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Anotace

Cilem této diplomové prace je zhodnotit vykonnost podniku Knorr-Bremse Liberec. Prace
vysvétluje problematiku hodnoceni vykonnosti. Nasledné se zabyva hodnocenim vykonnosti
podniku ze tii ahlt. Tim prvnim je strategicka analyza, pomoci které se popise pozice firmy
na trhu v ramci makroprostiedi a mikroprostiedi, nasledn¢ je vSe shrnuto SWOT analyzou.
Druhym thlem je finan¢ni analyza, ktera slouzi jako nastroj pro zakladni zhodnoceni
vykonnosti podniku. Pomoci finanéni analyzy se posoudi, jak si podnik vede v porovnani
s odvétvim, ve kterém piisobi. Z vysledkt finan¢ni analyzy se identifikuji klicové generatory
hodnot a dalsi faktory, které maji nejvétsi vliv na vykonnost podniku. U téchto generatord
se nasledné popisSe jejich vliv na klicové veli¢iny podniku, coz je zisk. Firm¢ je podano
doporucenti, jak by mé¢la s danymi generatory nakladat. U ostatnich faktort se popise, jaky
maji vliv na finan¢ni vykaznictvi podniku. Jako posledni je provedeno hodnoceni vykonnosti

spole¢nosti Knorr-Bremse Liberec a jsou vydana doporuéeni na zlepSeni vykonnosti.
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Annotation

The aim of this thesis is to evaluate the performance of Knorr-Bremse Liberec. The thesis
explains the issues of performance evaluation. Then it deals with the performance evaluation
of the company from three angles. The first one is a strategic analysis, which is used to
describe the company's market position within the macro and microenvironment, then
everything is summarized by a SWOT analysis. The second angle is the financial analysis,
which serves as a tool for a basic assessment of the performance of the company. The
financial analysis is used to assess how the business is performing in comparison to the
industry in which it operates. The results of the financial analysis are used to identify the key
value generators and other factors that have the greatest impact on the performance of the
business. These generators are then described in terms of their impact on the key variables
of the business, which are profit and a recommendation is made to the company as to how it
should deal with those generators. For the other factors, a description is given of their impact
on the financial reporting of the firm. Finally, an assessment of the performance of Knorr-

Bremse Liberec is made and recommendations are made to improve performance.
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Financial analysis, value generators, strategic analysis, business performance
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r
Uvod
Na hodnoceni vykonnosti podniku ma vliv mnoho faktort. Urcit vesSkeré veli¢iny, které maji

vliv na vykonnost podniku, je slozita disciplina. Odborna literatura se ani neshoduje v tom,

co vykonnost podniku je.

Cilem diplomové prace je zhodnotit vykonnost podniku Knorr-Bremse Liberec
a identifikace faktord, které maji na tuto vykonnost vliv. Motivem prace je zjistit, zda rizné
nastroje pro hodnoceni vykonnosti dojdou ke stejnému zavéru a zda pouziti vice nastroji
mize lépe odhalit pti¢iny malé nebo velké vykonnosti. Dil¢im cilem prace je podat ze
ziskanych védomostnich vystupti doporuceni, V jakych oblastech mutze firma provést

zlepseni, aby zvysila svou vykonnost.

Prace se vénuje posouzeni vykonnosti firmy Knorr-Bremse Liberec. Jedna se o pobocku
nadnarodniho koncernu Knorr-Bremse, ktery se zabyva vyrobou brzdovych systémi
pro uzitkova a Zelezni¢ni vozidla. Libereckd pobocka je soucasti divize, kterd se soustiedi
ptedev§im na vyrobu brzdovych systémi pro komer¢ni vozidla (t€zka nakladni vozidla

a autobusy).

Teoretické ¢asti diplomové prace je vénovana prvni kapitola. Je zde uvedena problematika
hodnoceni vykonnosti podniku. Prvnim ndstrojem, ktery je zde vysvétlen, je financni
analyza. Popisuji se zde 1 nedostatky finanéni analyzy. Na finan¢ni analyzu navazuje
strategicka analyza, kterd je dlezitym néastrojem pro hodnoceni vykonnosti a poskytuje dalsi
dilezity pohled na vykonnost podniku. Poslednim néstrojem uvedenym Vv této kapitole jsou
generatory hodnoty a jiné faktory, které mohou mit vliv na vykonnost. Ty jsou zde
vysvétleny a je popsano, proc jich je zapotiebi pti hodnoceni vykonnosti podniku. Prace tedy
posuzuje vykonnost podniku ze tii Ghld, kterymi jsou finan¢ni analyza, strategickd analyza

a generatory hodnoty.

Ve druhé kapitole je pfedstaven podnik Knorr-Bremse, poté je provedena strategicka
analyza. Je zde predstavena ¢innost podniku a jeho vyrobni portfolio. V ramci strategické
analyzy se hodnoti makroprostfedi podniku i jeho mikroprostfedi. Makroprostiedi je
zkoumano pomoci metody PEST. V PEST analyze jsou popsany politické, ekonomické,
socidlni a technologické faktory, které maji vliv na pisobeni podniku. Ke zkoumani
mikroprostiedi byla pouzita Porterova analyza péti sil. Ta pracuje s peti prvky, kterymi jsou
stavajici konkurence, potencidlni nova konkurence, dodavatelé, zdkaznici a substituty.
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K ziskavani informaci byly vyuzity reSerSe z analytickych zprav a statistik. Z vysledkt
strategické analyzy jsou vydedukovany potencidlni hrozby nebo ptilezitosti pro podnik. Ve

je pak nasledn¢ shrnuto pomoci SWOT analyzy.

Ve tieti kapitole je provedena finanéni analyza podniku. Nejdiive byla pouzita horizontalni
a vertikalni analyza. Tyto dvé analyzy slouzi jako prostfedek k zakladnimu posouzeni
majetkové a finanéni situace podniku. Jsou zhodnoceny pomoci deskripce hodnot a dany do
kontextu s internim dénim v podniku. Finanéni analyza dale pokracuje posuzovanim
vykonnosti pomoci ukazatell aktivity, likvidity a rentability. Poté je provedena komparace

S primérnymi ukazateli odvétvi automobilového pramyslu.

Ctvrta kapitola se vénuje generatordm hodnot a dal§im faktoram, které mohou mit vliv
na Ucetni vykaznictvi podniku. Generatory hodnot jsou identifikovany pomoci poznatkl
ziskanych ve finan¢ni analyze a graficky zndzornény pomoci mapy generatori hodnot.
Jednotlivé generatory jsou zde popsany a pomoci interniho pozorovani je vysvétlen jejich
vliv na hospodafeni podniku. Firma Knorr-Bremse musi z divodu vstupu mateiské
spole¢nosti na burzu pfejit z vykazovani svého ucetnictvi pomoci némeckych standarda
na mezinarodni standardy. Déle je popsano, jak miize zména standardu, podle kterého se

vykazuje G€etnictvi, ovlivnit nékteré ucetni hodnoty.

Pata kapitola hodnoti poznatky ziskané v ptedchozich kapitolach. Hlavni poznatky jsou zde
shrnuty a pomoci syntézy je sestaveny celkovy obraz o stavu vykonnosti podniku
Knorr-Bremse Liberec. Na zakladé zjisténého stavu vykonnosti podniku jsou potom
navrhnuta doporuceni ke zlepSeni jednotlivych oblasti, které byly zkoumany v ptedchozich

kapitolach.
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1 Problematika hodnoceni vykonnosti podniku

Me¢éieni vykonnosti podniku se stalo dilezitym fenoménem dneska. K meéfeni vykonu se
pouzivaji razné metody. Kromé tradi¢nich metod zalozenych na vypoctu konvencnich
indikatorti finan¢ni analyzy zacinaji platit i moderni indikatory. Mezi tyto ukazatele patii
vlivy a rizika okoli, nefinan¢ni ukazatele a také ukazatele zaméfené na budouci vynosy

a vysledky plynouci ze sou¢asnych rozhodnuti (Horvathova 2015).

Vykonnost je v soucasnosti bézné zazity pojem, ktery se pouziva v kazdodennim jazyce.
Je velice zajimavé, ze Cim castéji se urcity pojem pouziva, tim vice ocekdvame, zZe
pii spole¢né komunikaci budou nasi partnefi a spolupracovnici znat vyznam daného pojmu.

Vyznamova podstata nam miize ale velice snadno uniknout (Wagner 2009).

Jelikoz vykonnost je interdisciplindrné pouZivany pojem, miZeme najit Siroké spektrum
definic. Velice obecnou definici popisuje Wagner (2009, s. 17): ,,Vykonnost znamend
charakteristiku, ktera popisuje zpuisob, respektive pritbeh, jakym zkoumany subjekt vykonava
urcitou cinnost, na zdaklade podobnosti s referencnim zpiisobem vykondani (pritbéhu) této
cinnosti. Interpretace této charakteristiky predpoklada schopnost porovnani zkoumaného

a referencniho jevu z hlediska stanovené kriteridalni Skaly.*

Existuje mnoho dalSich definic a pohledd na vykonnost podniku. Jsou autofi, kteti chapou
vykonost jako schopnost podniku nejlépe vyuZzit investice vlozené do podnikani. Problémem
také byva rozdilné vnimani nebo hodnoceni vykonnosti podle riiznych subjekti spojenych
s podnikem, jako jsou vlastnici, manazeti nebo zakaznici. Vice autorti se shoduje, Ze je
dalezity ucastnik, pro kterého se hodnoceni provadi, at’ uz je to zakaznik nebo akcionaf.
Podnik je vykonny, kdyZ spliuje pozadavky zakaznikid na produkt. Podnikani je
pro akcionate vykonné, pokud poskytuje pfiméfenou navratnost souvisejici s rizikem.
Hodnotové zalozeny management (Value management) naznacuje, Ze hodnota spole¢nosti je
dana jejim vykonem. Podle této teorie je podnik nastrojem, jehoz tikolem je kapitalizace
investic akcionait. Dalsi definice popisuji obchodni vykonost jako schopnost spolenosti
transformovat vstupy na vystupy. Evropské nadace pro fizeni kvality definuje vykon jako

uroven vysledkl dosazenych jednotlivci, skupinami, organizacemi a procesy.

Nejbéznéjsi metodou hodnoceni finanéni a ekonomické vykonnosti spolecnosti jsou metody
fundamentélni nebo technické analyzy, které¢ hodnoti podnik z ekonomického hlediska

na zéklad¢é podrobné studie a analyzy finan¢nich vykaz. Konven¢ni ukazatele vychazeji
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hlavné¢ z maximalizace zisku neboli primarniho cile podnikani. Mapuji hlavni aktivity
spole¢nosti v oblasti ziskovosti, platebni schopnosti a investi¢ni oblasti z hlediska hodnoty
pro investory. Je nutné poznamenat, Ze tyto konven¢ni finan¢ni poméry maji nizkou
prediktivni hodnotu pii analyze a hodnoceni financni vykonnosti spolecnosti z hlediska
pfijimani taktickych a strategickych rozhodnuti v managementu. To je zplsobeno
skutecnosti, ze tyto vysledky jsou hodnoceny spiSe izolované. Konvencni ukazatele
vykonnosti neodpovidaji na otazku, pro¢ celkové vysledky dosahuji takovych hodnot nebo
které oblasti spolecnosti by mély byt zlepSeny, aby byly splnény strategické cile spolecnosti.
Je proto diilezité doplnit konvenéni finanéni ukazatele o dalsi dynamictéjsi a perspektivnéjsi
ukazatele, které jsou piizpiisobeny konkrétnim konkuren¢nim podminkam (Horvathova

2015).

1.1 Finan¢ni analyza

Finan¢ni analyza je ur¢ena ke komplexnimu zhodnoceni finan¢ni situace podniku. Odhaluje,
zda je podnik dostatecné ziskovy, zda ma vhodnou kapitalovou strukturu, zda je schopen
vCas splacet zdvazky, zda efektivné vyuziva své aktiva a celou fadu dalSich informaci.
Financ¢ni analyza by také méla byt soucasti fizeni vykonnosti podniku, ktery se orientuje

na hodnotové tizeni (Knapkova 2017).

Za obecny cil finan¢ni analyzy se obvykle povaZzuje posouzeni finanéniho zdravi podniku.

vvvvvv

vyuziti finanéni analyzy velice omezovalo a z toho divodu Kalouda (2016) zminuje dalsi

alternativni cile:

o Identifikace silnych a slabych stranek podniku.
e Rozbor finan¢ni situace podniku, odvétvi, ale 1 statu.
e Identifikace finan¢ni tisn¢ podniku (pokud ma podnik takové problémy s likviditou,

které jdou fesit pouze vyraznymi zmeénami).
Cile finan¢ni analyzy jsou potom podle Kaloudy (2016) nasledujici:

e Obnovit nebo zlepsit vykonnost podniku.
e Maximalizovat informacni vytéZznost dostupnych datovych =zakladen, vcetné
generovani jinak nedostupnych dat.

e Fungovat jako diagnosticky nastroj finan¢niho fizeni.
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1.1.1 Uzivatelé finan¢ni analyzy

Vysledky finan¢ni analyzy slouzi nejenom pro potiebu firmy samotné, ale 1 pro dalsi externi

uzivatele, ktefi jsou s podnikem spjati, at’ uz ekonomicky nebo finan¢né. Finan¢ni analyza

vvvvvv

finanéni analyzy manazefi, ktefi ji potiebuji jak k dlouhodobému, tak ke kratkodobému
finanénimu fizeni. Jako zdroj informaci pro dalsi rozhodovani a posuzovani ji vyuzivaji také
investofi, obchodni partnefi, statni instituce, zahrani¢ni instituce, zaméstnanci, auditofi,

konkurenti a burzovni makléii (Knapkova 2017).
Kalouda (2016) uvadi dva uzivatele, ktefi se v praxi objevuji pravidelné:

e Vlastni podnik.

e Konkurenti podniku (paradoxni je, Ze podniky casto vi daleko vice o konkurenci nez

o vlastnim podniku).
1.1.2 Informacni zdroje finan¢ni analyzy
Zdrojt pro finan¢ni analyzu je mnoho. Jako zakladni okruhy mtizeme uvést:

e Finanéni ucetnictvi.

Naturalni ukazatele.

Vystupy z fundamentalni analyzy.

Udaje z finanéniho nebo kapitalového trhu.

Z praxe lze dokonce prokéazat, Ze nékteti zkuSeni financni analytici povazuji za cenné
informace, které jsou za jinych okolnosti povazovany za omezené vyuzitelné, naptiklad

famy a pomluvy (Kalouda 2016).

Ze standardnich informacnich zdroji lze jmenovat podle Kaloudy (2016) a Knapkové
(2017):

e Ugetni vykazy podniku (rozvaha, vykaz zisku a ztraty, cash flow, piehled o zménéach
vlastniho kapitalu a ptiloha Gcetni zdvérky).

e Vyro¢ni zpravy.

e Prospekty cennych papirti.

e Vrcholovy management podniku.
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e Odborny tisk.
e Vefejné rejstiiky.
e Placené databaze.

e Webov¢ stranky.
1.1.3 U&etni vykazy jako podklady pro finanéni analyzu

Ugetni vykazy jsou soudasti tzv. G&etni zavérky, kterd je tvofena rozvahou, vykazem zisku
a ztraty a vykazem penéznich tokid. Tyto tfi dokumenty budou v této kapitole detailnéji

vysvétleny.

Rozvaha

Jeden ze zakladnich finan¢nich vykaz( kazdého podniku je rozvaha nebo také bilance.
Rozvaha vyjadiuje stav aktiv a pasiv k ur¢itému datu. Podle ¢asového okamziku rozliSujeme
rozvahu zahajovaci, konecnou, mimotadnou. Zakladem pro sestavni rozvahy je bilan¢ni
pravidlo, které vyjadfuje rovnovahu aktiv a pasiv (Sedlacek 2016). Pro oceniovatele podniku
je dulezité mit k dispozici rozvahy za vice obdobi, aby bylo mozno posuzovat projevujici se
tendence (Matik 2018). Rozvaha nam pfi finan¢ni analyze pomahd pii ziskani vérného
obrazu firmy ve tfech zakladnich oblastech: majetkové situaci podniku, zdrojich financovani
a finan¢ni situaci podniku (Rtckova 2015). Podle Knapkoveé (2017) je znalost jednotlivych

polozek rozvahy zakladem pro provedeni finan¢ni analyzy.
Pti analyze rozvahy jsou pro nas podle Ruckové (2015) dalezité tyto véci:

e Stav a vyvoj bilan¢ni sumy.

e Struktura aktiv, vyvoj a pfiméfenost velikosti jednotlivych polozZek.

e Struktura pasiv, vyvoj s dirazem na podil vlastniho kapitadlu a také bankovnich
a dodavatelskych avért.

e Relace mezi slozkami aktiv a pasiv (velikost stalych aktiv a dlouhodobych pasiv,
velikost stalych aktiv a vlastniho kapitalu, velikost obéZnych aktiv a kratkodobych

cizich pasiv, finan¢ni majetek a kratkodobé pohledavky ke kratkodobym pasiviim).
Vykaz zisku a ztraty

Vykaz zisku a ztraty podava piehled o tvorbé zisku. Je to pisemny piehled o vynosech,

nakladech a vysledku hospodateni za urcité¢ obdobi. V podstaté zachycuje pohyb vynost,
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nakladd (nikoliv pfijma a vydaji) v uréitém obdobi, nikoliv k ur¢itému datu, jako je tomu
u rozvahy (Rackova 2015) (Kubickova 2015). V ramci analyzy vykazu zisku a ztraty
obvykle hleddme odpovéd na otazku, jak jednotlivé polozky vykazu ovliviiovaly vysledek
hospodareni. Informace z vykazu zisku a ztraty jsou vyznamnym podkladem pro hodnoceni
ziskovosti firmy (Ruckova 2015). Do vykazovani vysledki hospodateni se silné promita
ucetni politika podniku. Vysledek hospodateni v jednotlivych letech ovliviiuje zptisob
odepisovani, Cerpani rezerv, ale i zptisob oceniovani zasob. Pro oceniovatele je dilezité zjistit,
do jaké miry jsou vysledky hospodafeni manipulovany a do jaké miry odpovidaji
rozpoustét rezervy Vv obtiznych obdobich. Daleko spolehlivejsi néstroj, ktery je vhodny

k analyze finan¢nich pomért i vykonnosti, je vykaz penéznich tokt (Maiik 2018).
Vykaz penéznich tokii (cash flow)

Vykaz cash flow shrnuje piijmy a vydaje penéznich prostredk, které se uskutecnily za urcité
obdobi. Rozdil mezi celkovymi pfijmy a vydaji vytvaii vysledny udaj o cash flow, ktery
vyjadiuje piiristek nebo ubytek penéznich prostiedkil za urcité obdobi (Kubickova 2015).
Podle Rackové (2015) podava cash flow informace o penéznich tocich v pribéhu ucetniho
obdobi. Penéznimi toky se rozumi piijmy a vydaje penéznich prostiedkti a jejich
ekvivalentt.

Za penézni prosttedky se povazuji penize v hotovosti, ceniny, penézni prostfedky na uctu
(Rackova 2015). Cash flow je penézni tok, ktery vyjadiuje skute¢ny pohyb penéznich
prostiedkd podniku a slouzi jako nastroj pro fizeni likvidity. Celkové cash flow zahrnuje
piijmy a vydaje penéznich prostfedkti, které souviseji se zménami obézné¢ho majetku,
dlouhodobého majetku, cizich a vlastnich zdrojh. Cash flow by nemélo byt ztotoznovano se
stavem penéznich prostfedkli a penéznich ekvivalentl k ur¢itému okamziku, toto vyjadiuje
rozvaha. Celkové penézni toky se rozlisuji podle zakladnich podnikovych ¢innosti na cash
flow zprovozni ¢innosti, zinvesticni a 2z finanéni ¢innosti (Martinovi¢ova 2014).
Nejdilezitéjsi je oblast tykajici se provozni Cinnosti. Tato ¢ast umoziuje zjistit, do jaké miry
vysledek hospodateni za béZznou ¢innost odpovida skutecné vydélanym penéziim a jak je
produkce penéz ovlivnéna zménami pracovniho kapitdlu a jeho slozkami (Rickova 2015).
Podle Kubickové (2015, s. 30): ,, Cilem podniku neni vytviret kazdy rok kladny cash flow,
tj. navysovat stav penéznich prostredku. Cilem je naopak penézni prostredky opakované

vynakladat tak, aby :zajistily rust kapitalu (zisk) v SOoucasném i budoucim obdobi.
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Pro hodnoceni vykonnosti podniku v oblasti cash flow je vhodnéjsi analyzovat strukturu cash
flow nez jeho celkovy objem, tj. udaje o tvorbé penéznich prostredkii v jednotlivych letech.
Ta muze vice vypovédet jak o vvkonu v daném obdobi, tak i umoznit odhad vyvoje v dalsich

letech.
Vazby mezi ucetnimi vykazy

Obrazek ¢. 1 popisuje vztahy mezi vykazy cash-flow, rozvahou, vykazem zisku a ztraty
a také vykazem o zménéch vlastniho kapitalu.

