Vysoka Skola ekonomicka v Praze

Fakulta podnikohospodarska

Ekonomicka analyza

Miloslav Synek

2003



Obsah

UIVOU ettt 3
A) Ukazatele, indexy a operace s nimi, modeloveé SOUStaVY ..........coceevverienernienienennieneenieenne. 4
1. Pojeti @ druhy rOZDOTT .....cueieiieiiieiieciieceee ettt et e et e b e enbee e 4
N U <V 7 1 1<) (R PR SRU SRS 8
2.1 Ukazatele absolutni a ukazatele relativii...........coooevieriiniieiiinienieeeeeeee e, 9
2.2 Ukazatele primarni a SEKUNAANT.........ocoiiiriiiiiiiniiecceeeecee e 9
2.3 Ukazatele naturdlni a ukazatele penezni ..........ccceevveeviienieniieniieeieciecee e 10
2.4 Ukazatele v€cné, prostorove @ CaSOVE........couiruieiirieriirrienienieeienrenieetesitesieere e saeenee 10
2.5  Ukazatele intervalové a oKamZiKOVE..........cocueruiiiiiiiiniiiiiieeeeeee e 10
2.6 Ukazatele kvantitativni a kKvalitativiid...........ccoooiiiiiiiiiiiccciicceceee e 10
2.7  Ukazatele analytické a SyNtetiCKe ..........ccceeviiiriiieiiiiiiieiecie ettt 11
2.8  Ukazatele extenzitni a intenzitni; ukazatele struktury..........c..cccceecviriineniininncnicnnnn 11
3. INAEXY @ TOZAILY...ueieiiiiiiiciecee ettt ettt et stb e e beeerbeesaeenaaens 13
4. Operace S UKAZATEIH.....cc.eevuiriiiiiiiiiecce e 13
4.1 Shrnovani @ rTOZVINOVANT .........oiuiiiiiiieiieie e e 13
4.2 STOVIAVANT ...t e e et e e e et e e e eseta e e e esnsseeeeensaeeeeensees 14
4.3  Vazby mezi ukazateli podle jejich postaveni v systému ukazateld.............ccceveeennennnee. 14
4.4 Rozklad indexu a absolutniho rozdilu..........ccceeeiiieiiiieiiieceece e 15
4.5  MultipliKativid VZEN .....coooiiiiiiiiiiiciecce e 16
4.6 Re$eni indeXOVOU MELOAOU ...........veieeeeeeeeeeeeeeeeeee e 16
47  ReSeni metodou PHITSTKOVOU. .......o..ovveeieeeeeeeeeeeeee e 17
4.8  Logaritmickd MeEtOda........coouiiiiiiiiiiiieie et 17
4.9 Souctovy (Aditivil) VZEAN ......cccuiiiiiiieie e 17
5. Ukazatelové soustavy, souhrnné indexy hodnoceni, predik¢ni a jiné modely...................... 18
5.1 Pyramidova analyza ..........c.oooiiiiiiiiiiiieie et en 19
5.2 Paralelni soustavy ukazatelill ...........c.cocveiiiiiiiiiiiecee e 21
53 Souhrnné indexy hodnoceni podniku — bonitni a bankrotni indikatory ........................ 22
5.3.1 AltManovy MOAELY ......cceeiiiiiiiiiecee e 22
532 Finan¢ni pomérové ukazatele jako predpovéd tipadku dle W. H. Beavera.......... 23
533 Hodnoceni vitality podniku dle J. Pollaka ...........cccoooviieiiiieiiieeiieeeeeeeeee 25
5.4 Balanced SCOTECArd.........cooiriiriiiiiiiiiieieeieste ettt sttt 26
R T 1AV 1 16 154 2RSSR 27
5.6 MAtiCe GE oo ettt 28
5.7 SPIAET ANALYZA ... e et ree s 29
6.  MezipodniKOVE STOVIAVANT ......ccueeruiiiiieiieeieeeiie ettt et et e st e e bee s e ebeeseaeesseessbeeseesnsaans 30
6.1 Vyznam a predpoklady........ccooiiiiiiiiiiccee e 30
6.2  Metody mezipodnikoVEhO STOVIAVANI .......ccueeviiiiiieiiieiieie et 31
6.2.1 Metody JEdNOTOZMEINE ........cocviieiiieeiie ettt eee et e e e e seaeeeeaeesaeeesnneaens 31
6.2.2 Metody vicerozmérného (viceaspektniho, vicekriterialniho,
multidimenzionalniho) hodnoCeN . ..........coociiiiiiiiiii e 31
6.2.3 Faktorova analyza ...........ooceeiiiiiiiiiieciecee e 33
6.3 Tiideéni podnikl dO SKUPIN ...oeeeviiiiiiiiiie e 34
7. Soustavy nerovnic - ekonomicky normal.............cccoociieiiiiiiiiieniiee e 34
B) Analyza funkci a oblasti v podniku..........cccueiiiiiiiiiiiciee e 36
8.  Analyza financnich VYKaZU .........ccciiiiiiiiiiiiieiee e e 36
8.1 Horizontéalni rozbor — analyza trendi............cccueeeiiieeiiiecieecie e 36
8.2  Vertikélni rozbor — technika procentniho rozboru...........cccceecveevieniieiieniieiecieeee 36



8.3 Vypocet ukazatellil EBIT, EBT, EAT .......cccooiiiiiiiiiceeceeceecseee e 37

8.4  Analyza pomerovych ukazatelll...........cccveriiiiiiiiiiiiiee e 39
8.5 Dalsi oblasti financni analyzZy ..........cccceeeriiiiiiieiiiieeeeeeee e 42
9. Rozbor vyroby a produktivity PrACE........cceevueeiuiirieiiiieiie ettt ettt ettt veeiee e ens 44
9.1 ODbJeM PIOAUKCE .....eveeeeiieeciieeeiee ettt tee et e e e sateeesaaeesaeeesaeeenseeennnes 45
9.2 SOTtIMENE @ JAKOST....eeueiieiiieiieeiieie ettt ettt s te et e eeseesabeesbeeseneeneees 47
9.3 ROVNOMEINOST VYTODY ...viiiiiiiiiiieiciie ettt ettt ee et e e e e e e ssaeeenaeeenseeeenns 49
10.  Hodnoceni vyrobku a vyrobniho programul ...........cccceeriierieriiieniienieeie e 50
Hodnoceni sortimentu VYTODKU........ccouiriiiiieiiieeiie et s 52
Hodnoceni vyrobniho programu s jednim druhem vyrobku..........cccoooiiiiiiiiiiiniii, 53

11.  Prace, mzdy a produktivita PrACE ........cceevvieriiiiiiieiiieiie ettt eree e ereeeae e e seaeeseesene e 54
L1 MZAY ittt et ettt et et et e st e et e s et e et e e eate e bt e e nbeebeesnteens 57
11.2 Primerné MZAY ......ocoveeeuiieiiiiiecieeeie ettt ettt et eebeessaeeaeeseseesbeessseensaesnsaens 57
11.3 PrOAUKEIVITA ...oeeieiieieeie et ettt et e st e bt e st e eseesaeeens 58
12.  Rozbor spotieby materidlu a rozbor ZASOD ..........cccueevuiiiiieiiiiiiceceeee e 63
12.1  Globalni rozbor spotfeby mMateridlu...........cccerieririiniiiiiiireeeeeeee e 63
12.2  Podrobngjsi rozbor spotfeby materidltl ...........ccceeevuieriiiiiieiiieiieeie ettt 64
12.3  GIObAINT TOZDOT ZASOD ...ttt ettt et 64
12.4  Podrobng€jSi rOZDOT ZASOD .....cc.eoiiiiiiiieiieeie ettt ens 66
13. TrZby @ PONIEAAVKY ...t 69
| T B B 7/ o) OO P PRI 69
13.2  PORICAAVKY ..ottt ettt et 70
14, VYTobni KAPACILA ...eocuviiiiiiiieiiecieeiee ettt ettt e te e s b e ebeessaeebaeesseesseessseensaesssaens 72



Zmétit vSe, co se zméetit da, udélat métitelnym, co se zmétit neda.
Galileo Galilei

Uvod

Tento ucebni text vznikl jako zakladni ucebni pomicka pro pfedmét stejnojmenného
oznaceni, ktery je jednim z povinné volitelnych predméti noveé vzniklé vedlejsi specializace
Finan¢ni manaZer. Jeho cilem je sezndmit studenty se zakladnimi pojmy z oblasti rozbort,
predevsim s riznymi ukazateli, bez nichZ rozbor neni mozny, se zéklady riznych analytickych,
pfesngji feceno rozborovych metod, které jsou pouzivany v na$i, ale i zahranicni (pfedevSim
americké) praxi. Tato u¢ebni pomicka syntetizuje fadu poznatki, které studenti ziskali v jinych
pfedmétech, zejména v ucetnictvi, predev§im nakladovém ucetnictvi, statistice, finan¢nim fizeni,
podnikové a manazerské ekonomice, managementu a jinych pfedmétech; vétSinou neobsahuje
popis metod, se kterymi se studenti sezndmili v jinych pfedmétech, ale pouze odkaz na
prislusnou literaturu. Cilem ucebni pomuicky neni jen poskytnout urcité znalosti, ale predevsim
souborem opakovacich otazek a riznych ptikladi k domacimu feSeni dat predpoklady k ziskéani
ur¢itych dovednosti a navykl pro budouci profesionalni drahu nasich absolventl. Tentyz ukol
maji ptipadové studie zarazené v textu.

Ucebni pomtcka se jen okrajové dotyka dnes pfevazujici analyzy — analyzy financni, o
niz podrobné pojedndva pomérné bohata Ceska i cizojazy¢na literatura. Proto se podrobnéji
vénuje analyze jednotlivych funkci a oblasti podniku, jejichz rozboru v poslednich letech neni
vénovana potiebnd pozornost, a to ani v odborné literatuie, ani v hospodarské praxi podnikd.
Z divodu velmi kratké doby, ve které musela byt ucebni pomicka pfipravena, se vsak nezabyva
vSemi oblastmi a funkcemi podnikd, které by mély byt predmétem analyzy. Jde predevSim o
inovacni ¢innost podniku, vlastni proces vyroby, néklady, organiza¢ni vystavbu podniku, systém
fizeni aj. O tyto oblasti a ¢innosti bude u¢ebni pomticka rozsifena v budoucnu.

Autor dé¢kuje doc. Ing. Eduardovi Souc¢kovi, CSc., RNDr. Ing. Hané Scholleové, ostatnim
¢lenim katedry podnikové ekonomiky a v§em budoucim ¢tenatfiim za ptipominky k textu.

Praha, zati 2003 M. Synek



A)Ukazatele, indexy a operace s nimi, modelove soustavy

1. Pojeti a druhy rozbort

Funkci podniku je pfeménovat vstupy ve vystupy. Vstupy z vnéjSiho prostredi (podle
Koontze a Weihricha [6]) tvofi lidé, kapital, manazerské¢ dovednosti, technické znalosti a
technické dovednosti; pfi tom vSak jde i o zajmy lidi: napt. zaméstnanci chtéji vyssi mzdy, vice
dalsich pozitku a vétsi bezpecnost prace, vlastnici podniku (akcionafi) patfiéné zhodnoceni
vlozené kapitalu, odbératelé¢ kvalitni vyrobky za pfijatelnou cenu, stidt a orgdny statni spravy
dané¢ a ekologické fungovani atd., atd. Pozadavky jsou Casto protichtidné a je ukolem manazeri
je integrovat do vhodnych cilli a potom zajistit jejich plnéni. Manazeti vykondvaji fadu funkei —
planovani, organizovani, personalistiku, vedeni, kontrolovani a koordinovani. Rozbor (analyza)
je nedilnou soucasti vSech téchto funkci (fazi tidiciho procesu), podstatnou ¢ast vSak tvofi
v planovani a kontrolovani.

Co pod slovem rozbor (analyza) rozumime a co rozumime ekonomickou analyzou?

Pod slovem rozbor (analyza) rozumime ,,vSeobecnou metodu zkoumani jednotlivych
slozek a vlastnosti néjakého predmétu, jevu, Cinnosti; mysSlenkové nebo faktické rozkladani
jednoho na mnohé, celku na casti, déje na akty.... v ekonomii: zkoumani stavu a vyvoje urcitého
ekonomického systému, jeho &asti, okoli nebo urgitého ekonomického jevu". Vidime, Ze toto
pojeti ne¢ini rozdil mezi rozborem a analyzou. N&kteii autofi” hovoii o rozboru v uzsim a §irsim
pojeti: v uz§im pojeti jej oznacuji slovem analyza, v §$ir§Sim pojeti jako rozbor, ktery zahrnuje 1
¢innosti pfesahujici vlastni analyzu ve smyslu rozkladu dil¢ich jevl a procesti. V této ucebnici se
pridrzime tohoto SirSiho pojeti, nebudeme dé€lat vSak rozdil mezi slovy analyza a rozbor.
Ekonomickou analyzu (jak jsme oznacili i tuto publikaci) budeme chépat jako sledovani
urcitého ekonomického celku (jevu, procesu), jeho rozklad na dil¢i slozky a jejich podrobnéjsi
zkoumani a hodnoceni za i¢elem stanoveni zplisobu jejich zlepSeni, a jejich opétovnou skladbu
do upraveného celku, a to s cilem zlepSeni jeho fungovani a zvySeni vykonnosti; tento postup
zahrnuje dal$i Cinnosti v¢. syntézy, specifickych matematicko-statistickych metod, metod
hodnoceni aj.. Ekonomicka analyza v tomto pojeti se muze tykat podniku (at velkého, nebo
malého), zadvodu i dalSich vnitropodnikovych utvart, mize zahrnovat vSechny podstatné jevy a
¢innosti v téchto jednotkéch, jejim predmétem muize byt nejen financni ¢innost (na to obvykle
zuzuje), ale i ostatni Cinnosti, ¢asto prejde do ,technického* rozboru a bude pouzivat i
neekonomické ukazatele. Podstatnou soucasti takto pojaté ekonomické analyzy je hodnoceni a
navrhy na zlepSeni soucasného stavu.

Co je predmétem ekonomické analyzy?

Pfedmétem analyzy mutze byt cely podnik, jeho vysledky a vSechny jeho ¢innosti, nebo
¢asti podniku a pouze nekteré jeho Cinnosti nebo procesy.

1) Akademicky slovnik cizich slov. Praha: Akademia 2001.
2) Hoffmann, Dancova, Zalai: Rozbory hospodarskej Cinnosti priemyselnych podnikov.
Alfa, SNTL 1980.




Analyzu souhrnnych vysledk oznacuje Zalai [13] jako prvni okruh analyzy, ktery by mél byt
predmétem zdjmu vrcholového managementu, druhym okruhem jsou parcidlni vysledky, jez by
mély byt v centru z4jmu piislusnych odbornych utvarli; tyto rozbory néktefi autofi nazyvaji
rozbory vybérové, diléi, tématické, zatimco rozbory prvniho okruhu oznacuji jako komplexni.
Podle pravidelnosti provadéni lze rozbory klasifikovat jako pravidelné (periodické) a
nepravidelné (neperiodické), podle doby, které se tykaji, jako rozbory dlouhodobé¢ a kratkodobé
(operativni).

Komu vysledky analyzy slouzi?

Jak ukazuje Veber ( [12] str. 370) vychozi otdzkou kazdého hodnoceni (rozboru) je
urc¢eni, komu a jakému celu hodnoceni slouzi. Typickymi subjekty, které hodnoceni vyzaduji
jsou
management podniku
statutarni organy
akcionafi
zaméstnanci a odbory
finan¢ni urad
organy statistiky
banky
investi¢ni spole¢nosti
vetitelé aj.

Hodnotici kritéria a ukazatele

Je ziejmé, Ze pozadavky na hodnotici kritéria a v jejich rdmci na potifebné ukazatele
budou u jednotlivych skupin interesantli (stakeholdert) rizné. Pokud jde o hodnetici Kkritéria,
1ze za zakladni typy povazZovat

- standardy, resp. planované hodnoty (srovnavani skutecnosti s normou, planem); jsou
vyjadieny v raznych jednotkach od fyzikalnich az po penézni (viz kap. 2),

- Casova srovnani (srovndvani absolutnich ukazatelll rozdilem nebo podilem, viz kap. 3),

- konkurenéni srovnani (druh srovnavani prostorového),

- obecné pozadavky na chovani a jednani pracovnikii, uspofadani pracovnich elementi
aj.

Hodnotici kritéria jsou jednak ekonomicka, vétSinou ve form¢ monetarnich ukazatelt
(viz odst. 2.9), kterd potfebam nékterych zajmovych skupin — ptfedev§im drobnym akcionartim -
nejvice vyhovuji, jednak mimoekonomicka (ve form¢é nemonetarnich ukazatelil), ktera
v poslednich letech zvlast nabyvaji na vyznamu. O ekonomickych kritériich (ukazatelich)
budeme podrobnéji jednat v dalSich kapitolach; nyni ptedesleme, ze k nim pocitame piedevSim
finan¢ni ukazatele (vySe a struktura aktiv, struktura zdrojii, zhodnoceni kapitalu, ukazatelé
likvidity, cash flow a fada dalSich). K mimoekonomickym ukazatelim muizeme pocitat podil
vyrobku na trhu, kvalitu managementu, image vyrobku, inova¢ni schopnost podniku,
spokojenost zakaznika a dalsi. Je ovSem otazkou, zda nékteré mimoekonomické ukazatele nejsou
jen transformaci ekonomickych ukazatelii do vécné (naturalni) podoby. Nutno konstatovat, ze
tradicni ukazatele, pouzivané piedevSim ve finanéni analyze (ncktefi autofi je nazyvaji
monetdrni ukazatele), modernimu fizeni podniku nepostacuji a byly proto (na pozadavky



stakeholderti) rozSifeny o nefinancni (nemonetdrni) ukazatele. K zakladnim ukazatelim se
vratime v zévéru této kapitoly.

Americky pfistup k fizeni - monitoring”, ktery se uplatiiuje v USA, v SRN i dalsich
zemich, vychézi z toho, ze

- Tidit se da jen to, co se dad m¢éfit,

- cile musi byt operabilni (formulovény tak, aby se z nich daly vyvodit konkrétni ukoly
pro konkrétni jednotky a ty se daly kontrolovat),

- struktura a obsah ukazateli ovliviiuji chovéani pracovnik.

Z toho vyplyva, Ze pro fizeni (a tim i1 pro rozbor) nestaci jeden ukazatel, ale Ze musi byt
vytvoren cely systém ukazateli specifikovany pro jednotlivé stupné fizeni, pficemz na nejvyssi
urovni (top management) pievladaji cile finanéni (monetarni), jejichz pocet s nizS§imi stupni
fizeni klesd ve prospéch ukazateli nefinanénich (nemonetarnich); je jasné, ze cely systém
ukazateld musi byt konzistentni, cile nesméji byt v konkurencnim postaveni. Uvadi se tFi

v w7

zakladni urovné Fizeni:

- celopodnikova uroven (ukazatele se zaméfuji na strategické cile — ty se obvykle
tykaji trzeb, podilu na trhu, novych produktd, pracovnikii a technologie, dale na
organizacni strukturu a vSe co souvisi s trznimi pozadavky a zakladnimi funkcemi
podniku),

- procesni urovei (pro kazdou funkci v ramci podniku se stanovuji ukazatele vykonu,
jejichZz dosazend Urovei se srovnava s planovanymi hodnotami),

- troven pracovniho mista (ukazatele, pfedevS§im nefinancni, postihuji pozadavky,
naroky a vykonnostni kritéria pracovniki).

Tento systém vychazi z pojeti prof. Kaplana a prof. Nortona z Harward Bussines School (1992) a
vzil se pro n¢j nazev Balanced Scorecard (viz odst. 5.4).

Ekonomicka analyza a controlling

Ekonomické analyza ma blizko ke controllingu; ten zacal vznikal ve 30. letech minulého
stoleti v USA, do Evropy pfisel na konci 50. let. Rozsifil se nejvice v SRN, z pocatku
v evropskych dcefinych spole¢nostech americkych firem, pozdéji se konstituoval jako relativné
komplexni ekonomicka disciplina. Na rozdil od ucetnictvi (zvlast¢ nakladového a manazerského)
nebyl a neni zaméfen na minulost, ale pfedevSim na sou€asnost a budoucnost. Jeho zakladnimi
funkcemi je?

- funkce planovaci,
- funkce zjiStovaci a dokumentacni v¢. funkce kontrolni,
- reporting (systém vykazl a zprav).

1) Monitoringem (monitorovanim) se rozumi nékolikastupniovy vicetcelovy informacéni
systém, ktery na zakladé systematického pozorovani, métfeni a analyz soucasného stavu
objektu (napft. pfirodniho prostfedi znecisténého exhalacemi) piedpovida jeho budouci
vyvoj (cit. Akademicky slovnik).

2) Vyzkumny zamér Rozvoj finan¢ni a Gcetni teorie a jeji aplikace v praxi. Fakulta financi a
Géetnictvi VSE Praha, 1999.




Ekonomické analyza je spojena se vSemi funkcemi controllingu, nejtésné€jsi spojent je s 2.
funkci, predev§im kontrolou; ta zahrnuje pfedevSim analyzu, a to zjisténi skutecného stavu
(podklady poskytuje ucetnictvi a operativni evidence), jeho porovnani s pldnem, s minulym
obdobim, s optimalnimi hodnotami, s konkurenci, s odvétvovymi primeéry aj., zjisténi odchylek
(od planu, optimalnich hodnot, konkurence atd.) a jejich pficin, a navrzeni opatfeni ke zlepSeni
soucasn¢ho stavu. V tomto sméru cenné poznatky tém, ktefi controlling provadéji (obvykle jsou
oznacovani jako controllefi, ve Velké Britanii téZ comptrolefi) mize poskytnou ekonomicka
analyza. Ukolem controllera je vybrat pro podnik ukazatele, které nejlépe postihuji jeho ¢innost a
jeji vysledky. Je ziejmé, ze vybér bude zavisel na Urovni fizeni, uzsi a globalnéjsi bude na
vrcholovém stupni, detailnéj$i na trovni nizsich stupna fizeni.

Na vrcholové urovni tiizeni (podle Fibirové — viz vySe Vyzkumny projekt) jsou zpravidla
zjistovany a analyzovany tyto ukazatele:

- rentabilita celkového kapitalu,
- rentabilita vlastniho kapitalu,
- ziskovost trzeb,

- vysledek na pracovnika,

- ukazatele pracovniho kapitalu.

Pocty ukazateld, jejich obsahova néapln a jejich nazvy se v jednotlivych zemich lisi; proto
v ramci Evropské unie jiz v minulych letech zacalo dochéazet k tzv. harmonizaci ucetnictvi
pomoci tzv. direktiv. Ve svétovém méfitku se tak déje pomoci Mezinarodnich ucetnich vykazi
IAS (International Accountig Standards) a Ucetnich standardu US GAAP (Generally Accepted
Accounting Principles), které jsou uznavany svétovym kapitdlovym trhem a jimz se zfejmé
v budoucnu pfizplsobi jak normy EU, tak normy IAS. Ke sjednoceni ukazateli vyznamna
némecka védecka Schmalenbachova spolecnost vypracovala soustavu ukazateld, které
postihuji hlavni vztahy v podnikové ekonomice a slouzi k hodnoceni podniki. Jde o dvé skupiny
ukazatelti: ukazatele pro analyzu majetkové a finan¢ni situace a ukazatele pro analyzu vynosové
situace.

1. Ukazatele pro analyzu majetkové a finan¢ni situace:
- intenzita vyuzivani dlouhodobého hmotného majetku,
- ukazatele obratu (obéznych aktiv, zasob, kapitalu, pohledavek),
- podil vlastniho kapitalu,
- sila vnitfniho financovani,
- dynamicky stupenl zadluZeni.

2. Ukazatele pro analyzu vynosové situace:
- rentabilita trzeb,
- rentabilita vlastniho kapitalu,
- rentabilita celkového kapitalu,
- ukazatele nakladové a vynosové struktury.



Navrzena soustava ukazatel by méla slouzit jak pro wvnitini fizeni podniku, tak pro
mezipodnikové srovnévani, a to 1 pro trendovou analyzul).

Pfipomenme jesté, ze fizeni, jehoz dilezitou Casti je kontrola a analyza, by mélo byt
zaméfeno nejen na vysledky cinnosti, ale pfedevSim na samotné Cinnosti (procesy), které
k vysledkiim vedou; ty jsou v centru pozornosti procesniho managementu (viz Veber [13]/.
Tomu nejvice odpovida priubézna kontrola a analyza (fizeni v redlném cCase). Pfipomenme i
uzkou spojitost analyzy a planovani — bez stanoveni cili a ukoltl v méfitelné formé (vétSinou ve
form¢ standardii, norem) nelze ¢innost podniku a jeho vysledky hodnotit. Proto je tak dilezity
management podle cili (MBO — Management by Objectives).

2. Ukazatele

Bez ukazatelii nelze zddnou analyzu provadét. Vyjasnéme si nejdiive samotny
pojem ,ukazatel; ten je Casto ve statistice oznaCovan i pojmem ,udaj“. V odborné
literatute je jeho vymezeni nejednoznacné.

V podstaté existuji dveé pojeti:

1) ukazatel a udaj se povazuji za synonyma, tj. maji stejny obsah,
2) ukazatel je obecné oznaceni urcitého jevu a jeho Ciselnd velikost je jeho hodnotou
(mame tedy pojem ukazatel a hodnota ukazatele).

My se budeme drzet druhého pojeti: ukazatel (napt. ucinnost lidské prace méfime
ukazatelem ro¢ni produktivity prace, hodnota tohoto ukazatele v podniku je 480 tisic. K¢).
Musime vSak pamatovat na to, ze ukazatel neni bezprostfednim, ale zprostiedkovanym
obrazem skute¢nosti, nebot’ — schématicky znazornéno — plati tento vztah:

objektivni skutecnost (ekonomicky pojem, proces)

!

ukazatel

Podle Hindlse [3] je ukazatel specifickou statistickou veli¢inou popisujici ur¢itou
socialné-ekonomickou skute¢nost. Musi mit sviij vécny obsah a zaroven svou formalné
logickou konstrukci. Z hlediska vécného jde o pojmy z ekonomické teorie; ta vSak na
rozdil od statistiky vétSinou definuje pojmy verbalné, aniz by je kvantifikovala. Proto je
nutné pojmim z ekonomické teorie ptiradit ¢iselnou charakteristiku — ukazatel. Nékdy je
vSak postup i obraceny: pro uméle vytvoreny ukazatel se hledd nazev a vypovidaci
schopnost. Z hlediska statistické teorie je ukazatel proménnou veliCinou, jeji konkrétni
hodnota (¢islo, tdaj) vznikd vymezenim Casu a prostoru (za jakou dobu, k jakému datu, za
jakou jednotku, které odvétvi apod.).

1) Podrobnégji k naplni jednotlivych ukazateli viz Synek — Dvotak: Jednotny systém
ukazatelll pro finan¢ni ucetnictvi evropskych podnikti, Ekonom ¢. 12/2000.




Pro méteni hodnot ukazateli musime mit mérici jednotkys, tj. jednotky v nichz je hodnota
vyjadiena, napf. pro stanoveni primérné mzdy mame koruny (K¢, dolary, Euro), pro méfeni
vyrobni kapacity rtizné naturalni jednotky (napt. kusy, kWh, kg).

