd nové zakazniky nebo zakazky (obchody).
Mgt napt. pocet novych zadkazniku nebo celkové prodeje novym zakaznikiim
v cilovych segmentech. K ziskdni téchto zakaznikii Casto napomahaji
marketingové kampanég, kde posuzujeme efektivnost napt. nédklady na ziskani
jednoho nového zakaznika (6, s. 66 — 67),

spokojenost zakaznikii — stanovuje urovenn spokojenosti podle konkrétnich
kritérii vykonnosti pomoci hodnotové vyhody. Firma by neméla podceniovat péci
o zédkaznika, méla by se snaZit o to, aby zékaznici oznacili svou nakupni zkusSenost
za plné nebo mimotadné uspokojujici. Timto miZe firma pocitat s opakovanymi
prodeji. Firma by od zdkaznikti méla zjistovat zpétnou vazbu a to napi. dotazniki
(6, s. 67),

ziskovost zakazniki — méfi Cisty zisk, ktery zdkaznik nebo trzni segment
prinaseji po odecteni zvlastnich vydaji na podporu zdkaznika. Firma by méla
usilovat o ziskové zdkazniky, avSak ne vSechny pozadavky zakazniki mohou byt
uspokojeny zpisoby piinasejici zisk. Napt. pokud zdkaznik pozaduje narocné
sluzby, firma mize bud’ odmitnout, nebo v rdmci kompenzace vysSich naklada,
zvysit cenu sluzby a neni-li mozné ménit cenu, mize piejit k nalezeni klicovych
procesti pro realizaci sluzby (vyrobku) a pietvofit je tak, aby byl zdkaznik

spokojen a podnik vydélal (6, s. 68).
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Podil na trhu

Ziskavani . .

cch Ziskovost Udrzeni
novyc . oo . oo
i y, . zakazniku zakaznika
zakaznika

Spokojenost
zakazniku

Obrazek ¢. 6: Méritka zakaznické perspektivy v Fetézci pri¢innych souvislosti

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: 6, s. 65)

Vlastnosti vyrobkt, kvtli nimz zakaznici vyrobek nakupuji u dané firmy, je nazyvéana

hodnotovéa vyhoda. Hodnotova vyhoda je hybnou silou k dosazeni zddoucich hodnot

zakladnich méfitek (8, s. 158 —159). Obecny model je zachycen na nasledujicim obrazku.

Lze je tedy d¢lit na:

vlastnosti vyrobku nebo sluzby — urcuji funkénost vyrobku a sluzby, jejich cenu
a jakost. Rizné segmenty zakaznikli maji rtizné pozadavky, napt. zdkaznici
poZadujici zakladni produkt, dodany spolehlivé, v€as a za nejniz$i moZznou cenu
nebo naopak pozadujici mimotadné vyrobky a sluzby s ochotou za n¢ zaplatit
rozumnou ¢astku (6, s. 69),

vztahy se zakazniky — zahrnuji dodani vyrobku nebo sluzby zékaznikovi a s tim
souvisejici dobu odezvy, dodavky a spokojenosti zékaznika. Dllezitou roli mohou
hrat i kvalifikovani zaméstnanci schopni rozpoznat potfeby zakaznikili a uspokojit
je. Elektronicka vyména dat by také mohla usnadnit dodavatelsko-odbératelské
vztahy v ptipad€ napt. elektronickych objednavek, fakturace a platby (6, s. 70 —
1),

image a povést podniku — jsou pomémé tézko vyjadritelné, avSak ptitahuji
zakazniky. Pomoci reklamy a kvality vyrobku a sluzeb je firma schopna vyvolat

loajalitu, ktera pfesahuje hranice uchopitelnych vlastnosti daného vyrobku nebo
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sluzby. Image a povést umoziiuje podniku aktivné se profilovat vici svym

zakazniklm (6, s. 71).

Hodnotal = | Vlastnosti vyrobku / sluzby | + | Image + |Vztahy se zakazniky|

| Funkénost | | Jakost | [ Cena | | Doba |

Obrizek €. 7: Obecny model hodnotové vyhody zakaznika
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: 6, s. 70)

2.9.4 Perspektiva internich procest

Cilem perspektivy internich procesti je, aby vystup podniku m¢l parametry pozadované

zakazniky a soucasn¢ byl uskuteénén co nejhospodarnéji (1, s. 196). Podnik definuje

potiebné vystupy a vysledné vykony procest, které umozni dosahnout zakaznickych

a finan¢nich cild. Zamétujeme se na klicové, kritické procesy, které maji pii realizaci

strategie mimotadny vyznam (9, s. 105). Podnik by se mél sousttedit na interni hodnotovy

fetézec, ktery se déli na:

inovaéni proces — podnik zkouma nov€ se objevujici nebo skryté potieby
zakaznikl a na zaklad¢€ toho vyviji nebo upravuje vyrobek ¢i sluzbu tak, aby
odpovidaly témto potfebam. VétSinou pro podniky s dlouhou dobou vyvoje je
bezchybni v kazdodennim provoznim procesu. Tento proces piedstavuje dlouhou
vinu tvorby hodnoty, kde se nejprve identifikuji nové trhy, novi zdkaznici, zjevné
a skryté potfeby existujicich zdkaznikll a nasledné se navrhuji a vytvateji nové
vyrobky a sluzby (6, s. 89 — 90). M¢ti se zde napt. doba vyvoje nové generace
vyrobkll, inovacni pfinos neboli dokonalost vynalezu, doba uvedeni vyrobku na
trh, atd. (8, s. 160).
provozni proces — kratkodoba tvorba hodnoty, kde podniky dodavaji existujici
produkty existujicim zakaznikiim. Zac¢ina tedy objednavkou od zakaznika a kon¢i
dodavkou vyrobku nebo sluzby (6, s. 95). V ramci provozniho procesu se mefi:
o doba trvani procesu — zikaznici ocekavaji kratkou dobu realizace
meéfenou od okamziku odeslani objednavky do okamziku dodavky

pozadovaného vyrobku nebo sluzby a dale o¢ekavaji spolehlivou dobu
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realizace, méfenou doddnim na ¢as. Podnik miZe tyto podminky splnit
bud efektivnim, spolehlivym, bezchybnym a rychlym vyfizenim
objednavek spolu s vyrobnim procesem rychle reagujicim na pozadavky
zékaznikli nebo Sirokym sortimentem vSech vyrobkii na sklad¢. Podnik
miZze byt u prvni z moznosti spolehlivym dodavatelem s nizkymi naklady,
zatim co u druhé z moznosti to vétSinou vede k velkym objemiim vyroby
a vysokym nakladtim na skladovéani (6, s. 105 — 106),

o kvalita procesu — lze ji méfit napt. poruchovosti vyrobni technologie,
ekologickou zatézi vyvolanou procesem (8, s. 160), pomérem poctu
vystupujicich jednotek z vyrobniho procesu k poctu vstupujicich jednotek,
velikosti odpadu a odfezkl nebo poctem vracenych vyrobki (6, s. 190),

o naklady na proces — podnik sleduje a vyhodnocuje, napf. kolik firmu stoji
zabezpeceni prub&hu provozniho procesu, kde a pro¢ vznikaji dané
polozky v nakladech. Naklady na procesy lze také méfit pomoci analyzy
ABC (6, s. 111).

poprodejni servis — zahrnuje zpracovani plateb, zarucni i pozarucni opravy,
pfijem nefunkénich a vracenych vyrobkl. Lze méfit napi. rychlost odezvy na
zavadu, tedy od vzneseni zdkaznického pozadavku az k uplnému vyfeSeni
problému, dale méfime vysi ndkladi prostiednictvim efektivnosti procesd,
procentem zékaznickych pozadavkid vyfesenych hned v prvnim jednani, oproti
pozadavkl feSenych v n€kolika fazich. Zpracovani plateb 1ze mé&fit napt. dobou
od fakturace k pfijeti platby, dobu mezi dokoncenim projektu a obdrzenim

posledni platby (6, s. 96 — 97).
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Inovaéni proces Provozni proces Poprodejni servis

Zjisteni U trhi Vytt\)/%rl(enl Vytvoteni Dodani Poskytnuti
potieby réeni trhu naplaxy vyrobku/sluzby vyrobku/sluzby servisu
zakaznika vyrobku/sluzby

Obrazek ¢. 8:Obecny model hodnotového ietézce internich podnikovych procesi

potieby
zakaznika

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: 6, s. 89)
2.9.5 Perspektiva uceni se a ristu

Schopnost dosahnout finan¢nich a zakaznickych cilti a cilii internich procesii zavisi na
schopnostech podniku ucit se a rast (1, s. 197). Perspektiva u€eni se a riistu se vztahuje
k zaméstnanciim a infrastruktufe organizace, ktera je dilezita pro dosazeni dlouhodobého
uspéchu a orientuje se do budoucna (9, s. 107). Dosazeni vysoké vykonnosti vyzaduje
velké investice do lidi, systémt a procest (1, s. 197). Mezi klicové oblasti této perspektivy
patfi:
e schopnosti zaméstnancti — napady na zlepSeni procest a vykonnosti vzhledem
k zdkaznikim, musi ve zvySené mife piichdzet od zaméstnancii, kteti jsou nejblize
internim procestim a zdkaznikim. Kli¢ovéa zaméstnanecka méftitka jsou:

o spokojenost zaméstnancli — hybnou silou jsou loajalita a produktivita
zaméstnancl. Zakladni podminkou zvySovani produktivity, odpovédnosti,
zlepSovani kvality a zdkaznického servisu jsou spokojeni zaméstnanci.
Piedpokladem je, Ze spokojeni zaméstnanci maji spokojené zakazniky.
Spokojenost se méti pomoci akci nebo dotaznikd, které se tykaji napf.
stupné podpory od nadtizenych, ztotoznéni se s rozhodnutimi, pfistupu
k informacim umoZiujicim vykonavani smysluplné prace (6, s. 115),

o udrZeni zaméstnanci — cilem podniku je udrZet si zamé&stnance, na nichz
ma dlouhodoby zajem, tvoii tzv. intelektudlni kapital. Loajalni a stali
zamestnanci jsou nositeli hodnot podniku, know-how provoznich procesii
a 1 vnimavosti k potfebam zékaznikli. Lze jej mé&fit procentem obratu
klicovych zaméstnancii (6, s. 116),

o produktivita zaméstnanci — je vystupnim méfitkem vlivu zvySovani

dovednosti a pracovni moralky, inovaci, zlepSovani internich procesi
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a uspokojovani zdkaznikll. Snazime se urcit provazanost mezi vystupem
vyprodukovanym zaméstnanci a poc¢tem k tomu pouzitych zaméstnancu.
Meéritkem produktivity je zisk nebo obrat nebo pifidand hodnota
na zaméstnance. Cim je efektivngji prodej vétsiho mnozZstvi vyrobki
nebo sluzeb, tim se zvySuje obrat na zaméstnance (6, s. 116),
moznosti informacéniho systému — aby zaméstnanci efektivné pracovali,
pottebuji byt dobfe informovani o zédkaznicich, internich procesech a finan¢nich
disledcich svych rozhodnuti. Zaméstnanci v pfimém kontaktu se zakazniky,
potfebuji v€asnou a presnou informaci o celkovém vztahu kazdého zakaznika
k podniku. Zaméstnanci zajiSt'ujici provozni stranku zakazky, potfebuji v€asnou,
rychlou a pfesnou zpétnou vazbu o pravé vyrobeném vyrobku nebo poskytnuté
sluzbé. Maji-li tuto zpétnou vazbu, lze ocekavat podporu programi na zlepseni,
které odstraiiuji nedostatky, zbytecné naklady, zmiriiuji ztraty a zkracuji cas.
Dostupnost strategickych informaci mize byt méfena napt. dobou trvani cyklu,
dostupnou zpétnou vazbou o ndkladech, procentem zaméstnancii v piimém
kontaktu se zakazniky (6, s. 120),
motivace, delegovani pravomoci a angaZovanost — aby zaméstnanci pfispéli
k plnéni klicovych cilii podniku, nesta¢i mit jen dobry pfistup k informacim, ale
pottebuji byt i vhodné motivovani. Motivace zaméstnanci a jejich samostatnost
muze byt méfena napft.:

o pocétem podnéti na zaméstnance, neboli vyvojem ucasti zaméstnanci
na zlepSovani vykonnosti podniku,

o mirou zlepSeni v Kkritickych procesech, kde podnik hledd zlepSeni
konkrétnich internich a zakaznickych procest v pfipad€ napf. jakosti, Casu
nebo vykonnosti,

o osobni a podnikovou angazovanosti, tedy zda se zaméstnanci aktivné
ucastni zlepSovacich aktivit. Hybné sily jsou zaméfeny na to, zda jsou cile
jednotlived i oddéleni v BSC ptizptsobeny cilim podniku (6, s. 120 —
123).
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Zakladni méritka

Udrzeni
zaméstnancu

Vysledky

Spokojenost
zaméstnancu

Produktivita
zaméstnancu

Aktivatory hybnych sil

Kompetence
zaméstnancu

Technologicka
infrastruktura

Klima pro
akei

1

1

1

Strategické dovednosti
Urovné vycviku
Urovné dovednosti

2.9.6 Propojeni méritek BSC se strategii podniku

Finan¢ni a nefinan¢ni méfitka seskupena do Ctyt perspektiv — financ¢ni, zékaznicke,
internich procesd, uceni se a ristu — tvoii zdklad BSC, ktery je prostfedkem ke
komunikaci strategie pomoci integrovaného souboru téchto méfitek (jsou obrazem vize
celého podniku). Podniky, které dokazi prevést svou strategii do méficiho systému,
mnohem snadnéji realizuji tuto strategii, protoze mohou komunikovat své cile a zaméry.
Komunikace soustfed’uje pozornost manazert a zaméstnancii na kritické hybné sily, které
jim umoziuji pfizplsobit iniciativy, akce a investice strategickym cilim. BSC vytvafi
model strategie, ktery v§em zaméstnanclim poskytuje zpétnou vazbu o tom, jak pfispivaji
k tspéchu podniku. K Gspésné implementaci strategie musi byt manazeii a zaméstnanci

vhodné motivovani (6, s. 130 — 131). Métitka BSC lze propojit se strategii pomoci téchto

tii principi:

Strategické technologie
Strategické databaze
Ziskané zkuSenosti
Vhodny software
Patenty, autorska prava

Cyklus klicovych rozhodnuti
Strategické zaméfeni
Delegovani pravomoci
Osobni angazovanost
Morélni odpoveédnost
Tymova prace

Obrazek €. 9: Ramec méfeni uceni se a ristu podniku

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: 6, s. 115, 117)
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L 1

e vztahy priciny a dusledku — strategie je souborem hypotéz o pfi¢in€ a disledku.
Retézec piicin a dusledki by mél prochazet viemi perspektivami BSC a piesné
vyjadfovat posloupnost mezi vystupnimi méftitky a hybnymi silami vykonnosti
téchto vystuptli, aby mohly byt fizeny a ovéfovany. Mohou byt také vyjadieny
posloupnosti vyroki ,,jestlize — potom* (6, s. 36 — 37, 131 — 132),

e hybné sily vykonnosti — odrazeji jedinecnost strategie podniku a fikaji, jak ma
byt dosazeno vystupnich méfitek. Vystupni métitka bez hybnych sil nevypovidaji
o tom, jak ma byt vystupti dosazeno, a neposkytuji v€asnou informaci o ispé$nosti
implementované strategie. Naopak hybné sily bez vystupnich méfitek umozni
podniku kratkodobého zlepSeni, ale neodhali, zda tato zlepSeni vedla ke zvySeni
objemu obchodu se zdkazniky a ke zvySeni finan¢ni vykonnosti (6, s. 132),

e vazby na finance — pfi¢inné cesty od vSech métitek BSC by mély byt svazany
s finan¢nimi cili. Zaméstnanci byvaji Casto zaneprazdnéni plnénim jednotlivych
cilt, jako jsou jakost, spokojenost zakaznika, inovace a delegovani pravomoci. I
kdyz tyto cile mohou caste¢né piispét ke zvysSeni vykonnosti, k celkovému
zlepSeni nevedou, jsou-li brany jako samostatné cile. Je tedy nutné propojit
provozni zlepSeni s ekonomickymi vysledky. BSC musi zachovat silnou orientaci

predevsim na finanéni vystupy jako ROCE nebo EVA. (6, s. 132 — 133).

Vystupni méritka jsou oznacovany zpozdénymi indikatory, které signalizuji kone¢né
cile strategie, a zda kratkodobé Usili vedlo k ofekdvanym vystupiim. Zpozdénymi
indikatory jsou napf. ziskovost, podil na trhu, spokojenost zdkazniki, udrzeni zékaznik,
kvalifikace zaméstnancti. MérFitka hybnych sil vykonnosti jsou oznacovany
predstiZznymi indikatory, které signalizuji, co by mél kazdy zaméstnanec kazdy den
délat, aby byla v budoucnu vytvofena hodnota. Témito méftitky jsou napt. doba trvani
cyklu, mira zavad. Dobte sestaveny BSC je vhodnym mixem vystupii a hybnych sil

vykonnosti, které byly upraveny tak, aby odpovidaly strategii podniku (6, s. 132, 144).

Na BSC je tfeba pohlizet jako na néstroj pro jednu strategii, kde nezalezi na poctu méftitek,
protoze jsou vSechny propojena v fetézci pri¢innych souvislosti, ktery strategii podniku
vyjadiuje. Obvykle je propojovano 15 az 25 finan¢nich a nefinan¢nich méfitek.

ww7r

Diagnosticka méritka monitoruji, zda je podnik pod kontrolou, a mohou signalizovat

YW

vyskyt neobvyklych udalosti vyzadujicich okamzitou pozornost. Strategicka méritka
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definuji strategii pro dosaZeni konkurenéni vyjimeénosti (6, s. 142). Retézec pii¢in

a dusledktt miize vypadat napft. takto:

Finan¢ni perspektiva

ROCE

Zakaznicka perspektiva I
Loajalita
zakaznika

|

Vcasné
dodavky

Perspektiva internich procest +

Kvalita Doba trvani
procesu cyklu

Perspektiva uceni se a rlistu '_I'_I

Dovednosti

zaméstnancu

Obrazek &. 10: Retézec p¥i¢in a disledki prochazejici viemi perspektivami BSC

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: 6, s. 37)
2.9.7 Bariéry efektivniho zavadéni strategie

Bariéry efektivniho zavadéni strategie mohou byt odstranény integrovanim BSC do
nového strategického manaZerského systému. Nedostatky soufasnych manaZerskych
systémtll jsou pievazné zalozeny na tradicnim finanénim modelu sledovani minulych
nakladi, ktery vede ke ztraté propojeni mezi formulovanim a implementaci strategie (6,

s. 167). Témito bariérami jsou napf-.:

¢ neuskutecnitelna vize a strategie — podnik neni schopen pfevést vizi, strategii
do srozumitelnych a uskutecnitelnych akci. Na vyznamu vize a strategie se
vrcholovy management nedokézal shodnout. Usili neni tedy ani integrované a ani
spojené, protoze neni podiizeno jedné strategii (6, s. 167),

e nepropojeni strategie s cili tymi a jednotlivei — dlouhodobé pozadavky

strategie podniku nejsou pievedeny do cilid oddéleni, tymi a jednotlivcl. Jejich
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cile jsou orientovany spiSe na dosahovani kratkodobych a taktickych cili a
odmeénovaci systém je spojen s kratkodobymi finanénimi méfitky (6, s. 167 - 168),

e nepropojeni strategie s dlouhodobou a kratkodobou alokaci zdroji — selhani
pti propojovani akénich programti a alokace zdroju s dlouhodobymi strategickymi
prioritami. Dlivodem je, Ze mnoho podniki ma odd¢€lené procesy pro dlouhodobé
strategické planovani a pro kratkodobé (ro¢ni) rozpoctovani (6, s. 168),

e pouze takticka zpétna vazba, nikoli strategicka — nedostatecna zpétna vazba
tykajici se zpuisobu a funkcnosti zavadéni strategie. VéEtSinou je poskytovana
zpétna vazba o kratkodobé provozni vykonnosti tykajici se finan¢nich méfitek,
které porovnavaji soucasné vysledky s mesi¢nimi a ¢tvrtletnimi rozpocty. Tim, ze
se podniky nevénuji poraddm o vykonnosti a ovéfovani strategie, nemizou ani
ziskat zpétnou vazbu o strategii. Bez zpétné vazby neni mozné strategii testovat

nebo se o ni ucit (6, s. 170).

2.9.8 Tvorba BSC

Tvorba BSC je proces, ktery chce ziskat vrcholovy a stfedni management pro myslenku
vytvofit dobry BSC, ktery umoZzni manaZerim dosédhnout programovych cilii. Postup

tvorby BSC lze rozdélit do nékolika kroki ¢i fazi (6, s. 253).

1. Vybér vhodného umisténi BSC — jedna se o rozhodnuti, kde zacit s vytvafenim
BSC. Méame dva pfistupy, které se ve skutecnosti casto kombinuyji:

e top-down — zacind se na Urovni podniku a prechdzi na uroven
strategickych obchodnich jednotek (SBU). Jedna se o celopodnikové
zavadéni BSC, které pak slouzi kazdé SBU jako Sablona pro definovani
vlastni strategie a ptipadné vlastniho BSC (8, s. 167),

e bottom-up — zacina se na Urovni SBU a ptechazi na Groven podniku.
Uplatituje se, ma-1i SBU strategii pro splnéni svého poslani, tedy jeji
aktivity se dotykaji celého hodnotového fetézce, ma vlastni produkty,
zékazniky, marketingové, distribucni kandly a vyrobni prostory (6, s. 253),
(8, s. 167). Pokud je SBU definovéana pfili§ Gzce, napt. pro samostatné
funk¢ni oddéleni nebo samostatnou iniciativu, mize byt obtizné definovat

soudrznou strategii (6, s. 253).