Vykaz o zménach
viastniho kapitalu

- Ubytly Pocatecni stav
vlastniho
kapitdlu

Rozvaha (konec obdobi)
Koneény stav

aktiva pasiva vlastniho
kapitélu + pHrdstiy
Vykaz cash flow Viastni kapitdl <}:>
Majetek Vykaz zisku a ztraty
Pocatecni stav nepenézni
penéznich
prostrediu Vidaje
Cizi kapital Naklady
Prijmy Kone&ny stav Penézni . i
penéZnich prostredky Ik <}:> =
prostredku

Obrazek 1: Provazanost ucetnich vykazii
Zdroj: Viastni zpracovani podle Kubickové (2015)

Ugetni vykazy tvoii vniting propojenou soustavu. Dominantni misto zaujimé rozvaha, dalsi
vykazy podrobnéji vypovidaji o jednotlivych polozkach rozvahy. Vykaz zisku a ztraty
podrobnéji rozebira tvorbu zisku nebo ztraty, rozebird polozku na stran€ pasiv Vv rozvaze.
Vykaz cash flow podrobné&ji popisuje polozku rozvahy finanéni majetek, ktera se nachazi
na strané aktiv v rozvaze. Vykaz o zménach ve vlastnim kapitalu vypovida o zménach forem

vlastniho kapitalu ve sledovaném obdobi (Kubickova 2015).
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1.1.4 Slabé stranky financni analyzy

Finan¢ni analyza muaze poskytnout diilezit¢ informace o hospodafeni podniku. Tato
analyticka metoda ma vSak omezeni, kterd vyzaduji pozornost a zdravy tsudek vsech, kteti
pracuji s vysledky této analyzy. K tradicnim problematickym okruhiim finanéni analyzy

podle Knapkové (2017) patfi:

Vypovidaci schopnost ucetnich vykazi a ucetni praktiky. Zakladni podminkou
komunikace mezi uzivateli Gcetnich vykaza je zajisténi vypovidajicich schopnosti téchto
vykazii. Rada skuteénosti snizuje vypovidajici schopnost tdajii v Gietnich vykazech. V praxi
najdeme dva zakladni problémy. Prvni souvisi s tim, Ze uetni vykazy nedokumentuji vzdy
pfesné ekonomickou realitu hospodatfeni podniku. Druhy problém plyne z nejednotnosti

pravidel ucetniho vykaznictvi v riznych zemich.

Vliv mimoiadnych udalosti a sezonnich faktort na vysledky hospodarieni. Mimotadné
udalosti mohou ovlivnit vysledek hospodatreni podniku. Tim se mize zkreslovat porovnani
hospodateni podniku v riznych ¢asovych obdobich. PoloZky mimotadnych vynost/nakladi
nejsou od roku 2016 samostatnou soucasti vykazu zisku a ztraty, proto je jejich odhaleni
faktory vyraznéji ovlivnéno (napt. prodej hracek, lyzi apod.). Ruzné¢ kvalitni vysledky mtize
tedy podnik vykazovat v riiznych obdobich roku. Udaje v rozvaze jsou ale platné k uréitému

datu, coZ znamena, Ze neodrazeji zmény v priabéhu hodnoceného obdobi.

Zavislost tradi¢nich ukazateld finanéni analyzy na uletnich idajich. Radu informaci je
tteba doplnit ke skute¢nostem uvedenym Vv Gcetnich vykazech, aby mohla byt provedena
tradiéni finan¢ni analyza. Napiiklad mizeme uvést hodnoceni obratu dlouhodobého

majetku, hodnoceni likvidity a rentability ukazateli.

Nutnost srovnani tradi¢nich ukazateld financni analyzy s jinymi subjekty.
Pro vyhodnoceni vysledki ukazatelti finan¢ni analyzy je nutné nejen srovnani V Case, ale

I srovnani s jinymi podobnymi subjekty. Postupy benchmarkingu narazeji na tyto problémy:

¢ Nenajdou se dva stejné podnikatelské subjekty, piestoze plisobi ve stejném oboru
(mohou mit rozdilnou kapitalovou strukturu, velikost, mohou mit pfijmy v podobé

dotaci apod.).
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e Potiebné tidaje jsou netplné nebo i zkreslené riznymi ucetnimi praktikami (to plati
hlavné pfi mezindrodnim srovnavani).
e Nedostupnost tdaji podobnych subjektii nebo odvétvi (zejména malé a stiedni

podniky).

Zanedbavani rizika, ndkladi obétované prilezitosti a budoucich pFinosi
podnikatelskych aktivit. M¢titkem uspésnosti podniku nejsou samotné hodnoty ukazatela
rentability. Je dobré je porovnat s ndklady obétované ptilezitosti. Hodnoty v sobé nezrcadli
riziko podnikdni ani rizika vyplyvajici z pouzivani ciziho kapitalu a s tim souvisejici
likvidity podniku s pfipadnou hrozbou rizika platebni neschopnosti. Dnesni spolecnosti
daleko vice vyuzivaji pracovni tymy, které zahrnuji odborniky z riznych oblasti. Zaméiuji
se také na rostouci vyznam nehmotnych aktiv. Mezi né Ize zatadit motivované a zkuSené
zaméstnance, spokojené a loajalni zékazniky nebo vysoce kvalitni vyrobky a sluzby

(Knapkova 2017).

1.2 Mezinarodni ucetni standardy

Diky existenci nadnarodnich korporaci, novych informacnich technologii a propojovani
mezinarodnich kapitalovych trhii roste dualezitost ekonomickych informaci, na jejichz
zaklad€ se mohou investofi rozhodovat. Zejména dileZité jsou pro investory, kteti operuji
na mezindrodnich trzich. Pro né jsou zdkladnim zdrojem informaci naptiklad vystupy
z uéetnich vykazd. Uetnictvi zalozené na narodni legislativé neposkytuje informace, které
jsou srozumitelné v§em uzivatelim. Z toho diivodu vznikly mezinarodni ucetni standardy,
jejichz cilem je zajistit srovnatelnost vykazovanych informaci o finan¢ni situaci a vykonnosti
podniki, které piisobi v odlisnych narodnich podminkéch. Jednou ze tfi vyznamnych linii
mezinarodni ucetni harmonizace jsou piedev§im mezinarodni standardy ucetniho

vykaznictvi (dale jen IFRS) (Knapkova 2017).

Nadnarodni spolecnost, ktera plisobi na mezindrodnim trhu, musi pfipravit vykazy
podle riznych standardt. Napiiklad Deutsche Bank musi ptipravit konsolidované finan¢ni
udaje podle standardu IFRS, protoZe se jedna o spole¢nost zapsanou na némecké burze.
Pro kazdou jednotlivou spolecnost, ktera patii do korporatu Deutsche Bank, se musi
vyhotovit Ucetni zavérka podle Handelsgesetzbuch (dale jen HGB). Pro danové ucely se
musi  také vyhotovit Uetni zavérka podle némeckého danové zdkona

Einkommenssteuergesetz (dale jen EStG). Protoze je firma zapsana na burze cennych papira
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ve Spojenych statech americkych, musi jesté vyhotovit zavérku podle US GAAP (Generally
accepted accounting principles, dale jen GAAP). To jsou Ctyfi rizné zavérky s velmi
odli$nymi standardy a filozofiemi. Deutsche Bank musi také vytvofit finan¢ni zavérky podle

zakont kazdé zemé, kde ma pobocky (Leister 2015).

1.3 Generatory hodnoty podniku

Maiik (2011, s. 125) definuje generatory hodnoty podniku jako ,,soubor nékolika zakladnich

podnikohospodarskych velicin, které ve svém souhrnu urcuji hodnotu podniku.

Cizinska (2018, s.23) zmifuje, e ,,0dbornd literatura v kontextu s generdtory hodnoty
(value drivers) hovori o ruznych financnich i nefinancnich velicindach . Jako nefinan¢ni jsou
velice ¢asto zmiflovany generatory jako znacka vyrobku, dobré jméno podniku, dlouhodobé
vztahy se zakazniky, know-how nebo pfistup k jedinenym a kvalitnim materialim

(Cizinska 2018).

Podle von Rosinga (2010, s.5) ,je generdtor hodnoty jakykoliv dulezity faktor, ktery
vyznamné ovliviiuje hodnotu firmy ““. Podle n&j pojem generator hodnoty (nebo také vykonu)
oznacuje ty ekonomické proménné, které jsou rozhodujici pro vynosové a ndkladové funkce
podniku. Existuji dva zakladni druhy generatord, finan¢ni a nefinan¢ni (téZ nazyvany
marginalni). Generatory hodnoty jsou méfitelné opera¢ni proménné, které pti zméné mohou
mit vliv na jednu nebo vice hodnotitelnych veli¢in. Tyto veli¢iny mohou byt naptiklad
nakladové nebo ¢asové uspory, pocet a druh personalu ¢i zkvalitnéni poskytovanych sluzeb.

Vyzkumnici se nemohou shodnout, kolik téchto generatort existuje (von Rosing 2010).

V doméci literatute se pocet hlavnich generatorti hodnoty také 1i8i. Naptiklad Marek (2009)

jmenuje tyto hlavni generatory:

1) Tempo rustu trzeb.
2) Ziskova marze.
3) Obratkovost slozek pracovniho kapitalu.

4) Investice do dlouhodobého majetku.

Naproti tomu Matik (2011) nabizi odli$né ¢lenéni vyznamnych generatorti hodnoty. Celkem

jich jmenuje sedm:
1) Trzby a rist trzeb.
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2) Provozni ziskova marze.

3) Investice do pracovniho kapitalu.

4) Investice do dlouhodobého provozniho majetku.
5) Diskontni mira.

6) Zpusob financovani.
1.3.1 Potieba pro generatory hodnoty

Je ziejmé, Ze klasické ucetni metody maji své nedostatky (neberou v uvahu riziko, je
ignorovana ¢asova hodnota penéz atd.). Vznikala potieba vytvofit dalsi srovnavaci systém
napiiklad pro spolecnosti, které nejsou uvedené na burze. Vykonnostni a hodnotovy
management je diskutovanym tématem jiz vice neZ 30 let. Generatory hodnoty a vykonu

zaCinaji ziskavat na dileZzitosti az v posledni dob¢.

Vytvatfeni hodnoty je v souladu s cili podniku a manageru, tj. maximalizovat hodnotu firmy.
Poskytuje lepsi alokaci zdrojii a zabranuje rustu firmy bez ristu ziskovosti. Pomaha 1épe
sjednotit cile manazera a vlastnika. KdyZz je sprdvné nastaven, mlze byt hodnotovy

management pouzit jako strategie pro celou firmu nebo jeji Casti.

Firmy zacinaji ve svych vyro¢nich zpravach poskytovat vétsi mnoZstvi informaci, které se
tykaji generator hodnoty a vykonu. Nékteré firmy vyvijeji svou vlastni informacni zakladnu
na dané téma, coZ jim umoZziuje porovnavat vlastni vykonnost s jejich konkurenci. Nové
modely pro reporting vytvafeni hodnoty se postupné objevuji, ale praktické piiklady

vétSinou v odborné literatufe chybi (von Rosing 2010).
1.3.2 Strom generatori hodnot

K vizualizaci a také identifikaci téchto generatord slouzi tzv. stromy generatorti hodnot,
(literatura také pouziva spojeni ,,performance drivers® - generatory vykonosti podniku). Tyto

stromy mohou mit riizné vyuziti.

Cambitsis (2013) ve své ptipadové studii pro Jihoafricky institut t€Zby a metalurgie definuje
strom (nebo také mapu) generatortt hodnot jako zptisob vizualizace podnikovych aktivit,
ktery spojuje metrické hodnoty (dulezité pro management nebo jiné zucastnéné strany)
s operatnimi generatory (hodnoty, které mohou byt ménény za ufelem zménit danou

metrickou hodnotu). Mapa generatorti hodnot v podstaté predstavuje vizualni reprezentaci
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matematického modelu podniku nebo jeho ¢asti. VéEtSina z nés je obeznamena s tabulkovymi
modely podnikani, které se Casto pouzivaji v procesech planovani nebo tvorby rozpoctu.
V podstaté tyto modely nejsou ni¢im jinym nez fadou matematickych vztaht, které k sobé
vztahuji vstupni proménné s proménnymi vystupu. Slozitost casto ptichdzi s poctem
proménnych a vztahd, jak jsou uspotadany nebo transparentné zastoupeny. V praxi se
vétSinou pouziva software, ktery umoznuje vytvaret slozit¢ modely firmy bez ztraty
piehlednosti. UziteCnost mapy generatorti hodnot tedy spoc¢iva hlavné v tom, ze je vizualné
poutava a pfitazliva. Zaroven znazoriiuje, jak se rtizné oblasti odpovédnosti vzajemné
propojuji a ovliviiuji cilovou metrickou hodnotu (Cambitsis 2013). Ve své studii dale pomoci
mapy generatori hodnot rozebira zakladni vystupni metriku, kterou je vyprodukované

mnozstvi. Tuto metriku definoval podle nésledujiciho vztahu:

Vyprodukované mnozstvi = mira produkce * vyuZitelny Casovy fond 1)

Obr. ¢. 2 popisyje jednoduchy model odvozeni generatorti hodnoty. Mira produkce
a vyuzitelny casovy fond slouzi jako generdtory hodnoty pro metrickou hodnotu
vyprodukované mnozstvi. Detailnéji rozebere generator vyuzitelného casového fondu, ktery
vznikl po odecteni nominalniho ¢asového fondu a operacnich zpozdéni. Nasledné jde
Vv rozboru do vétsi hloubky a rozebira nominalni ¢asovy fond na rozvrzené hodiny (ty mohou
byt definovany také jako kalendaini ¢asovy fond) a pocet hodin na tidrZbu, které se odecitaji

od kalendainiho fondu.

' Vyprodukované mnozstvi

l 108 000 Kusi)

Mira proukce | Vyuzitelny ¢asovy fond
300 Kust za hodinu l 360 hodin

l
l l

nominalini ¢asovy fond Operacni zpozdéni
500 hodin 140 hodin
A
3 I
Interni zpozdéni
70 hodin
744 hodin S
o —
l Externi zpozdéni
Pocet hodin na udrzbu 70 hodin
244 hodin

Obrazek 2: Generatory hodnoty pro velicinu vyprodukovaného mnozstvi

Zdroj: Vlastni zpracovani podle A. Cambistis (2013)
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Lane (2014) dale na Cambitsise navazuje se svoji studii, kde popisuje vyuziti mapy
generatoru hodnot povrchového diamantového dolu v sérii workshopl s jednotlivymi
oddélenimi v daném dolu. Tyto workshopy slouzily Kk identifikaci hlavnich generatort
hodnoty téchto oddéleni, které maji dopad na dalsi ¢innosti v hodnotovém fetézci a hlavné
na celkovou provozni vykonnost (provozni zisk) (Lane 2014). Piinosy implementace mapy

generatort hodnoty byly nasledujici (Lane 2014):

e Mapa generatori hodnot kazdé podnikové aktivity pomohla zaméstnancim
porozumét vztahlim mezi jednotlivymi proménnymi.

e Mapa pomohla identifikovat kli¢ové generatory hodnoty, které maji nejvétsi vliv
na operacni zisk.

e Mapa pomohla identifikovat klicové metrické hodnoty, které maji v rozdilové
analyze nejvétsi vliv na odchylky ve vykonu mezi planovanym vysledkem rozpoctu,
nejlep$im vysledkem rozpoctu a benchmark vysledkem rozpoétu. Toto byla
nejpiinosnéj$i Cast analyzy, kterd soustiedila pozornost managementu na hlavni
oblasti, které zpisobuji rozdily ve vykonnosti.

e Kapacitni analyza hodnotového fetézce pomohla zohlednit stupent vazby mezi
jednotlivymi aktivitami a tim i propustnost systému.

e Vytvofeni scénaili nebo takzvand ,.co kdyby“ analyza umozZnila managementu
otestovat rizné scénafe, které vedly ke zlepSeni propustnosti systému, zvySeni
provozniho zisku, odhaleni rozdilti ve vykonnosti a pomohla odhalit uzka mista

V systému.

Obrazek ¢. 3 znazoriiuje mapu generatori hodnot v dalSim pojeti podle Laneho. Zde se
posuzuje, jaké generatory hodnoty maji vliv na zisk, coz jsou naklady a vynosy. Kazda

slozka je poté detailné&ji rozebrana.
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Zisk
Vinos Celkové
V! y naklady

[ | 1 [ |

VytéZené Variabilni N
diamanty naklady Fixni naklady

Podil diamanti
na jedné
vytéZené tuné Naklady na Naklady na
surové rudy extrakei surové zpracovani
rudy surové rudy

Primérna
prodejni cena
za karat

Sménny kurz

Fixni
| nakldady na
extrakci rudy

% efektivnost
|| geologického |
prizkumu

Technické
sluzby

Fixni naklady
Exlrahf)vénn || na zpracovani
surové rudy rudy

Zpracovani Podpirné
rudy funkce

Obrazek 3: Mapa generatorii hodnot, které oviliviji zisk
Zdroj: Vlastni zpracovaini podle Laneho (2014)

Je patrné, Ze vynosy jsou ovlivnény primérnou cenou diamantového karatu, sménnym
kurzem a objemem vytéZzenych diamanti. Objem diamantl je zavisly na jejich podilu
na jedné vytézené tun¢ rudy, efektivnosti geologického prizkumu, kolik rudy se extrahuje,
efektivitou zpracovani rudy. Néklady jsou poté rozdéleny na fixni a variabilni. Variabilni
naklady jsou ovlivnény naklady na extrakci surové rudy a jeji zpracovani. Fixni ndklady jsou
ovlivnény fixnimi naklady na extrakci surové rudy, cenou technickych sluZeb, fixnimi

naklady na zpracovani surové rudy a naklady dalSich podpirnych funkeci.

1.4 Strategicka analyza

Funkci strategické analyzy pii ocenovani podniku nebo hodnoceni jeho vykonnosti je
vymezit celkovy vynosovy potencidl daného podniku. Podle Martika (2018) strategicka
analyza neni Zadnou vatou, kterd ma doplnit zavérecné vypocty, nybrz velmi dilezitym
ptedpokladem vérohodnosti vysledného ocenéni. Je proto Zadouci, aby strategicka analyza

méla konkrétni vysledky.
Podle Matika (2018) by mély vysledky strategické analyzy odpovidat na tii hlavni otazky:

1) Jaké jsou perspektivy podniku z dlouhodobého hlediska?
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2) Jaky vyvoj trhu konkurence a ptedevsim z toho plynouci vyvoj podnikovych trzeb
Ize (v souvislosti s odpovédi na prvni otazku) ocekavat?

3) Jaka rizika jsou s podnikem spojena?
1.4.1 Analyza makroprostiredi

Vyvoj makroprostiedi, ve kterém podniky funguji, ma podstatny vliv na jejich vykonnost.
Analyza pomahd jednak v posuzovani vlastni vykonnosti podniku v minulosti a také

posuzuje redlnost cilii obsazenych v podnikatelském zaméru (Kislingerova 2002).