V ekonomické analyze pouzivame piedevsim tyto mérici jednotky:

e penéZni (K¢, Euro, USS),

o fyzikdlni (méli bychom pouzivat predevSim jednotky z Mezindrodni soustavy
jednotek SI; pro nasi analyzu ze zakladnich jednotek je to predevSim metr,
kilogram, sekunda, z odvozenych jednotek m*, m’, WATT, z vedlejsich jednotek
minuta, hodina, den, tuna, hektar),

e naturalni (pocet kust, pocet akcii, obvykle mezi né fadime i jednotky fyzikalni),

o ngktefi autofi (KOVANICOVA [7] ) jako zvlastni skupiny uvad&ji jednotky
¢asové, procenta daného zakladu, jednotky smiSené a bezrozmérné.

Ukazatele miizeme tiidit podle fady hledisek. Uved’'me ty, které budeme pouzivat v dalsim
textu.

2.1 Ukazatele absolutni a ukazatele relativni

Ukazatele absolutni vyjadiuji ur¢ity jev bez vztahu k jinému jevu. Takovym
ukazatelem je pocet pracovnikil, objem produkce, pfidana hodnota, vlastni kapital aj.
Ukazatele relativni (pomérové) zobrazuji vztah dvou rGznych jevi (dvou riznych
absolutnich ukazateli, jak primarnich, tak sekundarnich — viz dale), a to tak, Ze mé&ii
velikost jednoho jevu pripadajici na jednotku jevu druhého. Takovym ukazatelem je
ukazatel produktivity prace (objem produkce pfipadajici na jednoho pracovnika),
rentabilita kapitalu (napft. zisk na celkovy kapital aj.).

2.2 Ukazatele primarni a sekundarni

Takto clenime ukazatele podle zplsobu stanoveni jejich hodnoty: hodnoty
primarnich (prvotnich) ukazatell pfimo zjiStujeme mefenim, hodnoty sekundarnich
(druhotnych) pocitdme zhodnot primarnich ukazateli. Ty mohou vznikat nékolika
zpusoby:

Q jako rozdil nebo pomér riznych primarnich ukazatelli; napft. zisk je rozdilem
vynost a nakladi, rentabilita podniku jako podil zisku a sumy aktiv podniku;

Q jako funkce riznych hodnot t¢hoz primarniho ukazatele; napi. ro¢ni
primérny evidencni stav pracovniki;

Q jako kombinace riiznych zptsobl vypocti (napt. ukazatel EVA zjistime
pomoci ukazatele zisku pfed troky a danémi, vyse celkového investovaného
kapitalu a dalSich ukazateld).

Poznamka

Z tohoto hlediska vznika otazka kam zafadit indexy, absolutni rozdily a jiné
statistické nastroje hodnoceni, o kterych pojedndme v dalSich odstavcich. Podle Hindlse
[3] jsou nastroji srovndvani a hodnoceni, zatimco ukazatele samy o sobé vypovidaji o
néjaké skutecnosti, ale nehodnoti ji. Pokud je nékteti statistikové povazuji za ukazatele,
pak jim vymezuji zvlastni misto a oznacuji je za nepravé ukazatele, zatimco ukazatele
primarni a sekundarni za pravé.
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2.3 Ukazatele naturalni a ukazatele penézZni

Ukazatele naturalni jsou vyjadieny v naturdlnich méficich jednotkach, jako je
pocet kust, fyzikalni jednotky kg, t, m, m>, m®>, kWh, ha aj. Naturalni m&fici jednotky jsou
vétsinou kombinaci fyzikalnich veli¢in (kg, t, m?) a udani pfislu§né uzitné hodnoty (napf. 1
kg masla, 1 t uhli, 1 m? tkaniny atd.). Jsou jednoduchymi a nézornymi jednotkami napf.
pro méfeni objemu produkce. Pouzivaji se predevSim ve vnitropodnikovém fizeni, na
vysSich arovnich fizeni pfevazuji penéZni jednotky; (penézni ukazatele). Druhem
naturalnich jednotek jsou tzv. smluvené (ekvivalentni, uzanc¢ni) naturalni jednotky,
pouzivané k agregovani podobnych vyrobkli nebo vyrobku se stejnou funkci (napt. objem
ruznych paliv se vyjadii ve vyrobku-piedstaviteli, v tomto piipadé v palivu o urcené
vyhfevnosti; to se provadi pomoci piepocitacich koeficientil). K agregaci objemu
riznorodych vyrobkii se pouzivaji i1 pracovni ukazatele vyjadiené v hodinach,
normohodinach, minutach nebo normominutach.; bézné to je hlavné ve strojirenstvi.

Ukazatele penéZni jsou vyjadieny v penéznich jednotkach (K¢, USD apod.). Jejich
vyhodou je moznost souhrnného vyjadieni celkového rozsahu produkce.

2.4 Ukazatele vécné, prostorové a casové

Statisticka teorie tradicné rozliSuje vécné (podle obsahu ukazatele), prostorové
(podle prostoru — stat, kraj, podnik, vnitropodnikovy tutvar) a ¢asové ukazatele (rok,
mesic, hodina — to jsou intervalové ukazatele, nebo ukazatel k 1. 1. nebo k 31. 12. urcitého
roku — to jsou okamzikové ukazatele, o obojich pojedname dale).

2.5 Ukazatele intervalové a okamzikové

Jde o ukazatele uréené (definované) z casového hlediska. Hodnoty intervalovych
(usekovych) ukazatelii urCujeme (zjisStujeme, vypocitdvame) pro urcity interval (rok,
meésic, den, sménu, hodinu), napt. objem produkce nebo prodeji za mésic, za rok, za
hodinu, vysledovka za mésic leden (to jsou absolutni ukazatele), primérna produktivita
prace, vybavenost pracovnikii kapitdlem (to jsou relativni ukazatele). Hodnoty
okamzikovych ukazateli urcujeme k urcitému okamziku (k zacatku dne, hodiny, mésice,
roku), napt. pocet pracovnikii k 1. lednu, rozvaha podniku k 31. 12. (to jsou absolutni
ukazatele), ukazatele likvidity (to jsou relativni ukazatele). Ukazatele intervalové nékdy
oznacujeme jako ukazatele tokové, ukazatele okamzikové jako stavové.

2.6 Ukazatele kvantitativni a kvalitativni

Kvantitativni ukazatele (napf. pocet firem, pocet clenit domacnosti, vySe
vlastniho kapitalu) se daji vyjadfit Ciselné; lze je dale dé€lit na méfitelné (metrické) a
potadové (ordinélni). Kvalitativni ukazatele (kategorialni, nominalni, slovni, verbalni) se
daji vyjadfit jen slovné (napf. velikost podniku — maly, stfedni, velky). Pokud mohou
nabyvat jen dvou hodnot, hovotfime o ukazatelich alternativnich (pracovnik — muz, Zena),
pokud mohou nabyvat vice hodnot, oznacuji se jako mnozné (dosazeny stupen vzdélani —
zékladni, stfedni, stfedni s maturitou, vysokoskolské).
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2.7 Ukazatele analytické a syntetické

Tento pohled na ukazatele uplatiiujeme pii analyze, kdy zjisStujeme vliv dil¢ich
(analytickych) ukazateli, vyjadiujicich rizné pii¢inné vlivy na ukazatele syntetického
(souhrnného), a to na zménu jeho hodnot v ¢ase nebo prostorové (zména je méfena jako
absolutni rozdil nebo index).

2.8 Ukazatele extenzitni a intenzitni; ukazatele struktury

Toto ¢lenéni ukazateli ma blizko k ¢lenéni na ukazatele absolutni a relativni, neni
vSak vyCerpavajici, nebot’ extenzitni jsou vzdy ukazateli absolutnimi, zatimco intenzitni
ukazatele (nazyvané téz ukazatele irovné) pokryvaji jen ¢ast relativnich ukazatelii (zbytek
tvoii ukazatele struktury). Za extenzitni ukazatele povazujeme ukazatele charakterizujici
mnozstvi, rozsah, objem apod. (oznacujeme je pismenem g¢), za intenzitni povazujeme
ukazatele vyjadfujici Uroven (oznaCujeme je pismenem p). Strukturni ukazatele
charakterizuji podil dil¢ich ¢asti na celku; mohou charakterizovat strukturu druhovou
(napt. podil poctu délnikli na celkovém poctu zaméstnanctl, podil vlastniho kapitalu na
bilan¢ni sumé¢, ukazatele likvidity), prostorovou (napt. podil poctu zaméstnancii zavodu A
na celkovém poctu zaméstnanct podniku, objem produkce zavodu A na celkové produkci
podniku), Casovou (napf. podil vyuzitelného ¢asového fondu na kalendarnim casovém
fondu). Ukazatele mohou vznikat i jejich kombinaci.

2.9 Ukazatele monetarni a nemonetarni

Toto Clenéni ukazatelii se objevuje v souvislosti se zavadénim systému méreni
vykonnosti (Performance Measurement Systém). Ukazatele monetarni zahrnuji
tradi¢ni ukazatele finan¢ni analyzy, napf. ROI, ROE, Cash Flow, EPS, ale i napft.
porovnani cen vyrobkul na trhu a vlastnich cen, hodnotu pro vlastnika (shareholder value),
odchylky od norem aj.; nemonetirni ukazatele zahrnuji trzni podil, spokojenost
zakazniki, kvalitu, podil novych vyrobki, primérnou doba vyrobu, inova¢ni schopnost aj.
Siroce se pouzivaji v metodé Balance Scorecard (viz odst. 5.4).

@ Ukol

Rozttid'te ukazatele zjisténé z rozvahy, vysledovky a z dalSich zdroji do ptislusnych
skupin — jejich zatfidéni proved’te kiizkem (X) v ptislusném policku tabulky. Pamatujte, ze
urcity ukazatel miize patiit do vice skupin. Zamyslete se nad tim, co ktery ukazatel méti a
k ¢emu se pouziva.
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Ukazatele a jejich druhy jsou uvedeny v nasledujici tabulce.

Ukazatel

Absolutni

Relativni

Primarni

Sekundarni

Intervalovy

Okamzikovy

Extenzitni

Intenzitni

Vécny

Casovy

Prostorovy

Hektarovy vynos

Rentabilita kapitalu

Pracnost vyrobku v
nh

Vyroba zbozi

Primérna mzda
zameéstnance

Naklady na vyrobek

Bézna likvidita

Cena akcie

Zadluzenost podniku

Ukazatel P/E

Meziro¢ni tempo
rustu HDP

Celkové mzdy
podniku
za rok 2003

Cash flow za leden

Eviden¢ni pocet
pracovniki

Stald aktivak 1. L.

Doba obratu zasob

Pohledavky

Vyrobni kapacita
zavodu

Casovy fond
pracovnika

Mgsiéni t€zba uhli
vt

Roc¢ni produkce
pivovaru
v hl

Nezaméstnanost
v kraji
v%kl1.5.

Vybavenost
pracovniki
Kapitalem

Cist4 soutasna
hodnota
Investice

ROI

Urokova mira

Vnitini vynosové
procento

Index IN

Prirastek stalych
aktiv
v roce 2003

Cena 1 vytisku skript

Objem vyroby
v tundch
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3. Indexy arozdily

Indexy ukazuji zménu hodnoty urcit¢ho konkrétniho ukazatele oproti jinému
casovému obdobi (tyto indexy oznacCujeme jako Casové€), oproti jiné prostorové jednotce
(oznacujeme je jako prostorové), nebo oproti jinému druhu, napf. jinému vyrobku
(oznacujeme je jako druhové). Indexy odpovidaji na otazku ,kolikrat, o kolik procent™ je
hodnota ukazatele vétsi nebo mensi nez hodnota druhd; jsou to bezrozmérna cisla, ktera
vznikla podilem dvou hodnot stejného ukazatele. Statistika znd riizné druhy indexti (indexy
mnozstvi, indexy trovné, oboje bud’ souhrnné nebo individualni, bazické a fetézové aj.).
Podrobnéji k tomu viz Hindls [3], Synek [11]). Zmifime jesté koeficient rlstu (index po
sob¢ jdoucich tdaji v Casové tad€¢) a tempo rustu (od koeficientu ristu odecteme
jednotku). O vyuziti indexii pro hodnoceni pojedname v dalSich odstavcich.

Rozdily (absolutni rozdily, v ¢asovém srovndni nazyvané absolutni piiristky)
vznikaji rozdilem dvou stejnych ukazatelli a odpovidaji na otazku ,,0 kolik*. Stejné jako
indexy mohou byt ¢asové, prostorové, druhové. Dame-li do poméru piirtstek a hodnotu
vychoziho obdobi, dostaneme relativni ptirastek.

Indexy a rozdily pouzivame jako nastroje analyzy.

%7 Ukol

Zopakujte si vSe, co jste se o indexech naucili ve statistice.
Tt1 zavody vyrdbéji stejny druh vyrobku; potiebné udaje obsahuje tabulka:

Zavod | Mnozstvi vyrobku rok | Mnozstvi vyrobki rok |Néklady vyrobku |Néklady vyrobku
0 1 0 1
A 100 120 12,00 11,80
B 200 180 9,00 8,90
C 150 200 14,00 13,8
Celkem | 450 500 X X

a) Zjistéte jak primérné naklady vyrobku jsou ovlivnény vyrobkovymi naklady
jednotlivych zavodl a vyrobenym mnozstvim.

b) Z vypoctu je ziejmé, Ze primérné naklady vzrostly (o 1,968 %), i kdyz ve vSech
zavodech poklesly (index 0,98601). Vysvétlete.

4. Operace s ukazateli

4.1 Shrnovani a rozvrhovani

Shrnovani (agregace, shlukovani, spojovéani, syntéza) je operace, kterou urcujeme
souhrnnou hodnotu ukazatele v uréitém prostoru, ur¢itém casovém intervalu nebo urcitého druhu
z dalSich hodnot. Tak napi. shrnujeme pocty (okamzikové ukazatele) zaméstnancti jednotlivych
zavodi a dostaneme celkovy pocet zaméstnanci podniku (prostorové shrnovani), nebo
shrnujeme ndklady jednotlivych mésicii do ro¢ni hodnoty ndkladi (€asové shrnovani), nebo
shrnujeme délniky jednotlivych profesi do celkového poctu délnikti (druhové shrnovéni).
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Shrnovéani je druhem syntézy hodnot ukazatell, které jsou shodné vymezené. Shrnovat mizeme
jak intervalové, tak okamzikové ukazatele. Obecné mtiizeme shrnovani zapsat takto:

n
2 X,

i=1

kde x;jsou shrnované hodnoty.

Opacnym postupem je rozvrhovani (dezagregace, rozklad, analyza). Je to operace, pti
které se urcity predmét nebo jev rozklada na zakladni prvky, mezi nimiz se zkoumaji vazby
s cilem poznat vlastnosti nebo podstatu predmétu nebo jevu. Ekonomickd analyza (analyza
ekonomickych jevil) zkouma Cinitele (faktory), které plsobi na ekonomicky jev nebo proces;
tyto Cinitele vyjadiujeme jako analytické ukazatele. Tak napt. miZzeme vymezit Cinitele vyrobni
kapacity, a to vykon zfizeni a jeho vyuzitelny cCasovy fond, za Cinitele produkce miizeme
povazovat pocet pracovnikll a jejich produktivitu, za Cinitele vynosnosti vlastniho kapitalu
rentabilitu trzeb, vyuziti aktiv a finanéni paku (viz dale vzorec DuPont). Vymezeni Ciniteld a
jejich vyjadieni v analytickych ukazatelich je jen prvnim krokem v analyze; druhym je
kvantifikace vlivu dilé¢ich (analytickych, pfi¢innych) ukazateli na ukazatele syntetického, tj.
rozklad diference (absolutni nebo procentni) na ¢asti vyvolané dil¢imi ukazateli.

4.2 Srovnavani

Hodnoceni hodnoty urcitého ukazatele lze provést jen srovnanim s hodnotami téhoz
ukazatele v jinych hospodaiskych jednotkdch (napf. v jinym podnicich), nebo v rliznych
obdobich. Hodnoty ukazatelti mizeme srovnavat v ¢ase, prostoru, druhove, skutecnost s planem,
skute¢nost s normou (standardem). Srovnavat Ize rozdilem (absolutnim rozdilem) nebo pomérem
(ten vynasoben stem obvykle oznac¢ujeme jako index).

Poznamka
Stejné¢ jako u ukazatele bychom méli rozliSovat rozdil a index a hodnotu rozdilu a hodnotu
indexu. Pokud nemtize dojit k nedorozuméni, pouzivame pouze termin rozdil a index.

4.3 Vazby mezi ukazateli podle jejich postaveni v systému ukazateli

Jak uvidime déle, v ekonomické analyze nepracujeme pouze s jednim ukazatelem, ale
scelymi systémy ukazatelli. Vazby mezi ukazateli mohou byt sluCovaci nebo pficinné
(kauzalni), nebo 1 jiné. O vazby slucovaci jde tenkrat, kdyz ukazatele pfi hodnoceni urc¢itého jevu
maji stejnou funkci a informuji o jeho jednotlivych strankéach. Jejich hodnoty pii celkovém
hodnoceni slu¢ujeme. Matematicky tyto vazby jsou souctem vlivu dil¢ich ukazatelii (aditivni
vazba), nebo souc¢inem (multiplikativni vazba). Pfi pfi¢inném (kauzalnim) vztahu maji ukazatele
vztah pfi¢iny nebo pfi€in a nasledku. Analyzou pficin zjiStujeme moznosti (rezervy) pro zlepSeni
nasledku. Mohou nastat dva ptipady:

1. pri¢inné (analytické) ukazatele vysvétluji hodnotu (zménu hodnoty) vysledného
(syntetického) ukazatele beze zbytku; pak mizeme pouzit matematickou funkci;
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2. pfticinné ukazatele vysvétluji hodnotu vysledného ukazatele z Casti; pak k modelovani
vztahu mizeme pouzit regresni funkci. V teorii (viz Matéjkal)) se uvadeji 1 dalsi
vazby (podminkové, zptisobové aj.), v praktické analyze se pouzivaji zfidka.

Vazby lze vyjadrtit nékolika zplisoby:

- slovné (verbalng),
- graficky,
- matematicky (funkcemi, rovnicemi, nerovnostmi).

2
¥ Ukol
Byly zjistény tyto udaje o objemu vyroby a nakladech ve dvou po sobé jdoucich letech:

2002 2003
objem vyroby v tis. K¢ 16,8 18,9
naklady na objem vyroby 14,2 15,6

a) Pokuste se slovné vyjadrit vztah mezi objemem vyroby a naklady a dokazat, ze v daném
priklad¢ ¢ast nékladi je fixni (k z&dnym zméndm kromé riistu objemu vyroby nedoslo).

b) Pokuste se tuto tllohu vyjadrit graficky.

¢) Sestavte matematicky model a vypoctéte fixni i variabilni néklady; sestavte nakladovou
funkeci.

Kontrolni udaj: fixni naklady = 3, variabilni ndklady 0,667.

Dalsi ukol
Z udaji o pozarech bylo zjisténo, ze ¢im vice hasi¢skych sborti pfijede k pozaru, tim vétsi jsou
Skody. Vysvétlete zdanlivou korelaci.

4.4 Rozklad indexu a absolutniho rozdilu

Jako lze rozlozit synteticky ukazatel na ukazatele dil¢i, miZeme rozlozit index
(srovnavaci index) a absolutni rozdil (srovnavaci rozdil) na indexy a rozdily dil¢i. Analytické
indexy se skladaji sou€inem, analytické rozdily souctem. Napfi. celkovy objem produkce je dan
sou¢inem mnozstvi produkce (q) a ceny vyrobku (p): Q = q * p; celkové naklady N jsou dany
sou¢tem nakladovych druht (spotfeba materialu MAT, mezd MZD, odpisi ODP): N = MAT +
MZD + ODP). Lze vytvotit indexy a rozdily zachycujici vlivy analytickych ukazatelt.
Predpokladejme, ze synteticky ukazatel X je vysledkem analytickych ukazateld a, b, ¢, pak plati-
li vztahy

X=a.b.c,

a Y=a+b+cg,

pak plati
Ix=1,.1p.I. a

AY = Aa + Ab + Ac,

1) MATEJKA, Milan, Zdkladni operace s ekonomickymi ukazateli. Praha SNTL/AGFA 1987.
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kde Ix ( AY) je index (ptirtstek) syntetického ukazatele X (Y), L., Iy, Ic (Aa, Ab, Ac) jsou indexy
(ptirtistky) analytickych ukazatell a, b, ¢, které méfi jejich vliv na zménu absolutniho ukazatele.
Nejprve si ukdzeme multiplikativni (soucinovy, podilovy) vztah mezi ukazateli.

4.5 Multiplikativni vztah

Nabizi se n¢kolik metod k zachyceni vlivu dil¢ich (analytickych) ukazatelt:

1) indexové metoda,
2) metoda postupnych zmén,
3) logaritmick4 metoda.

Priklad

Podle DuPontova vzorce jsou zmény rentability vlastniho kapitdlu ROE (Z/VK) vyvolany
zménou rentability trzeb (Z/T — oznaCime symbolem a), obratem aktiv (T/A = b) a finan¢ni
pakou (A/VK = ¢). Analytické ukazatele jsou v multiplikativnim vztahu. V obdobi 0 mély dil¢i
ukazatele tyto hodnoty: a=0,14,b=1,8 c=2, vobdobi 1 a=0,12,b=1,85ac=2,1. Sestavime
prehlednou tabulku, ve které vypocéteme pririistky a indexy vsSech ukazateli (nepatrné rozdily
jsou zptusobené zaokrouhlovanim).

Obdobi ROE(X) Z/T(a) T/Ab) A/VK(c)

0 0,5040 0,1400 1,8000 2,0000
1 0,4662 0,1200 1,8500 2,1000

A -0,3782 -0,0200 0,0500 0,1000

I 0,9250 0,8571 1,0278 1,0500
Rozhodujici kladny vliv ma finanéni paka ©, nésleduje obrat aktiv (b),; rentabilita trzeb ptisobila
negativne.

4.6 ResSeni indexovou metodou

AX = X;-Xy =ajbgco-agbgcy— vliva
+ a1b1 Co - a1b0 Co — vlivb
+a;bycr-abicg — vlive

0,4662 - 0,5040 =-0,0378=0,12x 1,8 x2 -0,14x1,8x2 =0,4320-0,504 = -0,0720
+ 0,12x1,85x2 -0,12x1,8x2 =0,4440-0,4320= 10,0120
+ 0,12x1,85x2,1-0,12x 1,85x2=0,4662 —0,4440 = 0,0222

Nejveétsi kladny vliv na piiristek (resp. ubytek) ROE méla finanéni paka (c = 0,0222, tj. 2,22
hal. zisku na 1 K¢ vlastniho kapitalu), obrat aktiv (b = 0,0120), naopak rentabilita trzeb (a = -
0,072) pusobila zdporné a zasadné ovlivnila pokles ROE.
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4.7 ReSeni metodou pririistkovou

AX=Aaxb0xc0+aoxAbx Co +210Xb()XAC+R

! ! !

vliva vlivb vliv e
R je kombinovany vliv vSech tfi dil¢ich ukazatelt.
Pokracujeme v teseni piikladu

-0,0378=-0,02x1,8§x2 + 0,14x0,05x2 + 0,14x1,8x0,1 +R
-0,0378 = -0,072 + 0,014 + 0,0252 + R =0,005

Kombinovany vliv jsme zjistili dopo¢tem. Vysledek se ptilis nelisi od vysledku predeslé metody.
Kombinovany vliv obvykle

- prifadime k nejsilnéji piisobicimu Ciniteli,

- rozdélime v poméru vlivu ¢initell na synteticky ukazatel,

- rozdélime na stejné Casti, které pridame k dilé¢im vliviim.

4.8 Logaritmicka metoda
Pti aplikaci této metody se prirtstek syntetického ukazatele rozklada v poméru logaritmt
indext dil¢ich ukazatell, tedy vliv a je log I/log Ix, b je log I, /log Ix ac je
logl/loglx. V tomto poméru rozdélime procentni ptirtistek syntetického ukazatele (X) nebo jeho
absolutni piirastek.
Vypocet ukaZzeme na rozkladu absolutniho pfiristku (AX = 0,0378).
Vliv a = log a,/ag /log x1/x9x 0,0378 = (log 0,12/0,14 / log 0,4662/0,504) x -0,0378 =
-0,07476
Vlivb=0,01329
Vliv ¢ =0,02366

Soucet vlivu dil¢ich ukazatelti da celkovou zménu syntetického ukazatele. Vysledky této metody
muzeme povazovat za nejpiesnéjsi a dame ji prednost, kdykoli to pijde.

4.9 Souctovy (aditivni) vztah

Pti souctu (rozdilu) dilé¢ich ukazateli se relativni ptirGstek syntetického ukazatele (v
absolutni vysi nebo v procentech) rozklada v poméru absolutnich ptirtstki dil¢ich ukazatelq.
Priklad

Udaje o nakladovosti (podil nakladii na trzbach) a jejich slozkach (pro prehlednost uvadime
pouze tii ndkladové druhy) ve dvou po sob¢ jdoucich obdobich jsou v nasledujici tabulce.
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Obdobi Naklady celkem Materidlové ndklady =~ Mzdové nadklady  Odpisy

0 0,88 0,63 0,22 0,03
1 0,84 0,57 0.25 0,02
A -0,04 -0,06 0,03 -0,01
I 0,9545 0,9048 1,1364 0,6667

Z tabulky vidime, ze doslo k poklesu celkové nédkladovosti 0 0,04 K¢ na 1 K¢ trzeb, tj. o0 4,545 %.
Tuto zménu rozdelime v poméru absolutnich prirastkt dil¢ich nadkladovosti (tj. v poméru

-0,06 : 0,03 : —0.01). To znamen4, ze podilem 4,545 : -0,04 = -113,636 ndsobime jednotlivé
absolutni prirastky dil¢ich ukazateli: -0,06 x -113,636 = 6,8182, 0,03 x 113,636 =-3,4091,
-0,01 x -113,636 = 1,1364. Cislo 4,545 vyjadiuje zménu nakladl celkem v %, dostali jsme ho
takto: 1 —0,9545 = 0,04545, tj. 4,545 %. Z vysledki vidime, ze pokud by se zménily jen
materidlové naklady, poklesla by celkova nakladovost o 6,8182 %, pokud by se zménily jen
mzdy, vzrostla by o 3,4091 % atd. Je zfejmé, ze soucet dil¢ich vliva d& celkovou zménu, tj.
4,5455 %.

Priklad

vvvvv

na zménu syntetického ukazatele. Potfebné udaje jsou v tabulce.
Doplnite posledni dva fadky a v fadku A % vy¢islete vliv dil¢ich polozek na celkovou zménu.

Ukazatel v tis. K¢
Obdobindklady celkem material mzdy odpisy finan¢ni ndklady ostatni ndklady

0 3418 2520 390 128 254 126
1 3690 2634 448 128 267 213
A1
Lo
A%

V pyramidové soustavé ukazatelil, o které pojedname dale, existuji jak vztahy soucinové, tak
vztahy souctové. Vyse uvedené postupy proto zde najdou Siroké uplatnéni.

5. Ukazatelové soustavy, souhrnné indexy hodnoceni, predikéni a jiné
modely

V nasi soucasné praxi se ke komplexnimu hodnoceni podniku pouzivaji tyto metody:

pyramidové soustavy ukazateld

paralelni soustavy ukazateli

souhrnné indexy hodnoceni podniku (bonitni indikétory)
predik¢ni modely (bankrotni indikatory)

jiné¢ modely hodnoceni

0000 DO
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5.1 Pyramidova analyza

Pyramidova analyza je nazyvana podle tvaru uspotadani ukazateli do tvaru pyramidy: na
vrcholu stoji zakladni synteticky ukazatel (obvykle rentabilita kapitalu nebo rentabilita vlastniho
kapitalu), ktery je postupné rozkladan do stale analytictéjSich ukazateli, které jeho zmény
vysvétluji a kvantifikuji. Systém ukazateli v pyramidé¢ je kombinaci multiplikativnich a
aditivnich vazeb. Jiz v minulosti vzniklo u nas nékolik pyramidovych soustav ukazatel (napf.
Hoffmann [4], Matéjka [8], Synek [10]). My si ukdZeme soustavu, vzniklou ze zékladniho
vzorce Du Pont.