46



. Urdeni vazeb mezi SBU a podnikem — zjist'uji se vazby mezi SBU a dalsi SBU
a podnikovymi oddélenimi. Architekt musi komunikovat s podnikovymi
manazery, aby zjistil napft. financni cile SBU (rtst, ziskovost), prioritni podnikové
oblasti zajmu (bezpecnost, ekologie, zaméstnaneckd politika, jakost), vazby
na dalsi SBU (spole¢ni zdkaznici, zdkladni kompetence, interni dodavatelsko-
odbératelské vztahy). Méfitka jedné SBU nesmi byt vyvijena na tkor jiné SBU
nebo celého podniku (6, s. 254). Je nutné¢ mit jasn¢ definované vazby méftitek
podniku a SBU (8, s. 167).
. Rozhovory s vrcholovymi manaZery — architekt ptfipravuje materidly o BSC,
interni dokumentaci o poslani, vizi a strategii podniku i SBU. Tyto dokumenty
jsou predany vrcholovym manaZerim k prostudovani (6, s. 255). Nasledné
architekt povede individudlni rozhovory s kazdym z vrcholovych manazert.
Cilem je ziskat jejich nazory na cile a méfitka cilti pro kazdou ze Ctyt perspektiv
BSC, podnikovou strategii, zpisoby pievodu cili a méfitek, zjistit ptipadné
konflikty mezi kli¢ovymi ucastniky, jak z hlediska strategie a cill, tak z hlediska
osobniho a funk¢niho (8, s. 167).
Syntéza — architekt s ostatnimi cleny vyvojového tymu vyhotovi seznam
a hodnoceni cilii ve vSech Ctyfech perspektivach. Snazi se urcit, zda seznam cilt
reprezentuje strategii SBU a zda jsou prioritné cile propojeny pfi¢innymi vztahy
ve vSech perspektivach (6, s. 255).
. Dosazeni konsensu 0 BSC — architekt vede setkani tymu vrcholovych manazeri
a fidi diskuzi o poslani a strategii podniku, dokud neni dosaZeno konsensu neboli
shody. Nasledn& dochazi k prodiskutovani jednotlivych navrzenych cildl, jejich
méfitek a s nimi spojenych otdzek pro jednotlivé perspektivy BSC. Zvoli se
o mefitkdch. Po jednani se vytvofi skupiny manazeri podle perspektiv.
Vysledkem je, ze kazda perspektiva bude mit 3 nebo 4 strategické cile, detailni
popis kazdého cile a seznam moznych méftitek (6, s. 256).
Stanoveni méritek jednotlivym ciliim — architekt pracuje se skupinami
manazerd podle perspektiv a snazi se:

e pfesné vyjadfit strategické cile,

e urcit méfitka, kterd nejlépe zachycuji a vyjadiuji vyznam cile,
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10.

Casem,

2.9.9

e urcit klicové vazby mezi méfitky v perspektivé a mezi perspektivami
navzajem, sestavit model téchto vazeb,

e zjistit zpusob vzajemného ovliviiovani méfitek,

e vybér hybnych sil métitek (6, s. 256 — 258).
Brozura o BSC — schlizka vrcholovych manazert, jejich ptimych podiizenych
a manazeru stfedni Grovné fizeni. Jsou zde prezentovany vystupy z pfedchozich
setkani vrcholovych manazert. Predstavené vystupy se diskutuji a vedou
ucastniky k formulovani jasnych cilti pro uvedena méfitka, véetné miry zlepSeni.
Vystupem je zpracovani brozury o BSC, kterd jej bude komunikovat vSem
zameéstnanciim (6, s. 258), (8, s. 168).
Plian implementace — mél by obsahovat informace o zptisobu propojeni méritek,
databézi a informacnich systémi, komunikaci BSC napfi¢ podnikem. Vysledkem
je novy manazersky systém, ktery propojuje meéfitka na nejvyssi urovni se
specifickymi provoznimi méfitky (6, s. 258 — 259).
Dosazeni kone¢ného konsensu — dosazeni kone¢ného konsensu o vizi, cilich
a meéfenich z predchozich fazi, ovéteni cili piedloZzenych implementa¢nim
tymem, sladéni riznych navrh zmén s cili, zaméry a métitky BSC. Vysledkem
je odsouhlaseni programu komunikace BSC se zaméstnanci, integrace BSC
do filozofie tizeni a vyvoj informacéniho systému pro podporu BSC (6, s. 259).
Dokonéeni planu implementace — integrace do manaZzerského systému, aby BSC
zacal vytvatet hodnoty. BSC by vedeni podniku mélo zacit vyuZzivat do 60 dnl (6,
s. 259).

Typicky projekt tvorby BSC by mél trvat asi 16 tydnii. Casovy plan je vétsinou uréen

ktery maji vrcholovi manaZeti na rozhovory a setkani jednotlivych skupin. Je také

dilezité, aby manazefi méli mezi setkanimi €as pfemyslet o struktufe BSC, strategii,
informa¢nim systému a o manaZerskych procesech. Po vytvofeni se podnik dostava
k implementaci, kde miize BSC ucinit stavebnim kamenem svého manaZerského systému

(6, s. 260).

Implementace BSC

VétSina podnikt zavadi BSC, aby uvedla jednotlivé prvky manazerského procesu do

pohybu. Toto je zachyceno na néasledujicim obrazku (6, s. 234).
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Objasnit strategii a
dosahnout konsensu

Y

Y

Y

Y

Ur¢it jasné zaméfeni

Y

Y

Vytvotit silné vedeni

Y
Y

Prosazovat strategii

Vytvofrit novy
"| manaZersky systém

Y

Vytvorit BSC

Poskytovat vzdélavani a
vycvik

Y

Y

\ 4
4

Nastavit strategické cile

Sladit programy a
investice

Y

Vybudovat systém zpétné
vazby

Y

Y

Obrazek €. 11: Ruzné divody podniki pro zavadéni BSC
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle: 6, s. 234)

Vyvoj BSC a zvlast¢ urCovani cili, méfitek a zdmérG odhali mnohem S§irsi
a srozumitelngj$i zpiisoby jeho vyuZiti.
»BSC miuize byt stavebnim kamenem manaZerského systému, protoze sladuje a podporuje

klicové procesy, véetné

» yyjasnéni a aktualizace strategie,

» projednani strategie napric podnikem,

» sladeni cilu oddeleni a jednotlivcii s celkovou strategii,

» urceni a sladeni strategickych iniciativ,

= propojeni strategickych cilu, dlouhodobych zaméru a rocnich rozpoctii,
» sladeni strategickych a provoznich porad,

" ziskani zpétné vazby na proces uceni se a zlepseni strategie. “ (6, s. 247)
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3 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU

V analyze soucasného stavu jsou popsany zakladni informace o firm¢ Gastro, s. r. 0., je
zde provedena finan¢ni analyza a zhodnoceno finan¢ni zdravi firmy. Dale je zaméfena na
bliz§i analyzu vnitiniho a vnéjSiho prostfedi. Veskeré zjisténé informace pak vyusti

do provedeni SWOT analyzy.

3.1 Zakladni informace o firmé Gastro, s. r. o.

Firma Gastro, s. r. 0. je pravnickou osobou s pravni formou spolecnost s rucenim
omezenym. Jejim hlavnim pfedmétem Cinnosti je vyroba gastronomickych zafizeni.
Piiblizné 80 % z celkovych trzeb tvoii vyroba parnich konvektomati. Toto zafizeni
funguje na bazi pary a horkého vzduchu, ve kterém lez pfipravovat pokrmy rtiznymi
zpuisoby za dodrzeni pfisnych hygienickych ptedpisi a evropskych norem. Touto
technologii lze ziskat vysokou uZzitnou hodnotu z pohledu tuspor surovin, energii
a pracovnich sil, coz dale vede ke sniZzeni nakladli napi. na provoz restauraci,
velkokuchyni jidelen nebo $kol. Dopliikovou vyrobou firmy Gastro, s. r. o. jsou
regeneratory, holdomaty, Sokové zchlazovace/zmrazovace, udrzovaci skiing, cukratské
a pekatské pece. S vyrobou téchto zafizeni souvisi rovnéz prodej nahradnich dilt
a obchodniho zbozi. Pro podporu marketingu ma firma Gastro, s. r. 0. zfizené pfedvadéci

mistnosti v Praze, Némecku ¢i na Slovensku (13).
Dle klasifikace ekonomickych ¢innosti CZ-NACE se firma Gastro, s. 1. 0. fadi do:

e 28210: Vyroba peci a hotdkl pro topeniste,

e 25620: Obrabéni,

e 27900: Vyroba ostatnich elektrickych zaftizent,

e 47190: Ostatni maloobchod v nespecializovanych prodejnach,

e 711: Architektonické a inZenyrské Cinnosti a souvisejici technické
poradenstvi,

e 731: Reklamni ¢innosti,

e 952: Opravy vyrobkll pro osobni potifebu a pievazné pro domécnost

(14).
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Prodej vyrobkd firmy Gastro, s. r. 0. je témé&f do celého svéta, kde prodej v Ceské
republice ¢ini 25 % a export do zahrani¢i 75% trzeb. Firma nepfestava hledat nové
moznosti prodejli, snazi se vstupovat na nové trhy a tim rozsifovat sva prodejni mista.
Investuje do rozsifeni skladovacich a vyrobnich prostor, pofizeni novych vyrobnich
stroji, snazi se také inovovat technologie a technologické postupy. V nejblizsi dobé uvede
novou generaci produktid na trh. RozSifovanim firmy po vSech strankach vede také
k vytvareni novych pracovnich mist. Dle zédkona €. 563/1991 Sb., o Gcetnictvi se firma

Gastro, s. 1. 0. fadi ke stifednim ucetnim jednotkam.

3.2 Analyza vybranych finan¢nich ukazatela

Na zaklad¢ vybranych finan¢nich ukazatelt je provedena analyza souc¢asného stavu firmy
Gastro, s. 1. 0. Vychozi data pro zpracovani jednotlivych ukazateltl jsou pfevzata z rozvah
a vykazl zisku a ztraty k 31. 12. v obdobi 2015 — 2017 a déale z ptedbéznych vykazl
k 31. 12. 2018. Jelikoz v predbéznych vykazech neni zatim zahrnuta dai z ptfijmi
pravnickych osob, bude nutné nckteré polozky z predbézné rozvahy i vykazu zisku
a ztraty upravit. Pro zachyceni vérného a poctivého obrazu ucetnictvi a relevantnich
vysledkil vypoctenych ukazateld je stanovena odhadovana dan ve vysi 21 000 tis. K¢.
V ptedbéZzné rozvaze probchne uprava v polozkdch PenéZzni prostfedky na uctech,
Vysledku hospodateni béZného ti¢etniho obdobi a s nimi souvisejicich souctovych radki.
V predbézném vykazu zisku a ztraty nastane uprava polozek jiz zminované Dané z piijmt
splatné a Vysledku hospodaieni za ticetni obdobi. Veskeré Upravy jsou jiZ promitnuty

pfi vypoctech nasledujicich ukazatelli. Hodnoty niZe jsou uvadény v tisicich K¢.

Prvotni posouzeni ekonomické situace firmy Gastro, s. r. 0. miiZze byt na zéklad¢ vyvoje
provozniho vysledku hospodateni, diky némuz zjistime, kolik si firma vyd¢lala béZznou
podnikatelskou ¢innosti a dale vyvojem vysledku hospodateni za uetni obdobi. Jak 1ze
vidét na nasledujicim grafu oba vysledky hospodafeni maji rlstovy trend béhem
sledovaného obdobi 2015 az 2018. Provozni vysledek hospodateni vzrostl za posledni
4 roky o 31 % a vysledek hospodateni za Gcetni obdobi o 38 %, coZ miiZe znacit, Ze se

firmé& v poslednich letech dafi.
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Vyvoj vysledki hospodateni
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Graf €. 1: Vyvoj vysledki hospodareni

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

3.2.1 Ukazatele likvidity

Nize uvedena tabulka zaznamenava zakladni data a postup vypoctu jednotlivych druhti

likvidit, a to okamzité, pohotové a bézné. Z hlediska vétsi prehlednosti je vyvoj

jednotlivych likvidit zachycen na grafu.

Tabulka ¢. 1: Ukazatele likvidity

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Zakladni data: 2015 2016 2017 2018
Obé&zna aktiva - dlouhodobé pohledavky - dohadné 2282341 2500231 2972931 305 166
ucty aktivni (OA)

Kratkodobé pohledévky - dohadné ucty aktivni (KP) 55418 48946| 74349| 125211
Zasoby (Z2) 65991 75904 79733] 102582
Penézni prostiedky (PP) 106 825| 125173 | 143211 77373
Kratkodobé zavazky (KZ) 41240 46302 59484 59472
Vypocet likvidity:

Okamzita likvidita = PP/KZ 2,59 2,70 2,41 1,30
Pohotova likvidita = (PP + KP)/KZ = (OA - Z)/KZ 3,93 3,76 3,66 3,41
Bé&zna likvidita = (PP + KP + Z)/KZ = OA/KZ 5,53 5,40 5,00 5,13
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Okamzita likvidita presahuje ve vSech sledovanych letech doporuc¢ené hodnoty. Znaci
to, ze je firma schopna uhradit veskeré své kratkodobé zavazky pouze za pouziti penézni
prostiedkli. V roce 2018 nastal pokles o 1,11 z divodu uskutecnénych investic do potizeni
novych vyrobnich zafizeni, presnéji zakoupeni robotického svafovaciho pracovisté
a laseru z vlastnich penéznich prostfedkli. Diky t€émto investicnim akcim se okamzita
likvidita o néco priblizila k doporucené hodnoté, avsak i nadéle je potfeba zvazovat, jak

danou piebytec¢nou likviditu vhodnéji vyuzivat.

Pohotova likvidita ma mirn¢ klesajici trend a ve sledovaném obdobi piekracuje
doporucené hodnoty. V roce 2018 neni vidéet tak velky pokles jako u okamzité likvidity,
kde se sice snizil objem penéznich prosttedk, ale naopak vzrostla hodnota kratkodobych

pohledavek.

Bézna likvidita dosahuje pomérné stabilnich vysledkl a rovnéZz piesahuje doporuc¢ené
hodnoty. Oproti klesajicimu trendu piedchozich dvou druht likvidit l1ze v roce 2018
pozorovat mirné navyseni z davodu zvySeni hodnoty kratkodobych pohledavek i objemu
zasob oproti ptfechozimu roku. V piipadé€, Ze by firma pfemeénila vSechny svd ob&zna
aktiva na penize, byla by nejméné pétkrat schopna uspokojit pohledavky vSech svych

vétiteld. Mize to znacit dobrou platebni solventnost firmy Gastro, s. 1. 0.
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Graf ¢. 2: Ukazatele likvidity

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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3.2.2 UkKkazatele rentability

Nasledujici tabulka zachycuje zdkladni data, ze kterych jsou vypocitdny vybrané
ukazatele rentability, a graf zobrazujici jejich prib&h v case. Pro vypocet rentability
celkového vlozeného kapitalu, vlastniho kapitalu i trzeb je pouzit vysledek hospodateni
po zdanéni (EAT), ktery je urCen k rozdéleni mezi podnik a vlastniky. VSechny vybrané
ukazatele rentability vykazuji stabilni vysledky béhem celého sledovaného obdobi.

Tabulka €. 2: Ukazatele rentability

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Zakladni data: 2015 2016 2017 2018
Vysledek hospodaieni po zdanéni (EAT) 66724 70129 79023| 92550
Aktiva celkem=vlozeny kapital (A) 299 041 | 333928| 382563| 425294
Vlastni kapital (VK) 256 452| 284 581| 319104| 361 654
Trzby za prodeje vyrobki a sluzeb + Trzby za prodej 367354 | 391453 | 463896 533239
zboZi (trzby)

Vypocet rentability:

Rentabilita celkového vlozeného kapitdlu ROA = EAT/A 2231% | 21,00%| 20,66% | 21,76%
Rentabilita vlastniho kapitalu ROE = EAT/VK 26,02% | 24,64% | 24,76% | 25,59%
Rentabilita trzeb ROS = EAT/trzby 18,16% | 17,92% | 17,03% | 17,36%

Rentabilita celkového vloZeného kapitalu (ROA) dosahuje v priméru za obdobi

2015 az 2018 vyse 21,43 %.

Z hlediska rentability vlastniho kapitalu (ROE) je primérnd hodnota za sledované
obdobi ve vysi 25,25 %. Pii srovnani s uroky z dlouhodobych vklad, které prestavuji
vynos desetiletého statniho dluhopisuk 31. 12 2018 ve vysi 2,01 %, lze usoudit, ze vlastni

kapitél vloZeny do spolecnosti je velmi dobie zhodnocen.

Rentabilita trzeb (ROS) pfestavuje ziskovou marzi, kde na jednu korunu trzeb piripada
v priméru za sledované obdobi 17,62 % ¢istého zisku. Lze usuzovat, Zze ma firma dobie

nastavenou cenovou politiku.

Rentabilita uplatného kapitalu (ROCE) se pocitd jako podil zisku na vlastnim kapitalu
a cizich zdrojich nesoucich urok. Jelikoz firma nemé zadné ivéry nebo cizi zdroje nesouci
urok, vyrovnava se tento ukazatel rentabilité vlastniho kapitalu (ROE) a nema vyznam ho

zde samostatné uvadeét.
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Graf ¢. 3: Ukazatele rentability

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

3.2.3 Ukazatele aktivity

Tabulka zachycuje potifebna zékladni data pro vypocet vybranych ukazatelti aktivity

a dale i samotny vypocet. Pro dokresleni vyvoje ukazatelii v Case jsou vysledky zobrazeny

v grafech. K vypoctu doby obratu zasob a pohledavek jsou pouzZity stavy z rozvah

k 31. 12. danych rokt.

Tabulka ¢. 3: Ukazatele aktivity

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Zakladni data: 2015 2016 2017 2018
Trzby za prodeje vyrobki a sluzeb + Trzby za prode;j 367354 | 391453 | 463 896! 533239
zboZi (trzby)

Aktiva celkem (A) 299 041 | 333928 | 382563 | 425294
Primérny stav zasob (D7) (z rozvahy) 65991 75904 | 79733| 102 582
Primérny stav pohledavek z obchodnich vztaht (OP)

(z rozvahy) 54 555| 47914 69231 98824
Kratkodobé zavazky z obchodnich vztahti (KZ) 28617 35273| 40839| 47848
Zavazky ostatni (OZ) 9384 7650 11264 9 690
Vypocet ukazatela aktivity:

Obrat aktiv = trzby/A 1,23 1,17 1,21 1,25
Doba obratu zasob = (3Z/trzby)*360 [dny] 64,67 69,81 61,88 69,26
Doba obratu pohledavek = (QP/trzby)*360 [dny] 53,46 44,06 53,73 66,72
Doba obratu zavazki = (KZ+0Z)/trzby)*360 [dny] 37,24 39,47 40,43 38,85
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Jak lze vidét na grafu, obrat aktiv ma pomérné konstantni priibéh a dosahuje v priméru
obratu ve vysi 1,22 za sledované roky. Doporucend hodnota by méla byt ve vysi
alespon 1, coz ve vSech letech firma splituje. Miize to znacit, ze majetkova vybavenost

podniku je v optimalni vysi.
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Graf ¢. 4: Obrat aktiv

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Doba obratu zasob se primérné pohybuje kolem 66 dnti za sledované obdobi. Jelikoz se
jedna o vyrobni firmu, je v této dob¢ zahrnut cely vyrobni cyklus od ndkupu materiélu,
pfes vyrobu az k samotnému prodeji. Tato hodnota je dle vnitinich smérnic vhodné

nastavena.

Za obdobi 2015 az 2018 se doba obratu pohledavek pohybovala v priméru
kolem 54 dnii. Firma Gastro, s. r. 0. ma stanovené 30 denni splatnosti svych faktur
a u vyznamnych odbératel 60 1 90 denni splatnosti, 1ze tedy usuzovat, Ze by stanoveny
pramér mohl odpovidat optimalni vysi doby splatnosti. Stanovené hodnoty mohou znadit
i dobu, po kterou firma poskytuje beziplatné obchodni uvéry svym odbératelim. Pokles
v roce 2016 byl zaznamenan z divodu poklesu pohleddvek z obchodnich vztaht
a soucasn¢ rustu trzeb. V nasledujicich letech 1ze pozorovat rist doby obratu pohledavek
az na 66,72 dna v roce 2018. Tento rlst je zplisoben veétSim meziroCnim ristem

u pohledavek nez u trzeb, kde pohledavky rostly zhruba 2,5 krat rychleji nez trzby, coz
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bylo zptisobeno rostouci poptavkou po téchto vyrobcich. Firma by méla tedy zvazit

upravu své obchodné uvérové politiky.

Doba obratu zavazka ma konstantni prib¢h a je v primérné vysi stanovena na 39 dnti
za sledované obdobi. Tato hodnota nasvédcuje dodrzovani a uhradé zavazki v terminech
splatnosti, jelikoz vétSina dodavatelskych faktur ma 30 denni splatnost, ale vyskytuje se
zde 1 mensi podil faktur s dobou splatnosti del$i nez 30 dni. Lze tedy fici, Zze mé firma
velmi dobrou platebni moralku. AvSak z hlediska doporuceni, by tyto hodnoty mély
dosahovat alespon doby obratu pohledavek, coz splnéno neni. Tento pomér pro firmu
nepiedstavuje hrozbu, z divodu jeji vysoké likvidnosti, avSak by méla zvazit upraveni
tohoto poméru, kde by dodavatelské uvéry z obchodnich vztahti financovaly poskytnuté

odbératelské uvery z obchodnich vztahii.
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Graf ¢. 5: Doby obratu

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

3.2.4 Ukazatele zadluzZenosti

V nasledujici tabulce jsou zachyceny zdkladni data a vypocty celkové zadluzenosti,
koeficientu samofinancovani a miry zadluZenosti. Vysledky téchto ukazateli jsou

znazornény v grafu.
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Tabulka ¢. 4: Ukazatele zadluZenosti

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Zakladni data: 2015 2016 2017 2018
Cizi zdroje - dohadné ¢ty pasivni (CK) 41176 46297| 59480| 59472
Vlastni kapital (VK) 256 452| 284 581 | 319104 | 361 654
Aktiva celkem (A) 299 041 | 333928 | 382563 | 425294
Vypocet zadluZenosti a samofinancovani:

Celkova zadluZenost = CK/A 13,77% | 13,86% | 15,55% | 13,98%
Koeficient samofinancovani = VK/A 85,76% | 85,22% | 83,41% | 85,04%
Mira zadluzenosti = CK/VK 16,06% | 1627% | 18,64% | 16,44%

Celkova zadluZenost je ve sledovaném obdobi velmi mala a tvofi ji pouze kratkodobé
zavazky, zejména tedy zavazky z obchodnich vztahii. Z hlediska doporuc¢enych hodnot je
zdrava mira zadluZeni kolem 30 %, z divodu, Ze cizi kapital je pro vlastniky levnéjsi

variantou financovani.