Makroprostiedi neboli makrookoli pfedstavuje celkovy politicky, ekonomicky, socidlni
a technologicky ramec, v némz se podnik pohybuje. Vlivy, jako je politicka stabilita, mira
inflace, dovozni omezeni tykajici se surovin, demograficky pohyb populace v dané oblasti
nebo revolu¢ni technologické inovace mohou vyznamné plsobit na efektivnost podniku
a zaroven i na jeho UspéSnost. Rozdilna tiroven schopnosti jednotlivych podnikli vyrovnat
se stémito vlivy a aktivné na né reagovat predstavuje zdsadni faktor, ktery ovliviluje

uspésnost podniku (Sedlackova 2006).

Pro zhodnoceni vyvoje vnéjsiho prostredi 1ze vyuzit PEST analyzy (Political, Economical,
Social and Technological, dale jen PEST), ndzev vznikl podle prvnich pismen ceskych
a anglickych ndzvl. Analyza zahrnuje faktory politické a legislativni, ekonomické, socialni

a technologické (Jakubikova 2008).

e Politické a legislativni faktory jako je stabilita zahrani¢ni a narodni politické
situace, ¢lenstvi v mezinarodnich organizacich. Tyto faktory ptredstavuji pro podniky
jak ptilezitosti, tak i rizika. Existence dafiovych zakont, antimonopolnich zakont
regulace exportu a importu, cenové politiky, ochrany Zivotniho prostiedi a mnoho
dalsich ¢innosti zaméfenych na ochranu lidi (zaméstnancti, spotebitelll) predstavuje
pro podniky omezeni, které mohou vyrazné ovlivnit jejich vykonnost.

e Ekonomické faktory jsou charakterizovany stavem ekonomiky. Podnik je
pfi rozhodovani vyrazné€ ovlivnén makroekonomickymi trendy. Zakladni indikéatory
stavu makroekonomického okoli, které maji bezprostiedni vliv na plnéni cilt
podniku, jsou mira ekonomického ristu, irokova mira, mira inflace, dafiova politika
a sménny kurz. Tyto miry lze jenom téZce prezentovat oddélené, nebot’ mezi nimi

existuji uzké souvislosti a vazby (Sedlackova 2006).
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Socidlni a demografické faktory odrazeji vlivy spojené s postoji a zivotem
obyvatelstva a jeho strukturou. Napiiklad starnuti populace vytvari mnohem vétsi
pileZitosti pro rozvoj oblasti spojenych se zdravim & pééi o seniory. Zivotni styl
obyvatelstva se zase odrazi ve zplsobu traveni volného Casu. S rostoucim zdjmem
o vyssi kvalitu osobniho Zivota podniky castéji nabizeji zaméstnancim pruznou
pracovni dobu, kratsi ivazky, delsi dovolenou, nebo moznost prace z domova. Silici
lobby pro ochranu zivotniho prostfedi nuti podniky ménit své vyrobky,
technologické postupy, zajistit likvidaci pouzitych produktti apod. Globalni
oteplovani si vynutilo zdkaz pouzivani freont a jejich nahrazeni jinymi latkami.
Ekologické faktory rostou na dlleZitosti tak, Ze maji v dalSich variantach PEST
analyzy vlastni kategorii.

Technologické faktory. K udrzeni konkurenceschopnosti je nutna inovaéni ¢innost
a informovat o technickych a technologickych zménach, které v okoli probihaji.
Zmény v této oblasti mohou nahle i velmi dramaticky ovlivnit okoli, v némz podnik
operuje. Predvidani vyvoje smérti technického rozvoje je vyznamnym cinitelem

uspésnosti podniku (Sedlackova 2006).

Mnohdy se setkavame s dalSimi variantami PEST analyzy jako PESTLE (Political,

Economical, Social, Legal and Ecological, dale jen PESTLE), ktera pouze pifidava do jiz

znamého modelu dve€ pismena. Pismeno L (legal) reprezentuje pravni faktory. Ty se odtrhly

od pismena P, kde sdilely pozici spole¢né s politickymi faktory. Dale se ptidalo pismeno E,

které reprezentuje environmentalni faktory.
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Environmentalni faktory. Dilezitost ekologickych nebo pftirodnich faktor je
kriticka s rostoucim tlakem globalniho oteplovani, negativnim dopadim
na environmentalni prostiedi a problémim S udrzitelnym rozvojem. Neékteré
z mnoha oblasti, které sem zapadaji, jsou uhlikové stopa generovana prumyslem,
problémy se zneciSténim, nakladdni s odpadem, produkce emisi, energeticka
efektivnost. Tyto ekologické faktory jsou prevazné dulezité pro vyrobni primysl,
ktery pouziva rizné chemické slouceniny a procesy. Pouzivani tzv. ,,EKO-friendly*
metod produkce a vyroby je generator, ktery umoznuje firmam ziskat konkurecni
vyhodu a pomtiZze redukovat ndklady spojené s prerusnim provozu, pokut a poplatki

(Perera 2017).



1.4.2 Analyza mikroprostiedi

Mikroprostiedi nebo také mikrookoli pfedstavuje odvétvi, ve kterém firma podnika.
Mikroprostiedi zahrnuje okolnosti, vlivy a situace, které firma svymi aktivitami miize

vyznamné ovlivnit (Jakubikova 2008).

Faktory mikroprostifedi jsou pro formulaci strategie zcela zasadni. Analyza mikrookoli, ktera
posuzuje vyvoj trendd a zékonitosti daného odvétvi, pfedstavuje zdsadni Cast strategicke

analyzy (Sedlackova 2006).

Cilem analyzy mikroprostfedi je identifikovat zakladni hybné sily, které¢ v odvétvi plsobi
a zakladnim zpusobem ovliviiuji ¢innost podniku. Tyto hybné sily jsou zachyceny

Vv Porterové modelu péti sil, ktery je zobrazen na obrazku ¢. 4 (Jakubikova 2008).

Potencialni
nova
konkurence

Dodavatels NI Existujici M <

konkurence

Substitucni
vyrobky

Obrazek 4: Porteriuv model peti sil

Zdroj: Viastni zpracovani podle Jakubikové (2008)

Portertiv model popisuje, ze chovani podniku nepfedurcuje pouze konkurence, ale také
chovani dodavatelt a odbérateli. Podnik je téZ ovlivnén substitu¢nim zbozim, které mtize
konkurovat jeho produktu, dale i potencialnimi novymi konkurenty, kteti mohou do daného

odvétvi vstoupit.

35



Existujici konkurence. Mira, do jaké rivalita v odvétvi snizuje ziskovy potencial odvétvi,
zavisi jak na intenzité, tak na zptsobu projevu rivality. Konkurenéni strategie je zaméfena
na dosazeni uspéchu. Prvnim krokem analyzy konkurence (nebo také rivality) je porozumét
pravidliim odvétvi. Déle navazuje odhad intenzity konkurencni rivality (Hanzelkova 2013).

Existuje mnoho faktort:

e Pocet a velikost konkurentt v konkurenénim okoli. Cim vice konkurentd, tim je v&tsi
pravdépodobnost novych strategickych tahii. Pokud nejsou vyrazné rozdily
ve velikosti zdroji a kvalit¢ schopnosti jednotlivych podnikli, je méné
pravdépodobné, Ze jeden podnik zvitézi. Stabilni jsou spiSe trhy, kde dominuje jedna
firma a ostatni podniky nemaji silu toto postaveni zménit.

e Mira ristu trhu. Rychle rostouci trhy provazi mensi rivalita, protoze kazdy podnik
muze snadno dosahnout svych cilii. Pfi¢inou intenzivni konkurence mtze byt pomaly
rust odvétvi, kdy se konkurence soustiedi na soutéz o podil na trhu s podniky, které
neustale usiluji o expanzi.

e Vysoké fixni naklady. Kapitdlové narocna odvétvi s vysokymi fixnimi naklady, kde
je nezbytné jejich zapojeni a plné vyuziti kapacity, casto vykazuji znacnou
konkurenéni rivalitu.

e Diferenciace produktd. Pokud jsou produkty malo diferencované, mohou kupujici
snadno pfechazet od jednoho konkurenta ke druhému, coz zintenziviiuje konkurenéni
boj.

e Vystupni bariéry zodvétvi. Vytvafeni nadbytecné kapacity zejména v obdobi
poklesu poptavky nuti podniky zistat v odvétvi i za cenu kratkodobych ztrat, coz
vede k vyraznym cenovym valkam.

e Akvizice slabsich podnikli. Vstoupi-li do odvétvi novy podnik prostfednictvim
akvizice, pfinese s sebou nové dovednosti pro uplatnéni agresivni konkurenéni
strategie.

e Globalni zakaznici. Existence a rozvoj globalnich zakaznikt zostfuje rivalitu, ktera

se snazi ziskat globalni vyhodu.

Hrozba vstupu potencialnich konkurentii. Novi konkurenti s sebou pfinaseji dodate¢né
kapacity a plany na ziskani dobré trZzni pozice. VaZnost hrozby vstupu novych konkurentii

do odvétvi zavisi pfedev§im na vstupnich bariérdch a ocekavané reakci ostatnich
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konkurentti. Nizk¢ bariéry vstupu do odvétvi predstavuji vyznamnou hrozbu vstupu novych

konkurentti. Existuje né€kolik druhti vstupnich bariér (Jakubikova 2008).

e Uspory zrozsahu a zku$enostni efekt. Velké objemy umoziuji vyznamné Gspory
nakladt, dalsi uspory mohou byt dosazeny zkuSenostmi ziskanymi mnohonasobnym
opakovanim vyrobniho procesu.

e Technologie a specialni know-how. Mnoho odvétvi je zalozeno na technologiich

a schopnostech chranénych patenty, které nejsou volné dostupné.

e Znalost znacky a oddanost zakazniki. Potencidlni konkurenti musi pocitat s nutnosti
investovat mnoho ¢asu, zdroju a reklamy, aby prolomili bariéru zakaznické vérnosti.
To se projevi na vysi nakladt a zvysuje to riziko neuspéchu.

e Kapitalova naro¢nost. Cim vys§i je turoven celkovych investic nezbytnych
k proniknuti na trh, tim mensi bude pocet potencialnich konkurentd.

e Absolutni ndkladové vyhody. MiizZe se jednat o ptistup k levnéjsim nebo kvalitnéjsim
materialim.

e Pristup k distribu¢nim kanalim. Rozvinuté distribucni sit¢ mohou byt vyraznou
bariérou vstupu na trh, novi konkurenti ¢asto vyuzivaji pfi vstupu na trh akvizice
nékteré z rozvinutych siti.

e Legislativni opatfeni a statni zdsahy. Zasahy statu mohou vyznamné omezit vstup

do odvétvi, naptiklad udélovani licenci, vyhlasovani tarifnich prekazek atd.

Hrozba substitué¢nich vyrobki. Je nutné pochopit potieby, které dany obor uspokojuje.
Podniky v jednom odvétvi se mohou dostat do konkurenéniho vztahu s podniky Vv jiném
odvétvi, protoze jejich vyrobky jsou dobrymi substituty (Hanzelkova 2013). Konkuren¢ni

sila vyplyvajici z hrozby substitucnich vyrobkll je determinovana nésledujicimi faktory:

e Relativni vySe cen substitutil.
e Diferenciace substitutil.

e Naklady na zménu.

Odhadnout silu substituti 1ze predevsim sledovanim rlstu jejich prodeje a porovnadnim

S ristem prodeje vlastnich vyrobkl odvétvi (Jakubikova 2008).

Vyjednavaci sila dodavateli. Sila a vliv dodavatelli nezbytnych pro obor miize vést

ke sniZzeni vynosnosti jednotlivych podnik v odvétvi. Silni dodavatelé surovin, energii,
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technologii mohou snizovat zisky svych odbérateli zvySovanim cen vstupti nebo snizovanim

jejich kvality. Faktory, které zhorSuji vyjednavaci pozici viic¢i dodavatelim:

¢ Firma nemize snadno pfejit K jinému dodavateli.

e Malé velikost firmy proti jejimu dodavateli (firma neni pro dodavatele vyznamnym
zakaznikem).

e Firma si nemuze v ptipadé nouze vyrobit produkt sama nebo jinak zajistit vlastnimi
silami.

e Firma nema k dispozici potfebné informace z trhu, naptiklad o cenach konkurence.

¢ Na trhu nejsou substituty.

Vyjednavaci sila odbérateli. Podobné¢ jako silni dodavatelé mohou vyrazné ovlivnit
konkuren¢ni podminky v odvétvi i zakaznici. Silni zdkaznici mohou zpisobit ztraty
potencialnich ziskii podniki v odvétvi (Hanzelkova 2013). Faktory, které zhorSuji

vyjednavaci pozici vuci zékaznikiim:

e Firma je vici zakaznikovi slaba a zakaznik je pro ni vyznamny odbératel.
e Zakaznik muze snadno piejit ke konkurenci.

e 7Zbozi, které zakaznik odebira, neni diferencované.

e Odberatelé mohou snadno piejit na spotiebu substitutil.

e (Odbératelé jsou cenove velmi citlivi.

e Kvalita nehraje pfi nakupnim rozhodovani zakaznika velkou roli.

1.5 Vybrané metody finan¢ni analyzy

Nasledujici oddil se zabyva vybranymi metodami finan¢ni analyzy. V uvodu kapitoly je
popsana horizontalni a vertikalni analyza, na které navazuji ukazatele aktivity, likvidity

a ukazatele rentability.
1.5.1 Horizontalni analyza

Horizontalni analyza, neboli analyza po fadcich, je finanéné analyticka technika, ktera se
béZné v podnicich pouziva i pod ndzvem analyza ¢asovych fad. Jedna se o analyzu vyvoje
finan¢nich ukazateld v zdvislosti na case. Vystupem obvykle byva casovy trend
analyzovaného ukazatele, ktery mé hlavné vyuziti pro predikci jeho budouciho vyvoje.

Z minulého vyvoje daného ukazatele nemusi pro soucasny stav vyplyvat zadné disledky.
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Nemusi byt totiz v dneSnich turbulentnich podminkach splnén pozadavek ceteris paribus

(Kalouda 2016). Vzorce pro vypocet jsou nasledujici:

absolutni zména = ukazatel, — ukazatel;_, 2

(absolutni zména = 100) (3)
ukazatel ;_4

% zména =

U horizontdlni analyzy se vypocitava absolutni vyse zmén a jeji procentni vyjadieni

k ptfedchozimu roku.
1.5.2 Vertikalni analyza

Vertikalni analyza (procentni rozbor) se zabyva strukturou vybranych ukazatelt.
Predpoklada se, ze dana struktura se bude v Case ménit. Tato metoda spociva ve vyjadieni
jednotlivych polozek ucetnich vykazii jako procentniho podilu k jedné vybrané zékladné.
Pfi rozboru rozvahy se vétSinou za zakladnu (neboli 100 %) voli vyse aktiv, pfipadné pasiv.
Pfi rozboru vykazu zisku a ztraty se voli jako zakladna velikost celkovych vynost nebo

nakladii (Knapkova 2017).
1.5.3 Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity méfi schopnost podniku vyuZivat zdroje vloZené do jednotlivych poloZek
aktiv pro generovani trzeb (Cizinska 2018). Tyto ukazatele nejéast&ji vyjadiuji pocet obratek
jednotlivych slozek zdrojl nebo aktiv, pfipadné dobu obratu. Jejich rozbor slouzi predevsim
k nalezeni odpovédi na hospodateni s aktivy a jejich jednotlivymi slozkami, dale jaky vliv

ma toto hospodafeni na vynosnost a likviditu (Rickova 2015).

Ukazatele obratu aktiv jsou vyuzivany pro ruzné rozhodovaci situace. Vyssi hodnoty
ukazatelll, nez je pramér dosahovany v oboru nebo rist ukazatele, jSou signalem o nizkém
¢i zhorSujicim se vyuziti vyrobnich kapacit. Pro manaZery je to podnét pro to, aby omezovali
investice nebo posuzovali jejich efektivnost. Ukazatele doby obratu vyjadiuji dobu, za niz
je z trzeb mozno obnovit celkova aktiva. Vysledna hodnota ukazuje pocet let, za které by se

obnovila celkova, stald ¢i obézna aktiva, viz nasledujici vzorec:
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Aktiva (celkova, stala, obéznd) 4)

Triby

Doba obratu aktiv (celkovych, stalych obéinych) =

Vysledna hodnota rychlosti obratu aktiv vypovida o ¢asti aktiv, jejichz obnovu by zajistily
roéni trzby. Hodnoceni ukazatele je stejné jako u piedchoziho. Udaje lze pouzit
pro hodnoceni vyvoje efektivnosti podnikové ¢innosti véetné pticin, které vyvoj ovlivnily,
také pro mezipodnikové srovnavani. Vyse ukazatelll je dana piedevSim oborem c¢innosti
a konkrétnimi podminkami (Kubic¢kova 2015). Vzorec pro rychlost obratu aktiv je

nasledujici:

Trzby (5)
Aktiva (celkova, stala, obézna)

Rychlost obratu aktiv (celkovych, stalych obéznych) =

Doba obratu zasob vyjadiuje dobu, po kterou jsou obézna aktiva vazana v podob¢ zasob.
Polozka zasoby vétSinou zahrnuje zdsoby nakupované a zasoby vlastni vyroby, proto se
muze vypocitat ukazatel doby obratu pro kazdou jednotlivou dil¢i polozku zasob. Vypocet
je podil zasob na celkovych trzbach vynasobeno 365 (Kubickova 2015), viz nésledujici

VZOorec:

Zasoby (6)

Celkové triby
365

Doba obratu zasob =

Podobnym ukazatelem je rychlost obratu zasob, ktery vypovida o tom, kolikrat se zasoby
obratily v dosazenych ro¢nich trzbach. Nebo také kolikrat by bylo mozné zasoby uhradit
(nakoupit, obnovit z dosazenych ro¢nich trzeb). Vypocet je pievracenou hodnotou

ptedchoziho vyrazu (Kubickova 2015), viz nasledujici vzorec:

Celkové trzby @)
Zasoby

Obrat zasob =

Obecn¢ plati, Ze ¢im vysSi je obratovost zasob a ¢im je krat$i doba obratu zasob, tim je
situace lepsi. Je ale tfeba davat pozor na optimdlni velikost zdsob. VétSina firem ma
zasobovaci politiku nastavenou tak, ze se kloni k systému just-in-time, ktery je zejména

vhodny pro zakazkovou vyrobu (Riackova 2015). Zmény v hodnotach ukazatele mohou byt
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zpisobeny vyvojem obou srovnavanych velicin. Jejich vyse je ve zna¢né mife ovlivnéna
oborem a charakterem ¢innosti, pouzivanou technologii, situaci na dodavatelském trhu apod.

(Kubickové 2015).

Doba obratu pohledavek je ¢asovy interval, za ktery pohledavky zméni formu na penézni
prostredky, respektive je to prumérna doba, za kterou se majetek podniku v daném roce
vyskytoval ve formé pohledavek. Zjednodusen¢ se jedna o primérnou dobu, za kterou byly
pohledavky uhrazeny. Doba obratu by se méla snizovat. SniZzeni svéd¢i o zkracovani doby
vazanosti aktiv ve form¢ pohledavek a o zvySeni kdzné¢ odbérateli (Kubickova 2015).

