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ABSTRAKT

Cilem diplomové prace je navrhnout projekt implementace konceptu Balanced Scorecard,
jako strategicky nastroj pro fizeni a méfeni vykonnosti spole¢nosti. V teoretické Casti je
zpracovana literarni reSersSe, tykajici se oblasti méteni vykonnosti ve spolec¢nosti a podrob-
ného popisu konceptu Balanced Scorecard. V analytické Casti je nejdiive popsana spolec-
nost TOKO AGRI a. s. a dale nasleduje externi a interni analyza prostiedi spolecnosti,
ve které je zahrnut ukazatel EVA. Posledni ¢asti je projekt implementace konceptu Balan-
ced Scorecard, ktery navazuje na predchozi vysledky analyz. V zavéru prace jsou identifi-

kované rizika, pfinosy a néklady, které jsou spojené se zavedenim projektu.

Kli¢ové slova: vykonnost podniku, Ekonomicka ptfidana hodnota, Balanced Scorecard,

fizeni, perspektivy BSC, cile, strategicka mapa, méftitka, cilové hodnoty, implementace

ABSTRACT

The aim of this diploma thesis is to suggest a project of implementation concept Balanced
Scorecard as strategic tool for management and for measurement of company performance.
In the theoretical part is processed literature review which is related to part of the mea-
surement performance in the company and part with detailed description of concept Balan-
ced Scorecard. Firstly in the analytical part is described company TOKO AGRI, a. s. and
secondly is described external and internal analysis of business environment where is inc-
luded indicator EVA. Last part of work is the project of the implementation concept Ba-
lanced Scorecard, which follows up to previous results of analysis. At the end of this thesis
are identified risks, benefits and cost associated with the implementation of Balanced Sco-

recard concept.

Keywords: Company Performance, Economic Value Added, Balanced Scorecard, Ma-
nagemement, Perspectives of BSC, Strategy Map, Measurements, Target Values, Imple-

mentation
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UvVOD

V dne$nim silném konkurenénim prostredi, zejména v oblasti prodeje zeméde€lskych strojt,
je mnohem téz§i se prosadit a zviditelnit, nez tomu bylo dfive. Zavést na trh novy produkt,

ktery je nécim vyjimecny od ostatnich, je v této oblasti velmi naro¢né.

Vsechny spolecnosti vétSinou maji zakladni cil zvySovat svou hodnotu a k jejimu méfeni
vyuzivaji pfevazné finan¢nich méfitek, na které je ovSem dulezité pruzné reagovat. Nevy-
hodou téchto finan¢nich méftitek je fakt, Ze jsou zaméfeny na minulost a neberou v ivahu
nefinan¢ni méfitka, jakoz jsou zakaznici a zaméstnanci, ktera pfinesou komplexni pohled

k méteni vykonnosti spolecnosti.

N 24

moznosti, pti rozhodovani dle jejich preferenci a je nutnosti, za¢it vnimat jejich pozadavky
a potieby. Taky zaméstnanci jsou pro tvorbu hodnoty podniku podstatni. Proto je
pro uspésnou dlouhodobou prosperitu a rostouci hodnotu podniku, dilezité tyto méritka
zohlednit a kromé& méfeni vykonosti spole¢nosti, ji taky strategicky tidit. Moznosti, jak
doplnit nedostatky finan¢nich ukazateld, je vyuziti modelu Balanced Scorecard, ktery patii

ke komplexnim pfistupiim méfeni vykonnosti podniku.

Cilem diplomové prace je zpracovat projekt implementace konceptu Balanced Scorecard
ve spolecnosti TOKO AGRI a. s. jako strategicky néstroj pro méteni podnikové vykonnos-
ti. Jako podplrny cil, pro dosaZeni hlavniho cile, bude slouzit souc¢asny stav vykonnosti

spolecnosti, zjistény pomoci jednotlivych analyz.

V teoretické Casti je zpracovana literarni reSerSe, ktera je zaméfena na vykonnost podniku
a pristupy k jejimu méfeni, které jsou rozdéleny na klasické, moderni a komplexni. Do
komplexnich pfistupli patii zejména koncept Balanced Scorecard, kterému je vénovéana
pievazna ¢ast. Jsou popsany jak jeho perspektivy, jednotlivé kroky pfi implementaci a jeji

rizika, tak jeho spojeni s jinymi pfistupy.

Na zacatku analytické casti je piedstavena spolecnost TOKO AGRI a. s. a nasleduje jeji
externi analyza (PEST analyza, Porteriv model konkurenénich sil), kterou nasledné dopro-
vazi finan¢ni analyza v¢etn¢ ukazatele EVA, jehoz vysledky vypovidaji o tom, zda spolec-
nost tvofila hodnotu pro své vlastniky ¢i nikoliv. Zavér analytické ¢asti tvofi SWOT analy-
za, kterd na zakladé predchozich analyz, ukazuje silné a slabé stranky spolecnosti a jeji

hrozby a pftilezitosti.
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Projektova ¢ast navazuje na vysledky analyzy spolecnosti a na zaklad¢ nich je tvofen pro-
jekt implementace Balanced Scorecard. Jako prvni bude vymezena vize a strategie spolec-
nosti, na kterou dale navazuje, stanoveni strategickych cilii a vztahi mezi nimi, coz je nej-
dulezitejsi Cast tvorby projektu. Jednotlivym cilim vsech perspektiv budou nasledné piide-
lena méfitka, jejich cilové hodnoty a strategické akce pro dosazeni stanovenych cili. Zavé-
recné cast obsahuje zhodnoceni projektu, jakych mize spolecnost dosdhnout ptinost a ri-
zik pii zavedeni navrhovaného projektu, vcetné opatfeni k eliminaci rizik, ale taky jak

dlouho bude cely proces trvat a kolik je potieba vynalozit nakladi.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Diplomova prace se vénuje projektu implementace konceptu Balanced Scorecard ve spo-
le¢nosti TOKO AGRI a. s. Jedna se o stfedni podnik, ktery se zabyva prodejem zeméedé¢l-
ské techniky a pfislusenstvi, a ktery jako kazdy jiny podnik, chce zvySovat svou hodnotu
podniku. Pomoci zavedeni konceptu Balanced Scorecard, ktery vychazi z finan¢nich uka-
zateli doplnéné o nefinancni méfitka a zaméten na strategické fizeni do budoucna, muize

byt zakladniho cile spole¢nosti — zvySovani hodnoty — dosazeno.

Hlavnim cilem této prace, je zpracovani navrhu projektu implementace konceptu BSC.
Ptred samotnou tvorbou projektu je dulezité, presvédcit spolecnost o podstaté a piinosu
tohoto konceptu pro jejich vykonnost, nebot’ je podstatné, aby ho ve spole¢nosti pfijali

a pii tvorbé projektu spolupracovali.

Cely projekt bude fesen piimo v sidle spole¢nosti TOKO AGRI a. s. a cilovou skupinou je
cely podnik, tedy ptesnéji jde jak o feditele spolecnosti, tak o vedouci jednotlivych oddéle-
ni, protoze i v ramci konceptu Balanced Scorecard budou tvofit implementacni tym praveé
tyto osoby. AvSak koncept do svych cilil jednotlivych perspektiv a naslednych akei zahrnu-
je vSechny zaméstnance napfic celé spolecnosti, proto lze tvrdit, ze bude projekt tvofen

celopodnikové.

Doba trvani vyzkumu bude predbéZné stanovena na zakladé c¢asového harmonogramu
v projektové ¢asti a bude se pohybovat kolem 4 — 6 mésici, véetné implementace konceptu
Balanced Scorecard do spole¢nosti. Podstatnym faktem je, jak moc bude spole¢nost spolu-
pracovat a kolik mu bude vénovat Casu. ProtoZe je zapotiebi plné nasazeni a poskytovani

detailnich informaci.

Vyzkum bude provadén v nékolika etapach. Jako prvni bude provedena analyza vnéjsiho
prostiedi, kde bude vyuzito PEST analyzy a Porterova modelu péti konkurencnich sil. Dal-
§i ¢ast se bude zabyvat vnitinim prostfedim spolecnosti, kde bude aplikovana finan¢ni ana-
lyza, tedy jeji ukazatele (absolutni, rozdilové, pomérové) a ukazatel EVA a v zavéru bude
zpracovana PEST analyza. Déle nasleduje samotny projekt implementace Balanced Score-
card, ktery bude vychazet z vysledki analyzy spoleénosti, coz se tyka finan¢ni perspektivy,
kterou ovlivnuji cile dalSich perspektiv (zakaznicka, internich procest, uceni se a ristu),
které budou stanoveny spolecnosti a jejichz vztahy pficin a disledkd, budou znazornény na

strategické mapé. Dale je nutno stanovit, jak budou tyto cile méfeny, k cemuz poslouzi

udaje z analyz, informace ze spolecnosti a dotaznikové Setfeni zaméfené na spokojenost
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zakaznikl a zaméstnancl. K jednotlivym méftitkiim je tfeba stanovit cilové hodnoty, a taky

jakymi strategickymi akcemi, bude jednotlivych cilti dosazeno.
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. TEORETICKA CAST
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1 VYKONNOST PODNIKU A PRISTUPY K JEJIMU RIZENI

Vyuzivani konkuren¢nich vyhod podniku se odrézi na stavu jeho vykonnosti. Subjekty
musi byt schopné reagovat na ménici se podminky podnikani, sledovat a priibézné hodnotit
uroven vykonnosti a usilovat o jeji trvaly rust. Tento rist vykonnosti podniku je podpotfen
neustdlym méfenim, a to identifikaci kli¢ovych méfitek a aplikaci soustavy méftitek, které

odrazi vazby mezi aktivitami. (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 13)

Podle Sulaka a Vacika (2004, s. 9) je vykonnost chédpana jako schopnost firmy (subjektu)
co nejvice vyuzit vlozené zdroje do jeho podnikatelské Cinnosti, neboli dosahovat dobré
hospodaiské vysledky. Tento ndzor je ale nelplny, protoze kazdy subjekt vystupujici
na trhu (vlastnici, manazefi, zdkaznici podniku) hodnoti podnikatelskou vykonnost

Z riznych pohledi.

Produktivitu, efektivitu a vykonnost firmy uvadi Soucek (2005, s. 106) za velmi podobné
a co se tyka praxe nerozdilné pojmy, tedy bere tyto terminy jako celkovou vykonnost pod-
niku. AvSak zajmy majitelt ¢i akcionaii se mizou odliSovat. Zakladatelé podnikatelské
firmy preferuji zisk, pfi¢emz zakladatelé nemocnice hodnoti jejich vykonnost podle toho,
jakym zptisobem vyuzivaji své zdroje pii poskytovani péce pacientim, zajistovani vyuky
budoucim doktoriim a pro dosazeni uspéchtl ve vyzkumu.

Kromé majitelti podniku hodnoti vykonnost i dalsi subjekty. Pavelkova a Knapkova (2012,
s. 13) konstatuji, Ze vlastnik se zaméfuje na navratnost jeho vlozenych prostiedkd, zakaz-
nik se orientuje na uspokojeni svych potieb, ceny produktt apod., dodavatelé a banky hod-
noti vykonnost podniku podle schopnosti dostat svym zavazkiim a dalsi subjekty jako jsou

zameéstnanci nebo stat.

Mefteni vykonnosti se vyviji uz n¢kolik generaci a v tabulce (Tab. 1) mizeme vidét 4 gene-
race finan¢nich ukazatell, které za¢inaji od ziskovych marZi a rstu zisku k méteni rentabi-
lity investovaného kapitalu, az k modernim konceptiim zalozenych na tvorbé hodnoty

pro vlastniky a hodnotovém fizeni.
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Tab. 1 Vyvoj ukazateld vykonnosti podniku (Pavelkova, Knapkova, 2012, str. 14)

1. Generace 2. Generace 3. Generace 4. Generace
"Tvorba hodnoty pro
"Ziskova marze" "Rust zisku" "Vynosnost kapitalu" (ROA, stk "ty P
\%
RO, ROE) Y
Z':S k Maximalizace zisku ZISk, = EVA, CFROL FCF, ...
Trzby Investovany kapital

Nové pristupy méfeni vykonnosti, musi pfindSet hodnotu vlastnikim firmy a rovnéz
1 ostatnim subjektiim neboli ,,stakeholders®. Tyto piistupy slouzi jak k métfeni vykonnosti,
tak K jejimu fizeni.
Existujici méfitka vykonnosti v sobé zahrnuji ur¢ité vyhody 1 nevyhody a rozdé€luji se do
tf1 skupin:

v’ tradiéni ukazatele,

v moderni ukazatele a

v' komplexni p¥istupy. (Sulak, Vacik, 2005, s. 82-83)

1.1 Klasické ukazatele vykonnosti podniku

Klasické ptistupy pouzivané ke zjistovani vykonnosti, které maji jako zdkladni cil podni-
kani maximalizaci zisku, zahrnuji rozsahlé mnoZstvi ukazateld. Pavelkovd a Knapkova
(2012, s. 20) povazuji za zakladni finan¢ni ukazatele hlavn& ukazatele zisku, cash flow
a rentability. Kdy Suldk a Vacik (2004, s. 11) rozdéluji piistupy k méfeni vykonnosti do
péti tfid a to: absolutni a rozdilové ukazatele, paralelni a pyramidova soustava pomérovych

ukazateld a souhrnné ukazatele pro méteni vykonnosti firem.

Klasické ukazatele maji ¢etné mnozstvi nedostatkd. Udaje, které jsou erpany z uéetnich
dat a ucetniho vysledku hospodateni, nezohlednuji faktor rizika, vliv inflace a ignoruji ¢a-
sovou hodnotu penéz. Dalsi nevyhodou je, ze ve vysledku hospodafeni nejsou zahrnuty

naklady obétované prilezitosti. (Sulék, Vacik, 2005, s. 83)

Soucek (2005, s. 106-107) dopliiuje jako dalsi nevyhodu, Ze tyto béZné ukazatele se tykaji
minulosti a proto je nutné je doplnit ,,nefinancnimi ukazateli, které se tykaji hlavn¢ vztaht

se zakazniky.
Absolutni ukazatele

Absolutni ukazatele zahrnuji horizontalni a vertikalni analyzu, ktera se zabyva rozborem

ucetnich vykazl (rozvahy, vykazu zisku a ztraty a cash flow). Horizontalni analyza hleda
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odpovéd’ na otazku ,,0 kolik % (jednotek) se zménila piislusna polozka v Case?* a to po-
rovnanim dvou obdobi za sebou. Vertikalni analyza zjistuje, jak se jednotlivé majetkové

nebo kapitadlové polozky podili na celkové sumée aktiv ¢i pasiv. (Kislingerova a kol., 2007,
S. 64,73)

Rozdilové ukazatele

vvvvvv

niho kapitalu, ktery vychazi ze stavové veliGiny, coZ je rozvaha. Cisty pracovni kapital se
vypocte ndsledovné: obézna aktiva celkem — kratkodobé zavazky. Vysledek nam udava,
kolik mame volného kapitalu pro zajisténi potfebné likvidity podniku. (Vochozka, 2011,
s. 20-21)

Cisty pracovni kapital souvisi s ukazatelem bézné likvidity, nebot’ se vypogita ze stejnych
udajii, az na rozdil, Ze u bézné likvidity se tyto udaje davaji do poméru, a tedy nepiimo

zobrazuje velikost ¢istého pracovniho kapitalu. (Rickova, 2008, str. 51)
Pomérové ukazatele

Rickova (2010, s. 44-45) a dalsi autoii povazuji tento ukazatel za nejpouzivané;si a obsa-
huje ukazatele rentability, likvidity, zadluzenosti, aktivity, kapitdlového trhu a cash flow.
Ukazatele vynosnosti zjistuji miru zisku dosaZenou vlozenym kapitalem a ukazatele likvi-
dity analyzuji schopnost podniku splacet své kratkodobé zavazky. DileZité jsou taky uka-
zatele zadluzenosti, které zkoumaji financni strukturu podniku. Rozbor aktivit nam fika,

jak s nimi hospodatime a nasledné jaky to ma vliv na vynosnost a likviditu.

Souhrnné ukazatele

v

Do této kategorie patii fada ukazatell, z nichz nejzndmé;jsi jsou DuPont rozklad, Altmano-

Vo Z-skore, Index daveéryhodnosti (model IN).

1.2 Moderni pristupy k hodnoceni vykonnosti

V dnes$ni dobé diky ménicimu se ekonomickému prostiedi (globalizace, liberalizace a dal-
§1) dochazi k posunu méfeni vykonnosti na maximalizaci hodnoty pro akcionafe a to po-
moci vyuzivani tzv. hodnotovych kritérii (EVA, MVA, CFROI, RONA atd.). Dale Kislin-
gerova (2001, s. 86) zminuje, ze moderni ukazatele oproti t€m tradi¢nim v sob& obsahuji
oportunitni naklady v podobé WACC (naklady kapitalu) a pracuji s provoznim hospodai-
skym vysledkem.
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Jiz zminéné nedostatky u klasickych ukazateli jsou nové vzniklymi ptistupy doplnény.
Hodnoceni vykonnosti podniku pomoci ucetnich udajii zahrnuje i trzni ocenéni, protoze trh
preceniuje budouci ocekavané penézni pfijmy z investice na jejich sou¢asnou hodnotu, kde
je zohlednéno jak riziko (néklady na kapital) tak casova hodnota penéz. (Pavelkova, Knap-

kova, 2012, s. 43)
Podle nazoru Matika (2001, s. 12), by mél moderni piistup:

v’ prokazovat co nejuzsi vazbu na akcii,

v' co nejvice vyuzit informaci a dat z udetnictvi, vCetné ukazatelti zahrnujicich tyto
data

v" obsahovat kalkulaci rizika a s nim spojené naklady na kapital

v" byt schopen hodnotit vykonnost a ocenit podnik

Nejpouzivanéisi moderni pfistupy:

EVA

Ukazatel EVA ma hlavni cil a to, maximalizaci ekonomického zisku, tedy zisku, ktery je
snizeny jak o naklady na cizi kapital, tak hlavné o oportunitni naklady. Pokud EVA dosa-
huje kladné hodnoty, vznikd ,,nova* pfidana hodnota zvySujici plivodni hodnotu podniku,

V opa¢ném piipad€ nevznika.
EVA = NOPAT - WACC x C
(Vochozka, 2011, s. 120)
Diskontované cash flow (DCF)

Diskontované cash flow se od volného CF lisi tim, Ze bere v tivahu faktor Casu i rizika (na-
klady na kapital). Timto je velmi uZitecnym meétitkem pro investory, kteti potfebuji zjistit
vyhodnost jejich investice a to pomoci ¢isté soucasné hodnoty (NPV).

n

NPV = CFy K
B 1+t

t=1

(Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 44)
MVA

Trzni pfidanou hodnotu, pro métfeni vykonnosti podniku, mohou pouzivat jen spolecnosti

obchodované na trhu. MV A se vypocita jako rozdil ¢astky, ziskané prodejem akcii urcitého
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akcionafe (trzni hodnota akcii) a ¢astkou, vlozenou timto akcionafem pfi zakladani podni-

ku (investovany kapital).
MVA = trzni hodnota akcie — investovany kapital

(Vochozka, 2011, s. 133)

1.3 Komplexni pristupy k méreni vykonnosti

Jiz podle nazvu miizeme usoudit, Ze tento komplexni piistup bude zahrnovat dva predesié
ptistupy, klasické a moderni. Jsou vV ném obsazeny financni, ale hlavné i nefinan¢ni ukaza-
tele, které taky ovlivituji vykonnost podniku, naptiklad jsou to: spokojenost zakazniki,
kvalita, inovace, podil na trhu apod. Do komplexniho pfistupu fadime piedevsim Balanced
Scorecard (BSC) a European Foundation of Quality Management (EFQM). (Sulék, Vacik,
2005, s. 84)

Cilem komplexnich méfitek je zavést nové mimoekonomické ukazatele, které se budou,
spole¢nd s témi finanénimi, podilet na rozvojovém potencialu spolenosti. Proto Sulak
a Vacik (2004, str. 87) uvadi, Ze pokud ma byt spolecnost uspésna, musi peclivé sledovat
jak ekonomické ukazatele vcetné jejich vyvoje, tak 1 dileZité mimoekonomické ukazatele
(postaveni na trhu, inovacni potencidl, uroven zameéstnancii, zakaznikl a dalsi) a zaroven
nastavit vhodna kritéria pro méfeni a hodnoceni vykonnosti spole€nosti. VSechny metodi-
ky komplexniho hodnoceni vykonnosti spole¢nosti v sobé zahrnuje jak samotné méfent,
tak i mechanismy fizeni vykonnosti, a to zdmérnym ovliviiovanim faktorti vykonnosti.
Nejlepsi uplatnéni v praxi nalezly dva systémy — BSC, kterému bude vénovana cela nasle-

dujici kapitola a model EFQM.

Model EFQM je disledné zaméten jak na hodnoceni celé spolecnosti dle souhrnnych krité-
rii a jeho zlepSovani, tak na samotné fizeni spolecnosti. Model na strané predpokladii je
kombinace aktivit, sméfujici podnik k GspéSnému chovani (dosahovat dobrych vysledki)
a na stran¢ vysledki model vyhodnocuje informace, které se tykaji vSech zainteresovanych
stran, ktefi néjakym zplisobem ovlivituji dosazené vysledky spole¢nosti (vlastnik, celd spo-

le¢nost, jeji zaméstnanci, dodavatelé a zakaznik).

Pavelkova a Knéapkova (2012, str. 203) predstavily souhrnny piehled vyhodnosti jednotli-

vych konceptt:
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EFQM:

v moznost kontroly podniku a definovani jeho silnych a slabych stranek,

v’ vyuziti k iniciaci a fizeni kontinualniho procesu zvyS$ovani vykonnosti,
v Kk vyuziti k benchmarkingu,
v krozvijeni ,,checklistu, vyuzivani ,,best practices*.
Piedpoklady Vysledky
Pracovnici Pracovni
vysledky
Polika & A kagmicl Klicove
Vedeni 2' It a_ Procesy a, szm vysledky
Strategie vysledky vykonnosti
Partnerstvi Spolecnost
& zdroje vysledky
Inovace a uceni se
Obr. 1 EFQM Model (vlastni zpracovani) (Pavelkova, Kna-
pkova, 2012, str. 203)
BSC:

V' v&tsi porozuméni vztahu pfticin a disledki a zlepSeni rozhodovani spole¢nosti jako
celku,

v’ propojeni operativniho a strategického fizeni, zaloZeného na vizi,

v v&tsi zaméfeni managementu na budouci strategické akce nez na hodnoceni minu-
lych finan¢nich vysledk,

v" lepsi komunikace v podniku.

Oba dva tyto modely maji hodné spolecného a mohou byt vyuzity sou€asné¢, ¢im se maxi-

malizuji vyhody a naopak minimalizuji nevyhody.
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2 KONCEPT BALANCED SCORECARD

V této kapitole je podrobné popsan jeden ze zminénych komplexnich métitek, ktery dopl-

nuje tradi¢ni finan¢ni ukazatele a tim je Balanced Scorecard, ve zkratce BSC.

2.1 Vznik a vyvoj Balanced Scorecard

Pocatky konceptu Balanced Scorecard sahaji do 90. let, jehoz zakladatel¢ jsou Robert
S. Kaplan a jeho kolega David P. Norton. Jejichz prvotnim cilem tohoto konceptu bylo
poukdézat na silné finanéni zaméfeni americkych systéma fizeni pii planovéni, reportingu
atd. Tedy pro hodnoceni tvorby hodnoty podniku, nesta¢i pouze soubor finanénich hodnot,
ale mé¢la by byt roz§ifena o nefinan¢ni métitka. Koncept Balanced Scorecard pfi ocefiovani
vykonll musi zahrnovat riznorodé relevantni souc¢asti ¢innosti podniku, jak uvadi Horvath

& Partners (2002, str. 8).

Fibirové a Soljakova (2005, str. 44-45) dopliiuji, Ze pro méfeni vykonnosti podniku a jeho
budoucnost, jsou hodnotové ukazatele nedostacujici a je nutnosti je doplnit o dalsi perspek-
tivy, coz znamena, podivat se na Cinnost podniku, jeho fizeni a strategii z riznych whld,

kdy mluvime o tzv. koncepci Balanced Scorecard.

Zjisténi prvnich uzivateli tohoto konceptu, Ze pokud zvoli spravné cile a méfitka, tak jim
Balanced Scorecard poskytne strategicky smér a zaroven umozni méteni podniku. Dalsi
vlastnost tohoto konceptu spoc¢iva v tom, ze pii odpovidajicim vybéru cili ndm BSC us-
mérni chovani vzhledem ke strategii, nebot’ chovani je ovlivnéno stanovenymi cili. Pomoci
téchto vlastnosti doslo ke zméné ptivodniho konceptu, kdy se do poptedi dostaly strategic-

ké cile a jejich znazornéni. (Horvath & Partners, 2002, str. 9)

Niven (2006, str. 13) uvadi, ze Balanced Scorecard je peclivé vybrany soubor opatieni od-
vozenych od strategie podniku. Tyto vybrané opatieni piedstavuji nastroj pro vedouci, kte-
fi je pouzivaji ke komunikaci se zaméstnanci, zakazniky a k fizeni vykonu, aby podnik
dosahl svého poslani a strategickych cilti. Diky jeho spolupréci s mnoha organizacemi, vidi

tento nastroj jako tfi véci: systém méfeni, strategicky systém fizeni a komunikacni néstroj.

2.2 Zakladni charakteristika Balanced Scorecard

Zakladatelé¢ R. Kaplan a R. Norton, pro novy uceleny systém (koncept) poskytujici mana-
zerim dostatek hodnoticich veli¢in, zvolili nazev Balanced Scorecard, ktery v piekladu

znamena ,,vyvazeny systém hodnoticich ukazatelti“. Myslenka tohoto konceptu spociva
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V tom, ze pomoci finan¢nich ukazatell se da fesit prezentovani podniku navenek, dale jsou
zvladnutelné interni podnikové procesy, avSak je nutné stanovit i podnikové vize a strate-
gie. Je potiebné se blize zabyvat jak finan¢ni oblasti a internimi podnikovymi procesy, tak
hlavné péci o zakazniky a neustalym zvySovanim kvalifikace veSkerych zaméstnanct pod-

niku. (Vysusil, 2004, str. 16-17)

Vyse zminéné Ctyfi oblasti, kterymi si podnikatelsky subjekt vytvaii integrovany soubor
méfitek, slad’'uji zajmy managementu a zaméstnancu, Strategickych cilti a operativniho
fizeni, uvadi Tomek a Vavrova (2009, str. 53). Ve své knize zminuji, Ze BSC jako néstroj

pro fizeni strategie a napliiovani vize podniku, hodnoti miru vyvazenosti mezi:

v' kratkodobymi a dlouhodobymi cili,

finan¢nimi 1 nefinan¢nimi métitky,

vysledky minulého Gsili a hybnymi silami budoucich vystupt,

vnéj$imi faktory vykonnosti (zdkaznici, investofi) a vnitinimi faktory vykonnosti,

presné vycislitelnymi méfitky a subjektivnimi méfitky,

AR NEE N NERN

funkénim a prifezovym pohledem.

Marini¢ (2008, str. 120) formuluje koncept Balanced Scorecard jako multidimenzionalni
systém, ktery slouzi k objasnéni a uskutecnéni organizacni a fidici strategie na vSech orga-
nizaénich stupnich firmy tak, aby byla maximalizovana tvorba hodnoty. Jde o aplikaci Sys-
tému fizeni v podniku, ktery zabezpec€uje efektivni vyuziti zdroji za Gc¢elem stalého zhod-

nocovani majetku akcionafi.

Balanced Scorecard pouZiva méfeni, aby informoval zamé&stnance o hybnych silach sou-
¢asného 1 budouciho pfinosu. Manazeti formuluji vystupy, jejich hybné sily a o¢ekavani,
a diky tomu nésledné mohou fidit energii, schopnosti a znalosti svych lidi, které jsou nutné
k dosazeni dlouhodobych cilii. Proto by mél byt koncept Balanced Scorecard pouzit jako
komunikacni, informacni a vyukovy systém, nikoli jako systém controllingovy. (Kaplan,

Norton, 2007, str. 32)

Prvnim signalem, Zze je BSC orientovan na budoucnost, je stanoveni podnikové vize. Dalsi
krok zahrnuje vymezeni strategickych cilt a zptisob jejich dosazeni. V zavéru se zpracova-
vaji dil¢i cile a postupy, ale hlavné je zpracovana zpétnd vazba. Pomoci Ctyt perspektiv
BSC firma muze sledovat finan¢ni vysledky a zaroven monitorovat postup pii tvoreni zpl-
sobilost, které jsou diilezité pro ziskani kapitalu nebo nehmotnych aktiv pottebnych pro

budouci rust podniku a dosazeni lepsi konkurenceschopnosti. (Vochozka, 2011, str. 33-34)
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Vytvoreni konceptu BSC podniku a ptepis vize do operativniho fizeni jsou ukazana na

nasledujicim obrazku.