Doplikovym ukazatelem k celkové zadluzenosti je koeficient samofinancovani, ktery
je vyjadren jako podil vlastniho kapitalu na celkovych aktivech. Za obdobi 2015 az 2018

je tento ukazatel v primérné vysi 84,86 %, coz znaci finan¢ni stabilitu firmy.

Celkova zadluzenost a koeficient samofinancovani
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Graf €. 6: Celkova zadluZenost a koeficient samofinancovani

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Mira zadluZenosti firmy Gastro, s. r. 0. se pohybuje kolem 16 % ve sledovaném obdobi.

Mensi vykyv smérem nahoru je zaznamenan v roce 2017 o0 2,37 % a to z diivodu vétsiho

58



meziro¢niho narlstu cizich zdrojii o 28,47 % oproti vlastnimu kapitalu, ktery vzrostl
pouze o 12,13 %. V dalSim roce je vidét opét pokles na 16,44 % z divodu vice méné
konstantni vySe cizich zdrojii a mezirocnimu rustu vlastniho kapitdlu o 13,33 %.
Hypoteticky kdyby firma Zzadala o poskytnuti ivéru od banky, neméla by mit problém ho

ziskat.
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Graf ¢. 7: Mira zadluZenosti

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
3.2.5 Celkové zhodnoceni finan¢ni situace firmy

Na zaklad¢ vySe provedenych analyz lze usoudit, Ze se firm¢ velmi dafi. Vysledek
hospodareni za ucetni obdobi i provozni vysledek hospodafeni mezirocné ve vsech

sledovanych letech narista.

Z hlediska analyzy likvidity je firma schopna v¢as a v plné vysi uhradit vSechny své
kratkodobé zavazky a to jen za pouZiti nejlikvidnéjSich prostiedki, kterymi jsou penézni
prosttedky. VSechny druhy likvidity pfesahuji doporucenych hodnot a je tieba zvazovat
jak ptebytecnou likviditu vhodné vyuzit. Firma si je této skutecnosti védoma a v roce
2018 provedla n¢kolik investi¢nich akci, které hodnoty likvidit, zejména okamzité
likvidity, o kousek pfiblizily doporu¢enym hodnotam, avsSak i piesto dané hodnoty

nekolikandsobné prekracuji.
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Vybrané ukazatele rentability vykazuji stabilni vysledky béhem celého sledovaného
obdobi. Vlastni kapital vlozeny do firmy je dobfe zhodnocen, jelikoz rentabilita vlastniho
kapitalu prevySuje vynosnost desetiletych statnich dluhopisti. Rentabilita uplatného
kapitalu, ktera zahrnuje vlastni kapital a cizi zdroje nesouci Grok se vyrovnava rentabilité
vlastniho kapitalu. S tim souvisi i ukazatele zadluZenosti, kde celkova zadluzenost je
v pruméru na urovni pouze 14 %, z ¢ehoz ji tvoii zejména kratkodobé zavazky
a nezahrnuje zadné Urocené cizi zdroje. V ptipadé, Ze by firma chtéla vyuzit levné;si cizi

zdroje financovani, Ize piepokladat, ze by se ziskanim uvéru neméla mit problémy.

Ukazatele aktivity, z hlediska obratu aktiv lze usoudit, Ze majetkova vybavenost firmy
je v optimalni vysi, jelikoz se aktiva oto¢i v trzbach 1,22 krat. Doba obratu zasob, ktera
zachycuje cely vyrobni cyklus je v priméru na 66 dnech, coz by mohlo odpovidat
pfedmétu podnikéni této vyrobni firmy. Doba obratu pohleddvek je v poslednich letech
spiSe vyssi, coz je zplisobeno rostouci poptavkou po danych vyrobcich. Z tohoto hlediska
by se firma méla zaméfit a ptipadné upravit svou obchodné uvérovou politiku a vice se
ptiblizit k dobé obratu zavazka, ktera je v priméru na 39 dnech. AvSak tento rozdil
nepiedstavuje pro firmu hrozbu, jelikoz mé i tak velmi dobrou platebni moralku zejména

diky své vysoké likvidité, respektive dostatku volnych penéznich prostiedk.

3.3 Analyza vnitiniho prostredi

Pro strategickou analyzu vnitiniho prosttedi bude pouzit McKinseyho model 7S. Lze jej
rozdé€lit na tvrdé a mé&kké faktory. K tvrdym se fadi strategie, struktura a systémy
spolecnosti. M¢kké faktory tvoii spolupracovnici, schopnosti, sdilené hodnoty a styl

firmy.
Strategie

Firma Gastro, s. r. 0. je orientovana na zakaznika. Hlavni strategii firmy je zajisténi
kvalitnich produktil, vS§estranné ptipravenosti a tim i poskytovanych dobrych sluzeb vS§em
zakaznikim, aby firma maximalizovala sviij zisk. Zaklada si na co nejprofesionalnéjSim
pristupu vici svym koncovym uzivatelim. K naplnéni této strategie se firma zamétuje na
budovani ptijemného pracovniho prostedi a vS§eobecné spokojenosti zaméstnanctli. Snazi
se posilit soundlezitost s firmou a jejimi zaméstnanci. Snahou je také zvysit povédomi

zamé&stnancll o obchodni a marketingové ¢innosti firmy. Jako dilezité vidi i investice
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do stroji a zafizeni, vyvoje novych produktl, technologii a technologicky postupi
ve vyrobég, aby si udrzela konkuren¢ni vyhodu a byla schopna reagovat na pozadavky

zakaznika.
Struktura

Organizacni strukturu firmy lze definovat jako liniovou. Nejvyssim organem je valna
hromada, které se sklada z 5 spole¢niki, z nichz mé kazdy podil na zisku a hlasovacich
pravech ve vysi 20 %. Firma ma 2 jednatele a kazdy ji zastupuje samostatné. Na zaklad¢
rozhodnuti valné hromady je feditel zodpovédny za chod firmy a samostatné rozhoduje
ve vécech spolecnosti v rozsahu pridélenych pravomoci. Firma se dale dé€li na rizné
utvary napi. ekonomicko-persondlni, marketingové-obchodni, investi¢ni, technicky
vyvoj, vyrobni, nakupni a servisni utvar Kazdy utvar mé stanoveny urcité pravomoci
a odpovédnosti, které jsou dale rozdéleny mezi jednotlivé zaméstnance firmy

Gastro, s. 1. 0. Organizacni strukturu Ize najit v ptiloze €. 1.
Systémy

Pro ekonomické tizeni podniku pouziva firma ERP informacni syst¢tm QAD, ktery
dodava Minerva CR. Jsou zde feseny moduly distribuce, vyroby a financi. Tento systém
se pro tizeni podnikovych procest této vyrobni spole¢nosti velmi osvédcil. Samostatné
je feSena evidence dlouhodobého majetku a zpracovani mezd v informaénim systému
APSO. V ramci marketingové-obchodniho odd¢€leni je vyuZzivan pro evidenci zédkaznikt
a propagacnich akci informacni syst¢ém CRM. Celofiremni komunikace probiha
prostiednictvi interniho komunikac¢niho kanédlu Lotus Notes, kde jsou pfistupné i rizné

firemni dokumenty a dilezité informace.

Ve firm¢ Gastro, s. 1. 0. je vytvofen systém planovani, ktery slouzi k naplnéni politiky,
strategie a cill firmy. Majitelé spolecnosti stanovuji poslani, vize a strategie firmy.
K naplnéni téchto strategii vypracovava vedeni spole¢nosti jednotlivé dil¢i cile, které jsou
vyddvany formou piikazu feditele. Vedeni seznamuje zaméstnance a dle potieby
zainteresované strany s danymi stanovenymi cili, které se v rdmci porad vyhodnocuji
a aktualizuji, zjiStuji odchylky a stanovuji napravna opatfeni, aby dané odchylky

v budoucnu jiZ nevznikaly.
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Spolupracovnici

Kazdym rokem pocet zaméstnancti firmy Gastro, s. r. 0. nartsta, coz je zpusobeno jejim
rozvojem, jak v roz$ifovani vyrobnich prostor, tak snahou prosadit se na novych trzich.
V soucasné dob¢ firma zaméstnavd v praméru 210 zaméstnancti. Z toho cca 54 %
pfedstavuji vyrobni délnici a administrativni pracovnici zastdvaji druhou necelou
polovinu z celkového poctu. Ve firm¢ je 12 manazerd, kteti efektivné vedou, fidi
amotivuji dané zaméstnance. Fluktuace zaméstnancu, kteii podaji vypoveéd nebo odejdou
do diichodu, se za rok v priiméru pohybuje kolem 5 %, coz mlze nasvédCovat tomu, ze

jsou zde zaméstnanci spokojeni.

Mezi firemnimi benefity se fadi napf. pfispévky na stravovani, zivotni pojisténi, penzijni
ptipojisténi, rizné sportovni aktivity a firemni akce, jako vanoc¢ni vecirek a détsky den.
Zameéstnanci jsou motivovani napt. formou osobniho ohodnoceni, ktera vyjadiuje miru
dlouhodobé kvality, uspésnosti a iniciativy pii plnéni pracovnich ukolt, ddle odménami
za dosaZzeni urCité stanovené vySe obratu, splnéni planu nakladd ¢i produktivity,
odménami za dobu odpracovanou ve firmé, kterd zafind na hranici odpracovanych
min. 5 let a pochvalou za dobfe odvedenou praci. Firma Gastro, s. 1. 0. rozviji odbornost
svych zaméstnanct formou rtiznych $koleni, semindit a kurzii, coz napomaha zvySovat
jejich klasifikaci.

Schopnosti

Zakladnim ptedpokladem spravného chodu celé firmy, je vysokd Uroveil schopnosti,
znalosti, zkuSenosti a kvalifikace zaméstnancii dle stanovenych pozadavki na jejich
pracovni ¢innost. Firma Gastro, s. r. 0. je velmi vstficna v oblasti investic do rtiznych

Skoleni, kurzli a vzdélavani svych zaméstnanc.

V ramci celé firmy jsou pofaddna zakonna Skoleni bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci.
Pro vyrobni oddéleni jsou to napt., svafovaci kurzy, kurzy pro fizeni vysokozdvizného
voziku. Ekonomicko-personalni odd€leni navstévuje Skoleni na zmény v zakonech
o ucetnictvi, dani z ptidané hodnoty, mzdovych zdkonech atd. Kazdy Gtvar ma vzdélavaci
program pfizpisobeny svému zaméfeni. Dale jsou pofadana Skoleni vedoucich
pracovnikd, ktefi se G€astni napt. kurzl jak spravné motivovat, komunikovat a vychazet

se svymi podfizenymi. V rdmci firmy je moznost navstévovat také kurzy anglického
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jazyka, ncktefi zaméstnanci jsou piihlaSeni i na kurz némeckého, francouzského c¢i

ruského jazyka, jelikoz to jejich pracovni napli vyzaduje.
Sdilené hodnoty

Zasady profesionalniho chovani a jednani zaméstnanci jsou zakladni etickou normou
vystupovani vii¢i zékazniklim, dodavateliim, obchodnim partnerim a také zaméstnancti
vuci sobé navzajem. Firma, jakoZto i zamé&stnanci, se snazi dodrzovat vysoké standardy
kvality, ochrany Zivotniho prosttedi, bezpecnosti prace i zdvazné pravni normy a vnitini
predpisy. Své zavazky se snazi plnit fadn€¢ a vcas a pfispivat tak k ziskani povésti

spolehlivé firmy.

Celkové se snazi firma Gastro, s. r. 0. dosdhnout ur€ité vyse obratu, na ktery je navazan
odmeénovaci systém spolecnosti. Celkova roc¢ni alokovand castka pii dosazeni
pozadovanych obratl ¢ini 50 % zakladni mzdy a je posuzovana a vyplacena pololetné,
tedy 20 % za prvni pololeti a 30 % na konci roku. Firma se snazi také dosahnout urcité

vyse rentability zdroja.
Styl

Ve firmé Gastro, s. 1. 0. je pfevazné uplatiovan demokraticky styl fizeni. Zaméstnanci
maji moznost vyjadfit svlij ndzor vuci firemnim rozhodnutim, podat navrhy
napt. ke zlepSeni firemniho prostfedi, moznym investicim ¢i zm&nam v procesech,
druhlim benefitd nebo feSit rtizné problémy. Vedouci pracovnici naslouchaji svym
podiizenym, piipadné problémy se snazi fesit efektivné a v ¢as. Naopak za dobré napady

a navrhy na rozvoj spole€nosti, které se uskute¢ni, nalezi zaméstnanciim odména.

Vesker¢ cile, vize, soucasny vyvoj firmy, plnéni stanovenych cilii, rozhodnuti a natizeni
jsou sdélovana zaméstnancim prostiednictvim pravidelnych cEtvrtletnich setkdni
s feditelem, intranetu, dokumentli zvefejiovanych na firemnich nasténkach nebo
na spolec¢enskych a sportovnich akcich firmy. Kazdych 14 dnl se uskuteciiuji porady
vedoucich ttvarQ, kde se probird plnéni ukoll, upfesinovani a ptipadné feSeni vzniklych
problémt. Z kazdé porady je vyhotoven zapis, ktery je rozeslan intranetem
k zaméstnanctim, a zaroven vedouci utvaru informuji své podiizené o dulezitych vécech,

které se jich tykaji.
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3.4 Analyza vnéjSiho prostredi

Analyzou vnéjsiho prostfedi bude zhodnoceno mikrookoli podniku v ramci analyzy trhu,
odbératelti, dodavateld, konkurentli a substitucnich produkti. Dale bude provedena

analyza makrookoli, pomoci SLEPTE analyzy.

3.4.1 Analyza mikrookoli

Nize bude provedena analyza mikrookoli, v ramci analyzy trhu, odbérateltl, dodavateld,

konkurentt a substitu¢nich produktt.
Trh a odbératelé

Firma Gastro, s. r. 0. se zamétuje na segment fyzickych i pravnickych osob podnikajicich
v oblasti stravovani a pohostinstvi, napt. restaurace, hotely, jidelny, Skolni jidelny i
obchodni fetézce. Prodej koncovym zadkaznikim vSak probihd z velké casti
prostfednictvim obchodnich partneri v jednotlivych zemich. Dle velikosti trhu,
ekonomického vyvoje a predpokladané poptavky po produktech odhaduje firma velikost
tuzemského trhu v poctu mozny prodanych kusii na 1 100 ks za rok. Realny prodej za rok
2018 byl 692 ks, coz v porovnani tvoii 63 %. Celkovy pocet aktivnich podnikt
zabyvajicich se stravovanim a pohostinstvim je dle Ceského statistického ufadu
50 994 podnikl (15). Lze odhadovat, Ze na tuzemském trhu se nachdzi jest€¢ mnoho
potencidlnich zakaznikil firmy Gastro, s. r. 0. Na druhou stranu, tuzemsky trh pro tuto

firmu ptedstavuje pouze 25% podil z celkovych trzeb.

v

Zahrani¢ni trh je v§ak mnohem rozmanitéjsi a na celkovych trzbach firmy Gastro, s. r. o.
se podili 75 %. Firma zatim exportuje do 67 zemi z riznych ¢asti svéta a zhruba polovinu
tvofi evropské zemé. Odhadovana velikost trhu firmou je 119 950 ks vyrobk, které se
exportuji do zahrani¢i. Pro kazdou zemi, do které prodavaji své vyrobky, je rovnéz
stanovena velikost trhu samostatné. Mezi zemé& s nejvétSim podilem prodejii se fadi
napf. Polsko, Svycarsko, Francie a Norsko. Realné se celkem do zahrani¢ni prodalo 3 641
ks stroji za rok, coz ptedstavuje pouze 3 % z celkového odhadu. Lze usuzovat, ze
zahrani¢ni trh pfedstavuje jesté velké moznosti pro prodeje strojti a firma Gastro, s. 1. 0.
se je drobnymi kracky snazi ziskat, rozSifovat plsobnost na stavajicich trzich

a prosazovat na novych trzich.
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Firma Gastro, s. r. 0. ma v Ceské republice i zahrani¢i vytvorenou sit obchodnich
partnerd, ktefi od nich nakupuji vyrobky a nasledné je prodavaji. Nejedna se tedy
o koncové uzivatele, ale obchodni spolecnosti, které distribuuji produkty firmy
Gastro, s. r. 0. V kazdé zemi, do které¢ exportuji, se nachazi alesponn jeden obchodni

partner.

Celkem za rok 2018 firma Gastro, s. r. 0. vyrobila 4 333 ks vyrobk, coz zatim nenapliiuje
jeji maximalni vyrobni kapacitu, ktera je ve vysi cca 5 000 ks. Pocet vyrobenych stroji
souvisi 1 s lidskymi zdroji, jejich produktivitou a nastavenymi procesy, které je rovnéz

potieba brat v avahu.
Dodavatelé

Analyza dodavatelti bude zamétena na dodavatele hutnich materidlli (napf. nerezové
plechy, tyce, trubky) a dal$ich komponent nutnych pro vyrobu konvektomatii z hlediska
obratu. Drobni dodavatele s obratem do 400 000 K¢ za rok, jsou pomérné snadno
nahraditelni za jiné s podobnym ¢i dokonce totoznym druhem materialu (napt. Sroubky).
Do dalsi skupiny se fadi dodavatele s obratem nad 400 000 K¢, kterych je v celkovém
souctu kolem 130. Z tohoto poctu tvoii 42 dodavatelti obrat za nakup nad 2 mil. K¢.
kvalité a cené. Z toho diivodu se provadi kazdy rok hodnoceni vyznamnych dodavatela
ze strany firmy Gastro, s. r. 0., kde se zjiStuje zpétna vazba a zhodnoceni vzijemné
spolupréace. Do hodnocenych dodavatelil se priméarné fadi dodavatele s obratem za nakup
nad 2 mil. K¢ (75 000 Euro), dale strategicti dodavatele z hlediska vyznamného vlivu na
kvalitu a cenu vyrobkli a dale dodavatele, se kterymi byly feSeny urcité nedostatky
aproblémy. Snahou je ziskat informace a uskutecnit v€asné reakce na pfipadné planované
odstoupeni dodavatele plynouci napf. ze zmény v jeho chovani, které muize firma
pozorovat, dale z hlediska zmény kvality, ptipadné ndpravy vzniklych problému nebo jen

k utuzeni vzajemnych dobrych vztaht.
Konkurence a substitu¢ni produkty

Konkurence firmy Gastro, s. r. 0. je zejména v zahranic¢i, a to napt. v Némecku a Italii.
V Némecku jsou substituéni produkty vyrabéné ve vyssi kvalité, ale také i s vyssi cenou.
Jejich dodaci lhity jsou v optimalni vysi, cca 14 dni, coz vytvafi ur€itou konkuren¢ni

vyhodu a je jiz na zvazeni zdkaznika koupé€ tohoto produktu. Firma Gastro, s. r. 0. je na
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tom z hlediska kvality velmi dobfe a s niz§i cenou neZ u konkurenta v Némecku.
Problémovou polozku tvoii dodaci lhuty, které se pohybuji v poslednim roce kolem
4 — 6 tydnt a nékteii zakaznici odmitaji tuto lhatu akceptovat, i pfesto ma firma stéle
dostatené vytizené kapacity. Dalsi konkurent sidli v Italii, kde substitu¢ni produkty
dosahuji nizsi kvality a o malo niz§i ceny nez u firmy Gastro, s. r. 0. Dodaci lhiity se
pohybuji v rozmezi 3 — 4 tydni. V celkovém srovnani lez odhadovat, ze konkurent v Italii
nepfedstavuje zasadni hrozbu. Vyse byli zanalyzovani pouze dva hlavni konkurenti firmy
Gastro, s. 1. 0., avSak v zahrani¢ni se nachazi dalsi vyrobci konvektomatt, kteti nebudou

pro ucely této prace blize specifikovani.

Ostatni vyrobci v CR se zaméfuji i na jiné elektrické spotiebice a zafizeni spiSe pro
domacnost, vyrabi substitu¢ni produkty v mensi mife, které¢ nejsou az tak propracované

a neptedstavuji konkurenéni hrozbu.

3.4.2 SLEPTE analyza

SLEPTE analyza se zamé&fuje na vngj$i okoli podniku tzv. makrookoli a zkouma ho
z pohledu socidlnich, legislativnich, ekonomickych, politickych, technologickych

a ekologickych faktort, které jsou specifikovany nize pro firmu Gastro, s. r. o.
Socialni faktory

V dnesni dobé je velka poptavka na trhu prace 1 v této firmé po vyrobnich pracovnicich,
jako jsou svareci, elektrotechnici, strojafi, obrabéci kovli a dalsi. Hrozici nedostatek
téchto pracovniki by mohl vést k zaméstndvani méné zkuSenych pracovniku, coz by
nasledné mohlo ovlivnit kvalitu vyrobki a tim i1 spokojenost zakaznikl. Dal§im faktorem
by mohly byt pfili§ velké ndklady na ziskani a udrzeni si zkuSeného pracovnika, coz by
mélo dopad na nizsi vysledek hospodaieni. Z tohoto diivodu se snazi firma nabidnout
pohled do vyrobni firmy v ramci dne otevienych dvefi pro Skoly i vefejnost. Snahou je
ptiblizit, co se v této firm¢ vyrabi, ukdzat, jaky je postup vyroby, a celkové co vSe vyroba
obnasi. Timto krokem se snazi motivovat zaky ke studiu napf. strojirenstvi nebo
elektrotechniky. DalS§im pfinosnym krokem je umoznéni studentim primyslovych
a jinych 8kol absolvovani praxi v této firmeé, v rdmci niZ si budou moci redln€ vyzkouset,
ovladat a pracovat na rtiznych zafizeni. Snahou je s nimi navazat i ptipadnou budouci

spolupréci.