Vypocitava se z nasledujiciho vztahu:

Pohledavky (8)

Celkové triby
365

Doba obratu pohledavek =

Rychlost obratu pohledavek ukazuje, kolikrat je béhem sledovaného obdobi jedna
pohledavka pfeménéna na penézni prostiedky (Cizinska 2018). Rychlost obratu by méla byt
co nejvyssi, respektive by se méla v ase zvySovat. Cim vy$§i je hodnota tohoto ukazatele,
tim vicekrat ukoncily pohledavky svilij kolobéh a pfinesly podniku penézni prostiedky,

V nichZ je obsazeny zisk (Kubickova 2015), viz nasledujici vzorec:

Celkové trzby 9)
Pohledavky

Rychlost obratu pohledavek =

Doba obratu zavazki je pomérem trzeb k zavazktm, vypovida o tom, za jak dlouhou dobu
byly v priméru uhrazovany zavazky, nebo na jak dlouhou dobu mél podnik k dispozici

obchodni Gvér. K vypoctu pouzijeme nasledujici vztah:

Kratkodobé zavazky (10)
Doba obratu zdvazki = — * 365
Triby

Rychlost obratu zavazka vypovida, kolikrat se zavazky obratily v daném obdobi

pti dosazeném objemu trzeb nebo ndkupli na uvér. Vypocet je nasledujici:
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Trib 11
4 = (pocet obratek) (1)

Rychlost obratu zavazki = Kratkodobé zavazky
Interpretace je nasledujici: optimalni je zvySovani doby splatnosti kratkodobych zavazka
a snizovani poctu obratek, ponévadz se diky tomu prodluzuje doba, ve které je mozné brat
obchodni uvér. Je odlozena uhrada od okamziku nakupu a penézni prostfedky je diky tomu
mozné vyuzit pro jiné nakupy. Pokud prodlouzeni této doby splatnosti nevede k sankcim
zanevcasné splaceni zavazkl, ma podnik k dispozici velice levny tivér. Doporuc¢ené hodnoty

jsou od 4,5 do 6. (Kubic¢kova 2015).

1.5.4 Ukazatele likvidity

Likvidita vyjadiuje schopnost pfemény urcité slozky majetku na hotovost, rychle a bez velké
ztraty hodnoty. V ptipad¢€ likvidity celého podniku je pak likvidita vyjadfenim celkové
schopnosti podniku pfeménit kratkodoby likvidni majetek na penézni prostiedky. To je
nezbytnym ptedpokladem solventnosti podniku, tedy schopnosti podniku v¢as hradit svoje
zavazky. Nedostatek likvidity mze vést k platebni neschopnosti a naslednému zahajeni
insolven¢niho fizeni. Nadbyte¢na likvidita miize na druhou stranu vést k neefektivni
vazanosti vlozenych zdroji. Likvidita pfedstavuje urcity kompromis mezi obétovanou

rentabilitou vloZzenych zdroji a rizikem platebni neschopnosti (Cizinska 2018).

Pii hodnocenti likvidity je dllezité si uvédomit, jaka bude cilova skupina, kterd bude vyuzivat
vysledky finan¢ni analyzy. Kazdd cilova skupina bude totiz preferovat jinou Uroven
likvidity. Management podniku muzZe nedostatek likvidity povazovat za disledek snizeni
ziskovosti, nevyuzité piilezitosti a ztratu kontroly nad podnikem. Vlastnici spise preferuji
niz$i aroven likvidity, nebot’ obéZznd aktiva ptfedstavuji neefektivni vazanost finan¢nich
prostfedkil, coZ miiZze snizovat rentabilitu vlastniho kapitalu. Pro zdkazniky a dodavatele
znamena nizka likvidita omezeni moZnosti ziskat svoje pohledavky nebo nemoznost plnit

smluvni dohody, coz mtize vést ke zhorSeni vztahti (Rickova 2015).

Okamzita likvidita (n€kdy také oznacovana jako likvidita 1. stupné) predstavuje nejuzsi
vymezeni likvidity. Zahrnuje nejlikvidnéjsi polozky z rozvahy. Mezi tyto pohotové platebni
prostfedky patfi naptiklad suma penéz na bézném uctu, na jinych tctech ¢i v pokladné, ale
také volné¢ obchodovatelné cenné papiry a Seky (Rackova 2015). Doporucené hodnoty

okamzité¢ likvidity se pohybuji v rozpéti od 0,2 do 0,5, resp. 0,2 az 1,0 a také 0,2 az 0,7
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(Kubickova 2015). U okamzité likvidity plati, Ze nedodrzeni pifedepsanych hodnot nemusi
znamenat finan¢ni problémy, firmy ¢asto vyuzivaji kontokorent, coz nemusi byt z rozvahy
na prvni pohled patrné. Nadnarodni spoleCnosti v soucasnosti v piipadé nedostatku
kratkodobych financ¢nich prostiedkli navic vyuzivaji tzv. cash pooling, proto se doporucuje
podrobnéjsi analyza kratkodobych zdroju (Ruckova 2015). Vypocty jsou mozné vétSinou

ve dvou variantach jako penézni likvidita a okamzita likvidita dle nasledujicich vzorct:

Kratkodoby finantni majetek (12)
Kratkodobé zavazky

Penéini likvidita (1. stupné) =

Druhd varianta tohoto ukazatele upfesiiuje vypovéd o schopnosti uhrazovat zavazky

ke stanovenému okamziku.

Penézni prostredk
Okamzita likvidita = p Y (13)

OkamiZité splatné zavazky

Pohotova likvidita, také oznacovana jako likvidita 2. stupné, vyjadiuje schopnost podniku
vyrovnavat zavazky bez prodeje zasob, které jsou povazovany za nejméné likvidni zdroj
(Kalouda 2019). Pro pohotovou likviditu plati, ze ¢itatel by mél byt stejny jako jmenovatel,
tedy ze pomér by mél byt 1:1, ptipadné 1,5:1. Z téchto doporuéenych hodnot plyne, Ze kdyz
je pomér 1:1, podnik je schopen se vyrovnavat se svymi zavazky, aniz by musel prodavat
sveé zasoby. Vy$§i hodnota je lepsi pro véfitele. Pro akcionafe a vedeni podniku uz nebude
tak prizniva. Velky objem aktiv, ktera jsou vazana ve formé pohotovych prostiedku,
nepiinasi skoro zadny urok. Nadmérna vyse obéznych aktiv vede k tomu, ze vlozené
prostfedky jsou vyuZivany neproduktivné a nepfiznivé ovliviluje celkovou vynosnost

vloZenych prostiedkili. Vypocet provedeme podle nasledujiciho vzorce:

Obéina aktiva — zasoby (14)

Penézni likvidita (2. stupné) =
enézni likvidita (2. stupneé) Kratkodobé zavazky
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Bézna likvidita (nebo také likvidita 3. stupné) ukazuje, kolikrat pokryvaji obézna aktiva
kratkodobé zavazky podniku, respektive kolika jednotkami obéznych aktiv je kryta jedna
jednotka kratkodobych zavazkd. Cim je hodnota ukazatele vy$si, tim vétsi je
pravdépodobnost zachovani platebni schopnosti podniku. Jednim z omezeni vypovidaci
schopnosti tohoto ukazatele je, ze nepfihlizi ke struktufe obéznych aktiv z hlediska jejich
likvidnosti a dale nebere v uvahu strukturu kratkodobych zavazki z hlediska doby splatnosti.
Dale je mozné ovlivnit tento ukazatel k datu sestaveni rozvahy odlozenim nékupti (Rtckova

2015). Vzorec pro vypocet je nasledujici:

Obéina aktiva (15)
Kratkodobé zavazky

Béina likvidita (3. stupné) =

Doporucené hodnoty pro béznou likviditu jsou ve vysi 1,5 — 2,5. Konkrétni troven je zavisla
na oboru ¢innosti firmy, hospodarském cyklu, situaci na konkrétnim segmentu trhu i finanéni
strategii managementu. Hodnota ukazatele je vysledek poméru obéznych aktiv

a kratkodobych zavazki (Kubickova 2015).
1.5.5 Analyza rentability

Analyza rentability (nebo také ziskovosti) se zaméfuje na schopnost podniku generovat
vysledek hospodatfeni. Do Citatele se dosazuje vybranad kategorie vysledku hospodateni.
Mezi ty fadime provozni vysledek hospodatfeni (Earnings Before Interest and Taxes, dale
jen EBIT), vysledek hospodafeni pted zdanénim (Earnings Before Taxes, dale jen EBT),
vysledek hospodateni po zdanéni (Earnings After Taxes, dale jen EAT). Ve jmenovateli je

obvykle vybrana polozka pasiv nebo trzby (Cizinska 2018).

U téchto pomérovych ukazatelti se nejcastéji vychazi z vykazu zisku a ztraty a rozvahy,
daraz je kladen na vykaz zisku a ztraty (rentabilita se obCas zaménuje za vyraz ,,ziskovost*).
Ukazatele rentability slouzi k hodnoceni celkové efektivnosti dané cinnosti. Jsou to
ukazatele, které budou nejvice zajimat akcionare a potencialni investory. Maji v§ak vyznam
I pro ostatni zajmové skupiny. Tyto ukazatele by mély mit v ase obecné rostouci tendenci.
Doporu¢ené hodnoty vétSinou nebyvaji uvadény (Ruckova 2015). V praxi se nejvice

ke zjistovani rentability pouzivaji tyto ukazatele:
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Rentabilita vlastniho kapitalu (Return On Equity, dale jen ROE) reprezentuje zajem
vlastnikil. Se ziskem se porovnava pouze vlastni kapital. Uvazuje se zde zisk po zdanéni
EAT, ponévadz predstavuje konecny efekt, ktery kapital jeho vlastnikiim piinasi. Mize se

také uvazovat i zisk pred zdanénim (EBT), viz nésledujici vzorec:

Zisk na Urovni EAT event. (EBT) (16)
*

100
Vlastni kapital

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) =

Vysledny tidaj o vynosnosti vlastniho kapitalu je aproximovany. Neni mozné piesné zjistit
¢astku zisku, kterd je opravdu jenom vysledek hospodareni diky pouziti vlastniho zisku.
Kdyz pouzivame i cizi kapital, je obtizné odlisit efekt vlastniho a efekt ciziho kapitélu.

Vlastni kapitél je souhrnnou polozkou téchto polozek:

e Zakladni kapital.

e Kapitalové fondy.

¢ Fondy tvofené ze zisku.
e Nerozdéleny zisk.

e Vysledek hospodateni bézného obdobi.
V praxi se ukazatel pouziva pro:

e Rozhodovani o ucasti vlastniho kapitalu na zvySovani kapitalovych zdroju.

e Rozhodovani o mife ristu podniku vazici se k ristu vlastniho kapitalu.

e Posuzovani moZnosti udrzet redlnou hodnotu vlastniho kapitdlu v podminkach
inflace.

e Hodnoceni nakladii na cizi kapital a posuzovani kapitalové struktury.

Pro hodnoceni rentability se mize vyuzit rentability dosazené v minulych obdobich. Miize
se porovnat s urokovou mirou dosahovanou u statnich dluhopist, které jsou povazovany
jako bezrizikova alternativa vyuziti vlastniho kapitalu (nebo také muzeme porovnavat
s tirokovou mirou na vkladnich tctech). Akcionafi samoziejmé piedpokladaji vyssi
zhodnoceni u dané spolecnosti nez u piedchozich alternativ. Pokud by firma dlouhodobé
nedosahovala vétsich hodnot nez u bezrizikovych investic, dochazelo by s nejvétsi
pravdépodobnosti k odchodu akcionait z této spoleCnosti, protoze by pro né nebylo

racionalni v této oblasti dale podnikat. Ukazatel pomaha investorim zjistit, zda je jejich
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riziku dané investice (Kubickova 2015).

Rentabilita vlozeného kapitilu (Return on Assets, dale jen ROA). Tento ukazatel
zastupuje pohled managementu podniku. Manazefi firmy zabezpecuji a posuzuji vykonnost
veskerého kapitalu fungujiciho v podniku bez ohledu na jeho ptivod (pro oznaceni této
rentability se také pouziva termin rentabilita aktiv, protoze nezéalezi na tom, z jakych zdroji
jsou financovany). VlozZeny kapital jsou veskeré zdroje, které jsou pouzity k financovani
vSech prostiedkl, tj. stejny objem jako u souhrnu aktiv. Vypoclet se provede

podle nasledujiciho vzorce:

Zisk (EBIT 17
isk (EBIT) 00 (17)

Rentabilita aktiv (ROA) = Celkovi aktiva

Rentabilitu celkového vlozeného kapitdlu mizeme také zjistovat jako zdanénou rentabilitu.
To se obvykle vyuziva v americkém prostiedi. Ve vysi zdanéné rentability se odrazi mira

zdanéni jak zisku, tak nakladovych troki.

Ukazatele ROA se ob¢as zaménuji nebo ztotoziuji s ukazatelem rentability investic. Nékteré
zpisoby vypoctu uvadéné v zahrani¢nich publikacich jej vysvétluji jako pomér ¢istého zisku
s celkovymi aktivy (Kubi¢kova 2015). Hodnoceni vyse rentability vloZzeného kapitalu

vychazi predev§im z finan¢ni teorie:

e Rentabilita vlastniho kapitalu by méla byt vétsi nez rentabilita celkového kapitalu, t.
ROE > ROA.

¢ Rentabilita celkového kapitalu (ROA) je mezni irokovou sazbou, pii niz je uvér jesté
vyhodny. Pokud hodnota ukazatele ROA nepfevySuje dlouhodobé vysi uroka
Z bankovnich uvért v daném ekonomickém prostfedi, nemé provozovani podniku

ekonomické opodstatnéni.
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Rentabilita dlouhodobého kapitalu (Return On capital employed, dale jen ROCE) méri
vykonnost kapitdlu dlouhodobé vlozeného do podniku. Dlouhodobé vlozeny kapital je
V rozvaze zastoupen polozkami dlouhodobych cizich zdroju (dlouhodobé bankovni uvéry,
dlouhodobé¢ emitované dluhopisy, dlouhodobé piijcky a rezervy). Vlastni kapital se povazuje

za dlouhodoby zdroj ze své podstaty. Vypocet je mozné zapsat takto:

o ) . Zisk (EBIT) (18)
Rentabilita dlouhodobého kapitalu (ROCE) = Dlowhodoby kapital * 100

Tento ukazatel méeii schopnost podniku zhodnocovat vlozené zdroje 1€pe nez rentabilita
celkového kapitalu, poskytuje dilezitou informaci pro investory a véfitele (Kubickova

2015).

Rentabilita trzeb (Return On Sales, dale jen ROS) neboli ukazatel ziskového rozpéti,
ziskovosti trzeb vyjadiuje a méfi schopnost podniku dosahovat zisku pti dané urovni vynost.
Vypovidé o tom, kolik korun vyprodukovala jedna koruna trzeb. Je to v podstaté schopnost

podniku vyrabét vykony s niz§imi ndklady, nez je cenova uroven.

Prvni varianta porovndva trzby a zisk. To odstrafiuje nutnost zjistovat primérnou hodnotu.

Obcas se misto trzeb pouzivd udaj o celkovych vynosech, coz obé veli€iny obsahové

vzdaluje. Zisk byl dosazen pouze pii prodeji, ktery vyustil do trzeb. Vztah pro vypocet:
Zisk (EBIT,EBT) (19)

Rentabilita trzeb (ROS, ziskové rozpéti) = Triby (vynosy) * 100

Jako zisk 1ze pouzit EBIT, EBT nebo EAT. Na misté trzeb je mozné také pouzit trzby
za vlastni vykony a zbozi, nebo celkové vynosy (soucet vynosil z provozni financni ¢innosti
1 mimoradné Cinnosti). Rentabilita trzeb se zjiStuje ve dvou podobach: jako provozni
rentabilita trzeb a jako Cisté ziskové rozpéti, viz nasledujici vzorec:

Zisk (EAT,EBT) (20)

Provozni rentabilita trzeb = — — — =+ 100
Triby za vlastni vykony a zboZi

Provozni rentabilita trzeb vylucuje vliv finan¢nich operaci, které do provozni oblasti nepatfi.
Vypovida o primémém podilu zisku v dosahovanych cenach vykonu, proto se pouziva

pouze souhrn trzeb za zbozi a vlastni vykony.
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Cisté ziskové rozpéti poméiuje &isty zisk (EAT) a trzby za zboZi a vlastni vykony. Vyjadiuje
podil ¢istého zisku na dosahovanych trzbach (v cenach). Pfi interpretaci je tfeba vychdzet
z vyvoje ukazatele v daném podniku 1 z hodnot dosahovanych v daném oboru Cinnosti. Je
nutno piihlédnout ke specifikacim dané¢ho podniku, zejména na jeho misto na trhu a skladbu
jeho vykonu. Zalezi téZz na tom, jaké pouziva technologie, dale je dilezita vySe danovych

sazeb. Udaj o celkovych vynosech se pro tento ukazatel nepouziva (Kubickova 2015).
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2 Predstaveni podniku, strategicka analyza
a jiné vlivy na vykonnost podniku

Naésledujici kapitola piedstavi koncern Knorr-Bremse, respektive vyrobni lokaci Knorr-
Bremse Liberec. PopiSe se zde velikost a umisténi lokace. Nasleduje popis vyrobniho
portfolia a jeho zastoupeni na trzbach podniku. Dale nasleduje analyza makroprostiedi
demografické a technologické faktory, které maji vliv na hospodatreni podniku. Posledni
¢asti této kapitoly je analyza mikroprostiedi, kterd se provadi pomoci Porterova modelu péti
sil. V této analyze se posuzuje existujici konkurence, potencialni nova konkurence,
odbératelé a dodavatelé, jejich pozice na trhu, vyjednavaci sila a nakonec se hodnoti hrozba

substitu¢nich vyrobki.

2.1 Predstaveni Knorr-Bremse

Knorr-Bremse je nadnarodni koncern, ktery ve vice nez 100 lokacich v pfes 30 zemich svéta
zaméstnava skoro 30 000 lidi. Koncern se déli na dvé ptiblizné stejné velké divize: Knorr-

Bremse systémy pro uzitkova vozidla a Knorr-Bremse systémy pro kolejova vozidla.

Prumyslovatzonal

liSereclceven

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Seznam.cz (2021)

49



Prace se zabyva hlavné¢ divizi Systémy pro uzitkova vozidla, respektive lokaci Knorr-
Bremse Liberec. JelikoZ se jedna o propojeny velky koncern, je nutné se divat na kazdou

lokaci v kontextu celého koncernu (Knorr-Bremse 2021a).

Lokace Liberec se sklada celkem ze tii budov, které se nachazeji v praimyslovém komplexu
Primyslova zona Liberec Sever, viz obrazek ¢. 5. Budova HS5 je nejvétsi budovou
komplexu, nachazi se V ni sériova vyroba. Pracuje zde vétsina technickohospodatskych
pracovnikii. Jedna se o logistiky, Ucetni, personalisty, techniky, pracovniky kvality,
pracovniky prodeje a nejvys$si management lokace. Budova H7, neboli tzv. ,Reman,“
z anglického slova Remanufacturing, coz znamena repase. Slouzi k repasovani starych
a pouzitych dild. Vykupuji se zde dily ze servist a sbérnych dvorti. Nasledné se posoudi,
jestli se tyto dily daji jesté pouzit. Pokud ano, repasuji Se a prodaji se k dalSimu pouziti.
Posledni a nejmladsi hala L1 slouzi pfedevsim jako sklad, nachézi se zde také laboratote
odd¢leni kvality. Tato budova byla zkolaudovana v roce 2017. Knorr- Bremse ma v centru
Liberce jest¢ jednu budovu. Jedna se o budovu Business Services Europe. Tato entita nepatii
pod divizi Systémy pro uzitkova vozidla, nybrz pod matefskou spole¢nost Knorr-Bremse
AG. Poskytuje sluzby ostatnim lokacim a vyrobnim zavodiam, které jsou soucasti koncernu.
Jedna se o IT podporu, ucetnictvi, analytiku a dal$i sluzby. Tuto lokaci nebudeme brat

Vv tvahu, jelikoZ neni soucasti stejné entity.

Lokace Knorr-Bremse Liberec vyrabi produkty pro brzdové systémy uzitkovych vozidel.
PfedevSim se jedna o vzduchové zafizeni, kompresory, elektronické systémy, ventily,

kotoucové brzdy a posilovace brzd.

Kompresory. Stlaceny vzduch je hlavnim zdrojem energie pro vSechny pneumatické
brzdové systémy, vzduchové odpruZeni a spojky v uZitkovych vozidlech. Hlavni soucasti
pfi zajistovani vzduchu je samotny kompresor. Ten je zpravidla pohanén motorem vozidla
a vyrabi stlaceny vzduch potiebny pro vSechny vzduchové systémy. Hybridnim a plné
elektrickym uzitkovym vozidlim nabizi firma Sroubovy kompresor pro zasobovani

pneumatického systému stlacenym vzduchem.