VIZE
{Kam sméfujeme?]

STRATEGIE
(Caha cheeme dosdhnout?)

CliLE
(Jakd aktivity fe nutng vykonat?)

MEREMI
(Zptisob méfani — volba ukazateld)

K FINANCE -
./ ™

4
\ ZAKAZMIC) 4+— ——— PROCESY
L e
. p
\ - ROST ¥

Obr. 2 Koncepce tvorby BSC (Marini¢, 2008, str. 125)

2.3 Perspektivy konceptu Balanced Scorecard

Systém BSC pomoci podnikatelskych hledisek vyjadiuje celkovy pohled na hlavni vystupy

aktivit z pozice:

v' vlastniki (akcionaft) — finanéni hledisko,

v zédkazniki — zékaznické hledisko,

v' vnitinich podnikatelskych procesti — interni hledisko,

v" kliCovych zptsobilosti — hledisko znalosti a riistu zaméstnancii i spole¢nosti jako

celku.

Z pohledu vyznamnosti jsou vSechny Ctyfi perspektivy BSC sob¢€ rovné, ale z pohledu pfi-
¢iny a nasledkl se vzajemné ovlivituji — financ¢ni cile jsou ovlivnény zakaznickou perspek-
tivou, ta je ovlivnéna perspektivou procesni a vykonnost procest je podstatnym zpiisobem
uréovana perspektivou uceni se a ristu. Pomoci ndvaznosti téchto vtahl vznikaji strategic-

ké mapy. (Sulak, Vacik, 2004, str. 97-98)
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Fibirova a Soljakova (2005, str. 45) zmifuji, Z¢ uvedené Gtyii zakladni perspektivy (fi-
nan¢ni, zakaznickd, internich procesu a riistu) jsou povazovany za vychozi, nikoli jedinec-
né. V konkrétnich piipadech mohou byt vyuzity i jiné perspektivy, kdy je dillezita srozumi-
telnd komunikace v podniku a musi byt mozné transformovat zaméry a cile do konkrétnich

meéftitek.
2.3.1 Finan¢ni perspektiva

Koncept Balanced Scorecard zachovava financni perspektivu, protoze povazuje finan¢ni
méfitka dulezita pro zhodnoceni ekonomické situace z dosud uskute¢nénych ¢innosti. Fi-
nan¢ni méfitka vykonnosti predstavuji zdsadni zlepsSeni, ziskané pomoci zavadéni a na-
slednému uskutecnéni strategie podniku. Finan¢nimi cili mohou byt: ziskovost, vyrazné
rusty prodeje nebo tvorba cash flow. Finanéni perspektiva by méla své hybné sily volit

podle odvétvi, konkurenéniho prostiedi a strategie podniku. (Kaplan, Norton, 2007, str. 33)

Podle Tomka a Vavrové (2009, str. 54) finan¢ni perspektiva vychéazi z hodnotové oriento-

vaného fizeni a je zaméfena na hlavni cil podnikani (tvorbu hodnot).

Proto je finan¢ni perspektiva vnimana hlavné akcionafi, protoZe finan¢ni ukazatele jim
poskytuji informace o zhodnocovéni vloZenych podilid a perspektiva, tak odpovidd na
otazku: ,,Jakych hodnot musi dosahnout sledované finan¢ni ukazatele, aby se dosahlo po-
zadovaného zhodnoceni majetku akcionaiu?*. Je ovSem nutné tradi¢ni finanéni ukazatele
propojit s ostatnimi nefinanénimi ukazateli. (Fotr, Vacik, Soudek, Spa¢ek, Hajek, 2012,
str. 113)

Horvath & Partners (2002, str. 24) za zakladni otdzku finan¢ni perspektivy povazuji: ,,Jaké

cile vyplivaji z finan¢nich o¢ekavani nasich investorti?*

2.3.2 Zakaznicka perspektiva

Cile této perspektivy se podle Horvath & Partners (2002, str. 25) zaméfuji na vstupy na trh
a umisténi na trhu. Podnik si musi stanovit, jaké zdkazniky chce uspokojit predevsim, jaky
uzitek jim chce nabidnout, tedy jak ho maji zdkaznici vnimat. Z toho vyplivé otazka: ,,Jaké
cile tykajici se struktury a pozadavkl naSich zékaznikd bychom méli stanovit, abychom

doséhli nasich finan¢nich cila?*.
Zakaznicka perspektiva se zabyva zakaznickym a trznim segmentem, ve kterém firma pla-
nuje podnikat a uruje méfitka vykonnosti podniku pro tyto segmenty. Za kli¢ova métitka

jsou povazovany spokojenost a loajalita zdkazniki, ziskavani novych zakazniktli, udrzeni
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zakaznikd, ziskovost zdkaznikli a podil na cilovych trzich. Perspektiva slouzi manazerim
pro stanoveni strategie zaméefenou na zakaznika a trh, pro zajisténi vysoké budouci financ-

ni navratnosti. (Kaplan, Norton, 2007, str. 33)

Provazanost zdkaznické a financni perspektivy (tvorba hodnot) je ziejma prostfednictvim
dosahovanych trzeb a ziskovosti jednotlivych zédkaznikl a trhii, avSak je nutné, pro uspoko-
jovani zakaznickych potieb, vénovat pozornost i podnikovym procesim. (Pavelkova, Kna-

pkova, 2012, str. 196)

Podle zjisténych potieb zdkaznikl (klicova méftitka) si manazeti urcuji hodnotovou vyho-
du. Poté si vybiraji ze skupiny vlastnosti (uvedené nize) cile a métitka, které po jejich efek-
tivnim uskuteénéni, prinesou firmé doposud stejny nebo vétsi objem zakazek S cilovymi
zakazniky. Spravnym vybérem cilli a métitek, mize podnik poskytovat svym zdkaznikiim

skvélé hodnotové vyhody. Zminéné skupiny vlastnosti:

v' vlastnosti vyrobku a sluzby: funkénost, kvalita a cena,
v' vztahy se zdkaznikem: zkuSenosti s ndkupem a osobni vztah,

v’ image a povést. (Kaplan, Norton, 2007, str. 79)

2.3.3 Perspektiva internich procesu

Perspektiva internich procesti se zabyva fizenim a organizovanim podnikovych procesi,
které prinesou spokojenost zakaznikd a zaroven dosahnou finan¢nich cilti (o¢ekavani akci-
onait). Tato perspektiva zahrnuje dva hlavni rozdily mezi klasickymi pfistupy a koncep-
tem BSC pfi méfeni vykonnosti. Zatimco tradi¢ni ptistupy se zabyvaji pouze existujicimi
procesy, tak koncept BSC nachdzi zcela nové, které podniku pfinesou vynikajici vysledky,
pro splnéni financ¢nich cilti a spokojenost zékaznikt. Jsou zde obsazeny i ty cile, které ne-
musi doposud vitbec fungovat, ale 1 tak jsou pro uspé€snou strategii podniku velmi dilezité.
Druhé odlisnost téchto dvou piistupli je v tom, Ze tradi¢ni pfistupy berou v tivahu existujici
procesy, které tvoti hodnotu jen kratkodobé a piistup BSC pomoci internich procest tvoii
hodnotu dlouhodobé, coz je pro podnik mnohem siln€j$i hybna sila, avSak tento piistup
urcuje cile a méfitka, jak pro dlouhodobé inovaéni cykly, tak pro provozni kratkodobé cyk-

ly. (Kaplan, Norton, 2007, str. 34)

Podle Pavelkové a Knapkové (2012, str. 196) je perspektiva internich procesti zamétena
na interni hodnotovy fetézec, ktery se sklada z inovacniho, provozniho a poprodejniho pro-

cesu a musi zohlednovat ti1 parametry: méfeni nakladu, kvalitu procesti a doba cyklu.
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Inovacni proces hledd moznosti, jak zlepsit uzitecnost vyrobki, které pozaduji zdkaznici.
Zpracovavaji se zjisténé informace o potencidlnich pfilezitostech a potfebach a na zakladé¢
téchto pozadavkl se vyrobky zlepsuji nebo vyviji nové.

Dalsi ¢asti hodnotového fetézce je provozni proces, ktery bere v potaz cely cyklus od ob-
jednéavky az po dodavku zbozi zakaznikovi a podava informace o délce trvani, spolehlivos-
ti provozniho procesu, kvalité procesu a taky o nakladech na proces.

Posledni ¢asti je poprodejni proces, ktery se tyka zpracovani plateb za prodané vyrobky

a poskytovani rychlého, kvalitniho a dostupného servisu.

Postzale
Inngvation Operations Service
Process Process Process
Customer Identify S L Build the °. Oelver Service Customer
+ Product / the
Need the ,'. Service Products/ | * Products/
Identified Market © Offering Semces : Eemces Cust Eattsfled
I

Obr. 3 Interni hodnotovy fetézec (Kaplan, Norton, 2007, str. 97)

2.3.4 Perspektiva uceni se a ristu

Tato perspektiva zohlednuje lidsky potencial, vyjadieny nefinan¢nim ukazatelem spokoje-
nosti zaméstnanct, kterd ma vazbu na vyrobni proces a vyrobu, na stabilitu personalu vy-
lucujici nestabilitu podniku a jeho kulturu a image. Spokojenost zaméstnancli vypovida
o lepSim vstfebavani novych informaci a lepsi schopnost ucit se, pfijimat nové véci a pii-

zpusobit si nové poznatky. (Marini¢, 2008, str. 124)

Zakladni otazka perspektivy potencialli podle Horvath & Partners (2002, str. 25) zni: ,,Jaké
cile tykajici se naSich potenciali bychom méli stanovit, abychom dokdzali reagovat

na soucasné a budouci vyzvy?«.

Perspektiva uceni se a rlstu je zamétfena na podnikovou infrastrukturu, aby podnik dosa-
hoval dlouhodobych cili a doplnil tak predeslé tfi perspektivy. Proto jsou dle Kaplana
a Nortona (2007, str. 112) za zdroje této perspektivy uvadény: lidé, informacni systémy
a podnikové procesy. Koncept BSC klade duraz na dulezitost investic v budoucnosti, a to
nejen do novych zafizeni, vyzkumu a vyvoje novych vyrobkl, ale taky do lidi, systému

a procest, aby dosahoval dlouhodobych finan¢nich cilt.
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Autofi ve své knize dale podle zkuSenosti vytipovali tii zakladni oblasti perspektivy uceni

se a rust:

v" schopnosti zaméstnanct,
v" schopnosti informa¢niho systému,

v motivace, delegovani pravomoci a angazovanost.

Produktivita a udrZeni si zaméstnanct v podniku, souvisi s jejich znalostmi a spokojenosti.
Rust produktivity, mizeme méfit pomoci trzeb, zisku nebo piidané hodnoty na zaméstnan-
ce a zvysit tak 1 hodnotu podniku. VSichni zaméstnanci pro odvadéni efektivni prace, musi
mit k dispozici informace o vySe uvedenych perspektivach, musi byt motivovani a mit pra-

vomoc rozhodovat a jednat. (Pavelkova, Knapkova, 2012, str. 197)

2.4 Strategicka mapa

Autori Kaplan a Norton (2001, str. 69,72) na zaklad¢ svych zjisténi konstatuji, Ze strate-
gickd mapa pro Balanced Scorecard stanovuje strategické hypotézy. VSechna opatieni pro
BSC jsou obsaZeny v fetézci pfi¢ina — dusledek, ktery spojuje stanovené strategické cile
s hybnymi silami a spolecné povedou k dosazeni poZadovanych vysledkd. Strategicka
mapa znazoriuje proces transformace nehmotného majetku do hmotného zakaznika a fi-
nanc¢nich vysledkd. Vedeni spole¢nosti pouziva strategickou mapu jako rdmec pro charak-
terizovani a fizeni strategie. Tyto strategické mapy pomahaji organizacim vidét jejich stra-

tegie jako soudrzny, uceleny a systematicky ramec pro dosaZeni pozadovanych vysledk.

Pomoci strategickych map se prevadi tradicni méfeni vykonnosti na strategické fizeni, kte-

rym mizeme dosahnout cilt a zvysit hodnotu. Tyto strategické mapy umoznuji:

v’ pfesné vymezeni strategického planu rozvoje podniku a jeho snadnéjsi projednani
se zamestnanci,

v’ stanovit kli¢ové interni procesy k dosazeni podnikovych tuspéchi,

v’ efektivni vyuziti investic do lidi, technologii a organiza¢nich ¢innosti nezbytnych
K zajisténi planovanych cilii podniku. (Fotr, Vacik, Soudek, Spacek, Hajek, 2012,
str. 118-119)

Vytvoteni strategické mapy spoc¢iva v tom, ze jsou ke kazdé ze zékladnich perspektiv pii-
fazena meéftitka, planované hodnoty meétitek a hybatel€, kteti jsou schopni hodnoty métitek

ovlivnit, popisuji ve své knize Pavelkova a Kndpkova (2012, str. 197). Je dilezité¢ dobie
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zvolit méfitka, protoze od nich se pak odviji systém odménovani. Mapa ndm musi udavat,

co je tieba udélat a kdo zodpovida za dosazeni planovanych hodnot.

| Finanéni perspektiva I
4

kY
. " Zakaznické hodnoty
| Zékaznicka perspekiiva l— Cona | Kvalita | Uitex | Vibir | Funkce | Servis | Spoluprice
Znatka
| Interni procesy L / \ \
Prowoani Zakaznickd Incvadni Sociiini
PrOCEsy procesy procesy PrOCEsy
Moy Vi produli Modnost inovacl Prostfed]
Wyroba Zajbbhni prodeje Porifolio produkbd Bazpetnost, zdravl
Dis il el Virnost zakarniki A | Zambstnanci
Risk man Il Fisst Realizace Reglonaini komunita
—J—Mr — &
| Perspektiva potenciall | T
Kullura | adeni | Org strukiura | Tymovi price
Lidsky kapital
Informaéni kapildl
Organizatni kapitil

Obr. 4 Strategicka mapa (Fotr, Vacik, Soucek, Spacek, Hajek, 2012, str. 119)

2.5 Implementace Balanced Scorecard

Kaplan a Norton (1996, str. 272) popisuji implementaci Balanced Scorecard jako novy
zpusob fizeni, nikoli jako zlepSovani méticiho systému vykonnosti podniku. Méfici systém
by mél byt vyuzit k vytvoreni nového strategického manazerského systému, pomoci n¢hoz

podnik ziskava zpétnou vazbu o zavadéné strategii.

Vysusil (2004, str. 23-24) zminuje, ze pted samotnym zavedenim BSC je nutné se zaméfit
na finan¢ni fizeni a finan¢ni analyzu, co se tyc¢e finan¢nich procest a dale taky na vnitini
procesy podniku. V dalsim kroku by si mél podnik vybrat ze dvou pfistupu — manazerské
ucetnictvi nebo controlling — a aplikovat fadu metod. Dale je potiebné zabyvat se také pro-
cesni analyzou nebo metodou reengineeringu, pro posunuti podnikového mysleni ke kom-
plexnimu a vyvazenému podnikovému fizeni a poté mize zacit zkoumani implementace
BSC, naptiklad pomoci banchmarkingu, ktery nam sdéli informace o zkusenostech podni-

kt, které jiz maji tento koncept aplikovany a dosahuji jistych vysledkii.
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Jako prvni krok pro zavedeni BSC je, Ze si podnik stanovi vize a dlouhodobé strategické
cile (tzv. vzdalena perspektiva), dale musi byt uréeny mechanismy a jednotlivé postupy
K jejich dosazeni, které Tomek a Vavrova (2009, str. 54) uvedli jako tzv. blizkou perspek-
tivu v podobé aktivit a konkrétnich rozhodnuti. Jako posledni ¢ast tvofi zavedeni systému

neustalého zlepSovani a strategické zpétné vazby.

Kazdy podnik, ktery chce implementovat Balanced Scorecard, musi akceptovat, Ze jeho
dosavadni systém fizeni se zméni. Horvath & Partners (2002, str. 56) v praxi aplikovali
celou fadu projektid konceptu BSC a pro UspéSnou realizaci strategie podniku, rozdélili

implementaci BSC do péti fazi:

v’ vytvofeni organiza¢nich predpokladi pro implementaci,
v’ objasnéni strategie,

v" tvorba Balanced Scorecard,

v' postup pii procesu rozsifeni — roll-out,

v

zajisténi kontinualniho nasazeni Balanced Scorecard.
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Obr. 5 Faze modelu Horvath & Partners (2002, str. 56) pro implementaci BSC

2.5.1 Vytvoreni organiza¢nich predpokladi pro implementaci

V prvni fazi implementace BSC jsou dle Horvath & Partners (2002, str. 57) feSeny dva
predpoklady. Prvni ptedpoklad musi definovat pravidla platné pro vSechny jednotky,
ve kterych se bude BSC zavadét. A déle stanovit perspektivy a rozhodnuti o tom, na jakych

urovnich podniku a pro které organizac¢ni jednotky se bude BSC tvofit.
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Zakladem druhého predpokladu je stanoveni pravidel, kterd se tykaji fizeni daného projek-
tu, to znamena organizaci a prab¢h projektu, zajisténi potiebnych informaci a komunikace,

standardizace zavedenych metod a urceni kritickych faktorti uspéchu.

Pomoci Balanced Scorecard by mélo byt strategicky fizeno, co nejvice podnikovych jedno-
pfi tvorbé organizacnich ptedpokladii dilezity vybér perspektiv (financi, zakaznikd, proce-
st a potenciald), které jsou podstatné pro BSC, ale v praxi, S ménicim se postojem, se zaca-

lo vyuZzivat i dalSich nadstandardnich perspektiv.

2.5.2 Objasnéni strategie

Koncepce Balanced Scorecard realizuje jiz existujici strategie a neslouzi tedy pro vytvore-
ni nové strategie. Strategické zaméfeni podniku se v BSC konkretizuje a prevadi do usku-
teCnitelné podoby pomoci vhodnych cilii. V této fazi musi byt jako prvni krok vyjasnéna
zakladni strategie, bez které nemutze podnik zacit s implementaci BSC. Pficemz se vyuziva
nasledujicich nastroji: strategické analyzy (SWOT analyza), faze zivotniho cyklu a kritic-
kych faktorti uspéchu. Na zakladé strategické analyzy se stanovi zékladni strategické za-
meteni, které musi jednoznacné odsouhlasit vrcholové vedeni podniku. (Horvéath & Part-

ners, 2002, str. 59-60)

Vysusil (2004, str. 84) shrnul postup pii vyjadiovani strategie do n¢kolika Cinnosti. Musi
se dikladné analyzovat jak odbyt vyrobki, konkurence a trh, tak dodavatelé a zakaznici.

Dale mlze byt vyjasnéna otdzka designu, zainteresovanosti zaméstnanci, apod.

2.5.3 Tvorba Balanced Scorecard

V této fazi vznikd BSC, pro jiz existujici organizacni jednotku (cely podnik, divize, ob-
chodni jednotka nebo interni servisni oddé€leni), na zaklad¢ nasledujicich krokt, které Hor-

vath & Partners (2002, str. 61) povazuji za jadro implementace BSC:

konkretizace strategickych cild,
propojeni strategickych cilii na zékladé fetézcii pticin a nasledk,
vybér métitek,

stanoveni cilovych hodnot,

NN NN

odsouhlaseni strategickych akci.
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Konkretizace strategickych cili

Je tieba si uvédomit, ze jadrem BSC nejsou méfitka, ale strategické cile, kterych se dopo-
ruéuje maximalng dvacet a jsou piidéleny k ptislusnym perspektivam. Uspdsna strategie
zéavisi na n¢kolika rozhodujicich cilech.

Propojeni strategickych cilii na zakladé Fetézch pricin a nasledki

Propojenim strategickych cill, zjistime vztahy pfi¢in a nasledkii mezi jednotlivymi cili
(jedné perspektivy nebo mezi samotnymi perspektivami vzajemn¢). Pomoci téchto zjisté-

nych vztahi vznika koncepce popisujici poZzadované zmény a hlavni zaméteni podniku.
Vybér méritek
Pti vybéru méfitek je tfeba se zaméfit na otazku, jestli métitko vede jednani odpovidajicich

osob strategickym smérem. Dalsi otdzkou je, zda méfitka podavaji informace o mife dosa-

zeni formulovanych cili. Méfitka popisuji stanovené strategické cile.
Stanoveni cilovych hodnot

Cilové hodnoty mizeme stanovit dle informaci ziskanych z benchmarkingu, z vyslednych
dotaznikl zakaznikl a zaméstnanci, z udaji minulych let nebo pomoci podnikovych od-
hadl. Musi se urcit casové obdobi pro dosazeni cile, které je v obdobi jednoho az péti let,
vychézejici z druhu odvétvi a cile. Pokud je toto obdobi delsi nez jeden rok, tak by se me-

ly stanovit dil¢i cile. Cilové hodnoty stanovuje tym top manazeru urc¢itého podniku.
Odsouhlaseni strategickych akci

Pro dosazeni cilovych hodnot, se musi zvolit akce a projekty, které tyto strategické cile
podporuji. (Horvath & Norton, 2002, str. 62)

2.5.4 Postup pri procesu rozsiieni — roll-out

4. faze spociva v aplikaci pfedchozich postupii implementace Balanced Scorecard na vice
organizacnich jednotek podniku. Tento proces zvySuje kvalitu celopodnikového strategic-
kého tizeni.

Horvath & Partners (2002, str. 63) popisuji pribéh tohoto procesu ve dvou trovnich:

v’ vertikalni — cile a strategické akce se pienesou z organizaéné nadiazenych jednotek

cv v
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v" horizontalni — zde jsou cile a strategické akce vzajemné sladény na stejnych Grov-

nich jednotek.

Vertikalni a horizontalni provazani cilti a strategickych akci mtize byt provedeno pomoci

velkého mnozstvi metodickych nastroju.

2.5.5 Zajisténi kontinuidlniho nasazeni Balanced Scorecard

Balanced Scorecard musi byt propojen s manazerskym systémem fizeni, aby se vytvofila
organizace, kterd je schopna se flexibilné pfizpiisobovat strategiim. Pro kontinuélni vyuziti
BSC v podniku je nutné vytvofit IT podporu. Trvalé a systematické pouzivani Balanced

Scorecard piispiva v podniku ke klicovému rozvoji systému fizeni.

Touto posledni fazi implementace BSC se vytvaii koncepce fizeni a BSC tedy neni pouze

jen nastroj k méfeni vykonnosti podniku. (Horvath & Partners, 2002, str. 64)

2.6 Zhodnoceni konceptu Balanced Scorecard

Balanced Scorecard je novodoby systém jak pro cely podnik, tak pro jednotlivé stupné
fizeni, ktery se zamétuje na dlouhodobé uspésnou strategii podniku. BSC pomoci nejdile-
ky manaZersky systém. Tento koncept propojuje své strategické cile s jednotlivymi cili
pro zdkazniky, zaméstnance, interni procesy a systémy, aby dosahl dlouhodobé finan¢ni
vykonnosti. BSC propojuje kratkodobou provozni vykonnost s dlouhodobymi strategicky-
mi cili tim, Ze do manazerského systému zavedl finan¢ni méteni. (Kaplan, Norton, 2007,

str. 232)

Koncept Balanced Scorecard nabizi vedoucim pracovnikiim i zaméstnanciim objevit své
postaveni v fetézci tvorby hodnoty a zjistit piinosy ve spolecnosti dosahovanim dil¢ich
cilt, kdy jejich uspesnost zlepSuje vykonnost a plni financni cile podniku. BSC provadi
zmény, které slouzi k podpoie tvorby piidané hodnoty internich procest a vytvaii zpétnou
vazbu tim, ze provétuje aktualni strategii a jeji neustale se opakujici aktualizaci, kterd bere
V tvahu proces ,,uceni se“ podniku. Proto Sulédk a Vacik (2004, str. 97) tvrdi, ze Gspésné
implementace strategie muze byt dosazeno tehdy, pokud S ni byli vSichni ve spole¢nosti

seznameni a porozuméli ji.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 32

2.7 Balanced Scorecard ve spojeni s jinymi piistupy

Pristup Shareholder Value je orientovany na operativni cile a vyuziva pouze finan¢ni uka-
zatele, proto je nutné propojeni s BSC, diky kterému se tato metoda doplni o nefinan¢ni

méfitka a zvysi se efektivita strategického fizeni podniku. (Vysusil, 2004, str. 96)

Vyhodné je propojeni konceptu BSC a ukazatele EVA, ktery je nejvyhodnéjsim méfitkem
finan¢ni perspektivy, protoze v sobé zahrnuje naklady na kapital a pomoci generatorti hod-
not Ize vyuzit na vSech urovnich fizeni podniku. Tyto generatory tvorby EVA mizeme
identifikovat s hybateli vykonnosti u dalSich perspektiv a ukazatel EVA, pomoci systému

odmeénovani, slouzi k motivaci zaméstnancu. (Pavelkova, Knapkova, 2012, str. 201)

Sulédk a Vacik (2004, str. 118) dale zmifuji, Ze je propojeni t&chto dvou metod vyhodné,
protoze ekonomicky ukazatel EVA je dulezity nastroj pro méfeni vykonnosti, ktery mate-
matickymi vypocty definuje dlouhodobé strategické cile a koncept BSC slouzi jako nastroj

pro fizeni vykonnosti (strategie) podniku.

Koncept Balanced Scorecard Ize spojit i s Fizenim rizik (Risk Management) a jeho orienta-
ce spociva ve zjiStovani a zvladani rizik ve spolecnosti. BSC v tomto ptipadé¢ slouzi jako
pomocny nastroj pii identifikaci strategickych rizik, avsak nikoli operativnich, protoze ty

maji podstatny vztah ke kratkodobym tspéchiim a existenci podniku.

Vysusil (2004, str. 98) ve své knize dale predstavuje model Target Costing (cilova kalku-
lace). Tento ptistup odvozuje cilové ceny a naklady z pozadavki trhu, kdy jsou cilové na-
klady rozloZené na jednotlivé produkty a procesy jejich vzniku. TrZzni tym ma dohled
nad vznikem produktu, od jeho vyzkumu a vyvoje az po prodej (sledovani trznich identifi-
katort). BSC miiZeme ztotoZznit S trZznimi identifikatory, protoze jsou diileZité pro strategii
podniku. BSC propojuje fizeni nékladt podle cilti se zakaznickou perspektivou (se spoko-

jenosti zdkaznika).

Model European Foundation of Quality Management (EFQM) stejn¢ jako BSC v sobé
zahrnuje nefinanéni métitka, uvedl Sulék a Vacik (2005, str. 85). Koncepce EFQM posky-
tuje komplexni tdaje pro zhodnocovani ¢innosti podniku, pro opakujici se zlepSovani

a benchmarking a podporuje Total Quality Management (TQM).

Jadro EFQM zahrnuje pravidelné sebehodnoceni a sebekontrolu, zjiStovani silnych a sla-

bych stranek a vytvofeni katalogu kritérii, ktery hodnoti kvalitu napti¢ celého podniku.
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BSC je na rozdil od EFQM strategickym nastrojem fizeni podniku, proto je vhodné tyto
modely propojit. (Horvath & Partners, 2002, str. 323-324)

| Predpoklady :>| Vysledky >
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Obr. 6 EFQM Excellence Model (Pavelkova, Knapkova, 2012, str.
203)

2.8 Rizika implementace Balanced Scorecard

Koncept Balanced Scorecard je sam o sobé jednoznacny, logicky a jednoduchy. Avsak
dulezité je jeho Gispésnad implementace. Horvath & Partners (2002, str. 83) na zaklad¢ zku-
Senosti tvrdi, Ze ¢innosti spojené s BSC jsou pro spolecnost pfinosné a poskytuji budouci

uspésné tizeni podniku, ale pti zavadéni konceptu BSC, existuji kritické faktory.

Kaplan a Norton (2007, str. 167) v knize zminuji ¢tyfi hlavni bariéry pro efektivni zavede-
ni konceptu BSC, které 1ze odstranit integraci BSC do nového strategického manazZerského

systému. Pfi prizkumu se autofi zaméfili na dotazy, jak se spolecnosti vyrovnavaji s:

v" komunikaci vize a jejim pievedenim na sdilenou vizi,
v" komunikaci strategie a jejim propojenim s méfenim vykonnosti,
v' planovanim a stanovenim zaméri a zpétné vazby,

v’ ovéfenim vykonnosti ve vztahu ke strategii.
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Neuskutecnitelna vize a strategie

Tato bariéra spociva v tom, ze podnik neni schopny pievést vlastni budouci vizi a jeji stra-
tegii, do srozumitelnych a uskutecnitelnych akci. Objevuje se zde nedostatek mechanismu

pro sdileni vize se vS§emi zaméstnanci, aby mohla byt tato vize realizovana.
Strategie neni propojena s dil¢imi cili

Jako dalsi bariérou je dle Vysusila (2004, str. 73-74) problém s orientaci podnikovych jed-
notek podniku, jako jsou oddéleni, tymy a jednotlivei. Tyto organiza¢ni jednotky se zame-
fuji na své vlastni (kratkodobé) cile a zajmy, které maji hlavné finan¢ni povahu (napt. od-
mény). Pro zavedeni konceptu BSC je diilezité propojit zminéné dil¢i cile a jejich zajmy

se strategickymi cili.
Nepropojenost strategie s alokaci zdrojia

Tento problém vznika pii nesouladu dlouhodobého strategického planovani s kratkodobym
rozpoctovanim. Nepropojenost strategickych priorit a alokace zdrojii, miize vzniknout tim,
ze vedouci strategického planovani a vedouci finan¢niho oddéleni berou své agendy jako
nezavislé a nepropojili sva usili.