Vynosnost vlastniho kapitdlu ROE = EAT/E

4/\>

vynosnost aktiv ROA = EAT/A X finan¢ni paka = A/E
ziskova marze = EAT/S X obrat aktiv = S/A

ST~ T\

Cisty zisk EAT : trzby S trzby S : celkova aktiva A

/ TTT—

trzby S - celkové néklady C Cista fixni aktiva A + bézna aktiva CA
provozni néklady + odpisy + Groky + dan¢ penize + pohledavky + zdsoby + cenné papiry
Zdroj: Brigham [1].

Tuto pyramidu si mizeme upravit podle rozsifeného vzorce Du Pont, ve kterém
vrcholovy ukazatel vynosnosti (rentability) vlastniho kapitdlu E mize byt v 1. stupni rozkladu
rozlozen na podil Cistého zisku EAT na zisku EBIT, rentabilitu trzeb S métenou podilem EBIT
na 1 K¢ trzeb S, ucinnost celkového kapitalu (aktiv) A métenou podilem trzeb S na 1 K¢ kapitalu
a podil vlastniho kapitalu E na celkovém kapitalu A; timto poslednim ¢lenem délime. Lze vSak
pouzit ukazatele finan¢ni paky A/E, pak timto ukazatelem nasobime.

EAT/ E =EAT/EBIT x EBIT/S x S/A : E/A nebo
EAT/ E = EAT/ EBIT x EBIT/S x S/A x A/E

Tyto rozklady maji tu vyhodu, Ze umoziuji podrobnéj$i analyzu nakladi vychazejici z této
operace:

Z_ N

T T

N Mat MZD ODP FN
— = + + +

T T T T T
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kde N jsou celkové naklady, MAT - materidlové naklady, MZD - mzdové naklady, ODP -
odpisy, FN - finan¢ni naklady atd. DalS$im postupnym rozkladem dostaneme celou soustavu
ukazatelll (sestava se obvykle z nékolika desitek ukazatelll), kterd postihuje zékladni vztahy mezi
ukazateli charakterizuji hlavni stranky ekonomiky podniku. Pyramidovou soustavu ukazatell
pouzivame bud’ k hodnoceni ¢asového vyvoje podniku, nebo k mezipodnikovému srovnavani.
Jako vypocetni metodu pouzivame diive zminénou logaritmickou metodu (pro multiplikativni
vazby) a rozd€lovaci pocet (pro aditivni vazby). K vypoctim vétSinou pouzivame pocitace.

Priklad
PouZijeme piikladu, ktery uvadi Brigham [1]). Udaje i format vysledovky i rozvahy jsme
nepatrné upravili podle eskych zvyklosti.

Vykaz ziski a ztrat v tis. US $

Ukazatel 2002 2003
Trzby S 2 850 3000
Néklady a vydaje
Mzdy a material 2413 2 544
Odpisy 90 100
Prodejni vydaje 20 22
VSeobecna rezie 35 40
Leasingové poplatky 28 28
Celkem provozni naklady 2 586 2734
Provozni zisk EBIT 264 266
minus uroky 47 66
Zisk pted danémi EBT 217 200
minus dané 87 80
Cisty zisk pted pref. dividendami 130 120
Dividendy pref. akcionaftim 8 8
Cisty zisk pro spole¢né akcionaie 122 112
Dividendy pro spole¢né akcionate 82 92
Nerozdéleny zisk 40 20
Cena akcie na konci roku 27,00 26,50
Zisk na akcii (EPS) 2,44 2,24
Dividendy na akcii (DPS) 1,64 1,84
Poznamka

Podnik vydal 50 000 akcii. EPS;p03 tedy je 112 000 : 50 000 = 2,24
DPSs003 je 92 000: 50 000 = 1,84
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Rozvaha k 31. 12. 2002 a 31. 12. 2003

Aktiva 2002 2003 Pasiva 2002 2003
Stala aktiva brutto 1470 1 800 Vlastni kapital
minus odpisy 400 500 prefer. akcie 20 20
Stala aktiva netto 1070 1300 spolecné akcie 50 50
Zasoby 215 300 azio 80 80
Pohledavky 315 350 nerozdéleny zisk 730 750
Cenné papiry 25 - Celkovy vlastni kapital 880 900
Penize 55 50 Cizi kapital
Celkova ob¢zné aktiva 610 700 dodavatelé 30 60
splatné¢ sménky 60 100
nevyplacené¢ mzdy 10 10
nezaplacené dan¢ 120 130
Bézné dluhy celkem 220 300
Dlouhodobé dluhy 580 800
Aktiva celkem 1 680 2 000 Pasiva celkem 1 680 2 000
& kol

1) Vypoctéte pomeérové ukazatele podle Du Pontova rozkladu (graf uvedeny vyse).
Srovnejte hodnoty ukazatelt roku 2003 s hodnotami odvétvovych priméra v roce 2003:
ROE = 15 %, ROA =9 %, ROS (ziskova marze) = 5 %, obrat celkovych aktiv = 1,8x,
bézna likvidita = 2,5x, rychla likvidita = 1x, obrat zadsob = 9x, zadluZenost (podil dluhil
na aktivech) = 40 %, P/E (cena akcie/zisk na akcii) = 12,5x. Pokuste se zkonstruovat
dalsi ukazatele, o kterych jste se ucili v manazerské ekonomice, finanénim managementu
ijinde.

2) Pomoci logaritmické metody zhodnot'te vyvoj hospodatfeni analyzovaného podniku a
vy¢islete vliv hlavnich dil¢ich ukazatela (rozklad Du Pont) na ukazatel ROE.

5.2 Paralelni soustavy ukazatela

Paralelni soustavy ukazateli vybiraji ukazatele zhruba stejného vyznamu a seskupuji je
do skupin, které postihuji vSechny hlavni oblasti (funk¢ni oblasti) podnikové ekonomiky. Tak
napft. vznikd soustava téchto skupin ukazatelti (Hoffmann [4] ):

Ukazatele vyroby

Ukazatele odbytu

Ukazatele zasobovani

Ukazatele prace

Ukazatele technického rozvoje (inovaci)
Ukazatelé nakladl a financi

(W W Wy iy uiy =

Paralelni soustavy ukazatelli maji tu hlavni vyhodu, Zze v podstat¢ odpovidaji funkéni

vvvvvv

ekonomiku podniku (to by méla postihnout naposled uvedené¢ ukazatele nakladi a financi.
Jinou paralelni soustavou ukazateli pouzivanou v nasi praxi je tzv. rychly test (autorem

je prof. Jifi Vysusil). Z ptivodni soustavy vytvoiené v 60. letech minulého stoleti vznikla
rozSifena varianta rychlého testu zalozena na 11 vstupnich ukazatelich z rozvahy a 11 vstupnich
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ukazatelich z vysledovky. Znich vzniklo 91 pomérovych ukazateli rozdélenych do 15
podskupin, které ptinaseji komplexni informace o 6 hlavnich oblastech podnikové ekonomiky:

Produktivita

Rentabilita

Nékladovost

Likvidita

Solventnost

Struktura.

Vypoctené hodnoty ukazatelii se porovnévaji s normami riistu, které byly odvozeny z teorie riistu
a z empirickych udajt prosperujicich a dobte se vyvijejicich podnikii.

OCO000ODO

Jinou paralelni soustavou ukazatell je soustava s péti skupinami ukazateld (viz Brigham [1],
Synek [10]), které odrazeji pét stranek finan¢niho zdravi podniku:

Ukazatele vynosnosti
Ukazatele aktivity
Ukazatele zadluZenosti
Ukazatele likvidity
Ukazatele trzni hodnoty

0000 DO

Soustava je typickd pro USA; pomérné rychle se rozsitila v zapadni Evropé€, v poslednich letech
1unas.

5.3 Souhrnné indexy hodnoceni podniku — bonitni a bankrotni indikatory

Souhrnné indexy hodnoceni podniku piedstavuji celkovou charakteristiku financné
ekonomické situace podniku a jeho vykonnosti vyjadiené jednim c¢islem (je nepfesné nazyvan
souhrnny index). Tim mély ptfekonat urCitou subjektivnost vybéru ukazateli v paralelnich
soustavach a vytvofit agregovanou charakteristiku vykonnosti podniku a jeho celkového
hodnoceni. Tak zvané bonitni indikatory maji odrazet kvalitu firmy podle jeji vykonnosti
(firma je strojem na vyrobu pen¢z), jsou orientovany na vlastniky a investory, ktefi nemaji
podklady a informace pro ocenéni firmy béznymi metodami ocenovani (viz [9]). Bankrotni
indikatory charakterizuji schopnost firmy dostat svym zévazkim a jsou dileZzité zejména pro
veritele. V nasi praxi se pouzivd nékolik modeli, nejznaméjsi jsou Altmanovy modely,
Argentiho A skore (jde o nefinan¢ni predikéni model pouzitelny pro interni analyzu) aj.

5.3.1 Altmanovy modely

Prvni vznikl v roce 1968, pozdéji jej prof. Altman upravoval a aktualizoval. Vybral dvé
skupiny firem — jedny pfed krachem a druhé¢ excelentni. Vicendsobnou diskrimina¢ni analyzou
vytvoril vahy jednotlivych ukazatell a stanovil hodnoty pro zatazeni podniki do tfi skupin. My
si uvedeme jeho posledni verzi, kterd je nazvana ZETA. Vychazi z 5 ukazatela:
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X — Cisty pracovni kapital/aktiva celkem,

X, — nerozdéleny zisk minulych let/aktiva celkem (pozor na rozdil rozvahy USA a CR),
X3 - EBIT (zisk pted troky a zdanénim)/aktiva celkem,

X4— trzni hodnota vlastniho jméni (u podnikti neobchodovanych na burze ucetni,
hodnota)/ticetni hodnota celkovych zavazki,

Xs — trzby/aktiva celkem.

Z=0,717 X1+ 0,847X, + 3,107 X5 + 0,420 X4 + 0,998X5

Z empirickych udajii byla odvozena hodnota koeficientu Z pro zattidéni podnikt do tii skupin:

<12 pasmo bankrotu
1,2<Z7<2,9 pasmo zvané Seda zona
Z>29 péasmo prosperity

Postup je nasledujici: za podnik se vypoctou hodnoty ukazatelii X;- X 5, vypocte se hodnota Z a
porovna se s kriterialnimi hodnotami charakterizujicimi jednotlivé skupiny podnikd.

Podniky zatfazené do prvni skupiny jsou vdznymi kandidaty na bankrot, podniky ve tfeti skupiné
jsou bezproblémové; podniky ve stfednim pasmu se mohou vyvijet obéma sméry a vyzaduji
proto velkou pozornost.

Uvadi se, Ze Altmantiv model relativné dobte predpovida bankrot podniku na dva roky doptedu,
s pravdépodobnosti cca 70 % na dobu budoucich péti let.

Vyznam téchto modeli spociva vtom, Ze poskytuji objektivnéjsi informace nez paralelni
ukazatelové soustavy (jsou odvozeny z rozsédhlych empirickych prizkumi), ve kterych vybér
ukazatelll je znacn¢ subjektivni.

5.3.2 Finanéni pomérové ukazatele jako predpovéd’ upadku dle W. H. Beavera

Ukazatele, které maji slouzit k pfedpovédi tipadku podniku, odvodil W. H. Beaver
(Financial ratios as prediction of failure. Journal of Accounting Research, vol. 5/1955) zacatkem
druhé poloviny minulého stoleti. Vychézel z praxe amerického hospodaistvi a stanovil tyto
pomérové ukazatele:
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Skupina I (ukazatele cash flow):

1

2.
3.
4,

cash flow k trzbam

cash flow k celkovym aktivim
cash flow k ¢istému jméni
cash flow k celkovému dluhu

Skupina II (ukazatele Cistého zisku)

Skupina V (likvidni aktiva k béznym dluhtim)

1. penize k béznym zavazkiim
2. rychla aktiva k béznym zavazkiim
3. bézna likvidita

Skupina VI (ukazatele obratu)

l. Cisty zisk k trzbam 1. penize k trzbam
2. Cisty zisk k celkovym aktivim 2. pohledavky k trzbam
3. Cisty zisk k Cistému jméni 3. zasoby k trzbam
4. Cisty zisk k celkovym dluhtim 4. rychlé aktiva k trzbam
5. béZna aktiva k trzbam
Skupina III (dluh k celkovym k celkovym 6. pracovni kapital k trzbam
aktiviim 7. ¢isté jmeni k trzbam
1. bézné zavazky k celkovym aktiviim 8. celkova aktiva k trzbam
2. dlouhodobé¢ zdvazky k celkovym 9. interval penéz (penize k fondovym
aktiviim vydajiim na provoz)
3. bézné a dlouhodobé zavazky aktiviim 10.  obranny interval (obranna aktiva
4. bézné a dl. zavazky a preferencni k fondovy vydajim na provoz)
k celkovym aktiviim 11.  bezvérovy interval (obrannd aktiva

Skupina IV (likvidni aktiva k celkovym
aktiviim)

1

2
3
4

penize k celkovym aktivim

rychla aktiva k celkovym aktiviim
bézna aktiva k celkovym aktivim
pracovni kapital k celkovym aktivim

Jednotlivé ukazatele jsou definovany takto:
Cash flow — ¢isty zisk plus odpisy, depletion a amortizace; Cisté jméni - spolecné akcie plus
odlozené dan¢ ze zisku; penize (cash) — penize plus trzni cenné papiry; rychla aktiva — penize
plus pohledavky; pracovni kapitdl — bézné aktiva minus b&ézné zavazky; fondové vydaje (fund
expenditures) na provoz — provozni vydaje minus odpisy, depletion a amortizace; obranna

(defenzivni) aktiva — rychla aktiva.

Cista zisk / celkova aktive

minus bézné zavazky k fondovym
vydajim na provoz)

Podle Beavera maji uvedené maji uvedené ukazatele u prospivajicich podniki b€hem péti

05 h—a—*—u
0* _/'.-_-
/.’
-0,5 -
.’

-1 Y
151 7

/
2 -
2,5‘1 ; !

1 2 3 4

Roky pfed tupadkem

— - B - — Podnik v krizi
—a— Prosperujici podnik

let stabilni pribéh, zatimco ohroZené podniky vykazuji
zhorSeni tim vétsi, ¢im vice se blizi zaniku. Vyvoj
jednotlivych  ukazateld znazorniuje graficky. Beaver
poukazuje na to, ze ne vSechny pomérové ukazatele predikuji
upadek stejné. Tak napt. cash flow k celkovému dluhu je
excelentnim ukazatelem blizictho se upadku, zatimco
predikéni sila likvidnich aktiv je slabsi. Déle uvadi, ze
predikacni sila upadku nebo dalsiho Zzivota neni stejné
spolehliva: spiSe postihne podniky Zivotaschopné nez
podniky upadkové. Metoda je zalozena na historickych
udajich podnikového ucetnictvi, které vétSinou postihuji
interni vlivy, zatimco externim vliviim vénuje  malou
pozornost. Beaver rovnéz vychazel z prizkumu, tykajiciho se
sttednich a velkych podniki. Metoda by si zaslouzila ovéteni
v ¢eskych podminkach.
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5.3.3

Hodnoceni vitality podniku dle J. Pollaka

Zakladem hodnoceni vitality (Zivotaschopnosti) firem dle Ing. Pollaka je bodovéani deseti
vyznacnych charakteristik podniku, podle nichz zdravy hospodarsky podnik

l.
2.

3.
4.

e

6
7.
8.
9.
1

ma dostatecny finan¢ni vynos, kterym je vlastni jméni vic nez potiebné zliroc¢eno,
uspokojuje zakazniky, akcionare a vétitele, zaméstnance, dodavatele a okoli ve kterém
ucinkuje,

ma ustaleny okruh spokojenych zakaznik,
jeho vyrobky a sluzby odpovidaji pozadavkiim trhu (cena, kvalita, sluzba),

vénuje se nepretrzité vyzkumu trhu a vysledky tohoto vyzkumu pouziva k uvadéni na trh
novych a dal$im pozadavkiim ptizptisobenych vyrobkt a sluzeb,

ma kvalifikované a dale se Skolici motivované zaméstnance,

pracuje s optimalni kapitalovou strukturou,

ma vykonné a spolehlivé dodavatele surovin, polotovart a sluzeb,

naléza se na vyhodném stanovisti,

0. ma dobry pomér k zivotnimu prostiedi.

Z tohoto pojeti zdravého podniku odvodil autor metody 10 ukazateld, jimz na zéklad¢ dlouholeté
zkuSenosti ptidélil tyto maximalni pocty bodui:

Charakteristika Cilovy pocet boda

1. finanéni vysledek 8
2. uspokojeni finan¢nich tcastnikl 11
3. spokojeni zékaznici 11
4. vyrobky odpovidajici trhu 12
5. vyzkum trhu cileny na pokrok 13
6. Skoleny a motivovany personal 8
7. kapitalova zékladna 10
8. schopni dodavatelé 7
9. vyhodné stanovisté 9
10. pomér k zivotnimu prostiedi 11

celkem 100

Postup hodnoceni je nasledujici: hodnocenému podniku se pfidéli pomérny pocet bodl
z mozného maxima; soucet bodl se vyjadii jako procentni podil a z tabulky se zjisti ukazatel

vitality podniku.
Ukazatel vitality v % Hodnoceni
81 —100 vitalita je zaruCena
61 —-80 vitalita je velmi pravdépodobna
41 -60 vitalita bez zasahu neni zajisténa
21-40 podnik je nemocny
0-20 podnik je v krizi
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Pti hodnoceni jednotlivych ukazatelti se ptihlizi k t€émto dil¢im aspektiim a piidéluje se jim
pomérny pocet bodli z maximalné dosazitelného poctu. Déale uvadime nekteré diléi
charakteristiky v potadi pro plny pocet bodi az pro nulové hodnoceni (autor jich uvadi vice).

Q

Q

Financni vysledek: plny pocet bodi ziské4 podnik, ktery pracuje 15 % nad bodem
zvratu, minimum podnik insolventni.

Uspokojeni finan¢nich tcastnikl: dodatecné vyhody akciondiim, veskeré
pohledavky zaplaceny, vSechny zavazky zaplaceny, vyuziti iivéru od dodavateld,
uver na preklenuti likvidity, factoring, leasing.

Spokojeni zékaznici: neptetrZity riist obratu, Zadné reklamace, intenzivni ¢innost
marketingu, nedostate¢ny styk se zakazniky, ustrnuly prodejni program, ¢asté
reklamace.

Vyrobky odpovidajici trhu: iniciativni vyzkum trhu, flexibilita nabidky, opakované
zakéazky, vyuziti patentl a licenci, ustrnuti na starém.

Vyzkum trhu cileny na pokrok: sledovani vyzkumu v pokrocilych zemich, ocenéni
zralosti vyrobkl a sluzeb, vyzkum a sledovani alternativ pro zralé vyrobky a
sluzby, ustrnuti na starém.

Skoleny a motivovany personal: stanoveni funkéni zodpovédnosti a pravomoci
podle funkénich popist, ostra selekce personalu, Skoleni personéalu, odmény za
dobry vykon, fluktuace.

Kapitalova zakladna: zadné dluhy, zdravy pomér vlastniho ku cizimu kapitalu,
dostate¢né provozni rezervy, skryté rezervy, velkorysa amortizace, zdravé
investice.

Schopni dodavatelé: zodpovédnost za kvalitu, dodavky v€as a v poradku,
spolehlivost a zaruka dodavek do budoucna, selekce dodavatelt.

Vyhodné stanovisté: blizko k trhu, blizko k hlavnim dodavateliim, dobré a
spolehlivé silni¢ni, Zelezni¢ni a letecké spojeni, socialni klid, dobra spoluprace

s mistnimi Ufady a odbory, daiiové a jiné vyhody, zanedbatelna konkurence o
zaméstnance.

Pomér k zivotnimu prostiedi: Zadné restriktivni piedpisy proti vlastni Cinnosti,
ucast v mistnich institucich, ucast v ekologickych programech, ochota pomoci
sousedum, koncentrace na vlastni ¢innost.

Subjektivnost metody piekondva autor podrobnou analyzou funkci podniku a funkéni analyzou
nakladii. Metodu budeme ovéfovat v ramci seminarnich a diplomovych praci.

5.4 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard je jednou z metod, kterd se velmi rychle rozsituje v fizeni podniki
v USA, v Evropé i u nés. Protoze na FPH existuje vybérovy kurz stejného jména, uved'me zde
jen velmi stru¢nou charakteristiku.

Podle svych tvirct (Kaplan, R. S., Norton, D. P.: Balanced Scorecard: Strategicky
systém meéfeni vykonnosti podniku. Praha, Management Press 2001) se metoda balanced
scorecard (dale BSC) zaméfuje na méfeni a fizeni vykonnosti podniku (Performance
Measurement Systém) pomoci vyvazeného hodnoceni podstatnych skute¢nosti, které determinuji
hodnotu firmy, a znazornéni vysledného score podniku vyjadiujici jeho schopnost vykonu.
Zameétuje se na budoucnost (perspektivu) a jmenuje Ctyti zakladni perspektivy:
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finan¢ni,
zakaznickou,
procesni,

inovace a uceni se.

000D

V perspektivé financni jde o uspokojovani zajmu vlastnikll (pfedevsim rast hodnoty pro
majitele), v perspektivé zakaznické o zdjmy zdkazniki (jejich spokojenost, uUroven jejich
uspokojeni, vérnost zakaznikd atd.), perspektiva procesii je zaméfena na stav a rozvoj
podnikovych procesu a jejich standardizaci (organizace a fizeni, technologie, logistika, inovacni
procesy atd.), perspektiva inovaci, uceni se a rozvoje je zaméfena na zaméstnance (schopnosti
zaméstnancl, odménovani, schopnost inovaci aj.). Vychodiskem je strategie podniku, ktera je
dekomponovana pies uvedené podnikové perspektivy do konkrétnich méftitek suvedenim
hybnych sil vykonnosti. Tak napf. financni perspektiva vychazi ze strategického cile dosahnout
vysoké produktivity prace, ukazatelem je produktivita prace a hybnou silou predev§im zména
poctu zaméstnancl. Pouziva ukazatele jako je ROCE (vynosnost pouzitého kapitalu) a cash flow.
Siroce se v této metodé pouzivaji nemonetarni ukazatele (viz odst. 2.9).

5.5 IN indexy

IN indexy vychazeji z vyznamnych bankrotnich indikatort a vyuzivaji ukazateli, které
jiné modely povazuji za nejvyznamnéjsi a které se v nich objevuji nejcastéji. Tak v roce 1995
vznikl prvni model nazvany jeho autory (Inka a Ivan Neumaierovi [9]) IN95. M¢l Sest
pomérovych ukazatelll, z nichZ posledni ,,zavazky po 1htité splatnosti délené celkovymi vynosy*
postihoval v té¢ dob¢ slabé misto ekonomiky — platebni neschopnost podnika. VSechny ukazatele
byly vytvofeny na bazi ucetnich vykazii, nikoli na trznich hodnotdch, coz v obdobi malo
likvidniho kapitdlové trhu bylo vyhodou. Véhy jednotlivych ukazateli byly vytvoieny pro
jednotliva odvétvi (OKEC), coz umoznilo postihnout odvétvova specifika. Jak uvad&ji autofi,
ovéfeni indexu na tisicich Ceskych firem ukazalo dobrou vypovidaci schopnost pro odhad
financ¢ni tisng, a to s spéSnosti vice nez 70 %. Podrobny popis této metody vcetné tabulky vah
indexu IN95 pro jednotlivé OKEC nalezne Gtenat v lit. [9] (str. 95 — 96).
Dal$im indexem — tentokrdt zaméfenym na pohled vlastnika — je index IN99. Tento index
zahrnuje Ctyfi dil¢i ukazatele a vyuziva ukazatele ekonomického zisku (EVA). Jeho spojenim
s indexem IN95 vznikl index pro prumysl nazvany IN01, ktery vypovida o schopnosti podniku
tvofit hodnotu. M4 tento tvar:

INO1 = 0,13 x A/CZ + 0,04 x EBIT/U + 3,92 x EBIT/A + 0,21 x VYN/A + 0,09 x OA/(KZ +
KBU)

Kde A jsou aktiva,

CZ — cizi zdroje,

EBIT — zisk ptfed uroky a zdanénim,
U — nakladové troky,

VYN — vynosy,

OA — obézna aktiva,

KZ — kratkodobé zavazky,

KBU — kratkodobé bankovni Gvéry a vypomoci,
ZPL — zavazky po lhtté splatnosti,
pti Cemz

A/CZ je finan¢ni péka,
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EBIT/U — trokové kryti,

EBIT/A — produkeéni sila,

VYN/A — obrat aktiv,

OA/(KZ + KBU) — b&zn4 likvidita neboli likvidita tietiho stupng,
ZPL/VYN — doba obratu zavazki po lhité splatnosti.

Pro zatazeni do skupin plati:

INO1 > 1,77 podnik tvoti hodnotu (s pravdépodobnosti 67 %)
0,75 <INO1 < 1,77 Seda zbna

INO1< 0,75 podnik spé&je k bankrotu (s pravdépodobnosti 86 %).
Y475

¥ Ukl

V lit. [9] na str. 182 najdete vstupni udaje pro analyzu podniku.

1. Analyzujte podnik pomoci metody INO1 (vysledky najdete ve jmenované publikaci).
Aplikujte vySe uvedenou metodu Altmanova Z-score.
Pouzijte uvedené metody na sviij podnik.
Li8i se hodnoceni podniku jednotlivymi metodami? Které metody dévaji stejny nebo
podobny vysledek?

Eal

5.6 Matice GE

Pouziva se k hodnoceni trzni atraktivnosti a konkurenéniho postaveni vyrobkl. Jde o

¢tvercovou matici 3 x 3, ve které sloupce vyjadiuji konkurenc¢ni postaveni vyrobka dosahované
v daném odvétvi (vysoké, stfedni, nizké) a fadky atraktivnost odvétvi (vysoka, stfedni, nizkd), ve
kterém firma ptisobi.
Konkuren¢ni postaveni (konkurenéni sila) je méfena faktory jako je relativni trzni podil, kvalita
vyrobkd, distribuéni cesty, uroveit managementu, financni sila aj., atraktivnost trhu je méfena
faktory jako je velikost trhu, rist trhu, vstupni bariéry, intenzita konkurence, technologicka
naro¢nost, mira zisku aj. Jednotlivym faktorim jsou pfifazeny vahy, vyjadiujici dualezitost
jednotlivych faktori pro dany podnik (soucet vah da cislo 1). Sila kazdého faktoru trZzni
atraktivnosti a konkurenéni sily podniku je obodovana stupnici 1 — 10, pronasobenim vahou je
vypoctena hodnota jednotlivych faktori obou hledisek a jejich sectenim dostaneme celkovou
hodnotu trzni atraktivnosti a konkurenéni sily podniku. Obé hodnoty vyneseme v grafu:

Vysoka

Atraktivita trhu Stredni
Nizka

Silné | Stfedni | Slabé
Konkurenéni sila

Atraktivnéjsi pozice je v polich nahoru od stfedu a nalevo.
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5.7 Spider analyza

Je v podstaté paralelni ukazatelovou soustavou dovedenou do grafické podoby pomoci
grafu (pavucinového grafu, grafu tvaru pavouka — angl. pavouk spider). Soustava obsahuje ¢tyti
skupiny ukazateld (v grafické podobé& ctyfi kvadranty), znichZz prvni obsahuje ukazatele
rentability, druhd likvidity, teti struktury finan¢nich zdroja a ¢tvrta strukturu majetku.