Vzduchova zatizeni. Stlaceny vzduch vyrobeny kompresorem musi byt pred rozvodem
do sedmi riznych brzdovych a pomocnych okruhti vysusen a vycistén. Tyto okruhy jsou
naplnény az tfemi riznymi trovnémi tlaku a vzajemné& zajiStény, aby spolehlivé spliovaly

nejvyssi bezpe€nostni pozadavky v provozu. Nejvyznamnéjsim produktem tohoto portfolia
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je takzvana filtr patrona, ktera vysusi pozadovany stlaceny vzduch. Tato pfiprava je nezbytna
pro ochranu celého pneumatického systému pied zamrzanim a vnitini korozi, tim zajist'uje
jeho efektivni provoz a zvysuje celkovou zivotnost systému. Od roku 2004 nabizi spolecnost
Knorr-Bremse elektronickou regulaci vzduchu (Electric air control, dale jen EAC). Tento
vyrobek kombinuje pneumatiku rozhodujicich funkci s inteligentnim fizenim. V praxi
osvédceny software a komponenty vedou k méfitelnému snizeni spotieby paliva vozidla a
ke zvyseni bezpe¢nosti a komfortu. Uspory paliva lze dosdhnout vyuZitim fazi najezdu
motoru, inteligentnim provadénim regenerace a udrzovanim uzavieného piivodniho potrubi
mezi kompresorem a EAC. V kombinaci s kompresorem se spojkou Knorr-Bremse lze
dosahnout uspory paliva az 1250 I/rok (Knorr-Bremse CVS 2021).

Elektronické systémy. Knorr-Bremse vyviji aktivni a pasivni asisten¢ni systémy pro fidice.
Vyrobni program v oblasti elektronickych systémi saha od zakonem vyzadovaného
protiblokovaciho brzdového systému (dale jen ABS), ptes elektronicky brzdovy systém
(dale jen EBS) az po elektronicky stabilizacni program (dale jen ESP) a adaptivni tempomat
(dale jen ACC). ABS zabraiiuje zablokovani kol pii brzdéni, zatimco systém kontroly trakce
(dale jen ASR) zajist'uje, aby se pfi akceleraci kola na hnaci ndpravé neprotacela. Tim je
zajiSténa optimdalni trakce za vSech jizdnich podminek. Odhaduje se, ze v Evropském
spolecenstvi by vybaveni vSech nékladnich vozidel a autobust elektronickymi systémy
vedlo ke sniZzeni po¢tu tmrti o pét set a poc¢tu zranéni v disledku dopravnich nehod o dva
a pul tisice ro¢né. EBS integruje zakladni funkce fizeni brzd, ABS a ASR, do jednoho
elektronického  syst¢ému. Vyhodou elektronického fizeni oproti konvencnimu
pneumatickému fizeni je krat$i reak¢ni doba a krat$i brzdna draha — vysledkem je vyssi
bezpecnost silni¢niho provozu. Rozsifeni systému EBS o systém ESP (Electronic Stability
Program) zptsobuje automatickou stabilizaci vozidla v kritickych jizdnich situacich a tim
také vyrazné snizeni rizika pfevraceni nebo smyku. Diky systému ESP je v nebezpecnych
situacich automaticky korigovan smér jizdy a rychlost celé jizdni soupravy. Elektronicka
regulace urovné (dale jen ELC) nabizi elektronickou regulaci, nastaveni urovné a funkci
zvedani naprav u vozidel s pneumatickym odpruzenim. Tento vyvoj 1ze vyuzit ke snizeni
urovné autobusl, aby se détem, starSim lidem a handicapovanym osobdm snadnéji
nastupovalo a vystupovalo. Pro usnadnéni prace fidice v hustém provozu nabizi spole¢nost
Knorr-Bremse adaptivni tempomat (ACC), ktery automaticky udrzuje spravny odstup

od vozidla jedouciho vpfedu v zavislosti na rychlosti, kterou jede, coz pomaha predchazet
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narazim zezadu. ACC navic dokaze zajistit efektivnéjsi vyuziti kapacity vozovky (Knorr-

Bremse CVS 2021).

Ventily umoznuji ptfesné fizeni piivodu stlaceného vzduchu do brzdového systému
a systému odpruzeni. Vyrobni program pokryva vSechny pozadavky bézného brzdového
systému, napiiklad ventily nozni a ruc¢ni brzdy, reléové ventily, regulatory brzdného tlaku,
ventily pro ovladani pifivésu nebo vzduchového odpruzeni. Jako dokonaly doplnék

elektronického fidiciho systému vyrabi ptepinaci ventily pro provoz s kontejnery.

Kotoucova nebo také diskova brzda je kolova brzda pro tézka nakladni vozidla.
S pneumaticky napinanou kotoucovou brzdou vyrabi spole¢nost Knorr-Bremse brzdy
pro uzitkova vozidla s celkovou hmotnosti od 6 do vice nez 44 tun. Rozhodujicimi vyhodami
oproti konvenénim systémiim jsou nizkd hmotnost, kompaktni konstrukce, rovnomérné

opotiebeni brzdovych desticek, vyssi komfort servisu, tspora nakladi a vyssi bezpecnost.

Posilovac brzd preménuje pneumatickou energii na mechanickou. Vysledkem je pritlaceni
tteciho materialu na sty¢né plochy brzdy, coz zplsobi zpomaleni nebo zastaveni vozidla

(Knorr-Bremse CVS 2021).

Tabulka 1 uvadi trzby podle produktové fady, které se v Knorr-Bremse Liberec vyrabi.

Tabulka 1: Obrat jednotlivych produktovych rad v tis. K¢

Finalisté

tuzemsko 1036 29743 17521 19785 15940 38410 0 122 435
Nahradni

dily

tuzemsko 8514 23 005 9480 5294 15228 15 608 55 77 184
EU 161 449 1564 134 4776 24304 | 680911 | 644 625 295 | 3080494
Celkem 170999 1616 882 31777 49383 | 712079 | 698 643 350 | 3280113

Zdroj: Viastni zpracovani podle Knorr-Bremse (2016-2020)

Hodnoty v tabulce 1 se vztahuji k roku 2019, nebot’ se jednalo o nejlepsi rok co se tyce
vykonnosti. Dal§im diivodem je skute¢nost, ze rok 2020 byl vyjimecny kvili covidové krizi.
Tabulka dale rozd€luje trzby podle trhii, na které mifi. Nejvétsi podil lokace Knorr-Bremse
z této produktové fady je filtrani patrona, na kterou byla vybudovana automaticka linka.

Druhou nejvyznamnéjsi skupinou jsou diskové brzdy, které reprezentuji 22 % trzeb. Tésné
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za diskovymi brzdami se drzi posilovace brzd s 21 % podilem. Tyto tii skupiny reprezentuji
93 % trzeb pro Knorr-Bremse Liberec. 5 % podil tvoti kompresory. Elektronické systémy,
kontrolni ventily a samostavné paky reprezentuji méné nez 3 % z podilu na celkovych

trzbach.

2.2 Analyza makroprostiedi spole¢nosti Knorr-Bremse

Podle modelu PEST, pfipadné¢ PESTLE, muZzeme popsat makrookoli firmy Knorr-Bremse.
Nasledujici pododdil zahrnuje politické a pravni faktory, ekonomické faktory, socidlni,

demografické a technologické faktory.
2.2.1 Politické a pravni faktory

Mezi politické a pravni faktory, které mohou mit vliv na vyrobni podnik, patii riizné natizeni
a prumyslové regulace, které¢ jsou vymahany at’ uz lokalni vladou, nebo nadnarodnimi
organizacemi, jako je Evropska Unie. Jednim z takovychto faktorti je napfiklad regulace
pouzivanych chemickych latek. Jako pfiklad mizeme uvést zakaz pouZzivani Sestimocného

chromu v povrchovych tpravach.

V roce 2003 zacala platit smérnice EU 200/53EG s nazvem ,,End of Life Vehicles®, ktera
zakazala pouziti elektrolytickych povrchovych tprav zinkovymi a slitinovymi povlaky
s Sestimocnym chromem (Cr6 nebo Cr VI). Automobily vyrobené a recyklované po tomto
datu nesmi obsahovat olovo, rtut’, kadmium, Sestimocny chrom a PVC. gestimocny chrom
se v automobilech vyskytoval hlavné v povrchovych upravach spojovaciho materialu, jako
jsou Srouby, matice a podlozky. Divodem byla vysoka toxicita Sestimocného chromu
pro zivé organismy. U ¢lovéka se dlouhodobé vystaveni témto latkam mize projevit tvorbou
viedd a nadoru nosni dutiny, plic a zazivaciho traktu a leptavym ucinkem na ktzi a sliznici.
Povrchové upravy bez Cr6 jsou jiz dlouho vyvinuty. Jejich nejvétsi nevyhodou oproti Cr6 je

vysoka cena a cas (Profi Press 2003).

Na zakladé¢ této smérnice vznikla takzvana databaze (International Material Data systém, dale
jen IMDS), ktera eviduje kazdou soucastku vSech aut kazdym vyrobcem automobild. Dodavatelé
jsou nuceni do detailu evidovat podrobné slozeni svych komponent. Diky tomu je mozné
sledovat souc¢astky od automobilky k jakémukoliv dodavateli. Vyvoj IMDS zacal v roce 2000
jako spolecny projekt spole¢nosti Audi, BMW, Daimler, Ford, Opel, Porsche, Volkswagen

a Volvo. O dvé desetileti pozd€ji se tato databaze pouziva vSemi vyrobci automobill a
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komer¢nich vozidel, je povazovana za primyslovy standard a vyZzadovana vétSinou vyrobcl

v odvétvi (Creative safety supply 2021).

Podobné smérnice a piepisy predstavuji obrovské administrativni naklady. Spolecnosti Casto
museji najimat dal§i administrativni pracovniky, pfipadné se musi brat kapacita pracovnikim,
kteti vykonavaji jinou praci. Naklady na jejich Skoleni jsou znacné. Pfehnané regulované
administrativni prostfedi mlize navic zvyhodiiovat velké nadnarodni firmy pfed menSimi, nebot’
ty si mohou dovolit najmout specialisty z globalniho pracovniho trhu. Napiiklad specialisté

v Knorr-Bremse, ktefi pomahaji dodavatelim s IMDS implementaci, jsou najimani z Indie.
2.2.2 Ekonomické faktory

Pro nadnarodni spolecnost jsou dulezité jak lokalni ekonomické faktory zemé, ve které
spoleCnost pusobi, tak globalni ekonomické trendy. Jednim z dilezitych lokalnich
ekonomickych faktorti je dostupnost a cena prace. Tabulka 2 popisuje vyvoj ukazateld

zameéstnanosti, nezaméstnanosti a ekonomické aktivity.

Tabulka 2. Ukazatele trhu prdce za obdobi 2015-2020

Mira zaméstnanosti (%) 70,32 72,07 73,78 74,95 75,23 74,36
tempo rlistu - 2,48% 2,37% 1,60% 0,37%| -1,16%
Mira nezaméstnanosti (%) 5,13 4,02 2,94 2,28 2,07 2,62
tempo rlistu - -21,60% | -26,88% | -22,52% -9,23% | 26,66%
Mira ekonomické aktivity

(%) 74,13 75,09 76,01 76,70 76,82 76,36
tempo rlistu - 1,29% 1,23% 0,91% 0,15%| -0,60%

Zdroj: Viastni zpracovani dle CSU (2021a)

Zaméstnanost vykazuje souvisly rist az do roku 2020, kde hodnota kvtli covidové krizi klesla
ze 75,23 % na 74,36 %, pramérné tempo rustu bylo 1 %, za sledované obdobi od roku
2015 - 2016 hodnota stoupla o 4,03%. Miry nezaméstnanosti a ekonomické aktivity tento trend
kopirovaly. Mira nezaméstnanosti klesala primérnym tempem 10,71 %, celkovy pokles
za sledované obdobi byl 0 2,51 %. Mira ekonomické aktivity stoupala praimérnym tempem 0,60

% a celkovy narist hodnoty za sledované obdobi byl 2,23 % (CSU 2021a).

Nizk4 mira nezaméstnanosti tvofi tlak na rist mezd (CTK 2017). Jak je vidét v tabulce 3,
ktera znazornuje vysi primérné a minimalni mzdy, oba druhy mezd vykazovaly konstantni

o

rust.
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Tabulka 3: Vyvoj primérné a minimdlni mzdy za obdobi 2015-2016

27764 29638

4,41%| 6,75%| 8,14%| 7,88%| 3,13%
9 200 9900 11000 12200 13350| 14600

7,61%| 11,11%| 10,91%| 9,43%| 9,36%

Zdroj: Vlastni zpracovani dle CSU (2021b)

Primérn4 mzda v obdobi 2015 — 2016 vzrostla 0 9 071 K¢, nejvice primérna mzda vzrostla
logicky v roce 2020 a to 3,13 %, primérné tempo rustu bylo 6 %. Hodnota minimalni mzdy
je spise zavisla na politickych rozhodnutich a jeji vySe se neodrazi v ekonomické situaci tak,
jako hodnota primérné mzdy. Minimalni mzda je také jeden z faktord, ktery ptispiva k riistu
primérné mzdy. Minimalni mzda ve sledovaném obdobi vzrostla o 5 400 K¢, primérné
tempo ristu je 10 % (CSU 2021b). Obrazek &. 6 znazoriiuje prabéh praimérné a minimalni

mzdy za obdobi 2010 — 2020.

40000
35000

30000

/

- —

25000

20000

15000

10000

5000

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

e Minimalni mzda === Primérna mzda
Obrdazek 6: Graf vyvoje minimalni a primérné mzdy 2010-2020
Zdroj: Vlastni zpracovani podle CSU (2021b)

Interval deseti let znazornény v grafu potvrzuje trend rustu mezd naznaceny v tabulce 3. Je

v v

Dalsim dutlezitym ekonomickym faktorem je stav globalniho trhu. Podle ptedpovédi studie
spolecnosti Allied Market Research ma trh se vzduchovymi brzdovymi systémy vzrist
do roku 2025 na hodnotu 6,6 miliard $, coz by znamenalo oproti roku 2018, kdy se objem

trhu odhadoval na 4,81 miliard $, narast o 1,79 miliard dolart. Nejvétsim trhem je Severni
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Amerika s objemem kolem 2,03 miliardy $ v roce 2018, zde se odhaduje rist na 2,70 miliard
$. Rust trhu Asie-Pacifik se v roce 2026 odhaduje na 2,5 miliard $. Kolektivné tyto dva
nejvetsi trhy tvotily 77,4 % podil na celém globalnim trhu vzduchovych brzdovych systémd.

Odhaduje se, Ze tento podil se zvétsi na 78,9 % (AMR 2019).

Zvyseni produkce a prodeji uzitkovych vozidel, pevnych dampri (obrovské nakladni
automobily, které se pouzivaji v povrchovych dolech), ale také Zzelezni¢nich vozidel
a vysokorychlostnich vlaki jsou faktory, které vedou ke zvySeni objemu produkce
vzduchovych brzdovych systému. Jsou zde vSak jiné faktory, které mohou brzdit rast trhu
vzduchovych brzd, jako je tfeba jejich vysokd cena oproti hydraulickym brzdam nebo
rostouci zaméteni na elektrické nékladni vozy a autobusy. Ocekava se, ze nové predpisy
tykajici se nosné kapacity a opravnéni na instalaci brzd vytvoii nové pfilezitosti pro rust

a expanzi trhu.

Globalni trh se vzduchovymi systémy je segmentovan podle typu brzd, typu komponentt
a vozidla. Na zakladé typu brzd je trh rozdélen na vzduchové kotoucové brzdy a bubnové
brzdy. Podle komponenti se trh déli na kompresory, regulatory, vzduchové nadrze, susice
vzduchu, ventily, brzdové komory a na nastavovace ville. Na zaklad¢ typu vozidla je trh

rozdélen na kamiony, autobusy a kolejova vozidla.

Technologicky pokrok spolu s nastupem automatizace v automobilech zvysil poptavku
po vozidlech vybavenych lepsimi a pokro¢ilymi bezpecnostnimi prvky. To vedlo vyrobce
vozidel po celém svété k vyvoji vozidel vybavenych nejmodernéjSimi technologiemi.
S prudkym nartstem poptavky po dopravé prostfednictvim vozidel a nartistem urbanizace
se zvysila poptavka po uzitkovych vozidlech a nékladnich automobilech pro terénni
dopravu. To vedlo vyrobce komponentt po celém svété k vyvoji lepSich a trvanlivéjSich
komponentt jako jsou vzduchové brzdy, kterymi jsou vozidla vybavena, ¢imZ je zajiSténa
delsi zivotnost a bezpecnost. Ocekava se tedy, ze narlst prodeje a vyroby uzitkovych vozidel

a nakladnich vozidel pro terénni dopravu podpofi rust trhu se vzduchovymi brzdovymi

systémy béhem ptedpokladaného obdobi (AMR 2019).

Brzdy pouZivané v automobilech zajistuji bezpecnost vozidla béhem jizdy. Vzduchovy
brzdovy systém je ve srovnani s jinymi brzdovymi systémy U¢inngj$i pii zabranéni nehodé
vozidla. Soucasn¢ je povazovan za nakladnéjsi ve srovnani s hydraulickymi brzdami, coz je

zpisobeno rozdilem v architektuie vzduchového brzdového systému a hydraulickych brzd.
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Také komponenty, jako jsou kompresory, membrany a dalsi, pouzivané ve vzduchovych
brzdach jsou v pfipadé vymény nakladnéjsi. To ve findle zvySuje naklady na vzduchové
brzdy ve srovnani s hydraulickymi brzdami. Proto se ocekava, ze vysoké naklady
na vzduchové brzdy ve srovnani s hydraulickymi brzdami mohou brzdit trh se vzduchovymi

brzdovymi systémy.

Zvysena preprava zbozi po silnicich vedla vyrobce vozidel ke zvySeni jejich nosnosti. Vlady
po celém svété proto zavedly pravidla a piedpisy pro nosnost vozidel, ¢imz zajistily
bezpecnost a ochranu pii jizdé. Naptiklad indickd vlada zvysila nosnost tézkych vozidel
0 20-25 % a zrusila povinné kazdoro¢ni obnovovani osvédceni o zpisobilosti pro nakladni
dopravce. Vlada také nafidila pouzivani vzduchovych brzd ve vozidlech pro zajisténi
bezpecnosti pfi jizde, coz vedlo k rastu trhu. Predpoklada se tedy, Ze pfedpisy tykajici se
nosnosti a nafizeni o vzduchovych brzdach poskytnou v pribéhu prognézovaného obdobi

trhu se vzduchovymi brzdovymi systémy fadu ptilezitosti (AMR 2019).
2.2.3 Socialni a demografické faktory

Jednim z nejvyznamné&jsich faktord je starnuti populace. Podle Ceského statistického ufadu
rist seniorské slozky populace, jeji pocetni prevaha nad détskou slozkou a pocetni redukce
produktivni casti obyvatelstva vede k postupnému starnuti populace. Proces starnuti
obyvatel Ceska dokumentuji rovn&z rostouci hodnoty souhrnnych ukazatelti vékového
sloZeni. Primérny vék obyvatel, ktery roste jiz od pocatku 80. let 20. stoleti, se béhem
sledovaného obdobi 2001-2017 zvysil z 39,0 let na 42,2 let, tj. 0 3,2 roku. Obrazek ¢. 7 tuto
skute&nost znazorfiuje a popisuje sloZeni jednotlivych skupin obyvatelstva (CSU 2019).
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Obrazek 7: Vyvoj pocetniho zastoupeni hlavnich demografickych skupin

Zdroj: Cesky statisticky iiFad (2019)

Cesko bude mit v budoucnu problém s nedostatkem pracovnich sil. Diavodem je odchod
pocetné silnych ro¢nikl do penze a pfichod mnohem méné pocetné nastupujici generace.
Za par desetileti by mohlo chybét az 700 000 pracovnikii. Podle studie ministerstva prace
Iniciativa Prace 4.0 by mohla v piistich dvou desetiletich az desetina pracovnich mist
zaniknout diky robotizaci, tedy cca 420 000 pracovnich mist. Problém nedostatku
pracovnich sil je teprve na zacatku. Pocet lidi ve véku 55 az 65 let je 0 400 000 vyssi nez
pocet lidi ve véku mezi 10 aZ 20. Pocet diichodcti je kazdy rok o 40 000 vyssi pocet nez téch,
ktefi nastupuji na trh prace. Seniorti bude v Cesku pfibyvat. V roce 2016 zde Zilo 422 700
lidi nad 80 let, v roce 2025 by mél tento pocet vzrist az na 593 300 obyvatel. V poloviné
stoleti by pocet lidi nad 80 let mohl byt vice nez 1,2 milionu, tedy kazdy devaty Cech (CTK
2017).