66



Legislativni faktory

Firmu Gastro, s. r. o. ovliviuji riizné druhy zdkonl, norem a vyhlasek. Na jejich
novelizace musi bezprostiedné reagovat a piizptisobovat své dosavadni postupy danym
zménam. Z toho divodu kazdoro¢né absolvuji zaméstnanci Skoleni na tyto zmeény v ramci
jejich pracovnich potfeb. K zidkonlim, které ovliviiuji tuto firmu, se ftadi
Zakon ¢. 563/1991 Sb. o ucletnictvi, Zakon ¢. 586/1992 Sb. o danich z piijma,
Zakon €. 262/2006 Sb. zakonik prace, Zakon ¢. 309/2006 Sb. o zajisténi dalSich podminek

bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci a mnoho dalsich.
Ekonomické faktory

Mira nezaméstnanosti v priméru za rok 2018 dosahovala vyse 2,2 % (15). Jak lez vidét
v pfilozeném grafu, mé mira nezaméstnanosti od roku 2013 klesajici trend. Tato nizka
mira nezaméstnanosti, vede k nedostatku kvalitnich zaméstnanct, pro firmu
Gastro, s. r. 0. zejména ve vyrobnim procesu. Nejveétsi poptavku maji nyni po svarecich
a lidi obsluhujici napft. cnc stroje ¢i lisy. Pristoupili jiz ke koupi robotického svatrovaciho
pracoviste, které uleh¢i urCity typ prace, avSak pln€ nenahradi potfebu po téchto

pracovnicich.
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Graf ¢. 8: Vyvoj miry nezaméstnanosti

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle:15)

Dal8im ekonomickym faktorem, ktery ovliviiuje firmu Gastro, s. r. 0. mizZe byt i trend

zvySovani minimalni mzdy, které ptetrvava jiz od roku 1991. Posledni zvySeni minimalni
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mzdy probéhlo v lednu 2019, kde vzrostla z 12 200 K¢ na 13 350 K& za mésic.
Pro zaméstnavatele to predstavuje zvySeni mzdovych nakladi na zaméstnance
pracujiciho za minimalni mzdu, s tim souvisejici zvySeni hodinové mzdy na 79,80 K¢&
a vyssi odvody na socialni a zdravotni pojisténi. Neptimo se tento fakt dotyka i firmy
Gastro, s. 1. 0., jelikoz zvySenim minimalni mzdy je 1 vyssi tlak zaméstnancti na celkové

zvySeni mezd ve firm¢, ¢imz i mzdovych nakladu.

Vyvoj minimalni mzdy (K¢)
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Graf ¢. 9: Vyvoj minimalni mzdy

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle 15)

Vyvoj prumérné hrubé mésiéni mzdy behem sledovanych let 2010 az 2018 narusta.
V poslednim roce dosdhla primérna mési¢ni mzda vyse 31 885 K¢ a ve srovnani
s pfedchozim rokem vzrostla o zhruba 8 %. Tuto skute¢nosti by zaméstnavatelé méli brat

rovnéZ v potaz.
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Graf €. 10: Vyvoj primérné mési¢ni mzdy

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle 15)

Primérna ro¢ni mira inflace za rok 2018 byla ve vysi 2,1 %, coZ se pohybuje kolem
stanoveného infla¢niho cile Ceskou narodni bankou ve vysi 2 % (15). Tato hodnota
ptredstavuje pfijatelnou troven. Penize, které ma firma na bankovnim c¢tu, mize vSak
nepiiznivé ovlivnit piipadnd rostouci mira inflace. Tyto penize jsou zde nevyuzivané
a jejim plisobenim mizou ztracet na hodnoté v pribéhu casu. V budoucich letech je
progndzovana stagnace, postupné zpomalovani ekonomiky az do faze recese, ktera bude
mit neptiznivy vliv na vyvoj mnoha makroekonomickych ukazateld. Firma Gastro, s. r. 0.
by méla zvazit tuto hrozbu a podniknout urcité kroky k zabezpeceni svych penéznich

prostiedki.

Sménné kurzy a stabilita mény je dal§im dileZitym faktorem pro firmu Gastro, s. r. 0.
Jelikoz firma ze 75 % obchoduje se zahrani¢nimi firmami v eurech, musi pfistupovat
k urcitym opatfenim v oblasti sménnych kurzl. Zajist'uje se pomoci fixace kurzu na urcité

stanovené obdobi.
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Graf €. 11: Vyvoj kurzu EUR/CZK
(Zdroj: 15)

Politické faktory

Firmu mtiZe také ovlivnit pfipadné vypsani dotace pro podnikatele v oblasti stravovani,
pohostinstvi ¢i skolnich zafizeni tykajici se napf. obnovy vybaveni kuchyni, vymény
stroji s lepSimi ekologickymi vlastnostmi nebo zacinajicich podnikateld. Ptipadné
vypsani dotaci podobného typu napft. ze zdroji EU, statu nebo krajli by mohlo vést ke

zvySené poptavce po konvektomatech.
Technologické faktory

Ptilezitost a zaroven i hrozbu mize firme Gastro, s. r. 0. pfinést Prumysl 4.0, ktery je také
oznacovan jako Ctvrtd primyslova revoluce. Primysl 4.0 je spojovan s automatizaci,
robotizaci a digitalizaci zejména primyslu, ale také i zménou chovani celé spolecnosti.
Meélo by se jednat o nahrazeni lidské prace automatizovanymi a robotickymi stroji

fizenymi digitaln€ na dalku. CoZz by mélo vyvolat rychlejsi, efektivnési, presnéjsi
pozadavek na kvalifikovangj$i pracovniky zejména v oblasti informaénich technologii
atizeni tohoto druhu vyroby (16). Naopak prvotni naklady na celkovou zménu vyrobniho
procesu a struktury by byly obrovské, z toho diavodu je lepsi piistoupit k postupnym

zménam, které by firmé pfinasely pozadovany uzitek.

70



= =
Ctvrta priimyslova revoluce D
Prvni programovatelne l
fizeni s paméti 1969
2 : :
Y.y &
Prvni pasova produkce, &
jatka v Cincinnati 1870 'E
2 18 3
! w
s
- 5 ~N
o L R
1. primysiovs revoluce
zafizeni s pomoci vodni
EWW N . 7
Koncem Zakatkem Zacatkem v souéasné dobé
18. stoleti 19. stoleti 70. let 20.-stoleti 2dro0iw 2013
Obrizek & 12: Ctvrta pramyslova revoluce
(Zdroj: 16)
Ekologické faktory

Konvektomaty jsou vyrabény z nekorodujici nerezové oceli, coz zarucuje pomérné
dlouhou dobu Zivotnosti. Tento materidl vyborné odoldva vysokym teplotam, splituje
vysoké hygienické standardy a je recyklovatelny. Celosvétoveé se zvySuje poptavka po
korozivzdorné oceli, coz vyviji vétsi tlak na cenu, kterd je v soucasné dobé dost
promeénliva. Na grafu nize je vidét vyvoj ceny oceli v Yuan za metrickou tunu v obdobi
2016 — 2019. S rostouci poptavkou, rostou i emise, energetické a vodni naroky nutné
k vytéZzeni rud a vyrob¢ pozadovanych vyrobki, coZ se rovnéz projevi na vysi ceny. Tento
fakt, miZe ovliviiovat cenu u dodavatelll nerezu firmy Gastro, s. r. 0., jelikoZ zdkladnim

vyrobnim materialem je pravé nerezova ocel.
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Odpadové hospodafstvi produkované¢ firmou Gastro, s. r. 0. je zpracovavano
specializovanou firmou na ekologickou recyklaci odpadu na kvalitni evropské tGrovni,
kde muze byt dale vyuzit jako druhotnd surovina nebo jako zdroj energie. Firma
Gastro, s. 1. 0. ma propracované odpadové hospodarstvi, v rdmci kterého tfidi a zjistuje

pravidelné odvozy vyprodukovaného odpadu.

3.5 SWOT analyza

Na zéklad€ vnitini a vnéjsi analyzy bude sestavena SWOT analyza, ktera se zabyva
silnymi a slabymi strankami firmy a dale jejich pfilezitostmi a hrozbami, kterym by méla

vénovat pozornost.
Silné stranky

e Existence spolecnosti na gastronomickém trhu od roku 1993.

e Vyznamné postaveni na tuzemském i1 mezinarodnim trhu.

e Vyvoz do vice nez 60 zemi celého svéta.

e Firma se aktivné Gcastni tuzemskych i zahrani¢nich gastronomickych veletrhii
a vystav.

e Snaha se pfizplisobovat potfebam trhu.

e Uvedeni na trh nové produktové fady.

e Vysoka kvalita strojli, rychly a spolehlivy servis.
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e Poskytovani benefitli pro zaméstnance.

e Velmi nizka zadluzenost a dostatek vlastnich penéznich prostiedka

Slabé stranky

Vyssi ¢ekaci doba od objednani k doruceni hotového stroje.

e Nedostatecné vyuzivana vyrobni kapacita z hlediska produktivity a procesi.

o Casteény outsourcing nékterych vyrobnich dilt.

e Nedostatecna kvalifikace na vyrobnich pozicich.

e Neefektivni vyuzivani volnych penéznich prostiedkii na bankovnim uctu.
PrilezZitosti

e Rozsifovani vyrobnich a skladovacich prostor firmy.

e Pfipravenost na budouci nariist vyroby a z toho vyplyvajici pozadavky na

uskladnéni a logistiku pro uspokojeni trhu.

e Zvyseni kapacity zavedenim vicesménného provozu.

e Investovani do inovaci a vyvoje novych stroji.

e Vyssi podil automatizace a robotizace ve vyrobnim procesu v ramci Primyslu 4.0.

e Rozsifovani plsobnosti na stavajicich trzich a prosazeni v oblasti novych trhi.

e ZalozZeni nové obchodni pobocky ¢i kancelare v Némecku, Rusku a na Slovensku.

e Navazani spoluprace se studenty primyslovych kol s naslednym uplatnénim ve

firmé¢.
Hrozby

e Nedostatek kvalifikovanych vyrobnich pracovniki na trhu prace.

e Odchod kvalifikovanych zaméstnanct do jinych podnikl nebo ke konkurenci.

e Vyssi tlak na konkurenceschopnost z divodu dlouhych ¢ekacich termind na
vyrobek.

e Rychlost pfizptsobovani se Primyslu 4.0 u firmy Gastro, s. r. 0. a konkurence.

e Postupné zpomalovani ekonomiky a ptipadna recese, s ¢imz souvisi rostouci mira
inflace a zména dalSich makroekonomickych ukazateli a snizeni odbératelskych
oblasti.

e Kvoty ¢i omezeni t€zby materiali na vyrobu nerezoveé oceli.

e Vstup nového konkurenta do stejného oboru podnikani.
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4

VLASTNI NAVRHY RESENI

Ve vlastnich navrzich feSeni je nejprve specifikovana vize a strategie spolecnosti.

Na zékladé¢ systému Balanced Scorecard jsou pro jednotlivé perspektivy finanéni,

zékaznické, procesni a uceni se, stanoveny zakladni strategické cile, jejich méfitka

a strategické akce, které je ovliviiuji. Je zde vytvorena také strategickd mapa, pro lepsi

vizualizaci jednotlivych vazeb mezi strategickymi cili. VSe je zakonceno piinosy a riziky

z toho plynoucich.

4.1

Vize a strategie spole¢nosti

Vizi firmy Gastro, s. r. 0. je byt marketingové orientovand a schopna svou ¢innost

ptizplisobovat potfebam a pozadavkiim zdkaznika s plsobnosti po celém svété. Diky

tomu se chce stat leaderem na trhu a byt nejlepsi.

Jeji strategie urcuji cestu k naplnéni vize:

byt spolehlivym partnerem pro zakazniky, dodavatele a dal§i zainteresované
strany — dodavat kvalitni a spolehlivé vyrobky za pfijatelné ceny ve stanovenych
terminech, reagovat na poZzadavky zdkaznikd 1 trhu, rozvijet dobré vztahy
s dal§imi zainteresovanymi stranami a zaméfit se i na poprodejni sluzby,

vazit si schopnych a motivovanych zaméstnancli — rozvijet péci o zdravi
a bezpeCnost pii praci, pravidelné¢ informovat zaméstnance o dosaZenych
vysledcich a zamérech, dbat o odborny rist a kvalifikovanost pracovniki,
podporovat 1 mimopracovni aktivity a utuzovat kolektiv,

snazit se o trvalé zlepSovani G¢innosti vSech svych procesii — pravidelné hodnotit
a kontrolovat dodrzovani a efektivnost procest, realizovat ptipadnd napravna
a preventivni opatfeni, zvySovat technologickou urovenl zafizeni a stanovovat
osobni odpovédnost zaméstnanctli za odvedenou praci,

neustdle zlepSovat vyrobky a pfizplisobovat pozadavkim zdkaznika -
shromaZd’'ovat a analyzovat zkuSenosti zédkaznikl a vyuzivat je ke zlepSovani
produktii, snazit se o snizovani ndkladi pfi zachovani kvality produktl, efektivné
reagovat na souc¢asné moderni trendy, dbat na tvorbu zdroja pro realizaci novych

produktt,
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e podporovat rozvoj regionu — dbat na ochranu zivotniho prostiedi, poskytovat
prostiedky na charitativni a kulturni ¢innost, sponzorovat mimoskolni aktivity

mladeze a ukazat spolecnost vetejnosti v ramci dne otevienych dvefi.

4.2 Finan¢ni perspektiva

Finan¢ni perspektiva zahrnuje tfi zakladni strategické cile firmy Gastro, s. r. o., kterymi
jsou rust rentability firmy, ziskové marze a snizovani nakladové naro¢nosti. Dale budou

jednotlivé cile analyzovany a nasledné stanoveny cilové hodnoty a frekvence méieni.

4.2.1 Rist rentability firmy

Rist rentability firmy je zdkladnim podnikatelskym cilem majiteld, jelikoz vlastni kapital

vlozili do firmy za Gc¢elem jeho zhodnoceni.

Meéritkem tohoto cile je ukazatel rentability vlastniho kapitalu, ktery Ize zjistit z poméru
vysledku hospodateni po zdanéni (EAT) a vlastniho kapitalu. Jak vyplyva jiz z finan¢ni
analyzy, na jednu korunu investovaného kapitalu ptipada 25,59 % Ccistého zisku
za rok 2018. Podstoupené riziko spojené s podnikanim v daném oboru se majitelim
vyplatilo z divodu vyssiho zisku, nez ktery by jim plynul z vlozeni daného kapitalu do
zajiSténé alternativni varianty piedstavované vynosem desetiletych statnich dluhopist.

Firma ptedpoklada, Ze by cilova hodnota ukazatele méla dosahovat alespon vyse 27 %.

Z dtvodu kontroly stanovené cilové hodnoty jsou zvolena pravidelna ¢tvrtletni métenti,

kde se zjistuje vyvoj ukazatele a jeho napliovani.

Tabulka €. 5: Rist rentability firmy

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

bt — Soucasna | Cilova TR
Strategicky cil Méritko Jednotka hodnota | hodnota Frekvence méreni

Rentabilita
Rist rentability firmy | vlastniho kapitalu % 25,59% 27% Ctvrtletné
(ROE)

Hybateli neboli strategickymi akcemi, které ovliviuji rist rentability firmy, jsou vSechny

ostatni strategické cile.
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4.2.2 Rust ziskové marze

Strategicky cil rastu ziskové marze je rovnéz dilezity pro majitele firmy, z davodu
zhodnoceni UspéSnosti samotného podnikéani. Jelikoz se firma zaklada za ucelem

dosahovani zisku, je pottebné zvolit vhodné méfitko.

Metitkem tohoto cile je rentabilita trzeb, ktera poméiuje vysledek hospodateni po zdanéni
a trzby za prodej vyrobkt, sluzeb a zbozi. Na zaklad¢ jiz provedené finan¢ni analyzy
pfipada na jednu korunu trzeb 17,36 % zisku po dani, ktery je jiz ur€en k rozd¢leni mezi
podnik a vlastniky za rok 2018. Snahou majitelt je, aby tento ukazatel meziro¢né rostl,

diky ¢emuz jsou ochotni upravovat zejména svou cenovou a nakladovou politiku.

Cilova hodnota ziskové marze je stanovena ve vysi 19 %. Kontrola plnéni, ptipadné

postupného pfiblizovani k této hodnoté je stanovena ctvrtletné.

Tabulka €. 6: Rist ziskové marze

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

e s . "y Soucasna | Cilova Frekvence
Strategicky cil Méritko Jednotka hodnota |hodnota | méeni
Riist ziskové marze ?Regtsa;”hta trzeb % 17,36% 19% Stvrtletnd

Rast ziskové marZe je ovliviiovan vSemi ostatnimi strategickymi cili. Dal§im hybatelem
muze byt zména cenové politiky firmy, diky nizZ by mohla dosahovat vétsich trzeb a tedy

1 ziskové marze.

4.2.3 Snizovani nakladové narocnosti

Snizovani ndkladové naro€nosti patii ke strategickym cilim, jelikoZ ¢im nizs$i budou
naklady, tim vétsi zisk muze plynout spolecnosti pfi zachovani jinak neménnych

podminek, jako predstavuje kvalita, funk¢nost vyrobku, rychlost atd.

Metitkem stanoveného cile je podil celkovych nakladi na celkovych trzbach firmy nebo
obracené. V procentudlnim vyjadieni podilu nékladl na trzbach je vypoctena soucasna

hodnota ve vysi 83,86 %. V dalSim roce by se chtéla firma pokusit tuto hodnotu snizit
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az na uroven 81 %. Zbyvajici ¢ast do sta procent vyjadiuji trzby po odecteni nakladl
z celkového podnikani, u kterého by se mél oc¢ekavat rust.
V korunovém vyjadieni trzeb na ndklady zjistime, Ze jedna koruna nédkladi vyd¢la

1,19 K¢ trzeb za rok 2018. Hodnota tohoto ukazatele by méla mit stabilni €1 spiSe rostouci

tendenci. Cilova hodnota se planuje ve vysi 1,23 K¢ z kazdé jedné koruny naklada.

Frekvence méfeni je nastavena na ro¢ni bazi, jelikoz se zde pracuje s celkovymi ndklady

a trzbami za rok.

Tabulka €. 7: SniZovani nakladové narocnosti

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

e . vy Soucasna | Cilova Frekvence
Strategicky cil Méritko Jednotka hodnota |hodnota | m&eni
L | Podil nakladii na % 83,86% 81% roéné
Snizovani nakladové | trzbach
rodnost; P
HArocnost Podil trzeb na Ke | L19Ke | 1.23Ké rodné
nakladech

Hybateli snizovani nadkladové naro¢nosti je zvySovani produktivity prace a rustu trzeb,
které jsou ovliviiovany vysi podilu na trhu, spokojenosti a loajalitou zakaznikt. Dalsi
moznosti je snizovani nakladd, které miize byt dosti problematické, 1ze jej uskutecnit
napf. zménou dodavatele, avSak je potfeba hlidat kvalitu vyrobkl. Déle je potfebné

sestavit rocni plan nakladl a vyzadovat jeho dodrZzovani.

4.3 Zakaznicka perspektiva

V zéakaznické perspektivé jsou blize zanalyzovany strategické cile, kterymi jsou

zvySovani podilu na trhu, spokojenost a loajalita zakaznikd.

4.3.1 ZvySovani podilu na trhu

Strategicky cil zvySovani podilu na trhu souvisi se samotnym riistem a rozSifovanim
firmy Gastro, s. r. 0., jak na tuzemském, tak zahrani¢nim trhu. V ptipad¢, ze firma ziska
nov¢ zakazniky a zvysi tak svlj trzni podil, mélo by to mit dopad na riist poptavky

po produkci a tim 1 rlst trzeb podniku.
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Metitkem tohoto strategického cile je vyjadieni podilu na trhu v poctu prodanych kust
vyrobka vici celkové odhadované velikosti trhu firmou Gastro, s. r. o. Z hlediska
svétového méfitka je trzni podil ve vysi 3,58 % s planovanym zvySenim na cilovou
hodnotu 3,72 %. Dale je potfebné zanalyzovat i jednotlivé dil¢i trhy a v rdmci nich dané

podily na trhu, jak zachycuje tabulka nize.

V Ceské republice mé firma v soudasné dobé trzni podil ve vysi 62,91 % s planovanym
zvySenim o 0,73 %. Podil na celkovém zahrani¢nim trhu ptedstavuje 3,04 % a do

budoucna se planuje jeho zvyseni na 3,17 %.

Se zvySovanim podilu na trhu je spojeno také vyrobit a prodat o 167 ks strojli vice nez
v piedeslém roce. Vyrobni kapacita firmy je dostacujici a s prodejem by rovnéz neméla
mit problém, z divodu dobfe nastaveného marketingu a planované zvySujici se
produktivity. Z hlediska prodejii danych strojii by se firma méla zaméfit predev§im na
zahrani¢ni trh, ktery pfedstavuje mnoho pfilezitosti a prostoru pro zvySovani trzniho

podilu.

Pocet prodanych strojli firma Gastro, s. r. 0. denné zaznamenava a hodnoti na mési¢nich
poradach. Procentudlni podil na trhu se vyjadiuje za rok v rdmeci celkového zhodnoceni
firmy.

Tabulka €. 8: Podil na trhu

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Odhad Soucasna hodnota Cilova hodnota

Trh velikosti trhu Realny Trzni Prodej Trzni

(ks) prodej (ks) | podil (ks) podil

Cely svét 121 050 4333 3,58% 4 500 3,72%
Ceska republika 1100 692 62,91% 700 63,64%
Zahrani¢ni trh celkem 119 950 3641 3,04% 3 800 3,17%
Evropska Unie 48 540 1747 3,60% 1 800 3,71%
Ostatni staty 71410 1894 2,65% 2000 2,80%

Strategickymi akcemi je zde zaméfeni na stdvajici zdkazniky, jejich spokojenost
a loajalitu vici firmé. Pro zvySeni trzniho podilu je potieba ziskat nové zakazniky.
Zékladem je budovani dobré povesti a image firmy, déale vytvofeni efektivni
marketingové kampané a ucasti na riznych vystavach a veletrzich v rdmci celého svéta.

Dulezité je také zdkazniklim prezentovat pravdivé a nezkreslené informace.
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4.3.2 Spokojenost zakazniki

Spokojenost zadkazniki je dalsim ze strategickych cili, v ramci n¢hoz si firma

Gastro, s. 1. 0. zajistuje loajalitu zakaznikl a budouci zisky plynouci z jejich nakupi.

Mg¢teni tohoto cile probiha prostfednictvim dotaznikového Setient, které firma pravidelné
zjistuje. Posledniho prizkumu spokojenosti se zi€astnilo celkem 43 spolec¢nosti, presnéji
22 ceskych a 21 zahrani¢nich. V dotazniku byly zahrnuty otazky tykajici se prodavanych
produktii, poskytovanych sluzeb, komunikace se zdkaznikem, spokojenosti, urovné
servisnich sluzeb a poruchovosti stroji. U kazdé otazky byly stanoveny vahy, bodova
hodnotici Skala a dale také prostor pro specifikaci danych problémt zakaznika, které
muze firma vyuzit jako podnét ke zdokonalovéni s dopadem na vys$i spokojenost

zakaznik.