D1 — podil stalych aktiv Al —rentabilita vlastniho kapitalu
D2 - obratka aktiv A2 — rentabilita trzeb
D3 — doba inkasa pohledavek | A3 — rentabilita provozni ¢innosti
D4 — doba obratu zasob A4 — rentabilita aktiv

C1 — ukazatel zadluzenosti  |B1 — kryti zdrojt
C2 — kryti stalych aktiv B2 — penézni likvidita

C3 — doba obratu zavazka B3 - pohotova likvidita
C4 — vlastni financovani B4 — bézna likvidita

Grafickym zakladem spider grafu jsou soustfedné kruznice, zjejichz stfedu
vybihd 16 paprskl, z nichz kazdy ptedstavuje jednoho ukazatele (kazdy kvadrant ma Ctyti
ukazatele, celkem tedy 16 ukazatell; mizeme si vSak zvolit i jiny pocet ukazatelti a tim 1 jiny
pocet paprskil). Soustiedné kruznice vyjadiuji v procentech hodnotu jednotlivych ukazatelti
vztazenou k zakladu srovnavani, a to bud k odvétvovému priaméru, konkurencnimu podniku
nebo k nejlepSimu srovnavanému podniku. Zékladni kruzZnici je tedy ta, ktera vyjadiuje 100 %
oznacujici hodnotu podniku vzatého za zaklad srovnavéani. Ma-li tedy srovnavany podnik
hodnotu ukazatele ROE 0,12 a nejlepsi podnik hodnotu 0,16, pak na paprsku ROE oznacime
kruznici 75 % (kruznice jsou obvykle po 10 %), ma-li druhy ukazatel hodnotu 10 % a nejlepsi
podnik 8 %, pak na druhém paprsku oznacime hodnotu 125 %. Spojenim vsSech bodli na
paprscich dostaneme konecny spider graf, z n€hoz vétSinou jiz na prvni pohled ziskame plasticky
obraz o tom, jak je na tom srovnavany podnik v poméru k podniku nejlepsimu: ¢im jsou jeho
hodnoty déle od stfedu, tim lépe. Srovnavame-li podnik s odvétvovym primeérem, potom ¢im
vice jsou jeho hodnoty nad kruznici 100 %, tim je na tom srovnavany podnik vzhledem
k odvétvovému priméru lépe. Nesmime vSak zapominat na to, nékteré ukazatele chceme
minimalizovat (napf. dobu inkasa pohledavek); pak pocitame podily z pievracenych ptivodnich
hodnot (tedy ve jmenovateli srovnavany podnik, v €itateli nejlepsi podnik). Stejné tak hodnoty
nékterych ukazatelti bychom méli udrzovat na optimalni urovni (napt. ukazatele likvidity). Po
béZném vyhodnoceni tvaru spider grafu vénujeme pozornost jednotlivym ukazatelim. U nich
budeme sledovat i jejich vyvoj (i ten lze zachytit v grafu — misto srovnavajiciho podniku bude
zakladni obdobi). Dalsim zplisobem vyuziti spider grafu by mohlo byt pométeni plochy nad
kruznici rovnajici se 100 % s plochou pod touto kruznici; podil by pfiblizn€ ukazal, o kolik
»procent™ je srovnavany podnik horsi nebo lepsi nez je odvétvovy priamér, resp. nejlepsi podnik.

Spider graf budeme aplikovat pomoci pocitacového programu (Intranet — Badame — Spider graf).

%7 Ukol

Podle udajti v odst. 5.1 lit. [1] vytvoite soustavu pomérovych ukazateli; aplikujte metodu spider
grafu tak, ze srovnavacim zadkladem (100 %) bude rok 2002.
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6. Mezipodnikové srovnavani

6.1 Vyznam a predpoklady

Takto oznacujeme metody, které slouzi k porovnavani podniki a vysledkd jejich
hospodateni. Srovndvat mizeme historicky vyvoj podniku, soucasnou situaci, nebo jeho
vyvojové trendy. Metody by mély odhalit slabd a silna mista (popf. jevy, které jej mohou ohrozit,
popf. prilezitosti, kterych by mél vyuzit — to je cilem analyzy SWOT, o které pojednava [6] a
ukédzat rezervy, které v hospodafeni podniku existuji, tim, Ze zjisti rozdily oproti jinym
podnikiim, pfedevsim oproti tém, které dosahuji lepsich vysledk. Musime vSak mit na paméti,
ze 1 v nejlepsim podniku existuji rezervy, ze ani ony nejsou tak dobré, aby se nemohly zlepsit.
Dulezitou informaci pro podnik je jeho zafazeni do urcité droviiové skupiny (vynikajici
podniky, pramérné podniky, podprimérné podniky atd.), nebo jeho poradi v souboru
analyzovanych podnikd. Srovnavat mizeme podnik s primérem v odvétvi nebo ve vyrobnim
oboru, s konkuren¢nim podnikem (s konkuren¢nimi podniky), nebo se srovnatelnym nejlepSim
podnikem. Zde nachdzi S$iroké uplatnéni benchmarking (viz Veber [12]. V souvislosti
s roz§ifenim trhu po vstupu CR do EU nabude vyznam i srovnavani s podniky v jinych zemich
(mezinarodni srovnani).

Srovnatelnost podniki je predpokladem objektivniho srovnavani; formalni
srovnatelnost je vétSinou zabezpecena jednotnymi statistickymi a ucetnimi vykazy, vécné
srovnatelnosti musime vénovat velkou pozornost: vzdy by mélo jit o podniky se stejnym nebo
podobnym vyrobnim programem (nema cenu srovnavat hutni podnik a pivovar), zhruba stejnou
velikost podniku, podobny typ vyroby a podobnou uroven technického vybaveni aj.). Podobna
mira vécné srovnatelnosti zavisi na c¢innosti podniku, kterou srovndvame (napi. vyuZzivani
pracovni doby miizeme srovnavat i u podnikd rznych odvétvi).

Podle rozsahu pfedmétu srovnavani rozeznavame

O srovnani dilé¢i (parcialni), které je zaméfené na vybranou oblast hospodareni
(napf. na rentabilitu vlastniho kapitdlu, na produktivitu prace, hospodarnost,
uroven zasob, vyuziti vyrobni kapacity, na vyrobky, na inovacni schopnost
podniku),

0 srovnani komplexni, které je zaméieno na podnik jako celek, na vysledky jeho
hospodateni a ptfedev§im na jeho financni situaci.

Musime si rovnéz uvédomit, ze fada cCiniteld, plsobicich na podnik, je podnikem
neovlivnitelnd (ceny surovin, energie, Casto i ceny vlastnich vyrobkt), fada ¢initell je pln€ v
rukou jeho managementu (organizace a fizeni podniku, inovace atd.). A pravé na tyto Cinitele by
se vedeni podniku mélo zaméfit a jejich ovlivnénim zvysit vykonnost vlastniho podniku.

Srovnavat mtizeme vzdy ,,néco co je n¢jakym zpisobem méftitelné. A to jsou — jak jsme
jiz ukazali diive — ukazatele. Na rozsahu pfedmétu srovnavani zavisi 1 vybér ukazateli; tém pii
analyze mtizeme bud’ dat stejnou vahu (to je nejjednodussi a pro velkou ¢ast srovnavani zcela
dostacujici), nebo riznou vahu (ta je vétSinou znacné subjektivni). M¢li bychom davat pozor na
multikolinearitu (proménné zavadéné do modelu jsou vzdjemné zavislé, napf. zisk a celkové
naklady) a autokorelaci ukazatelii (proménné jsou zavislé ¢asove).
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6.2 Metody mezipodnikového srovnavani

Podle rozsahu ukazateli, kterymi podniky hodnotime, mizeme rozliSit hodnoceni
0 jednorozmérné (hodnotime podle jednoho ukazatele, viz napf. celostatni
stanoveni pofadi podnikti podle ukazatele EVA nebo MVA),
0 vicerozmérné (viceaspektni), kdy podniky hodnotime podle vice ukazatela (napf.
pyramidovou soustavou ukazateli).
Obéma zpiisoby mizeme vytvaret stejnorodé (homogenni) skupiny podnikii, nebo urcit jejich
potadi.

6.2.1 Metody jednorozmérné

Hodnoceni jednorozmérné je pomérné jednoduché; vyuzijeme statistickych
charakteristik souboru jako jsou charakteristiky polohy (obvykle aritmeticky primér nebo
medidn) a charakteristiky variace (rozptylu), vétSinou varianiho koeficientu. K tomu viz
ucebnice popisné statistiky nebo [10, 11] .

Priklad

Jsou dany tdaje (ukazatel ROE) o souboru 13 podniki (pivovar). Mame stanovit jejich poradi
podle tohoto ukazatele (to je zcela jednoduché) a pokusit se vytvofit tfi viceméné homogenni
skupiny podnikti (mizeme pouzit napt. smérodatnou odchylku).

Podnik 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 |11 |12 |13

Ukazatel (0,16(0,03/0,16(-0,05|0,09|-0,11|0,09{0,05{0,17{0,15{0,15{0,07 {0,090
ROE

6.2.2 Metody vicerozmérného (viceaspektniho, vicekriteridlniho, multidimenzionalniho)
hodnoceni

Hodnoceni vicerozmérné je takové, kdy u souboru nékolika podnikii hodnotime
(méfime) nékolik charakteristik (ukazatelil). Vstupni tidaje pro toto hodnoceni sefadime do
tabulky, kde sloupce obvykle piedstavuji hodnotici znaky (hodnotici ukazatele), fadky jednotlivé
objekty (podniky); uspotfaddani zavisi na poctu objektli a poctu znakl — je-li vice ukazateli, mize
tomu byt obracené. Existuje nékolik metod, které se osvédcily v podnikové praxi. Sezndmime se
s nimi v lit. [11]. Tam je uveden zplsob vypoctu na kapesnim kalkuldtoru (kalkulacce) i na PC
pomoci programu MS Excel. Dale uvedeme jen jejich piehled a jejich vyhody a nevyhody.

Metoda poradi — je ze vSech metod nejjednodussi: stanovime poradi podnikl v jednotlivych
ukazatelich a hodnoty potadi secteme; nejlepsi je podnik, ktery ziskal nejnizs$i hodnoty souctu.
Metoda je jednoduchd, velmi rychld a Casto plné postacuje k vytvofeni obrazu o postaveni
jednotlivych podnikt. Jeji nevyhodou je to, Ze nepiihlizi k absolutnim rozdilim hodnot
ukazatelti mezi podniky.

Bodovaci metoda — je v praxi velmi oblibena pro svou pomérnou jednoduchost. Jeji nevyhodou
je to, ze vysledky jsou ovlivnény extrémni pocatecni a kone¢nou hodnotou. Postupujeme po
jednotlivych ukazatelich, jejichZ velikost obodujeme; maximalni pocet bodu je obvykle 10 nebo
100 bodu, které ziska nejleps$i podnik. Dalsi podniky ziskaji poéty bodi podle poméru
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absolutnich hodnot ukazatelt. Nejlepsi je podnik s nejvétSim poctem boda. Takto stanovime
potadi podnikti, miizeme je vSak roztiidit i do skupin.

Metoda normované proménné — je metodou slozit&jsi, je vSak rychle aplikovatelna i pomoci
kapesniho kalkulatoru, ktery ma statistickou funkci ,,smérodatna odchylka®. Je z dosud

vvvvvv

vvvvvv

informaci, a to o kolik procent podnik zaostava za fiktivnim (idedlnim) podnikem; pii tom
fiktivnim podnikem je ve skuteCnosti neexistujici podnik, kterému pfifazujeme nejlepsi
(maximalni nebo minimdlni) hodnoty zjis§téné v analyzovaném souboru podnikd.

Metody s vaZzenymi ukazateli — u vSech metod miizeme pouzit vah jednotlivych ukazateld,
kterymi zdiiraznime jejich vétsi nebo mensi vyznam. Misto prostého priméru pak pocitame
vazeny aritmeticky primér. Praxe ukazuje, Ze se vétSinou obejdeme bez vazeni, které navic je
Casto znacn¢ subjektivni.

Pyramidova analyza v mezipodnikovém srovnavani — umoznuje posoudit, jak podnik ve
srovnani s jinym podnikem plni sviij zdkladni cil (obvykle vyjadieny v ukazateli ROE) a co jsou
pti¢iny rozdilu hodnot v tomto vrcholovém ukazateli. Klicovou otazkou je stanoveni srovnavaci
zakladny. Tou mize byt

0 pramérné hospodatici podnik (zjistime jej metodami uvedenymi vySe nebo za n¢j
budeme povazovat podnik, jehoz vrcholovy ukazatel dosahuje priimérné hodnoty
v souboru),

0 nejlépe hospodatici, Spic¢kovy podnik v analyzovaném souboru; za ten budeme
povazovat podnik, ktery dosahuje nejvysSi hodnoty vrcholového ukazatele
(ROE).

Na rozdil od zkoumani casovych zmén ukazatell pti tradicni aplikaci pyramidové
analyzy, zkoumame pii mezipodnikovém srovnavani diference vSech ukazateli od tychz
ukazateld primérného nebo Spickového podniku. Zkusenosti ukazuji, ze vhodnéjsi je pouzit
hodnot Spickového podniku. Pak totiz analyza ukazuje, o kolik procent analyzovany podnik
»zaostava™ za Spickovym podnikem a jak se na tom podileji dil¢i ukazatele. Vysvétlime to na
ptikladu vrcholu pyramidy zalozené na Du Pontové vzorci.

Priklad
Nejlepsi konkurenéni podnik (nejlepsi podnik v odvétvi, vyrobnim oboru atd.) dosahuje téchto
hodnot ukazatelti v Du Pontové rozkladu (viz odst. 5.1):

0,2339=10,135 x 0,864 x 2,005
Srovnavany (nas) podnik vykazuje tato Cisla:

0,1611=0,113x 0,753 x 1,893
Vypocéteme index vrcholového ukazatele tak, Zze v Citateli bude srovnavany podnik, ve

jmenovateli $pickovy podnik: 0,1611/0,2339 = 0,6886, coz znamena, Ze srovnavany podnik
dosahuje pouze 68,86 % Spickového podniku, Ze tedy ,,zaostava“ o 100 — 68,86 = 31,14 %.

32



Obvyklym postupem zjistime, jak se na této ¢astce podileji dil¢i ukazatele. Pokud jsme pocitali
spravné, zjistime, Ze nejveétsi vliv mél 1. ukazatel (14,856 %), nasleduje 2. ukazatel (11,484) a 3.
ukazatel (4,801 %). Soucet musi dat 31,14 %. Pokud by vznikl maly rozdil, vétSinou je zplisoben
zaokrouhlovanim indexi, vétsi rozdil je obvykle vysledkem pocetni chyby.

Kromé postizeni rozdili v procentnim vyjadieni, miizeme stejnym zplisobem pracovat
s absolutnimi rozdily ukazatelll. Potom analyzujeme rozdil v ukazateli ROE (0,2339 —0,1611 =
0,0728, t).7,28 haléte zisku na 1 K¢ vlastniho kapitalu).

Ukol: vysvétlete co vyjadiuji jednotlivé diléi ukazatele a jakymi zptsoby Ize dosdhnout zvyseni
jejich hodnot.

Je nutné zdlraznit, Ze cilem pyramidové analyzy pouzité v mezipodnikovém srovnani neni jen
stanovit miru diferenci dil¢ich ukazatell na celkovém syntetickém ukazateli, nybrz nalézt
pti¢iny mezipodnikovych rozdili v efektivnosti hospodateni, resp. v plnéni zdkladniho cile
podnikani.

6.2.3 Faktorova analyza

Muzeme ji zatadit mezi metody vicekriteridlniho hodnoceni. Na rozdil od nich vSak pocty
puvodnich proménnych spiSe zhust'uje: pozorované veli€iny (korelace) povazuje za projev urcité
nepozorované veli¢iny — faktoru, ktery stoji za pozorovanymi proménnymi a neni proto pfimo
pfistupny. Je to hypotetickd, matematické veli¢ina v tom smyslu, Ze se korelace daji z ni odvodit.
Soubor faktorti pak co nejjednoduseji popisuje a vysvétluje pozorované veli¢iny. Vychazi se z
korela¢ni matice, se kterou se provadéji rizné matematické operace (rotace faktorti, odhad
faktorovych skore); veskeré vypocty se provadéji na PC. Na rozdil od vicenasobné regresni
analyzy, kterd odhaduje zavisle proménnou na zdkladé vice nezavislych proménnych, faktorova
analyza urCuje nové proménné, tj. faktory; na rozdil od diskriminacni analyzy, ktera zatazuje
ur¢ity objekt do skupin, které jsou piedem znamé, faktorovéd analyza tyto skupiny vytvari.
Poznamka: Praktické vyuziti faktorové analyzy v 70. letech minulého stoleti na katedie
ekonomiky primyslu narazelo na hlavni problém — pojmenovéni faktoru.

Poznamky k praktickému uplatnéni metod vicekriterialniho hodnoceni

O zvlastni pozornost musime vénovat vybéru ukazatelll; meli bychom pracovat jen
s pomérovymi ukazateli, jejich kombinace s absolutnimi ukazateli (ty zavisi na
velikosti podniku) neni vhodna;

O musime se vyvarovat multikolinearit¢; nemizeme pouZzit napt. ukazatel ROE a
soucasn¢ rozklad podle Du Pontova vzorce (analytickych ukazateld ovlivitujicich
ROE);

O potiebujeme-li orienta¢ni potradi podnikd, pouzijeme metodu prostého potadi;
provadime-li hlubsi rozbor, mizeme pouzit vSech vySe uvedenych metod (pfi
pouziti PC to neni problém), a zavéry vyvodime z téch metod, které davaji shodné
(nebo hodné& podobné si) vysledky. Shodu pofadi miiZzeme testovat;

0 nemame-li kdispozici n€které udaje za urcity podnik, potom kritériem
hodnoceni nemiize byt soucet (napft. soucet potradi), ale pramér;

0 vysledky analyzy nesmime pfecenovat a vzdy je musime podrobit logické
kontrole.
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6.3 Tridéni podnikii do skupin

Dalsi ulohou v mezipodnikovém srovnavani je tfidéni podnika do skupin: skupinu tvofi
podniky vzajemné si podobné z hlediska hodnoticich ukazateld (obvykle i zde vyuzivame
vysledki vicekriteridlniho hodnoceni, kdy vysledné potadi pouzijeme jako hodnotici kritérium
stejné jako jsme to délali pfi jednorozmérném hodnoceni).).

Nejjednodussim roztiidénim souboru objektit je vytvoreni dvou skupin objektd, a to
nadprimérnych (lezicich nad aritmetickym primérem souboru) a podprimérnych (lezicich pod
aritmetickym primérem souboru). Pomoci kvartili mizeme roztfidit objekty do Ctyt skupin,
podle smérodatné odchylky ukazatelii do 3 nebo 5 skupin. Pfi vice podnicich (zkuSenosti ukazuji
na minimalni pocet 15) je vhodnéjsi tfidéni do 5 skupin: primérné podniky, nadprimérné,
vynikajici, podprimérné a zaostavajici podniky.

Pro vytvofeni skupin podnikii mizeme aplikovat i specidlni statistickou metodu zvanou
shlukova analyza (cluster analysis). Jeji popis viz u€ebnice statistiky nebo Synek [11].

7. Soustavy nerovnic - ekonomicky normal

V ekonomické analyze posuzujeme nejen uroven hodnot riznych ukazateld, ale také jejich
vyvoj, jejich dynamiku. Rychlou metodou pro posouzeni riistovych vztahti (dynamiky) v
ekonomice firmy jsou nerovnice sestavené zindexti ukazateld, charakterizujicich zakladni
oblasti podnikové ekonomiky. Z nerovnic byl postupné sestaven cely soubor oznacovany jeho
autorem prof. Hoffmannem [4] jako ekonomicky normal.

Nerovnice (dfive také nerovnosti) jsou vzdy sestaveny tak, aby pifi ekonomicky
zaddoucim vyvoji ukazatelii hodnoty jejich indexi (meziro¢nich temp rastu) zleva doprava
klesaly. Zadouci vztahy mezi ukazateli odvodime logicky. Napt. je Zzadouci, aby dochazelo k
uspote naklada (k rastu hospodarnosti): oznacime-li vykony podniku V, celkové ndklady N, zisk
Z, meziro¢ni index rustu I, pak ze vztahu V - N = Z lze odvodit, ze Iy > Ix, z ¢ehoz vyplyva, ze I
> Iy. Znamena to, Ze je zadouci, aby tempo rustu zisku Z bylo vyssi nez tempo rustu vykoni V.
Nebo ze zadouciho vztahu produktivity price a primérnych mezd lze odvodit, ze pro rust
prumérnych mezd je tfeba, aby Iy > Imzp > Ip, kde MZD jsou celkové mzdy a P pocet
pracovnikli. Takto vytvofené vztahy jsou oznaCovany za normalové, nebot odpovidaji
normalnimu, "zdravému" vyvoji ekonomiky podniku; odchylky od nich proto signalizuji
nezadouci vyvoj.

Normalové vztahy nejsou absolutné platné, vétSinou se prosazuji v delSim obdobi. Napft.
rozsahlé zmény sortimentu vyrobki, technologie, cen mohou docasné¢ negativné ovlivnit
ekonomiku podniku a narusit "normalni" vztahy mezi ukazateli. Normalové vztahy také nic
nefikaji o velikosti rozdilu v tempech ristu ukazateldi, nefikaji napf. o kolik % ma rist zisk
rychleji nez vykony.
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Nejbéznéjsi soustavy nerovnic jsou tyto:

Iyv>1Ip (' V - vykony, P - pocet pracovnikil) — zajiStuje rist produktivity prace

Imzp > Ip (MZD - mzdy) — zajist'uje rust primérnych mezd

Iv> Imzp — zajistuje rychlejsi rist produktivity prace nez mezd

Iv> ImaT (MAT - spotieba materialu) — zajist'uje rist vyroby pii materialovych tsporach
Iv> Ippym (DHM — dlouhodoby hmotny majetek) — zajistuje vyssi vyuzivani DHM

Iv > I,.s (ZAS - zasoby) — zajiStuje zvySovani obratu zasob

Icz> 17 (CZ - Cisty zisk, Z - zisk) — zajist'uje uspory na danich (neni v rukou podniku)
Iz>Iy>Ip - zajist'uje snizovani nakladi a rist produktivity prace

Iv > Ippm > Ip— zajistuje vyssi vyuziti DHM a vyssi vybavenost pracovnikit DHM

vvvvvv

vvvvvv
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B) Analyza funkci a oblasti v podniku

8. Analyza finan¢nich vykazl

Vychézime ze zékladnich finan¢nich Gc€etnich vykazl rozvahy a jeji ptilohy, vykazu zisku a
ztrat, popt. vyrocni zpravy (u ucetnich jednotek, které musi mit cetni zavérku ovérenou
auditorem) a vykazu o cash flow. Pouzijeme téchto postupti:

e horizontalni rozbor — analyza trendq,
e vertikdlni rozbor — technika procentniho rozboru,
e analyza pomérovych ukazateld.

8.1 Horizontalni rozbor — analyza trendi

Touto analyzou vnasSime do pohledu na podnik dynamicky prvek, nebot’ sledujeme

casovy vyvoj jednotlivych ukazatell. Zékladni vykazy uvadéji udaje za bézny a minuly rok,
z ptilohy k vyro¢ni zpraveé Casto zjistime 1 zakladni tdaje za uplynuld 1éta. Méame-li k dispozici
udaje za dva po sobé jdouci roky, vypocteme ptirtstek (kladny nebo zéporny) v absolutnich
Cislech a v procentech (index, koeficient ristu). Mame-li tdaje za nékolik let, pocitame fetézové
indexy, které vyjadiuji meziro¢ni tempa ristu (k tomu viz [11]).
Protoze pii této analyze postupujeme po sloupcich — horizontdln€, vzil se pro tuto analyzu
privlastek horizontalni. Vhodnym nazornym néstrojem vyjadieni casového vyvoje jsou grafy. Je
vhodné pouzit i nerovnice (viz [4]). Pozornost je tieba vénovat i otazkdm srovnatelnosti (v
ramci podniku napf. zména metod odpisovani, vytvareni rezerv, mimo podnik zmény v dafové
soustaveé, zmény cen a urokovych sazeb, ale i mezindrodni vlivy). Pokud jsou data k dispozici,
vénujeme pozornost i budoucnosti! Na tu miizeme usuzovat i pomoci vysledkl analyzy ¢asovych
fad.

8.2 Vertikalni rozbor — technika procentniho rozboru

Tato analyza nam vylepSuje jak casovy pohled na zakladni finan¢ni vykazy a na jejich
ukazatele, tak predevSim na jejich strukturu a jeji zmény (napt. zmeény v polozkach aktiv — riist
podilu nékterych polozek, pokles jinych). Hlavni vyznam vsSak ma pii mezipodnikovém
srovnavani, ve kterém umoziluje srovndvat podniky 1 rizné¢ veliké, nebot” strukturu jejich vykazii
prevadi na spole¢ny zaklad 100 % (common size). Je zalozena na vypoctech procentniho podilu
jednotlivych polozek na celku (celkem v rozvaze je bilan¢ni suma, ve vysledovce trzby).

Na co bychom pfi procentni analyze méli davat rozvahy pozor?

*  procentni zména struktury aktiv vypovidd tom, do ¢eho podnik investoval:

- investoval-li do stalych aktiv, m¢l by se dostavit rist zisku a riist celkové vynosnosti
(s ur¢itym zpozdénim), nebot’ prave investice do strojl, vyrobniho zafizeni, novych
vyrobki jsou hlavnim zdrojem riistu celkové vynosnosti podniku,

- investoval-li do obéznych aktiv, pravdépodobné se zlepsila likvidita podniku, ale
vynosnost mohla poklesnout (obézna aktiva jsou minimaln¢ vynosova),

- analytik musi hledat spravny vztah mezi vynosnosti a potiebou zajistit dostate¢nou
likviditu; pfi tom musi brat ohled i na riziko (pamatovat: ¢im vyssi pozadovana
vynosnost, tim 1 vyssi riziko);
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- procentni zména struktury pasiv vypovida o tom, jakymi zdroji je ¢innost podniku
financovana:

- je-li financovana vlastnimi zdroji (napf. novou emisi akcii), je to minimaln¢ rizikove,
ale velmi drahé,

- je-li financovana dlouhodobymi cizimi zdroji (napt. dluhopisy), je to obvykle levnéjsi
(vyuzije-li se finan¢ni paky), ale rizikovéjsi,

- je-li financovana kratkodobymi cizimi zdroji, je to obvykle nejlevnéjsi, ale vzhledem
k tomu, Ze podnik je musi v kratké dob¢ splacet, coz je narocné na penézni prostredky, je
to znacngé rizikové,

- financovat stala aktiva kratkodobymi zdroji se blizi hazardérstvi.

Na co bychom si méli dat pozor pfi procentni analyze (i ostatnich analyzach) vykazu ziskl a
ztrat (vysledovky) ve srovnani s vysledovkou napt. USA?

- Ceska vysledovka ma jinou strukturu nez napt. vysledovka v USA. Predevsim jde o to,
ze nas vykaz ma tfi oblasti — provozni ¢innost, finan¢ni ¢innost a mimotfadnou ¢innost,
pfi ¢emz provozni a finan¢ni ¢innost tvofi tzv. béznou ¢innost;

- v ceské vysledovce se dan vypocitava az ze béznou ¢innost, zvlast’ za mimotadnou
¢innost, pfi ¢emz neni uvadéna celkova dar;

- chybi ukazatele EBIT, EBT, EAT jak za béZznou ¢innost, tak za celkovou ¢innost.

Ty pro nase analyzy musime vypocitat.