2.2.4 Technologické faktory

Spolecnost vynaklada roéné stovky milionli euro na vyzkum a vyvoj. Zaméstnava tisice
vyzkumnych a vyvojovych pracovnikd. Pocty jsou znazornéné v tabulce 4. Firma se také
intenzivné pfipravuje na hlavni globalni megatrendy v dopravé, jako jsou elektrifikace

dopravy a automatizace.
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Tabulka 4. Priibéh poctu védecko-vyvojovych pracovnikii a nakladii na védu a vyvoj

Naklady na vyzkum a vyvoj mil. € 355,8| 363,6| 3969| 3964
Pocet pracovnikl ve vyzkumu
a vyvoji 3720 4554 3558 3793

Zdroj: Viastni zpracovani podle Knorr-Bremse (2021b)

Co se tyce autonomniho fizeni, firma se soustiedi na akvizice podniku, které vyrabi fidici
systémy pro ndkladni vozidla, jako je naptiklad akvizice Tedrive steering systém v roce
2016, divize Hitachi Automotive Systems pro fizeni komercnich vozidel v roce 2018
a konec¢né akvizice RH Sheppard v roce 2020. S témito akvizicemi spolecnost ziskava
potiebné znalosti pro vyvoj autonomniho fizeni. Na mezinarodnim veletrhu uzitkovych
vozidel (dale jen IAA) v roce 2016 predstavila spole¢nost Knorr-Bremse prototyp soupravy
nakladniho automobilu s navésem, ktery byl schopen provadét autonomni manévrovani
na dvofe a zcela autonomné piekonaval pfedem definovanou trasu v uzavieném depu.
Prototyp nékladniho vozidla vystaveny na IAA 2018, ktery dokdZe projet useky trasy
na dalnicich v plné¢ automatizovaném rezimu, predstavuje soucasny stav vyvoje vysoce
automatizované jizdy, kterou spole¢nost Knorr-Bremse aktivné prosazuje (Knorr-Bremse
2018). Globalni trh s poloautomatickymi a plné automatickymi systémy fizeni by podle
predpovédi mél vzrist z 7,07 miliard $ v roce 2021 na 13,41 miliard $ v roce 2025 (R&M
2021). Obrazek ¢. 8 popisuje usporu operativnich nakladt v ptipadé nakladniho automobilu

za jednu ujetou mili.

-38%
38% -49%

\, 1

$0.10 $0.07

Cost per mile

$0.14

$1.65 so
$0.26
Autonomous operating Impact of additional
Traditional operating costs cost transformation utilization
@ Maintenance expenses and tires @O Fuel Other costs Operator pay Equipment

Obrazek 8: Operativni naklady na jednu ujetou mili pri riznych tirovnich automatizace
Zdroj: Kaerney (2021)
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Obrazek popisuje tsporu 0,63 $ na jednu mili, coz je zpisobeno pievazné usporou osobnich
nakladi za fidice. Pocitd se ovSem i s sporou za palivo kvili efektivnéjSimu fizeni.
Pti vyuziti vice autonomnich vozidel ve flotilach logistickych spolecnosti dojde hlavné diky

slevam za hromadné nakupy k dalsi aspoie 0,25 $ za mili.

Spolec¢nost se také silné angazuje v oblasti elektrifikace vozidel a zalozila interni vyvojovy
startup s nazvem eCUBATOR. Tento startup v soucasnosti zaméstnava kolem 60 expertt,
ktefi pracuji na pobockach v Mnichové a Budapesti. Elektrifikace uzitkovych vozidel a s ni
spojené postupné nahrazovani spalovaciho motoru Vvyzaduje pfizplsobeni architektury
vozidla - od pohonu pies brzdéni a fizeni az po odpruzeni a tlumeni, jakoz i napajeni systému
energii. Existuje fada novych moznosti pro u¢inné a Skalovatelné technologie. Startup
eCUBATOR davéa spolecnosti moznost piepracovat tyto systémy pro potieby plné
elektrifikovanych vozidel. V rdmci rozSifovani produktového portfolia pro e-komeréni
vozidla spole¢nost Knorr-Bremse jiz vyvinula fadu produkti pro uzitkova vozidla prvni
generace s elektrickym pohonem, z nichz nékteré byly uvedeny na trh. Portfolio zahrnuje
napiiklad Sroubové kompresory, které se montuji zejména do e-busi a ndkladnich

automobilt (Knorr-Bremse 2018).

Elektrifikace dopravy dava smysl u menSich vozidel. U ndkladnich vozidel neni zatim tento
pohon tak efektivni. Knorr-Bremse ovSem musi naslouchat zakaznikiim a sledovat trendy
na trhu. Rust prodeje elektrickych vozidel vzrostl tento rok na 1,58 milioni prodanych
jednotek, coZ tvofi cca 23 % celkového trhu s elektromobily. Trh téZkych uzitkovych vozidel
tvofil v roce 2019 kolem 495 000 prodanych jednotek (Statista 2021). Optimistické
piedpovédi na obdobi mezi lety 2020 — 2025 hovoiti o trznim podilu 18 % pro elektrické
nakladni automobily, coz by bylo kolem 89 100 prodanych kusti. Tato predpovéd’ je velice
optimistickd k vyvoji trhu s elektrickymi uzitkovymi vozidly. Pokud by se vychézelo
z téchto Cisel, je elektrifikace dobrd obchodni pfilezitost (MI 2021). Je ale tfeba sledovat

trendy na trhu a byt opatrny, aby se nejednalo o pfili§ optimistické odhady.

2.3 Analyza mikroprostredi spoleCnosti Knorr-Bremse

Tento oddil se zabyva hodnocenim mikrookoli firmy Knorr-Bremse. Jednotlivé oblasti
mikroprostiedi jsou definované porterovym modelem péti sil. Na konci pododdilu je situace

mikroprostiedi a makroprostiedi zhodnocena.
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2.3.1 Analyza nové a existujici konkurence

Kli¢ovi hrac¢i na trhu vzduchovych brzdovych systému jsou Knorr-Bremse, Wabco, Meritor,
Haldex, ZF Friedrichshafen AG, Wabtec, Nabtesco, TSE Brakes, Federal-Mogul Sorl Auto
Parts (ARM 2019). Bariéry vstupu na trh se vzduchovymi brzdovymi systémy jsou

obrovske, patii mezi né:

e Vysokd mira regulace/homologace.

e Velice nizké objemy vyroby, vysoké mnozstvi variant, které se musi hodné
pfizpusobit pozadavkiim zékaznika.

e Vysoké pozadavky na pocateni kapitdl, vysoce chranéné prostiedi dusevniho
vlastnictvi Pro nové hrace by bylo velice t¢zké dosahnout Gspor z rozsahu vyroby.

e Obrovské pozadavky na kvalitu a bezpecnost.

e Dlouhy zivotni cyklus vyrobkil, coz tsti k vysoké loajalité zakaznik.

e Obor ma stejné lidry od doby jeho vzniku pied vice nez 100 lety.

Z tohoto divodu je konkurence v odvétvi mala, pocet konkurenti spise klesa. Nejveétsi hraci
na trhu pomoci akvizic mensich vyrobcu trh jesté vice konsolidovali. Jako prvni priklad
muzeme uvést akvizici Bendix Commercial Vehicle Systems LLC v roce 2002 spole¢nosti
Knorr-Bremse, diky kterému se spole¢nost stala jedni¢kou na trhu vzduchovych brzdovych

systémil v severni Americe (Parry 2002).

Situaci na trhu také velice dobfe popisuje nasledujici zprava ze 14. unora 2020. Svédska
spolecnost Haldex podala antimonopolni stiznost proti hlavnimu akcionéii Knorr-Bremse,
v niz tvrdi, Ze podil konkuren¢niho vyrobce brzdovych systémii poSkozuje jeji schopnost
podnikat. Stiznost na konkurenta byla podana Evropské komisi a brazilskému tfadu
pro hospodaiskou soutéz. Predseda predstavenstva spolecnosti Haldex uvedl, Ze podil
spole¢nosti Knorr-Bremse zt€Zuje ¢innost spolecnosti a zavadéni inovacnich feseni. Haldex
se obaval negativniho vlivu na atraktivitu spolecnosti jako investicni pfilezitosti, na vztahy
se zakazniky a také se spottebiteli, navic by tato situace mohla narusit hospodaiskou soutéz
Vv celém odvétvi. V roce 2016 navic probihala véalka o podil ve spole¢nosti Haldex mezi
spole¢nostmi Knorr-Bremse a ZF Group, tato dvojice patii mezi hlavni akcionaie. ZF
prodala sviij podil v zaii roku 2019 a koupila americkou firmu Wabco, kterd dominuje trhu
vzduchovych brzdovych systému spolecné s Knorr-Bremse. Haldex na tomto trhu drzi

vzdalené tfeti misto (Reutres 2020).
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Vroce 2017 Evropskda komise zahgjila Setfeni, aby posoudila navrhované pievzeti
spolecnosti Haldex spolecnosti Knorr-Bremse podle natizeni EU o spojovani podnikii.
Komise ma obavy, ze transakce miize omezit hospodaiskou soutéz v oblasti brzdovych
systémil a souvisejicich soucasti pro uzitkovd vozidla v Evropé. Komisarka Margrethe
Vestagerova, ktera ma na starosti politiku hospodarské soutéze, uvedla, Ze brzdy jsou
klicovou soucasti bezpecnosti miliont ndkladnich vozidel, ptivést a autobusii, které denné
prepravuji zbozi a cestujici v Evropé. Je nutné zajistit, aby pievzeti spole¢nosti Haldex
spolecnosti Knorr-Bremse neomezilo hospodarskou soutéz v oblasti téchto kriticky
dilezitych soucasti, coz by mohlo vést k omezeni inovaci, napiiklad pii vyvoji
automatizovaného fizeni, nebo ke zvySeni cen pro vyrobce vozidel, provozovatele vozovych
parkli a nakonec i1 pro spotiebitele. Spole¢nosti Knorr-Bremse a Haldex jsou spolecné
s firmou Wabco nejvétSimi svétovymi vyrobei brzdovych systém a komponentl
pro uzitkova vozidla. Maji vyznamné zastoupeni v Evropském hospodatském prostoru.
Spolecnost Knorr-Bremse oznamila svou vetejnou nabidku na koupi spolecnosti Haldex dne
5. zaii 2016. Piedstihla tim konkurencni nabidku spole¢nosti ZF Friedrichshafen, dalSiho
vyrobce automobilovych dild. Pocate¢ni Setfeni komise ukazalo, ze navrhované spojeni by
pravdépodobné odstranilo vyznamného konkurenta, z jiz tak velmi koncentrovaného

odvétvi.

Komise méla obavy ohledné fady trhii, na nichZ si spole¢nosti Knorr-Bremse a Haldex
v soucasné dobé konkuruji, jako jsou elektronické brzdové systémy (EBS) a vzduchové
kotoucové brzdy pro nakladni vozidla i pfivésy, protiblokovaci brzdové systémy (ABS)
pro piivésy, ventily a systémy upravy vzduchu. Tyto trhy maji vysoké bariéry vstupu na trh,
protoze se jedna o zafizeni kritickd z hlediska bezpecnosti a je nutné vynalozit vysoké

naklady na vyvoj, aby se na tyto trhy mohlo vstoupit (Evropska Komise 2017).
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2.3.2 Odbératelé

Jak je patrné z predchozi Casti, zdkaznici vétSinou zastavaji vérni svému dodavateli
z diivodu vysokych nakladi na homologaci a vyvoj. Tuto vérnost dobie znazornuje obrazek
¢. 9, ktery ukazuje nejvétsi zdkazniky Knorr-Bremse a jaky podil celkovych trzeb tito

zakaznici maji.
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Obrdzek 9: Podil zdakaznikii na trzbach Knorr-Bremse a délka obchodniho vztahu se spolecnosti

¢
B

Top 10 = 61% of total
CVS sales 2017

Zdroj: Knorr-Bremse (2019)

Téchto 10 nejveétsSich zakaznikli reprezentuje 61 % trzeb divize Systémy pro uzitkova
vozidla. Obrazek také popisuje, jak dlouho ma Knorr-Bremse vztah s témito zakazniky.
Ctyfi nejvétsi dodavatelé maji s Knorr-Bremse vztah vice nez 30 let, z toho dva vice nez 90
let, coz jenom potvrzuje situaci na trhu se vzduchovymi brzdovymi systémy. Zakaznici
nemaji Siroky vybér. Dodavatelti na trhu je velice malo. V kazdém regionu existuje pouze
par silnych hraci, kteti si pevné drzi svoji pozici. Z divodu velkych nakladii na homologace
je zména dodavatele velice draha. Zakaznici vétSinou zlstavaji u dodavatell, ktefi se
osvédcili spolehlivosti a kvalitou. Pro potencialni nové dodavatele je velice slozité ziskat si
diveéru zakaznikt diky obrovskym narokim na bezpecnost, kvalitu a spolehlivost. (Knorr-
Bremse 2019). Obrazek ¢. 10 popisuje pozici Knorr-Bremse na globalnim trhu s brzdovymi

a dalSimi podplirnymi systémy.
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Obrazek 10: Pozice spolecnosti Knorr-Bremse na globalnich trzich
Zdroj: Knorr-Bremse (2019)

Knorr-Bremse je dlouhodoby leader na téchto trzich a ve vétSin€ regiont, kde plisobi
(Knorr-Bremse 2019). Z obrazku plyne, ze nejvétsi konkurent spolecnosti Knorr-Bremse je
americka spole¢nost Wabco se sidlem v Belgii. Ostatni konkurenti jsou témto nejveétSim

hrac¢im na trhu podilové velice vzdaleni (Reutres 2020).
2.3.3 Dodavatelé

Podminky jsou podobné jako v sekci odbérateld, ale dodavatelti je na trhu mnohem vice.
Néroky na dodavatele v tomto primyslu jsou velice vysoké. Jelikoz spolecnost vyrabi
bezpecnostni systémy, dodavatelé a jejich vyrobky musi projit velmi naroénym vyb&rovym
fizenim a musi splnit fadu certifikacnich narokd a auditti, aby se mohli uchazet o misto
dodavatele spole¢nosti Knorr-Bremse. Mezi tyto naroky spadaji certifikaty jako certifikat
kvality ISO 9001, certifikat managementu a kvality pro automobilovy primysl IATF 16949
a environmentalni certifikace ISO14001. Dodavatelé dale musi mit pojisténi o odpoveédnosti
V hodnoté 10 milionti € a pojiSténi pro svolavaci akce ve stejné hodnoté. Tato pojiSténi
predstavuji pro dodavatele ndklady v hodnoté desitek tisicti € mésicné. V neposledni fadé
projde dodavatel sérii naro¢nych auditd, které maji potvrdit, ze dodrzuje narocné procesy,
které jsou v automobilovém primyslu standardem. Dodavatel se soucasné zavazuje
K udrzitelnému rozvoji své vyroby a zaméstnanecké politiky. Portfolio Knorr-Bremse je

velice rozmanité, stejné jako materidl, ktery se odebird. Vyskytuji se zde dily, které jsou
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velice narocné na homologaci. Kdyby firma chtéla zménit dodavatele, musela by za rizné
testy a zkousky zaplatit obrovské ¢astky. Jsou zde ovsem i standardni dily, které jsou velice
nenarocné na vyrobu. Nadndrodni spolec¢nost ma pristup ke globalnimu trhu, tudiz ma
pristup k Siroké Skale dodavatel. Ne vSichni dodavatelé jsou schopni projit ndroénym sitem
pozadavkl. Spolecnost disponuje skvélymi informacemi z trhu a piechledem o cenach
materialu. Rozmanitost dodavatell je velka. V portfoliu se vyskytuji vyznamni dodavatelé

s velkou vyjednavaci silou, ale i mensi, ktefi nemaji tak vyznamnou vyjednavaci silu (Knorr-

Bremse 2019).

2.3.4 Hrozba substitutu

Nejbeéznéjsi substitut k pneumatickym brzdédm jsou hydraulické brzdové systémy. Ty se pfi
zastavovani vozidla spoléhaji na brzdovou kapalinu. Pneumatické brzdy se spoléhaji
na stlateny vzduch. Hydraulické brzdy jsou preferovanym typem brzd u malych a lehkych
nakladnich vozidel. Vyuzivaji kapalinu k putsobeni sily na pfedmét. V hydraulickém
brzdovém systému se brzdova kapalina pouziva k vyvinuti sily potfebné k zastaveni vozidla.
Tato kapalina se nachazi v motorovém prostoru a podle potfeby je nasdvana do hlavniho
valce. P1i stlaceni brzdového pedalu nohou je brzdova kapalina vytlaCovana do brzdového
potrubi a do valct v jednotlivych kolech, aby doslo k zastaveni vozidla. Hmotnostni limit
pro vozidla vybavena hydraulickymi brzdami je obecné 26 000 kg. Hydraulické brzdy se
dobte osvédcuji v malych osobnich automobilech, protoze maji lehkou konstrukei s nizkou
celkovou hmotnosti. Vyhodou je, Ze hydraulické brzdy vyzaduji ve srovnani
s pneumatickymi brzdami mnohem mén¢ ulozného prostoru. Z toho diivodu jsou vhodné;si
pro mensi vozidla ve srovnani s vét§imi, jako jsou nakladni automobily. Hydraulické brzdy
nejsou nejlepsi v provozu u tézkych vozidel. Zde jsou vyhodnéjsi pneumatické brzdové
systémy, oznacované jako vzduchové brzdy. VéEtSinou se vyskytuji v t€zkych vozidlech jako
jsou autobusy, tahace navést a Zelezni¢ni lokomotivy. Hlavnim divodem, pro¢ se
pneumatické brzdy pouzivaji u tézkych vozidel, je skutecnost, ze poskytuji absolutni
brzdnou silu (Brake experts 2021). V tabulce 5 je provedena SWOT analyza, ve které jsou
shrnuté vysledky strategické analyzy.
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Tabulka 5: SWOT analyza

e Mala konkurence na trhu e Nadmérnd byrokracie
e Legislativa a regulace nahrava velkym e  Slozité schvalovaci procesy

hrac¢im e Omezené mnozstvi dodavateld, ktefi jsou
e  Silné vstupni bariéry na trh schopni dostat pozadavkim

e Dominantni a stabilni pozice na trhu
e  Vérnost zakazniku dodavateli

e Dlouhodobé¢ vztahy se zdkazniky

e Neexistuje dokonaly substitut

pro pneumatické brzdy

e Vyvoj technologii v elektrifikaci vozidel e Rust mezd
e  Vyvoj technologii pro autonomni fizeni e Potencialni nedostatek pracovnich sil

e Ocekavany rist globalniho trhu

S pneumatickymi brzdami

Zdroj: Vlastni zpracovani

SWOT analyza shrnuje poznatky ziskané pomoci strategické analyzy. Knorr-Bremse ma
velice silnou a stabilni pozici. Konkurenti je na trhu rok od roku méné, jelikoz jsou
skupovani nejvétsimi hraci. Lze tedy predpokladat, Ze pozici Knorr-Bremse v nejblizsi dobé
nemuze nic ohrozit. Nejvétsi piileZitost je pro firmu rast globalniho trhu s pneumatickymi
brzdami diky regulacim na lokalnich trzich. Tento rist by mohla jesté vice umocnit
automatizace fizeni ndkladnich automobild. Trh dlouhodobé trapi nedostatek fidich a tim
brzdi poptavku po nakladnich automobilech (Urbanek 2021). Elektrifikace vozidel je trend,
ktery je tlacen ekologickou lobby. Z efektivniho a technologického hlediska nema
u nakladnich automobilti smysl. Knorr-Bremse ovS§em musi naslouchat svym zékaznikiim
a tyto trendy nasledovat. Firmu muize paradoxné ohrozovat jeji slozita administrativa, ktera
je dana hlavné odvétvim, ve kterém putisobi. Byrokracie snizuje flexibilitu a schopnost
reagovat na vzniklé zmény na trhu, coZ muze byt v dnesSni turbulentni dob& znacna
nevyhoda. Velké naroky na dodavatele omezuji moznost Knorr-Bremse zaradit do portfolia
dodavatele, ktefi jsou schopni dostat kvalitativnim pozadavkim, ale nemohou si dovolit
napiiklad draha pojisténi odpovédnosti. Rast mezd je faktor, ktery je nepiijemny, ale
budoucnost firmy vyrazné neohrozuje. Nedostatek pracovnikii na trhu mize byt mnohem

wvewr

problém. Nyni se nedostatek vyrobnich kapacit a rlst poptavky po svych produktech fesi
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kterym je filtracni patrona. Spolecnost je dale nucena najimat agenturni pracovniky ze
zahraniCi, aby se vypotadala s nedostatkem pracovnich sil. Agenturni pracovnici jsou ovsem
pouze docasné feseni. VEtSinou nejsou tak produktivni jako kmenovi zaméstnanci a maji

vétsi fluktuaci. Tim rostou i celkové zaSkolovaci naklady na zaméstnance.
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3 Finan¢ni analyza podniku

Nasledujici kapitola se vénuje finan¢ni analyze spolecnosti Knorr-Bremse, ktera je
provedena z divodu lepSi prvotni orientace hospodafeni ve spole¢nosti. Referencnim
obdobim jsou roky 2016 - 2020. Zmény Ve struktuie aktiv a pasiv jsou vypocitany pomoci

horizontalni a vertikalni analyzy. Zdrojem nasledujicich dat jsou rozvahy a vykazy zisku

a ztraty spolecnosti Knorr-Bremse z obdobi 2016 - 2020.