Zpétna vazba je takticka, nikoli strategicka

Posledni bariéra se tyka Spatného ziskavani zpétné vazby. ManaZerské systémy poskytuji
zpétnou vazbu pouze o kratkodobé provozni vykonnosti, kterd srovnava aktualni vysledky
s planovanymi rozpocty. Vedouci podniku by se nemél tolik zaméfovat na provoz, ale mél
by svou pozornost vénovat oveéfovani strategie a rozhodovani o strategii. Pouze tehdy mi-
7e podnik dosahnout zpétné vazby 0 strategii, testovat ji a ucit se o ni. (Kaplan, Norton,
2007, str. 168)

Vysusil (2004, str. 70-72) uvadi nekolik omezeni konceptu BSC. Prvni se tyka problému
S definovanim presnych meritek vykonnosti, protoze dle pozadavki BSC se meéftitka nedaji
jednotné definovat, ackoli jsou potiebna pro zakaznickou a ristovou perspektivu, jejich
hledani je nelehkym tukolem. Dilezita je taky vyvazenost méritek, o Cemz vypovida nazev
BSC. Musi byt pouzivany stejny nebo podobny pomér finan¢nich a nefinan¢nich méftitek,
tvrdych a mékkych méfitek, avSak musi to byt strategickd méfitka, kterd mefi dosahovani

strategickych cili.
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Dalsim omezenim jsou chybéjici méritka, jako jsou: kvalifikace zaméstnanct, dostupné
strategické udaje, méfitka angazovanosti, vyvazenosti pravomoci a zodpovédnosti, kvality
informaci ¢i ucinnosti motivacniho systému. Hlavné se jedna o méfitka rustové perspekti-
vy, protoze existujici rekvalifikacni programy se nepropojuji s dosazenymi strategickymi
cili. Klicova skupina méfitek (spokojenost zaméstnancti, jejich produktivita a udrzeni

v podniku) vyrazné zaostava za ostatnimi soucastmi BSC.

Kone¢nym problémem je nutnost rozliSit diagnosticka a strategicka meritka. Métitka dia-
gnosticka sleduji, jestli je podnik pod kontrolou a ukazuji vyskyt nezvyklych udélosti. Tato
meéftitka neodhaluji hybné sily uspéchu, ale jedna se o fizeni podle odchylek. Metoda BSC

se snazi o zavedeni méfitek hybnych sil. Veskera tato méfitka jsou propojena v fetézci pii-

¢innych souvislosti a slouzi jako nastroj pro jednu zvolenou strategii podniku.
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ZAVERECNE ZHODNOCENI TEORETICKE CASTI

Teoreticka Cast byla zpracovana na zakladé literarni reserSe, ktera se tykala problematiky
fizeni vykonnosti podniku se zaméfenim na koncept Balanced Scorecard. Pouzita byla jak
literatura tuzemska, tak zahrani¢ni. Teoretickou ¢ast lze rozdé¢lit na dva useky, kdy prvni
usek se zabyva métenim vykonnosti podniku, ten druhy popisuje koncept Balanced Score-

card.

Prvni kapitola byla vénovanad charakteristice méfeni vykonnosti podniku a piistupim

K jejimu méfeni, které se rozdéluji na:

v' klasické ukazatele vykonnosti podniku — zakladnim cilem je maximalizace zisku
a fadi se sem absolutni, rozdilové, pomérové a souhrnné ukazatele,

v moderni pfistupy k hodnoceni vykonnosti — zaméfené na maximalizaci hodnoty pro
vlastniky, nejcastéj$imi jsou EVA, diskontované CF a MVA,

v" komplexni ptistupy k méfeni vykonnosti — dopliuji predeslé pFistupy o nefinanéni

méfitka (BSC, EFQM).

Druhé nejpodstatnéjsi cast je zaméfena na samotny koncept Balanced Scorecard, jelikoz
jde o zéklad pro vypracovani projektové casti diplomové prace, tak mu byla vénovana
znacna pozornost. V ivodu této kapitoly byl popsan jeho vznik a vyvoj, zdkladni charakte-
ristika, dale byly definovany ctyfi jeho perspektivy a z nich plynouci strategicka mapa.
Dalsi c¢asti kapitoly je popis samotného zavadéni BSC a jeho 5 fazi pro GspéSnou imple-
mentaci. V zavéru jsou uvedeny alternativy konceptu Balanced Scorecard (Shareholder

Value, EVA, fizeni rizik, Target Costing a EFQM) a rizika s nim spojena.
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II. PRAKTICKA CAST
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3 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI TOKO AGRI A. S.

V uvodu praktické ¢asti je charakterizovana spole¢nost TOKO AGRI a. s., ve které se bude

projekt implementace BSC pilotné zavadét.

3.1 Historie spole¢nosti

V roce 1990 zalozil Ing. Tomas Kotinek TOKO spol. s r.o., jeho cilem bylo vytvofenim
novych technologii, razantné zvysit spolehlivost strojl, jejich vykonnost, zlepsit ergonomii
obsluhy, snizit naklady na opravy a tim zvysit produktivitu prace v zeméd¢lstvi. Proto spo-
le¢nost uvedla na Cesky 1 slovensky trh systémovy nosi¢ JCB FASTRAC. V roce 1996 se
spole¢nost transformovala na akciovou spoleénost TOKO AGRI a ma 64 zastoupeni

v Ceské republice a na Slovensku.

Spolecnost roku 2003 prestéhovalo své sidlo z Luhacovic do nedalekych Rudic, kde zacala
stavét haly pro rozsahlou expozici strojii a o rok pozdéji vznika 36 novych stredisek. Diky
tomuto rozsifeni zaznamenavd TOKO AGRI a. s. nariist prodeje a sluzeb. Za dobu svého
uspésného plisobeni, si spolec¢nost vytvorila prostor na zemédélském trhu a stala se specia-
listy v této oblasti. Spole¢nost taky svymi sluzbami vyiesila dopravu zemédélské techniky

S nejvétsimi ndkladnimi kapacitami na tuzemském i zahrani¢nim trhu.

V dalSich letech spole¢nost rozSifovala své sluzby. Zacala zemé&dé€lcim pronajimat zeme-
délské techniky, tzv. TOKO-RENT, déle piedstavila sluzbu TOKO ON LINE, coz zname-
na, systém fizeni technologii a procest v rostlinné vyrobé za vyuZiti palubniho monitoro-

vani a satelitni technologie GPS.

Pozdéji TOKO AGRI a. s. na trh uvedlo novou generaci strojl, které jsou uréené pro velké
vyuziti, tzv. JCB Profi Line. Za zminku taky stoji, poskytovani monitorovaciho systému
(LIVE LINK), ktery sleduje stroj na dalku a umoziuje tak servisnimu centru kontrolovat

dalkove¢ technicky stav stroji, aby pfedchazeli porucham a fesili rychle vzniklé potize.

Pro posileni obchodu a servisu pro zakazniky byly v roce 2013 ztizena dalsi dvé obchodné-
servisni stfediska jak v oblasti jiznich a zapadnich Cech, tak na Slovensku, kde byla vybu-
dovana hala, sklad nahradnich dilt, Skolici centrum, prostory pro prfedvadéni stroji a dalsi

sklady.

V lofiském roce spolecnost rozsifila svlij sortiment dopravni techniky o systémové a ke-

jdovaci nosice Fliegl, sbérace a transportéry kulatych baliki Keltec a hranatych balikd Ar-
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cusin, dale jednostranné a tfistranné sklapéce Palmse Trailer klasické 6 — 26 tun

a Vv posledni fad¢ také nové prepravniky dobytka a zeméd¢€lské plata Palmse Trailer.
Filozofie spole¢nosti

Zékladni filozofie firmy spociva v kompletni nabidce technologii pro rostlinnou vyrobu od
jednotlivych druhti specializovaného naradi az po dodani energie. Hlavni myslenkou je
ptechod od jednoucelovych stroji k jednoucelovému naradi v agregaci se systémovym

nosicem, ktery je schopen dodat v§emu energii.

Firma TOKO zajistuje uceleny systém stroji s nejveétsi moznou technicko-ekonomickou
vyuzitelnosti. Vytvaii kompletni technologické linky. Stroje TOKO nejen doda v odpovi-
dajici kvalité, ale také vzdy a vSude do 24 hodin opravi. Po celou dobu zivotnosti zajisti
veskery servis a dodavky nahradnich dild. Samoziejmosti je diikkladné zaSkoleni obsluh,
které provadéji zkuSeni pracovnici firmy, ktefi prosli ndroénymi kurzy zahrani¢nich doda-
vateld.

Kazdy zeméd¢€lsky podnik ma své specifické vyrobni podminky. Proto firma TOKO do-
slova "$ije stroje na miru" pro jednotlivé podniky. Pozadavky firmy dnes pfijima za své
vétsina z 32 Spickovych svétovych zahrani¢nich vyrobcl zemédelské techniky ze 14 statd,

s nimiZ TOKO spolupracuje.

3.2 Zakladni udaje o spolecnosti

Nazev: TOKO AGRI a. s.

Sidlo: Na Strzi 1702/65, 140 62 Praha 4
Provozovna: Rudice 36, 687 32 Nezdenice
Prévni forma: akciova spolecnost

Zakladni kapital: 102.000.000,-

Predmét ¢innosti:
v' prodej zboZi,
nakup zbozi za Gcelem dalsiho prodeje,

pronajem stroju a zafizeni,

ANEENERN

opravy silni¢nich vozidel,
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v’ opravy ostatnich dopravnich prostiedkl a pracovnich stroji.
Organizacni struktura

Spole¢nost TOKO AGRI a. s. fidi statutarni organ, ktery se sklada z piedstavenstva (4 ¢Cle-
nove¢) a dozor¢i rady. V organizacni struktufe jsou rozélenény jednotlivé oddéleni, které
jsou vzajemné propojené a dopliuji se. Na zakladé ucetni zavérky je zakladni organizacni

struktura nasledujici:

v’ Feditel a Gtvary fizené feditelem,
v" obchodni a dovozni oddélent,

v" nahradni dily a servis,

v ekonomické oddélent,

v’ spravni oddéleni.

Hlavou firmy je feditel Ing. TomaS Koftinek, ktery organizuje chod firmy, ucastni se
na vSech jednani a fe$i navrhy vedoucich odd¢€leni. Dulezité postaveni ma ekonomické

odd¢lent, které kontroluje ucinnost ostatnich oddéleni, rozlozeni faktur a iveér, ma piehled

o vSech penézich spole¢nosti v hotovosti i na uctech.

Podstatnou roli hraji oddéleni servisu a nahradnich dilid. Hlavnim tkolem servisniho odd¢-
leni je zajistovani jeho pracovniky komplexni zaruéni a pozarué¢ni servis na stroje zakou-
pené ve spole¢nosti. Mimo jiné toto oddéleni nabizi placené sluzby vSem, kdo o né pozada-
ji, tedy nejen svym odbératelim. Dalsi sluzbou je Skoleni obsluh stroju, aby zdkaznici
predchazeli porucham spravnou obsluhou a tdrZzbou stroje. Oddéleni nadhradnich dilt zaru-
¢uje v€asné dodavky ndhradnich dilt po celou dobu zivotnosti zakoupeného stroje v rdmci
podniku. Krom¢ nahradnich dili odd¢€leni nabizi vyhodné ceny znackovych olej, naplni
a filtri, pneumatik, lozisek atd. Nabidka téchto dila se tyka velkého mnozstvi znacek stro-
ju, jako jsou napriklad: JCB, KRONE, FELLA, LEMKEN, MATERMACC, RAUCH,
ARCUSIN, atd.

Nakup, prodej a ptepravu strojnich zafizeni ma na starosti obchodni a dovozni oddéleni.

Podrobna organizac¢ni struktura je zndzornéna na schématu nize.
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Obr. 7 Organizacni struktura spole¢nosti TOKO AGRI a. s. (vlastni zpracovani)

Odvétvové zarazeni spolec¢nosti

Spole¢nost TOKO AGRI a.s. mé hlavni pfedmét ¢innosti prodej zemédélské techniky, po-
skytuje servis a dodava nahradni dily. Tyto Cinnosti spole¢nosti spadaji pod odvétvové
agregované udaje sekce G — Velkoobchod a maloobchod, opravy a udrzba motorovych

vozidel (oddil 45).
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4 PEST ANALYZA

PEST analyza spociva v identifikaci faktort, které ovliviiuji vnéjsi prostiedi spolecnosti.

Analyza se zabyva Ctyfmi oblastmi: politicka, ekonomicka, socialni a technologicka.

4.1 Politické faktory

Politické faktory jsou pro podnikatelské prostiedi dilezité, protoZe je ovliviiovano pomoci
novych zakont, vyhlaSek a predpist, které schvaluje vlada a statni organy. Za zésadni
zménu V historii 1ze povazovat vstup Ceské republiky do Evropské unie, ktery spoleénosti
ptinesl jako hlavni vyhodu volny pohyb zbozi a sluzeb pies hranice. Neustdle se mluvi
o piijeti spoleéné mény, tedy eura, coZ je zatim v nedohlednu, protoze Ceskéa narodni ban-
ka a Ministerstvo financi doporucili zatim nestanovovat cilové datum piijeti eura a tedy
v roce 2014 neusilovat o vstup do Eurozény. Avsak podle expertil, by mohla byt CR
K piijeti eura piipravena nejdiive kolem roku 2019 az 2020. Pro spole¢nost TOKO AGRI
nebude mit pfijeti eura Zadny dopad. Pfijeti eura neovlivni ani ndkup od zahrani¢nich do-
davatell, ani prodej zbozi zdkaznikim, protoze spole¢nost nakupuje v eurech (ma devizo-
vé Uty v bance) a zakaznici jak zahrani¢ni, tak i néktefi tuzemsti jiz plati v eurech. Da se
fict, Ze je spole¢nost na pfijeti eura spiSe pfipravena, protoze i bankovni uvéry od bank
Cerpa v eurech. Proto se pfijeti eura spiSe dotkne obycejnych lidi, protoze se znehodnoti

jejich Gspory a podrazi potraviny, pohonné hmoty, energie a dalsi.

Dan z pridané hodnoty prosla v poslednich letech vyvojem, ktery zna¢né€ ovlivnil podnika-
tele. Od roku 2013 se snizena sazba DPH zvysila ze 14 % na 15 % a zakladni sazba se
zménila z 20 % na 21 %, coZ pro spolecnost vedlo ke zdrazovani svého zboZzi a sluZeb.
Nové se od 1. ledna 2015 zavedla druha sniZzena sazba ve vysi 10 %, coz ale nema zasadni
dopad pro spole¢nost TOKO AGRI a.s. Dale byla jiz schvalena novela, ktera udava povin-

nost v§em platciim DPH od roku 2016 podavat kontrolni hlaSeni dané€ pouze elektronicky.

Taky elektronicka komunikace s dafiovou spravou se od 1. ledna 2015 dotkne vSech, kteti
maji zprovoznénou datovou schranku, pomoci které musi podavat danové ptiznani a dalsi
povinna oznameni danové spravé. Pokud spolec¢nost nedodrzi tuto elektronickou povin-

nost, hrozi ji vysoka pokuta.

Podstatné novinky, které se ovSem nedotykaji piimo spolecnosti, ale jejich zaméstnanci,
ptinesly zmény zdkona o dani z prijmu. V oblasti vypoctu dané a ro¢niho zuctovani dani

za rok 2014 doslo oproti pfedchozimu roku k rozsiteni slev na dani. Zakladni sleva na po-
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platnika (24.840 K¢) se opét uplatituje 1 u pracujicich diichodcii a bude jim pfiznana
i za rok 2013. Uplné& novou slevou na dani je sleva za umisténi ditéte do predskolniho zafi-
zeni (Skolné, nikoli stravné), a to maximaln¢ ve vysi minimalni mzdy za rok 2014 je to
8.500 K¢ a pro rok 2015 jde o castku 9.200 K¢, kterou mize uplatnit pouze jeden
Z poplatnikt ve spole¢né hospodatici domacnosti. Posledni novinkou, ktera je vSak platna
az za rok 2015, je sleva na vyzivované dité, kde plati, Ze dafiova sleva na prvni dité zlstala
stejnd 13.404 K¢ ro¢n¢, avSak za druhé dité si poplatnici (rodi¢e) mohou z dani odecist
15.804 K¢ ro¢né a za treti a kazdé dalsi je sleva na dani ve vysi 17.004 K¢ rocné a nadéle
zustava, ze toto danové zvyhodnéni nemtize uplatnit poplatnik, ktery vyuziva tzv. vydajovy

pausal.

Soliddarni dan (7 %), jiz platna od 1. ledna 2013, musi spole¢nost srazet z hrubych mezd
svym zaméstnanclim, jestlize jejich mési¢ni piijem prekroci ¢astku 103.536 K¢ a tuto dan
odvadét formou zaloh. Pro danové piiznani za rok 2013, proslo solidarni zvySeni dané no-
velizaci v oblasti danového pfiznani, které museli podavat ptimo zaméstnanci, pokud jejich
alespoil jeden mési¢ni ptijem (hrubd mzda) ptekrocil v prubéhu roku ¢astku 103.536 K¢,
ze které byla srazena solidarni dan ve formé& mési¢nich zdloh na dan z pfijma. Nyni mohou
zamestnanci pozadat svého zaméstnavatele, tedy spole€nost TOKO AGRI, o ro¢ni zucto-
vani 1 pres to, ze jim v nékterych mésicich byla sraZzena zaloha na solidarni dan, ale jejich
celkova rocni castka pro solidarni zdanéni nebyla piekrocena a nemusi tedy podavat dao-
vé priznani. OvSem solidarni dait musi dale platit a sami si podavat daflové ptiznani ti, je-
jichZ celkovy ro¢ni piijem piesahne za rok 2014 ¢astku 1.245.216 K¢ (103.768 K¢ za mé-

sic).

Vyvoj minimadlni mzdy mé znacny vliv na spolecnost TOKO, protoze se ji navysi mzdové
naklady, v opacném piipad€ bude propoustét. Po dlouhé Sesti leté stagnaci doslo k jejimu
navySeni. Od ledna 2007 byla minimalni mzda dlouhych Sest let ve vysi 8.000 K¢
a az v poloviné roku 2013 se zvysila na 8.500 K¢. I pfes nesouhlas zastupcli zaméstnavate-
It vlada schvalila novou minimalni mzdu, ktera se zvysila az o 700 K¢ a od 1. ledna 2015

tak ¢ini 9.200 K¢, coz muze ovlivnit zvySeni nezaméstnanosti a taky prace nacerno.

4.2 Ekonomické faktory

Z ekonomického hlediska urcité zasdhla spolecnost finan¢ni krize, kterd propukla v roce

2008 a ekonomika se v Ceské republice dostala do recese, ze které se vymanila az v druhé
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poloving roku 2013. AvsSak nyni miizeme tvrdit, Ze se jak tuzemska, tak evropska (i svéto-

va) ekonomicka situace rok od roku pozvolna ozivuje.

Hruby domdci produkt, ve zkratce HDP, v loiiském roce meziro¢né oproti roku 2013
vzrostl 0 2,00 % a nejvétsi meziroéni nardsty se tykaji prvni poloviny roku. Nasledujici
tabakovych vyrobkl na konci roku 2013 a snim spojeny ndrlst vybranych spotiebnich
dani. Na rustu HDP se podili hlavné nové investice, vétsi vydaje vlady a domacnosti a taky
poptavka ze zahrani¢i, a to hlavné diky intervenci CNB. | v roce 2015 se oéekava trendovy
vzestup tuzemské ekonomiky. HDP, jako ukazatel Zivotni trovné v Ceské republice, by
spole¢nost ovlivnil, kdyby se zvysila zivotni uroven tak, ze by zemédé€lci zacali vic naku-

povat.

To, co ma pro spoleénost TOKO AGRI prodavajici zemédélskou techniku vliv, je to, co je
dalezité pro zemédélce a to jsou dotace z Evropské Unie. Pokud maji zemédélci vysoké
dotace, tak nakupuji nabizené stroje. Podstatny vliv pro spole¢nost mél taky krok vlady
v roce 1997 (pfi mensi krizi), kdy vlada vytvoftila zakon, kterym umoznila zrychlené odpi-
sy u nakoupenych zeméd¢€lskych stroji a zeméde€lci si tak mohli dat vétsi ¢astku do nakla-
da.

Priimérné ro¢ni mira inflace, vyjadiend priristkem indexu spotiebitelskych cen, dosahla
v roce 2014 jen 0,4 %, coz je vyrazny pokles oproti ptedchozimu roku, kdy dosahla 1,4 %
a doglo tedy k velkému odklonéni od 2% infla¢niho cile Ceské narodni banky. Pokles spo-
trebitelskych cen bylo zpisobeno vice faktory. Velky vliv mély niZ§i ceny v dopravé
v disledku klesajicich cen ropy (zlevnéni pohonnych hmot), dale zleviiovani potravin, ne-
alkoholickych napoji a bydleni kviili snizeni cen elektfiny. Naopak vsak doslo ke zdrazeni
zemniho plynu, najemného, vodného, stoéného a tepla. Proti hrozici deflaci za¢ala CNB
bojovat zasahem do devizového kurzu pomoci intervence jiz v listopadu 2013, aby se kurz
koruny vi¢i euru pohyboval pobliz hladiny 27 CZK/EUR. Oslabeni ¢eské koruny vici
euru se promita v inflaci prostiednictvim dovoznich cen. Avsak pokud se z deflace nedo-
stane celd Evropa a nezac¢nou rust ceny (napf. po kvantitativnim uvoliiovani Evropské cen-
tralni banky), je toto snazeni ponckud zbyte¢né. Inflace ma vliv na vstupni naklady
pro firmu, jako jsou energie, pohonné hmoty, doprava, ale s témito naklady se pocita

pii kalkulaci cen stroju, takze az tak podstatny vliv na spolec¢nost nema.
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Jiz zminéna intervence Ceské narodni banky ovlivnila spole¢nost velmi vyrazng. Dalo by
se Tict, ze oslabeni koruny vii¢i euru spolecnost poskodilo. Spole¢nost to oSettila tim, ze
jim cast zakaznik zacalo platit v eurech. Jelikoz spolecnost nemohla veskeré naklady
s timto opatfenim spojené pfenést na zakaznika (odbératele), tak §la jen ¢ast z nich do ceny

zbozi (navySeni kalkulace prodejni ceny) a zbytek nakladii se promitnul ve snizeni marze.

Vyvoj urokovych sazeb je jiz od konce roku 2012 beze zmény, a to na historickych mini-
mech. Centralni banka rozhodla, ze urokové sazby zistanou na minimu (tzv. technické
nule) po celou dobu trvani intervenci, jejichz ukonceni je naplanované az zac¢atkem roku
2016, kdy je pravdépodobné, ze po ukonceni kurzového zavazku, bude nasledovat zvyso-
vani urokovych sazeb. Aktudlni urokové sazby jsou tedy nasledujici: dvoutydenni repo
sazba 0,05 %, diskontni sazba 0,05 %, lombardni sazba 0,25 % a povinné minimalni rezer-
vy ¢ini 2,00 %. Tento vyvoj trokovych sazeb napomaha spolecnosti TOKO, vyuZit levngj-

§1 bankovni uvér.
4.3 Socialni faktory

Socialni faktory se tykaji Sirokého okoli a to, jak samotnych zdkaznikli a spolec¢nosti, tak

pfimo zaméstnanct.

Co se ty¢e zakaznikd, tak hlavnim problémem pro spole¢nost mtize byt dostupnost s vyuzi-
tim vefejné dopravy, protoze jeji sidlo je od okolnich vesnic a mést odlehlé a diky lokalité

Chranéné krajinné oblasti Bilé Karpaty je zde doprava omezena.

Dalsim faktorem v dnesnim konkuren¢nim prostiedi je zcela jisté vzdélani a kvalita stava-
jicich i potencionalnich zaméstnanci. Ménici se techniky, nové legislativy a neustale se
vylepSujici programy, na které existuji riizna Skoleni, certifikaty a kurzy, davaji proto spo-
le¢nosti TOKO prostor pro zkvalithovani svych podfizenych. Jelikoz spolecnost obchoduje
se zahranicnimi partnery, je nutné, aby byli zaméstnanci jazykové vybaveni. Spolecnost
nyni zacala obchodovat i s rusky mluvicimi zemémi a hradi svym zaméstnanciim jazykovy

kurz rustiny.

4.4 Technologické faktory

V dne$nim svété se neustale vyviji nové technologie, programy, postupy a moderni meto-

dy, které maji vliv na konkurenceschopnost podniku.
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Abychom se dostali do podvédomi zakaznikti, dalezitou roli hraje internet. Pomoci né¢hoz
si spolecnost miize ziidit své vlastni webové stranky nebo se zviditelnit placenou rekla-
mou. Dalsi roli hraje internet pii prodeji, protoze pies néj spolecnost se svymi klienty ko-

munikuje a prostfednictvim e-shopu nabizi své produkty.

Spolecnost TOKO AGRI a. s., kterd se zabyva prodejem zeméd¢€lské techniky, a do které
hlavné patii Fastrac, nakupuje od vyrobce i nejnovejsi modely, které jsou vylepSeny o nové
technické Upravy a materialy. Vyrobce provedl modernizaci Fastracu z divodu dodrzeni
novych emisnich norem a legislativy, doslo k vyméné motoru s nizkou spotiebou paliva
a piidavnym chlazenim, byl obnoven software pifevodovky a rozsifen o dalsi funkce pro
uzivatele, které mu pfinesou mnoho vyhod, dale je nové feSeny tempomat a servisni hlaSe-

ni na obrazovce a technici vylepsili 1 dalsi obsluzné funkce.

TOKO piedstavilo dva systémy. Prvnim z nich tzv. TOKO ON LINE, coz je systém fizeni
technologii a procest v rostlinné vyrobé za vyuziti palubniho monitorovani a satelitni
technologie GPS. A zavedeny druhy monitorovaci systém LIVE LINK, ktery fesi zvySeni
diagnostiky provozu souprav s dalkovou kontrolou, kde ze servisniho centra kontroluje
technicky stav strojli, a tedy umoziiuje monitorovat stroje na dalku. Cilem tohoto systému
je predchazeni poruch, rychlé feSeni vzniklych potizi a diky tomu lépe chrani investice
klientli, pfesné monitoruje, zlepSuje vykon stroje a tim dochazi ke snizovani nékladu

na jednotku vykonu.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 47

5 PORTERUV MODEL PETI SIL

Porteriiv model ukazuje postaveni podniku v konkuren¢nim prosttedi a ptusobeni jeho péti
konkurenénich sil — zakaznici (odbératelé), dodavatelé, existujici a nova konkurence a sub-

stituty — na podnik v odvétvi.

5.1 Riziko vstupu nové konkurence

Pro vstup do odvétvi mezi zavedené spolecnosti, je nutné dodrzet vstupni bariéry, které
v dnesni dobé€ nejsou az tak obtizné, a proto je toto riziko podstatné velké. Nové konkuren-
ty 1akéd do konkrétniho odvétvi hlavné ziskovost podnikt, které v ném jiz existuji. AvSak
Vv tomto odvétvi existuje jiz velka fada konkurenti, ktera ma svou klientelu, a proto zacatky
pro novou spole¢nost nejsou jednoduché. Taky pocatecni kapitalova naro¢nost — sklady
pro umisténi zemedélské techniky, samotné nakoupeni stroji (napt. ndkupni cena jednoho

Fastracu se pohybuje v fadech miliont), zazemi pro zakazniky — je vysoka.

5.2 Sila stavajici konkurence

Spole¢nost ma ve svém oboru podnikani velky okruh konkurentii a to az stovky firem, kte-
i1 se zabyvaji prodejem strojli pro zemédélské podniky. Proto si spole¢nosti konkuruji ce-
nami, dale nabizenim kvalitniho sortimentu, ktery se 1isi podle sluzeb jednotlivych vyrobct
(dodavatelil), od kterych je spolecnosti nakupuji. Diilezitou roli, jak dosahnout konkurenc-
ni vyhody, hraje pro spolecnost poskytovani svym zdkaznikim Siroky sortiment sluzeb,
kvalitni servis, lep$i cenu a nabidka modernéjSich a neustdle se vyvijejicich produkti
a v neposledni fad¢ vlastni sklady s nahradnimi dily. V oblasti prodeje traktort v kategorii
180 — 220 je spolecnost stale na druhé pozici za firmou JOHN DEERE. Vyznamny je taky
50% podil na trhu v oblasti prodeje teleskopickych a kolovych nakladact a robotki.