V celkovém zhodnoceni spokojenosti zakaznikli povazuje 81 % vsSech dotazanych
celkové vztahy s firmou za velmi dobré. Problematickou polozku tvoii dodaci lhity
pozadované zakaznikem, kde 63 % zékaznikli ocekava terminy kratsi nez 2 tydny, av§ak
93 % je ochotno akceptovat dodaci terminy pod 4 tydny. V poslednim sledovaném obdobi
se firma Gastro, s. r. 0. pohybovala s dodacimi lhlitami na hranici 4 tydnid nebo vice, kde
ocekavani zdkaznikli byla schopna naplnit ze 70 %. Tento vykyv byl zptisoben zejména
vys§i poptavkou po jejich vyrobcich. Neustdle je potfeba hledat feSeni jak zlepSovat

produktivitu a procesy ve vyrobg.

Dotaznikovy prizkum probihd jednou ro¢né a na zékladé jeho vyhodnoceni by chtéla

firma dosahnout cilové hodnoty spokojenosti zdkaznikii ve vysi alespont 90 %.

Tabulka ¢. 9: Spokojenost zakazniki

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Soucasna | Cilova Frekvence

Strategicky cil Meéritko Jednotka hodnota | hodnota | mé¥eni

Spokojenost zakaznikli | Dotaznikové Setfeni Yo 81% 90% rocné

Strategickymi akcemi firmy je snaha o své zdkazniky pecovat, zlepSovat vlastnosti

vyrobkt a sluzeb na zaklad¢ jejich pozadavki a dale také rychle a efektivné fesit ptipadné

vzniklé problémy a nedostatky. Diky spokojenosti zdkazniki si je schopna udrzet jeho
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loajalitu a tim 1 podil na trhu. Plati pro ni stejné hybatele jako jsou popsany u loajality

zakaznika.

4.3.3 Loajalita zakazniki

Budovéani loajality zdkazniki je rovnéz dilezitym strategickym cilem, ktery souvisi se

spokojenosti zakazniki.

Meéritkem tohoto cile je analyzovani, jakym podilem se jednotlivi zdkaznici podileji
na celkovych trzbach firmy. V soucasné dobé ma firma Gastro, s. 1. o.
ptes 3 500 evidovanych zakaznikt, které lze rozdélit do nékolika skupin podle jejich

podili na trzbach.

Prvni skupinu tvofi 13 hlavnich zédkaznikt, kteti se na celkovych trzbach podileji z 50 %.
Podily jednotlivych firem se pak pohybuji v rozmezi od 8,46 % do 1,22 %. Hrani¢ni
hodnoty predstavuje nejvyse a nejnize postavend firma dle podilii na trzbach v ramci
skupiny. Druhou skupinu tvofi zdkaznici s podilem na trzbach v rozmezi od 1,14 %
do 0,3 %, pticemz se zde nachdzi 43 firem. Ve tfeti skupiné jsou zdkaznici podilejici se
kumulativné na trzbach pouze ze 13 %. Posledni skupinu tvoti zbytek zakaznikd, ktefi
predstavuji spiSe jednorazové nakupy a na trzbach se celkové podili 14 %. Pro vétsi
prehlednost zachycuje dané hodnoty nasledujici tabulka, kde podilem je myslen podil
na celkovych trzbach.

Tabulka ¢. 10: Loajalita zakaznika

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Podil jednotlivych firem Podil na trzbach za
Skupina Poéet firem na trzbach skupinu
nejvyssi nejnizsi kumulativni
1. 13 8,46% 1,22% 50%
2. 43 1,14% 0,30% 23%
3. 71 0,29% 0,10% 13%
4. >2000 0,09% - 14%

V pribéhu Casu 1ze pozorovat zménu skladby jednotlivych zakaznikl a vysi jejich podilt
na trzbach. Diky tomu se da odhadovat jejich loajalita a ptipadné zjisStovat pri¢iny zmény

v jejich chovani a hledat moznosti, jak jim predchdzet. Cilovou hodnotou je udrzeni

80



stability ve struktute zakaznikil, zejména v prvnich dvou skupinach, se snahou o zvyseni

jednotlivych podilti na trzbach. Tento strategicky cil se bude méfit jednou ro¢né.

Hybatel¢ loajality zakaznika plynou ze zlepSovani vztahti se zakazniky prostfednictvim
férového pfistupu, dobré informovanosti, pfijemného jednani a komunikaci. Toto Ize
zajistit spokojenymi, stalymi a kvalifikovanymi zaméstnanci, kteti buduji uzsi vztahy se
zakaznikem. Je vhodné mit vybudovanou i urcitou strategii prodeje, kterou lze efektivné
cilit na zakaznika, tim si udrzet jeho spokojenost. Loajalita je ovlivnéna spokojenosti
zékaznika, ¢emuz napomahd =zkvalitiovani vyrobkli a sluzeb dle zakaznickych
pozadavkil, rychlé teSeni piipadnych problému, rychla dodavka nahradnich dili

a servisnich sluzeb v ptipadé potieby.
4.4 Perspektiva internich procesu

Do perspektivy internich procesti se fadi strategické cile zamétujici se na kvalitu vyrobku,
zvySovani produktivity prace a rychlou realizaci objednévek nahradnich dili. Dale jsou

jednotlivé cile vice piiblizeny.
4.4.1 Kvalita vyrobku

Kvalita vyrobku je strategickym cilem vyjadiujicim dobré vlastnosti vyrobku, diky

kterym jsou zakaznici spokojeni a vraci se zpét k nakupu u této firmy.

Kvalitu vyrobku 1ze méfit chybovosti vyskytujici se u jednotlivych vyrabénych stroji.
Toto méfitko se sleduje v absolutnim vyjadieni poctu kusii strojli, u nichz se vyskytla
chyba a také jako podil vyskytujicich se chyb na celkovém poctu vyrobenych stroji. Dale

se tyto chyby rozdé€luji na opravitelné a neopravitelné.

Za posledni znamy rok 2018 se chyba vyskytla u 598 strojii, coz tvoii 13,8 % z celkového
vyrobeného poctu. Z hlediska neopravitelnych chyb je vySe na 3,35 %. Jako cilové
hodnoty by chtéla firma dosdhnout méné jak 10% chybovosti z celkového poctu, z ¢ehoz

neopravitelné chyby by tvofily maximalné 2 %. VS8e je zachyceno v nésledujici tabulce.

Chybovost by se méla analyzovat kazdy mésic. Po jejim vyhodnoceni by se méla provést
naprava, aby se chyby v budoucnu jiZ neopakovaly, a tim se firma pfiblizovala

stanovenym cilovym hodnotam.
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Tabulka ¢. 11: Kvalita vyrobki - chybovost

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Soucasna hodnota Cilova hodnota
Chybovost 5 Podil na 5 Podil na
Pocet (ks) | vyrobenych | Pocet (ks) vyrobenych
strojich strojich
Pocet strojii celkem 4333 - 4500 -
Celkova chybovost 598 13,80% <450 <10%
Opravitelné chyby 453 10,45% <360 <8%
Neopravitelné chyby 145 3,35% <90 <2%

Strategickymi akcemi u kvality vyrobkd je vhodny vybér a zlepSovani spoluprace
s dodavateli materiald pro vyrobu. Déle je dulezité spravné zachazet a opracovavat dané
materialy za pouziti vhodnych technologickych postupti. Material je nutné dobie
uskladnit, aby nepodléhal znehodnoceni ¢i poSkozeni. S kvalitou vyrobku také souvisi i

kvalifikace zaméstnancti na pozadované Grovni.

4.4.2 ZvySovani produktivity prace

ZvySovani produktivity prace je také dilezitym cilem, diky némuz muize byt firma

schopna zrychlit procesy ve firmé&, zvysit vyrobu poctu stroji a tim 1 zvysit trzby.

Metitkem muze byt pfidand hodnota ve vztahu ke mzdovym nékladim zaméstnanct nebo
k celkovému poctu zaméstnancll. Pfidand hodnota je za rok 2018 ve vysi 210 629 tis. K¢,
byla stanovena jako rozdil trzeb za vyrobky, sluzby, zboZi a s nimi souvisejicich nakladd,
které predstavuje vykonova spotieba, zmena stavu zasob a aktivace. Dale osobni naklady
na zameéstnance jsou ve vysi 115 769 tis. K¢. A celkovy primérny pocet zaméstnancii je

ve vysi 210 za rok 2018.

Podilem pfidané hodnoty a osobnich nakladii je zjiSténo, Ze jedna koruna mzdovych
nakladii vloZzena do zaméstnancii piinese 1,82 K¢ z pfidané hodnoty. Snahou firmy je tuto
hodnotu zvySovat v rdmci lepsi produktivity prace. V ptipadé prevracenych podili, tedy
osobnich ndkladl délenych ptidanou hodnotou, tvoii ndklady 55%. V piipadé podilu
pfidané hodnoty a poctu zaméstnancti, bude ziskdna ¢astka 1 002 995 K¢, ktera ptipada

na jednoho zaméstnance.
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Cilovéa hodnota je stanovena na vysi alespont 1,87 K¢ pfidané hodnoty z vloZenych
mzdovych nékladi, pfi¢emz by frekvence méfeni tohoto cile méla byt Ctvrtletné. Firma
by chtéla dosdhnout vztahu, kde osobni néklady ptedstavuji nejvyse 53 %, které musi
firma uhradit svym zaméstnancim. Dale chce dosahnout pfidané hodnoty na jednoho
pracovnika ve vysi 1 009 060 K¢ a rovnéz se ¢tvrtletni frekvenci méfeni. Dané cilové
hodnoty vsak plynou za ptedpokladu zvySeni produktivity prace a procesu, pti zachovani
danych platovych podminek a spokojenosti zaméstnancu.

Tabulka €. 12: ZvySovani produktivity prace

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

VI v Soucasna Cilova Frekvence

Strategicky cil Meéritko Jednotka hodnota hodnota méfeni
Podil ptidané
hodnoty na K¢ 1,82 K¢ 1,87 K¢ Gtvrtletné

7 duktivi osobnich nakladech

vySovani produktivity P
prace Osobni ndklady na % 55% 53% Stvrtletné

pridané hodnoté
Pridand hodnotana | |1 002 995 K| 1009 060 K& | Etvrtletns
zamestnance

Ke zvySeni produktivity prace pfispiva dobra informovanost a efektivni spoluprace
zamé&stnancl. DilezZita je také dokonald znalost pracovnich postupt, jakoz i dobra
organizace prace. Motivatorem ke zvySovani miize byt i vhodné nastaveny odménovaci
rad. Dale je dulezité mit dobfe nastaveny systém skladového hospodaistvi, aby

nedochazelo ke zpomalovani vyroby v disledku nedostatku materialu.

4.4.3 Rychla realizace objednavek nahradnich dila

Rychla realizace objednavek ndhradnich dili je spojena zejména s poprodejnimi

sluZzbami, které firma Gastro, s. r.0. poskytuje svym zékazniktim.

Tento strategicky cil je méfen dobou, kterd ub&hne od ptichodu zakaznické objednavky
do firmy po doruceni nahradniho dili az k zakaznikovi. Pro 62 % zakaznikt byl tento
proces uskute¢nén do 3 dna od doruceni objednavky. V ptipad¢€, ze tento proces bude
posuzovan za del$i ¢asové obdobi, tak pro 90 % zékaznikli bylo vSe vyfizeno za méné

nez jeden tyden. Prostor pro zlepSeni se nachdzi zejména u zahrani¢nich zakazniki, kde
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ve vétsing pripada do jiz zminéného jednoho tydne.
Z hlediska cilové hodnoty je ponechédna realizace objednavek do 3 dnii, avSak s cilem ji

zajistit pro vétsi pocet zakaznikl a to alesponi ze 70 %. Méfeni tohoto cile je stanovena

pololetné.

Tabulka €. 13: Rychla realizace objednavek nahradnich dila

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

S o Soucasna | Cilova Frekvence
Strategicky cil Méritko Jednotka hodnota | hodnota méFeni
Rychla realizace Doba realizace 62% dilt | > 70% dila
objednavek nahradnich | objednavek %, dny | dodano do | dodatdo 3 | pololetné
dila nahradnich dila 3 dnt dnti

Strategickymi akcemi pro rychlou realizaci objednavek ndhradnich dilt jsou dobra
informovat a efektivnost vzajemné kooperace zaméstnancl. Dilezitd je také jasna
a rychld komunikace se zdkaznikem. Daéle je nutné kontrolovat stav ndhradnich dilti na

skladu, aby byly vzdy k dispozici pro odeslani zakaznikovi.
4.5 Perspektiva uceni se a ristu

Perspektiva uceni se a rustu zahrnuje strategické cile tykajici se loajality, spokojenosti

a kvalifikace zaméstnancu.

4.5.1 Loajalita zaméstnancu

Loajalita zaméstnanct je jednim ze zakladnich kament firmy, napft. z divodu zkusenosti,

které nasbirali béhem let v dané firm¢, a diky kterym mazou ptispivat k vétsi produktivité.

Tento strategicky cil je moZné mé&fit prostfednictvim procentudlni fluktuace zaméstnanci.
Vyjadiuje se podilem poc¢tu podanych vypoveédi na celkovém poctu zaméstnanci.
Za rok 2018 ukonc¢ilo pracovni pomér 11 pracovnikli, coZz z celkového poctu
210 zaméstnanct €ini fluktuaci ve vysi 5,24 %. Pti odchodu zaméstnance by méla firma
znat ditvod jeho odchodu, aby mohla pfistoupit k pfipadnym zménadm nebo opatienim

do budoucna.
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Cilové hodnota by se méla pohybovat kolem fluktuace ve vysi 3 %. Frekvence méfeni je

stanovena roc¢ne.

Tabulka ¢. 14: Loajalita zaméstnancia

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

1B o Soucasna | Cilova Frekvence
Strategicky cil Méritko Jednotka hodnota | hodnota | méFeni
Loajalita zaméstnancd | - UkUace % 5,24% 3% roéné
zamestnancu

Loajalita zaméstnanct uzce souvisi se spokojenosti zaméstnanct. Strategické akce, které
se vztahuji k danému cili, jsou ve zlepSovani odménovaciho systému a zavedeni novych
benefitl. K loajalit€¢ zaméstnancti mize také ptispivat férovy ptistup, piijemné pracovni
prostfedi a vSeobecnd informovanost ze strany firmy. K plnéni tohoto cile mohou
napomoct také pravidelnd hodnoceni zaméstnancti, diky kterym muize firma pfedchazet

odchodu zaméstnance nebo zpozorovat neobvyklé chovani a pokusit se o napravu.

4.5.2 Spokojenost zaméstnanci

Spokojenost zaméstnanct je dilezitym faktorem pro jejich loajalitu v dané firmé.

ME¢ti se prostiednictvim dotaznikového Setfeni. V roce 2018 se priizkumu zicastnilo
156 zaméstnancti, coz viici celkovému poctu piedstavuje zhruba 74 %. V dotazniku byly
otazky tykajici se vniméni firmy, interni komunikace, pracovniho zdzemi, rozvoje
a podpory zameéstnancl, benefitii a odménovani. Dotaznik byl sestaven na zékladé
bodové hodnotici §kaly. Celkovym zhodnocenim a posouzenim vSech otazek je stanovena
soucasnd hodnota spokojenosti zaméstnanct ve vysi 83 %. Vyjadieni nespokojenosti se
projevovalo zejména v oblasti odménovani, kde 33 % zaméstnanci uvedlo, zZe neni
spokojeno se svym ohodnocenim za odvedenou praci. Firma se ze zjisténych nedostatki
nebo negativ vyjadienych zaméstnanci miize poucit a zvazit mozné varianty zmeén

do budoucna.

Z hlediska cilové hodnoty se chce dostat na vysi 90% spokojenosti. Pravidelné

pfezkoumavani a méfeni je stanoveno jednou rocné.
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Tabulka ¢. 15: Spokojenost zaméstnanci

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

. "y Soucasna | Cilova Frekvence
Strategicky cil Méritko Jednotka hodnota hodnota | méFeni
Spokojenost Dotaznikove % 83% 90% rodnd
zamestnancu Setreni

Strategickymi akcemi u tohoto cile muize byt zména odmeénovaciho systému
zamestnanct, kterd bude vice navazana na jejich odvedené pracovni vysledky. Miize to
byt spojeno se samotnym zvysenim finan¢niho ohodnoceni. Dal§i moznosti je zavedeni
novych benefitli, které by mohly mit dopad na zvySeni spokojenosti zaméstnancti.
Pozornost by méla byt vénovana i dobré informovanosti o tom, jak se firmé dafi, jak je
navazan jejich odménovaci systém na plnéni stanovenych cilti apod. Déle také vytvofit

ptijemné pracovni prostiedi.
4.5.3 ZvySovani kvalifikace zaméstnanci

Zvysovanim kvalifikace zaméstnanci je dilezitym faktorem pro samotny rozvoj firmy.

ZvySovani kvalifikace je méfeno poctem provedenych Skoleni, seminaiti a odbornych
kurzi béhem sledovaného roku. Déle je moZnost specifikovat naklady, které byly
vynaloZeny na vzdélavani zaméstnancii. Ve firmé Gastro, s. r. 0. jsou uskuteciiovany
zékonna Skoleni napt. Skoleni bezpec¢nosti a ochrany zdravi pii praci, Skoleni svarecskych
délnikt, montéra plynového zatizeni, Skoleni pro praci s vysokozdviznym vozikem. Dale
odborna Skoleni napft. Skoleni na novely zakont a jinych legislativnich zmén, jazykové
kurzy, ndkupni a vyjednévaci taktiky, dal§i marketingové zamétend Skoleni. Za rok 2018
bylo provedeno 18 zakonnych a 21 odbornych Skoleni, tj. v celkovém souctu 39. Tato

uskute¢nénd Skoleni vysla z hlediska nakladt na ¢astku 644 987 K¢.

Cilové hodnoty by se mély udrzovat pfiblizn€ na stavajicich hodnotach, jelikoz jsou
optimalné nastaveny. Celkov€ jsou cilové hodnoty stanoveny na 40 Skoleni ro¢né
s vymezenymi finan¢nimi zdroji ve vysi 650 000 K¢. V ramci roku se uskuteciiuji vSechna
nutnd a dalezita Skoleni, kde je ponechan i prostor pro vyjadieni zaméestnanct, jaka dalsi

odborna skoleni by uvitali. Frekvence méfeni probiha ro¢né.

86



Tabulka €. 16: ZvySovani kvalifikace zaméstnancu

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

e . vur Soucasna |Cilova Frekvence
Strategicky cil Meéritko Jednotka hodnota hodnota méFeni
Pocet odbornych
Skoleni, seminar, ks 39 ks 40 ks rocné
Zvysovani kvalifikace | kurzii
zaméstnancil Néklady vynalozené
na vzdélavani K¢ 644 987 K¢ | 650 000 K¢ ro¢né
zaméstnanci

Hybatelem ke zvySovani kvalifikace zaméstnanci je zavedeni novych technologii
a technologickych postupti, které¢ by ovlivnily ¢innost zaméstnanct ve firm¢. Dale také
zmény legislativnich Gprav a norem. Hybatelem je i ponechdni prostoru pro sebe rozvijeni

zaméstnancl a moznosti jejich kariérniho ristu v ramci firmy.

4.6 Strategicka mapa

Jo 4

Strategicka mapa vytvari hodnoty prosttednictvim pfi¢innych vazeb mezi jednotlivymi
cili v ramci Ctyt perspektiv BSC. Na jejim zékladé, 1ze vyjadfit vzajemné vztahy mezi
jednotlivymi perspektivami, které tvoii zaroven i1 hybatele ovliviiujici strategické cile

do kterych vstupuyji.

Nejvyssim strategickym cilem podniku je riist rentability firmy nachazejici se ve finanéni
perspektive. VSechny ostatni cile by mély ptes vazby pficin a disledki ovlivitovat tento

hlavni cil firmy.

V perspektiveé u€eni se a riistu zvySovani kvalifikace ovliviiuje spokojenost zaméstnancti,
z divodu mozZnosti sebe rozvijeni a kariérniho ristu, ktera pak vede k loajalité
zaméstnanci ve firmé. V perspektivé internich procesii je stanoven cil zvySovani
produktivity préce, ktery je ovlivilovan zvySovanim kvalifikace, spokojenosti 1 loajalitou
zamé&stnancl, z divodu nutnosti znit vhodné pracovni postupy, motivovanosti
zamé&stnancl a ziskanymi zkuSenost béhem let stravenych ve firmé. Vyssi produktivita
pak vede ke snizovani ndkladové narocnosti a rychlosti realizace objednavek nahradnich
dilf, ktera je ovlivnéna i loajalitou zaméstnanct diky jejich znalosti ziskanych béhem let.
Pro spliiovani norem kvality vyrobkd, je nutna vhodna kvalifikace zaméstnanct a stélost,

jelikoz je nutné spravné zachazet s materidly, vhodn¢é a efektivn€ je opracovavat
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na zaklad¢€ ziskanych zkuSenosti. Diky kvalité vyrobki, rychlym poprodejnim sluzbam
a spokojenosti zaméstnanci, ktefi komunikuji se zdkazniky, si firma buduje i spokojenost
zakazniki nachazejici se v zdkaznické perspektivé. Spokojenost zdkaznika pak vede
k jeho loajalité a ta pak k ristu ziskové marze, z divodu opétovnych ndkupt. Diky
spokojenosti a loajalit¢ zdkaznika miize firma zvysit podil na trhu, ktery rovnéz ptispiva
ke zvySovani ziskové marze a vytvari prostor pro jeho rist v pripadé ziskadni novych
zakaznikl. Snizovani ndkladové nérocnosti je také dulezitym faktorem ve financni
perspektivé ovlivitujici vysi ziskové marze. Oba tyto strategické cile napliiuji hlavni cil

firmy Gastro, s. r. 0., kterym je riist rentability firmy, tedy jeji hodnoty.