8.3 Vypocet ukazateli EBIT, EBT, EAT

Budeme-li pocitat i s mimotadnou ¢innosti, budeme postupovat od konce vysledovky
smérem k jejimu pocatku:

Hospodatsky vysledek za ucetni obdobi (ve vysledovce fadek 60) - EAT
+ dan z pfijmi za mimotadnou ¢innost (. 55)
+ dan z pfijmu za béZnou Cinnost (. 48)

EBT (zisk pted zdanénim)
+ nakladové uroky (¥.42)

EBIT (zisk pted zdanénim a troky)

Budeme pocitat jen se ziskem z bézné ¢innosti, kterou chapeme ve smyslu ,,operating activity*,
COZ pro nas je provozni ¢innost:

Hospodaftsky vysledek za béznou ¢innost
+ dan z pfijmu za béznou ¢innost

EBT
+ nakladové aroky

EBIT
V praxi americkych podnikt, pfedevsim pii hodnoceni investi¢nich projekti, se pouziva dalsi

kategorie zisku, a to EBDIT — zisk pted odpisy, troky a danémi, t¢Z EBITDA — zisk pted uroky,
danémi, odpisy a amortizaci.

37



Priklad
Z vysledovky podniku MB, a. s. z roku 2002 jsme z jistili tyto udaje (vysledovku uvadime ve
zkracené podobg):

tis. K¢
Vyroba 149 499
Vyrobni spotieba 81192
Osobni néklady 46 846
Odpisy 13194

Ostatni provozni vynosy 14 033
Ostatni provozni naklady 6 765

Vynosové troky 191
Nékladové uroky 8366
Ostatni finan¢ni vynosy 680

Ostatni finan¢ni naklady 3 664

dani z pt.za béZznou ¢innost 1 798

HV za béznou ¢innost 2578
mimotadné vynosy 1 744
mimotadné ndklady 11

dan z pf. z mimofadné ¢innosti 22

mimotadny HV 1711
HV za ucetni obdobi 4289
[

¥ Ukol

Mame vypocitat ukazatele EBIT, EBT a EAT

Budeme postupovat podle vyse uvedenych vzora:

tis. K¢
Hospodarsky vysledek za ucetni obdobi (EAT) 4289
+ dan z pfijml za mimotfadnou ¢innost 22
+ dan z pfijmu za béznou ¢innost 1789
EBT 6 109
+ nakladové troky 8 366
EBIT (z vesker¢ Cinnosti) 14 475
Hospodaftsky vysledek za béznou ¢innost 2578
+ dan z pfijmu za béznou ¢innost 1798
EBT 4376
+ nakladové troky 8 366
EBIT (za provozni Cinnost) 12 742

(Ize té2 poéitat EBIT véetné MC —mimotadny HV — datt z MC:
14475 -1711-22 = 14475)
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@ Ukol

Vysvétlete, jak je mozné, Ze podnik, ktery operuje v ¢ernych Cislech (vykazuje zisk) se dostane
do platebnich potizi, které jej mohou dovést az ke konkurzu.

8.4 Analyza pomérovych ukazateli
Jejim zdkladem je analyza pomérovych finan¢nich ukazatelll. Jak uvadime v literature
[10], americka praxe vychazi z péti skupin ukazatelt a podobné, jen s malymi odchylkami, je

tomu 1 v ostatnich zemich.

Ukazme si ptehled ukazatelii pouzivanych v USA a ve Velké Britanii.

USA Velka Britanie

ukazatele likvidity ukazatele likvidity (Liquidity)

ukazatele vyuziti aktiv ukazatele hospodarnosti (Efficiency)

ukazatele zadluzenosti ukazatele kapitalové struktury (Capital structure)
ukazatele vynosnosti ukazatele vynosnosti (Profitability)

ukazatele trzni hodnoty a rizika ukazatele investic (Investment)

ukazatele zaméstnanct (Employees)

V obou zemich je v kazdé skupiné nékolik ukazatel. Popis ukazateli USA je v ucebnici
Manazerska ekonomika (literatura [10]). Zde si ukdZzeme ukazatele a jejich vypocet jak jsou
uvadény v fad¢ anglickych ucebnic (napt. Leslie Chadwick: Essential Finance and Accouting for
Managers. Prentice Hall 2002); zamétime se ptedev§im na odchylky od amerického pojeti a na
zdiraznéni nékterych pouceni, kterd jsou zde uvadeéna.

Ukazatele vynosnosti (rentability) - Profitability
Odpovidaji na otazku, zda je dosazeno uspokojivé vynosnosti pro akcionafe, zda
uspokojivou vynosnost dosahuje veskery do firmy investovany kapital a jakd je vynosnost ve

srovnani s konkurenci. Pouzivaji se nasledujici ukazatele:

Hruby zisk na trzby (Gross Profit to Sales) = %
r7by

Srovnanim hodnot ukazatelti v letech jdoucich po sob¢ ukaze vliv zmény cen vyrobki a sluzeb,
zmény cen materiald a nakladi na jejich dopravu, néklady na skladovani atd.

Cisty zisk pred zdanénim

Cisty zisk na trzby, ¢ista marze (Net Profit to Sales, Net Margin) = b
rZby

Cisty zisk ma zde ponékud jiny obsah neZ u nés; jde o hruby zisk sniZeny o rezijni naklady a
odpisy; neni dosud zdanén! Obé¢ polozky maji rozhodujici vliv na vysi tohoto ukazatele.
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Vynosnost investice (Return on Investment — ROI)
Cisty zisk pred zdanénim + uroky za cizi kapital

N zameéstnany kapital (méné nehmotny kapital, pokud je)

Provozni zisk na zaméstnany kapital (Operating Profits to Capital Employed)
provozni zisk

zaméstnany kapital

Provozni zisk je ten, ktery vyprodukovala provozni ¢innost, nepatii tam zisk z investic, obdrzené
renty, mimoiadné polozky, napt. ménové zisky. Zaméstnany kapital tvoii kmenovy akciovy
kapital + rezervy + preferencni akcie + dlouhodobé pijcky + dluhopisy; téz jej 1ze vypocitat
takto: celkova aktiva minus nehmotna aktiva minus bézné zavazky.

Ukazatele likvidity

Sleduji se bézna likvidita a test kyselosti (Acid Test), jejichz vypocet je stejny jako
v USA. Je nutné upozornit na to, Ze ukazatele vynosnosti a likvidity mohou mit rozdilny vyvoj.
Je nutné upozornit i na vzajemnou souvislost likvidity a solventnosti: aby byl podnik solventni,
musi mit ¢ast obéznych aktiv v penézich; jen tak mize hradit své dluhy v dob¢ jejich splatnosti
(tim rozumime solventnost).

Ukazatele aktivity (vyuZiti aktiv) — Efficiency Ratios

Do skupiny téchto ukazateld jsou fazeny tyto ukazatele:

e Primérna doba inkasa (The Average Collection Period) — jako primérna vyse pohledavek se
bere stav z konce minulého obdobi plus stav nyné¢jsi déleno dvéma; uvadi se ve dnech.

e Primérna doba thrady dluhti u vétitelti (The Credit Period Taken) — pocita se bud’ z trzeb
nebo z nakladi na nakup — uvadi se ve dnech.

e Obrat zasob (Stock Turnover) — vychazi se z trzeb nebo nékladii na zasoby, uvadi se v poctu
obratek.

e Obrat fixnich aktiv (Sales to Fixed Assets) — vzdy se vychazi z podilu trzeb ptipadajicich
bud’ na fixni aktiva nebo na vyrobni (manufacturing) fixni aktiva.

Ukazatele kapitalové struktury (Capital Structure — Gearing — Ratios)

Ukazuji vztah mezi vlastnim kapitalem (equity), do kterého se pocita kmenovy akciovy
kapital a rezervy, a dluhem (ten zahrnuje preferencni akciovy kapital, dlouhodobé ptjcky,
dluhopisy a n€kdy i trvalé piekroceni avera.

Uvadi se tyto ukazatele finan¢ni paky (gearing, leverage ratios):
dluh (bez piekroceni uvéru)

dluh (bez ptekroceni tivéra) + kmenovy kapital + rezervy

e totéz, ale se zahrnutim do citatele i jmenovatele prekroceni uveéra

dluh
vlastni kapital
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Kryti troku (Interest Cover) — je ukazatel finan¢ni paky pocitany ze zisku:

Cisty zisk pred aroky a dani

uroky z ptijcek a dluhopisit
N¢kdy se do citatele pocitaji 1 uroky z preferencnich akcii.
Ukazatele zaméstnanci — Employee Ratios

Jde o skupinu ukazateli, kterd v americké literatufe neni uvadéna. Ma vyjadfovat
produktivitu a U¢innost pracovni sily. Udaje pro vypocet ukazateli vyzaduji dalsi statistické
vykazy ptedevsim ze mzdového ucetnictvi a osobni evidence. Pii mezipodnikovém srovnéavani je

nutné dévat pozor na rozdilnou Groven mezd, na stupet mechanizace a automatizace, umisténi
podniku. Uvadéji se tyto ukazatele:

celkovémzdya platy vypdcenézaméstnandéimza rok

Primérna odména na zaméstnance = — - - : —
primérnypocetzameéstnand podlevyplatnilistiny

Cisty zisk pred zdanénim

Cisty zisk na zaméstnance = — - - - —
primérnypoCetzaméstnandl podle vyplatnilistiny

. 5 trzb
TrZzby na zamé&stnance = Y

pramérnypocetzamestnand podlevyplatnilistiny

ey . . . latytediteld
Ucinnost fediteld (Directors® Efficiency) = patyTeqielt

Cisty zisk pred danémi+ platyteditela
Ukazatelé investovani (Investment ratios)
V americké literatufe je tato skupina pomérovych ukazatelll oznacovana ,,Market value
ratios®, tj. ukazatele trzni hodnoty. U nas se nékdy oznacuje jako ,,ukazatele kapitalového trhu®.
Hodnoti vykonnost vzhledem ke kmenovym akcionaiim; protoze vétSinou 1 manaZzefti
vlastni akcie, vénuji mu velkou pozornost i oni. V nasi literatufe je tato skupina oznacena jako
ukazatele trzni hodnoty. Obsahové jsou témét shodné.

Vynosnost vlastniho kapitalu (Return on equity)

Cisty zisk po zdanéni- preferencn dividendy

vlastnikapital

dividendana akcii

Dividendovy vynos (Dividend Yield) = -
trznicenakmenovéakcie
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Doporucuje se pouzit primérnou cenu akcie v daném obdobi.

Cistyzisk po zdanéniminuspreferencn dividendy

Vynos na kmenovou akcii = - - -
(Earningspre OrdinaryShare- EPS)pocet vydaych kmenovychakeii

Nesmime zapomenout na to, ze pouze ¢ast zisku je vyplacena formou dividendy, druhd je
zadrzena a zlstane ve spole¢nosti.

vynosna kmenovouakecii

Kryti dividend (Dividend Cover) = nebo z celkovych castek

dividendana akcii

Cisty zisk po zdanéniminuspreferencn dividendy

celkovédividendypro kmenovéakcie

N . . . trznicenakmenovéakcie
Pomér ceny akcie k zisku na akcii =

(ThePrice/Earnngs Ratio- P/E) vynosna kmenovouakcii

Kapitaliza¢ni mira (Capitalisation Rate) je obracenou hodnotou vyse uvedeného ukazatele;
udéava se v procentech a pouziva se jako ukazatel ndkladii na vlastni akciovy kapital.
K finan¢ni analyze viz téz Kislingerova [5], Kovanicova [7]a Neuimaierova [9].

8.5 Dalsi oblasti finan¢ni analyzy

Zvl1astni pozornost vénujeme analyze finan¢nich rizik. Jde predevs§im o platebni neschopnost,
tj. situaci, kdy podnik své splatné zavazky nemuze uhradit v€as a v plné vysi. Tato rizika
vznikaji

-z provozni ¢innosti (vétSinou spontanng) a jsou predevsim spojena s obchodnim uvérem
(se zavazky vii¢i dodavatelim, resp. vici zaméstnancim, pojiStovndm, financnimu
ufadu, tj. tzv. riziko realiza¢ni, nebo s pohledavkami u odbérateld, tj. tzv. riziko inkasni).
Provozni rizika obvykle postihujeme ukazateli likvidity;

-z finanéni ¢innosti, tj. ze zdvazkid vici bankdm nebo jinym véfitelim (pujcky, uvery,
emise dluznich upist). Postihujeme je ukazateli finan¢ni stability (napf. ukazateli kryti
dluht, trokového kryti, doby splaceni uvéru aj.).

Za dalsi oblasti finan¢ni analyzy mizeme povazovat hodnoceni finan¢ni divéryhodnosti,
spolehlivosti a prodejnosti, predikci financni tisné a predikci prevzeti. K tomu podrobnéji
kap. 5, nebo Griinwald, R.: Finan¢ni analyza pro ocefiovani podniku. Praha, VSE Institut
ocenovani majetku 2000.
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Piipadova studie

Jsou dany vybrané udaje z vysledovek a z rozvah podniku LET, a. s. za posledni dva roky a
nckteré dalsi udaje (v tis. K¢):

Vysledovka Rok 2002  Rok 2003
Trzby 6 000 7 200
- néklady na trzby 3 600 4 800
Hruby zisk 2 400 2 400
- néklady v¢. aroki a odpisii 1 600 1 800
Zisk pted zdanénim 800 600
- dan ze zisku 160 100
Zisk po zdanéni 640 500
Vyplacené dividendy 80 92
Rozvaha
Fixni aktiva 2520 5068
- odpisy 400 800
Zustatkova hodnota 2120 4268
Obézna aktiva 1 560 1500
zasoby 600 580
pohledavky 500 840
penize 460 80
Vlastni kapital 2 360 3568
zakladni kapital (kmenové akcie) 800 1200
azio (nova emise akcii za vyssi ceny) - 400
nerozdéleny zisk 1 560 1 968
Cizi kapital 3680 2200
Kratkodobé zavazky 320 600
véeritelé (dodavatelé) 270 530
dividendy 50 70
Dlouhodoby dluh (10% dluhopisy) 1 000 1 600
Dalsi informace
Uroky placené 80 130
TrZni cena akcie 35 44
Nékup materidlu 3200 4 400
Pocet kmenovych akeii 80 000 120 000
Zasoby v roce 2001 480
Pohledavky v roce 2001 640
Veétitelé (dodavatelé) v roce 2001 290
Vétitelé (dodavatelé) v roce 2004 530
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&7 Ukoly

a) Podle diive uvedeného piehledu ukazatelii vypoctéte jejich hodnoty v roce 2002 a v roce
2003.

Zhodnotte jejich vyvoj.

b) Za oba hodnocené roky sestavte vysledovku a rozvahu v procentnim vyjadieni.

c¢) Sestavte nasledujici tabulku, ve které v pfedposlednim odstavci vysvétlete zménu a

v poslednim odstavci navrhnéte opatieni (posledni dva odstavce budou pro vaSe vyjadieni
podstatné Sir$i, resp. budou mit n¢kolik fadk):

Ukazatel Rok [Rok Index Dtivody zmény Navrh na opatieni
2002 2003 |03/02

Rentabilita trzebl

Rentabilita trzeb2

Bézna likvidita

Rychla likvidita

Doba inkasa

Doba placeni

Obrat zasob

Kapital. struktura

ROE

Poznamky: rentabilita trzeb 1 — pocitdme z hrubého zisku, rentabilita trzeb 2 — z ¢istého zisku.

d)Vysvétlete pravdépodobné pficiny propadu rentability trzeb 1.
e) Sestavte Du Pontliv vzorec a vysvétlete zmény v ukazateli ROE.
f) Vysvétlete prudky vzrist ukazatele P/E; zvazte vliv ristu fixniho kapitalu.

Kontrolni udaje:

Bilanéni suma v roce 2002 - 3 680 tis. K&, v roce 2003 - 5 768 tis. K¢
Rentabilita trzeb z hrubého zisku v roce 2003 - 33,33 %

Zaméstnany kapital (Capital employed) v roce 2002 - 3 360, v roce 2003 5 168
ROI v roce 2002 - 26,19 %, v roce 2003 - 14,13 %

Rychlé likvidita v roce 2003 - 1,54

Obrat zasob pocitany z trzeb v roce 2002 - 11,11 krat

Obrat zasob pocitany z nakladi na trzby v roce 2003 - 8,14 krat

ROE v roce 2002 - 27,12 %, v roce 2003 - 14,01 %

P/E v roce 2002 - 4,375 krat, v roce 2003 - 10,56 krat

9. Rozbor vyroby a produktivity prace
Pti rozboru vyroby se zamétujeme na méfeni

- objemu produkce (objemu vyroby),

- sortimentu produkce,

- kvality produkece,
- rovnomérnosti vyroby.
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9.1 Objem produkce

Objem produkce méfime v ukazatelich, o kterych jsme pojednali v kap. 2. Jsou to
ukazatele naturdlni, pracovni a penézni (hodnotové). Objem stejnorodé produkce vyjadiujeme
nejcastéji v naturalnich jednotkach (pocet vyrobenych automobil, objem vytéZzené¢ho uhli
v tunach, mnozstvi kWh vyrobené energie, objem produkce psSenice v t), objem riznorodé
produkce vyjadifujeme v penéznich ukazatelich (napf. produkci strojirenského nebo
potravinarského zavodu). V souvislosti s naturdlnimi ukazateli pfipomenime, ze jsme zminili i
tzv. smluvené métici jednotky.

Uved'me ptiklad

Objem produkce hutniho zdvodu vyjadiime ve smluveném naturdlnim ukazateli — v tunach
surového ocelarenského zeleza, které slouzi jako vyrobek-predstavitel. Vypocet je ziejmy
z tabulky.

Druh vyrobku Prepocitaci koeficient | Vyrobené mnozstvi | Vyrobené mnoZzstvi
v tis. tunach v piepoctenych tis. t

Surové zelezo 1,00 14,8 14,80

ocelarenskeé

Surové zelezo 1,15 12,4 14,26

slévarenské

Zrcadlovina 1,50 4,3 6,47

Ferromangan 2,50 2,8 7,00

Ferrosilicium 2,50 33 8,25

Celkem - - 50,76

V souvislosti s méfenim objemu vyroby podrobnéji zminme jednotky pracovni.
Vychazeji z toho, ze vyroba kazdého vyrobku je spotiebou prace (pracnosti), a to at’ prace
,»Z1vE* (to vétSinou), nebo prace ,,mrtvé”, tj. prace stroju, zatfizeni atd. Jsou tedy mirou spotieby
prace. Zakladni jednotkou je normohodina (nh), coz je mnozstvi prace, které ma byt podle normy
vykonano za jednu hodinu. Mensi jednotkou je normominuta (nmin). V normohodinach se
vyjadiuje celkovy objem produkce, slouzi k planovani poctu pracovnikil, v planovani vyrobnich
kapacit a pro dalsi vypocty hlavné ve strojirenstvi. Jejich nevyhodou je to, Ze zavisi na kvalité
norem a ze se pii jejich zméné méni.

Zakladnim penéznim ukazatelem objemu produkce v primyslu (sleduje se u podnik
svice nez 100 zaméstnanci) je vyroba zbozi, ktera zahrnuje hodnotu vSech dohotovenych
vyrobkll a polotovarti a hodnotu praci primyslové povahy, které jsou urceny k prodeji mimo
podnik, pro jeho dlouhodobé aktiva a pro nepriimyslovou ¢innost.

Vyroba zbozi
+ vnitropodnikové dodavky

hruby obrat
- mezispotieba

pfidand hodnota
(U menSich podniki se sleduji jen trzby z prodeje vlastnich vyrobki a sluzeb.)
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Pfi¢teme-li k vyrobé zbozi produkci, kterd nevstupuje na trh (napt. dodavky mezi zévody),
dostaneme tzv. hruby obrat. Ten miZzeme povazovat za ve svété pouzivany ukazatel obratu
(turnover, ale nékdy také sales, nebo revenue), ktery je mezinarodné uznavany a podle néjz je
sestavovan velikostni Zebticek nejvétsich svétovych firem. Zahrnuje tedy i nakupované vykony
od jinych podnika a meziprodukt. Pouziva se nejen u primyslovych firem, ale u vSech firem.
Odectenim nakupovanych vykonli a meziproduktu dostaneme tzv. pridanou hodnotu, tj.
hodnotu vytvofenou vlastni praci podniku; tu pouzivame k méfeni produktivity prace. Pfidana
hodnota je rozdélovana mezi zaméstnance, véfitele, stat a vlastniky (akcionafe), popt. dalsi
stakeholdry. Pfipomenime, Ze obrat, vyroba zbozi, pfidand hodnota, zisk i jiné absolutni ukazatele
netfikaji nic o ucCinnosti fungovdni podniku, o jeho vykonnosti (angl. Performance), o
zhodnoceni kapitalu (vlastniho i ciziho); k tomu piedevsim slouzi pomérové ukazatele, zvlasté
pomérové ukazatele finanéni analyzy, o kterych jsme pojednali v kap. 5.

Piiklad

Ukazatel Obdobi 0 Obdobi 1 Rozdil
Pfidana hodnota v tis. K¢ 15 000 23 400 + 8400
Pocet pracovnikt 100 120 + 20

Vypoctéte produktivitu prace a vliv jeji zmény na objem produkce; mtzete pouzit jakykoli
postup uvedeny v kapitolach 3 a 4.

Reseni
Pouzijeme tsudek zalozeny na postupu indexové metody. Nejprve vypocteme
produktivitu préce:

Produktivita prace v tis. K¢ pfidané hodnoty: obdobi 0  obdobi 1 rozdil
na pracovnika 150 195 +45

Pti zvySeni poctu pracovnikil o 20 a pfi pivodni produktivité prace (obdobi 0) by se vyroba
zvysila 0 20 x 150 =+ 3 000.

Pti rlstu pouze produktivity prace by zvySeni produktivity prace ¢inilo 45 x 100 =4 500,

tj. celkem 3 000 + 4 500 = 7 500.

Ve skutecnosti doslo ke zvyseni 120 x 1 195 — 100 x 150 =23 400 — 15 000 = 8 400, rozdil ¢ini
900; je vyvolan sou¢asnym pasobenim obou ¢initeld. Co s nim udélame? Viz odst. 4.4.

2
& Ukol
K feseni ulohy aplikujte logaritmickou metodu.

Pti rozboru objemu produkce zjistujeme i vliv cen a mnoZstvi vyrobkii. Opét pouZijeme
nékterou z uvedenych metod: zakladem je vztah

objem produkce v K¢ = ) cena vyrobkl * mnozstvi vyrobki.
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Ptiklad
Zéavod vyrabi tii druhy vyrobkt; zakladni ukazatele jsou v néasledujici tabulce.

Vyrobek | Méfici Objem vyroby Objem vyroby Cena za mér. |Cena za mgr. j.
jednotka vmér.j.vobd.1 |vmér.j.vobd.2 |j.vobd.l v obd. 2
A kus 10 800 11200 1 600 1 650
B kus 4200 4120 2100 1900
C kg 62 800 64 200 120 128
D M* 3160 2900 660 620
E kus 290 340 1900 1980
& Ukol

Vypoctéte objem produkce v obdobi 1 a 2, zjistéte ptiristek a procento ristu; analyzujte jak se
na piirastku (v K¢) a na rastu (v %) podilela zména cen a zména mnozZstvi. Zvazte, jakou
metodu pouZzijete.

Casto chceme zjistit vliv produktivity prace na objem produkce. PouZijeme vztahu

V=V/P*P,
kde V je objem produkce,
V/P — produktivita prace 1 pracovnika,
P — pocet pracovnikii.

Také miizeme zméfit vliv vybavenosti pracovniki stroji, zafizenim apod. PouZzijeme vztahu

V=V/Z*Z,
kde Z je objem vyrobniho zatizeni.

Dal$i mozné postupy jsou nasnadé: V=(V/P:Z/P)*Z
V =(V/Z*Z/P)*P

Meélo by platit, ze Iyp > Izp, coz znamena, ze produktivita prace by méla rtst rychleji nez
vybavenost prace. Vratime se k tomu pii méteni produktivity prace a pfi nerovnicich.

9.2 Sortiment a jakost

Sortimentem rozumime druhovou naplii produkce. Pokud podnik sestavuje pléan
sortimentu (ten byl zvlast dualezity v centralnim fizeni ekonomiky), miize méfit jeho plnéni.
Nejjednodussim zplisobem je zapocitavani skutecného objemu jednotlivych vyrobki, nejvyse

vSak do planované vyse. Takto zjiStény objem produkce délime planovanym objemem produkce:

% plnéni planu sorimentu = = V. / X V),
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kde V, je objem zapocitané vyroby,
V, — planovany objem vyroby.

Jakosti (kvalitou) rozumime souhrn uZzitnych vlastnosti, které by vyrobek mél mit, aby
uspokojoval stanovené a predpokladané potieby. Za jeji tfi hlavni atributy se povazuji
bezvadnost vyrobku, jeho uzitné vlastnosti a stabilita jakosti (viz Veber [12]). Pro hodnoceni
jakosti konkrétniho vyrobku je tfeba uzitné vlastnosti 1 dal$i atributy vyrobku specifikovat a
vyjadfit v méfitelnych ukazatelich (n€které lze méfit presn¢, nckteré alternativné (ano, ne),
nekteré lze jen odhadovat (chut, esteticky vzhled). Pro souhrnné vyjadieni jakosti se plnéni
(mira) vSech ukazatelli vyjadiuje v bodech. Nékdy se vyjadiuje vaha jednotlivych parametrii a
pocita se vazeny pramér bodovych hodnot dil¢ich parametri. Lze téz vyuzit metodu fiktivniho
objektu (v tomto ptipadé¢ fiktivniho - idedlniho vyrobku, tj.vyrobku s nejlepSimi vlastnostmi
vSech vyrobkl, které se hodnoti). Pak mizeme vypocitat ,,vzdalenost™ vyrobku od idealniho
vyrobku, obvykle v procentech. Nékdy se celkové hodnoceni vyjadiuje poctem hvézdicek,
obvykle od 0 do 5 hvézdi¢ek (Stythvézdickovy vyrobek je napf. oznacen takto: % % % % %),
Nekteti autofi (Veber [12 ] a Vicek [13]) uvadéji pomérovy ukazatel kvantitativné vyjadiené
urovné splnéni potieb zakaznika, ktery oznacuji jako miru kvality. Je to pomér hodnoty
skute¢ného parametru funkce realného objektu déleny etalonem optima zékaznikovy potieby.
Tak vyjadiuji miru kvality souhrnné. U jednotlivych funkci vyrobku pocitaji koeficienty
individualni funkénosti. Moderni metodou hodnoceni vyrobki je analyza jejich hodnoty (Value
Analysis), kterou se rozumi vztah stupné plnéni funkci k celkovym nakladim:

H; = °F/N;,

kde °F; je stupeni plnéni funkce (miry spokojenosti zékaznika) objektu (vyrobku), vypoéteny
napt. bodovaci nebo jinou metodou,

N;— celkové naklady na objekt (vyrobek) propoc¢tené metodou expertniho stanoveni nebo
rozborové propoctovou metodou,

J—0, 1,2, ... varianta objektu (vyrobku), pficemz nultd varianta je soucasny, vychozi stav.
Cilem managementu (oznacovaném jako hodnotovy management) je maximalizace tohoto
ukazatele. O metodach hodnotového managementu a hodnoceni vyrobku a vyrobniho programu
viz kapitolu 10. Hodnoceni vyrobki.