5.3 Hrozba substitutu

V oboru podnikéni, ktery se tykéd velkoobchodu prodeje zemédélské techniky, existuje vel-
ka konkurence. Coz dava zdkaznikiim moznost se rozhodnout dle vlastnich preferenci,
ktery z danych substitutd uspokoji jejich potieby. Hlavni roli v tomto oboru vétsinou se-
hrava cena. V obdobi krize spolecnost bojovala se substituty, protoze klienti davali pred-
nost cen¢ pred kvalitou produktu (napt. kupovali ¢tyfikrat levnéj$i Zetor u konkurence

oproti draz§imu Fastracu, protoze je to stejna technologie za nizs$i cenu nebo vyuzivali
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moznost Agrobazaru, ktery nabizi jiz opotfebené stroje). Nyni po skonceni krize se pomalu

a pozvolna vraci k ndkupu kvalitnéj$ich a drazsich technologii.

5.4 Vyjednavaci sila dodavateli

Pro spolecnost TOKO AGRI a. s. jsou dodavatelé duleziti, protoze na jejich dodavani za-
sob, je celé obchodovani spolecnosti postaveno. Z diivodu nakupu kvalitniho zbozi od do-
davateld, vznika jejich silnd vyjednavaci sila. Anglickéd spole¢nost JCB, jako nejvétsi do-
davatel stroju pro spole¢nost, poskytuje vyhradni pravo prodeje, coz spolecnosti umoziuje
nakupovat tyto vstupy za nizs§i nakupni cenu nez jiné podniky, avSak za splnéni urcitych
podminek, jako je napiiklad platba pfedem za dodané zbozi. Novym vyznamnym dodava-
telem zemédélské techniky, jednd se o naveésy na prepravu dobytka a sklapéece, je estonska

spolecnost Palmse Trailer.

Spolec¢nost vyuziva sluzeb zahrani¢nich dodavatelti i na ndkup ndhradnich dilii pro stroje.
Diky $irokému sortimentu téchto dil&i zde figuruje vice zahrani¢nich firem ze Spanélska,
Italie, Némecka a Anglie. Naptiklad oleje a filtry jsou odebirany vyhradné od anglické
spolec¢nosti JCB. Ostatni nahradni dily se dovaZzi ze zahrani¢i od firem jako je — Krone,

Fella, Matermacc, Rauch, Brevigliery, Arcusin, Einbock, Quivogne a dalsi.

5.5 Vyjednavaci sila odbérateli

Jelikoz v tomto odvétvi existuje spousta spolecnosti, kterd obchoduje se zemédélskou
technikou a nahradnimi dily, tak vyjednéavaci sila odbératelll je pomérné vysoka. Stroje pro
zemédelskou ¢innost jsou prodavany jak ptimo zakazniklim, tak i externim obchodniklim,
ktefi s nimi dale obchoduji. Spole¢nost obchoduje v tuzemsku a na Slovensku. Mezi slo-
venské odbératele patii AGRO-KUSTRA s. r. 0., TopTel s. r. 0., TOKO Beckov. Naopak
mezi Ceské odbératele mizeme tadit Agro A. R. W., Ing. Guzmicky (Fast AGRI s. r. 0.),
Kuchta Miroslav, Hatle s. r. 0., ZVS Agro a dal$i. V okoli spolecnosti se vyskytuje velky
pocet zemedélskych druzstev, ovSem pro spolecnost jsou nejvyznamnéjsi Zalesi a. s. a ZD

Rudice.

Oproti strojim maji nahradni dily uplatnéni jak v zemédélstvi, tak naptiklad 1 pro stavebni
firmy, které vyuZzivaji ndhradni dily pro svou techniku. Zde se klientela rozsifila az do ne-
dalekého Polska, kde je hlavnim klientem SERWIS TOKOEUGENIUSZ CZYZ. I u né-
hradnich dild maji velké postaveni slovensti klienti — AGRO-KUSTRA s. r. o,
AGROKOM-PLUS s. r. 0., AKROM SK s. r. 0., PRILLINGER Slovensko s. r. 0., TopTel
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S. . 0., TOKO Beckov. Na ¢eském trhu je velké odbératelské zastoupeni, ale mezi nejvy-
znamnéj§i zakazniky pro spoletnost jsou AGRO A. R. W., AGRODRUZSTVO
ROSTENI, AGROTIP — Siroky s. r. 0., AGROZET Ceské Budgjovice, DFH s. r. 0., Fast
AGRIs. 1. 0., Hatle s. 1. 0., KSK Agri s. 1. 0., MAN-ZT s. 1. 0., ZEAS a. s. Pod Kunétickou
Horoun a taky nedaleké ZPD Nezdenice a dalsi.

Pro silnou vyjednavaci silu odbérateltt musi spolecnost poskytovat kvalitni sluzby a sorti-

ment, v€asné dodavky, ale taky tfeba ptijat del$i dobu splatnosti.
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6 FINANCNI ANALYZA SPOLECNOSTI TOKO AGRI A. S.

Pomoci finan¢ni analyzy bude zhodnocena finan¢ni situace spole¢nosti TOKO AGRI a. s.
za vyuziti vybranych finan¢nich ukazateli a moderniho ukazatele EVA. Analyza bude vy-
chazet z ucetnich vykazl spolecnosti, jako je rozvaha a vykaz zisku a ztraty, které jsou

uvedeny v priloze P 1. Finanéni analyza spole¢nosti je aplikovana na obdobi 2010 — 2013.

6.1 Majetkova a finan¢ni struktura spolecnosti

Analyza majetkové a finan¢ni struktury spole¢nosti vychazi z idaji analyzovaného obdo-

bi, které jsou uvedeny v rozvaze.
Majetkova struktura

Jelikoz se spolecnost zabyva prodejem zemédélské techniky, tedy ndkup zbozi za Gcelem
dalsiho prodeje, lze jiz piedvidat, ze hlavni ¢ast celkovych aktiv bude tvofit hlavné ob&zny
majetek. Proto celé sledované obdobi pievazuje obézny majetek nad stalymi aktivy, jak Ize

vidét v grafu (Graf 1) nize.

Stala aktiva se v poméru k celkovym aktivim celé obdobi drzi kolem 19 %, pouze v roce
2011 dosahla vyssiho podilu (27, 63 %). Nejvetsi polozkou stalych aktiv je dlouhodoby
majetek hmotny, ktery dosahl v roce 2011 ristu, protoze spolecnost investovala do nemo-
vitosti, jako jsou penziony a vinarna, které slouzi na podporu obchodu a prodeje. Mensi
podil na dlouhodobém majetku ma i dlouhodoby finan¢ni majetek, kde jde o obchodni po-

dil ve spole¢nosti TOKO-SERVIS, s. 1. 0.

Obézna aktiva se kazdy rok pohybovala kolem 80 % v celkového souhrnu aktiv. Nejvy-
znamngj$i poloZkou a nejvétsi podil na obéZném majetku maji zasoby, které se v priméru
pohybuji kolem 45 % a konkrétné jde o poloZzku zbozi, kam se fadi nakoupené stroje a je-
jich ptislusenstvi, které se nejvice nakupovalo béhem roku 2012. Druhé misto patii kazdo-
ro¢né rostoucim kratkodobym pohledavkam, kde se z velké casti podili pohledavky
z obchodnich vztaht, které maji kolisavy trend. V roce 2012 se objevila nova polozka -
pohledavky s podstatnym vlivem, ktera v dalSim roce nadale rostla a jedna se o pohledavky
k podnikiim ve skupiné. Kratkodoby finanéni majetek zaznamenal v poslednim roce rist,
diky zvyseni objemu penéznich prostiedkti na bankovnim uctu. Do celkovych aktiv fadime
1 Casové rozliSeni, které ma na celkové hodnoté zanedbatelnou cast, ale nejvétsi hodnoty

za celé Ctyti roky dosahl v roce 2011.
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Obr. 8 Majetkova struktura spolec¢nosti (vlastni zpracovani)

Finanéni struktura

Na grafu (Graf 2) ukazujicim celé sledované obdobi je patrné, Ze podily jednotlivych polo-
zek celkovych pasiv jsou proménlivé, avsak s vyjimkou prvniho roku, kdy cizi zdroje pte-
vySuje vlastni kapital, je situace opacna a spolecnost je v dalSich letech financovana pte-
vazné cizimi zdroji. Tedy pouze v prvnim analyzovaném obdobi dosahl vlastni kapital
témet 60% podil na celkovém financovani spolecnosti, protoze byl navysen zakladni kapi-
tal vkladem vlastnického kapitalu, ktery byl ziskany diky zkapitalizovani pohledavek maji-

telem.

Podil vlastniho kapitalu na celkovych pasivech ma sice klesajici trend, ale jelikoz zakladni
kapital je v celém obdobi beze zmény a rezervni fond spolecné s vysledkem hospodareni

kazdorocné rostou, je to pro spolecnost velmi pozitivni, protoZe je neustale ziskova.

Co se tyka cizich zdrojt, které postupné rok od roku pievazuji nad vlastnim kapitalem,
jejich podil ve spolecnosti roste. Nejpodstatnéjsi polozku cizich zdroji tvotily z velké ¢asti
kratkodobé zavazky, které mély nejvétsi t¢ast v roce 2011. Od tohoto roku se pozvolna
snizuji, coz znaci, ze velka ¢ast téchto zavazkd byla splacena. AvSak oproti tomu rostly
bankovni uvéry a vypomoci, které se v poslednich dvou zkoumanych letech dostaly do

popiedi a dosahovaly kolem 40% podilu.
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Obr. 9 Finan¢ni struktura spolecnosti (vlastni zpracovani)

6.2 Analyza vynosu a naklada
Vynosy

Za celé sledované obdobi maji celkové vynosy spole¢nosti proménlivou tendenci
a Vv poslednim roce doslo k meziro¢nimu rtstu az o 81 503 tis. K¢. Nejvyznamnéjsi poloz-
kou celkovych vynosu jsou trzby za prodej zboZi, coz odpovida hlavni ¢innosti spole¢nosti
a jejich podil se pohybuje od 90 do 96 %. Tyto trzby od konce roku 2010 klesaly a docha-
zelo tedy k mensimu prodeji stroju a jejich komponentu, ale v roce 2013 doslo k velkému
ristu (meziro¢né 56 715 tis. K¢&). Jelikoz spolecnost prodava zbozi jak v tuzemsku, tak
Vv zahrani¢i, vétsi podil zrealizovanych obchodii probihd na tuzemském trhu. Dalsi vy-
znamnou slozkou vynost jsou vykony a jejich polozka trzby za prodej vlastnich vyrobkl
a sluzeb, které se na rozdil od trzeb za prodej zbozi vyviji pozitivné€ a v celém analyzova-
ném obdobi zaznamenaly rust, s vyjimkou roku 2012. Tyka se to trzeb ziskanych z prodeje
propagacnich materiali, ovocnych mostl, které se ve firmé vyrabi a z poskytovani servis-
nich sluzeb na opravy zeméd¢€lské techniky. Obchodni marze spole¢nosti ma klesajici ten-
denci az na posledni rok, kdy se zvysila a ve vSech sledovanych letech dosahuje kladnych
hodnot, coz znamena, ze trzby z prodeje zbozi dostatecné pokryvaji ndklady vynalozené na
prodané zbozi. AZ na rok 2012, kdy se néklady vynalozené na prodané zboZi meziro¢né
zvysily az o 20 404 tis. K¢, se tyto néklady spolecné s trzbami z prodaného zbozi vyvijeli
mezirocn¢ ptimo umérné. Pfidana hodnota, ktera se skldda z obchodni marze a vykona po

odecteni vykonové spotieby, se opét mimo rok 2012 vyviji velmi dobfe a kazdoro¢né roste
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a Vv poslednim roce dosahuje az 33 194 tis. K¢. Ve vsech letech je pfidand hodnota kladna,
protoze obchodni marze a vykony jsou oproti vykonové spotfebé mnohem vyssi a vSechny
tyto polozky se vyvijeli celou dobu pfiblizné stejné, kdyz klesala jedna polozka, tak klesla

1 druha a naopak.
Naklady

Celkové naklady spolecnosti se po celou dobu vyviji stejné proménlivé jako vynosy. Nej-
vetsi zastoupeni maji ndklady vynalozené na prodané zbozi, coz je pro spole¢nost zabyva-
jicim se prodejem samoziejmé. Naklady spojené s prodejem tvoii primérmné 80 %
a Z hlediska vyvoje kopiruji polozku trzeb za prodané zbozi. Dv¢ slozky tvofici vykonovou
spotiebu se vyviji protikladng€, zatim co spotfeba materiadlu a energie roste, tak naklady na
sluzby se pozvolna snizuji a spole¢nost jiz tolik nevyuziva externich sluzeb. Pokud porov-
name vykonovou spotfebu S vykony, tak mizeme vidét, Zze kdyz se zvySily vykony, tak
1 vykonova spotieba a naopak, pouze v roce 2011 se tyto polozky vyviji protichtidné, vy-
kony se meziro¢né zlepsily o 3 813 tis. K¢ a vykonova spotieba klesla o 8 260 tis. K&. Jeli-
koz je spole¢nost vyhradné obchodni, tak na pokryti vykonové spotieby vyuzivd obchodni
marze. Mzdové nédklady zaznamenaly b&hem sledovaného obdobi skokovy okamZik.
V roce 2011 se mzdové naklady meziro¢né snizily az o 66 % z divodu markantniho pro-
pousténi a logicky 1 niz$i ndklady na jejich platy. AvSak v dalSim roce se tyto ndklady opét
zvysily (mezirocné o 198 %), protoze spolecnost zacala ptijimat nové zaméstnance a rist
mzdovych nakladi pokracovalo 1 o rok pozdé&ji. Postupny rist zaznamenaly taky néklady
na odpisy dlouhodobého hmotného a nehmotného majetku v diisledku nakupu nového ma-

jetku, jak jiz bylo fe¢eno u majetkové struktury.

6.3 Analyza vyvoje vysledku hospodareni

Na grafu (Graf 3) mizeme vidét, jak nakladové troky a dan ovliviiuji celkovy vysledek

hospodateni spolecnosti v jednotlivych letech.
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Obr. 10 Vyvoj vysledku hospodateni spole¢nosti (v tis. K&) (vlastni zpracovani)

V tabulce (Tab. 2) je rozlozeny celkovy vysledek hospodateni tedy Cisty zisk (EAT), ktery
slouzi spolecnosti k rozd€leni a déle vysledek hospodateni, ktery je oc€iStén o vliv dani
a urokd a tyto naklady jsou k nému zpét pti¢teny (EBIT). Spolecnost se za celé sledované
obdobi nedostala do ztrat a naopak ma jeji hospodateni ristovou tendenci a to i pies ros-
zpusobil vyvoj kurzu, protoze je rozdilny datum vystaveni faktury (dodavatelské i odbéra-
telské) a datum jeji splatnosti a mnoho odbératel, kterym je vystavovana faktura v eurech,
zkoumany rok a ve srovnani s prvnim sledovanym rokem doslo k narastu ¢istého zisku az
0 6 505 tis. K&, protoze spolecnost za celé obdobi uzaviela nékolik vyznamnych zakéazek,
které ptispéli k vyraznému zvyseni trzeb za prodej zbozi a vice taky vzrostly trzby za pro-
dej vyrabénych ovocnych mosti a naopak se vyrazné v tomto ctyfletém rozmachu snizily
naklady vynaklddané na sluzby. Jelikoz je spolecnost obchodné zamé&fena, tak nejveétsi ¢ast
provozniho vysledku hospodateni tvoii jak trzby za prodané zbozi, tak ndklady na toto
prodané zbozi vynalozené. Dalsimi podstatnymi polozkami jsou trzby za prodej vlastnich
vyrobku a sluzeb a na druhé strané je to polozka vykonové spotieby, hlavné tedy vyuzivani
externich sluzeb, které maji ovSem klesajici tendenci, protoze se sniZily naklady na provizi,
ponévadz velka ¢ast obchodnich zastupcii prestala se spolecnosti spolupracovat. Z tabulky
je patrné jaky podil v EBIT tvofi troky, které jsou placené za vyuzivani cizich zdroji
a jaka Cast se z n¢j plati statu prostfednictvim dani. Nakladové Groky jsou pomérné vysoké

a kazdorocné rostou ve prospéch vétitelli, kdy nejvetsi nartist zaznamenaly nakladové tro-
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ky v roce 2013 a oproti pfedchozim roce se zvysily o 2 476 tis. K&. Dané z ptijma odvade-

né statu se vyviji stejné jako zisk. O vysi danové povinnosti Ize tvrdit, ze je adekvatni

k dosahovanému zisku, takze ¢im vyssi zisk, tim vys$si dan z pfijma.

Tab. 2 Vyvoj vysledku hospodateni spole¢nosti (vlastni zpracovani)

Polozky (v tis. K¢&) 2010 | 2011 | 2012 | 2013
Provozni VH 1055 7155 7189 22418
Finanéni VH 947 -3367] -2200] -12613
Mimotadny VH 0 0 0 0
VH za t&etni obdobi (EAT) 1380 2987 3815 7885
VH pied zdanénim 2002 3788] 3899 9805
VH pied zdanénim a troky (EBIT) 2327] 42771 6854 14236
Nékladové troky 325 489 1955|4431

6.4 Analyza Cistého pracovniho kapitalu

Cisty pracovni kapitdl Ize obecné definovat jako rozdil mezi ob&znyma aktivama
a kratkodobymi cizimi zdroji. CPK je ta ¢ast ob&zného majetku, ktera je financovana
dlouhodobymi zdroji. Aby byl podnik likvidni, musi obé&zna aktiva pievazovat nad
kratkodobymi cizimi zdroji.

Tab. 3 Vyvoj ¢istého pracovniho kapitalu spole¢nosti (vlastni zpracovani)

) o Obdobi
PoloZka (v tis. K&) 2010 2011 2012 2013
Ob&ma aktiva 146 578| 181 024| 311703| 293195
Kratkodobé cizi zdroje 72 205| 142 647| 236 271| 204 836
CPK (OA-KZ) 74 373| 38377| 75432 88359

Vyvoj €istého pracovniho kapitalu je pro spolecnost velmi pfiznivy, protoze se ve vSech
letech pohybuje v kladnych hodnotach a s vyjimkou roku 2011 ma rostouci tendenci. Spo-
le¢nost ma tedy finan¢ni prostfedky na kryti neo¢ekévanych zavazka a vydaji. Diky klad-
nym hodnotam ¢istého pracovniho kapitdlu mluvime o tzv. ptekapitalizovani podniku, coz
znamena, ze ¢ast obézného majetku je kryta dlouhodobymi zdroji a spolecnost je stabilni,
1 kdyZ ma mensi rentabilitu. Proto lze taky tvrdit, Ze spolecnost splituje tzv. zlaté pravidlo
financovani — dlouhodobé aktiva kryje dlouhodobym kapitdlem. U obé&znych aktiv je
nejpodstatnéjsi polozka zbozi, tedy nakupované zeméd¢€lské stroje a piisluSenstvi, ktera po
celou dobu rostla, az v poslednim roce se snizila, protoze spole¢nost piestala nakupovat

stroje, aby snizila své zasoby. Pohledavky z obchodnich vztaht, které zaujimaji druhé mis-
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to u obézného majetku, rostou, protoze pribyva novych zakazek a taky z divodu Spatné
platebni moralky zakaznik. AvSak i pies rostouci pohledavky z obchodnich vztahti, za-
znamenala spolecnost v poslednim roce velky riist na uctu v bance. Diky témto rostoucim
polozkdm obézného majetku rostl 1 Cisty pracovni kapital, protoze se zvySoval téméi ve
stejném poméru jako kratkodobé cizi zdroje, az na rok 2011, kdy se Cisty pracovni kapital
razantn¢ snizil, protoze kratkodobé zdroje vzrostli mezirocné o mnoho vice nez obézny
majetek. Jedna se hlavné o polozku zavazky z obchodnich vztahi, protoZze bylo uzavieno
vice kontrakt s dodavateli a dalsi diivod pro zvySeni kratkodobého kapitalu je Castka ji-
nych zavazka. Po tomto poklesu zacal opét Cisty pracovni kapital v roce 2012 rust, protoze

spole¢nost vyuzila kratkodobého bankovniho tivéru a diky nému navysila své zasoby.

6.5 Analyza rentability

Ukazatel rentability udava informace o schopnosti podniku zhodnotit kapital, ktery je do
podniku vlozeny. Ukazuje pomér mezi ziskem a zakladnou (trzby, kapital, atd.), pomoci

které bylo zisku dosazeno.

Tab. 4 Vyvoj rentability spolecnosti (vlastni zpracovani)

o ., Obdobi
Rentabilita kapitalu (v %) 2010 2011 2012 2013
Rentabilita celkového kapitalu (ROA) 129 167 178 3,92
Rentabilita dl. Investovaného kapitalu (ROCE) 221 394 467 9,19
Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) 1,32 2,77 342 6,61
Rentabilita trzeb (ROS) 0,30 0,69 0,86 153

Hlavnim métitkem ziskovosti, je ukazatel rentability kapitalu, ktery ukazuje produkci zisku
dosazené¢ho vlozenym majetkem, ktery byl spolecnosti potizeny. ROA dosahuje v celém
analyzovaném obdobi kladnych hodnot s rostouci tendenci, a jelikoz je spolecnost trvale
ziskova, mizeme mluvit o jejim prosperujicim charakteru. V poslednim roce bylo dosaze-
no nejvetsi rentability a to az témet 4 %, protoze se zvysil provozni VH, diky zvySeni trzeb
za prodej zbozi, vlastnich vyrobki a sluzeb. Naopak se snizil objem aktiv, hlavné polozky

dlouhodoby hmotny majetek a zasoby (zbozi).

Ukazatel ROCE informuje o efektivnim investovani zdroju (vlastnich i cizich) do podniké-
ni z dlouhodobého hlediska. I tento ukazatel dosahuje kladnych a kazdorocné se zlepSuji-

cich hodnot a spolec¢nost efektivné vyuziva investovanych zdroj.
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Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) piedstavuje ziskovost kapitalu, ktery vlozili do svého
podnikani majitelé. Vynosnost kapitalu zaznamenala po celé sledované obdobi rust, coz je
pozitivni informace jak pro majitele, tak pro investory. Velmi pozitivni fakt je, ze i pies
zvysujici se podil cizich zdroji k celkovému kapitalu, dosahuje rentabilita vlastniho kapita-
lu i nadéle vysSich hodnot. AZ od roku 2012 se zacala rentabilita vloZeného kapitalu pohy-
bovat nad vynosnosti bezrizikovych statnich dluhopisti, jejichz bezrizikova trokova mira
od tohoto roku dosahovala kolem 2 % a v nasledujicim roce tuto hranici pfesahla pfiblizné

az 04 %.

Pomoci ukazatele rentability trzeb zjistime, kolik korun provozniho zisku se vytvofi, vlo-
zenim jedné koruny provoznich trzeb. Ukazatel ROS ve vSech letech roste, jako ostatni
ukazatele rentability uvedené vyse. Rentabilita trzeb vykazuje rist, protoze se zvySuji jak

trzby za prodané zbozi, tak 1 vykony a kazdoro¢né klesa vykonova spotieba.

6.6 Analyza zadluZenosti

Spolec¢nost je financovéana cizimi 1 vlastnimi zdroji a ukazatel zadluzenosti ukazuje, jaké
riziko spole¢nost podstupuje s touto kapitalovou strukturou. Diky ukazateli spole¢nost zjis-
ti pomér cizich a vlastnich zdroji a mé¢la by se snazit o dosazeni optimalni kapitalové
struktury. Vyuzivani cizich zdrojl je vyhodné z toho hlediska, Ze jsou Casto levnéj$i nez
vlastni kapital, ale na druhou stranu je velky podil ciziho kapitalu pro spoleénost rizikoveéj-

$1, nebot’ pti Zadani o novy Gvér, banky pozaduji vykazy spolec¢nosti.

Tab. 5 Vyvoj zadluzenosti spole¢nosti (vlastni zpracovani)

v . Obdobi
Ukazatele zadluze nosti 2010 2011 2012 5013
Celkova zadluzenost 40,28%|( 56,06%| 7053%| 66,25%
Urokové kryti 7,16 8,75 351 321
Mira zadluzenosti 0,69 1,33 244 2,01
Kryti dl. majetku VK 3,12 152 1,57 1,75
Kryti dl. majetku dl. kapitdlem 3,14 1,53 2,06 2,27

Celkova zadluzenost spole¢nosti TOKO AGRI se témét pohybuje v doporuc¢enych hodno-
tach 30 — 60 %. V poslednich dvou letech se zadluzenost pro spolec¢nost vyviji velmi nega-
tivng, hlavné v roce 2012, kdy bylo dosazeno celkové zadluZzenosti az kolem 70 %, protoze
spolecnosti hrozi potize se splacenim svych zavazki a taky z pohledu vysokého rizika pro

vetitele a banky, kdy klesa jejich divéra poskytnout dalsi dlouhodoby uvér, mnozi ho bud’
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neposkytnou viibec nebo za vyssi urokovou sazbu. Proto v téchto letech rostou vice krat-
kodobé uveéry oproti t¢ém dlouhodobym. Vzhledem k vysokym hodnotam, by se spolecnost

nem¢éla dale zadluZzovat a naopak by ji méla snizovat.

U trokového kryti by mé¢lo byt dosazeno hodnoty vyssi nez 5, ale i s hodnotou 1, je podnik
stale schopen splacet své ndkladové uroky. V roce 2010 a 2011 bylo dosazeno ptedepsané
hodnoty a byl vytvofen dostatecny vysledek hospodateni pied uroky a zdanénim pro kryti
urokl z pajcek. Dalsi dvé obdobi se hodnoty dostaly pod piedepsanou hodnotu, protoze se
razantn¢ zvySily nédkladové uroky, ale opét byl vytvoteny pottebny zisk pro splaceni téchto
uroku.

Ukazatel miry zadluzeni by nemél byt vyssi jak 1 a jednd se o pomér cizich zdroji
Kk vlastnimu kapitalu. Spole¢nost pouze v roce 2010 méla miru zadluzeni v pfijatelném
rozmezi. V dalSich letech méa ukazatel rostouci tendenci, coz neni pro spolecnost pfilis
priznivé, protoze je financovana pievazné cizimi zdroji a stava se rizikovéjsi pro nové veri-
tele. Pro uréeni optimalni kapitalové struktury neexistuje v praxi jednozna¢na odpovéd’, ale
spole¢nost by méla hledat takou kapitalovou strukturu, pii které jsou primérné naklady
minimalni.

Podnik ma velmi kladnou a vysokou finan¢ni stabilitu, protoZe je schopen financovat
dlouhodobd aktiva svym vlastnim kapitdlem. Ukazatel kryti dlouhodobého majetku dlou-
hodobym kapitadlem, se ve vSech letech dostal vyrazn€ nad doporucovanou hodnotu 1,
a tedy je dosazeno zlatého pravidla financovani, coz znamen4d, Ze jsou dlouhodoba aktiva
financovdna dlouhodobymi zdroji. Ale pravé vysoké hodnoty tohoto ukazatele svédci
o tom, zZe je spole¢nost pirekapitalizovana, coZ pro ni neni moc pozitivni, protoze i1 velka

¢ast kratkodobého majetku je financovana drahym dlouhodobym kapitalem.

6.7 Analyza likvidity

Likvidni podnik je tehdy, kdyZz je schopen dostat svym zavazkiim. Pro zjisténi bézné likvi-
dity se davaji do poméru obéZnd aktiva a kratkodobé zavazky a doporucend hodnota se
pohybuje v rozmezi 1,5 — 2,5. Tento ukazatel je dilezity pro véfitele, protoze udava, koli-
krat je spole¢nost schopna uspokojit jeho potieby, kdyby v dany okamzik proménila obéz-
ny majetek na hotovost. U likvidity pohotové se od obéznych aktiv odecitaji zasoby (1,00 —
1,5) a likvidity hotovostni bere v potaz pouze kratkodoby finan¢ni majetek (0,2 — 0,5).
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Tab. 6 Vyvoj likvidity spole¢nosti (vlastni zpracovani)

. Obdobi
PoloZka 2010 | 2011 | 2012 | 2013
Béznd likvidita (111.) 203 127 132 143

Pohotova likvidita (I1.) 0,98 0,49 0,35 0,74
Okamzitd likvidita (I.) 0,56 0,14 0,13 0,30

Vysledky bézné a pohotové likvidity se ve sledovaném obdobi vyvijeli téméf stejné a do-
porucenych hodnot dosdhly pouze v roce 2010, naptiklad bézna likvidita v tomto roce uda-
va, ze kratkodobé zavazky jsou 2,03 krat kryté obéznym aktivem. Jelikoz se spole¢nost
u bézné likvidity ani v jednom roce nedostala pod hodnotu 1, Ize tvrdit, Ze v ptipad¢ thra-
dy kratkodobych zavazku, je schopna dostat svym zavazkium, kdyby zpenézila ob&ézny ma-
jetek. U nizkych hodnot pohotové likvidity miizeme mluvit o nadmérnych zasobach v roz-

vaze spolecnosti.