Riist remtability
firmy

Snizovani
nakladové
naroénosti

X W i

ZvyEovani podilu

o | Rust ziskové
> 5
marfe

na trhu
Spokojenost - Loajalita
zakaznikil S zakazniki
[} B e W

Rychla realizace ZvySovani
objednavek |« produktivity Kvalita vyrobku
nidhradnich dili price

ZvySovini

/

kvalifikace
zaméstnancl

Y

Spokojenost

zaméstnaned

Loajalita
zaméstnanci

Obrazek ¢. 14: Strategickd mapa

(Zdroj

: Vlastni zpracovani)
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4.7 Shrnuti strategickych cili

Shrnuti strategickych cilt je provedeno v nasledujici tabulce. Jsou zde zobrazeny v ramci perspektiv BSC jednotlivé strategické cile, jejich

meéfitka, soucasna a cilova hodnota cile, frekvence jeho méteni a strategické akce, respektive hybatelé ovliviiujici stanovené cile.

Tabulka €. 17: Shrnuti strategickych cili

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

velikosti trhu

. e . e Soucasna Cilova Frekvence . .
Perspektiva | Strategicky cil Méritko Jednotka hodnota hodnota méFeni Hybatelé (strategické akce)
Financni Rentabilita

. Rist rentability firmy | vlastniho kapitalu %o 25,59% 27% ctvrtletné | Ostatni strategické cile.
perspektiva (ROE)
Flnancnl' Riist ziskové marde Rentabilita trzeb % 17.36% 19% Stvrtletnd Ostatn,l strgtgglcke cile, zména
perspektiva (ROS) cenoveé politiky.
o o Zvysovani produktivity prace,

E;g;lcrﬁakladu na %o 83,86% 81% ro¢n¢ | podilu na trhu, spokojenost a
Finan¢ni Snizovéani nakladové loajalita zakaznikll vede ke
perspektiva | narocnosti q e zvySovani trzeb. Zména

Eglfll;f;b na K& 1,19 K& 123 K& roéné | dodavatele, dodrovani planu

nakladu.

Pocet prodanych T x

stroji ks 4333 ks 4500 ks fmesiene Spokojenost a loajalita zakaznikl,
Zakaznicka | ZvySovani podilu na Podil prodanych budovani dobré povésti a image
perspektiva | trhu strojti na firmy, efektivni marketingova

odhadované %o 3,58% 3,72% ron¢ | kampan, informovanost.
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ZlepSovani vztahti se zakazniky,
férovy pristup, informovanost,

Zakazmgka Spokojenost zakaznikli | Dotaznikové Setfeni % 81% 90% ro¢né¢ | zlepSovani vlastnosti vyrobkl a
perspektiva 9 oxo o
sluzeb, rychlé feseni problémi a
dodévka nahradnich dilt.
Zerievat o by,
o Podil trzeb skupin top 13 firem | struktufe se VY PIISTD, INTOIMovanosr,
Zakaznicka S, , , o o , o zlepSovani vlastnosti vyrobkt a
. Loajalita zakaznika zakaznikil na %o 50% podil na snahou o rocn¢ y v o
perspektiva celkovich trzbach tr7bach Agent podilu sluzeb, rychlé feseni problému a
Y vsenp dodévka nahradnich dild,
na trzbach . . .
spokojenost zakaznika.
v y Vhodny vybér a zlepSovani
Poet vyskytnutyeh | o 598 ks < 450 ks mésieng | (Y Y A e
Perspekiva chyb celkem spoluprice s dodavatli, sprivné
internich Kvalita vyrobku Podil chyb na ;?)Ciaacliievr:nz gﬁggrclé matenait,
procesu celkgvem poctu % 13,80% <10% mésicn€ | xcioon ¢t, dobré skladovaci
stroju podminky.
Podil pridane Dobra informovanost a kooperace
hodnoty na K¢ 1,82 K¢ 1,87 K¢ Ctvrtletn | zamgstnanctl, znalost pracovnich
Perspektiva “ ... | osobnich nékladech postupti, dobra organizace prace,
. . ZvySovani produktivity T , P
internich race Osobni naklady na o 550 539, stvrtletn nastaveny motivacni fad,
procest p pridané hodnoté ? ? ¢ ctvrtieine spokojenost a vhodna kvalifikace
T zaméstnanctl, dostatek materialu
Pfidand hodnotana |11 007 995 Ke | 1009 060 K& | &tvrtletnd | g sklads
zamestnance )
. , . . o/ 11e Dobra informovanost a kooperace
Perspektiva | Rychla realizace Doba realizace 62% dila o/ Arle < o . .
. . o . , o . > T70% dila . | zaméstnanci, jasna a rychla
internich objednéavek nahradnich | objednavek %, dny | dodano do 3 . | pololetné . . ;
. o , . o . dodat do 3 dnii komunikace se zakaznikem,
procest dila nahradnich dila dnt

dostatek nahradnich dilu na skladé.
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Zmeéna odmenovaciho systému,
nové benefity, dobré finan¢ni

Perspektiva
. - . N . | Fluktuace « x ohodnoceni, férovy pfistu
uceni se a Loajalita zameéstnancii N o % 5,24% 3% rocné . ’ vy P P,
riistu zamestnancu informovanost zaméstnancu,
ptijemné pracovni prostiedi,
hodnoceni zamé&stnanci.
Zmeéna odmenovaciho systému,
Perspektiva Spokoienost nové benefity, dobré finan¢ni
uceni se a POXO) . Dotaznikové Setfeni % 83% 90% ro¢né ohodnoceni, informovanost
o zamestnancu o o e . ,
rustu zamé&stnancd, pfijemné pracovni
prostiedi.
Pocet odbornych
Skoleni, seminaid, ks 39 ks 40 ks ro¢né
Perspektiva v . kurzt Nové technologie, legislativni
ersp Zvysovani kvalifikace . 0rogle, Iegisiativil
uceni se a 9 . Néklady zmény, moznost kariérniho riistu,
ristu zamestnancu loZené sebe rozvijeni
vynaloZené na N N N . .
y s s K¢ 644 987 K¢ 650 000 K¢ rocné
vzdélavani
zaméstnancll
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4.8 Prinosy a rizika

V této Casti jsou stanoveny piinosy a rizika plynouci z danych strategickych cild, jejich

mefitek a hybateli.
Piinosy strategickych cili jsou nasledovna:

e vyjasnéni a upiesnéni strategickych cild,

e plnéni cil maze piispét ke zvySeni konkurenceschopnosti,

e zachyceni vzdjemnych vazeb mezi cili, diky nimz bude zjisténo, jaké faktory
jednotlivé cile ovliviluji a jak pfispivat k jejich napliiovani,

e jaké jednotlivé cile prispivaji ke zvySovani hodnoty firmy,

e lepsi kontrolovatelnost cilll na zaklad¢ stanovenych métitek a moznost sledovani
jejich vyvoje v Case,

e lepsi koordinace a organizace fizeni perspektiv ve firmé,

e lepsi poznani zdkaznikd, jejich pozadavki a obav,

e 7jiSténi nespokojenosti a pozitiv ze strany zaméstnancii s moznosti zvyseni jejich
spokojenosti,

e lepsi propojeni motivace zaméstnanct k plnéni strategickych cilu,

o zefektivnéni procesll ve firmé¢, a to jak vyrobnich, tak administrativnich,

e posileni zpétné vazby a vzdjemné komunikace v rdmci celé firmy,

e zajisténi financnich zdrojh pro strategické akce ovlivitujici plnéni cild, zvySovani

zisku a hodnoty firmy.
Zakladni rizika plynouci ze strategickych cili jsou:

e nespravné stanoveni strategie, cili, méfitek a strategickych akei,

e nejasna a nejednotnd komunikacni strategie,

e nedostatek kvalitnich informaci a to extérnich i internich, vCetné zpétné vazby,
e neschopnost dodat produkty vcas, v kvalité¢ a mnozstvi pozadované zakaznikem,
e nezadouci odklon od strategie prodeje,

e technologické zmény ve vyrobg,

e nedostatek lidskych zdroji a zvySena fluktuace zaméstnanct,

e nedodrzovani planu nakladu a trzeb.
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Kazdé jednotlivé riziko je nutné zanalyzovat a stanovit pro néj napravna opatieni.
Je zadouci, aby bylo riziko eliminovano nebo alesponi zmirnéno. U kazdého rizika se
stanovi pravdépodobnost jeho vyskytu a stupen zavaznosti dopadu na plnéni cild.
Na zéklad¢ nich se ur¢i mira rizika, tedy odhad Urovné zéavaznosti rizik, kterd je

zachycena v nasledujicim maticovém diagramu.

Zelena barva v maticovém diagramu znamena nizké, respektive zanedbatelné riziko, kde
je odhad rizika mens$i nebo rovny 4. Oranzova barva znaci pfipustné riziko, které je
snesitelné pouze a jestliZe je snizeni rizika nerealistické nebo v ptipadé, ze jsou naklady
na snizeni daného rizika véts$i nez ziskané zlepseni. Riziko je v tomto ptipadé odhadnuto
mezi hodnotami 5 a 12. Cervena barva vyjadiuje nepiipustné riziko, které by mohlo
zpusobit vazné problémy. Odhad tohoto rizika je vEtsi nebo roven 15.

Tabulka €. 18: Odhad urovné zavaznosti rizik

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Odhad arovné N ..
o it Stupen zavaznosti rizika
zavaznosti rizik
R1 R2 R3 R4 R5
Stupen vyskytu lehké stiedni Vé,iné beoz v’é Zné katastrofa
nasledkii | s nasledky
V1 - nahodilé 1 2 3 4 5
V2 - nepravdépodobné 2 4 6 8 10
V3 - obcCasné 3 6 9 12
V4 - pravdépodobné 4 8 12
VS5 - trvalé 5 10

NiZe jsou blize analyzovéna jednotliva rizika, jejich néasledky, stupent vyskytu, stupen

zavaznosti, stanoveni miry rizika a zptsobu jeho odstranéni nebo zmirnéni.
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Tabulka ¢. 19: Analyza rizik

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Stuperi Stuperi Mira
Povaha rizika Nasledky rizika vyskytu |zavaZnosti | . . Zpisob odstranéni/zmirnéni rizika
rizika
V) R)
Nespravné nastaveni . . Loy - -
praviic fastave Negativni dopad na Pravidelné pfehodnocovani a upravovani,
strategie, cili, méfitek a . , . 1 4 4 .
ake zainteresované osoby a podniky komunikace
. s Pravidelné vyhodnocovéani a kontrola soulad
., . . Neefektivita, nedostatecna ravis vyhodnocovani a Soutadu
Nejasna a nejednotna . . aktivit se strategii v rdmci jejiho napliovani,
- . podpora prodeje, produktivita 3 4 12 |, , Do, .
komunikaéni strategie Ace jasné definovana komunikaéni strategie
p prezentovana v ramci celé firmy
Nedostatek kvalitnich Spatna rozhodnuti, strategie . g e , "
. , . Sp . o strategle, Pravidelné ziskavani zpétné vazby od zakazniku,
informaci a to extérnich i neefektivita, nevhodné nastaveni " . o , o
. . . v e ., . 3 4 12 zameéstnanci a dalSich stran, analyza trendd,
internich, véetné zpétné ceny, vlastnosti vyrobki, legislativy a potfeb trhu
vazby pozadavkil zdkaznikd & vyap '
Neschopnost dodat
produkty vcas, v kvalit€ a | Ztrata loajality, pokles prodeju, 5 4 Navyseni kapacit vyroby pro naplnéni planu
mnozstvi pozadované trzniho podilu prodeje, kontrola kvality, méfeni spokojenosti
zakaznikem
Znalost a dodrzovani strategie vSemi
Nezadouci odklon od Pokles prodeji, tedy trzeb, pokles ) 4 3 zainteresovanymi zaméstnanci, vyhodnocovani
strategie prodeje spokojenosti a loajality zékaznika odklonti od strategie, jejich dopadt a zavedeni
napravnych opatieni
. , “ Dutkladné seznameni se zménami, zvySeni
S Neshodné postupy vyroby, delsi . , Y
Technologické zmény ve , ;o " . povédomi o provedené zméné a predani
vyrobni ¢asy, zhorSeni kvality 3 2 6

vyrob¢

nespravnym pouzitim

kvalitnich informaci na ptislusnych vyrobnich
pozicich, fadné proskoleni
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Nedostatek lidskych zdroja

Nesplnéni planu vyroby, omezeni
dodavek stroji zakaznikim,

Pfesun zaméstnanci v ramei firmy, rozsifovani
jejich kvalifikace a doSkolovani, podpora naboru

a zvySend fluktuace snizend produktivita, zvysené 12 | novych zaméstnanci, nastaveni lepsiho
zaméstnanci naklady i ¢as na zaskoleni finan¢niho ohodnoceni a benefiti, podpora
novych pracovnikii loajality stavajicich zaméstnancti
IRy Snizovani ekonomické . , (o .. ,
Nedodrzovani planu , . . Pravidelna kontrola plant, stanoveni napravnych
vykonnosti firmy, moznosti 8

nakladu a trzeb

rozvoje a investic

opatieni
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ZAVER

Hodnoceni vykonnosti firmy Gastro, s. r. o. bylo provedeno pomoci metody

Balanced Scorecard, ktera zachycuje jak finan¢ni, tak nefinan¢ni ukazatele.

Teoreticka vychodiska pomohla utvofit zékladni pohled na vykonnost podniku, strategii
a ruzné systémy fizeni vykonnosti s diirazem na systém Balanced Scorecard. Z analyzy
soucasného stavu bylo zjiSténo, ze se firm¢ velmi dafi. Firma je schopna v¢as a v plné
vysi uhradit vSechny své kratkodobé zéavazky, rentability vykazuji stabilni vysledky,
zadluzenost je tvofena zejména kratkodobymi zavazky a zadnymi UroCenymi cizimi
zdroji. Z pohledu ukazatelii aktivity, vysledky odpovidaji pfedmétu podnikani dané

firmy. Déle bylo doporuceno se vice zaméfit na jejich obchodné uvérovou politiku.

Analyza vnitintho a vnéjsiho prostiedi byla nasledné podkladem pro sestaveni
SWOT analyzy. Silnymi strankami firmy mazou byt jeji dlouholeta existence na trhu,
aktivni ucCast na veletrzich, vyvoz do vice nez 60 zemi celého svéta. Naopak ke slabym
strankdm se muze fadit delsi dodaci terminy vyrobki ¢i nedostate¢né vyuzivana vyrobni
kapacita z hlediska produktivity a vyrobnich procest. Prilezitosti miize byt vyuziti
vyssiho podilu automatizace a robotizace ve vyrobnim procesu v rdmci Priamyslu 4.0,
rozsifovani na stavajicich trzich a zaloZzeni novych obchodnich pobocek. Hrozby mohou
plynout z nedostatku kvalifikovanych pracovnikii, postupného zpomalovani ekonomiky

a vysSiho tlaku na konkurenceschopnost z divodu dodacich termind vyrobkii.

Na zdklad€ analyzy soucasného stavu byla navrzena méfitka a ukazatele vykonnosti

vedouci ke splnéni strategickych cili.

V posledni casti vlastnich névrhii feSeni byla specifikovana vize a strategie firmy.
Pro finanéni perspektivu byly stanoveny strategické cile rastu rentability firmy, ristu
ziskoveé marze a snizovani ndkladové naro¢nosti. Zakaznicka perspektiva byla zamétena
na zvySovani podilu na trhu, spokojenost a loajalitu zdkaznikl. Perspektiva internich
procest zahrnovala strategické cile v oblasti kvality vyrobku, zvySovani produktivity
prace a rychlé realizace objednavek nahradnich dilti. V perspektiveé uceni se a ristu byly
stanoveny cile v oblasti loajality, zvySovani kvalifikace a spokojenosti zaméstnancii.
Pro kazdy jednotlivy cil bylo stanoveno méfitko, souCasné a cilova hodnota. Déle byla

ur¢ena frekvence jeho méfeni a strategické akce, které ho ovliviiuji.
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Stanovené cile byly propojeny pomoci strategické mapy, vyjadiujici jejich pfiinné
vazby. VSechny cile vyjadiené v perspektivich BSC, prostiednictvim vazeb pficin
a disledkt pomahaji naplnovat nejvyssi strategicky cil podniku, kterym je rist rentability

firmy nachézejici se ve financni perspektive.

Vse je zakonCeno stanovenim piinost a rizik plynoucich z jednotlivych strategickych
cili. Diky této diplomové praci by me¢lo dojit k vyjasnéni a upfesnéni strategickych cilt
firmy, zachyceni vzajemnych vazeb mezi nimi a lepsi kontrolovatelnosti diky
nastavenym méfitklim, cilovym hodnotam a frekvenci jejich méieni. Dale by méla piispét
k lepSimu poznani pozadavkl a obav zdkaznikli i zaméstnanci, zefektivnéni procest
a motivovanosti v ramci firmy. Jsou zde uvedena i urcité rizika, kterd by mohla nastat
v ramci plnéni strategickych cili. Nékterymi z nich miizou byt nespravné pochopeni
a komunikace strategie v ramci firmy, nedostatek lidskych zdroji ¢i kvalitnich informaci
vcetné zpétné vazby. Pro kazdé¢ jednotlivé riziko byla stanovena vyznamnost a zptisob

jeho zmirnéni nebo odstranéni.

Zakladni cil této diplomové prace bylo provést hodnoceni vykonnosti podniku
Gastro, s. r. 0. pomoci metody Balanced Scorecard a na zéklad¢ provedenych analyz,

navrhnout meéfitka a ukazatele vykonnosti vedouci ke splnéni strategickych cili.

Lze usoudit, Ze se tento cil podafilo splnit.
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Priloha ¢. 2: PfredbéZny vykaz zisku a ztraty k 31. 12 2018

(Zdroj: 13)

” - Obchodni firma nebo jiny nazev
G N SouIa S ISR & VYKAZ ZISKU A ZTRATY Géetni jednotky
500/2002 Sb. ve znéni pozdgjsich predpisii ke dni 31.12.2018
( v celych tisicich K¢ )
Sidlo, bydli3t€ nebo misto podnikani
i ucetni jednotky
IC
Vykaz zisku a ztraty v plném rozsahu - druhové clenéni
Oznaceni TEXT Cislo | Skuteénost v iéetnim obdobi
fadku| sledovaném minulém
a b c 1 2
. Trzby z prodeje vyrobku a sluzeb 01 500 033 435 137
1. Trzby za prodej zbozi 02 33 206 28 759
A. Vykonova spotieba (i. 04 + 05 + 06) 03 314 082 264 452
A. 1 [Naklady vynalozené na prodané zbozi 04 22 168 19 780
A. 2 |Spotieba materidlu a energie 05 207 035 173 514
A. 3 |Sluzby 06 84 879 71158
B. Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 07 -6 506 581
C. Aktivace 08 -2 022 -850
D. Osobni naklady (7. 10 + 11) 09 115 769 99 833
D. 1. [Mzdové naklady 10 83978 72 690
D. 2. [Naklady na socialni zabezpeceni, zdravotni pojisténi a ostatni naklady 11 31791 27 143
D. 2. 1. Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 12 27 452 23 064
D. 2.2. Ostatni naklady 13 4 339 4079
E. Upravy hodnot v provozni oblasti (7. 15 + 18 + 19) 14 16 494 12 735
= 1. |Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 15 16 494 14 166
E: 1.1. Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hnotného majetku - trvalé 16 16 494 14 166
E: 1.2. Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku - docasné 17 0 0
E. 2. |Upravy hodnot zasob 18 0 0
E. 3. |Upravy hodnot pohledavek 19 0 -1431
. Ostatni provozni vynosy (f. 21 + 22 + 23) 20 35129 28 566
IIl. 1. |Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 21 681 171
Il. 2. |Trzby z prodeje materialu 22 32421 27 855
Il. 3. |Jiné provozni vynosy 23 2027 540
F. Ostatni provozni naklady (F. 25 az 29) 24 18 781 16 632
F 1. |Zastatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 25 115 35
F. 2. |Zustatkova cena prodaného materialu 26 15 981 14 113
F 3. |Dané a poplatky 27 621 614
F. 4. |Rezervy v provozni oblasti a komplexni naklady pristich obdobi 28 0 0
F. 5. |Jiné provozni naklady 29 2 064 1870
Provozni vysledek hospodareni
: (. 01 + 02 - 03 - 07 - 08 - 09 - 14 + 20 - 24) 30 11770 99 079

II




Oznaceni TEXT Cislo | Skuteénost v tiéetnim obdobi
fadku | sledovaném minulém
a b c 1 2

IV. Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku - podily (F. 32 +33) 31 0 0

IV. 1. [Vynosy z podilli - oviadana nebo ovladajici osoba 32

IV. 2. |Ostatni vynosy z podilti 33
G. Naklady vynalozené na prodané podily 34

Vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku (f. 36 +37) 35 0 0

% 1 Vynosy z osttniho dlouhodobého finanéniho majetku 36

V. 2. |Ostatni vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku 37
H. Naklady souvisejici s ostatnim dlouhodobym finanénim majetkem 38

VI. Vynosové uroky a podobné vynosy (i. 41 + 42) 39 0 0

VI. 1. |Vynosové lroky a podobné vynosy - ovladana nebo ovladajici osoba 40

VI. 2. |Ostatni vynosové troky a podobné vynosy 41 0 0
l. Upravy hodnot a rezervy ve finanéni oblasti 42 0 0
J. Nakladové uroky a podobné naklady (. 45 +46) 43 0 0
J. 1. |Nakladové uroky a podobné naklady - oviddana nebo ovladajici osoba 44 0 0
J 2. |Ostatni nakladové troky a podobné naklady 45 0 0

VIL. Ostatni finanéni vynosy 46 5072 3492
K. Ostatni finan¢ni naklady 47 3292 5 862
B e w| 1w 2w
= Vysledek hospodareni pied zdanénim (f. 30 + 48) 49 113 550 96 709
L. Dan z pfijmu za béznou ¢innost (. 51 + 52) 50 0 17 686
L. 1 |Dan z piijmu splatna 51 17 686
L 2 |Dai z pfijml odlozena 52
= Vysledek hospodareni po zdanéni (f. 59 - 50) 53 113 550 79 023
M. Prevod podilu na vysledku hospodaieni spole¢nikim 54
s Vysledek hospodareni za u¢etni obdobi (F. 53 - 54) 55 113 550 79 023
* Cisty obrat za Gcetni obdobi = 1. + Il. + lll. + IV. + V. + VI. + VIL 56 573 440 495 954
Okamzik Podpisovy zdznam osoby odpovédné za Podpisovy zadznam statutarniho organu nebo fyzické osoby, ktera je u€etni
sestaveni sestaveni ucetni zavérky jednotkou
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Priloha €. 3: PredbéZna rozvaha k 31. 12. 2018