Podnik by mé¢l sledovat i pocet zmetkil, reklamaci, pokud se sleduji jakostni tfidy potom zatazeni
vyrobku do jakostnich tfid.
Nékdy se sleduje 1 jakost vyroby coby procesu, a to bud’ neptimo pies nejakostni vyrobu
(zmetky, nejakostni vyrobky), nebo ptimo ptes jakostni vyrobu. Nepiimym ukazatelem je podil
nejakostni vyroby na celkovém objemu produkce (nejakostni produkce/celkovy objem
produkce), pfimym ukazatelem tento zlomek:

hodnota celkové produkce — hodnota nejakostni produkce

Ukazatel jakosti (pfimy) =
hodnota celkové produkce

Ukazatel se vyjadfuje i ve vlastnich nakladech celkové produkce a vlastnich ndkladech
nejakostni produkce.

Kde se u vyrobki rozlisuji jakostni tfidy je mozné hodnotit plnéni planu kvality pomoci
primérnych cen; k tomu viz Zalai [14].
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9.3 Rovnomérnost vyroby

Vyrobni kapacity by mély byt v prubéhu obdobi vyuzivany rovnomérné. To znamena, Ze
ve stejnych po sobé jdoucich obdobich (dekadach, tydnech, dnech, hodindch) by mély
produkovat stile stejné nebo nartstajici mnozstvi vyrobkl. MiiZzeme rozliSit rovnomérnost
(rytmicnost) odvadéni hotovych vyrobki, pfi kterém je odvadeéno na sklad hotovych vyrobki
nebo na sklad polotovart stejné nebo rovnomérné nartstajici mnozstvi vyrobkli nebo polotovart,
a rovnomérnost (rytmicnost) prace, ¢imz rozumime vynakladani stejného nebo nartistajiciho
mnozstvi prace (obvykle méfeného v normohodinach). Rovnomérna vyroba ma celou tfadu
kladnych ekonomickych dusledkt (lepsi vyuZzivani pracovni doby pracovnikl a zafizeni, Gspora
obéznych aktiv, niz$i néklady atd.). Nerytmickd vyroba pfinasi vykyvy v objemech dokoncené
vyroby v jednotlivych ¢asovych obdobich, znamend nevyuzivani pracovni doby v jednom
obdobi a ptesc¢asovou praci v druhém obdobi, pokles kvality vyrobkt, rist jejich zmetkovitosti,
rust poruch zatfizeni, nerovnomérné cerpani uvéru apod. Rovnomérnost vyroby ma velky vyznam
ve vSech typech vyroby, pfedevsim vSak ve vyrobé hromadné a sériové (méfime predevsim
rytmi¢nost odvadéni vyroby); v kusové vyrobé se zaméfujeme na meéfeni rytmicnosti prace.
Znamymi ukazateli jsou takt, rytmus a tempo vyroby.

V praxi k méfeni rovnomeérnosti vyroby a odvadéni dokoncenych vyrobkli miizeme
pouzit 1 jednoduché grafické a statistické metody. Grafickd metoda zachycuje pomoci
spojnicového grafu vyvoj objemu produkce nebo jiného ukazatele charakterizujiciho rytmi¢nost
vyroby: na ose x znazoriiujeme Cas (dekady, tydny, dny, hodiny), na ose y objem produkce nebo
objem normohodin apod. Spojenim jednotlivych bodi dostaneme spojnicovy graf, ktery pfi
absolutné¢ rovnomérné vyrobé maé tvar piimky, pfi nerovnomérné vyrob€ vznikaji Spicky.
V jednom grafu mizeme znazornit jednotlivé operace a ziskat piehled o tom, jak které operace
se podileji na rytmicnosti urcitého ¢lanku vyroby. Ze statistickych charakteristik mizeme pro
méfeni rovnomérnosti pouzit miry variace, a to rozptyl, smérodatnou odchylku a varia¢ni
koeficient. Ve vSeobecné zndmém vzorci pro vypocet rozptylu jsou vstupnimi hodnotami x;
skute¢né objemy vykoni (pocet vyrobktl, normohodiny), - primérna hodnota objemu vykont za
casové obdobi a n — pocet ¢asovych jednotek ve sledovaném obdobi. Z ukazatele rozptylu
vypo¢teme smérodatnou odchylku a variaéni koeficient. Za miru rovnomérnosti povazujeme
variacni koeficient: ¢im je jeho hodnota niz$i, tim je rovnomérnost vyssi. Jeho analyzou za
jednotlivé operace a obdobi zjistime ¢lanky vyroby, které vykazuji znaénou nerovnomérnost a
které obvykle zplsobuji rozkmitdni celého systému. K népravé je nutné vyvrhnout systém
racionalizacnich opatfeni (napi. novy nebo upraveny projekt vyroby, synchronizace vyrobnich
linek, novy nebo zdokonaleny systém operativniho planovani vyroby atd.).

Dalsi ukazatele z oblasti vyroby

U vyroby podobnych vyrobkli mizeme ur€it tzv. priitmérny vyrobek a jeho kalkulaci (tu
vytvofime jako vazeny primér polozek na celkovém obratu); ndkladovou strukturu vyrobku
muzeme srovnavat s jednotlivymi naSimi vyrobky a s ostatnimi podniky, ¢imz zjistime
nakladové slabiny naSich vyrobk.

Dalsimi ukazateli mohou byt pocet rozpracovanych vyrobnich davek, velikost vyrobni

davky v kusech, hodnota zasob nedokoncené vyroby vzhledem k objemu produkce, hodnota
zasob materiald vzhledem k objemu produkce, podil vyplacenych mezd na 1 kus aj.
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10.Hodnoceni vyrobku a vyrobniho programu

Pfi hodnoceni vyrobki, vyrobniho programu, vyroby (kapitola 9), trzeb (kapitola 13)
vychazime ze strategie podniku, ktera stanovi'

jaké vyrobky budeme nabizet,
jakym zékaznikm,

na jakém trhu (kde),

kdo je nase konkurence.

Koneckonct je to vyrobek (sluzba), ktery rozhoduje o budoucnosti podniku. Zakladem
hodnoceni vyrobku (sluzby) by méla byt hodnota pro zdkaznika (Customer Value), coz - jak
ukazuje VIcek [13] - je vztah mezi uspokojenim jeho potieb a zdroji pouzitymi k vyrobé vyrobku

(sluzeb):

uspokojeni potieb
hodnota pro zakaznika =

pouzité zdroje

Z tohoto vztahu se pro praktické hodnoceni vyrobki (sluzeb) VI¢ek odvozuje

velikost uzitku
hodnota pro zdkaznika =

celkové naklady

Z hlediska zakaznika je totiz rozhodujici velikost uzitku vyrobku ¢i sluzby, tj. mira jeho
spokojenosti s vyrobkem nebo sluzbou, a trzni cena vyrobku; tu srovnava s mnozstvim penéz,
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vyrobce z toho vyplyvaji nové pozadavky, jako je (jak uvadi Vicek)

a)

b)

©)
d)

komplexni uzitek, coz je pozadavek na vysoce sofistikované produkty s velkym
vkladem lidského umu a moudrosti, ktery ma nejen pozadované uzitné vlastnosti,
ale 1 dal$i uzitky pfi objednévani a ndkupu, uzivani a obsluze, renovaci, udrzbg¢,
opravach i pfi likvidaci (recyklaci),

kastomizace, coz znamena prizpisobeni se osobitym a specifickym potfebam a
pozadavkim zakaznikii (vyrobky a sluzby ,,$ité na miru),

rychlost spocivajici v maximalnim zkraceni dodacich lht,

adabtabilita a pruznost, ptedstavujici schopnost rychle se ptizptisobit zménam
pozadavki zékaznik,

agilnost, kterd se projevuje ve vysoké inovativnosti vyrobkil a aktivnim
ovlivilovani potfeb a pozadavkl zakaznikd samotnym vyrobcem,

bezchybnost a spolehlivost, coz je podminka pro udrzeni si zdkaznika i ziskani
zakaznikd novych.

1) Podrobngji k tvorb¢ a analyze strategie viz SEDLACKOVA, Helena: Strategicka analyza.
Praha, C.H. Beck 2000 a DEDOUCHOVA, Marcela: Strategie podniku. Praha: C. H. Beck 2001.
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My se nyni vénujeme vyrobkiim z hlediska jejich vyrobce; vyrobce porovnava trzni cenu,
kterou mize na trhu dosahnout, a to, zda mu pfinese pozadovany zisk (obvykly v daném
odvétvi), ktery je dan rozdilem trzni ceny a nékladi. Cilem podniku (vyrobce), zjednodusené
feceno, je maximalizace zisku. V tom mu mlze pomoci novy obor managementu — hodnotovy
management (Value Management). Pro hodnotovy management je krom¢ hodnoty pro zékaznika
a vlastnostmi objektu (vyrobku). Tak napt. potfebu piemisténi a z mista na misto jako svou
zékladni funkci zajistuje automobil, funkci chranit vyrobek zajistuje jeho obal, tuzka piSe atd.
S funkci uzce souvisi charakteristika, ktera vyjadiuje vlastnosti vyrobku. Charakteristiky jsou
kvantitativni — ty jsou exaktné métitelné, a kvalitativni, které mizeme ,,méefit* vétSinou jen jejich
obodovanim. Uroveti charakteristiky vyjadiuji parametry, u kvantitativnich charakteristik pfimo
meétitelné (napf. pocet sedadel v automobilu, rychlost automobilu v kilometrech za hodinu,
spotieba paliva v 1/100 km), u kvalitativnich charakteristik métitelné vétSinou poctem bod.

Nékteré funkce jsou specifikovany jednim parametrem, jiné celou fadou parametri.

Méritelnymi hodnotami parametra jsou napi. zminéna rychlost (km/h, m/s), elektrické napéti
(V, kV), elektricka prace (kWh), elektricky proud (A), kmitocet (Hz), energie a teplo (J), sila (N)
(viz téZ kap.2 Ukazatele). Kvalitativni parametry se obvykle stanovi expertnimi odhady
vyjadienymi v bodech. Takto se ,,méfi esteticky vzhled vyrobku, komfort, moédnost, zdravotni
nezavadnost, vliv na Zivotni prostfedi. Kvantifikace se provadi pomoci nominalni stupnice
(dvouhodnotova: ano - ne, vyhovuje — nevyhovuje, + - — ), ordinalni stupnice, u které body
vyjadiuji rozdil v uzitnosti variant, pouziva se Ctyfstupfiova bodovaci Skala (3, 2 1, 0 bodi),
Sestistupniova (5 az 0) a jedenactistupniova bodovaci skala (10 az 0) a kardinalni stupnice (u ni
krajni hodnoty ptedstavuji optimdlni a minimalni uzitek, obvykle 100 az 0 procent).
Funkce se déle ¢leni podle riznych hledisek (k tomu viz VIcek str. 136 a dalsi), coz presahuje
ramec této kapitoly. Pro hodnoceni vyrobku (sluzby) je dilezity stupen plnéni funkce, coz neni
nic jiného nez kvantifikovana velikost uzitku, resp. miry spokojenosti zdkaznika (jde tedy o
Citatele vySe uvedeného vzorce pro hodnotu pro zakaznika).

Stupeni plnéni funkce zjistime jako soucet splnéni dil¢ich funkci (v podobé parametrit),
pii ¢emz zakladem je optimum zdkaznikovy potieby. Aby se hodnoty daly scitat, je nutné dil¢i
parametry vyjadrit ve s€itatelné form¢, obvykle pomoci bodl. Pouzivaji se bodovaci metody (pro
vyrobky se obvykle pouzivd ctyibodova Skala s hodnotami 0 az 3 nebo Sestibodova skala
s hodnotami 0 az 5 nebo stobodova Skéla s hodnotami 0 az 100. Optimum zékaznikovych potieb
vzdy ptedstavuje plny pocet bodi. Dalsim zptisobem je metoda propoctu funkénosti vyrobku;
ta srovnava vyrobky s normami (napt. CSN EN) a kazdy rozdil od normy ,,tresta zapornymi
body, které se od¢itaji od 100. Trestné body jsou za zmetky, nedodrzeni jakosti, reklamace apod.
Dalsi metodou je metoda optimalni hodnoty zaloZzend na ohodnoceni technickych parametra
vyrobki a jejich srovnani s pozadavky odbératela.

Nyni se zaméfime na stanoveni nakladi na funkce, tj. jmenovatele zlomku hodnoty.
Hodnotovy management stanovuje ndklady na kazdou jednotlivou funkei, a to ve fazi vyzkumu,
vyvoje a pripravy vyroby, vyroby, uzivani vyrobku, jeho prodeje, servisu i jeho likvidace;
obvykle se soustfed'uje na dil¢i Cinnosti a procesy (aktivity), na které zamétuje 1 manazerské
ucetnictvi (Activity Accounting). Kalkulace takto sestavované oznacuje jako kalkulace ABC
(Activity Based Costing). My budeme vychazet z celkovych nékladl na analyzovany vyrobek,
resp. zjeho rentability, tak jak nam je poskytuji kalkulace sestavované v nasich podnicich.
Musime vSak ptfipomenout, Ze ve vétSiné podnikll jsou kalkulace urceny jako podklad pro
finan¢ni a danové ucetnictvi, nikoli pro fizeni. Pro uely hodnoceni vyrobkt je nutné je upravit,
nebo — pokud manazerské ucetnictvi poskytuje kalkulace v potfebné podobé — pouzit tyto
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kalkulace (jde vétSinou o kalkulace pfimych (variabilnich) nakladt, o kterych pojedndme dale.
Postup hodnoceni se bude liSit podle toho, zda vyrobni program tvoii vice vyrobkii (hovoiime o
vyrobnim sortimentu), nebo jen jeden druh vyrobku.

Hodnoceni sortimentu vyrobki

Nejprve ovSem musime rozhodnout, zda budeme hodnotit vS§echny vyrobky z naseho
vyrobniho programu (to miizeme ud¢lat pfi jejich poctu zhruba do sta), nebo zda je budeme
agregovat do stejnorodych skupin, nebo zda pro jejich roztfidéni pouzijeme metodu ABC
znamou ze tfidéni polozek zasob (to udélame pii stovkach druhti vyrobk).

Protoze tradi¢ni kalkulace (kalkulace uplnych nékladl) ¢asto neposkytuje piesny obraz
o ndkladech vyvolanych ur€itym vyrobkem, doporucujeme postup, kterym zjistime, zda se
muzeme spolehnout na dosavadni kalkulace. To udélame tak, Ze nejprve sestavime kalkulace
variabilnich nékladi). Pokud ndm manazerské ucetnictvi neposkytuje potifebné udaje, budeme
postupovat urCitym zjednodusenym postupem, ve kterém vyjdeme z dostupnych (tradi¢nich)
kalkulaci uplnych nakladii, v nichz polozky pfimych nakladd (pfimy material, pfimé mzdy,
ostatni pifimé nadklady) povazujeme za ptic¢inné souvisejici s konkrétnim vyrobkem, a zbyvajici
rezijni ndklady a zisk povazujeme za ptispévek na uhradu fixnich ndkladi a zisku (hrubé rozpéti,
marzi, kryci ptispévek). Pokud mame podrobnéjsi informace o reziich, zjistime jejich variabilni
slozky, které pti¢teme k variabilnim (ptimym) nékladiim, ¢imz kalkulace déle zpfesnime.

Ptivodni kalkulace DC: Zptesnéna kalkulace:
Cena vyrobku Cena vyrobku

- pfimy material - pfimy material

- pfimé mzdy - pfimé mzdy

- ostatni pfimé naklady - ostatni ptimé naklady

- variabilni rezie
hrubé rozpéti (marze) I
- vSechny rezie (v pruméru na 1 vyrobek)  hrubé rozpéti (marze) 11
- fixni rezie

zisk -
zisk

Muizeme pouzit i jiné druhy kalkulaci”. Na zakladg kalkulaci vypoéteme pofadi vyrobki podle
rentability pocitané jako podil hrubého rozpéti na cenu (prvni je vyrobek s nejvyssi hodnotou), a
toto pofadi porovndme s potadim vyrobkil podle tradiéné pocitané rentability (zisk/naklady, resp.
zisk/cena vyrobku). LiSi-li se znacné¢ obé& poradi (mlzeme testovat testem potradi), pouzijeme
kalkulaci direct costing a z ni zjiStény ukazatel rentability.

Podobné jako jsme stanovili pofadi vyrobkl podle rentability, stanovime potadi vyrobki
podle funkénosti (prvni vyrobek ma nejvyssi stupen funkcénosti). Z obou poradi (podle rentability
a podle funk¢nosti) sestavime ¢tvercovou korela¢ni matici, ve které v fadcich je funkénost, ve
sloupcich rentabilita. Do matice zaneseme ob¢ hodnoty kazdého hodnocené¢ho vyrobku (napf.
vyrobek z hlediska funk¢nosti druhy, z hlediska rentability ¢tvrty bude mit soufadnice 2, 4).
Matici rozdé€lime svisle i vodorovné na poloviny a dostaneme €tyFi kvadranty.

1) O nich podrobné viz B. Kral a kol.: Manazerské ti¢etnictvi, Management Press, Praha 2002).
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V 1. kvadrantu jsou vyrobky zobou hledisek nejlepsi, ve 2. kvadrantu jsou vyrobky
z hlediska funkce nadprimérné a z hlediska rentability podprimérné, ve 3. kvadrantu je to
obracen¢, ve 4. kvadrantu jsou vyrobky z obou hledisek podpriimérné; ty je nutné modernizovat
(pokud je po nich poptavka), nebo vyradit z vyrobniho programu. Pro hodnoceni vyrobniho
programu lze téZ pouzit zndmou Bostonskou matici. Je zbytecné pfipominat, Ze pii stanoveni
planovaného objemu vyrobkd vychazime z pozadavki trhu, které nam poskytlo marketingové
oddéleni, a prihlizime ke kapacitnim, materidlovym a jinym omezenim. Pro tvorbu vyrobniho
programu miizeme pouzit metody linedrniho programovani. Pfipomindme, Zze v tomto piipadé
jde o hodnoceni vyrobkii z dlouhodobého pohledu, kdy planujeme vyrobni program tak, aby
dlouhodobé¢ zajistil plnéni financénich i jinych cili podniku. V kratkodobém pohledu hodnotime
vyrobky podle momentalni situace na trhu a podle toho, jak pfispivaji k tvorbé planovanych
ro¢nich trzeb a ro¢niho zisku; mame pii tom na paméti, ze vyrobek, podle tradi¢ni kalkulace
ztratovy, mize vyznamnou meérou prispivat k uhrad¢ fixnich nakladi a tim i k tvorbé zisku.
Pamatujeme i na to, ze kritériem pro vyfazeni vyrobku je jeho cena, ktera nepokryva ani jeho
piimé naklady (kryci ptispevek je zaporny), a ze vypusténi vyrobku vétSinou znamena, Ze nase
misto na trhu zaujme konkurence.

Hodnoceni vyrobniho programu s jednim druhem vyrobku

Tvofi-li vyrobni program jeden vyrobek, pro zvySeni jeho hodnoty pro zakaznika
pouzijeme metodu zjiSténi a prekonani deficitu vyrobku. Deficitem se rozumi rozdil mezi
dosazenymi hodnotami parametri vyrobku a hodnotami pozadovanymi zadkaznikem. Zjisti se
deficit celého vyrobku a hledaji se moznosti pro odstranéni dil¢ich deficitli (na né¢ se zaméfi
inovace); u novych vyrobkli se porovnava nové zjistenad funkénost s novou vysi ndkladd. Na
zaklad¢ vysledkli srovnani variant se rozhodneme pro modernizaci nebo vytazeni vyrobku z
vyrobniho programu.

Kontrolni otazky:
1. Vysvétlete pojmy potieba, uzitek, trzni cena a hodnota pro zakaznika.
Vysvétlete na ptikladech.
Co rozumime funkci vyrobku a sluzby?
Jaky je vztah charakteristiky vyrobku, parametrti a funkce?
Co je nominalni, ordinalni a kardindlni stupnice?
V ¢em spocivaji nedostatky kalkulace uplnych nakladi?
Popiste postup, jak byste vytvareli vyrobni program podniku, kdyz cilem bude
maximalizace zisku.

SRR e

Priklad

Jsou dany tidaje o cenach a nakladech ctyt vyrobka A az D. Rezie byla rozvrzena podle ptimych
mezd a predpokladame, Ze je fixni. Pro vétsi ndzornost predpoklddame, Ze vyrobni program tvoii
jeden vyrobek od kazdého druhu.

Vyrobek Ptimé Rezijni Néklady |Zisk Rentabilita Z/N
Cena naklady naklady celkem

A 1 000 520 290 810 190 23,5

B 1200 610 450 1 060 140 11,6

C 800 400 380 780 20 2,7

D 2 000 988 1020 2 008 -8 ztratovy
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&7 Ukoly

a) Dopliite tidaje za cely podnik (trzby, pfimé naklady atd.).

b) Sestavte kalkulace variabilnich nakladi (direct costing) a stanovte poradi vyrobkl podle
rentability pocitané jako pomér hrubého rozpéti (HR) k cené vyrobku (p): r = HR/p.

¢) Jak budete postupovat pfi tvorbé vyrobniho programu, budete-li davat prednost vyrobkiim

s vyss§i hodnotou ukazatele HR/p?

d) Jaky disledek by mélo vyfazeni ztratového vyrobku z vyrobniho programu podniku v pfipadé,
ze by

1) nebyl nahrazen novym vyrobkem ani by nebyla rozsifena vyroba zbyvajicich vyrobk,

2) byl by nahrazen vyrobkem A (nejrentabilnéj$im podle tradi¢ni kalkulace), a to tak, Ze se
vyrobi 2 vyrobky A .

Kontrolni ¢isla: zisk pfed vyfazenim ztratového vyrobku +342, po nahrazeni dvéma vyrobky A —
190.

11. Prace, mzdy a produktivita prace

V této kapitole se budeme zabyvat pracovniky (praci), odmeénovanim (mzdami) a
produktivitou prace.
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je optimalni vyuziti lidské prace, zlepSovani struktury a kvality lidskych zdroj, udrzovani
persondlnich nakladii na optimalni vysi a odménovani pracovnikli podle vykonu. Persondlni
fizeni (personalni prace) ma vsak tkoly i1 v socidlni oblasti, pfedevSim napliiovani osobnich cili
zaméstnancl, vytvareni spokojenosti s obsahem prace, pracovnim mistem, pracovnim prostfedim
a vnitinim klimatem v organizaci, vytvaret pocit identifikace zaméstnance s organizaci,
zabezpecovat socialni jistoty zaméestnancii aj. Je jasné, ze fadu z téchto tikoli nemizeme presné
kvantifikovat v ukazatelich a ze se musime spokojit s jejich slovnim popisem.

Zakladnim ukazatelem je evidenéni pocet pracovniki; ten miizeme zjistit z vyplatni listiny
nebo ze statistickych vykazi (napt. Ctvrtletniho vykazu P-3-04/d). Jeho piesnou napli uvadéji
statistické smeérnice, napi. Metodické vysvétlivky k uvedenému vykazu. Je to okamzikovy
ukazatel sledovany ve dvou podobach, a to v nepiepoctenych poctech (fyzické osoby) a
v ptepoctenych poctech (piepoctenych podle velikosti pracovnich uvazkii). Vypocteme je bud’
z dennich stavii zaméstnancli (suma dennich stavli déleno poctem kalendainich dni v obdobi),
nebo jako primér ze stavi na pocatku a konci obdobi (pocty délnika pocitame vzdy prvnim
zpisobem). Pro pfehlednost miizeme sestavit tuto tabulku:
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Ukazatel Eviden¢ni pocet k 1. 1. 2003

nepiepocteni piepocteni
Pracovnici s plnou pracovni dobou 420 420
Pracovnici se zkracenym tivazkem
polovi¢nim 30 15
ctvrtinovym 40 10
Celkem 490 445

Prepoctené pocty jsou vhodné pro vypocet produktivity prace, pramérnych vydélku,
nepiepoctené pro bilancovani pracovnich sil.

Dal$im dulezitym ukazatelem je pouZzitelny (vyuzitelny) fond pracovni doby (v
hodinach, ve dnech), ktery ptedstavuje dobu, ktera muze byt podle platnych piedpisi ve
sledovaném obdobi odpracovana. Pfi jeho vypoctu se vychazi z kalendainiho (nomindlniho)
¢asového fondu, od kterého se odpoctou dny pracovniho klidu a fadna dovolena. Rozpada se na
odpracovanou a neodpracovanou dobu; odpracovana doba je ve dvou polozkach — odpracovana
v normalni pracovni dobé a ptescasy. Hlavni pozornost vénujeme neodpracované dob¢, nebot
cilem je ji co nejvice omezit.

Neodpracovanou dobu sledujeme podle pficin:

z divodu nemoci a trazu,
- skoleni a jiné povinnosti,
- celodenni ¢ekani na praci,
- Cekani na material,

- porucha stroj,

- vypadek energie,

- neomluvend absence aj.

Pro prehlednou analyzu miZzeme sestavit tabulku sestavajici z vyse uvedenych polozek a
sledujici vyvoj ukazateli.
Sledujeme predevsim tyto ukazatele:

odpracované hodiny

pramérnd délka pracovniho dne v hodinach = (pocitame za urcity

odpracované dny
casovy interval — mésic, rok, a to s ptesCasy nebo bez prescast),

odpracovanré dny vmeésici(roku)

primérna délka pracovniho mésice (roku) = ————F——————————————
primérnyevidencnipocet délniki vmeésici(roku)

V podnicich s velkou odpadlou dobou, resp. vysokymi piescasy, budeme sledovat podil
prescasové prace (odpracované hodiny ptescas déleno odpracované hodiny v pracovni dobé¢), a
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podil odpadlé doby béhem smén (odpadlé neodpracované hodiny béhem smény déleno
odpracované hodiny v pracovni dobg¢).

Lze odvodit tento vzorec pro celkovy pocet odpracovanych hodin H, ktery je dan
souc¢inem prumeérné délky plného pracovniho dne D, primérnou délkou pracovniho mésice M a
primérného evidencniho poctu délnikt E:

H=D*M*E
Z indexi téchto ukazatell 1ze usuzovat na vliv dil¢ich ukazateli.
V praxi hojn€ uzivanymi ukazateli jsou ukazatele sménnosti.
Koeficient sménnosti je dulezitou charakteristikou vyuziti kapacitnich moZznosti

podniku. Pocita se jako pomér celkového pocétu odpracovanych dni (hodin) délnikd ve vSech
ttech sménach, k poc¢tu odpracovanych dnti (hodin) délnikt v hlavni sméné:

; X . celkovy pocet odpracovanych dnii (roku
koeficient sménnosti = yp p 1y (roku)

pocet odpracovanych dnti (hodin) v hlavnisméné

Z konstrukce ukazatele vyplyva, ze mize nabyvat hodnot od 1 do 3.

Pro porovnavani sménnosti podnikii s riznym poctem zavedenych smén se pouziva koeficient
relativni sménnosti, ktery je dan pomérem koeficientu sménnosti k po¢tu zavedenych smén.

Protoze v fad¢ podnikll neni pln€ obsazena ani hlavni sména, pouziva se i koeficient obsazeni
hlavni smény, coz je pomér poc¢tu obsazenych pracovnich mist v hlavni sméné k poctu
pracovnich mist celkem; nazyva se téZ koeficient plynulosti.

Soucin koeficientu relativni sménnosti a koeficientu obsazeni hlavni smény nazyvame integralni
(redukovany) koeficient sménnosti.

Priklad
V uplynulém mésici (20 pracovnich dni) odpracovali d€lnici 26 400 dnti v 1. sméné, 4 720 dna

ve 2. sméné a 3 200 dnil ve 3. sméné, tj. celkem 34 320 dnti. Rezim prace byl 3 smény za den.
Pocet pracovnich mist v podniku je 1 520.

@ Ukol

Vypocte vSechny vyse uvedené ukazatele a zhodnot'te jejich vysi.
Kontrolni ¢islo: integralni koeficient sménnosti je 37,6 %.