I ukazatel okamzité likvidity se dostal do pfedepsaného rozmezi pouze v roce 2010 a na
pokryti kratkodobych cizich zdroji mél az 56 % penéZnich prostredkl. Vysledny koefi-
cient v roce 2011 a 2012, dosahl velmi nizké hodnoty a muzeme se domnivat, ze spolec-
nost by, v piipadé aktualni uhrady zavazkd, vyuzila moznosti provozniho financovani kon-

tokorentnimi uvéry.
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Obr. 11 Vyvoj likvidity spolecnosti (vlastni zpracovani)

6.8 Analyza aktivity

Ukazatel aktivity, oznacovan taky jako ukazatel obratu, podava spolecnosti informace, jak

efektivné vyuziva vlozenych zdroji. Ukazatel pocita obratovost, kolikrat za rok se jednot-
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liva slozka aktiva vyuzije pfi podnikani a taky udava informace o dobé obratu, tedy za ko-

lik dni se aktivum jednou obrati.

Tab. 7 Ukazatele aktivity spole¢nosti (vlastni zpracovani)

Poloika Obrat (v tis. K¢) Doba obratu (dny)
2010 2011 2012 2013 2010 2011 2012 2013
Aktiva 2,52 1,69 115 142 143 213 314 254
Zasoby 6,02 397 1,94 3,67 60 91 185 98
Pohledavky| 15,70 9,01 12,47 10,14 23 40 29 35
Zéavazky 17,15 7,77 6,72 12,85 21 46 54 28

U celkového obratu aktiv se doporucuje hodnota vyssi neZ 1, ¢im je hodnota vyssi, tim je
to pro podnik lepsi. Podle tdaji v tabulce mizeme hodnotit obrat aktiv velmi pozitivng,
protoze v celém sledovaném obdobi dosahovala spole¢nost vyssich hodnot oproti ptrede-
psané hranici. Z ¢ehoz vyplyva, ze spole¢nost se svymi aktivy disponovala velmi efektiv-
n¢. Avsak dochazi ke kazdorocnimu poklesu tohoto ukazatele. Délka trvani procesu, nez se
nakoupené aktiva ve spolecnosti dostanou zpét do penézni formy, nazyvame tedy doba
obratu. U celkovych aktiv se tato doba vyviji velmi proménlivé, ale nejdelsi doba obratu

nastala v roce 2012 a ¢inila 314 dni, coz je pro spole¢nost negativni skute¢nosti.

Stejny vyvoj jako obrat aktiv ma i ukazatel obratovosti zasob. V roce 2012 se tento ukaza-
tel béhem celého obdobi snizil nejvice, jak tomu bylo 1 u celkovych aktiv. Pokles byl zpti-
soben ptebyteénymi zasobami, které lezi na sklad€, coz znamena, ze i penize do nich vlo-
zené, zustavaji bez pohybu. Od obratovosti zasob se odviji i béznd likvidita, takze ¢im
vyssi obrat zasob a kratsi doba jejich obratu, tim lepsi likvidita. Opacny, a tim negativni, je
mezirocni riist doby obratu zasob ve spolecnosti po celé analyzované obdobi S vyjimkou
posledniho roku, kdy doslo k poklesu. Negativni dopad je z dlivodu délky pfemény penéz
do zasob a dale zpét ze zdsob na penéZni prostiedky, protoze tento cyklus pravé v roce

Mrwe

V nasledujicim roce mizeme vidét znacny pokles tohoto ukazatele.

Doba obratu pohleddvek zaznamenéava proces od okamziku vzniku pohledavky az po thra-
du faktury, proto je hodnocena pozitivné, pokud dochazi k jejim kazdorocnimu poklesu
niz8ich hodnot doby obratu pohledavek bylo dosazeno v roce 2010 a 2012. Toto riziko
platebni neschopnosti by spole¢nost mohla sniZit, pokud nelikvidnim zékaznikiim pozasta-
vi moznost dal§iho ndkupu zbozi, ptevazné ndhradnich dilid, avSak u vyznamnych klient

dochazi k prodluzovani splatnosti, protoze Casto nakupuji stroje, jejichZ prodejni ceny se
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pohybuji v fadech miliont. U pohledavek a zavazku je za potiebi sledovat a srovnavat je-
jich doby obratu, kdy doba obratu pohledavek by méla byt krat$i nez u zavazka, aby byly
spole€nosti jako prvni zaplaceny pohleddvky a poté méla potiebné prostiedky na thradu
svych zavazku, ¢ehoz bylo dosazeno v letech 2011 a 2012. V prvnim a poslednim obdobi
byla vsak delsi doba obratu u pohledavek, a proto musela spolecnost nejdiive uhradit své
zévazky a az nasledn¢ dostala zaplaceno od svych odbératelli. Z tohoto diivodu je potieba
vyuzit napiiklad pajcky, aby mohly byt zdvazky splaceny. Doba obratu zavazki se v pred-
poslednim roce dostala az na 54 dni, ¢imZ byla prodlouzena splatnost zdvazk dodavate-

lim, jinak fe¢eno zavazky nejsou placeny vcas.
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Obr. 12 Vyvoj doby obratu jednotlivych aktiv (vlastni zpracovani)

Z grafu (Graf 5) je jednoznacné vidét, Ze nejdelsi dobou obratu disponuji zasoby, avSak
kdyby na prvnim misté byla doba obratu zavazku a jesté navic se rovnala souctu pohleda-
vek a zasob, tak by z toho vyplyvalo, ze pljcky jsou financovany pravé timto souctem,

tedy pohleddvkami a zdsobami. Ale z grafu miizeme vidét, Ze se toto tvrzeni nepotvrdilo.

6.9 Ekonomicka pridana hodnota (EVA)

Ukazatel EVA hodnoti, jak spole¢nost za dané obdobi ptispéla svymi aktivitami ke zvySeni
¢1 snizeni hodnoty pro své vlastniky. Vypocet EVA bude provadén na zékladé¢ ekonomic-

kého modelu:

EVA = NOPAT - WACC*C
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Pted samotnym vypoctem EVA musi byt provedeny urcité¢ upravy vstupnich ucetnich dat
tak, aby odpovidaly ekonomické realité spolecnosti.
6.9.1 Vymezeni NOA (C)

Pro vymezeni NOA je nutné provést nékolik uprav polozek v rozvaze. Prvni krok zahrnuje
aktivaci polozek, které v rozvaze chybi, kde nedoslo k zd&dnym zménam, protoze neexistuji
polozky, které¢ by NOA ovlivnily. V dal§im kroku, kdy je potteba vy¢€lenit z aktiv polozky,
které se nepodili na vykonavani hlavni ¢innosti, nastalo nékolik uprav. V tabulce (Tab. 8)

muzeme tyto zmény vidét.

Aktivace polozek
v' Leasing

Béhem analyzovanych let spole¢nost nefinancovala zadny majetek formou leasingu.
V' Ocernovaci rozdily u dlouhodobého majetku

V obdobi 2010 — 2013 u spolecnosti nevznikl zadny problém ocenéni z divodu pouzivéani

historickych cen, proto nedochdzi k Zadné tipravé.
v’ Aktivace ndkladii s dlouhodobymi piedpokladanymi ucinky

Spole¢nost se nezabyva vyzkumem a vyvojem, proto ani v ramci této polozky nebude akti-
vovan zadny ndklad. O nakladech na reklamu bylo spolecnosti rozhodnuto, Ze ma;ji dlou-

hodoby charakter a ptinaseji efekt v dlouhodobém horizontu.
v Goodwill

Rozvahové poloZzka goodwill je ve vSech analyzovanych letech nulova, a proto vypocet

NOA nebude ovlivnén.
v’ Tiché rezervy

Spolecnost neoznacuje vytvoiené rezervy jako nadbytecné ani nevytvoii tiché rezervy

umyslné.
Vyc¢lenéni neoperativnich aktiv

V tomto kroku je potieba vyc€lenit z aktiv polozky, které nejsou nezbytné nutné pro vyko-

navani hlavni ¢innosti.
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v’ Krdtkodoby financni majetek

Pokud pomérovy ukazatel okamzité likvidity pfesahne doporu¢enou hodnotu 0,5, znamena
to, ze kratkodoby finan¢ni majetek dosahuje ve spole¢nosti vyssi ¢astky, nez je nezbytné
nutné z hlediska jejiho provozu. Ve spolecnosti doslo k ptekroc¢eni pouze v roce 2010, pro-

to je nutné provést ipravu NOA. V dalSich letech nebyla tato hranice piekrocena.

Tab. 8 Upraveny kratkodoby finan¢ni majetek (vlastni zpracovani)

Polozka (v tis. K¢) 2010 2011 2012 2013
Kratkodoby finan¢ni majetek 40264 20041 29964 61006
Okamzita likvidita 0,56 0,14 0,13 0,30
KFM nadbyteé¢ny 41615 0 0 0
KFM upraveny 36 102,5] 20041] 29964] 61006

V" Dlouhodoby financni majetek

Spole¢nost ma ucast v jiném podniku, avsak tato finan¢ni investice méa pouze portfoliovy

charakter, proto je potieba tento dlouhodoby finan¢ni majetek z aktiv vy¢lenit.
V' Nedokoncené investice

ProtoZe se tento majetek nepodili na tvorbé soucasnych vysledkli hospodateni, méla by byt

tato ¢astka majetku vyclenéna. Nedokoncené investice tedy od aktiv odecteme.

Tab. 9 Nedokoncené investice (vlastni zpracovani)

Polozka (v tis. K¢) 2010 2011 2012 2013
Nedokon¢eny DNM 0 0 0 0
Nedokon¢eny DHM 0 30 140 151
Nedokoncené investice celkem 0 30 140 151

V' Jind neoperativni aktiva

Spolecnost v roce 2011 investovala do nakupu penziont, vinarny a jejich piislusenstvi, pro
podporu obchodu a prodeje, avsak tento dlouhodoby hmotny majetek neslouzi k hlavni
¢innosti, a proto musi byt z aktiv vy¢lenén. Z divodu podpory obchodu a prodeje z n¢j
prozatim spolecnosti neplynou zadné vynosy, a proto bude nasledny NOPAT upraven pou-
ze 0 odpisy tohoto majetku. V tabulce (Tab. 10) jsou uvedeny jednotlivé hodnoty staveb
véetné cen stavebnich pozemki, zahrad, parkovacich objektl, gardzi a zpevnéné plochy.

V nékterych analyzovanych letech je zohlednéno i technické zhodnoceni.
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Tab. 10 Jina operativni aktiva (vlastni zpracovani)

Polozka (v tis. K¢) 2010 2011 2012 2013
Vinarna pod Léstim 0 6 395 6 959 6 749
Penzion Sinfonietta 0] 14834 14351 13869
Penzion Sonata 0] 13812 16552 15990
Jina operativni aktiva 0] 35041] 37862 36608

v’ Neuroceny cizi kapital
Upravena aktiva je nutné snizit také o pasiva, kterd nejsou urocend. V nasledujici tabulce

lze vidét netrocend pasiva spolecnosti. Spole¢nost nevykazuje zadné rezervy, které by

m¢ely charakter zdvazk.

Tab. 11 Neuroceny cizi kapital (vlastni zpracovani)

Polozka(v tis. K¢) 2010 2011 2012 2013
Dl. zdvazky netrocené 525 799 1076 1261
Kr. zavazky 72205 136 197] 126452) 95932
CR pasiv 3 147 4794 2 004 3116
Celkem 75 877] 141 790] 129 532] 100 309

V nasledujicich tabulkach jsou zobrazeny veskeré dopady na majetkovou a finan¢ni struk-

turu po provedenych tpravach a samotny vypocet celkové hodnoty NOA po upravach.

Tab. 12 Vymezeni NOA — Aktiva (vlastni zpracovani)

Poloka (v tis. K&) 2010 | 2011 | 2012 | 2013
DM 29 298| 31418] 28931] 27395
DNM 0 0 0 0
DHM 29298 31418 28931 27395
DFM 0 0 0 0
CPK 66 982,5] 43 390|184 197|194 164
Zasoby 75701] 109 139] 226 971| 140 323
Pohledavky 30613| 51844 54768 91866
KFM 361025 20041 29964] 61006
Casové rozligeni 4431 4156 2284 1278
(-)Netrogené zavazky 75877 141790 129 790] 100 309
NOA 96 280,5| 74 808) 213 128|221 559
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Tab. 13 Vymezeni C — Pasiva (vlastni zpracovani)

PoloZka (v tis. K¢) 2010 2011 | 2012 2013
Vlas tni kapital 96 280,5| 68 358] 69 023] 78 369
Zékladni kapital (+) 102 000] 102 000 102 000] 102 000
Rezervni fondy (+) 303 579 728 919
Ost. Kapitalové fondy (+) 0 0 0 0
VH minulych let 985] 2089 4926 8550
VH za ucetni obdobi 1380] 2987] 3815 7885
Ekvivalenty VK -8 387,5 -39 297| -42 446] -40 985
Cizi zdroje 0] 6450]144 105]143 190
Bankovni Gvéry 0] 6450] 144105 143190
Kapital celkem (NOA) |96 280,5] 74 808]213 128|221 559

6.9.2 Vymezeni NOPAT

Pii ur¢ovani NOPAT zélezi, aby byla dodrzena rovnovaha s NOA. Dochézi k upravam

vysledku hospodareni za béznou ¢innost.
Nakladové uroky

Polozka nakladovych trokd musi byt vyloucena z finan¢nich nékladd, a to zpétnym pficte-

nim k VH.

Tab. 14 Nakladové troky (vlastni zpracovani)

2010
325

2011
489

2012
1955

2013
4 431

PoloZka (v tis. K¢)
Nakladové troky

Mimoradné polozky

Mimotadné vynosy a naklady, které se jiz nebudou opakovat, musi byt vylouceny z VH. V
nasledujici tabulce (Tab. 15) je znazornén vyvoj VH z prodeje dlouhodobého majetku spo-
lecnosti, ktery vychazi z rozdilu ziistatkové ceny prodaného dlouhodobého majetku a trzeb

z prodeje tohoto aktiva, které jsou uvedeny ve vykazu zisku a ztraty.

Tab. 15 Mimotadny VH z prodeje DM (vlastni zpracovani)

2010
-281

2011 2012 2013
-1104 6 -40

Polozka (v tis. K<)
VH z prodeje DM

Dale byly z vysledku hospodafeni vylouceny (pficteny) odpisy, které se vaZou
k vytfazenému dlouhodobému hmotnému majetku u NOA, jejich vyvoj je zobrazen

Vv nasledujici tabulce (Tab. 16).



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

66

Tab. 16 Mimotadné odpisy (vlastni zpracovani)

Polozka (v tis. K¢) 2010 | 2011 | 2012 | 2013
Odpisy - Vinarna pod Léstim 0 1201 1871 210
Odpisy - Penzion Sinfonietta 0 3211 482 482
Odpisy - Penzion Sonata 0] 291 464 561
Mimoiadné odpisy 0 732 1133] 1253

Tabulka (Tab. 17) nam znazornuje upraveny NOPAT, kdy se od nové zjisténé¢ho vysledku
hospodareni pied zdanénim odecetla stavajici 1 dodateCna dan, kterd se vypocitala zdan¢-

nim rozdilu mezi piivodnim a upravenym vysledkem hospodateni.

Tab. 17 Vymezeni NOPAT (vlastni zpracovani)

Polozka (v tis. K¢&) 2010 2011 2012 2013

VI—OI zbézné ¢. pred zdanénim 2002 3788 4899 9 805
(ptvodni)

+ nakladové troky 325 489 1955 4 431
- VH z prodeje DM - 281 -1 104 6 -40
+ Mimoradné odpisy vyfazeného DM 0 732 1133 1253
VH zb&né €. pred zdanénim (po 2608 6113] 7981 15520
upravach)

Rozdil (VH ptivodni — VH po apravach) 606 2 325 3082 5724
Pavodné placena dan 622 801 1084 1920
Dodatecné vypocitana dan (19%) 115 442 586 1088
NOPAT 1871 4 870 6311 12521

6.9.3 Vypocet WACC

Posledni ¢asti, ktera je potifebna pro zjisténi EVA, je vypocet vdzenych primérnych nakla-
di na kapital. Pro jeho vypocet je nutné zjistit ndklady na vlastni i cizi kapital, pro které

existuje n€kolik zpisob.

Stanoveni nakladi na cizi kapital

Stanovuje se zde néklad na cizi kapital, ktery musi spole¢nost platit ve formé trokd.
v Nomindlni urokovd sazba z vivéri — 1. varianta

Tato varianta na stanoveni ndkladli na bankovni Uuvér je povazovana za nejjednodussi
a nejpresnéjSi. Urokova sazba Gvéru je sjednana na zdkladé¢ smlouvy o uvéru ve vysi

PRIBOR k 31. 12. daného roku.
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Tab. 18 Naklady na cizi kapital — 1. varianta (vlastni zpracovani)

Polozka 2010 2011 2012 2013
PRIBOR (1 rok) 1,80% 1,73% 0,87% 0,60%
Rizikova prirazka 0,50% 0,50% 0,50% 0,50%
Nominalni tirokové sazby z avéri 2,30% 2,23% 1,37% 1,10%

v’ Stanoveni ndkladii na vvér pomoci vztahu: ndkladové vuroky/bankovni uvery — 2.

varianta

V nasledujici tabulce jsou uvedeny urokové sazby uvéru, vypocitané na zakladé pomeéru
nakladovych trokli a bankovnich Gvérd. Varianta je povazovdna za méné ptesnou, nebot’
se v ni mohou skryvat uréité problémy, proto je vyuzito vztahu: uroky/((stav BU na zagat-

ku roku + stav BU na konci roku)/2).

Tab. 19 Naklady na cizi kapital — 2. varianta (vlastni zpracovani)

Urokova sazba uvéru (NU/BU) 2010 2011 2012 2013
Stav BU na konci roku 0 6450 144 105 143 190
Priméry stav na BU 0 6 4501 752775 143 6475
Nakladové uroky 325 489 1955 4431
Urokova sazba uvéru — stav BU na konci roku 0,00%| 758%| 1,36%| 3,09%
Urokova sazba avéru — primerny stav BU 0,00% 7,58% 2,60% 3,08%

v’ Stanoveni ndkladii na cizi kapitdl prostiednictvim trznich dat — 3. varianta

Posledni vyuzita varianta k vypocétu arokové sazby, je vypocet na zaklad¢ trznich dat. Jed-
notlivé hodnoty jsou stanoveny pomoci ratingu spole¢nosti, ktery byl uréen pomoci uroko-
vého kryti (EBIT/nakladové roky). Tabulka ukazuje vyvoj trokové sazby za celé sledo-

vané obdobi.

Tab. 20 Naklady na cizi kapital — 3. varianta (vlastni zpracovani)

Odhadnuta drokova sazba BU 2010 2011 2012 2013
Bezrizikova tirokova mira 3,93% 3,49% 2,31% 2,271%
EBIT/NU 7,16 8,75 3,51 3,21
Rating A A+ BB+ BB
Rizikova piirazka 1,00% 0,85% 3,00% 3,35%
Odhadnuts trokova sazba BU 4,93%| 4,34%| 5,31%| 5,62%

Stanoveni nakladi na vlastni kapital

Zpusobu pro odhadovani nékladl na vlastni kapital je celd fada, proto byly vybrany jen ty,
které jsou pro spolecnost vhodné. Jelikoz jde pouze o odhady, tak vysledné hodnoty nejsou

az tak presné, ale pro vlastniky a jejich fizeni vykonnosti jsou dost podstatné. Znamé me-
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tody jako je model CAPM nebo dividendovy model, nebudou uvedeny, protoze spole¢nost

neni vetejné obchodovatelna a ani nevyplaci dividendy.
v’ Priimérna rentabilita v odvétvi

Jedna z moznosti, jak ur¢it naklady na vlastni kapital, je ur¢eni pomoci pramérné rentabili-
ty v odvétvi. Metoda méa vyhodu v tom, ze jeji data jsou volné¢ dostupna na webovych

strankach Ministerstva primyslu a obchodu.

Tab. 21 Primérna rentabilita v odvétvi (vlastni zpracovani)

2010
12,77%

2011
15,26%

Rentabilita v odvé tvi
Rentabilita v odvétvi

2012
10,76%

2013
8,42%

v Odvozeni nakladii na viastni kapital z ndkladii na cizi kapitdl

Néklady na vlastni kapital lze taky zjistit z ndkladi na cizi kapital, kdyZ k nim pficteme
rizikovou pfirdzku, ktera je obvykle stanovena v rozmezi 2 — 3 %. Rizikova piirazka byla
V tomto ptipadé stanovena ve vysi 2,5 %, protoze je zde predpoklad, Zze naklady na vlastni

kapital jsou vyssi jak ndklady na cizi kapital.

Tab. 22 Odvozeni nakladti VK z nakladu CK (vlastni zpracovani)

Niklady na VK 2010 2011 2012 2013

Urokova sazba BU 230%| 223%| 137%| 110%
Rizikova piirazka 250%| 250%| 250%| 250%
re 4.80%] 4,73%| 3,87%| 3,60%

v’ Stavebnicovy model

Posledni uvedeny model, pro zjiSténi nakladl na vlastni kapitél, je stavebnicova metoda.
Tento model je vyuzivan Ministerstvem priimyslu a obchodu Ceské republiky a pfi vypo-

¢tu jednotlivych rizikovych ptiraZzek se z néj vychazelo.
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Tab. 23 Naklady na VK pomoci stavebnicové metody (vlastni zpracovani)

PoloZka 2010 2011 2012 2013
I+ - bezrizikova sazba 3,93% 3,49% 2,31% 2,27%
rLA 4,98% 4,95% 4,48% 4,46%
rPodnikatelské 3,01% 1,94% 2,44% 0,01%
rFinStab 0% 0% 0% 0%
rFinStr 8,64% 0,62%| 11,93% 8,09%
Naklady VK (re) 20,56%] 11,00%]| 21,16%] 14,83%

Pomoci riznych metod pro stanoveni nakladii na vlastni kapital bylo dosazeno odliSnych
vysledku, které jsou zobrazeny v tabulce (Tab. 17). Vysledky byly zprimérovany pomoci
vazeného aritmetického priméru. Kazda z nasledujicich metod dostala pridélenou svou

vahu, kdy stavebnicova metoda ma vahu (3) a dalsi dvé metody dostali vahu (2).

Tab. 24 Primérna hodnota naklad na VK (vlastni zpracovani)

Polozka 2010 2011 2012 2013
Rentabilita v odvétvi 12,77%| 15,26%| 10,76% 8,42%
Odvozeni z Nck 4,80% 4,73% 3,87% 3,60%
Stavebnicovy model 2056%| 11,00%| 21,16%| 14,83%
Primérna hodnota nakladi na VK | 13,83%)| 10,43%| 13,25%| 9,79%

Stanoveni WACC

Pro spole¢nost TOKO AGRI byly stanoveny naklady pomoci vaZeného aritmetického
primé&ru ndkladl ciziho 1 vlastniho kapitalu. Néaklady na cizi kapital jsou zobrazeny ve
form¢ nominélni Grokové sazby z Gvéru, stanovenou pomoci sazby PRIBOR a naklady na
vlastni kapital jsou uvedeny pomoci vypoctu vaZzeného aritmetického priméru vsech zjis-
ténych odhadi jednotlivych metod. Kazdé metodé byla pfidélena vdha a nejvyssi vahu

dostala stavebnicova metoda, protoze se zamétuje na systematicka i nesystematicka rizika.

Tab. 25 Vypocet WACC (vlastni zpracovani)

PoloZzka 2010 2011 2012 2013
Nck 2,30% 2,23% 1,37% 1,10%
Nvk 13,83%]| 1043%| 13,25% 9,79%
CK/C (pocatek roku) 0,00% 8,62%] 67,61%| 64,63%
VK/C (pocatek roku) 100,00%]| 91,38%] 32,39%]| 35,37%
WACC 13,83%] 9,72%] 5,22%] 4,17%

Vysledné hodnoty vazenych primérnych nakladi na kapital kazdorocné klesaji. Tento jev

je zpusoben jak poklesem vlastniho kapitalu, tak i snizujicimi se ndklady na néj. Nejvétsi
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hodnoty dosahl WACC v roce 2010, coz bylo pro tvorbu hodnoty velmi negativni. Skutec-
nost vznikla z divodu velkého podilu vlastniho kapitalu, ktery je oproti cizimu vyrazné
drazsi. I kdyz byly néklady na cizi kapital v tomto roce nejvyssi, podil na celkovém kapita-
lu byl zanedbatelny. Jak jiz bylo feceno, WACC v celém sledovaném obdobi klesal a to je

velmi pozitivni, pfi hodnoceni tvorby hodnoty spolecnosti.

6.9.4 Vypocet EVA

Po ptedeslych upravach potifebnych informaci, mize dojit k vypoctu ukazatele EVA pro-
sttednictvim ekonomického vzorce (EVA = NOPAT — WACC x C), ktery lze vyuZit pouze

tehdy, pokud jsou k dispozici udaje, které poskytne osobné analyzovana spole¢nost.

Tab. 26 Vypocet EVA (vlastni zpracovani)

EVA (v tis.K¢) 2010 2011 2012 2013
NOA (C) 962805 74808 213128 221559
NOPAT 1871 4 870 6311 12521
WACC 13,83% 9,72% 522%| 417%
EVA -11 445] -2401] -4814 3282

Z vyslednych zapornych hodnot ukazatele EVA v obdobi 2010 - 2012 mzeme konstato-
vat, ze spole¢nost netvofila hodnoty pro své vlastniky a vytvoiené zisky dostatecné nepo-
kryvaly naklady na kapital. Z celého analyzovaného obdobi doséhl ukazatel EVA nejhor-
Sich hodnot v roce 2010 a to diky vysoké hodnoté WACC. Naopak nejlepSiho vysledku
bylo dosazeno v poslednim roce, kdy byla i meziro¢ni zména az o 8 096 tis. K¢ a ekono-
micka piidana hodnota se dostala do kladnych hodnot, a proto by méla spole¢nost nadale
zvySovat ziskovou marzi, tedy pomér EBIT a trzby, pomoci ristu ziskovych trzeb. Vzhle-
dem Kk tomu, ze kazdoro¢né klesaji naklady na cizi i vlastni kapital a NOPAT stoupa, tak
by spole¢nost mohla zacit vyuzivat vice vlastniho kapitalu ve formé vytvoreného zisku

a Cerpani véru vyuzit jen v ptipad¢ potieby financovani velké investice.
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7 SWOTANALYZA

SWOT analyza, jako dalsi néstroj strategického zkoumani, zjednodusen¢ shrnuje piredchozi
jednotlivé analyzy. Slouzi k identifikovani silnych a slabych stranek uvnitt spole¢nosti
a zaroven piedstavuje moznosti i omezeni z okolniho prostfedi v podobé¢ piilezitosti a hro-

zeb. Uvedené informace slouzi jako nastroj pro tvorbu strategie spole¢nosti.