3.1 Horizontalni analyza majetku a zdroji kryti

Tabulka 6 reprezentuje vybrané polozky aktiv za roky 2016 — 2020. V tabulce 7 je

zpracovana horizontéalni analyza téchto polozek aktiv.

Tabulka 6: Financni vyjadreni vybranych poloZek aktiv Knorr-Bremse v letech

2016-2020 v tis. K¢

Rok

Polozka 2016 2017 2018 2019 2020
AKTIVA CELKEM 1185301(1359847|1490664|1573917|1 605 959
Dlouhodoby majetek 340040 437614| 544317| 657 282| 621747
Dlouhodoby nehmotny majetek 946 592 1255 3317 4 480
Software 711 240 95 41
Dlouhodoby hmotny majetek 339094| 437022| 543062| 653965 617 267
Pozemky a stavby 46 805 40560 120957 154434| 149093
Hmotné movité véci a jejich soubory 158 835| 110534| 163419 177 305| 278867
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny
majetek a nedokonéeny dlouhodoby hmotny 133 454| 285928| 258686| 322226| 189307
majetek
Obéina aktiva 805287 882214| 902836| 884860 958172
Zasoby 175672 192890 214276 197712 163 880
Material 151 726| 143 576| 143545 141989 119002
Nedokonéena wyroba a polotovary 20 503 34 015 44 562 38010 30 486
Vyrobky a zboZi 3443 15299 26 169 17713 14 392
Vyrobky 3029 14 394 25403 17 001 14 063
Zbozi 414 805 766 712 329
Pohledavky 613 868| 680835 655270 628925| 602560
Dlouhodobé pohledavky 4916 5578 4700 2424 5746
OdloZena darfiova pohledavka 4911 5578 4700 2424 5746
Kratkodobé pohledavky 608 952| 675257 650570| 626501| 596814
Pohledévky z obchodnich vztahi 526 653| 616576| 606177 569962 563 888
Pohledavky - ovladana nebo ovladajici osoba 53 057 0 8 740 4206
Pohledavky - ostatni 29 242 58 681 44 393 56 539 28720
Penéini prostiedky 15747 8489 33290 58 223| 191732
Pené&ini prostredky v pokladné 480 374 908 726
Penéini prostfedky na uttech 15 267 8115 32 382 57497| 191732
Naklady pfistich obdobi 39974 40019 43511 31775 26 040

Zdroj: Viastni zpracovani podle Knorr-Bremse (2016-2020)
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Tabulka 7: Horizontdlni analyza aktiv Knorr-Bremse v letech 2016-2020

AKTIVA CELKEM 174546 14,73%| 130817 9,62% 83253| 5,58% 32 042 2,04%
Dlouhodoby majetek 97 574| 28,69%| 106703 24,38%| 112965 20,75%| -35535| -5,41%
Dlouhodoby nehmotny majetek -354| -37,42% 663|111,99% 2 062|164,30% 1163| 35,06%
Software -471| -66,24% -145( -60,42% -54| -56,84% -41|-100,00%
Dlouhodoby hmotny majetek 97 928| 28,88%| 106040 24,26%| 110903| 20,42%| -36698| -5,61%
Pozemky a stavby -6245[ -13,34%| 80397(198,22%| 33477 27,68%| -5341| -3,46%
Hmotné movité véci a jejich soubory -48 301 -30,41% 52 885| 47,85% 13 886 8,50%| 101562 57,28%
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny

majetek a nedokonéeny dlouhodoby 152 474(114,25%| -27242| -9,53% 63 540| 24,56%| -132919| -41,25%
hmotny majetek

ObéZna aktiva 76927 9,55% 20622| 2,34%| -17976| -1,99% 73 312 8,29%
Zasoby 17 218| 9,80% 21386 11,09%| -16564| -7,73%| -33832| -17,11%
Material -8150| -537% -31] -0,02% -1556| -1,08%| -22987| -16,19%
Nedokonéena wvyroba a polotovary 13512 65,90% 10547 31,01% -6552| -14,70% -7524| -19,79%
Vyrobky a zboZi 11 856|344,35% 10870 71,05% -8456( -32,31% -3321| -18,75%
Vyrobky 11 365|375,21% 11009 76,48% -8402| -33,07% -2938| -17,28%
Zboii 491[118,60% -139( -15,36% -54| -7,05% -383| -53,79%
Pohledévky 66 967 10,91%| -25565| -3,75%| -26345| -4,02%| -26 365 -4,19%
Dlouhodobé pohledavky 662 13,47% -878( -15,74%| -2276( -48,43% 3322| 137,05%
OdloZend dafiova pohledavka 667 13,58% -878( -15,74% -2 276| -48,43% 3322| 137,05%
Kratkodobé pohledavky 66305| 10,89%| -24687| -3,66%| -24069( -3,70%| -29687| -4,74%
Pohledévky z obchodnich vztahd 89923 17,07% -10399( -1,69%| -36215| -597% -6 074 -1,07%
Pohledavky - ovladana nebo ovladajici

osoba -53 057 -100% 8740 -8 740| -100% 4206
Pohledavky - ostatni 29439(100,67%| -14288| -24,35% 12 146| 27,36%| -27819| -49,20%
PenéZni prostfedky -7 258/ -46,09% 24 801|292,15% 24933| 74,90%| 133509| 229,31%
Penéini prostfedky v pokladné -106( -22,08% 534(142,78% -182( -20,04% -726(-100,00%
Pené#ni prostfedky na uctech -7 152| -46,85% 24 267 299,04% 25115 77,56%| 134 235| 233,46%
Naklady pristich obdobi 45| 0,11% 3492 8,73%| -11736-26,97% -5735| -18,05%

Zdroj: Viastni zpracovani podle Knorr-Bremse (2016-2020)

Celkova finan¢ni hodnota aktiv se v ramci sledovaného obdobi zvysila o 36 %. Nejvétsi
ptirGstek byl vroce 2017 o 175000 tis. K¢ To je zpusobeno pievazné kontinualnimi
investicemi, které se v Knorr-Bremse Liberec provadi. Tyto investice vrcholily v roce 2017,
kdy se kromé novych stroji rekonstruovaly kancelate v halach H5 a H7. Dale se vybavovala
nové zkolaudovana hala L1. Poté riist zpomaloval az na pfiristek 0 pouhych 2,04 %
za obdobi 2019/2020, coz predstavovalo pouze 32 000 tis. K¢&. Nartstu celkovych aktiv
prevazné pomohl rist dlouhodobého majetku diky vyse zminénym investicim, ktery za celé
sledované obdobi zvysil svoji finanéni hodnotu o 83 %. Nejvyssi narist dlouhodobého
majetku byl v roce 2017 0 97 000 tis. K¢. Dlouhodoby nehmotny majetek zaznamenal mirny
pokles v roce 2017. Na n&j navazal strmy narust, ktery pokracoval az do konce sledovaného
obdobi. Celkova hodnota pohledavek stfidala za sledované obdobi poklesy a prirtstky.
Nejvetsi nartist byl v roce 2017 0 11 %, dalsi roky hodnota mirné klesala. Celkova hodnota

za celé obdobi poklesla o necelé 2 %.
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Podnik vykazoval za sledované obdobi kontinualni nartist majetkové struktury, ktery byl
prvni roky strmy a postupné se snizoval. V roce 2017 majetkova struktura zvysila hodnotu
014,73 % (97 574 tis. K¢). K jejimu zvySeni vyrazné piispél nartust dlouhodobého majetku
0 28,69 %, pohledavek 0 10,91 % a penéznich prostiedki 0 430 %. Celkovy nartist
majetkové struktury byl v roce 2017 0 15 %. V roce 2018 doslo k poklesu na 9,6 %. Majetek
zvysil svoji hodnotu o 106 703 tis. K¢ (zpomaleni o 5,4 % oproti minulému roku). Rust
majetkové struktury zpomalil pokles pohledavek, které zmensily svoji hodnotu o 3,75 %
a penéznich prostiedki, jejichz hodnota klesla o 60,79 %. Rist dlouhodobého majetku se
zpomalil 0 4,31 %. Rok 2019 znamenal dals$i vyrazné zpomaleni ristu celkovych aktiv
na 5,58 %, majetek vzrostl 0 112 965 tis. K¢ (zpomaleni ristu 4 % oproti minulému roku).
Za dalSim zpomalenim stoji pokles ristu dlouhodobého majetku na 20,75 % (pokles ristu
0 3,6 % oproti minulému roku) navzdory vysokym investicim do automatizované lakovaci
a vyrobni linky na filtra¢ni patronu. Pohledavky snizily svoji hodnotu o 4 % a penézni
prostiedky naopak zvysily hodnotu o 75 %, coz piedstavuje rust 0 24 933 K¢. Rok 2020
ptispél k ristu majetkové struktury nejméné za vSechna sledovand obdobi pouze o 2 %.
K tak malému ptirastku vedla pfedev§im covidova krize. Ptirtistek majetku byl pouze 32 042
tis. K¢ (zpomaleni ristu oproti minulému roku 3,5 %). K nizkému pfirtstku celkovych aktiv
ptispél zejména pokles dlouhodobého majetku o 5,61 % (o 37 000 tis. K¢), pokles zasob
0 17,11 % (33 832 tis K¢) a pokles pohledavek 0 4,19 %. Divodem byly malé investice
v roce 2020 a také zmenseni objemu vyroby opét kvuli covidové krizi. Oproti tomu byl
zaznamenan vyrazny narust penéznich prostfedkt téméf o 230 % (o 133 509 tis. K¢&).
Horizontalni analyza zdroju kryti je zndzornéna v tabulce 8, tabulka 9 uvadi penézni

vyjadieni vybranych poloZek pasiv v tis. K¢.
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Tabulka 8: Financni vyjadreni polozek pasiv Knorr-Bremse v letech 2016-2020

v tis. K¢

PASIVA CELKEM 1185301(1359847|1490664|1573917|1 605969
Vlastni kapital 530973| 435335| 516510 693 231| 861265
Zakladni kapital 138188| 138188 138188 138188| 138188
Fondy ze zisku 20312 20312 20312 20312 20312
Nerozdéleny zisk minulych let 192 743| 200069 231405 358010 519610
Vysledek hospodareni béiného acetniho

obdobi (+/-) 179730 76766 126605 176721| 183155
Cizi zdroje 654 328| 924512 974154| 880686 744694
Rezervy 48 643 28792 22 301 33128 73206
Rezerva na diichody a podobné zavazky 8721 8721 4715 5636 9875
Rezerva na dan z pfijma 18 020 11 569 14170
Ostatni rezervy 21902 20071 17 586 15923 49161
Kratkodobé zavazky 605685 895720 951853| 847558 671488
Zavazky z obchodnich vztah 527 313| 489731| 525943| 597284| 552526
Zavazky - ovladana nebo ovladajici osoba 279 866| 308162 122481

Zavazky ostatni 78372 126123| 117748 127793 118962
Zavazky k zaméstnanciim 15 244 20712 20914 20912 21460
Zavazky ze socialniho zabezpeceni a

zdravotniho pojisténi 9203 11 817 12 303 12 410 12 183
Stat - danove zavazky a dotace 2890 3200 4274 12 061 9320
Dohadné acty pasivni 49 595 90 394 73363 82 002 75572
Jiné zavazky 1440 6 894 408 427

Zdroj: Viastni zpracovani podle Knorr-Bremse (2016-2020)

Tabulka 9: Horizontalni analyza polozek pasiv Knorr-Bremse 2016-2020

PASIVA CELKEM 174546] 14,73%| 130817[ 9,62%| 83253] 5,58%| 32052 2,04%
Viastni kapital 95638| -18,01%| 81175| 18,65%| 176721| 34,21%| 168034| 24,2a%
Zakladni kapital o 0,00% o[ 0,00% o[ 0,00% o| o0,00%
Fondy ze zisku 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Nerozdéleny zisk minulych let 7326/ 3,80%| 31336] 15,66%| 126605 54,71%| 161600 45,14%
Vysledek hospodafeni bézného 102 964| -57,29%| 49839| 64,92%| 5S0116| 39,58%| 6434 3,64%
iéetniho obdobi (+/-)

Cizi zdroje 270184 41,29%| 49e42| 5,37%| -93468| -9,59%| -135992| -15,44%
Rezervy 10851] -40,81%| -6491]-22,54%| 10827| 48,55%| 40078 120,98%
ZR:S:::;' na dichody a podobné o| 000%| -4006|-4504% 021| 1953%| 4239| 7521%
Rezerva na dar z pfijmi ~18 020[-100,00% o| 000%] 11569 000%| 2601 2248%
Ostatni rezervy 1831] -836%| -2485[-12,38%| -1663| -0,46%| 33238 208,74%
Kratkodobé zévazky 200035 47,89%| 56133[ 6,27%| -104 295]-10,96%| -176 070| -20,77%
Zavazky z obchodnich vztaht 37582] 7,13%| 36212 7,39%| 71341] 13,56%| -44758| -7,49%
f’as‘;izaky - ovlédand nebo oviddajici 279866| 0,00%| 28296 10,11%| -185681| -60,25%| -122 481|-100,00%
Zavazky ostatni 47751] 60,93%| -8375] -6,64%| 10045 8,53%| -8831] -6,91%
Zavazky k zaméstnanctm 5468 3587% 202 0,98% -2 -0,01% 548 2,62%
Zévazky ze socidiniho zabezpeteni a 2614| 28,40% 486| 4,11% 107| 0,87% 227 -1,83%
zdravotniho pojisténi

Stat - dafiové zavazky a dotace 310] 10,73%|  1074] 33,56%|  7787]182,19%| 2741 -22,73%
Dohadné Gcty pasivni 40799 82,26%| -17031[-18:84%| 8639] 11,78%| -6430| -7,84%
Jiné zavazky 1440[-100,00%|  6894] 0,00%| -6485] -94,08% 19]  4,66%

Zdroj: Viastni zpracovani podle Knorr-Bremse (2016-2020)
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Ve sledovaném obdobi doslo k celkovému ristu pasiv o 420 668 tis. K¢. Vlastni kapital
zvysil svoji finan¢ni hodnotu o 330 292 tis. K¢ (nartst o 62,21 %). Zakladni kapital a fondy
ze zisku nezaznamenaly zadnou zménu. Nerozdéleny zisk z minulych let zaznamenal
celkovy narist o 62,21 % za celé sledované obdobi. Cizi zdroje za sledované obdobi
zaznamenaly rust 0 13,81 %, coz predstavuje 90 366 tis. K&. To bylo zptisobeno predevsim
narustem rezerv 0 24 563 tis. K¢ a zavazka o 65 803 tis. K&. Nejvétsi pokles hodnoty
zaznamenaly zavazky k ovladané nebo ovladajici osobé, které ve sledovaném obdobi snizily
hodnotu o0 157 385 tis. K¢ (0 56,24 %). Naopak nejvétsi narust hodnoty zaznamenal vlastni

kapital hlavné diky nerozdélenému zisku.

V roce 2017 celkova hodnota pasiv vzrostla o 14,73 %. Vlastni kapital vykazal pokles
0 95 638 tis. K¢, coz nejvice ovlivnil pokles vysledku hospodatreni bézného ticetniho obdobi
0 102 964 tis. K&. Naproti tomu cizi zdroje vykazaly nartst o 270 184 tis. K¢ zejména diky
narustu zavazku vuci ovladané nebo ovladajici osobé o 290 035 tis K¢. Jednalo se 0 interni

pUjcku mezi entitami Knorr-Bremse k financovani investic.

Rok 2018 zaznamenal zpomaleni celkovych pasiv. Rust zpomalil o 5,11 % na 9,62 %,
prestoze vzrostl vlastni kapital 0 81 175 tis K¢. Doslo také Kk rapidnimu zpomaleni rustu
cizich zdroju, ktery zpomalil na 5,37 %. Za pomalejSim rtstem cizich zdroju stoji mensi

ptirtstek kratkodobych zavazkl 6,27 % a pokles hodnoty ostatnich zavazkt o 6,64 %.

Celkova finan¢ni hodnota pasiv vzrostla v roce 2019 o 5,58 %, rtst zpomalil o 4,04 %.
Vlastni kapital se zvysil o 176 721 tis. K&, hlavné diky zvySeni nerozdé€lené¢ho zisku
0 126 605 tis. K¢. Cizi zdroje vSak zaznamenaly pokles o 93 468 tis. K¢. Zdrojem poklesu
byly zejména zavazky vuci ovladané nebo ovladajici osobé, jejichz pokles ¢inil 60,25 %

(185 681 tis. K&).

Celkova pasiva v roce 2020 vzrostla pouze o 2,04 %. Vlastni kapital se zvysil o 168 034 tis.
K¢, nerozdéleny zisk stoupl o 161 600 tis. K¢&. Cizi zdroje klesly o 135992 tis. K¢.
Za poklesem cizich zdrojti opét prevazné stoji pokles zavazkl viici ovladané nebo ovladajici

0sobé.
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3.2 Horizontalni analyza vykazu zisku a ztraty

V tomto oddilu se prace zabyva horizontalni analyzou vykazu zisku a ztraty. V tabulkach
10, 12 a 14 je znazornéno finan¢ni vyjadieni vybranych polozek v tis. K¢. V tabulce 11 je
uvedena horizontalni analyza vynosovych polozek, nakladové polozky popisuje tabulka 13.
Tabulka 15 znazoriuje horizontalni analyzu vysledku hospodateni. Hodnoty jsou vyjadiené

v tis. K¢&.