(Zdroj: 13)
Zpracovano v souladu s vyhlaskou &. Obchodni firma nebo jiny nazev
500/2002 Sb. ve znéni pozdéisich ROZVAHA agetni jednotky
predpisi (B".ANCE)
ke dni 31.12.2018
(v celych tisicich K¢ ) Sidlo, bydli&té nebo misto
5 podnikani Gcetni jednotky
IC
oznac AKTIVA rad Béné Gdetni obdobi Min.Gg.
obdobi
Brutto Korekce Netto Netto
a b o3 1 2 3 4
AKTIVA CELKEM (i. 02 + 03 + 37 + 74) 001 629 243 182 949 446 294 382 563
A. Pohledavky za upsany zakladni kapital 002 0 0 0 0
B. Dlouhodoby majetek (. 04 + 14 + 27) 003 299 811 181 754 118 057 82 102
B. I Dlouhodoby nehmotny majetek (. 05 + 06 + 09 + 010 + 011) 004 14 833 13 431 1402 1442
B. |. 1|Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 005 0 0 0 0
2|Ocenitelna prava 006 14618 13 431 1187 1442
B.1.2.1. Software 007 13 576 12 807 769 970
B.1.2.2.Ostatni ocenitelna prava 008 1042 624 418 472
3 |Goodwill 009 0 0 0 0
4 |Ostatni dlouhodoby nehmotny majetek 010 0 0 0 0
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek a
5|nedokonéeny dlouhodoby nehmotny majetek 011 215 0 215 0
B.1.5.1. Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek 012 0 0 0
B.1.5.2. Nedokonc&eny dlouhodoby nehmotny majetek 013 215 215 0
B. I Dlouhodoby hmotny majetek (.15 +18 + 19+ 20 + 24 ) 014 284 978 168 323 116 655 80 660
B. Il. 1|Pozemky a stavby 015 131215 83 716 47 499 53 422
B.1I.1.1. Pozemky 016 3775 3775 3715
B.1l.1.2. Stavby 017 127 440 83716 43724 49 647
2 |Hmotné movité véci a soubory movitych véci 018 140 256 84 607 55649 25 094
3|Oceriovaci rozdil k nabytému majetku 019 0 0 0
4 |Ostatni dlouhodoby hmotny majetek 020 0 0 0 0
B.11.4.1. Péstitelské celky trvalych porosti 021 0 0
B.11.4.2. Dospéla zvirata a jejich skupiny 022 0 0
B.11.4.3. Ostatni dlouhodoby hmotny majetek 023 0 0
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek a nedokonéeny
5|dlouhodoby hmotny majetek 024 13 507 0 13 507 2144
B.11.5.1. Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 025 0 0 580
B.11.5.2. Nedokonceny dlouhodoby hmotny majetek 026 13 507 13 507 1 564
B. lll. |Dlouhodoby finanéni majetek (. 28 az 34) 027 0 0 0 0
B. Ill. 1|Podily - oviddana nebo oviadajici osoba 028 0 0
2|zapljcka a uvéry - oviadana nebo ovladajici osoby 029 0 0
3 |Podily - podstatny viiv 030 0 0
5 |Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 032 0 0
6 |Zapajcky a uvéry - ostatni 033 0 0
7 |Ostatni dlouhodoby finanéni majetek 034 0 0 0 0
B.1I1.7.1. Jiny dlouhodoby finan¢éni majetek 035 0
B.1I1.7.2. Poskytnuté zalohy na dlouhodoby finanéni majetek 036 0
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oznac AKTIVA fad B&3né téetni obdobi Min.aé.
obdobi
Brutto Korekce Netto Netto
a b e 1 2 3 4
C. Obézna aktiva (F. 38 + 46 + 68 + 71) 037 327 428 1195 326 233 297 360
C. | Zasoby (F. 39 + 40 + 41 + 44 + 45) 038 102 582 0 102 582 79733
C. L. 1(|Material 039 58 878 58 878 42 202
2 [Nedokoné&ena vyroba a polotovary 040 19 808 19 808 16 581
3 [Vyrobky a zbozi 041 23 896 0 23 896 20 950
C.1.3.1. Viyrobky 042 16 320 16 320 13 041
C.1.3.2. Zbozi 043 7576 7576 7 909
4 |Mlada a ostatni zvirata a jejich skupiny 044 0
5 |Poskytnuté zalohy na zasoby 045 0
C. Il. [Pohledavky (.47 +57) 046 126 473 1195 125 278 74 416
C. Il. 1|Dlouhodobé pohledavky 047 67 0 67 67
C.1I.1.1. Pohledévky z obchodnich vztahi 048 0
C.1I.1.2. Pohledévky - ovlddand nebo oviddajici osoba 049 0
C.1I.1.3. Pohledévky - podstatny vliv 050 0
C.ll.1.4. OdloZena dariova pohledévka 051 0
C.1I.1.5. Pohledéavky - ostatni 052 67 0 67 67
C:11.1.5.1. Pohledavky za spoleéniky 053 0
C.11.11.5.2. Dlouhodobé poskytnuté zalohy 054 0
C.11.1.5.3. Dohadné uéty aktivni 055 0
C.11.1.5.4. Jiné pohledavky 056 67 67 67
2 |Kratkodobé pohledavky 057 126 406 1195 125 211 74 349
C.11.2.1. Pohledavky z obchodnich vztahd 058 100 019 1195 98 824 69 231
C.11.2.2. Pohledévky - ovlddana nebo oviddajici osoba 059 0
C.11.2.3. Pohledévky - podstatny vliv 060 0
C.11.2.4. Pohledéavky - ostatni 061 26 387 0 26 387 5118
C.11.2.4.1. Pohledavky za spole¢niky 062 0
C.11.2.4.2. Socialni zabezpedeni a zdravotni pojisténi 063 0
C.11.2.4.3. Stat - dailové pohledavky 064 24 266 24 266 2410
C.11.2.4.4. Kratkodobé poskytnuté zalohy 065 1454 1454 2650
C.11.2.4.5. Dohadné uéty aktivni 066 0 0 0
C.11.2.4.6. Jiné pohledavky 067 667 667 58
C. lll. [Kratkodoby finanéni majetek (i. 69 az 70) 068 0 0 0 0
C. Ill. 1[Podily - oviadana nebo ovladajici osoba 069 0 0
2 |Ostatni kratkodoby finanéni majetek 070 0 0
C. IV. [Penézni prostiedky (f.72az73) 071 98 373 0 98 373 143 211
C. IV. 1|Penézni prostfedky v pokladné 072 1176 1176 700
2|Penézni prostiedky na uctech 073 97 197 97 197 142 511
D. I Casové rozlideni (i.75 az77) 074 2004 0 2004 3101
D. . 1[Naklady piistich obdobi 075 2004 2 004 3034
3 |Pfijmy pristich obdobi 077 0 0 67




oznadé PASIVA fad | Bézné ug. Min.aég.

obdobi obdobi
a b c 5 6
PASIVA CELKEM (f.79 + 101 +141) 078 446 294 382 563
A. Vlastni kapital (. 80 + 84 + 92 + 95+ 99 +100) 079 382 654 319 104
AL Zakladni kapital (f. 81 az 83) 080 200 200
1 [Zakladni kapital 081 200 200
2 |Vlastni akcie a vlastni obchodni podily (-) 082
3 |Zmény zékladniho kapitalu 083
A L Azio (F. 85 az 86) 084 0 0
A. ll. 1 |Azio 085
2 |Kapitalové fondy 086 0 0
A.I1.2.1.Ostatni kapitalové fondy 087
A.l1.2.2. Ocefovaci rozdily z piecenéni majetku a zavazku 088
A.11.2.3. Ocenovaci rozdily z pfecenéni pfi preménach obchodnich korporaci 089
A.ll.2.4. Rozdily z piemén obchodnich korporaci 090
A.I1.2.5.Rozdily z ocenéni pii pfeménach obchodnich korporaci 091
AL Fondy ze zisku (f. 93 + 94 ) 092 0 0
A. lll. 1 |Ostatni rezervni fondy 093
2 |Statutarni a ostatni fondy 094
A. IV. Vysledek hospodareni minulych let (f. 96 + 98) 095 268 904 239 881
A. IV. 1 [Nerozdéleny zisk minulych let 096 268 904 239 881
2 |Neuhrazena ztrata minulych let 097
3 |Jiny vysledek hospodaieni minulych let 098

A V. Vysledek hospodareni bézného ucetniho obdobi (+/-)
(F.01-(+80+84+92+95+ 100 +101 + 141))| 099

113 550 79 023

A. VI Rozhodnuto o zalohové vyplaté podilu na zisku 100
B. + C.|Cizizdroje (i.102+107) 101 59 472 59 484
B. I Rezervy (f.103 az 106) 102 0 0

B. I. 1 |Rezerva nadichody a podobné zavazky 103

2 |Rezerva na daii z pfijmu 104

3 [Rezervy podle zvlastnich pravnich piedpist 105

4 |Ostatni rezervy 106
C. Zavazky (f. 108 + 123) 107 59 472 59 484
@ L Dlouhodobé zavazky (.109 +112 + 113 + 114 +115 + 116 + 117 + 118 + 119) 108 0 0
C. I. 1 |Vydané dluhopisy 109 0 0

C.1.1.1. Vyménitelné dluhopisy 110

C.1.1.2. Ostatni dluhopisy 111

2 |Zavazky k Gvérovym institucim 112

3 |Dlouhodobé piijaté zalohy 113

4 |Zavazky z obchodnich vztahi 114

5 |Dlouhodobé sménky k Ghradé 115

6 |Zavazky - ovladana nebo ovladajici osoba 116

8 |Odlozeny dariovy zavazek 118
9 |Zavazky - ostatni 119 0 0

C.1.9.1. Zavazky ke spole¢nikim 120

C.1.9.2. Dohadné ucéty pasivni 121

C.1.9.3. Jiné zavazky 122

VI




oznad PASIVA fad | Bézné ucg. Min.ug.
obdobi obdobi
a b G 5 6
C. |l Kratkodobé zavazky (i.124 +127 +128 + 129 + 130 + 131 + 132 + 133) 123 59 472 59 484
C. Il. 1 |Vydané dluhopisy 124 0 0
C.I.1.1. Vyménitelné dluhopisy 125
C.Il.1.2. Ostatni dluhopisy 126
2 |Zavazky k Gvérovym institucim 127
3 |Kratkodobé piijaté zalohy 128 1934 7 381
4 |Zavazky z obchodnich vztaht 129 47 848 40 839
5 |Kratkodobé sménky k Ghradé 130
6 |Zavazky - ovliadana nebo ovliadajici osoba 131
7 |Zavazky - podstatny vliv 132
8 |Zavazky ostatni 133 9 690 11 264
C.11.8.1. Zavazky ke spolec¢nikim 134 0 0
C.11.8.2. Kratkodobé financni vypomoci 135
C.11.8.3. Zavazky k zaméstnancim 136 5532 5074
C.11.8.4. Zavazky ze socidlniho zabezpedeni a zdravotniho pojisténi 137 2 970 2 558
C.11.8.5. Stat - dariové zavazky a dotace 138 735 3392
C.11.8.6. Dohadné ucty pasivni 139 0 4
C.11.8.7. Jiné zavazky 140 453 236
D. | Casové rozliseni (. 142 +143) 141 4168 3975
D. 1. 1 |Vydaje pfistich obdobi 142 4 168 3975
2 |Vynosy pristich obdobi 143 0 0

Pravni forma ucetni jednotky :

Pfedmét podnikani nebo jiné ¢innosti :

Okamzik
sestaveni

Podpisovy zaznam osoby odpovédné za |Podpisovy zaznam statutarniho organu nebo fyzické osoby, ktera je G€etni jednotkou

sestaveni tcetni zavérky
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Priloha ¢. 4: Vykaz zisku a ztraty k 31. 12. 2017
(Zdroj: 13)

Zpracovano v souladu s vyhlaskou €.
500/2002 Sb. ve znéni pozdéjsich predpist

VYKAZ ZISKU A ZTRATY
ke dni 31.12.2017
( v celych tisicich K¢ )

IC

Obchodni firma nebo jiny nazev

ucetni jednotky

Sidlo, bydlisté nebo misto podnikani

ucetni jednotky

Vykaz zisku a ztraty v plném rozsahu - druhové ¢lenéni

Oznaceni TEXT Cislo | Skuteénost v Gigetnim obdobi
fadku | sledovaném minulém
a b 4 1 2

I Trzby z prodeje vyrobku a sluzeb 01 435137 366 838

Il Trzby za prodej zbozi 02 28 759 24615

A. Vykonova spotieba (f. 04 + 05 + 06) 03 264 452 219 767
A. 1 |Naklady vynaloZené na prodané zbozi 04 19780 17 931
A. 2 |Spotieba materialu a energie 05 173 514 139 642
A. 3 |Sluzby 06 71158 62 194
B. Zména stavu zasob vlastni €innosti 07 581 -348
C. Aktivace 08 -850 -1 270
D. Osobni naklady (f. 10 +11) 09 99 833 84 340
D. 1. |Mzdové naklady 10 72690 61 468
D. 2. |Naklady na socialni zabezpeceni, zdravotni pojisténi a ostatni naklady 11 27 143 22 872
D. 2. 1. Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 12 23 064 19777
D. 2.2. Ostatni naklady 13 4079 3095
E. Upravy hodnot v provozni oblasti (f. 15 + 18 + 19) 14 127735 14 169
E. 1. |Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 15 14 166 13 229
E 1.1. Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hnotného majetku - trvalé 16 14 166 13 229
E 1.2. Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku - doéasné 17 0 0
E. 2. |Upravy hodnot zasob 18 0 0
E. 3. |Upravy hodnot pohledavek 19 -1431 940
1. Ostatni provozni vynosy (i. 21 + 22 + 23) 20 28 566 25279

Ill. 1. |Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 21 171 41

IIl. 2. |Trzby z prodeje materialu 22 27 855 24 849

IIl. 3. |Jiné provozni vynosy 23 540 389

F. Ostatni provozni naklady (. 25 az 29) 24 16 632 14 647
E 1. |Zistatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 25 35 0
F: 2. |Zustatkova cena prodaného materialu 26 14113 12 655
F. 3. |Dané a poplatky 27 614 471
F 4. |Rezervy v provozni oblasti a komplexni naklady pristich obdobi 28 0 0
E 5. |Jiné provozni naklady 29 1870 1521

Provozni vysledek hospodareni
* |(%.01+02-03-07-08-09-14+20 - 24) 30 99079 85427
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Oznadeni TEXT Cislo | Skute&nost v G&etnim obdobi
fadku | sledovaném minulém
a b c 1 2
V. Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku - podily (F. 32 +33) 31 0 0
IV. 1. |Vynosy z podilti - oviadana nebo ovladajici osoba 32
IV. 2. |Ostatni vynosy z podili 33
G. Naklady vynalozené na prodané podily 34
V. Vynosy z ostatniho dlouhodobého finan¢niho majetku (f. 36 +37) 35 0 0
L Vynosy z osttniho dlouhodobého finanéniho majetku 36
V. 2. |Ostatni vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku 37
H. Naklady souvisejici s ostatnim dlouhodobym finanénim majetkem 38
VI. Vynosové troky a podobné vynosy (f. 41 + 42) 39 0 83
VI. 1. |Vynosové Groky a podobné vynosy - oviadana nebo ovladajici osoba 40
VI. 2. |Ostatni vynosové troky a podobné vynosy 41 0 83
l. Upravy hodnot a rezervy ve finanéni oblasti 42 0 0
Nakladové uroky a podobné naklady (f. 45 +46) 43 0 0
1. |Nakladové troky a podobné naklady - oviadana nebo ovladajici osoba 44 0 0
2. |Ostatni nakladové troky a podobné naklady 45 0 0
VII. Ostatni finanéni vynosy 46 3492 1958
K. Ostatni finanéni naklady 47 5 862 2229
i ::il.n;nfg:tv:’ 3':“3'2 Eosssp? :23 r-e:; +46-47) 48 -2370 -188
l Vysledek hospodareni pred zdanénim (f. 30 + 48) 49 96 709 85 239
I Daii z pfijmu za béZnou €innost (f. 51 +52) 50 17 686 15110
L 1 |Daii z pfijml splatna 51 17 686 15110
L. 2 |Dai z pfijmt odlozena 52
i Vysledek hospodaieni po zdanéni (i. 59 - 50) 53 79 023 70 129
M. Prevod podilu na vysledku hospodareni spolecnikiim 54
A Vysledek hospodaieni za uéetni obdobi (. 53 - 54) 55 79 023 70 129
* Cisty obrat za uéetni obdobi = 1. + Il. + lll. + IV. + V. + VI. + VII. 56 495 954 418 773
Okamzik Podpisovy zadznam osoby odpovédné za Podpisovy zaznam statutarniho organu nebo fyzické osoby, ktera je Gcetni
sestaveni sestaveni Gcetni zavérky jednotkou
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Priloha €. 5: Rozvaha k 31. 12. 2017

(Zdroj: 13)
Zpracovano v souladu s vyhlaskou ¢. Obchodni firma nebo jiny nazev
500/2002 Sb. ve znéni pozdéjsich ROZVAHA Gcetni jednotky
predpist (BILANCE)
ke dni 31.12.2017
(v celych tisicich K¢ ) Sidlo, bydii&té nebo misto
o podnikani ucetni jednotky
IC
oznaé AKTIVA fad B&3né tdetni obdobi Min.ag.
obdobi
Brutto Korekce Netto Netto
a b o 1 2 3 4
AKTIVA CELKEM (i. 02 + 03 + 37 + 74) 001 552 190 169 627 382 563 333 928
A. Pohledavky za upsany zakladni kapital 002 0 0 0 0
B. Dlouhodoby majetek (i. 04 + 14 + 27) 003 250 533 168 431 82 102 81615
B. I Dlouhodoby nehmotny majetek (f. 05 + 06 + 09 + 010 + 011) 004 14 231 12789 1442 2090
B. I. 1|Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 005 0 0 0 0
2|Ocenitelna prava 006 14 231 12 789 1442 2 090
B.I.2.1. Software 007 13233 12 263 970 1540
B.I.2.2.Ostatni ocenitelna prava 008 998 526 472 550
3 [Goodwill 009 0 0 0 0
4 |Ostatni dlouhodoby nehmotny majetek 010 0 0 0 0
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek a
5|nedokonceny dlouhodoby nehmotny majetek 011 0 0 0 0
B.1.5.1. Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek 012 0 0 0
B.1.5.2. Nedokonceny dlouhodoby nehmotny majetek 013 0 0 0
B. Il. |Dlouhodoby hmotny majetek (i. 15+ 18 + 19+ 20 + 24) 014 236 302 155 642 80 660 79 525
B. Il. 1|Pozemky a stavby 015 131 215 77 793 53 422 59 389
B.II.1.1. Pozemky 016 3775 3775 3775
B.I.1.2. Stavby 017 127 440 77 793 49 647 55614
2 |Hmotné movité véci a soubory movitych véci 018 102 943 77 849 25 094 18 466
3 |Oceriovaci rozdil k nabytému majetku 019 0 0 0
4 |Ostatni dlouhodoby hmotny majetek 020 0 0 0 0
B.11.4.1. Péstitelské celky trvalych porosti 021 0 0
B.11.4.2. Dospéla zvirata a jejich skupiny 022 0 0
B.11.4.3. Ostatni dlouhodoby hmotny majetek 023 0 0
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek a nedokonéeny
5 [dlouhodoby hmotny majetek 024 2144 0 2144 1670
B.I1.5.1. Poskytnuté zélohy na dlouhodoby hmotny majetek 025 580 580 1115
B.I1.5.2. Nedokonceny dlouhodoby hmotny majetek 026 1 564 1 564 555
B. Ill. |Dlouhodoby finanéni majetek (i. 28 az 34) 027 0 0 0 0
B. Ill. 1|Podily - ovidadana nebo ovladajici osoba 028 0 0
2|Zapujcka a Gvéry - ovladana nebo ovladajici osoby 029 0 0
3 |Podily - podstatny vliv 030 0 0
5|Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 032 0 0
6|Zapujcky a uvéry - ostatni 033 0 0
7 [Ostatni dlouhodoby finanéni majetek 034 0 0 0 0
B.111.7.1. Jiny dlouhodoby finanéni majetek 035 0
B.111.7.2. Poskytnuté zalohy na dlouhodoby finanéni majetek 036 0