Tab. 27 SWOT analyza spole¢nosti (vlastni zpracovani)

Silné stranky Slabé stranky

© vybavenost hmotnym majetkem

& kvalitni zbozi s dlouholetou znackou
& vyhodna poloha - v okoli velky pocet
zemédeélsky druzstev

& obchodovani se zahrani¢im

© dobra kvalifikace zaméstnanc(

& velky pocet stredisek v tuzemsku i na
Slovensku

© nepretriity servis pro zakazniky

¢ vysoky podil ndkladd na externi sluzby

¢ rostouci doba obratu zasob

¢ mald orientace na neustalé vzdélavani
zaméstnancu

¢ velké zasoby na skladé

¢ Spatna dostupnost pomoci vefejné dopravy

¢ velky vydej nakladd na prodané zbozi

¢ nizsi vybavenost vicejazyénymi pracovniky

& prodej pres e-shop
Srostouci ziskovost

¢ operativni fizeni spoleénosti

Prilezitosti

Hrozby

® rozsifeni prodeje stroji do novych zemi
& Siroky okruh dodavatel( strojd

© vétsi zastoupeni na Slovensku

& snizeni zadluzenosti spoleénosti

& otevfit spolecnost vefejnosti (poradani

propagacnich akci)

& prevazujici pracovnici s vysokoskolskym

vzdélanim na trhu prace

® neustéle se vyvijeji technika a programy

¢ velka konkurence

¢ levnéjsi (méné kvalitni) zbozi

¢ nedostatecné kvalifikovana pracovnisila
¢ kurzové intervence - koruny vici euru

¢ konec dotaci pro zemédeélska druzstva

$ rdst minimalni mzdy

¢ moznost vstupu nové konkurence

7.1 Silné a slabé stranky

Spolecnost plisobi na trhu se zemédélskou technikou jiz od roku 1990 a po celou jeji exis-
tenci prodava stroje od kvalitnich a spolehlivych dodavateld, kde hlavnim partnerem, ktery
dodava Fastracy, je anglicka spole¢nost JCB s dlouholetou tradici a znackou. Diky firmé

JCB a jejim vyrobkiim, jakoZ jsou napiiklad systémové nosi¢e FASTRAC, ma spoleCnost
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TOKO AGRI v této oblasti stroji na trhu téméf bezkonkurenéni postaveni. Kromé prodeje
stroju spole¢nost nabizi po celou dobu jejich Zivotnosti nepfetrzity servis a dodavky na-
hradnich dilu, které lze zakoupit pomoci e-shopu. Spole¢nost TOKO AGRI a. s. je dobie
situovand, protoze ma v okoli mnoho zeméd¢€lskych spolecnosti a druzstev. V rozsahlém
aredlu podniku se nachdzi né€kolik velkoplo$nych hal, které tvofi zazemi jak pro samotné
zameéstnance a kancelafe jednotlivych oddéleni, tak pro zemédélskou techniku a nédhradni
dily. Prioritou spole¢nosti je Getnost skladti nahradnich dilt. Spoleénost ma v Ceské repub-
lice dva vlastni sklady nahradnich dili a kazdy z naSich externich prodejct a servisnich
pracovnikli ma rovnéz dil¢i sklady nahradnich dili. Pievazna vétSina obchodi je realizo-
vana v tuzemsku, avSak diky zfizeni centralniho skladu a rovnéz jednotlivych dil¢ich skla-
du servisnich pracovniki i na Slovensku, dochazi k prodeji zbozi a sluzeb i pro slovenské
zakazniky a nejmensi Cast tvofi polskd klientela. Zaméstnanci disponuji svymi znalostmi
a zkuSenostmi, které ziskaly neustalym sebevzdélavanim a dlouholetou praxi uvniti Spo-

le¢nosti.

Velmi slabou strankou spole¢nosti jsou velké zasoby ndhradnich dilti na skladé a jejich
rostouci doba obratu, coZ znamen4, Ze jsou neobratkové a dlouhou dobu zabiraji skladové
prostory, proto by se jich méla spoleCnost snazit eliminovat napt. slevovymi akcemi pro
zakazniky. Dal$i negativum se tyka zakaznikd, kteti chtéji spole¢nost navstivit prostiednic-
tvim vefejné dopravy, kterd je v této oblasti omezend a ¢asoveé narocnéjsi. Vysoké naklady
vynaloZené na prodané zboZi jsou spojené s ndkupni cenou zeméd¢€lskych stroji, které se
pohybuji v fddech miliénti. ProtoZze se spoleCnost TOKO AGRI a. s. stala oficidlnim z4-
stupcem traktorovych ptivést, které vyrabi estonska spole¢nost Palmse Trailer, tak pro
udrzeni kvalitnich obchodnich vztaht, byly feditelem natizeny pravidelné lekce rustiny pro

vSechny zaméstnance, které probihaji v prostorach spole¢nosti a na jeji naklady.

7.2 Hrozby a prileZitosti

Stejné€ jako s novym obchodnim partnerem v Estonsku, mize spole¢nost navazat vztahy
s dal$imi zahrani¢nimi dodavateli, at’ uz zeméd¢lskych stroja, tak i nahradnich dild, které
budou nabizet potencidlnim zdkaznikiim na novych zahranic¢nich trzich. Pro zvétSeni ob-
jemu prodeje miize spolecnost rozsifit pocet stiedisek na Slovensku. Rozsifeni povédomi
0 svém jménu a nabizenych produktech, je mozné diky potfadani propagacnich akci pro
Sirokou vetejnost. Jelikoz na trhu prace roste pocet pracovnikll s vysokoskolskym vzdéla-

nim, vznika spolecnosti piilezitost, ziskat kvalitniho zaméstnance.
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Nejvetsi hrozbou je velkd konkurence a s tim spojend nabizend cena, ktera mtze byt, ve
srovnani se spolecnosti, velmi nizka na ukor kvality. Nizké ceny u konkurentd, ktefi nabizi
jiz opotfebené zemédelské stroje, jsou taky urcitou hrozbou, avSak zalezi na preferencich
zékaznika. Protoze na trhu prace rostou vysokoskolsky vzdé€lani lidé, klesa pocet téch
s odpovidajici praxi a ziskanymi zku$enostmi. Intervence koruny vii¢i euru vyvolané Ces-
kou narodni bankou a vladou navySena minimalni mzda, plisobi na spole¢nost velmi nega-
tivn¢ a oba tyto faktory se promitnou spolecnosti do nakladi, jak jiz bylo popsédno v PEST
analyze. AvSak existenci spolecnosti nejvice ohrozuje situace, kdy zemédé€lskd druzstva

prestanou dostavat dotace z EU.
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8 IMPLEMENTACE BALANCED SCORECARD

Cilem této Casti je implementace konceptu Balanced Scorecard do fizeni vykonnosti spo-
le¢nosti TOKO AGRI a. s. Na zaklad¢é zpracovanych teoretickych poznatkli a provedenych
analyz bude navrhnut projekt konceptu BSC. Tento projekt bude vychazet z modelu spo-

le¢nosti Horvath & Partners, ktery je v praxi velmi ovéfeny.

8.1 Vytvoreni organizacnich predpokladi pro implementaci

Pro tvorbu a implementaci projektu je dilezité stanovit si organizacni skupinu, ktera je se
samotnym projektem sezndmena. Projekt konceptu BSC bude aplikovany na cely podnik
a v budoucnu se oc¢ekava, ze bude postupné rozsifen i na jednotliva oddéleni spole¢nosti.

Doba implementace konceptu BSC do spolecnosti je odhadovana ptiblizn€ na jeden rok.

Zakladem celého projektu je vybrat implementa¢ni tym, zodpovédny za budovani projektu
BSC, ktery mé ve spole¢nosti urcité postaveni a dobte ho znaji. Proto je organizacni skupi-
na sestavena z feditele spolecnosti a jednotlivych vedoucich pracovniki zodpovédnych

za sva oddéleni, ktera se d€li na:

v’ ekonomické

v' obchodni a dovozni
v" nahradni dily a servis
v’ propagace
v

sprava arealu

Dulezitou roli hraje pozice koordinatora (kvalifikovany externi poradce), ktery na zakladé
svych zkuSenosti z jiz realizovanych projektli, bude pro cely projektovy tym potadat Sko-
leni, odpovidat na potiebné otazky, organizovat pravidelna setkani pro zhodnocenti jiz pro-
vedenych ¢asti implementace a konzultaci nasledujicich kroki projektu, bude pfijimat pii-
padné napady ¢i pripominky. Ve zkratce tedy funkce koordinator spoc¢iva v dohledu nad
spravnosti jednotlivych krokli implementace BSC a jeho uspésné integraci do organizacni

skupiny a systému fizeni spole¢nosti.

Po zaskoleni a seznameni zodpoveédnych vedoucich pracovnikl s projektem BSC, musi byt

implementace pfijata a pochopena i ostatnimi pracovniky na niZsich pozicich.
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8.2 Objasnéni vize a strategie

Spole¢nost TOKO AGRI a. s., pusobici na trhu jiz 25 let, je vyznamnym prodejcem zeme-
de€lské techniky, kterou dovéazi od zahrani¢nich dodavatelti zamérenych na kvalitu a pohod-
li koneénych profesionalnich spotiebitelil. Siroka nabidka zemédé&lské techniky v sobé za-
hrnuje jak samotné Fastracy, tak i komponenty, jako jsou nakladace, samonakladaci a vy-
tlacovaci vozy, cisterny, skldpéce a prepravni techniku, traktorové navésy, zaci stroje, atd.,
které nabizi snadnéjsi, efektivnéjsi a hospodarnéjsi vykonavani zemédélskych praci. Sna-
hou spolec¢nosti je byt i nadale prosperujici (zvySovat hodnotu podniku) a dodavat zeme-
délské technologie pro rostlinnou vyrobu stile novym a naro¢nym zékazniklim na tuzem-

ském 1 zahrani¢nim trhu, tedy zvySovat a posilovat trzni podil.

Pro dosazeni budouci vize, je zapotiebi stanovit strategii podniku, ktera bude slouzit

k sestavovani konceptu BSC a jednotlivé strategické cile jsou nasledujici:

v' uspokojovat potieby stalych i novych zékaznikii Sirokym a kvalitnim sortimentem
produktii a kvalitnimi sluzbami,

v’ obnovovat nabidku zemé&dé€lské techniky o neustale se vyvijejici produkty, které

nabizeji zahrani¢ni dodavatelé,

udrZovat a rozsifit obchodni vztahy i na nové trhy a tim zvysit obrat prodeje,

zvysit obratovost zasob, napt. slevové nebo mnoZstevni akce na nahradni dily,

vyuzivani znalosti a zkuSenosti zaméstnanc,

D N N NN

zamg¢fit se na vzdélavani a motivaci zaméstnanci, ale taky je odménovat za jiz od-
vedenou praci a dosahovani pracovnich vysledki,

v' snizovat ndklady spojené s podnikatelskou ¢innosti.

8.3 Tvorba BSC

Implementace konceptu BSC pro spole€nost TOKO AGRI a. s. bude rozdé€lena do nasledu-

jicich péti fazi, které jsou doporucovany spolec¢nosti Horvath & Partners.
Pét fazi implementace BSC:

v Odvozeni strategickych cil

v’ Vztah pii¢in a nasledkt

v’ Vybér métitek a stanoveni cilovych hodnot

v" Urdeni strategickych akci
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8.3.1 Odvozeni strategickych cili

Prvni fazi tvorby BSC, je odvozeni strategickych cild, které vychazi ze strategie spole¢nos-
ti. Vytvorené strategicky vyznamné cile, které jsou piifazovany jednotlivym perspektivam
(finan¢ni, zdkaznickd, procesni a uceni se a rustu), by se mély pohybovat v rozmezi 3 — 5

cilti u kazdé perspektivy.
Finanéni perspektiva
Do financni perspektivy byly zafazeny tyto cile:

v’ ZvySovat hodnotu spolecnosti — zvy$ovani hodnoty spole¢nosti je zakladni cil jak
pro vlastniky, tak pro jednotlivé tirovné v organizaci, protoze pokud jsou uspokoje-
ni vlastnici, tak jsou spokojeni i vSichni ostatni na nizsich stupnich fizeni podniku.
Spolecnost usiluje o udrzeni dlouhodobého riistu jeji hodnoty, kterd byla zméfena
prostiednictvim ukazatele EVA a pomoci jeho vysledku Ize zjistit, zdali spole¢nost
Vv jednotlivych letech tvofila hodnotu. K naplinovani tohoto vrcholového cile, museji
prispivat i ostatni cile jednotlivych perspektiv.

v’ ZvySovat trby — uvedeny cil ptimo ovliviiuje ukazatel EVA prostfednictvim zisko-
vé marze, kterou zjistime pomérem NOPAT k celkovym trzbam a k jejimu rlstu
dojde, pokud se zvysi objem ziskovosti trzeb za prodané zbozi, coz piispéje
k tvorbé hodnoty pro vlastniky. OvSem dulezité je, udrzet naklady spojené
s prodavanym zbozim vzdy na niZ§i Grovni nez trzby. Napliovani tohoto cile, mize
byt dosazeno v disledku lepsiho uspokojeni potieb svych zdkaznik.

v’ Optimdlni kapitdlova struktura — pomér ciziho a vlastniho kapitalu je vazan jak
na celkovou zadluzenost spolecnosti, tak na vazené primérné naklady na kapital
(WACC). Stanovenim optimalniho poméru financovani, dosahne spolec-
nost maximalni trzni hodnoty, proto musi spolecnost hledat takové slozeni kapitalu,
pfi kterém jsou jeji pramérné naklady minimalni. I kdyz je cizi kapital levnéjsi, di-
ky placenym troklim, tedy vyuZzitim danového $titu, tak nese zna¢né riziko spojené
s likviditou, protoze pfi vysokém zadluzeni klesa divéra investord, kteti bud’ dalsi
uveér neposkytnou viibec, nebo za vyssi urok. Proto je zapotiebi ve spolecnosti vyu-
zivat k financovani vice Vvlastni kapital, kde je vyznamnym zdrojem vytvoieny zisk,
ktery je ponechavan uvnité podniku a cizi zdroje vyuzivat v ptipadé financovani

velkych investi¢nich akeci.
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Zakaznicka perspektiva
U perspektivy zakaznické byly vymezeny tyto jednotlivé cile:

v’ Zkvalitnéni péce o zdkaznika — pro udrZeni a loajalitu zakaznika je zapotiebi posky-
tovat kvalitni a Siroky sortiment produktii i sluzeb, jako je naptiklad zarucni a poza-
ruéni servis stroji, zakoupenych ve spolecnosti, ale taky vcasné dodavky zbozi,
skych strojii. Spokojenost zdkaznika jednoznacné pusobi kladné na dlouhodoby rust
hodnoty podniku a odklofiuje nebezpeci, jeho odchodu ke konkurenci.

v’ ZvySeni povédomi o spolecnosti — pomoci image spole¢nosti roste jak jeji hodnota,
tak podil na trhu. Spole¢nost se mtize zviditelnit prostiednictvim webovych reklam,
reklam na billboardech nebo na veletrzich a vystavach, kde je vystavena nabidka
sortimentu. Pomoci této propagace se dostavaji do povédomi zdkaznikil 1 znacky,
které jsou podnikem nabizené.

v’ ZvySeni trzntho podilu — spole¢nost mize vyuzit nabidky zahrani¢nich dodavateli
a zavést na tuzemsky i zahrani¢ni trh moderngjsi nebo zcela novou zemédélskou
techniku pro jiz existujici segment zakaznikd. Diky tomu si ziska lepsi konkurenéni
pozici, protoze zékaznici pozaduji stdle vyspélejsi techniky, které jim piinesou

efektivnéj$i a uspornéjsi vybaveni pro svou ¢innost.
Perspektiva internich procesi
Tzv. procesni perspektivu charakterizuji ve spole€nosti nasledujici cile:

v’ ZlepSeni komunikace uvniti spolecnosti — vylep$eni podnikovych vztaht, spo¢ivaji-
ci v propojeni informaci napfi¢ celym podnikem, tedy vSemi oddélenimi, povede
k dosahovani uspésnosti spolecnosti. Pro zaméstnance jsou podstatné informace
o zékaznicich (zdkaznicka databaze), ale hlavné podklady o vykonnosti spolecnosti,
jeji vizi a strategii, se kteryma jsou sezndmeni a pomoci nich se mohou do vedeni
spolecnosti vZzit a od toho se budou odvijet i jejich kvalitnéj$i vykony. Zaroven by
méli mit informace o stanovenych cilech prostfednictvim riznych Skoleni
a workshoptl, aby svou cinnosti, co nejvice ptispivali k tvorbé hodnoty podniku.
Zvoleny cil vede k lepsi komunikaci jak uvniti podniku, tak k efektivnéjsi komuni-
kaci se zdkazniky 1 dodavateli.

v’ Zefektivnéni skladovani — neefektivni planovani zasob nadhradnich dild na skladu,

pfinasi jejich dlouhou dobu obratu a zna¢né néklady spojené se skladovanim. Proto
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by se mélo ve skladovych prostorech pohybovat nejzadané€jsi zbozi nebo polozky
S nizkou pofizovaci cenou a V pfijatelném mnozstvi. Soucasné piebytky neobratko-
vych zasob by bylo pro spole¢nost vhodné, nabidnout svym zdkaznikiim formou
slevovych nebo mnozstevnich akci, aby se alespon timto zptisobem zpenézily.

v’ Zkvalitnéni sluzeb pro zdkazniky — uspokojovani potfeb zakazniki a neustalé rozsi-
fovani sluzeb, se podili na tvorbé hodnoty spole¢nosti. Objednavani zbozi pies
e-shop na zakladé databaze zbozi zvefejnéného na internetu, urychli jak cyklus ce-
1ého obchodu, tak pomiize 1 k tspoie nakladt. Pro zkvalitnéni a zefektivnéni sluzeb
pro zékazniky je mozné zavést placeni drobnych hotovostnich transakci pomoci
tzv. elektronické penézenky (Cipové karty) na bazi platebni karty nebo vyuzit jeste
modernéjSich celosvétové vyuzivanych systémid pro online placeni v e-shopu
ve formé& virtudlniho Uctu, jako jsou PayPal, PaySec a dalsi. Tento zpiisob placeni
zrychli cyklus platby a spolecnost dostane penize rychleji a déle toto placeni ptispi-
va k pohodli zakaznika. Pomoci efektivnich sluzeb mtize spole¢nost usettit financni

prosttedky.
Perspektiva uceni se a ristu
Posledni perspektiva implementace BSC zahrnuje nasledujici cile:

v’ ZvySeni motivace zaméstnancii — vSichni zaméstnanci, hlavné s vysokou kvalifika-
ci, potfebuji byt motivovani, at’ uz finanéni motivaci formou odmén a bonust, tak
1 nefinanénim zpiisobem jako je pfijemné pracovni prostiedi, kulturni vyziti, vetej-
na pochvala nebo seberealizace a dalsi. Spokojeny zaméstnanec poté odvadi kvalit-
n¢j$i praci, kterou vytvaii hodnoty pro spolecnost a mél by dostat prostor, aby se
k dané véci vyjadril vlastnim nazorem. Spole¢nost by mohla zavést novy systém
odménovani pro vedouci pracovniky, ktery vychazi z ukazatele EVA.

V' Rozvijeni kvalifikace zaméstnancii — pro dlouhodobé prosperujici a rostouci podnik
je nutné mit vysoce kvalifikované a rozvijejici se pracovniky. Zaméstnanci se musi
vyvijet a seberealizovat spole¢né s rostoucim vyvojem postupt, technologii, systé-
mu a modernizaci na zdkladé skoleni, kurzi nebo certifikat. Pro skvélé reprezen-
tovani spolecnosti u stalych nebo novych zékazniki, by méla probihat pravidelna
Skoleni obchodnich zéastupcii spolecnosti, ktera jim poskytnou informace o novych
typech zemédé€lské techniky, pro ziskani kvalitnich odbornych znalosti. Tito ob-
chodnici musi déle disponovat dobrou komunikaci, aby byli schopni zdkazniky pie-

sveédcit.
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v’ Vice zaméstnancii s jazykovou vybavenosti — jelikoz ma spole¢nost velkou ¢ast za-

8.3.2

hrani¢nich obchodnich partnert, ktefi dovazi zeméd¢lské stroje a nahradni dily, je
zapotiebi, aby 1 zaméstnanci méli jazykovou vybavenost, hlavné anglického jazyku.
Diky skutecnosti, ze se spolecnost TOKO stala pro ¢esky 1 slovensky trh oficialnim
zastupcem traktorovych piivésti od spolecnosti Palmse Trailer, ktera sidlici v Es-
tonsku, zaplatilo vedeni spole¢nosti pro své zaméstnance kurzy rustiny, coz pusobi
pro pracovniky, ktefi se chtéji dale vzd€lavat velmi pozitivne, 1ze hovotit o motivu-
jicim charakteru. Na zéklad¢ téchto jazykovych dovednosti, vznika spolec¢nosti

moznost, rozvinout svou ¢innost i na rusky mluvici trhy.

Vztahy p¥i¢in a dusledka

U konceptu Balanced Scorecard hraje diileZitou roli strategickd mapa, ktera je vy-
jédfena pomoci vztaht pficin a disledkil jednotlivych strategickych cili. Propojeni
jednotlivych perspektiv a jejich vzajemné ovliviiovani, je zobrazeno na nasleduji-
cim obrazku (Obr. 7). Retéz pii¢in a disledki je tvofen v nasledujicim potadi — cile
uceni se a rustu, cile internich procesti a zakaznické, az po cile finan¢ni. Pro dosa-
zeni zakladniho cile podniku, tedy zvySovani hodnoty spole¢nosti, jsou vrcholovym

bodem strategické mapy, zvolené cile finan¢ni perspektivy.
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Obr. 13 Strategicka mapa spolecnosti (vlastni zpracovani)

Zakladem pro dosaZeni vrcholového cile spole¢nosti jsou jeji zaméstnanci, a proto je dile-
zité zacit perspektivou uceni se a riistu. Spolecnost mtize byt prosperujici, pokud ma kvali-
fikované pracovniky, ktefi potfebuji neustale rozvijet své znalosti a zkuSenosti
a tim poskytovat profesiondlni a kvalitni sluzby svym zakaznikiim. Zde maji dilezité po-
staveni obchodni zastupci, ktefi musi mit pravidelna Skoleni o novych typech zemé&dél-
skych strojli, aby spolecnost dobie reprezentovali a klienti dostali kompletni informace.
Ale i ostatni zamé&stnanci musi mit informace jak o veSkerém zbozi, co nabizi, tak o zakaz-
nicich a dalSich udajich, které ziskaji vzdjemnou komunikaci uvniti spole¢nosti. Spravné
nastaveni systému motivovani, napomaha ke spokojenosti zaméstnancii, diky ¢emuZz odva-
di lepsi praci a 1épe se staraji o své zdkazniky. Motivovanim zaméstnancii 1ze taky doséah-

nout snahy, Ze Si budou rozvijet své odborné i jazykové znalosti. Jazykova vybavenost
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pracovniki je ve spolec¢nosti dilezita, protoze obchoduje i se zahrani¢nimi partnery a neu-
stale vstupuje na trh s novymi modernéjSimi zemé&dé€lskymi stroji, aby zvySovali svij trzni
podil a pomoci jazykovych dovednosti zaméstnancii, vznika spole¢nosti moznost, vstoupit

1 na nove¢ trhy.

Cile perspektivy internich procesti jsou Uzce spjaty s nadchéazejicimi cili zékaznické per-
spektivy. Pokud jsou zaméstnanci kvalitné proskoleni a uvnitf spole¢nosti panuji dobré
vztahy, ze kterych plyne dobra komunikace mezi vS§emi pracovniky, tak tomu bude odpo-
vidat 1 kvalitni péce o zdkazniky a napomuze to i k efektivnimu planovani zadsob nahrad-
nich dild na skladé. Aby spolecnost dosdhla zefektivnéni skladovani zasob, je zapotiebi
snizit dobu obratu a naklady spojené se skladovanim. Spolecnost mize soucasny stav ne-
obratkovych polozek snizit prodejem svym zdkaznikim formou slevovych nebo mnoz-
stevnich akci a to pomoci internetového prodeje, kde si prostfednictvim on-line skladové
databaze zjisti informace o dostupnosti a cenach nahradnich dilt. Dalsi kvalitni a efektivni
sluzbou pro zékazniky je mozné zavedeni placeni drobnych hotovostnich transakci pomoci
tzv. elektronické penézenky (Cipova karta) nebo vyuzitim moderniho svétového online
systému na bazi virtudlniho Uctu, jako je PayPal, PaySec, atd. Tyto nové systémy jsou
pro klienty pohodlnéjsi, a protoze nejvétsi reklamou pro spolecnost jsou doporuceni od

stalych klientii t€ém potencidlnim, tak tim roste povédomi o spolecnosti.

Zakaznicka perspektiva tvoii nejvetsi podil na plnéni finan¢nich cili, a proto nejvice pii-
spiva k ristu vykonnosti spole¢nosti. Spole¢nost mlize disponovat svou Sirokou nabidkou
znackového sortimentu a kvalitnich sluzeb, pomoci ¢ehoz si udrzi spokojené zakazniky.
Spokojeni klienti pfispivaji ke zvySovani trzeb z prodeje a k prohlubovani povédomi
o spole¢nosti. Avsak pro novou klientelu je nutnosti zviditelnit své jméno a ¢innost pomoci
reklam a propagace, coz ovliviiuje i uspésnost nove zavedeného zbozi na trhu. Stale kvalit-
néjsi zemedélska technika, kterd prosla modernizaci nebo je zcela nové vyrobena zahranic-
nimi dodavateli a spole¢nosti TOKO je nové uvadéné na trh, si spole¢nost zvySuje jak trzni

podil, tak zviditelnuje své jméno a znacky dodavatelskych firem.

Jak jiz bylo zminéné, finan¢ni perspektiva slouzi jako vrcholovy bod vSech jednotlivych
perspektiv a jejich cilii. K dosazeni tohoto cile napomahd zvySovani ziskové marze, ¢ehoz
dosahneme zvySenim ziskovych trzeb z prodeje ndhradnich dilti a zemédélskych stroji pro
rostlinnou vyrobu, K jejichZ prodeji dochazi pfevazné na tuzemském trhu a dale na sloven-

ském a polském trhu. Prioritou je vSak udrzet nédklady spojené s proddvanym zbozim vzdy

cvwr
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le¢nost dosdhnout ziskovych trzeb. Dal$im faktorem, ktery ovlivituje napliiovani zakladni-
ho cile, je stanoveni optimalni kapitalové struktury, protoze se od ni odviji vazené priamér-
né naklady na kapital (WACC) a ty ovliviiuji ukazatel EVA. Tedy stanovit takovou kapita-
lovou strukturu, pii které by spole¢nost dosahla minimalnich nakladd, a tim by maximali-
zovala jeji trzni hodnotu. V ptipadé vysokého zadluzeni cizimi zdroji, je lepsi vyuzivat
k financovani vlastni zdroje, kde je vyznamnym zdrojem vytvofeny zisk, ktery ma ve spo-
le¢nosti rostouci charakter. Vlastni kapital je drazsi, protoze zohlediiuje vynosové oceka-
vani vlastnika a tim jsou jeho naklady vyssi, nez naklady na cizi kapital, ktery pomoci Gro-
kil vyuziva danovy Stit. S rostoucim zadluzenim stoupaji jak naklady na vlastni kapital, tak
naklady na cizi kapital, protoze stoupa riziko véfitell/investord, ktefi pozaduji vyssi vy-
nosnost za pljc¢eny kapital. Prostiednictvim ,,U* kiivky je zndmo, Ze WACC se S mirou
zadluzeni nejprve snizuje a od urcité doby zac¢ne rist, protoze hrozi moznost, ze spole¢nost

neni schopna splacet dluh.

8.3.3 Vybér méritek a stanoveni cilovych hodnot

Nasledujici krok spociva ve stanoveni méfitek a cilovych hodnot K jednotlivym strategic-
kym cilam. Tyto méfitka vSech strategickych cilti vyjadiuji jejich soucasnou hodnotu, ale
1 uroven jejich oekavaného dosahovani a pomoci pravidelného sledovani je 1ze pribézné

ovliviiovat.

Stanovené hodnoty u zvolenych méfitek vychazi jak z finan¢ni analyzy spole¢nosti, tak
Z internich materidlti a informaci, avSak nékteré hodnoty nelze v soucasnosti objektivné
stanovit, ale 1 pfesto je mozné méfitka v konceptu pouzit. U kazdého méfitka je uveden

odpovédny pracovnik, ktery ma na starosti jeho napliovani.
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MéFitka pro finanéni perspektiva

Tab. 28 Meéftitka pro finan¢ni perspektivu (vlastni zpracovani)

Soucasna Cilova hodnota
. 4 Y V7 v t
Strategicky cil Méritko hodnota | 2014 2015 2016 Odpovédnos
$ hodnot
ZySovathodnotu |, i ey 3282|  6156| 7554| 8 243|vedouci ck. odd.
spole¢nosti
Trzby za prodej zbozi -

oy 380089 410496| 443336 478 803 vedouci ek. odd.
tuzemsko (tis. K<)

Zvysovat trzby - —

infll(’trl‘s’dzg’“‘ 104 162| 106215 108 340| 110 510| vedouci ek. odd.
Optimalni WACC (%) 417 3,89 3,66 3,31| vedouci ek. odd.
kapitalova Celkova zadluzenost (%) 66,25 64,15 62,73 55,57 vedouci ek. odd.

Pro zméteni vrcholového cile, kterym je zvySovani hodnoty spolecnosti, bylo zvoleno jed-
no méfitko, kterym je ukazatel EVA, jehoz vysledky ptedstavuji kladnou nebo zapornou
hodnotu pro vlastnika. Spole¢nost v poslednim analyzovaném roce dosahla velmi kladné
ekonomické ptidané hodnoty, a tudiz tvofila pro vlastniky hodnotu. Po konzultaci
s vedenim byla z tohoto divodu stanovena rostouci cilova hodnota pro rok 2016 na 8 243
tis. K¢ a byla odvozena na zéklad¢ predikce hodnot jednotlivych polozek (Cista operativni

aktiva, vysledek hospodateni za bézné obdobi a ndklady na kapital).

Dalsim cilem finan¢ni perspektivy je zvySovani trzeb, kde bylo zvolené méftitko ziskovych
trzeb z prodeje zbozi, které byly rozdé€leny na tuzemsky a zahrani¢ni trh. Spolecnost ma
stanoveny kaZdoro¢ni cil zvySovat tyto trzby o 10 %, a jelikoZ prevlada podil trzeb
z prodeje zbozi v tuzemsku, tak jim byl pridélen kazdoro¢ni nartst o 8 % a trzby z prodeje
zbozZi ze zahrani¢i maji zbylé 2 %. Na zakladé této skutecnosti byly vypocitany cilové

hodnoty.