V podnicich se znacnou fluktuaci pracovniki je vhodné sledovat

ubytek pracovnikil

ukazatel ibytku pracovnikii = ————— —
primeérny pocet pracovnikli
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V anglické literatuie je nazyvan Rate of Labour Turnover (mira obratu prace). Ten se
posuzuje v souvislosti s ndklady na nové pracovniky, k nimz se fadi naklady na oznameni o
volnych mistech, odmény specidlnim agenturdm, néklady na vybér pracovnikli, néklady na
Skoleni aj. Ukazatel 1 ndklady by se mély sledovat podle organiza¢nich utvara, zvlast' za muze a
zeny, a to podle v€kovych skupin. Dilezité je védét 1 divod odchodu pracovnikli (mzda, povaha
prace, pracovni doba, motivace, pracovni podminky, diskriminace a harasment, vztah
k nadfizenym nebo podfizenym, ubytovani a doprava, zdravi, socidlni podminky).

Priklad
V roce 2003 byly zjistény tyto tidaje o odchodech pracovniki:

Oddéleni | Pocet pracovnikl | Primérny evi- | Mira obratu

(odchody) denéni pocet prace
K 156 704
R 64 480
Z 120 1108
Zavod
& Ukol

Vypoctéte ukazatel miry obratu prace (ukazatel ibytku pracovnikil) za jednotliva oddéleni 1
primér za cely zavod; dopliite tabulku. V podobnych firmach se mira obratu pohybuje kolem
10 %.

Jaka opatfeni byste navrhli ke zlepSeni situace?

11.1 Mzdy

Sledujeme celkovy objem mezd, a to mzdy bez ostatnich osobnich nékladl, zvlast’ ostatni
osobni ndklady, primérné mzdy a — jak uvidime déale — vztah primémych mezd a produktivity
prace. Celkové mzdy se skladaji ze zakladni mzdy, ptiplatkii a doplatkii ke mzd¢€, osobniho
ohodnoceni, prémii a odmén, UcCasti na vysledku hospodafeni, ndhradnich mezd. Mzdy
predevsim délniki mohou byt casové nebo ukolové. Celkovy objem vyplacenych mezd
v prumyslovych podnicich sledujeme obvykle v této struktuie: mzdy vyrobnich d€lnikli, mzdy
pomocnych pracovnikd, platy, ostatni osobni naklady.

11.2 Primérné mzdy

Sledujeme primérné mzdy za cely podnik a za jednotlivé kategorie pracovniki, resp. za
vnitropodnikové utvary. Pfi stanoveni primérné mzdy se vychdzi z thrnu mezd vyplacenych
skupiné pracovnikti v daném obdobi (obvykle mésic nebo rok) a primérného evidencniho pocétu
pracovnikll. Poc¢itdme vzdy zhrubych mezd, tj. zmezd pifed zdanénim. Sledujeme vyvoj
pramérnych mezd v delsim ¢asovém obdobi a vlivu primérnych mezd jednotlivych kategorii
pracovnikii na primérnou mzdu celého podniku (k tomu vyuzijeme indexovou metodu).
Nesmime zapominat, ze mzdy maji nejen dichodovy aspekt, ale i nakladovy, jsou soucasti
(n€kdy rozhodujici) nakladi podniku. Budeme proto sledovat vyvoj celkovych vykonil podniku
a celkovych mezd:

Iv > Iwmzp
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Meéla by platit uvedena nerovnice, protoze pouze tehdy roste produktivita prace rychleji nez
rostou primérné mzdy. O tom pojedndme v dalSim odstavci.

V souvislosti se mzdami pfipomenime, Ze je nutné rozliSovat mzdy a pfijmy; pfijmy jsou
obvykle vyssi o davky nemocenského pojisténi, cestovné, diety, niz$i o splatky pujcek,
ptipojisténi). Dale, Ze n€kdy mzda mize kromé obvyklé penézni formy mit i formu naturlni, a
ze mluvime-li o0 mzdach, méme na mysli mzdou hrubou, tj. pfed provedenim zakonnych srazek;
po jejich odecteni dostaneme Cistou mzdu. Toto jsou mzdy nominélni; vezme-li v tvahu zménu
kupni sily penéz, hovotfime o mzd¢ redlné. Tu pocitdme pomoci indexu nomindlnich mezd a
indexu cen zbozi a sluZeb, kterym obvykle byva index Zivotnich nakladi.

11.3 Produktivita

Drtive nez pojedname o produktivité prace (produktivité zivé prace), pojedname o
produktivité celkové (produktivité vyrobnich faktort).

Produktivitu chapeme jako ,,pomér mezi vystupem a vstupem za urcité ¢asové obdobi
pii pozadované kvalité”. Lze ji tedy vyjadrit takto:

produktivita = Vvystupy
vstupy

Tento vztah naznacuje, ze produktivita miize vzrustat

1) zvySenim vystupti pti zachovani vstupd,

2) snizenim vstupd, ale udrzenim stejnych vystupti, nebo

3) zvySenim vystuptl a soucasné sniZzenim vstupt, coz vede k nejptiznivéjsimu zvyseni
produktivity.

Firmy pouzivaji nékolik druhti vstupti, jako je prace, materialy a kapital. Celkovy faktor
produktivity kombinuje rtizné vstupy pro dosazeni slozeného vystupu* (Koontz, Weihrich [6]).
V tomto pojeti jde o produktivitu (vykonnost) celé¢ vyrobni nebo jiné jednotky, nikoli jen o
produktivitu jednoho z vyrobnich faktori — Zivé prace.

Pro méfeni souhrnné produktivity (produktivity souhrnu faktor)) mizeme pouzit napt. vzorce:

vystupy
prace + kapital + energie + material

souhrnna produktivita =

Veber [12] uvadi celou fadu sméra zvySovani produktivity; uved’'me ty hlavni:
- lean management (zeStihlovani ) — znamena produkovat jen tehdy, kdyzZ je tfeba (JIT),

- redukce nakladt (napf. cestou outsourcingu, standardizaci, odstranénim nezadoucich ztrat),
- zvySovani jakosti (viz vySe jakost vyroby),

58



- redukce Casu (zkracovani vyrobniho cyklu, doby vyvoje, distribuce, administrativnich praci),
- hodnotova analyza (hledani a navrhovani zlepSeného feseni funkei analyzovaného objektu
s cilem zvysit jeho efektivnost) aj.

M¢éirenim produktivity se rovnéz zabyva Synek [10] v kap. 11 .

My se nyni podivame na méieni produktivity (Zivé) prace, coz je v praxi nejbeznéjsi.
Uved'me hned zpocatku, ze jde vétSinou o produktivitu vyrobnich délnikd. Na to upozoriuji
diive zminéni autoii Koonst, Weirich; poukazuji na to, ze pii méteni produktivity zivé prace je
pomérné snadné métit produktivitu prace vyzadujici pfevazné jen dovednosti (zednik, zdmecnik,
feznik); mnohem obtiznéjsi je méfit praci vyzadujici pfevazné znalosti (manaZzer, inzenyr,
programator). Dale si pfipomenime, Ze rozhodujicim Ccinitelem produktivity prace je jeji
vybavenost technikou a pouzita technologie; havif s uhelnym kombajnem vyrube za sménu
daleko vic uhli, nez vyrube havif se sbijeckou.

Zakladni vzorec pro méfeni produktivity prace ziistava stejny, jen ve jmenovateli zlomku

bude pouze jeden vstup, a to prace (ziva prace):

vystupy
prace (Ziva prace)

produktivita prace (zivé prace) =

Lze zkonstruovat fadu konkrétnich vzorct, které se pouzivaji v podnikové praxi.
Podle méfticich jednotek (viz odst. 2.3.) pro vystup (Citatel zlomku) 1ze produktivitu méfit

- v naturdlnich jednotkach (kg, t, I, m véetné smluvenych jednotek),

- v pracovnich jednotkach (produktivita vypoctena jako podil normohodin na odpracované
hodiny),

- v penéznich jednotkéach (vykony, trzby, ptidand hodnota).

Podle méficich jednotek, v nichZ vyjadiujeme vstup (praci), tj. jmenovatel zlomku, 1ze méftit:

- hodinovou produktivitu prace (ve jmenovateli je poCet odpracovanych hodin, popt.
normohodin),

- denni (sménovou) produktivitu prace (poc¢et odpracovanych dnil nebo smen),

- mésicni produktivitu prace (praimérny mesi¢ni evidencni stav),

- ro¢ni produktivitu prace (pramérny ro¢ni evidencni pocet).

Priklad

Ve sledovaném obdobi se zvysily kooperované dodavky soucasti, coz podniku umoznilo zvysit
vyrobu findlniho vyrobku. Mame zjistit, jak se zménila produktivita prdce méfena v naturalnich,
penéznich a pracovnich ukazatelich. Vstupni udaje i vysledky vypoctu jsou v nasledujici tabulce:
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Ukazatel Obdobi 0 | Obdobi 1 |Index 1/0
Zadan¢ ukazatele:

mnozstvi vyrobkt v tis. kusech | 30 36 1,200
odpracované hodiny v tisicich | 8 8 1,000
prodejni cena vyrobku v K¢ 50 50 1,000
pracnost vyrobku v nh 0,270 0,220 0,815
Vypoctené ukazatele:

produktivita v naturalnich j. 3,75 4.5; 1,200
objem vyroby v tis. K¢ 1500 |1800 1,200
produktivita prace v K¢ 187,5 ]225,0 1,200
objem vyroby v tis. nh 8,1 7,92 10,978
produktivita prace v nh 1,0125 0,99 0,978

Z vypoctu jde ziejmé, ze indexy produktivity prace v naturdlnich i penéznich jednotkach ukazuji
rust produktivity prace o 20 % (v praxi hovotime o ,,nakupované* produktivité prace), zatimco
index produktivity prace vyjadieny v pracovnich jednotkach (normohodinach) udava pokles o
2,2 % (1-0,978).

Diive nez prejdeme k analytickym ukazatelim produktivity prace, pfipomenme jesté¢ vztah, o
kterém jsme se sice zminili, ale ktery poskytuje globélni obraz o dilezitém vztahu v ekonomice
podniku. Jde o vztah produktivity prace a primérnych mezd. Mélo by totiz platit, Ze
produktivita prace (PP) roste rychleji nez rostou primérné mzdy (PMZD):

Ipp > Ipmzp.

Lze pouzit i tento fetézovy rozklad:

MZD MZD V

. b
\% P P
kde zlomek na levé stran€ rovnice zndzorfiuje mzdovou nakladovost,

- prvni zlomek na pravé stran¢ primérné mzdy a
- druhy zlomek na pravé stran€ produktivitu prace.

Z rovnice je zfejmé, ze maji-li klesat mzdové naklady na vyrobu (mzdova nakladovost MZD/V)
pii rastu primérnych mezd (MZD/P), musi produktivita prace (V/P) rust rychleji, nez rostou
primérné mzdy.

O vyjadteni vlivu vybavenosti prace na jeji produktivitu jsme se zminili na pocatku této kapitoly.
Jeho vliv na produktivitu prace mizeme zméfit timto rozkladem:
vV VvV Z
e = e X e,
P Z P
kde 1. zlomek na praveé stran¢ postihuje vyrobnost vyrobniho zatizeni (Z),
2. zlomek vybavenost pracovnika (délnika) vyrobnim zatizenim.

Nyni se zaméfime na analytické ukazatele produktivity prace. Jejich vliv na
syntetického ukazatele postihujeme obvykle pomoci jejich fetézeni podle tohoto vzoru:
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Q Q A B C D
PP= ctm = o X - X == X == X -
P A B C D P

Citatele a jmenovatele zlomk?l se vzajemné krati a zistane pomér Q/P. Po&et zlomkii
(analytickych ukazatelll) neni omezen; musi vSak mit redlny vyznam a byt v logickém vztahu
k produktivité prace (syntetickému ukazateli).

V nasi primyslové praxi se pouziva napt. tento rozklad souhrnného ukazatele produktivity prace
métené podilem pridané hodnoty na pracovnika:

PH PH NNH ZNH OHDV PF VD D
———— = X X X X X == X -,

P NNH ZNH OHDV PF VD D P

kde PH je pfidana hodnota,
P — primérny pocet pracovnikd,
D - primérny pocet délnika,
NNH - celkovy pocet odvedenych nepiesnénych normohodin,
ZNH — celkovych pocet odvedenych zptesnénych normohodin ,
OHVD — pocet odpracovanych hodin vyrobnich délniku,
PF — pouzitelny fond pracovni doby vyrobnich délnik,
VD — pocet vyrobnich délniki.

Zlomek na levé strané rovnice je synteticky ukazatel produktivity prace vyjadieny v ptidané
hodnoté na jednoho pracovnika. Prvni zlomek na pravé strané rovnice je podil vyroby na I nh a
vyjadiuje zmény struktury vyroby, 2. zlomek zachycuje zménu pracnosti zpevnénim norem, 3.
zlomek stupeni plnéni vykonovych norem, 4. zlomek stupent vyuZiti pouzitelného pracovni doby
vyrobnich délnikd, 5. zlomek primérny fond pracovni doby, 6. zlomek podil vyrobnich délnika
na celkovém poctu délnikd, 7. zlomek podil délnikl na celkovém poctu pracovnikii.

Priklad

Ukazatel Symbol | Zékladni obdobi (0) | BéZné obdobi (1)
Ptidana hodnota v tis. K¢ PH 30 400 33 000
Odvedené nezptesnéné nh v tis. NNH 339 344
Odvedené zptesnéné nh v tis. ZNH 336 340
Odpracované hodiny vyr. délniki v tis. OHVD 330 336
Primérny pocet vyrobnich délniki VD 200 205
Priméry pocet délniki D 280 285
Primérny pocet pracovnikli P 380 380
Pouzitelny fond pracovni doby VD v tis. h | PF 360 364
Pracovni stroje a zafizeni v tis. K¢ PSZ 28 600 32700
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Dosazenim do vzorce a vypoctem hodnot jednotlivych zlomki dostaneme pro obdobi 0
80 000 = 89,680 * 1,009 * 1,018 * 0,917 *1 800 * 0,714 * 0,737

a pro obdobi 1
86 842 =95,930 * 1,012 * 1,012 * 0,923 * 1,776 * 0,719 * 0,750

Vypocteme indexy 1/0
1,086 = 1,070 * 1,003 * 0,994 *1,006 *0,987 * 1,007 * 1,018.

Z vypoctenych indext vidime, Ze na rist produktivity prace o 8,6 % piiznivé plsobil predevsim
rust podilu vyroby na normohodinu (o 7%); protoze doslo pouze k nepatrnému zpiesnéni
normohodin (o 0,3 %), bylo to zfejmé& zplisobeno pfechodem na méné pracny sortiment, coz
ovSem nemusi byt kladny jev. Vyzaduje to proto dalsi rozbor. Dale ptiznivé ptsobil rist podilu
délnikd (o 1,8 %) nepatrné 1 zména struktury délnikid a lepsi vyuziti ¢asového fondu délniki.
Nepfiznivé pusobilo snizeni pouzitelného fondu pracovni doby (o 1,3 %) a pokles plnéni
vykonovych norem (o 0,6 %). Zmé&fime jesté vliv U€innosti strojil a zatfizeni (Z) a vybavenosti
délniki:

PH PH V4

D Z D

Obdobi 0 108 571 = 1,063 * 102 143
Obdobi 1 115789 =1,009 * 114 737
Index 1/0 1,066 = 0,949 = 1,123

Vybavenost vzrostla o 12,3 %, produktivita pouze o 6,6 %, coz bylo zptisobeno nizsi u¢innosti
stroju a zatizeni (0 5,1 %).

2
& Ukol
Pouzijte k feseni piikladu logaritmickou metodu.

Pro podniky, které nesleduji pracnost vyroby v normohodinich, muizeme pouzit tento
zjednoduSeny vzorec:

PH PH OHVD SVD VD D

* * * *

9

P OHVD SVD VD D P

ve kterém 1. analyticky ukazatel méti hodinovou produktivitu prace 1 vyrobniho délnika,
2. prumérnou délku smény 1 vyrobniho délnika,
3. pocet odpracovanych smén vyrobnim délnikem za rok ,
4. strukturu délniku,
5. strukturu pracovniki.

Priklad

Dopliime vyse uvedeny ptiklad o udaje o odpracovanych sménach: obdobi 0 201
obdobi 1 206

Aplikujte vyse uvedeny vzorec.
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Hlavni pfi¢iny nizké produktivity prace v nasich podnicich jsou

- nedostatecny systém vyrobniho planovani (nevyuzity ¢as, prostoje),

- nedostate¢na ptiprava prace,

- nedostatecné rozpracované cile a standardy vykoni na jednotlivé zaméstnance,
- paraleln€ provadéné prace,

- mala flexibilita pracovnik,

- neznalost spojitosti nakladii a prace,

- chyby ve stylu fizeni.

12.Rozbor spotieby materidlu a rozbor zasob

V rozboru spotieby a zasob (surovin, zakladnich a pomocnych materialti, pohonnych
hmot, paliva, obali — dale jen material) si vSimame celkové spotieby za sledované obdobi
vyjadiené v K¢, spotteby stejnorodych skupin, podskupin a polozek materidlu v K¢ 1
v naturdlnich jednotkach: porovnavadme skuteCnou spotfebu s planovanou spotiebou, popi.
skute¢nou spottebu se skute¢nou spotiebou v minulém obdobi. Vyvoj sledujeme i v asové tadé.
Podrobny rozbor provadime u polozek, které jsme pii aplikaci metody ABC pro planovani zasob
zatadili do polozky A, resp. B. U nich vénujeme pozornost i spotfebé na jednotlivé druhy
vyrobkii: sledujeme plnéni norem spotieby, zmény norem, odchylky od norem, zmény v cenach
materiald. Obvykle zacneme globalnim rozborem a postupujeme k podrobnéjsimu rozboru.

12.1 Globalni rozbor spotireby materialu

Muzeme vyjit z 2. irovné rozboru v pyramidové soustavé (viz odst. 5.1): zde najdeme

1 — N/V, a dalsi rozklad N/V = MAT/V + MZD/V atd. Ukazatel MAT/V miizeme nazvat
ukazatel materidlové narocnosti vyroby; je reciprokou hodnotou n¢kdy pouzivaného ukazatele
,objem produkce z 1 K¢ spotfebované¢ho materialu V/IMAT®. V praxi je pouzivan i dal$i ukazatel
»podil spotfeby materidlu (materidlovych ndkladi) v celkovych nakladech®; ten ma velky
vyznam piedev§im v materidlové naro¢nych vyrobach. Pro zjisténi vlivu materialové naro¢nosti
a objemu produkce na celkovou spotfebu materidlu mizeme pouzit indexovou metodu,
prirtstkovou metodu, metodu logaritmickou.

Priklad

Ukazatel Symbol |Pldn | Skutecnost | Rozdil | Procento plnéni
Objem produkce v tis. K¢ \Y 50 50052 600 +2 100 104,16
Spotieba materidlu v tis. KE | MAT |28 28028 930 +650 |102,30
Materialova naroc¢nost MAT/V (0,56 |0,55 -0,01 98,21

Objem produkce z 1 KE MAT | V/MAT | 1,7857 | 1,8182 +0,03251101,82

& Ukl

Vy¢islete vliv obou ¢initel na zménu celkové spotieby materidlu; pouzijte nékterou z metod,
kterou znate.

Kontrolni vysledky pro metodu pfirastkovou: celkovd zména 650 000 K¢, ztoho vlivem
zvyseného objemu produkce +1 161 000 K¢, vlivem poklesu materidlové narocnosti

=511 000 K¢ (soucasny vliv obou ¢initelll jsme piipocetli rovnym dilem k obéma Ciniteltim).
Pouziti jinych metod d& podobné vysledky.
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12.2 Podrobnéjsi rozbor spotieby materialu
Celkovou zménu materidlovych nakladt Ize analyzovat i podle téchto Cinitelt:
- vliv zmény spotieby materidlu (m) na jednotku produkce v naturalnich jednotkach
(spotfebni normy),
- vliv zmény cen (p) materialu,

- vliv zmén vyrobeného mnozstvi (q) a struktury produkce.

Muzeme pouzit metodu postupnych zmén:

Ymipoqo - Zmgpoqo = Vvliv zmény mnozstvi spotiebovaného materialu
Ymipiqo - Zmipeqo = vlivzmény cen materidlu
Ymipiq1 - XZmpiqo = vlivzmény mnozstvi a struktury produkce.

Chceme-li postihnout samostatné vliv zmény struktury produkce a vliv zmény mnozstvi,
pouzijeme tento dal$i rozklad:

2 mipiqo - Z(mpiq;) *1 = vliv zmény struktury vyroby
2X(mipiqi)+1 - Zmipiqo = vliv zmény mnozstvi produkce
I = index rastu objemu celkové produkce

V dal$im rozboru se zaméfime na vyuziti materialu, na plnéni norem spotieby, na ztraty a odpad,
ukazatele mérné spotieby aj.

12.3 Globalni rozbor zasob
Zopakujme si hlavni poznatky z podnikové ekonomiky tykajici se zasob.
Z4soby v podniku jsou ve troji forme:

o jako vyrobni zasoby (suroviny, materialy, palivo),

o jako zasoby nedokoncené vyroby (vSe co opustilo sklad vyrobnich zasob a nebylo
dosud ptevzato skladem hotovych vyrobki),

o zasoby hotovych vyrobkt (byly pievzaty OTK a nebyly dosud prodany).

Zasoby muzeme délit i podle toho, odkud byly ziskany, a to na nakupované (jednak tzv. zbozi
nakoupené, dale nezpracované a prodavané, jednak vyrobni zasoby urcené k dalSimu
zpracovani), a na zasoby vyrobené vlastni hospodarskou ¢innosti (nedokoncena vyroba a
hotové vyrobky). Nakupované zasoby jsou ocenény v poiizovacich cenach, které tvoii ceny
nakupni, obchodni pfirazky a srazky, dopravni ndklady aj. Jsou ocenény jednou ze zndmych
metod (metoda individualniho ocenéni, FIFO, LIFO, vaZzeny aritmeticky primér). Zasoby vlastni
vyroby jsou ocenény vyrobnimi naklady. Zasoby se eviduji pribézné (denn¢ se sleduji prirtistky
a ubytky), coz je dilezité¢ pro jejich operativni fizeni), a periodicky, tj. na konci ucetniho
obdobi, kdy se provadi fyzicka inventura; ta zjisti i pfipadna manka nebo ptebytky zasob. Tak
se zjistuji 1 ndklady prodaného zbozi:

Néklady prodaného zbozi = pocatecni stav zasob + nakup — konecny stav zjistény inventurou.
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Obchodni podniky pocitaji tzv. obchodni (hrubou) marzi (Gross Margin), coz je rozdil
mezi trzbami za prodané zbozi a ndklady prodaného zbozi; plati tyto vztahy:

Hruba marze (Gross Margin) = trzby za prodané zbozi — ndklady prodaného zbozi
Hruby zisk (Gross Profit) = hrub4a marze — odbytové a administrativni naklady
Cisty zisk (Profit, Net Income) = hruby zisk — vS§echny ostatni naklady na prodané zbozi

Cilem Fizeni zasob (vyrobnich zasob) je urcit jejich vySi, dobu jejich objednéni a
velikost objednavky. Naklady na drzeni zdsob jsou vysoké, proto jejich fizeni (Inventory
Management) je velmi dilezité. Naklady na zasoby zahrnuji ndklady na jejich potizeni (naklady
na objednavku), ndklady na jejich drzeni a néklady na jejich vyskladnéni. Obecné plati, ze
naklady na jejich pofizeni a na vyskladnéni s riistem jejich vySe klesaji, zatimco néklady na
jejich drZeni s rastem jejich vysSe rostou. Projevuji se zde dvé protichtidné tendence:

Q vysoké zasoby = minimalni riziko jejich nedostatku a tim i omezeni resp. zastaveni
vyroby, ale vysoké naklady na z4soby,
Q nizké zasoby = vyssi riziko pferuseni nebo zastaveni vyroby a tim i vznik ztraty,
ale niz$i ndklady na zasoby.
Z téchto tendenci vyplyva nutnost optimalizace zasob.

Pfi rozboru se zaméfujeme na rozbor jejich vysi (zda byla dodrZena jejich planovana,
vétSinou optimalni vyse), zda byly objednavany a dodévany vcas a zda i1 velikosti objednavky
byly optimalni.

Pti globalnim rozboru vychazime z toho, Zze je Zadouci, aby pii neménici se struktufe
produkce (pfi rostoucich trzbach T) rostl jeji objem rychleji nez zasoby ZAS; mélo by tedy platit

Tl/To > ZASl/ZASO = IT > IZAS-

Jako souhrnny ukazatele hospodareni se zasobami nam mize poslouzit vazanost zasob na
1 K¢ trzeb (produkce) ZAS/T, ktery mizeme rozlozit na tii dil¢i ukazatele, které charakterizuji
dobu obratu zasob, podil materidlovych nékladi na celkovych nakladech (materidlovou
nakladovost) a nakladovost produkce (1/360 je konstanta):

ZAS/T = (ZAS x 360)/MAT x MAT/N x N/T x 1/360.
V praxi se sleduji pfedev§im ukazatele rychlosti obratu; ty jsou trojiho druhu:

O ukazatel doby obratu, ktery ve dnech vyjadiuje dobu, za kterou se zasoby preméni
na penize: (360 x ZAS) : T nebo ZAS : (T : 360),

Q ukazatel poétu obratek (obratil), ktery vyjadiuje kolikrat se zdsoby obrati za
sledované obdobi (rok, Ctvrtleti, mésic): T/ZAS,

Q koeficient vazanosti zasob, ktery vyjadiuje kolik halétti zasob je vazano jednou
korunou trzeb: ZAS/T.

Podivejme se jest¢ na to, jak vyjadiime vysi zasob; obvyklym zplisobem je vypocet
aritmetického priméru z pocatecni a konecné zasoby (napt. z hodnot 1. 1. a 31. 12.,1. 7. a 30. 9.
atd.). Pocitame-li primérnou ro¢ni zasobu a mésicni stavy jsou zna¢né rozkolisané, pouzijeme
chronologicky primér mésicnich udajii. Naopak kdyz vySe zasob je ustalena, pouzijeme hodnotu
k poslednimu dni obdobi.
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Pamatujme si:
Cim je ukazatel doby obratu nizsi (ukazatel poctu obratli vyssi), tim méné kapitdlu (penéz)
potifebujeme a tim pii ostatnich nezménénych podminkach dosdhneme vyssi rentability kapitalu.

=
¥ Ukl
Vysvétlete, jak se projevi zkraceni doby obratu zasob na vazanost kapitalu.

12.4 Podrobnéjsi rozbor zasob

Budeme postupovat po jednotlivych slozkach zasob; budeme analyzovat vyrobni zasoby
VZAS, zasoby nedokoncené vyroby ZASNV a zasoby hotovych vyrobkti ZASHV.

Pouzijeme téchto vzorci pro koeficienty vazanosti (mizeme také Citatele zlomka
nasobit poctem dni v obdobi a pocitat s dobou obratu):

u vyrobnich zasob: ZAS/spotfeba vyrobnich zasob,

u zasob nedokoncené vyroby: ZASNV/ndklady na vyrobu,

u zasob hotovych vyrobkii: ZASHV/naklady na vyrobené zbozi.

ProtoZe jmenovatele zlomkul jsou rizné, nemizeme tyto dil¢i ukazatele seCist; neplati také, Ze
jejich soucet da celkovy koeficient vazanosti (celkovou dobu obratu).

Ptrevedeme-li vSechny ukazatele na spole¢ného jmenovatele (trzby), dostaneme tento vzorec:
VZAS/T + ZASNV/T + ZASHV/T = ZAS/T.

Plati, Ze soucet dilCich ukazateli da celkovou dobu obratu zasob.