oenac RS e Bézné Géetni obdobi e
obdobi
Brutto Korekce Netto Netto
a b c 1 2 3 4
C. Obézna aktiva (F. 38 + 46 + 68 + 71) 037 298 556 1196 297 360 250 081
c. | Zasoby (F. 39 + 40 + 41 + 44 + 45) 038 79733 0 79733 75 904
C. I. 1|[Material 039 42202 42 202 38 699
2 |Nedokong&ena vyroba a polotovary 040 16 581 16 581 17 681
3|Vyrobky a zbozi 041 20 950 0 20 950 19 524
C.1.3.1. V/yrobky 042 13 041 13 041 12 522
C.1.3.2. Zbozi 043 7 909 7 909 7 002
4 |Mlada a ostatni zvifata a jejich skupiny 044 0
5 [Poskytnuté zalohy na zasoby 045 0
C. Il. [Pohledavky (.47 +57) 046 75612 1196 74 416 49 004
C. Il. 1|Dlouhodobé pohledavky 047 67 0 67 58
C.1I.1.1. Pohledavky z obchodnich vztahi 048 0
C.Il.1.2. Pohledavky - oviadana nebo ovladajici osoba 049 0
C.I1.1.3. Pohledavky - podstatny viiv 050 0
C.II.1.4. OdloZena dariova pohledavka 051 0
C.II.1.5. Pohledévky - ostatni 052 67 0 67 58
C:11.1.5.1. Pohledavky za spole¢niky 053 0
C.11.1.5.2. Dlouhodobé poskytnuté zalohy 054 0
C.11.1.5.3. Dohadné acty aktivni 055 0
C.11.1.5.4. Jiné pohledavky 056 67 67 58
2 [Kratkodobé pohledavky 057 75 545 1196 74 349 48 946
C.I1.2.1. Pohledavky z obchodnich vztaht 058 70 427 1196 69 231 47 914
C.II.2.2. Pohledavky - oviadana nebo ovladajici osoba 059 0
C.11.2.3. Pohledéavky - podstatny viiv 060 0
C.I1.2.4. Pohledavky - ostatni 061 5118 0 5118 1032
C.11.2.4.1. Pohledavky za spole¢niky 062 0
C.11.2.4.2. Socialni zabezpedeni a zdravotni pojisténi 063 0
C.11.2.4.3. Stat - daiiové pohledavky 064 2410 2410 119
C.11.2.4.4. Kratkodobé poskytnuté zalohy 065 2 650 2 650 833
C.11.2.4.5. Dohadné Uéty aktivni 066 0 0 0
C.11.2.4.6. Jiné pohledavky 067 58 58 80
C. lll. [Kratkodoby finanéni majetek (f. 69 az 70) 068 0 0 0 0
C. lll. 1[Podily - oviadana nebo ovladajici osoba 069 0 0
2 |Ostatni kratkodoby finanéni majetek 070 0 0
C. IV. [Penézni prostiedky (i.72 az73) 071 143 211 0 143 211 125173
C. IV. 1|Penézni prostiedky v pokladné 072 700 700 600
2 |Penézni prostiedky na Gctech 073 142 511 142 511 124 573
D. I. |Casové rozliseni (.75 az77) 074 3101 0 3101 2232
D. I 1[Naklady pristich obdobi 075 3034 3034 2114
3 |Pfijmy pristich obdobi 077 67 67 118
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oznac PASIVA fad | Bézné uc. Min.ug.
obdobi obdobi
a b c 5 6
PASIVA CELKEM (f. 79 + 101 + 141) 078 382 563 333 928
A. Vlastni kapital (. 80 + 84 + 92 + 95+ 99 + 100 ) 079 319 104 284 581
A L Zakladni kapital (. 81 az 83) 080 200 200
1 |Zakladni kapital 081 200 200
2 |Vlastni akcie a vlastni obchodni podily (-) 082
3 |Zmény zékladniho kapitalu 083
A L. Azio (.85 az 86) 084 0 0
A Il 1 [Azio 085
2 |Kapitalové fondy 086 0 0
A.l1.2.1.Ostatni kapitalové fondy 087
A.l1.2.2. Ocefovaci rozdily z piecenéni majetku a zavazku 088
A.11.2.3. Ocenovaci rozdily z pfecenéni pii pfeménach obchodnich korporaci 089
A.Il.2.4. Rozdily z piemén obchodnich korporaci 090
A.I1.2.5.Rozdily z ocenéni pii pfeménach obchodnich korporaci 091
A. L Fondy ze zisku (f. 93 +94) 092 0 0
A. lll. 1 |Ostatni rezervni fondy 093
2 |Statutarni a ostatni fondy 094
A. IV.  |Vysledek hospodafeni minulych let (f. 96 + 98) 095 239 881 214 252
A. IV. 1 [Nerozdéleny zisk minulych let 096 239 881 214 252
2 |Neuhrazend ztrata minulych let 097
3 |Jiny vysledek hospodaieni minulych let 098
A V. Vysledek hospodareni bézného ucetniho obdobi (+/-) 79 023 70 129
(F. 01 - (+ 80 + 84 + 92 + 95 + 100 + 101 + 141)) | 099
A. VI Rozhodnuto o zalohové vyplaté podilu na zisku 100
B. + C.|Cizizdroje (f.102+107) 101 59 484 46 302
B. I Rezervy (¥. 103 az 106) 102 0 0
B. I. 1 |Rezerva nadichody a podobné zavazky 103
2 |Rezerva na dari z pfijmd 104
3 [Rezervy podle zvlastnich pravnich predpist 105
4 [Ostatni rezervy 106
C. Zavazky (f. 108 + 123) 107 59 484 46 302
€. L Dlouhodobé zavazky (f.109 + 112+ 113 + 114 +115 + 116 + 117 + 118 + 119) 108 0 0
C. I. 1 [Vydané dluhopisy 109 0 0
C.1.1.1. Vyménitelné dluhopisy 110
C.1.1.2. Ostatni dluhopisy 111
2 (Zavazky k Givérovym institucim 112
3 |Dlouhodobé piijaté zalohy 113
4 |Zavazky z obchodnich vztahi 114
5 [Dlouhodobé sménky k thradé 115
6 |Zavazky - ovladana nebo ovladajici osoba 116
8 |Odlozeny dariovy zavazek 118
9 |Zavazky - ostatni 119 0 0
C.1.9.1. Zavazky ke spole¢nikiim 120
C.1.9.2. Dohadné uéty pasivni 121
C.1.9.3. Jiné zavazky 122
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oznad PASIVA fad | Bézné ag. Min.ug.
obdobi obdobi
a b c 5 6
c. 1 Kratkodobé zavazky (i. 124 +127 +128 + 129 + 130 + 131 + 132 + 133) 123 59 484 46 302
C. Il. 1 |Vydané dluhopisy 124 0 0
C.II.1.1. Vyménitelné dluhopisy 125
C.1l.1.2. Ostatni dluhopisy 126
2 |Zavazky k Gvérovym institucim 127
3 |Kratkodobé piijaté zalohy 128 7 381 3379
4 |Zavazky z obchodnich vztah( 129 40 839 35273
5 |Kratkodobé sménky k Ghradé 130
6 |Zavazky - oviadana nebo ovladajici osoba 131
7 |Zavazky - podstatny vliv 132
8 |Zavazky ostatni 133 11 264 7 650
C.I1.8.1. Zavazky ke spolecnikim 134 0 0
C.I1.8.2. Kratkodobé financni vypomoci 135
C.11.8.3. Zavazky k zaméstnancim 136 5074 4 206
C.11.8.4. Zavazky ze socialniho zabezpedeni a zdravotniho pojisténi 137 2 558 2273
C.I1.8.5. Stat - dariové zdvazky a dotace 138 3 392 1097
C.I1.8.6. Dohadné ucty pasivni 139 4 5
C.11.8.7. Jiné zavazky 140 236 69
D. | Casové rozli$eni (F. 142 + 143) 141 3975 3045
D. I. 1 |Vydaje pfistich obdobi 142 3975 3045
2 [Vynosy pristich obdobi 143 0 0

Pravni forma Gcetni jednotky :

Pfedmét podnikani nebo jiné innosti :

Okamzik
sestaveni

Podpisovy zaznam osoby odpovédné za |Podpisovy zaznam statutarniho organu nebo fyzické osoby, ktera je ucetni jednotkou

sestaveni (icetni zavérky
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Priloha €. 6: Vykaz zisku a ztraty k 31. 12. 2016
(Zdroj: 13)

Zpracovano v souladu s vyhlaskou €.
§500/2002 Sb. ve znéni pozdéjich predpisi

VYKAZ ZISKU A ZTRATY
ke dni 31.12.2016
( v celych tisicich K¢ )

Obchodni firma nebo jiny nazev

ucetni jednotky

Sidlo, bydlisté nebo misto podnikani

ucetni jednotky

IC
Vykaz zisku a ztraty v plném rozsahu - druhové clenéni
Oznageni TEXT Cislo | Skute&nost v Géetnim obdobi
fadku| sledovaném minulém
a b c 1 2
1 Trzby z prodeje vyrobk a sluzeb 01 366 838 346 855
1. Trzby za prodej zboZi 02 24 615 20 499
A. Vykonova spotieba (F. 04 + 05 + 06) 03 219 767 205 618|
A 1 [Naklady vynaloZené na prodané zbozi 04 17 931 14 773
A. 2 |Spotreba materialu a energie 05 139 642 140 235
A. 3 [Sluzby 06 62 194 50610
B. Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 07 -348 -2 620
C. Aktivace 08 -1270 -1 298
D. Osobni naklady (f. 10 + 11) 09 84 340 76 636
D. 1. |Mzdové naklady 10 61468 55 957|
D. 2. |N&klady na socialni zabezpeéeni, zdravotni pojisténi a ostatni naklady 11 22872 20679
D. 2. 1. Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 12 19777 18 139
D. 2.2. Ostatni naklady 13 3095 2 540
E; Upravy hodnot v provozni oblasti (. 15 + 18 + 19) 14 14 169 11675
E: 1. [Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 15 13 229 11272
E. 1.1. Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hnotného majetku - trvalé 16 13229 11272
E: 1.2. Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku - dogasné 17 0 0
E. 2. |Upravy hodnot zasob 18 0 0
E. 3. |Upravy hodnot pohledavek 19 940 403
Il Ostatni provozni vynosy (. 21 + 22 + 23) 20 25279 23611
ll. 1. |Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 21 41 20
. 2. |Trzby z prodeje materilu 22 24 849 22 867
IIl. 3. |Jiné provozni wnosy 23 389 724
F. Ostatni provozni naklady (F. 25 az 29) 24 14 647 15784
E 1. |Zastatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 25 0 0
F. 2. |Zustatkova cena prodaného materialu 26 12 655 12 032
F 3. |Dané a poplatky 27 471 623
F 4. |Rezervy v provozni oblasti a komplexni néklady pfistich obdobi 28 0 0
E. 5. |Jiné provozni naklady 29 1521 3129
Provozni vysledek hospodareni
* (7. 01 +02-03-07-08 - 09 - 14 + 20 - 24) 30 85427 8517°i
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Oznaceni TEXT Cislo | Skutegnost v Gigetnim obdobi
fadku | sledovaném minulém
a b c 1 2
V. 31 0 0
Iv. 1 podilu - oviadana nebo oviadajici osoba 32
IvV. 2. |0 | vynosy z podili 33
G. 34
10 majetku (f. 36 +37) 35 0 0
e j 36
H. 38
VI. Vynosové troky a podobné vynosy (F. 41 +42) | 39 83 234
V. 1 40
VI. 2. |Ostatni vynosove tiroky lobné vynosy 41 83 234
I Upravy hodnot a rezervy ve finanéni oblasti 42 0 0
Ji |Nakiadove uroky a podobné naklady (r. 45 +46) 43 0 9
J. 1. |Nakladové uroky a podobné naklady - oviadana nebo ovladajici osoba 44 0 0
J. . |Ostatni nakladové troky a podobné naklady 45 0 9
46 1958 1329)
K. Ostatni finan¢ni naklady 47 2229 5104
I ::i:.n;nf r::tv!;lsedgg 20359‘)-o :za te::: +46-47) 48 -188 -3 550
g Vysledek hospodareni pied zdanénim (i. 30 + 48) 49 85 239 81 620]
L. Dail z pfijmi za béznou éinnost (7. 51 + 52) 50 15110 14 896
L. 1 |Dai z pfijmi splatna 51 15110 14 896I
L 2 |Da z piijmi odlozena 52 |
I Vysledek hospodafeni po zdanéni (. 59 - 50) 53 70 129 66 724'
M. Pievod podilu na vysledku hospodareni spoleénikiim 54 I
b Vysledek hospodareni za a&etni obdobi (¥. 53 - 54) 55 70 129 66 724'
i Cisty obrat za Ggetni obdobi = I. + II + lll. + IV. + V. + V. + VII. 56 418 773| 392 528
Okamzik Podpisovy zaznam osoby odpovédné za Podpisovy zaznam statutarniho organu nebo fyzické osoby, ktera je ucetni
sestaveni sestaveni Gcetni zavérky jednotkou
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Priloha €. 7: Rozvaha k 31. 12. 2016
(Zdroj: 13)

Zpracovano v souladu s vyhlaskou &.

Obchodni firma nebo jiny nazev

500/2002 Sb. ve znéni pozdéjsich ROZVAHA Gcetni jednotky
predpist (BILANCE)
ke dni 31.12.2016
(v celych tisicich K¢ ) Sidlo, bydli&té nebo misto
5 podnikani ucetni jednotky
IC
oznaé AKTIVA rad B&3né Getni obdobi Min.ag.
obdobi
Brutto Korekce Netto Netto
a b (03 1 2 3 4
AKTIVA CELKEM (F. 02 + 03 + 37 + 74) 001 491 929 158 001 333928 299 041
A. Pohledavky za upsany zakladni kapital 002 0 0 0 0
B. Dlouhodoby majetek (i. 04 + 14 + 27) 003 236 989 155 374 81615 68 527
B. I Dlouhodoby nehmotny majetek (f. 05 + 06 + 09 + 010 + 011) 004 14 077 11 987 2 090 2 203
B. I. 1|Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 005 0 0 0 0
2|Ocenitelna prava 006 14 077 11 987 2 090 1107
B.1.2.1. Software 007 13102 11 562 1 540 701
B.1.2.2.Ostatni ocenitelna prava 008 975 425 550 406
3 |Goodwill 009 0 0 0 0
4 |Ostatni dlouhodoby nehmotny majetek 010 0 0 0 0
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek a
5|nedokonéeny dlouhodoby nehmotny majetek 011 0 0 0 1096
B.1.5.1. Poskytnuté zélohy na dlouhodoby nehmotny majetek 012 0 0 0
B.1.5.2. Nedokonceny dlouhodoby nehmotny majetek 013 0 0 1 096
B. Il. |Dlouhodoby hmotny majetek (f. 15+ 18 + 19+ 20+ 24) 014 222912 143 387 79 525 66 324
B. Il. 1|Pozemky a stavby 015 130 892 71 503 59 389 49 636
B.Il.1.1. Pozemky 016 3775 3775 2 604
B.II.1.2. Stavby 017 127 117 71 503 55 614 47 032
2 |Hmotné movité véci a soubory movitych véci 018 90 350 71 884 18 466 15 387
3 |Oceiiovaci rozdil k nabytému majetku 019 0 0 0
4 |Ostatni dlouhodoby hmotny majetek 020 0 0 0 0
B.11.4.1. Péstitelské celky trvalych porostti 021 0
B.11.4.2. Dospéla zvirata a jejich skupiny 022 0
B.11.4.3. Ostatni dlouhodoby hmotny majetek 023 0
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek a nedokonéeny
5 |dlouhodoby hmotny majetek 024 1670 0 1670 1301
B.II.5.1. Poskytnuté zéalohy na dlouhodoby hmotny majetek 025 1115 1115 715
B.I1.5.2. Nedokonceny dlouhodoby hmotny majetek 026 555 555 526
B. Ill. |Dlouhodoby finanéni majetek (. 28 az 34) 027 0 0 0 0
B. Ill. 1|Podily - oviadana nebo ovladajici osoba 028 0
2|Zapujcka a uvéry - ovladana nebo oviadajici osoby 029 0
3 |Podily - podstatny viiv 030 0
5|Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 032 0
6 |Zapujcky a uvéry - ostatni 033 0
7 |Ostatni dlouhodoby finanéni majetek 034 0 0 0 0
B.111.7.1. Jiny dlouhodoby finanéni majetek 035 0
B.I11.7.2. Poskytnuté zalohy na dlouhodoby finanéni majetek 036 0
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e ARTLA e Bézné ucetni obdobi M5
obdobi
Brutto Korekce Netto Netto
a b (] 1 2 3 4
C. Obézna aktiva (F. 38 + 46 + 68 + 71) 037 252 708 2627 250 081 228 286
e | Zasoby (F. 39 + 40 + 41 + 44 + 45) 038 75 904 0 75 904 65 991
C. I 1|Material 039 38 699 38 699 29 339
2|Nedokon&ena vyroba a polotovary 040 17 681 17 681 17 991
3|Vyrobky a zbozi 041 19 524 0 19 524 18 661
C.1.3.1. Vyrobky 042 12 522 12 522 11 864
C.1.3.2. Zbozi 043 7 002 7 002 6 797
4 |Mlada a ostatni zvifata a jejich skupiny 044 0
5 |Poskytnuté zalohy na zasoby 045 0
c. I Pohledavky (f.47 + 57) 046 51631 2627 49 004 55 470
C. Il. 1|Dlouhodobé pohledavky 047 58 0 58 52
C.II.1.1. Pohledévky z obchodnich vztaht 048 0
C.II.1.2. Pohledévky - oviadana nebo ovladajici osoba 049 0
C.II.1.3. Pohledévky - podstatny viiv 050 0
C.II.1.4. OdloZena dariova pohledavka 051 0
C.II.1.5. Pohledavky - ostatni 052 58 0 58 52
C:11.1.5.1. Pohledavky za spoleéniky 053 0
C.11.1.5.2. Dlouhodobé poskytnuté zalohy 054 0
C.11.1.5.3. Dohadné ucty aktivni 055 0
C.11.1.5.4. Jiné pohledavky 056 58 58 52
2 |Kratkodobé pohledavky 057 51 573 2 627 48 946 55418
C.11.2.1. Pohledavky z obchodnich vztahi 058 50 541 2627 47 914 54 555
C.Il.2.2. Pohledévky - ovlddané nebo ovladajici osoba 059 0
C.11.2.3. Pohledavky - podstatny vliv 060 0
C.11.2.4. Pohledavky - ostatni 061 1032 0 1032 863
C.11.2.4.1. Pohledavky za spolecniky 062 0
C.11.2.4.2. Socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 063 0
C.11.2.4.3. Stat - dafiové pohledavky 064 119 119 542
C.11.2.4.4. Kratkodobé poskytnuté zalohy 065 833 833 239
C.1.2.4.5. Dohadné Gty aktivni 066 0 0 0
C.11.2.4.6. Jiné pohledavky 067 80 80 82
C. lll. |Kratkodoby finanéni majetek (F. 69 az 70) 068 0 0 0 0
C. lll. 1|Podily - oviadana nebo ovladajici osoba 069 0 0
2 |Ostatni kratkodoby finanéni majetek 070 0 0
C. IV. |Penézni prostiedky (f.72 az73) 071 125173 0 125173 106 825
C. IV. 1|Penézni prostiedky v pokladné 072 600 600 592
2|Penézni prostiedky na uétech 073 124 573 124 573 106 233,
B Casové rozliseni (i.75 az77) 074 2232 0 2:232 2228
D. I. 1|Naklady pfistich obdobi 075 2114 2114 2228
3 |Pfijmy pfistich obdobi 077 118 118
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oznac PASIVA fad | Bézné uc. Min.G¢.
obdobi obdobi
a b c 5 6
PASIVA CELKEM (. 79 + 101 + 141) 078 333 928 299 041
A. Vlastni kapital (f. 80 + 84 +92 + 95+ 99 +100) 079 284 581 256 452
AL Zakladni kapital (F. 81 a2 83) 080 200 200
Zakladni kapital 081 200 200
2 |Vlastni akcie a vlastni obchodni podily (-) 082
3 |Zmény zakladniho kapitélu 083
A Il.  |Azio (F 85az 86) 084 0 0
A. Il 1 [Azio 085
2 |Kapitalové fondy 086 0 0
A.11.2.1.Ostatni kapitalové fondy 087
A.l1.2.2. Ocefovaci rozdily z precenéni majetku a zavazka 088
A.11.2.3. Ocenovaci rozdily z precenéni pfi preménach obchodnich korporaci 089
A.Il.2.4. Rozdily z ptemén obchodnich korporaci 090
A.11.2.5.Rozdily z ocenéni pii pfeménach obchodnich korporaci 091
A. . |Fondy ze zisku (F. 93 +94) 092 0 0
A. lll. 1 |Ostatni rezervni fondy 093
2 |Statutarni a ostatni fondy 094
A IV. Vysledek hospodafeni minulych let (i. 96 + 98) 095 214 252 189 528
A. V. Nerozdéleny zisk minulych let 096 214 252 189 528
2 |Neuhrazena ztrata minulych let 097
3 |Jiny vysledek hospodareni minulych let 098
A V. Vysledek hospodareni bézného ucetniho obdobi (+/-) 70 129 66 724
(F.01 - (+80+84+92+95+ 100 + 101 + 141))| 099
A. VI Rozhodnuto o zalohové vyplaté podilu na zisku 100
B. + C.|Cizizdroje (f.102+107) 101 46 302 41 240
B. I Rezervy (F. 103 az 106) 102 0 0
B. I. 1 |Rezerva nadichody a podobné zavazky 103
2 |Rezerva na daii z piijmu 104
3 |Rezervy podle zvlastnich pravnich predpist 105
4 |Ostatni rezervy 106
C. Zavazky (F. 108 +123) 107 46 302 41 240
C. L Dlouhodobé zavazky (f.109 +112 + 113 + 114 +115 + 116 + 117 + 118 + 119 108 0 0
C. I. 1 |Vydané dluhopisy 109 0 0
C.1.1.1. Vyménitelné dluhopisy 110
C.1.1.2. Ostatni dluhopisy 111
2 |Zavazky k Gvérovym institucim 112
3 |Dlouhodobé prijaté zalohy 113
4 |Zavazky z obchodnich vztaht 114
5 |Dlouhodobé sménky k uhradé 115
6 |Z&vazky - ovladana nebo ovladajici osoba 116
8 |Odlozeny daiovy zavazek 118
9 |Zavazky - ostatni 119 0 0
C.1.9.1. Zavazky ke spole¢nikiim 120
C.1.9.2. Dohadné Gcty pasivni 121
C.1.9.3. Jiné zavazky 122
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oznac PASIVA rad Bézné Gg. Min.G¢.
obdobi obdobi
a b (e} 5 6
C. 1 Kratkodobé zavazky (i. 124 +127 +128 + 129 + 130 + 131 + 132 + 133) 123 46 302 41 240
C. Il. 1 |Vydané dluhopisy 124 0 0
C.II.1.1. Vyménitelné dluhopisy 125
C.ll.1.2. Ostatni dluhopisy 126
2 |Zavazky k Gvérovym institucim 127
3 |Kratkodobé piijaté zalohy 128 3379 3239
4 |Zavazky z obchodnich vztaht 129 35273 28 617
5 [Kratkodobé sménky k thradé 130
6 |Zavazky - oviadana nebo ovladajici osoba 131
7 |Zavazky - podstatny viiv 132
8 |Zavazky ostatni 133 7 650 9 384
C.11.8.1. Zavazky ke spolecnikim 134 0 0
C.11.8.2. Kratkodobé financni vypomoci 135
C.11.8.3. Zavazky k zaméstnancum 136 4 206 4 081
C.11.8.4. Zavazky ze socialniho zabezpeceni a zdravotniho pojisténi 137 2273 2 207
C.11.8.5. Stat - dariové zavazky a dotace 138 1097 2 829
C.11.8.6. Dohadné udty pasivni 139 5 64
C.11.8.7. Jiné zévazky 140 69 203
D. | Casové rozliseni (¥. 142 +143) 141 3 045 1349
D. I. 1 |Vydaje pristich obdobi 142 3045 1 349
2 |Vynosy pfistich obdobi 143 0 0

Pravni forma ucetni jednotky :

Predmét podnikdni nebo jiné ¢innosti :

Okamzik
sestaveni

Podpisovy zaznam osoby odpovédné za |Podpisovy zaznam statutarniho organu nebo fyzické osoby, ktera je ucetni jednotkou

sestaveni ucetni zavérky
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