Na zvySovani hodnoty podniku se podili i spravné zvolena kapitalova struktura, ktera je
zde méfena pomoci vazenych primérnych nakladii na kapital (WACC) a celkové zadluze-
nosti. Soucasna celkova zadluzenost posledni dva analyzované roky piekracuje doporucené
hodnoty, a proto je zapotiebi tento ukazatel postupné snizovat na cilovou hodnotu 55,57 %,
a to prostfednictvim sniZeni cizich zdroji, ¢imz se zlepsi 1 likvidita spole¢nosti. Méfitko
WACC, které piimo ovliviiuje ukazatel EVA, by mélo taky klesat a s ohledem na vyvoj

nakladii na cizi a vlastni kapital byla stanovena cilovad hodnota na 3,31 %.
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Méritka pro zakaznickou perspektivu

Tab. 29 Méftitka pro zékaznickou perspektivu (vlastni zpracovani)

Soucasna Cilova hodnota
trate gicky cil M éritk ¢ t
Strategicky ¢ centko hodnota | 2014 | 2015 | 2016 | OdPevednos
Zkvalitnéni péce o |Index spokojenosti ,
sikaznika sikaznika (0-100 %) 85 87 89| vedouci obch. odd.
Trzni podil v CR (%) 22 23 25 27| vedouci obch. odd.
Zv§ieni povédomi |F 0¢et ndvStév na webu 4064 4226| 4855 5 428|vedouci obch. odd.
L za mésic
0 spoletnosti Pocet novych navstév
%) vy 63 67 67 69| vedouci obch. odd.
Trzni podil v oblasti
. prodeje nového produktu - >70 >70 >70| vedouci obch. odd.
Zvyseni trzniho D)
poditu Troiby z prodeje nového
- 13 15 20 douci ek. odd.
produktw/trby (%) vedoucl ex. o

Prvni cil zdkaznické perspektivy zkvalitnéni péce o zdkazniky, je méfen indexem spokoje-
nosti zdkaznika. Napliiovani tohoto cile bude zjistovano na zéklad€ dotaznikového Setient,
ktery poslouzi jako zpétnd vazba za kvalitni poskytovani veskerych sluzeb spolecnosti a
zhodnoti spokojenost vSech zakaznikd. V pripadé kladného hodnoceni, mize spole¢nost
oc¢ekavat dlouhodobou obchodni spolupraci a ptfisun novych zakazek. Cilem je dosahovat
co nejvetsi spokojenosti, a tudiz nejlepsiho hodnoceni.

v

Zvysovani povédomi o spolecnosti 1ze zméfit nasledujicimi méftitky, které jsou postavené
na zakladé¢ webové navstévnosti. Podil stalych uzivateld (klientd) internetovych stranek
spoleCnosti stoupd, protoze roste podil novych navstévnikid, ktefi se cCasto vraci.
S rostoucim procentem novych navstévniki webovych stranek, se zvySuje 1 povédomi
o spolecnosti a zarovenl o znackach zemédélské techniky a ndhradnich dild, které spolec-
nost svym zakaznikiim nabizi. Spolecnost si za celou dobu svého piisobeni, vytvotila pro-
stor na trhu, ktery se pfili§ neméni a je pro ni velkou vyzvou si tento podil na trhu udrzet,
protoze dochazi k neustdlym agresivnim akcim konkurence. I pfes tyto konkurenéni tlaky
se spolecnosti dafi, své postaveni na trhu udrzet, a proto je cilova hodnota stanovena na 27
%.

Dals§im cilem je zvySovani trzniho podilu prostfednictvim zavedeni nového produktu na
zemédelsky trh. Vybrané métitko hodnoti podil na trhu, kterého by spolecnost dosahla na-
bidkou nového produktu. Pokud bude mit toto zbozi na trhu se zemédélskou technikou

malou konkurenci, miZe spolecnost dosahnout vice nez 70% postaveni. Dale méfime zvo-
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leny cil podilem trzeb z nového vyrobku k celkovym trzbam, kde je nastavena cilova hod-

nota v roce 2016 na 20 %.
Méritka pro perspektivu internich procesi

Tab. 30 Meétitka pro perspektivu internich procest (vlastni zpracovani)

Soucasna Cilova hodnota
Strategicky cil M éritk Odpovédnost
rategicky cl eritko hodnota | 2014 | 2015 | 2016 LR
. Pocet’hdl na mésicnich 0 7 1 19 Vsecfmfi ogdelem
Zlepseni poradach ve. feditele
komunikace uvnitf [Doba trvani pondénich
spole¢nosti porad na jednotlivych 30 45 60 60 feditel spolec.
oddéleni (minuty)
Zefektivnéni , .
L Obrat zasob 3,67 411 478 5,73| vedouci sklad. odd.
skladovani
e Objem prodeje
Zivzzkmaem stuzeb | hradnich dili pres 81 83 87 93| vedouci sklad. odd.
P ? internet (%)

Me¢titko pro cil zlepSeni komunikace uvniti spolecnosti je pocet lidi na pravidelnych mé-
si¢nich poradach, ktery se postupné zvySuje. Je to nastaveno na principu, ze se jich nejdii-
ve budou ucastnit pouze vedouci jednotlivych odd¢leni s feditelem a postupné se budou
zapojovat ostatni zaméstnanci. Dal§im méfitkem jsou vykonavané pondé€lni porady, které
se provadéji na kazdém oddéleni zv1ast’ a jsou vedeny feditelem spolec¢nosti. Cilova hodno-

ta je nastavena na dobu trvani porady na jednom oddéleni alespoii v délce jedné hodiny.

Pro zefektivnéni procesu skladovani je jednoznacnym méfitkem ukazatel finan¢ni analyzy,
kterym je obrat zdsob. Doba obratu, ktera vypovida o délce nahradnich dilt, které lezi na
skladé a penize do nich vloZené, zlstavajici bez pohybu, ma ve spoleénosti rostouci cha-

rakter. Obecné¢ se musi obratovost zasob zvySovat a proto je stanovena cilovd hodnota na
5,73.

Zakaznikovi, zlepSenim sluzeb prostfednictvim nakupovani nahradnich dilii pfes internet,
spole¢nost umoznuje urcity stupenn pohodli a tim i vétsi spokojenost. Efektivnost této sluz-
by Ize zjistit objemem prodanych nahradnich dilti ptes e-shop, ktery tvoii vétsinu z celého
prodaného objemu nahradnich dili. Rostoucimu trendu nakupovani pfes internet, odpovida

1 cilova hodnota.
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Méritka pro perspektivu uceni se a riistu

Tab. 31 Meéfitka pro perspektivu uéeni se a rustu (vlastni zpracovani)

Soucasna Cilova hodnota
Strate gicky cil Méritk Od &dnost
rategicky ¢l criko hodnota | 2014 | 2015 | 2016 | _PoYocnos

Index spokojenosti

ZvySeni motivace zaméstnancii (0-100 %) neméfeno 68 81 90| teditel spolec.
Objem nakladl na o N
Rozvifent kvalifikace |vzdativani (K&/rok) 72000 76000 82000| 86000| feditel spolec.
zamétnancl Pocet odbornych skoleni Y 1 y
e 16 17 19 20| teditel spole¢.
a seminarty/rok
Pocet hodin vyuky na 1
, ) _ [Pocet hodin na 15 3 3 3| feditel spolet.
Vice zaméstnanct s |[zaméstnance (hod/tyden)
jazykovou
vybavenosti Pocet zaméstnancti se

7 8 8 9| teditel spole¢.
znalosti anglického jazyka reditel spolec

Spolec¢nost by méla pro zvysSeni motivace zjistit, formou anonymniho dotaznikového pri-
zkumu u zaméstnanct, jak hodnoti nynéjsi motivaci, jestli preferuji financni nebo nefi-
nan¢ni motivaci, zhodnotit pracovni prostfedi a dalsi oblasti. Po dokonceni dotaznikového

Setfeni, je urcena cilovd hodnota na 90 %.

w s

ZlepSovani odbornych znalosti je sledovano pomoci méfitek objemu néakladi na Skoleni
a pocet téchto odbornych §koleni a seminait za rok. Skoleni jsou nejéetngjsi u obchodnich
zastupcl, coz vyplyvéa z neustdlé modernizace zemédélské techniky samotnymi vyrobci.
Proto je v roce 2016 cilova hodnota 20 $koleni za rok. Rozvijeni vzdélanosti zaméstnancti
l1ze tedy zm¢éfit 1 po strance financni, protoze se zvySovanim znalosti zaméstnancii pro-

stiednictvim raznych kurzt a Skoleni, rostou i ndklady na né.

Poslednim, ale ve vztahu k zahrani¢énim dodavatelim, velmi podstatnym cilem je mit ve
spolecnosti co nejvice zaméstnanct, kteti jsou vybaveni cizim jazykem, pfevazné anglicti-
nou. To mizeme zméfit potem pracovnikil se znalosti anglického jazyka. Pro toto métitko
byla uréena cilova hodnota na 9 zaméstnancii. Jazykové dovednosti a kvalifikace zamést-
nancu je nezbytnou podminkou i pro komunikaci s novym ruskym segmentem. Proto je
dal§im métitkem pocet hodin vyuky rustiny na 1 zaméstnance a cilova hodnota je nastave-
na na 3 hodiny za tyden, coz je dvakrat tydné v délce dvou vyucovacich hodin, tedy hodinu

a pul za den.
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8.3.4 Urdeni strategickych akci

Strategické akce slouzi k pfevedeni strategickych cilti jednotlivych perspektiv BSC do
podnikové praxe a podporuji dosazeni a realizaci stanovenych strategickych cila. Strate-
gické akce jsou pfifazovany k jednotlivym strategickym ciliim a zaroven zamezuji jejich
tzv. umrtveni.

Finanéni perspektiva

Tab. 32 Strategické akce finan¢ni perspektivy (vlastni zpracovani)

Cil Strategicka akce
Zvysovat hodnotu spole¢nosti  |Strategické akce ostatnich perspektiv
ZvySovat trzby ZvySovat ziskové trzby
Splacet bankovni uveéry
Optimalni kapitalova struktura |Vyuzivat vytvoreného zisku
Novy Gver Cerpat jen pii velké mnvesticni akci

Na dosazeni zdkladniho cile zvySovani hodnoty podniku se podili vSechny nésledujici per-
spektivy prostfednictvim vztah pficin a disledka (Obr. 8). Spole¢nost vSak musi prosazo-
vat a vyzdvihovat dulezitost tohoto pfistupu, aby byl pfijat i zaméstnanci a vétili v jeho
uzite¢nost. Od tohoto pfijeti vSemi ve spoleCnosti se odviji 1 zvySovani ziskové marZe,

avsak je dileZzité sledovat pomér trzeb a nakladu.

Z dlouhodobého hlediska je potieba optimalizovani kapitalové struktury, kterd napomtize
zvySovat hodnotu podniku. Postupnym splacenim bankovnich uvéri a efektivnim vyuziti
vlastniho kapitalu, povede v budoucnu ke snizeni primérnych nakladi na kapital. Cizi ka-

pital, tedy nové Cerpani uvéru, vyuZzit pouze v piipadé velké planované finan¢ni investice.
Zakaznicka perspektiva

Tab. 33 Strategické akce zakaznické perspektivy (vlastni zpracovani)

Cil Strategicka akce
Zavést hodnotici systém
Zkvalitnéni péce o zdkaznika |Zacit provadét propagani akce ve spole¢nosti

Prodluzovani splatnosti faktur
Aktualizovani webovych stranek
Zvyseni povédomi o spole¢nosti|Ugast na veletrzich a vystavach

Prezentace spolecnosti v tisku
Zjistovani novych nabidek od dodavatela
Zvyseni trzniho podilu Analyza konkurence

Ucast na veletrzich a vystavach




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 88

Pro zkvalitiiovani péce o zdkazniky je vhodné ve spolecnosti zavést hodnotici systém, kte-
rym spolecnost ziska obraz o spokojenosti zadkaznikl, protoze ti budou moci zhodnotit
spokojenost s dobou dodavani zbozi, poskytovanim zaru¢niho a pozaru¢niho servisu stroja,
se zbozim, platebnimi podminkami, informacemi ziskanych od prodejcii a dalsi. Toto hod-
noceni bude zdkaznikim umoznéno prostfednictvim dotaznikli na internetu, diky cemuz
spolecnost ziska zpétnou vazbu, ze které poplynou informace pro zlep$ovani efektivity
podnikové strategie. Dale by mohla spolecnost provadét propagacni akce, které by potada-
la v arealu spole¢nosti, kde by potencialnim i stalym zakaznikiim byly pfedvadény zemé-
délské stroje i s praktickou ukazkou na polich, tzv. den otevienych dvefi. Dalsi akci pro
naplnéni tohoto cile je prodluzovani splatnosti faktur u zemédélské techniky pro své vy-
znamné klienty, protoze prodejni ceny téchto strojii se pohybuji v fadech tisicti az milionil

korun.

ZvySovat povédomi o spolecnosti 1ze prostiednictvim webovych stranek, které vSak musi
byt neustdle aktualizovany, aby zakaznici ziskdvali informace o aktualni nabidce stroju,
nahradnich dilti a sluzeb. Ucast na specializovanych veletrzich a vystavach je pro spolec-
nost taky dilezity krok, aby sebe a sviij nabidkovy sortiment zviditelnila a navazala nové
obchodni vztahy. V Ceské republice se pofadaji dva podstatné veletrhy, a to veletrh Te-
chAgro na vystavisti v Brné a veletrh Zemé Zivitelka, ktery probiha v Ceskych Budgjovi-
cich. Velmi vhodnym prvkem pro zvySeni povédomi o spole¢nosti je vyuziti specializova-

nych Casopist, které jsou zaméteny vyhradné pro zemédélce.

DalSim cilem je zvySeni trzniho podilu, kterého 1ze dosahnout predev§im zavedenim zcela
nového vyrobku na trh. Proto je potiteba neustalého kontaktu se zahrani¢nimi dodavateli
zemé&délskych strojii. Je zapotiebi od nich zjistovat jejich aktualni nabidku, jak zmoderni-
zovanych stroji, tak zcela novych modelll nebo druhti zemédélské techniky pro rostlinnou
vyrobu, které maji napf. jinou konstrukci nebo provozné ekonomické parametry. Pred za-
vedenim nového produktu na trh, je vhodné provadét pravidelnou analyzu konkurentt,
nebot’ konkurence je v tomto prostiedi velmi vysoka a jejich velké agresivni akce neustale
narustaji. Jak jiz bylo uvedeno vySe, vhodnym prosttedkem je taky tcast na veletrzich,

¢imz se spolecnost zviditelni.
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Perspektiva internich procesii

Tab. 34 Strategické akce perspektivy internich procest (vlastni zpracovani)

Cil Strategicka akce

Zavedeni pravidelnych mésicnich porad

ZlepSeni komunikace uvniti* |Zjistit u spoleénosti Horry moznosti nadstavbového
spole¢nosti (informacniho) systému

Dophit program Horry o informacni systém
Dotaznikové Setfeni zakaznikii z hlediska dostupnosti
7bozi

Zvyhodnéna nabidka neobratkovych zasob na skladé
Zacit kazdé nové zbozi zvlast’ tidit podle obratky zasob
Dotaznikové Setfeni spokojenosti zakazniki s
Zkvalitnéni sluzeb pro internetovym nakupem a platbou

zakazniky E-shop s ndhradnimi dily

Zavést platbu pomoci modernich platebnich systému

Zefektivnéni skladovani

Ke zlepSeni interni komunikace mlize napomoci zavedeni pravidelnych mési¢nich porad,
kterych by se z pocatku ucastnil feditel spolecné s vedoucimi jednotlivych oddéleni a po-
stupné by se ucast na nich rozsifovala podle funkci zaméstnanct. Utastnici porad by se
dozveédéli o vizi, strategii a cilech spolecnosti a vSichni by méli dostate¢ny prostor, aby
sdélili svlij navrh nebo nadzor. Dalsi akei je moZnost, propojeni tc¢etniho programu Horry
S nadstavbovym (informaénim) systémem, kterd je nutnd zjistit u poskytovatele tohoto
programu. Obvykle se ceny, za poskytovani tohoto programu piimo od provozovatele pro-
gramu, pohybuji ve vysokych ¢astkach, proto se naskytd moZnost vyb&rového fizeni na
doplitkovy informaéni systém pro jiné firmy, které tyto sluzby poskytuji. V ptipadé propo-
formace o zakaznicich a dodavatelich, coz by dopomohlo jak k efektivnéjsi komunikaci

s nimi, tak zaroven k lep$i komunikaci uvnitf spole¢nosti.

Na zékladé dotaznikli u zdkaznikl lze zjistit, jaké ndhradni dily preferuji nejvice a podle
toho pak ftidit zasobovani skladu. Tyto nové nakoupené nahradni dily je potieba zacit fidit
podle obratkovosti zasob u kazdé znacky a druhu zbozi. Doposud piebyte¢né neobratkové
nahradni dily na sklad¢ je vhodné nabidnout zdkazniktim formou slevovych nebo mnoz-

stevnich akci, aby se alesponi z ¢asti zpenézily.

Umoznéni zakaznikiim nakupovat ndhradni dily pfes internetovy obchod, slouzi pro zkva-
litnéni sluzeb, které jim jsou poskytovany. Po registraci v tomto e-shopu si mohou samo-

volné vybirat z uvedené nabidky. Taky zavedenim novych modernich moznosti platby, jak
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placeni drobnych hotovostnich transakci na bazi platebni karty (elektronicka penézenka -
¢ipova karta), tak online placeni pfimo v e-shopu na bazi virtualniho uctu (PayPal, PaySec,

atd.), se zkvalitiiuji sluzby pro zakazniky.
Perspektiva uceni se a ristu

Tab. 35 Strategické akce perspektivy uéeni se a rustu (vlastni zpracovani)

Cil Strategicka akce
Uplatntit systém odménovani EVA
Dotaznikové Setfeni u zaméstnanct

ZvySeni motivace

Rozvijeni kvalifikace zaméstnancti |Skoleni zaméstnanct

Vice zaméstnancti s jazykovou

bavenosti Jazykové kurzy pro zaméstnance
vybavenosti

Pro uspésnost predeslych cili jednotlivych perspektiv je potfeba uspéSného naplnéni cilii
perspektivy uceni se a ristu. Aby zaméstnanci odvadéli kvalitni praci a ptispivali k tvorbé
hodnoty spolec¢nosti, je potfeba je urcitym zpisobem motivovat. Moznosti je uplatnéni
systému odménovani zaloZzeného na ukazateli EVA. Pro zjistovani spokojenosti zamést-
nanct, je vhodné vyuzit dotazniku obsahujiciho pracovni prostredi, vzdélavani, motivaci,
osobni ohodnoceni (prémie), a jelikoZ bude tento dotaznik anonymni, tak v ném zamést-

nanci budou moci uvést svilj nazor nebo rizné navrhy.

Efektivni a usp€Snd spolecnost pottebuje mit vysoce kvalifikované pracovniky. Proto je
potifeba neustale rozvijet jejich odborné znalosti, pofddanim Skoleni, hlavné pro obchodni
zastupce spolecnosti, protoze s neustadlym vyvojem v nové feSenych parametrech, systé-
mech a dalSich vlastnostech zemé&délskych stroju, rostou i pozadavky na vzdélavani, aby

poskytli klientim podrobné a veSkeré informace.

Jelikoz spole¢nost pracuje se zahrani¢nimi dodavateli, je nutnost jazykové vybavenosti
zamé&stnancl, pfevazné angliCtiny. AvSak z divodu nové spoluprace spole¢nosti TOKO
s estonskou spole¢nosti je zapotiebi i rusky mluvicich pracovnikit. Proto zaméstnanci zaca-

li navstévovat lekce rustiny, které probihaji pfimo ve spolecnosti.
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Na obrazku (Obr. 9) je znazornén vztah mezi jednotlivymi perspektivami BSC a jejich

stanovenymi cili spolecnosti.

Finanéni perspektiva

Zvysovat hodnotu spolecnosti

Zvysovat trzby
Optimalni kapitalova struktura
t Perspektiva procesni
Zikamicka perspektiva
Zlepseni komunikace uvnitt

Zkvalitnéni péce o zdkaznika - B SC - spolecnosti
Zvyseni povédomi o spole¢nosti Zefektivnéni skladovani
ZvySeni trzntho podilu l Zkvalitnéni shizeb pro zikazniky

Perspektiva uéeni se a riistu

Zvyseni motivace
Rozvijent kvalifikace zaméstnancti
Vice zaméstnanct s jazykovou

Obr. 14 Balanced Scorecard spole¢nosti TOKO AGRI a. s. (vlastni zpracovani)
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9 ZHODNOCENI PROJEKTU

V zavére¢né Casti projektu je stanoveny jeho orienta¢ni ¢asovy harmonogram, pro imple-
mentovani vypracovaného modelu ve spole¢nosti. Aby byl projekt komplexni, je nutnosti
vymezit naklady na projekt a rizika s nim spojend, v¢etné opatteni k jejich eliminaci, ale
taky je potieba ptedstavit ptinosy, kterych spole¢nost dosahne pomoci implementace pro-

jektu.

9.1 Casovy harmonogram projektu implementace

Délka navrhovaného ¢asového harmonogramu projektu je odhadnuta pfiblizn€ na 6 mésicti

a slouzi spole¢nosti pro ¢asovou orientaci pii provadéni jednotlivych krokl zavadéni.

Ptred samotnym zahdjenim jednotlivych krokt, které se vzajemné piekryvaji, je potieba,
aby byli s novym konceptem BSC seznameni vSichni ve spole¢nosti, a aby byl tento sys-

tém pochopen a pfijat vSemi, ale hlavn€ vedenim spole¢nosti.

Prvni faze je zdklad celého projektu, a tou je stanoveni implementaéniho tymu a vyjasnéni
tvorbu BSC, je spravné nastaveni cilti jednotlivych perspektiv a néasledné uréeni vztahi
pfi¢in a disledkd.

Mezi kazdou fazi projektu, je vhodné provadét workshopy implementa¢niho tymu, na kte-

rych se bude hodnotit predesla vykonana ¢innost a planovat dalsi nezbytné postupy.
Po vytvoreni konceptu BSC je diilezita zavérecna faze, kde se BSC integruje do fidicich a
manazerskych systému, do reportingu nebo se propoji s operativnim a strategickym systé-

mem planovani a dalsi.
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Tab. 36 Casovy harmonogram projektu (vlastni zpracovani)

Faze implementace BSC Rok 2015

Mésic 6 7 8 9 10 11
Tyden 1{2(3|4]|1]|2|3|4|1]|2]|3]|4]|1|{2(3|4|1]|2|3|4|1|2]|3]|4
Vytvoteni organizacnich

predpokladi

Objasnéni vize a strategic
Odvozeni strategickych cili
perspektiv

Sestaveni strategické mapy
Vybér méfitek

Stanoveni cilovych hodnot
Urceni strategickych akci
Zajisténi plynulého nasazeni

9.2 Naklady na projekt

Pro implementaci navrhovaného projektu je potieba, na provadéné pomocné €innosti, Vy-
nalozit finan¢ni prostfedky. Naklady na projekt implementace BSC do spolecnosti jsou
zjiStény na zéklad¢ odhadu, takze maji orienta¢ni charakter. V potaz je bran Casovy har-

monogram, tedy 6 mésictl.

Tab. 37 Naklady na projekt (vlastni zpracovani)

Polozka Naklady (K¢)
Naklady na odmény implementacniho tymu 240 000
Externi pracovnik 108 000
Naklady na skoleni 96 000
Software 150 000
Naklady celkem 594 000

Celkové naklady na projekt zavedeni BSC do spole¢nosti ¢ini 594 000 K¢&. Z toho nejveétsi
podil tvoifi naklady na odmény implementacniho tymu, které jsou 240 000 K¢ na celou
organizac¢ni skupinu, kterd se sklada z teditele spolecnosti a vedoucich jednotlivych oddé-
leni, tedy 8 ¢lenti. Kazdému ¢lenovi tymu budou navySeny osobni naklady o 5 000 K¢ mé-
sicné. Dale bude uzaviena smlouva s externim pracovnikem, ktery bude napomadhat
k Gspésnému zavedeni projektu. Naklady na tohoto poradce jsou stanoveny na 18 000 K¢
za mésic, coz bude uvedeno ve smlouvé. Podstatnym vydajem, jsou naklady na provadéné
Skoleni celého projektového tymu a predem zvolenych zaméstnanct. Toto Skoleni bude

probihat pritbézné, béhem vytvareni projektu a v ramci jednotlivych krok implementace
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BSC. Jsou naplanovana 4 Skoleni a kazdé z nich je odhadnuto na 3 000 K¢ na jednoho

ucastnika. Stanovené 4 workshopy budou rozdéleny na nésledujici témata:

1. seznameni s konceptem BSC, vytvofeni organizacnich piedpokladii a objasnéni vi-
ze a strategie,

2. Sstanovendi strategickych cili a mapy,

3. vybér méfitek, stanoveni cilovych hodnot a strategickych akei,

4. zajisténi plynulého nasazeni.

Vysokou polozku celkovych nakladi na projekt tvoii i vynaloZzené prostfedky na novy
software pro implementaci BSC, ktery bude slouzit jako podptrny program pro informac¢ni
systém a bude podavat potiebné informace o datovych zdrojich, mize byt vyuzit v piipadé
zpracovani strategické mapy, formalizovani cild a dalsi udaje. Webové nabidky se pohybu-

ji okolo 150 000 K¢&.

9.3 Rizika projektu

Rizika se objevuji u kazdého vytvotfeného projektu a béhem projektu je potieba tyto rizika
v€as identifikovat, neustile je sledovat a nasledné je eliminovat. Rizika, kterd se poji

S vytvofenym projektem implementace Balanced Scorecard, mohou byt nasledujici:

v’ $patné pochopena podstata konceptu BSC, z toho plynouci mala podpora od vedeni
spole¢nosti,

v" nedostate¢né predstaveni konceptu svym zaméstnancim, muize piinést jejich neza-
jem a svou ¢innost budou nadale vykonévat podle starého systému,

v' neefektivni nasazeni vedeni spole¢nosti, mize prodlouzit dobu trvani zavadéni
BSC, tedy nedodrzet ¢asovy harmonogram,

v" nespravné zvoleny implementaéni tym, protoZe néktefi jeho ¢leni nemaji dostate¢né
znalosti,

v’ vzajemna komunikace mezi v§emi pracovniky ve spole¢nosti je nedostacujici,

v" chybné definovani vize a strategie, ktera nakonec nelze GipIné zrealizovat a musi se
stanovovat znova, a taky je dulezité, aby byla tato strategie presn¢ prezentovana
svym zamestnanciim,

v’ cile jednotlivych perspektiv jsou nedostate¢né nebo Spatné definovany a provaza-
nost mezi jednotlivymi perspektivami je hrozbou pro Gspé€$né napliovani vrcholo-

vého cile,
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v' nepiesné zvolend méfitka pro dosahovani stanovenych cili,
v’ $patné nastaveny systém motivovani,

v" nedostate¢né finanéni prostfedky potiebné na implementaci.
Opati‘eni k eliminaci rizik

Vedeni spolecnosti a vedouci jednotlivych oddé€leni, kteti tvofi implementacni tym, by se
méli podrobit nékolika workshopiim od externich poradct, aby koncept Balanced Score-
card dobte pochopili a ptijali ho. M¢la by byt spravné nastavena interni komunikace napiic¢
spole¢nosti, a proto musi byt s konceptem sezndmeni vSichni zaméstnanci prostfednictvim
Skoleni, aby jejich ¢innosti pfispivali k plnéni stanovenych cilti. Pro odvadéni efektivngjsi
prace zaméstnanct, je dalezité mit vhodné nastaveny systém odmeénovani a pravidelné je
informovat o dosahovéni ¢i nedosahovani definovanych cild, o aktudlni vykonnosti spo-

le¢nosti atd.

Spolecnost by méla neustale provadéet analyzy jak vnitiniho prostiedi, tak toho externiho,
protoze v dnesnim rychle se ménicim prostredi, je zapotfebi na tyto zmény reagovat a pfi-

zpusobovat tak stanovené cile, méfitka 1 jejich hodnoty.

Pii implementaci konceptu Balanced Scorecard, by se mél pribézné€ sledovat stanoveny
¢asovy harmonogram, zda se jednotlivé kroky pfili§ neodkloiuji od planu, protoze miize
dojit jak k samotnému zpozdéni celého projektu, tak ke zvySeni nakladi na néj. Aby nedo-
Slo k prekroceni rozpoctu financnich prosttedkl na projekt, nabizi se moznost, vyuzit ji-

nych alternativ, jako je naptiklad spolupréce se studenty na vysoké Skole.