Priklad

V podniku byly stanoveny primérné ro¢ni optimalni vyse jednotlivych slozek zasob (v tis. K¢).
Jak je zfejmé z tabulky, ve skutecnosti byly vSechny slozky zasob vyssi, i kdyz trzby (z
metodickych divodt) zlstaly stejné.

%7 Ukol

Zjistéte doby obratu (optimalni a skutecné) slozek zasob i celkovych zasob a vypoctéte, o kolik
se zvysSila vazanost zasob a tim i potieba kapitalu (vychazime z toho, Ze jednodenni trzby
predstavuji vazanost kapitalu po 1 den).

Stav zasob | ZAS |VZAS |ZASNV | ZASHV | Trzby

Optimalni |1 800 | 760 |380 660 4 000

Skute¢ny |2 000| 800 [400 800 4 000

Zména +200[{+160 |+20 +140 0

Kontrola: vazanost napt. ZASHV se zvysila o 140 tis. K¢.

U vyznamnych poloZek vyrobnich zasob vénujeme pozornost rozboru jejich vyse, poctu
dodévek a jejich velikosti. Zaméfime se na to, zda byly dodrzeny jejich planované (vétSinou
optimalni) hodnoty.
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Priklad

Z nasledujicich idaji méme stanovit optimalni vysi dodavky: planovana rocni spotieba S
materidlu 800 t, cena p za I t K¢ 24 000, naklady na I dodavku ND K¢ 22 000, ro¢ni naklady na
skladovéani NS 10 % z primérné vySe zasoby.

Vyuzijeme tohoto vzorce (EOQ — Economic Ordering Quantity):

* Q% * *
Doy — \/2 S NDz\/z 800*22000 _ 151 1y

NS*p 0,1*24 000

Optimalni pocet dodavek je 800 : 121,11 = 6,6 dodavek za rok (samoziejmé, Ze upravime napf.
na 6 dodavek, tj. 1 dodavka kazdé dva mésice).

{\{/ Ukol

Predpokladejme, ze ve skutecnosti bylo realizovano 5 (nebo 7) dodavek. Vypoctéte o kolik se
zvysily celkové naklady. Nezapomeiite, Ze v pruméru je vazana jen polovina zésoby!

Mimotadnou pozornost musime vénovat zasobam pomalu se obracejicim, tém které lezi
na sklad¢ dlouhou dobu a tém, které jsou zastaralé.

Zasoby nedokoncené vyroby se nachazeji na vyrobnich linkdch, pracovistich,
v aparaturdch, mezi dilnami apod., a to tak dlouho, dokud hotové vyrobky nejsou prevzaty na
sklad hotovych vyrobki; jsou nezbytné, protoze zajiStuji plynuly a rytmicky chod vyroby
(vzpomenime na analyzu vyroby). Soucasn¢ vsak jejich existence vaze velké finan¢ni prostredky,
snahou proto je je minimalizovat. To je tkolem operativniho i finan¢niho fizeni: operativni
fizeni stanovi vysi nedokonéené (rozpracované) vyroby v naturdlnich jednotkach vétSinou ve
formé velikosti vyrobni davky, finan¢ni fizeni stanovi obvykle finan¢ni normu (normativ) zasob
nedokonc¢ené vyroby. Ten obvykle ma toto sloZeni:

ZASNV vKE=  commmmmmmeee ,

kde N; jsou planované vlastni ndklady i-t¢ho vyrobku v K¢,
ci— délka vyrobniho cyklu i—tého vyrobku,
ki — koeficient nartistani nadkladii na i—ty vyrobek,
T — pocet dnli v planovaném obdobi.

Koeficient nariistani nakladt vyjadiuje zplisob nariistani nakladl na vyrobek a teoreticky
se pohybuje od 0 (musi byt vzdy vétsi nez nula) do 1. Koeficient k blizici se nule vyjadiuje, ze
naklady naristaji az ke konci vyrobniho cyklu, k bliZici se 1, Ze ndklady zna¢né nartistaji hned na
pocatku vyrobniho cyklu.
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Ukolem rozboru je zjistovat odchylky od norem a normativii a tyto odchylky
minimalizovat.
Pfi rozboru vénujeme pozornost vSem cinitelim uvedenym vySe. Dilezité je nejen snizovani
nakladii vynalozenych na vyrobek, ale pfedev§im zkracovéani vyrobniho cyklu.

Zasoby hotovych vyrobki (odbytové zasoby) =zabezpeCuji plynulé zasobovani
odbératelti. Jde o fyzickou distribuci vyrobki od mista vyroby do mista jejich konecného
prodeje. Rozhodujici metodou pro jeji uspésné zavedeni je marketingova logistika.

Vyse zasob je ovlivnéna predevs§im typem samotné vyroby (kusova, sériova, hromadnd),

objemem prodeji, dobou odbytového cyklu (zahrnuje dobu na tfidéni, kompletaci, baleni,
expedici), pravidelnosti vyroby, volbou skladovacich mist, volbou dopravnich prostiedk,
velikosti dodavek, zvolenou pifepravni cestou, tim zda jde o piimy prodej odbératelim nebo
nepiimy prodej ptes zprostiedkovatele, atd.
Zpusoby jejich normovani jsou obdobné jako u ostatnich zasob: je-li to nutné, stanovime normu
bézné zasoby a normu pojistné zasoby; mély by byt stanoveny jako optimalni. Z nich potom
vychazime pfi stanoveni vazanosti kapitalu v zasobach. Pfi rozboru hodnotime primérny stav
zasob vzhledem k normovanému stavu, jejich vykyvy (ptfedevsim zda vzdy plné€ postacovaly kryt
pozadavky odbératelll), zda nékteré vyrobky nezlstavaji delsi dobu na skladé (prodluzuje se
odbytovy cyklus a roste potieba kapitalu).

Priklad

Na zéaklad€ minulych zkuSenosti a pomoci optimalizace byla stanovena norma zasob hotovych
vyrobki ve dnech na 12 dni. Mé&si¢ni naklady na vyrobu jsou 9 900 tis. K¢.

V disledku vaznouciho prodeje se zvysila primérna doba odbytu na 18 dni. Pocitame, ze mésic
ma 30 a rok 360 dni. Zasoby jsou kryty kratkodobym tvérem ve vysi 5 % p. a.

@ Ukol

Vypoctete planovanou vazanost kapitalu v zasobach hotovych vyrobku a zjistéte o kolik se
zvysila v disledku prodlouzeni odbytového cyklu a o kolik se zvysi denni naklady na kryti
zasob.

Kontrola: prodlouzeni doby odbytu zvysilo potiebu kapitalu o 1 980 tis. K¢ a zvysilo tak naklady
0 275 K¢ denné.

68



13. Trzby a pohledavky

13.1 Triby

Trzby jsou rozhodujici sloZzkou vynosti (revenues), nebot” jsou tvoieny prodejem vyrobku,
sluZeb a zbozi. Pfipomeiime, Ze plati tzv. akrualni princip, ktery fiké, Ze transakce, které maji
pro podnik penézni dasledky, se uznavaji v dobé, kdy se udaly, nikoli v dob¢, kdy za né byla
obdrzena thrada. Trzby tedy tvoii i prodeje, za které nikdy v budoucnosti nebudou ziskdny
penize! V analyze je dale dllezité rozliSovat hrubé a Cisté trzby; plati tento vztah:

Trzby (hrubé trzby)

— prodejni vratky

— obchodni slevy (vétSinou velkoodbérateliim)
— hotovostni slevy (vétSinou spotiebiteliim)

Cisté trzby

Pfi analyze trzeb vyjdeme ztoho, ze jejich objem musi byt takovy, aby pokryl veskeré
naklady a pfinesl dostate¢ny (poZadovany) zisk. Zacneme proto analyzou bodu zvratu; k té
musime znat fixni naklady, cenu a piimé (variabilni) nédklady vyrobku (pfi vyrobé¢ jednoho druhu
vyrobku), nebo halétovy ukazatel pfimych ndkladi (pfi vyrobé vice druhi vyrobkl), a
pozadovany zisk.

Priklad

Ro¢ni fixni ndklady provozu auta taxikare (leasingové splatky, pojisténi aj.) jsou 148 000 K¢,
variabilni naklady na 1 km (spotfeba paliva, oleje, opotfebovani pneumatik aj.) jsou 14 K¢, tarif
za | km (v¢. fixni sluzky) je 24 K¢&. Taxikar si chce vydélat ,,hrubou mzdu“ ve vysi primérné
mzdy v¢. socidlniho a zdravotniho pojisténi ve vysi 24 300 K¢ za mésic (primérnd mzda v roce
2003 je 18 000 K¢ + 35 % pojisténi).

=
¥ Ukl
Kolik kilometrti za rok musi taxikaf najet?

Kontrolni ¢islo: taxikai musi rocné najet 43 960 km.

Pro analyzu trzeb (T) mizeme pouzit celou fadu metod. Obvykle vychdzime z modelu,
zachycujiciho vliv prodaného mnoZzstvi vyrobkt (q;) a jejich cen (pi):

T= Ypi*q.

K analyze pouzijeme indexovou metodu nebo metodu piirastkovou. Model Ize rozsitit o vliv
poctu pracovnikl (P) vyrabé&jicich urcity vyrobek a vliv jejich produktivity prace (v): q= v * P,
z ¢ehoz vyplyva, ze

T=Xp*vi*P;

Nesmime zapominat na to, ze konec konct hlavnim Cinitelem rtistu trzeb a podniku jsou vyrobky

a jejich technické a kvalitativni uroven; té jsme vénovali pozornost v kapitole 10 Hodnoceni
vyrobkl a vyrobniho programu.
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13.2 Pohledavky

Pro podnik nejjistéjSim zplsobem prodeje je prodej za hotové; ten vSak cCasto sniZuje
konkuren¢ni schopnost vyrobku (podniku) oproti vyrobkiim (podnikiim), prodavanym
(prodavajicim) na uvér. Proto v obchodni praxi je bézny prodej na tvér. Je-li prodej proveden na
uvér (obchodni veér), vznika pohledavka.

Vyse pohledavek (polozka aktiv) je ovlivnéna

1. objemem prodeju (trzeb) na Gvér,
2. prumérnou dobou, ktera uplyne mezi prodejem a piijmem penéz (inkasem).

Pohledavky = (prodej na uvér za obdobi T/pocet dni v obdobi d) * doba inkasa ve dnech DI
POHL =T/d * DI.

Je zfejmé, ze i prodeje na uvér je zadouci zvySovat, protoze hotovostni platby jsou
vyjimkou, a ze dobu inkasa je zadouci zkracovat. Pfi rozboru proto vénujeme pozornost vlivu
obou Cinitelt (vliv postihneme indexy, ptiristkovou metodou atd.).

vvvvvv

uvéruschopnost odbératelt, pohledavky podle doby uhrady — napi. v tabulce, kde evidujeme
pohledavky splacené do 10, 20 atd. dni, nedobytné pohledavky) aj. Diilezitou soucasti je analyza
nakladia na pohledavky. Ty se podle Brigham [1] vypocitaji takto:

Naklady na pohledavky = jednodenni trzby 7" * doba inkasa ve dnech DI * podil
variabilnich nakladii (materialu a trzeb) vn, které musi firma investovat x koeficient fixnich
nakladl na fondy fn.

Naklady na pohledavky = T/d * DI * vn * fn.

Piiklad

Roc¢ni objem prodejt byl 936 mil. K&, 50 % odbeératelt platilo 10. den, 40 % 30. den, 10 % 40.
den, variabilni néklady ¢inily 70 % z trzeb, koeficient fixnich nékladt byl 20 %.

Slevy ve vysi 2 % dostava 43 % odbeérateld, ztraty z nedobytnych pohledavek ¢ini 2,6 %

z celkovych trzeb.

Podnik se rozhodl zménit inkasni politiku tak, Ze prodlouZzil doby splatnosti faktur takto: 60 %
plateb 10. den, 20 % = 40. den a 20 % = 50. den. Slevy poskytne 50 % odbératelii v praimérné
vysi 2,20 %. Nova politika ma pfinést zvySeni trzeb o 112 mil. K¢, ndklady na sledovéni a
vymahani pohledavek vzrostou na 15 mil. K¢, ztraty ze Spatnych pohledavek zlstanou ve stejné
procentni vysi.

=
¥ kol
Zjistéte naklady na pohledavky v uplynulém roce a zjistéte, zda nova inkasni politika pfinese

n¢jaky efekt.
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Minuly rok:

Primérna doba inkasa (vazeny aritmeticky primér) =0,5 * 10+ 0,4 * 30+ 0,1 * 40 =21 dni.
Pohledavky = 936/360 * 21 = 54,6 mil. K¢
Naklady na pohledavky = 54,6 * 0,7 * 0,2 = 7,644 mil. K¢.

Nova inkasni politika:

Primérna doba inkasa =0,6 * 10 + 0,2 * 40+ 0,2 * 50 = 24 dni
Pohledavky = 1 048/360 * 24 = 69,867 mil. K¢
Néklady na pohledavky = 69,867 * 0,7 * 0,2 =9,781 mil. K¢.

Vidime, ze se prodlouzila doba inkasa, vzrostla vySe pohledavek a predevsim, ze se zvysily
naklady na pohleddvky. Vypada to tedy tak, Ze nova politika podniku vic¢i odbérateliim neni
dobra. Globalnim cilem podniku vSak je zisk. Podivejme se proto, jak se nova inkasni politika
projevi v zisku; abychom to poznali, musime sestavit vysledovku za minulé i budouci obdobi.

Polozka vysledovky Dosavadni stav ~ Stav podle nové politiky
Trzby 936,00 1 048,00
Minus slevy 8,05 11,53
Cisté trzby 929,95 1 036,47
Variabilni naklady 70 % 655,20 733,60
Néklady na pohledavky 7,64 9,78
Ztraty z nedobytnych pohledavek 24,34 27,25
Zisk pred zdanénim 242,77 265,84
Dan 75,26 82,41
Cisty zisk 167,51 183,43

Z porovnani obou vysledovek je zfejmé, Ze pti prijeti nové politiky vici odbératelim vzroste
zisk 0 15,92 mil. K¢, Ze tedy zména je efektivni.

Rozbor trzeb a pohledavek se nemiize soustiedit jen na ,,financni rozbor. Je nutné hledat
nejkrat$i cesty k odbératelim, rozhodnout, zda pljde o pfimy prodej nebo prodej ptes
zprostiedkovatele, zda dopravu zajisti podnik vlastnimi silami nebo dopravcem, jaka bude
velikost dodavky, kde budou umistény skladovaci mista atd. Jde o aplikaci marketingové
logistiky, ktera ma zajistit fyzickou distribuci vyrobku od mista vyroby do mista jeho konecného
prodeje. Samostatny rozbor si zaslouzi vliv reklamy na objemy prodejt.

Rozbor pohledavek (prodejii) by se mél stat soucasti SirSiho rozboru marketingové
strategie. M&li bychom se zaméfit na nasledujici otazky:

jaké je postaveni naSeho podniku na trhu?

jsou vyrobky a sluzby, které nas podnik poskytuje, konkurence schopné?
kdo jsou a kde jsou nasi zakaznici a co si pieji?

muzeme nabidnout néco co konkurence nemiize? Jsme inovativni?
jakou strategii zvolime (vyjdeme napt. z prof. Portera) aj.

71



DalSi ukazatele a postupy vymahani pohledavek

Dal8imi ukazateli, které budeme sledovat a hodnotit je pocet pfijatych objednavek za
meésic, primérna velikost objednavky, primérna faktura¢ni cena jednoho kusu v objednavce,
pocet nevytizenych objednavek, pocet reklamaci (téz reklamace v K¢ na celkové trzby), hodnota
zasob hotovych vyrobkil k objemu prodeji (obvykle za mésic) aj. Pohledavky bychom méli
podrobné;ji ttidit, naptiklad na splacené ve lhtté, neuhrazené pohledavky (nesplacené ve lhiite),
nedobytné pohledavky (Gcetné se likviduji ptimym odpisem, tj. zatazenim do nakladi bézného
obdobi, nebo nepfimym odpisem odhadnuté vySe zatazené do ndkladi roku, v némz doslo
k prodeji). Pred likvidaci pohledavek je nutné vyuzit vSechny formy vymahani pohledavek
(pisemné upominky, osobni navstévy, vymahani prostiednictvim specializovanych firem, prode;j
pohledavky, vyména pohledavky za jiné pohledavky, posledni upominka — pokus o smir, soudni
vymahéani — neni-li Gspé€$né pak soudni ndvrh na exekuci nebo navrh na konkurs). Exekuce
(soudni vykon rozhodnuti) se vede zuctu u banky dluzného podniku a jinych penéznich
pohledavek, zmajetkovych prdv, prodejem movitosti, prodejem nemovitosti, ziizenim
soudcovského zastavniho prava na nemovitostech. Pii vyhlaseni konkursu (dluznik mtize navrh
na konkurs podat sam) véfitel obvykle ziskd zlikvidované firmy jen malou ¢ast svych
pohledavek, pokud wvibec néco ziskd. Podnik proto musi vénovat pozornost zajiSténi
pohledavek; moznosti je celd fada, napt. vlastnické pravo do Uplného zaplaceni, zastavni pravo,
ruceni dal$im subjektem, zadrzovaci pravo, sménky a jiné cenné papiry. S odbérateli, o jejichz
finan¢ni situaci jsou urcité pochybnosti, je nutné uzaviit pisemnou smlouvu, ve které jsou
uvedeny platebni podminky, smluvni pokuty a sankce, podminky odstoupeni od smlouvy aj.
Podrobnéji viz kurzy préava.

14. Vyrobni kapacita

Vyrobni kapacita preduréuje mnozstvi vyrobku (sluzeb), které podnik mtize dodat na trh.
Nadbytecné vyrobni kapacity budou nevyuzity a budou prodrazovat vyrobu, nedostatecné
vyrobni kapacity znamenaji nizsi trzby i zisk.

Stanoveni velikosti vyrobni kapacity patii do dlouhodobého pldnovani a musi disledné
vychézet z analyzy trhli. Jsou-li totiZz vyrobni kapacity postaveny, plodi velkou ¢ast nakladl bez
ohledu na stupefi svého vyuziti (jsou fixnimi néklady). Cast nédkladti odpovidajici nevyuzitym
vyrobnim kapacitdm se oznacuje jako nevyuzité (volné) fixni naklady.

Priklad

Koupili jsme lis, jehoz hodinovy vykon je 180 vyliski. Pofizovaci cena byla 668 tis. K¢,
pocitdme s dobou pouzivani 4 roky. Jsme schopni zajistit jeho vyuzivani po dv€ smény denné
(16 hodin) 250 dni v roce. Prodejni cena 1 vylisku je 4,00 K¢, variabilni naklady jsou 2,60 K& V
prvnim roce ¢innosti bylo vyrobeno 520 tis. vyliski.

Mame vypocitat roéni vyrobni kapacitu lisu, jeji vyuziti v 1. roce provozu, nevyuzité fixni
naklady a bod zvratu za piedpokladu, Zze pozadovany zisk (ve vysi oportunitnich nakladd) je

300 000 K¢. Bod zvratu mame vyjadrit i v procentech nutného vyuziti vyrobni kapacity.

Reseni
Snadno vypocteme vyrobni kapacitu, kterd je 720 000 vyliska za rok (180 * 16 x 250).
Vyuziti vyrobni kapacity v 1. roce provozu je 72,22 % (520 000 : 720 000).
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Roc¢ni fixni naklady (jen odpisy) jsou 167 000 K¢ (668 000 : 4).
Nevyuzité fixni naklady = 167 000 * (1 — 520/720) = 46 389 K&.

Bod zvratu = (167 000 + 300 000) : (4 — 2,60) = 333 572 vylisku.
Vyuziti vyrobni kapacity pti bodu zvratu = 333 572 : 720 000 = 46,33 %.

Slozitéjsi je stanoveni vyrobni kapacity dilen, provozii a zavodi. Jak vime, je nutné
rozliSovat zda stroje a vyrobni zafizeni jsou fazeny vedle sebe (paraleln€), nebo za sebou
(sériove). V prvnim piipadé€ je stanoveni celkové vyrobni kapacity a jejiho vyuziti jednodussi,
nebot’ je dana souctem dil¢ich kapacit; ve druhém piipadé je dana kapacitou tzv. hlavniho
¢lanku. Nejprve je nutné stanovit co je hlavnim ¢lankem, vypocitat kapacity dil¢ich jednotek,
zjistit uzké profily a jednotky s piebyte¢nou kapacitou a snazit se 0 maximalni sladéni dil¢ich
kapacit. Ke sladovani vyrobnich kapacit se v posledni dobé pouziva ,teorie Uzkych mist*
(Theory of Constraints), k tomu viz Vebr [11].

Pti rozboru vyrobnich kapacit sledujeme

e skute¢né vyuziti vyrobni kapacity (skutecny objem vyroby déleny vyrobni kapacitou),
e planované vyuziti vyrobni kapacity (planovany objem vyroby déleny vyrobni kapacitou).

Projevi-li se nedostatek vyrobni kapacity, musime jej fesit jednim z nasledujicich zptisobt:

zavedeni dalsi (druhé, tieti) smeny,
mimofadna smeéna,

prescasy,

vys$si obsazeni smén,

nové kapacity (investi¢ni vystavba),
zadani prace jinému podniku,
zmény v technologickém postupu a;.

Projevi-li se prebytek vyrobni kapacity, mizeme

snizit sménnost (pocet smeén v 1 dni),
vypustit nékteré smeny,

zavést mimoradnou dovolenou,
zkratit pracovni sménu,

nabidnou kapacitu jinym podniktm,
zastavit praci.

Jak vime z teorie([10] ) je kapacita vyrobni jednotky (stroje, vyrobniho zafizeni) funkci vykonu a
casového fondu: VK =V * T. Vyuziti vyrobni kapacity, jak jsme uvedli vyse, je ddno podilem
skutecné dosazeného objemu vyroby S a vyrobni kapacity VK:

Iyk = S/VK. Je zfejmé, ze musi platit i tento rozklad:
S Ve T
Iyg == ¥ e = Iy * I,

VK V T
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kde indexy s oznacuji skutecnost.

Prvni zlomek na pravé strané rovnice méti vyuziti vykonu (vykonové, intenzivni vyuziti),

2. zlomek vyuziti casového fondu (Casové, extenzivni vyuziti); zlomek na levé strané, jak jsme
jiz uvedli, méti celkové (integralni) vyuziti vyrobni kapacity. Kazdy ztéchto ukazatela je
ovlivilovan fadou dalSich faktorG — tak napf. vykon zatizeni zavisi Casto zavisi i na lidském
faktoru, kvalit¢ surovin a materialli, trovni norem; v prub¢hu dne, tydne i roku vykon kolisa a je
obtizné jej mé&fit (vétSinou ani neni o jeho vyuziti evidence). Pro méfeni intenzivniho vyuZiti se
v raznych odvétvich pouzivéa riznych ukazatelli. Snaz$i je to v hromadné nebo velkosériové
vyrobég jednoho druhu vyrobku. Napft. u vysokych peci mizeme pouzit ukazatele intenzity tavby,
ktery je ddn pomérem spotiteby koksu v tunach za 24 hodiny a uzitecnym objemem vysoké pece
vm’, vchemické vyrob& pii preruSované vyrob& pomoci vykonnosti vyrobniho zafizeni
vypoctené z koeficientu teoretického vytézku, normované vytéznosti a doby operace v hodinach
apod.” Zméfeni vyuziti Casového fondu je snazsi, protoze je kdispozici evidence o
odpracovanych dnech, sménéch, hodinach. Potom rozbor i vykonového vyuziti mizeme provést
tak, jak je zfejmé z nasledujiciho ptikladu.

Priklad

Pouzijeme zadani vyse uvedeného ptikladu, které doplnime témito udaji: byl odpracovano 460
smén, prumérné délka smeény byla 7,5 hodiny.

VK =720 000 vyliskt, T =4 000 h, V =250 kusii/h, S (skute¢né vyrobeno) 520 000,
odpracovano 3 450 hodin (7,5 x 460).

520 000 3 450
A — S5 I — =0,7222 = Iy * 0,8625, z &ehoz Iy = 0,8373.
720 000 4000

Primérné vykonové vyuZiti lisu bylo 83,73 %.

@ Ukol

a) Pokuste se sestavit model, zachycujici vliv poctu smén a primérné délky smény.
b) Pokuste se sestavit model pro vyuziti vyrobni kapacity dilny, ve které jsou 4 lisy stejného
druhu.

V tfadé vyrob je hlavnim Cinitelem vyrobni kapacity ¢asovy fond. Jak vime, pocitaji se tfi
casové fondy: kalendaini, nomindlni a vyuzitelny. Co do kterého fondu zahrnujeme se docteme
v literatuie [10]. K rozboru ¢asovych fondi miizeme pouzit tabulku, ve které fadky zachycuji
strukturu casovych fondl, sloupce planované (kapacitni) a skute¢né udaje, rozdily, popf.
strukturu v procentech.

1) Podrobnéji k méteni vyrobni kapacity a jejiho vyuziti v jednotlivych odvétvich viz
Mrazek, O., Synek, M.: Kapacitni propocty v prumyslu. SNTL 1981.
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Struktura ¢asu Plan Skuteénost Rozdil Procenta

Kalendéini ¢asovy fond
Nepracovni dny:
Soboty
Nedéle
Svatky
Celozavodni dovolena
Nominélni ¢asovy fond
Planované prostoje:
Planované opravy
Premisténi zatizeni
Opravy technologické
nutnych zmetka
Vyuzitelny ¢asovy fond
Cas piipravy vyroby
Strojovy Cas
Jiné nutné Casy
Nevyuzity ¢as

Hlavni pozornost musime vénovat polozkam, které predstavuji ,,nevyrobni® ¢asy; u nich je dobré
zjistit pficiny jejich vzniku (poruchy, nedostatek energie a materialu, absence délnikd,
organiza¢ni zavady aj.).

Ptiklady k procvi¢ovani

1. Vypoctéte vyrobni kapacitu vysoké pece a jeji vyuziti: uzitecny objem vysoké pece 1 085
m’, objem tavenych surovin na 1 t surového Zeleza 1 822 m’, doba tavby 10 h, vyuZitelny
casovy fond pece 8 448 h/rok. Bylo vyrobeno 380 600 t surového zeleza, pec byla
v provozu 330 dni.

Kontrolni udaje: kapacitni norma vyrobnosti 1 384 t/24h, vyrobni kapacita 487 168 t/rok.
VyuZiti vyrobni kapacity 78,125 %, z toho ¢asového fondu 93,75 %, vykonové vyuziti
83,33 %.

2. Vypoctéte vyrobni kapacitu chemické aparatury a jeji vyuziti: maximalni mnozstvi
nasady v kg 370, koeficient teoretick¢ho vytézku 1,575, normovana vytéznost 98,7 %,
¢as operace 2 hodiny, ¢as pro vyprazdnéni aparatury 3 minuty, ¢as pro naplnéni 4 minuty,
¢as pro vyplachnuti 8 minut. VyuZitelny casovy fond 5 760 h/rok, aparatura byla
v provozu 5 620 h a vyrobila 1 380 t.

Kontrolni udaje: vykonnost aparatury 255,63 kg/h, vyuziti vyrobni kapacity 92,75 %,
vyuziti ¢asové 97,57 %, vyuziti vyrobnosti 95,06 %.

3. Vypoététe vyrobni kapacitu montazni dilny: celkova vyrobni plocha 224 m?®, kapacitni
norma plochy na vyrobu | vyrobku 42 m” normovana prib&zna doba montaze 1 vyrobku
8,6 h, vyuzitelny casovy fond 3 640 h. Bylo smontovdno 2 115 stroji a celkem
odpracovéano 3 550 h.

Kontrolni udaj: vykonové vyuziti plochy 96,07 %.
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