9.4 Prinosy projektu

Piinosem je jiZ samotnd podstata konceptu BSC, protoze je zaméfen piedev§sim do bu-
doucnosti, orientuje se na strategické fizeni a hlavnim pfinosem je, Ze v sob& koncept zahr-
nuje finan¢ni 1 nefinan¢ni méfitka. Pomoci konceptu Balanced Scorecard mtize spole¢nost
efektivné fidit a zaroven tak i1 komplexné méfit jeji vykonnost vV ramcei celého podniku.
Implementace BSC ptindsi mnoho dalSich pfinost pro spolecnost.

Lepsi komunikaci ve spolecnosti pfineslo samotné diskutovani o organiza¢nich predpokla-

dech, kde bylo zapojeno jak piimo vedeni spole¢nosti, tak vedouci jednotlivych oddé€leni

a jiz prvotni diskuse pfinesla jasné nasmérovani jejich podnikani v budoucnosti.

Tento prvni pfinos napomohl k dal§imu, ktery se tyka vymezeni vize a strategie, kde se

jednalo spiSe o prezentaci nebo o vylepSeni jiz existujici strategie ve spole¢nosti, pomoci
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navrhll na predeslé poradé€. A dale je to stanoveni strategickych cil, pomoci jejichz napl-
néni se bude zvySovat hodnota podniku. Pokud bude tato strategie a cile spravné predsta-
vena vsem svym zaméstnanctim, napi. strategickou mapou, tak se mohou do ¢innosti spo-
Kk naplnovani cili. Diky strategické map¢ vSichni ve spole¢nosti mohou vidét prehled vzta-

hti na sebe navazujicich strategickych (dlouhodobych) cilii jednotlivych perspektiv.

Dale je pfinosem zavedeni systému odmeénovani na zakladé ukazatele EVA, protoze praveé
ten slad’'uje z4jmy a cile vlastnikli a vSech jednotlivych pracovnikli. Zaméstnanci maji pro-
stor se vyjadrit, ale taky pomoci motiva¢niho prvku tohoto systému odménovani, jsou mo-
tivovani ziskat odménu na zakladé odvedeného vykonu. Z implementace BSC dale vychazi

vyhoda efektivni kontroly pomoci reportingu.

Zavedenim dotazniki smétfovanych k zdkaznikiim, zjisti spolecnost potiebné informace
0 jejich spokojenosti nebo naopak nespokojenosti a pomoci toho mize zhodnotit i sama

sebe. Touto zpétnou vazbou muze spole¢nost vylepSovat své slabé stranky.
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ZAVER
Cilem diplomové prace bylo zpracovat projekt implementace konceptu Balanced Score-
card ve spolecnosti TOKO AGRI a. s. jako strategicky nastroj pro méfeni podnikové vy-

konnosti. Jako podptrny cil, pro dosazeni hlavniho cile, slouzil soucasny stav vykonnosti

spole¢nosti, zjisStény pomoci jednotlivych analyz. Prace byla zpracovana ve tiech ¢astech.

Teoreticka ¢ast byla zpracovana formou literarni reSerSe, kterd byla zaméfena na vykon-
nost spole¢nosti a piistupy k jejimu méfeni. Tyto pristupy byly rozdéleny na klasické, mo-
derni a komplexni. U klasickych ukazateli vykonnosti podniku byly zminény absolutni,
rozdilové, pomérové a souhrnné ukazatele. Z modernich pfistupt k hodnoceni vykonnosti
byly popsany EVA, diskontované cash flow a MVA a na tyto ukazatele voln¢ navazovaly
komplexni ptistupy, kde byl zminén model EFQM a Balanced Scorecard, kterému byla
vénovana nasledujici pfevazna ¢ast. Balanced Scorecard byl detailn€ popsan (vznik a vy-
voj, zakladni charakteristika) a hlavné jeho jednotlivé Ctyfi perspektivy, dale strategicka
mapa a postupné kroky jeho implementace, jakoz je vytvoifeni organizacnich ptedpokladu,
objasnéni strategie, tvorba Balanced Scorecard a taky jeho vyuziti pfi fizeni podniku. Dale

byly uvedeny rizika implementace konceptu a spojeni Balanced Scorecard s jinymi piistu-
py.

V tvodu analytické ¢asti byla charakterizovana spole¢nost TOKO AGRI a. s. a provedena
vngjsi analyza prostfednictvim PEST analyzy a Porterova modelu péti sil. U vnitini analy-
zy bylo vyuzito jak ukazatelii finan¢ni analyzy, jedna se o ukazatele absolutni, rozdilové
a pom¢erove, tak ukazatel ekonomické ptidané hodnoty (EVA). Na zdklad¢ téchto prede-

Slych analyz byla zpracovana SWOT analyza.

Projektova ¢ast Cerpala z predeslych vysledkd analyzy spolecnosti a na jejich zakladée, byl
tvotfen projekt implementace Balanced Scorecard. Jako prvni byl stanoven implementa¢ni
tym projektu a vymezena vize a strategie spole¢nosti, na kterou dale navazuje stanoveni
strategickych cilii spole¢nosti jednotlivych perspektiv a vztahli mezi nimi zobrazenych na
strategické map€, coz byla nejdilezitéjsi ¢ast tvorby projektu. K jednotlivym cilim vsech
Ctyfech perspektiv byly nasledné ptidélena méfitka, jejich cilové hodnoty do budoucna
a strategické akce, pro dosazeni stanovenych cilti perspektiv. V zavérecné ¢asti byl zhod-
nocen projekt, jakych by mohla spolecnost dosahnout piinost a rizik pfi zavedeni navrho-
vaného projektu, ale taky jak dlouho by cely proces trval, prostiednictvim ¢asového har-

monogramu a dale byl proveden odhad, kolik by bylo potiteba vynalozit nakladi.
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PRILOHA PI: UCETNI VYKAZY SPOLECNOSTI TOKO AGRI A. S.

. Cislo| 2010 | 2011 | 2012 | 2013
om. AKTIVA (v tis. K©) fadku| Netto | Netto | Netto | Netto
B. Dlouhodoby majetek (£.04+13+23) | 003 33524 70715 71119] 68380
B. Il.  |Dlouhodoby hmotny majetek (f.14az22)| 013 29298 66489 66893] 64154

1.|Pozemky 014 1086] 3702 3702 3702
2.|Stavby 015 20307| 51993| 53929] 51477
3.|Samostatné movité vécia soubory movitych véci 016 7905 10764 8720 8824
7.|Nedokonceny dlouhodoby hmotny majetek 020 0 30 140 151
8.|Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 021 0 0 442 0
B. Ill.  {Dlouhodoby finan¢ni majetek (.24 az 30) | 023 4226) 4226 4226] 4226
1.|Podily v ovlddanych a fizenych osobach 024 42260 4226] 4226) 4226
c Obéznd aktiva (.32439+48+58) | 031 | 146578 181024 311703| 293195
C. 1. |Zasoby (t.33az38)| 032 75701 109139 226971 140323
1.[Material 033 521 956 1392 2183
3.|Vyrobky 035 0 0f 2133) 29%1
5.|Zbozi 037 75180 108 183| 223192| 135020
6.|Poskytnuté zalohy na zisoby 038 0 0 254 169
C. ll. |Kratkodobé pohledavky (t49az57)| 048 30613| 51844| 54768 91866
1.|Pohledavky z obchodnich vztahii 049 29029 48066| 35376/ 50807
3.|Pohledavky - podstatny vliv 051 0 0| 15976] 38377
6.|Stat — danové pohledavky 054 9 8 12 12
7.|Kratkodobé poskytnuté zalohy 055 400 2050 1070 678
9.|Jiné pohledavky 057 1175 1720 2334 1982
C. IV. |Kratkodoby finan¢ni majetek (.59 az62) | 058 40264 20041 29964 61006
1.{Penize 059 1089 177 664 487
2.|Utty v bankach 060 39175 19864 29300] 60519
D.l. |Casové rozlieni (.64 a7 66) | 063 4431 4156) 2284 1278
1.[Naklady pistich obdobi 064 443 4156 2284 1278




. s Cislo| 2010 2011 2012 2013
oz PASIVA (v fis. K<) Fadku| Netto | Netto | Netto | Netto
A. Vlastni kapital (£.69+73+78+81+84)| 068 | 104668| 107655 111469| 119354
A. 1. |Zakladni kapital (.70 az72)| 069 | 102000 102000 102000 102 000

1.|Zakladni kapital 070 | 102000f 102 000f 102000{ 102000

A. lll. [Rezervni fondy,nedélitelny fond a ost.fondy(f.79+80)| 078 303 579 728 919
1.|Zakonny rezervni fond / Ned¢litelny fond 079 303 579 728 919

A. IV. |VH minulych let (¥.82+83) | 081 985 2089 4 926 8 550
1.|Nerozdé€leny zisk minulych let 082 985 2 089 4926 8 550

A. V. [VH bézného ucetniho obdobi (+/-) 084 1380 2 987 3815 7885
B. Cizi zdroje (¥.86+91+102+114) | 085 72730 143446] 271633 240383
B. Il. |Dlouhodobé zavazky (¥.92az 101)| 091 525 799 1076 1261
10.|Odlozny datiovy zavazek 101 525 799 1076 1261

B. lll. [Kratkodobé zavazky (¥.103 az 113) | 102 72205| 136 197| 126452 95932
1.|Zavazky z obdchodnich vztahti 103 26573 55683 65630 40088
5.|Zéavazky k zaméstnanctim 107 145 229 539 598
6.|Zavazky ze soc. zabezpeceni a zdravotniho poj. 108 88 142 325 354
7.|Stat — daniové zdvazky a dotace 109 2284 6 380 2349 3003
8.|Kratkodobé piijaté zalohy 110 100 6195 4540 544
10.|Dohadné ucty pasivni 112 1132 686 0 84
11.|Jiné zavazky 113 41883] 66882 53069 51261

B. IV. [Bankovni iivéry a vypomoci (f.115 az 117) 114 0 6450| 144 105| 143190
1. |Bankovni Givéry dlouhodobé 115 0 0] 34286 34286
2.|Kratkodobé bankovni uvéry 116 0 0] 109 819| 108904
3.|Kratkodobé finan¢ni vypomoci 117 0 6 450 0 0

C.1. |Casové rozligeni (#.119+120) | 118 3147 4794 2004 3116
1.|Vydaje piistich obdobi 119 3147 4794 2004 3116




cislo

Polozka (v tis. K¢) o 2010 | 2011 | 2012 | 2013
radku
l. Trzby za prodej zbozi 01 440 273| 414 621| 427536 484 251
A.  |Néklady vynalozené na prodané zbozi 02 381 048| 355409| 375813| 431152
+ Obchodni marze 03 59225 59212 51723] 53099
Il.  |Vykony 04 14418| 18231 12605 30890
[1.1. |Trzby za prodej vlastnich vyrobku a sluzeb 05 14418| 18231 10472| 30014
[1.2. |Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 06 0 0 2133 876
B.  |Vykonova spotieba 08 63264 55004| 42746| 50795
B.1. |Spotieba materialu a energie 09 6501 6836] 10665 14886
B.2. |Sluzby 10 56 763 48168| 32081] 35909
+  [Pfidana hodnota 11 10379] 22439] 21582 33194
C.  |Osobni naklady 12 6333 2082 6307 7978
C.1. [Mzdové naklady 13 4702 1577) 4705 5990
C.3. |Naklady na socialni zabepeceni a zdravotni poj 15 1591 498 1573| 1956
C.4. |Socialni ndklady 16 40 7 29 32
D. |Dan¢ a poplatky 17 166 152 430 152
E. Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 18 2866 4615 5728 5784
l1l.  |Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu 19 964 0 1056 100
[11.1. |Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 20 964 0 1056 100
F. Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a 22 1245 1104 1050 140
F.1. |Zistatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 23 1245 1104 1050 140
Zména stavu rezerv a opravnych poloZek v provozni oblasti a
G. komplexnich nakladd piistich obdobi 2 0 0 413 %
IV. |Ostatni provozni vynosy 26 2077 1451f 11647 18666
H.  |Ostatni provozni ndklady 27 1755 8782 13168 15392
* Provozni vysledek hospodatent 30 1055 7155 7189 22418
X, |Vynosové troky 42 776| 1696 6 64
N.  |Nakladové troky 43 325 489 1955 4431
Xl.  |Ostatni financni vynosy 44 1543] 1856 3964 4346
0.  |Ostatni finanéni ndklady 45 1047 6430 4305 12592
* Financni vysledek hospodateni 48 947] -3367| -2290| -12613
Q.  |Da z ptijmi za béznou ¢innost 49 622 801 1084 1920
Q.1 [splatna 50 323 527 807 1735
Q.2. |odloZena 51 299 274 277 185
** | Vysledek hospodateni za béznou ¢innost 52 1380 2987] 3815 7885
* Mimotadny vysledek hospodateni 58 0 0 0 0
*** |Vysledek hospodateni za ucetni obdobi 60 1380] 2987 3815 7885
*x% 1 Vysledek hospodareni pred zdanénim 61 2002] 3788 4899 9805




PRILOHA P II: HORIZONTALNI ANALYZA POLOZEK UCETNICH

r O
VYKAZU
. . . 2011/2010 2012/2011 2013/2012
Polozka (v tis. K¢) A % A % A %

B. Dlouhodoby majetek 37191 110,94 404 0,57 -2 739 -3,85
B. Il. |Dlouhodoby hmotny majetek 37191 126,94 404 0,61 -2 739 -4,09
1.|Pozemky 2616 240,88 0 0,00 0 0,00
2.|Stavby 31 686 156,03 1936 3,72 -2 452 -4,55
3.[Samostatné movité véci a soubory movitych véci 2 859 36,17 -2 044 -18,99 104 1,19
7.|Nedokon¢eny dlouhodoby hmotny majetek 30 X 110 366,67 11 7,86
8.|Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 0 X 442 X -442|  -100,00
B. Ill. [Dlouhodoby finan¢ni majetek 0 0,00 0 0,00 0 0,00
1.|Podily v ovladanych a tizenych osobach 0 0,00 0 0,00 0 0,00
C. Obézna aktiva 34 446 2350[ 130679 72,19 -18508 -594
C.l. |Zasoby 33438 4417] 117 832 107,97| -86 648 -38,18
1.|Material 435 83,49 436 45,61 791 56,82
3.|Vyrobky 0 X 2133 X 818 38,35
5.|Zbozi 33003 4390| 115009 106,31| -88 172 -39,51
6.|Poskytnuté zalohy na zasoby 0 X 254 X -85 -33,46
C. lll. |Kratkodobé pohledavky 21231 69,35 2924 5,64| 37098 67,74
1.|Pohledavky z obchodnich vztahl 19 037 65,58 -12 690 -2640] 15431 43,62
3.[Pohledavky - podstatny vliv 0 X 15 976 x| 22401 140,22
6.|Stat — datiové pohledavky -1 -11,11 4 50,00 0 0,00
7.|Kratkodobé poskytnuté zalohy 1650 412,50 -980 -47,80 -392 -36,64
9.|Jiné pohledavky 545 46,38 614 35,70 -352 -15,08
C. IV. [Kratkodoby finanéni majetek -20 223 -50,23 9923 4951 31042 103,60
1.|Penize -912 -83,75 487 275,14 -177 -26,66
2.|Uéty v bankach -19 311 -49,29 9436 4750] 31219 106,55
D.l. |Casové rozliseni 3713 838,15 -1872 -45,04 -1 006 -44,05
1.|Naklady piistich obdobi 3713 838,15 -1872 -45,04 -1 006 -44,05
A. Vlastni kapital 2987 2,85 3814 3,54 7 885 7,07
A.|l. |Zakladni kapital 0 0,00 0 0,00 0 0,00
1.|Zakladni kapital 0 0,00 0 0,00 0 0,00
A. lll. [Rezervni fondy, nedélitelny fond a ost. fondy ze zisku 276 91,09 149 25,73 191 26,24
1.|Zakonny rezervni fond / Nedélitelny fond 276 91,09 149 25,73 191 26,24
A. IV. [VH minulych let 1104 112,08 2837 135,81 3624 7357
1.|Nerozdéleny zisk minulych let 1104 112,08 2837 135,81 3624 7357
A. V. [VH bé¢zného Gcetniho obdobi 1607 116,45 828 27,72 4070 106,68
B. Cizi zdroje 70 716 97,23| 128 187 89,36 -31250 -11,50
B. Il. |Dlouhodobé zavazky 274 52,19 277 34,67 185 17,19
10.[Odlozny danovy zavazek 274 52,19 277 34,67 185 17,19
B. lll. |Kratkodobé zavazky 63 992 88,63 -9 745 -7,16| -30520 -24,14
1.|Zavazky z obdchodnich vztahii 29110 109,55 9 947 17,86| -25542 -38,92
5.|Zéavazky k zam&stnanctim 84 57,93 310 135,37 59 10,95
6.|Zavazky ze socidlntho zabezpeceni a zdravotniho poj. 54 61,36 183 128,87 29 8,92
7.|Stat — danové zavazky a dotace 4 096 179,33 -4 031 -63,18 654 27,84
8.|Kratkodobé prijaté zalohy 6 095 6095,00 -1 655 -26,72 -3 996 -88,02
10.|Dohadné ¢ty pasivni -446 -39,40 -686| -100,00 84 X
11.]Jiné zavazky 24 999 59,69| -13813 -20,65 -1 808 -341
B. IV. |Bankovni Gvéry a vypomoci 6 450 x| 137655| 2134,19 -915 -0,63
1.|Bankovni uvéry dlouhodobé 0 x| 34286 X 0 0,00
2.|Kratkodobé bankovni Gvéry 0 x| 109 819 X -915 -0,83
3.[Kratkodobé finanéni vypomoci 6 450 X -6 450[ -100,00 0 X
C.I. [Casové rozliseni 1647 52,34 -2 790 -58,20 1112 55,49
1.|Vydaje piistich obdobi 1647 52,34 -2 790 -58,20 1112 5549




. . 2011/2010 2012/2011 2013/2012
Polozka (v tis. K¢) A % A % A %
l. Trzby za prodej zbozi -25 652 583 12915 3L 56715 1327
A. Naklady vynalozené na prodané zbozi -25 639 -6,73 20 404 574 55339 14,73
+  |Obchodni marze -13 -0,02 -7489 -1265 1376 2,66
Il [Vykony 3813 26,45 -5 626 -3086] 18285 14506
[I.1.  |Trzby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb 3813 2645 -1759 4256 19542| 18661
1.2, {Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 0 X 2133 x| -1257] -5893
B. Vykonova spotieba -8 260 -1306]  -12258 -22,29 8 049 18,83
B.1. |Spoticba materidlu a energic 335 515 3829 56,01 4221 39,58
B.2. [Sluzby -8 595 -1514)  -16087 -3340] 3828 1193
+  |Pfidana hodnota 12 060 116,20 -857 -382| 11612] 5380
C.  |Osobni naklady -4 251 -67,12 4225 20293 1671 2649
C.1.  |Mzdové naklady -3125 -66,46 3128 19835 1285 2731
C.3.  |Naklady na socialni zabepeceni a zdravotni poj -1093 -68,70 1075 215,86 383 2435
C.4.  |Socialni naklady -33 -82,50 22| 31429 3 1034
D.  [Dang a poplatky -14 -843 278] 18289 -278|  -64,65
E. Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 1749 61,03 1113 2412 56 098
[ll.  |Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materidlu -964[  -100,00 1056 X -956|  -9053
[1.1. |Trzby z prodeje dlouhodobého majetku -964[  -100,00 1056 X -956]  -9053
F. Zlstatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a materialu -141 -1133 -54 -4.89 -910]  -86,67
F.1.  |Zistatkova cena prodan¢ho dlouhodobého majetku -141 -11,33 -54 -4.89 -910[ -86,67
Zména stavu rezerv a opravnych polozek v provozni oblasti a
G komplexnich nikiads. ptich obdobi 0 X XS T
IV.  |Ostatni provozni vynosy -626 -3014]  10196] 70269 7019] 60,26
H. Ostatni provozni naklady 7027 400,40 4 386 4994 2224 16,39
*  |Provozni vysledek hospodateni 6100 57820 34 048 15229 21184
X. |Vynosové troky 920 118,56 -1690 -99,65 58] 966,67
N.  [Nakladové {iroky 164 50,46 1466 29980 2476| 12665
Xl |Ostatni financni vynosy 313 20,29 2108 11358 382 9,64
0.  |Ostatni finanéni naklady 5383 51414 -2125 -3305|  8287] 19250
*  |Financni vysledek hospodateni -4314|  -455)54 1077 -31,99] -10323| 450,79
Q. |Da z piijmd za béznou Einnost 179 28,78 283 3533 83| 7712
Q.1 |splatna 204 63,16 280 5313 928| 11499
Q.2. |odlozena -25 -8,36 3 1,09 92 -332
**  |Vysledek hospodateni za béznou Cinnost 1607 116,45 828 21,72| 4070, 106,68
*  |Mimofadny vysledek hospodateni 0 X 0 X 0 X
**x [Vysledek hospodateni za icetni obdobi 1607 116,45 828 27,72 4070 106,68
w4 1Vysledek hospodateni pred zdanénim 1786 89,21 1111 2933 4906/ 100,14




PRILOHA P III: VERTIKALNI ANALYZA POLOZEK UCETNICH

VYKAZU
Polosk Podil na bilan¢ni sumé v %
olozka 2010 | 2011 | 2012 2013

B. Dlouhodoby majetek 18,57 27,63 18,47 18,85
B. 1l. [Dlouhodoby hmotny majetek 16,23 25,98 17,37 17,68
1.|Pozemky 0,60 1,45 0,96 1,02
2.|Stavhy 11,25 20,32 14,00 14,19
3.|Samostatné movité véci a soubory movitych véci 4,38 421 2,26 2,43
7.|Nedokon¢eny dlouhodoby hmotny majetek 0,00 0,01 0,04 0,04
8.|Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 0,00 0,00 0,11 0,00
B. 111. |Dlouhodoby finan¢ni majetek 2,34 1,65 1,10 1,16
1.|Podily v ovladanych a fizenych osobach 2,34 1,65 1,10 1,16
C. Obézna aktiva 81,19 70,74 80,94 80,80
C. 1. Zasoby 41,93 42,65 58,94 38,67
1.|Material 0,29 0,37 0,36 0,60
3.| Vyrobky 0,00 0,00 0,55 0,81
5.|Zbozi 41,64 42,28 57,96 37,21
6.|Poskytnuté zalohy na zasoby 0,00 0,00 0,07 0,05
C. lll. |Kratkodobé pohledavky 16,96 20,26 14,22 25,32
1.|Pohledavky z obchodnich vztahti 16,08 18,78 9,19 14,00
3.|Pohledavky - podstatny vliv 0,00 0,00 4,15 10,58
6.|Stat — danové pohledavky 0,00 0,00 0,00 0,00
7.|Kratkodobé poskytnuté zalohy 0,22 0,80 0,28 0,19
9.|Jiné pohledavky 0,65 0,67 0,61 0,55
C. IV. |Kratkodoby finanéni majetek 22,30 7,83 7,78 16,81
1.|Penize 0,60 0,07 0,17 0,13
2.| Uty v bankach 21,70 7,76 7,61 16,68
D. I. Casové rozliseni 0,25 1,62 0,59 0,35
1.|Naklady piistich obdobi 0,25 1,62 0,59 0,35
A. Vlastni kapital 57,97 42,07 28,95 32,89
Al Zakladni kapital 56,50 39,86 26,49 28,11
1.|Zakladni kapital 56,50 39,86 26,49 28,11
A. lll. |Rezervni fondy, nedélitelny fond a ost. fondy ze zisku 0,17 0,23 0,19 0,25
1.|Z4akonny rezervni fond / Ned€litelny fond 0,17 0,23 0,19 0,25
A. IV. [VH minulych let 0,55 0,82 1,28 2,36
1.|Nerozdéleny zisk minulych let 0,55 0,82 1,28 2,36
A. V. [VH bézného ucetniho obdobi 0,76 1,17 0,99 2,17
B. Cizi zdroje 40,28 56,06 70,53 66,25
B. Il. [Dlouhodobé zavazky 0,29 0,31 0,28 0,35
10.|Odlozny danovy zavazek 0,29 0,31 0,28 0,35
B. 11l. [Kratkodobé zavazky 39,99 53,22 32,84 26,44
1.|Zavazky z obdchodnich vztahti 14,72 21,76 17,04 11,05
5.|Zavazky k zamé&stnanctiim 0,08 0,09 0,14 0,16
6.|Zavazky ze socidlniho zabezpeceni a zdravotniho poj. 0,05 0,06 0,08 0,10
7.|Stat — danové zavazky a dotace 1,27 2,49 0,61 0,83
8.|Kratkodobé prijaté zalohy 0,06 2,42 1,18 0,15
10.|Dohadné ¢ty pasivni 0,63 0,27 0,00 0,02
11.|Jiné zavazky 23,20 26,14 13,78 14,13
B. IV. |Bankovni ivéry a vypomoci 0,00 2,52 37,42 39,46
1.|Bankovni tvéry dlouhodobé 0,00 0,00 8,90 9,45
2.|Kratkodobé bankovni uvéry 0,00 0,00 28,52 30,01
3.|Kratkodobé finan¢ni vypomoci 0,00 2,52 0,00 0,00
C. Il Casové rozliseni 1,74 1,87 0,52 0,86
1.|Vydaje piiStich obdobi 1,74 1,87 0,52 0,86




Podil na bilan¢ni sumé v %

Folozka 2010 | 2011 | 2012 | 2013

I Trzby za prodej zboZi 95,70 94,69 93,59 89,96
Il Vykony 3,13 4,16 2,76 574
I1.1.  [Trzby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb 3,13 416 2,29 5,58
I1l.  [Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu 021 0,00 023 0,02
I11.1. |TrZby z prodeje dlouhodobého majetku 0,21 0,00 0,23 0,02
V. Ostatni provozni vynosy 0,45 0,33 2,55 347
X. Vynosové tiroky 0,17 0,39 0,00 0,01
Xl.  |Ostatni finan¢ni vynosy 0,34 042 087 081
XII.  |Mimofadné vynosy 0,00 0,00 0,00 0,00

VYNOSY CELKEM 100,00 100,00 100,00 100,00
A. Naklady vynaloZené na prodané zbozi 83,08 81,73 82,96 81,28
B. Vykonova spotfeba 13,79 12,65 9,44 9,58
B.1. |Spotieba materialu a energie 142 157 2,35 281
B.2. |Sluzby 12,38 11,08 7,08 6,77
C. Osobni naklady 1,38 0,48 1,39 150
D. Dang a poplatky 0,04 0,03 0,09 0,03
E. Odpisy dL nehmotného a hmotného majetku 0,62 1,06 1,26 1,09
F. Zustatkova cena prodaného dl. majetku a materidlu 0,27 0,25 0,23 0,03
F.1. |Zbstatkova cena prodaného dl. Majetku 0,27 0,25 0,23 0,03

Zména stavu rezerv a opravnych polozek v provozni
G oblasti a komplexnich nékladd pifStich obdobi 0.00 0.00 0,09 0,02
H. Ostatni provozni ndklady 0,38 2,02 291 2,90
N. Nakladové aroky 0,07 011 043 0,84
0. Ostatni finanéni naklady 0,23 148 0,95 2,37
Q. Dan z pifjmii za béZnou ¢innost 0,00 0,00 0,00 0,00

NAKLADY CELKEM 100,00 100,00 100,00 100,00




PRILOHA PIV: VZORCE JEDNOTLIVYCH UKAZATELU
FINANCNI ANALYZY

Obé&Zna aktiva
Kratkodobé cizi zdroje

Cisty pracovni kapital

EBIT

Rentabilita celk. kapitalu (ROA) _—
Aktiva

EBIT
VK-+ro€. cizi zdroje

Rentabilita dl. invest. kapt. (ROCE)

Rentabilita v1. kapitalu (ROE) Cisty zisk
Vlastni kapital
Rentabilita trzeb (ROS) Cisty zisk
Trzby
Celkova zadluzenost Cizi zdroje
Aktiva celkem
Urokové kryti : EBIT ,
Nakladové troky
Mira zadluZenosti Cizﬁ—zdrojfa
Vlastni kapital
Kryti dl. majetku VK Viastni kapitdl
DI. majetek
, . o Dl kapital
Kryti dl. tku dl. kapital —_—
yt1 dl. majetku apitalem DI, majetek

Bézna likvidita

Obéma aktiva

Kratkodobé cizi zdroje



Kr. fin. maj.+kr.pohled.

Pohotova likvidita - -
Kratkodobé¢ cizi zdroje
Okamyita likvidita Kr. financni majetek
Kratkodobé cizi zdroje
. Trzby
Obrat aktiv AKGva
Doba obratu zasob _Zasoby x 360
Trzby

Pohedéavky % 360

Doba obratu pohledavek Triby
Doba obratu zavazki M x 360
Trzby

Véazené primérné naklady na kapital (WACC) (Nck X CK/C) + (N X VKI/C)