Tabulka 10: Financni vyjadient vynosu Knorr-Bremse v letech 2016-2020 v fis. K¢

Celkové vynosy 3240320(3218779|3324582|3528627(3 335497
Triby z prodeje vyrobki a sluieb 29065832894 181|2 888 762|3 100957(2 804 353
Triby za prodej zboZi 215987 193977 191621| 179156 169876
Ostatni provozni vynosy 109 457 91983 170101| 172479| 234824
Triby z prodaného dlouhodobého majetku 8274 6274 251 13 302
Triby z prodaného materialu 27 532 25 245 41232 37733 36077
Jiné provozni vynosy 73651 66738 122595| 134495 185445
Vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku 281

Vynosové Uroky a podobné vynosy 7 3 269 1
Ostatni finanéni vynosy 8005 38635 73829 76035 126443

Zdroj: Viastni zpracovani podle Knorr-Bremse (2016-2020)

Tabulka 11: Horizontalni analyza vynosti Knorr-Bremse v letech 2016-2020

Celkové vynosy 21541 -0,66%| 105803 3,29%| 204045 6,14%| -193130| -547%
Triby z prodeje vyrobki a sluieb -12402[ -043%| -5419] -0,19%| 212195| 7,35%| -206604| -9,56%
Triby za prodej zbo3i -22010( -10,19%| -2356| -1,21%| -12465| -651% -9280| -518%
Ostatni provozni vynosy -17 474 -15,96% 78118 84,93% 2378 1,40% 62 345 36,15%
Triby z prodaného dlouhodobého majetku -8 274[-100,00% 6274 0,00% -6 023 -96,00% 13 051|5199,60%
Triby z prodaného materialu -2287] -8,31% 15987 63,33% -3499 -8,49% -1656 -4,39%
Jiné provozni vynosy 6913[ 9,39%| 55857 83,70%| 11900[ 9,71%| 50050 37,88%
Vynosy z ostatniho dlouhodobého 281 -100,00% ol 0,00% ol  0,00% ol 0,00%
finan&niho majetku

Vynosové uroky a podobné vynosy -4 -57,14% 266|8866,67% -269(-100,00% 1 0,00%
Ostatni finanéni viynosy 30630( 382,64%| 35194 91,09% 2206 2,99%| 50408 66,30%

Zdroj: Viastni zpracovani podle Knorr-Bremse (2016-2020)

Celkové vynosy zvysily za sledované obdobi svoji hodnotu 0 2,93 %, ve finan¢nim vyjadieni
se jedna o 95 177 tis. K&. Nejvetsi narist absolutni hodnoty zaznamenaly ostatni provozni
vynosy, které¢ zvysily svou absolutni finan¢ni hodnotu o 125 367 tis. K¢, v procentualni
hodnoté se jednalo o 114,53 %. Nejvétsi nartist méli finanéni vynosy, které se za sledované
obdobi zvysily 0 1479,55 %. Naopak nejvyraznéjsi propad absolutni hodnoty byl v trzbach
za prodej zbozi Vv absolutni hodnoté 46 111 tis. K¢ (21,34 % vV procentualni hodnotg).

Nejvétsi narust celkovych vynosi byl vroce 2019 o 6,14 %, naopak nejvétsi propad
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celkovych vynost byl v roce 2020 0 5,47 % z diivodu snizeni objemu vyroby kvili covidové

krizi.

Tabulka 12: Financni vyjadieni nakladi Knorr-Bremse v letech 2016-2020 v tis. K¢

Roky

Polozka 2016 2017 2018 2019 2020
Celkové naklady 30605903 1420133 197 977|3 351906| 3 152 342
Vykonova spotieba 2579713|2613 087|2 486 918|2 586 249| 2 267 038
Naklady vynaloZené na prodané zboZi 188 479| 172614| 167428 169630 165001
Spotfeba materialu a energie 2051049|2 028 665|1894901|1 833 609|1608273
Sluzby 340185| 411808| 424589| 583010| 493764
Zména stavu zasob vlastni éinnosti (+/-) -7043| -32203| -22923 16 370 10 546
Osobni naklady 290503| 362176| 442121 465714| 430685
Mzdové naklady 216522| 270858| 330103| 346065| 320984
Naklady na socialni zabezpedeni, zdravotni pojisténi a ostatni
naklady 73981 91 318| 112018 119649| 109701
Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 70 706 88036| 107565| 113965 104896
Ostatni naklady 3275 3282 4453 5684 4 805
Upravy hodnot v provozni oblasti 62 706 64 352 74 732 81095| 108888
Ostatni provozni naklady 73 369 85075 78477| 103752| 150332
Zistatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 5709 6191 18 000
Zistatkova cena prodaného materidlu 20779 21948 18 273 32771 18 241
Dané a poplatky -678 61 30 40 53
Rezervy v provozni oblasti a komplexni naklady pristich obdobi 8 206 -1831 -6 491 -742 37477
Jiné provozni naklady 39353 64 897 60 474 71683 76 561
Nakladové uroky a podobné naklady 101 536 1429 1057 487
Nakladové uroky a podobné naklady - ovladana nebo ovladajici
osoba 101 498 66 21 19
Ostatni nakladové uroky a podobné naklady 38 1363 1036 468
Ostatni financni naklady 10431 31584| 101 346 53970| 143361
Dan z pfijmu 50 810 17 406 35 877 43 699 41 005

Zdroj: Viastni zpracovani podle Knorr-Bremse (2016-2020)
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Tabulka 13: Horizontdalni analyza ndkladii Knorr-Bremse v letech 2016-2020

Celkové naklady 81423 2,66% 55964 1,78%| 153929 4,81%| -199 564 -5,95%
Vykonova spotieba 33374 1,29%| -126 169 -4,83% 99331 3,99%| -319211| -12,34%
Naklady vynaloZené na prodané zboZi -15 865 -842% -5 186 -3,00% 2202 1,32% -4 629 -2,73%
Spotfeba materialu a energie -22 384 -1,09%| -133 764 -6,59%| -61292 -3,23%| -225336| -12,29%
Sluzby 71623 21,05% 12 781 3,10%| 158421 37,31%| -89 246 -15,31%
Zména stavu zasob vlastni éinnosti (+/-) -25160( 357,23% 9280 -28,82% 39293 -171,41% -5824| -35,58%
Osobni naklady 71673| 24,67% 79 945 22,07% 23593 5,34%| -35029 -7,52%
Mzdoveé naklady 54 336| 25,09% 59 245 21,87% 15962 4,84%| -25081 -7,25%
Néklady na socialni zabezpe&eni,

zdravotni pojisténi a ostatni naklady 17337 23,43% 20700 22,67% 7631 6,81% -9048 -8,31%
Néaklady na socialni zabezpeceni a

zdravotni pojisténi 17330| 24,51%| 19529 22,18% 6400 595%| -9069| -7,96%
Ostatni naklady 7] 0,21% 1171 35,68% 1231 27,64% -879| -15,46%
I.'Jpravy hodnot v provozni oblasti 1646 2,62% 10380 16,13% 6363 8,51% 27 793 34,27%
Ostatni provozni naklady 11706| 15,95% -6598 -7,76% 25 275 32,21% 46 580 44,90%
Zistatkova cena prodaného

dlouhodobého majetku -5709|-100,00% 6191 -6191| -100,00% 18 000

Ziastatkova cena prodaného materialu 1169 5,63% -3675 -16,74% 14 498 79,34%| -14530| -44,34%
Dané a poplatky 739(-109,00% 31| -50,82% 10{ 33,33% 13| 32,50%
Rezervy v provozni oblasti a komplexni

naklady pfistich obdobi -10037|-122,31% -4660| 254,51% 5749| -88,57% 38 219|-5150,81%
Jiné provozni naklady 25544 64,91%| -4423[ -6,82%| 11209 1854% 4878 6,30%
Nakladové uroky a podobné naklady 435 430,69% 893| 166,60% -372| -26,03% -570( -53,93%
Nékladové aroky a podobné naklady -

ovladana nebo ovladajici osoba 397| 393,07% -432| -86,75% -45| -68,18% -2 -9,52%
Ostatni nakladové troky a podobné 38 1325(3486,84% -327| -23,99% -568| -54,83%
Ostatni finanéni naklady 21153| 202,79% 69762 220,88%| -47376| -46,75% 89391| 165,63%
Dari z pfijmu -33 404 -65,74% 18471| 106,12% 7 822 21,80% -2694 -6,16%

Zdroj: Viastni zpracovani podle Knorr-Bremse (2016-2020)

Celkové naklady v ramci referencniho obdobi stouply 0 91 752 tis. K¢&. V procentudlnim
vyjadreni se jedna o 3 %. Vykonova spotieba poklesla ve sledovaném obdobi 0 312 675 tis.
K¢&. Na jejim snizeni se podilely hlavné néklady na spotfebu materialu a energie. Osobni
naklady zaznamenaly celkovy rust o 140 182 tis. K¢. Dalsi skupinou, ktera zaregistrovala

vyznamny narlst, jsou ostatni finan¢ni naklady, konkrétné 0 89 391 tis. K¢.

Tabulka 14: Financni vyjadient vysledku hospodareni Knorr-Bremse v letech 2016-2020 v tis. K¢

Provozni vysledek hospodaieni (+/-) 232779 87664| 191159 199412 241564
Financni vysledek hospodareni -2 239 6618 -28 677 21008 -17 404
Vysledek hospodafeni pred zdanénim 230 640 94172 162482| 220420 224160
Vysledek hospodafreni po zdanéni 179 730 76766 126605 176721 183165
Vysledek hospodafeni za téetni obdobi (+/- ) 179 730 76766 126605 176721 183155
(‘fist!}' obrat za ucetnl obdobi 3240320| 3218779| 3324582| 3528627| 3335497

Zdroj: Viastni zpracovani podle Knorr-Bremse (2016-2020)
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Tabulka 15: Horizontalni analyza vysledku hospodareni Knorr-Bremse 2016-2020 v tis. K¢

Provozni vysledek hospodareni (+/-) | -145 115 -62% 103 495 118% 8253 4% 42152 21%
Financni vysledek hospodafeni 8 857 -396% -35295 -533% 49 685 -173% -38412 -183%
Vysledek hospodareni pred zdanénim | -136 468 -59% 68 310 73% 57938 36% 3740 2%
Vysledek hospodafeni po zdanéni -102964 | -57% 49 839 65% 50116 40% 6444 4%
Vysledek hospodafeni za acetni

obdobi (+/- ) -102 964 -57% 49 839 65% 50116 40% 6434 4%
Cisty obrat za utetni obdobi -21 541 -1% 105 803 3% 204 045 6% -193 130 -5%

Zdroj: Viastni zpracovani podle Knorr-Bremse (2016-2020)

Vysledek hospodateni byl za celé referen¢ni obdobi kladny. V roce 2017 zaznamenal znaény
propad 0 57 %. Situace se zlepsila nasledujici rok, kdy vzrostl o 65 %, dalsi rok byl nartst
040 %. V roce 2020 byl narist velice mirny a stoupl pouze o 4 %, ovSem provozni vysledek
hospodateni v tomto roce vzrostl 0 21 %, coz je stale obdivuhodné, kdyz se vezme v uvahu
velky utlum vyroby v tomto obdobi. VétSina firem v tomto obdobi zaznamenala znacny
pokles ziskil, piipadné ztratu. Cisty obrat za celé referenéni obdobi narostl 0 3 %. V roce
2017 byl zaznamenan mirny pokles o 1 %, nasledujici rok ovSem obrat vzrostl o 3 %. Tento
rast se zdvojnasobil v roce 2019 na 6 %. Rok 2019 byl pro Knorr-Bremse nejuspésnéjsim

rokem za poslednich 10 let. Kriticky rok 2020 zaznamenal pokles pouze o 5 %, coz svédci

0 malém utlumu vyrobni produkce.

3.3 Vertikalni analyza majetku a zdroju kryti

Vertikalni analyza zobrazuje strukturu ucetnich vykazi a vyjadiuje procentudlni zastoupeni
jednotlivych polozek. Vertikalni analyza aktiv spole¢nosti Knorr-Bremse je popsana
v tabulce 16.

76



Tabulka 16: Vertikalni analyza majetku Knorr-Bremse v letech 2016-2020

AKTIVA CELKEM 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Dlouhodoby majetek 28,7% 32,2% 36,5% 41,8% 38, 7%
Dlouhodoby nehmotny majetek 0,3% 0,1% 0,2% 0,5% 0,7%
Dlouhodoby hmotny majetek 99,7% 99,9% 99,8% 99,5% 99,3%
Pozemky a stavby 13,8% 9,3% 22,3% 23,6% 24,2%
Hmotné movité véci a jejich soubory 46,8% 25,3% 30,1% 271% 45,2%
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny
majetek a nedokonéeny dlouhodoby hmotny 39,4% 65,4% 47,6% 49,3% 30,7%
majetek
Obéina aktiva 67,9% 64,9% 60,6% 56,2% 59,7%
Zasoby 21,8% 21,9% 23,7% 22,3% 17,1%
Materidl 86,4% 74,4% 67,0% 71,8% 72,6%
Nedokonena wyroba a polotovary 11,7% 17,6% 20,8% 19,2% 18,6%
Vyrobky a zbo?i 2,0% 7,9% 12,2% 9,0% 8,8%
Pohledavky 76,2% 77,2% 72,6% 71,1% 62,9%
Dlouhodobé pohledavky 0,8% 0,8% 0,7% 0,4% 1,0%
Kratkodobé pohledavky 99,2% 99,2% 99,3% 99,6% 99,0%
Pohledavky z obchodnich vztahd 86,5% 91,3% 93,2% 91,0% 94,5%
Pohledavky - ovlddana nebo ovladajici
osoba 8,7% 0,0% 1,3% 0,0% 0,7%
Pohledévky - ostatni 4,8% 8,7% 6,8% 9,0% 4,8%
Penéini prostiedky 2,0% 1,0% 3,7% 6,6% 20,0%
Penéini prostfedky v pokladné 3,0% 4,4% 2,7% 1,2% 0,0%
Penéini prostfedky na dctech 97,0% 95,6% 97,3% 98,8% 100,0%
Naklady pfistich obdobi 3,4% 2,9% 2,9% 2,0% 1,6%

Zdroj: Viastni zpracovani podle Knorr-Bremse (2016-2020)

Stala aktiva, v nasem ptipadé dlouhodoby majetek, tvoii jednu tietinu celkovych aktiv.
V roce 2016 tento podil tvofil 28,7 %, podil poté rostl do roku 2019 az na 41,8 %. V roce
2020 tento podil mirn¢ klesl na 38,7 %. Stala aktiva jsou tvofena z 99 % dlouhodobym
hmotnym majetkem. Skladba dlouhodobého majetku se v pribéhu referencniho obdobi
ménila, ale nejvétsi Cast tvofily poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek
a nedokonceny dlouhodoby hmotny majetek. Druhou nejvétsi slozkou jsou movité véci
a jejich soubory, nejmensi pak pozemky a stavby. Obézna aktiva se podilela na celkovém
objemu aktiv v prvnim roce 67,9 %. Jejich podil po zbytek referenéniho obdobi mirné klesal,
vroce 2017 na 64,9 %. Na konci referenéniho obdobi tvofila obé&zna aktiva 59,7 %
celkovych aktiv. Zasoby se podilely na celkové struktute aktiv v rozmezi 21,8 % a 17,1 %.
Nejveétsi Cast zasob tvoril materidl, jehoz podil na zisobach postupem casu klesal
Z pocatecnich 86,4 % na 72,6 %. Pohledavky tvoftily v prvnim roce 76,2 % a v poslednim
roce sledovaného obdobi 62,9 %. Kratkodobé pohledavky tvoftily za celé referenéni obdobi
99% podil na celkovych pohledavkach. Z téchto pohledavek témet 90 % tvotily pohledavky
z obchodnich vztahti. Podil naklada ptistiho obdobi postupné klesal z 3,4 % na 1,6 %.
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Obrazek ¢. 11 zndzoriiuje procentudlni zastoupeni jednotlivych polozek rozvahy, které se

podileji na celkovém objemu aktiv.
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Obrazek 11: Majetkova struktura Knorr-Bremse v letech 2016-2020
Zdroj: Viastni zpracovani podle Knorr-Bremse (2016-2020)
Z grafu je patrny postupny narist podilu dlouhodobého majetku na celkovych aktivech az
do roku 2019. V roce 2020 se tento narist zastavil a ob&ézny majetek opét vzrostl na tkor
dlouhodobého. Pfic¢inou byla covidova krize, kdy v disledku poklesu vyroby mohly rist
urovné zasob a vyrobki na sklad€. Z divodu ristu cen mohla rust i jejich hodnota. Tabulka

17 zobrazuje vertikalni analyzu vybranych polozek pasiv v procentech.

Tabulka 17: Vertikalni analyza zdroju kryti Knorr-Bremse v letech 2016-2020 v tis. K¢

PASIVA CELKEM 100% 100% 100% 100% 100%
Vlastni kapital 45% 32% 35% 44% 54%
Zakladni kapital 26% 32% 27% 20% 16%
Fondy ze zisku 4% 5% 4% 3% 2%
MNerozdéleny zisk minulych let 36% 46% 45% 52% 60%
Vysledek hospodafeni béiného uéetniho
obdobi (+/-) 34% 18% 25% 25% 21%
Cizi zdroje 55% 68% 65% 56% 46%
Rezervy 7% 3% 2% 4% 10%
Rezerva na diichody a podobné
zavazky 18% 30% 21% 17% 13%
Rezerva na dafi z pfijma 37% 0% 0% 35% 19%
Ostatni rezervy 45% 70% 79% 48% 67%
Kratkodobé zavazky 93% 97% 98% 96% 90%
Zavazky z obchodnich vztahi 87% 55% 55% 70% 82%
Zavarky - ovladana nebo ovladajici
osoba 0% 31% 32% 14% 0%
Zavazky ostatni 13% 14% 12% 15% 18%
Zavazky k zaméstnancim 19% 16% 18% 16% 18%
Zavazky ze sociélniho zabezpeteni
a zdravotniho pojisténi 12% 9% 10% 10% 10%
Stat - dafiové zdvazky a dotace 4% 3% 4% 9% 8%
Dohadné Géty pasivni 63% 72% 62% 64% 64%
liné zavazky 2% 0% 6% 0% 0%

Zdroj: Viastni zpracovani podle Knorr-Bremse (2016-2020)
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Vlastni kapital (vlastni prostiedky) po vétSinu referencniho obdobi tvofil mensi Cast
celkovych pasiv. Vroce 2016 tvofil 45 %, nasledujici rok zaznamenal zna¢ny pokles
na 32 %. Nasledné¢ vlastni kapital rostl az do konce referencniho obdobi na 54 %, kdy poprvé
za celé sledované obdobi tvorily vlastni zdroje vétsi ¢ast celkovych pasiv nez cizi zdroje.
Podil zékladniho kapitalu se pohyboval mezi 32 % a 16 % z vlastniho kapitalu. Nejvetsi ¢ast
vlastniho kapitalu tvofil nerozdéleny zisk minulych let, ktery mél rostouci tendenci.
Z pocatecnich 36 % se vySplhal na 60 % na konci sledovaného obdobi. Cizi zdroje prvni rok
predstavovaly 55 % celkovych pasiv. Nasledujici rok se tento podil zvétsil na 68 %, poté
vSak klesal, az se ke konci referencniho obdobi dostal na 46 %. Nejvétsi ¢ast cizich zdroji
tvorily kratkodobé zavazky. Stabilné¢ se drzely nad hodnotou 90 %. Nejvétsi cast
kratkodobych zavazka tvofily ty z obchodnich vztaht, které se pohybovaly v intervalu mezi
55 % a 87 %. Ostatni zavazky byly v intervalu mezi 12 % a 18 %. Pom¢ér vlastnich a cizich

zdroju v ramci referenéniho obdobi zobrazuje obrazek 11.
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Obrazek 12: Struktura zdroju kryti Knorr-Bremse v letech 2016-2020
Zdroj: Vlastni zpracovani podle Knorr-Bremse (2016-2020)

Z grafu je patrné, Ze cizi zdroje se podilely na zdrojich kryti nejméné v roce 2017. Bylo to

v

investic do novych kanceléfi a vyrobnich zafizeni, které musely byt financovany pomoci

cizich zdroju.
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3.4 Vertikalni analyza vykazu zisku a ztraty

V této Casti se prace zabyva vysledky vertikalni analyzy vykazu zisku a ztraty vybranych

polozek mezi roky 2016 az 2020. Tabulka 18 popisuje vertikalni analyzu vynosu.

Tabulka 18: Vertikalni analyza vynosii Knorr-Bremse v letech 2016-2020

Celkové vynosy 100% 100% 100% 100% 100%
Trzby z prodeje vyrobki a sluzeb 89,70%| 89,92%| 86,89%| 87,88%| 84,08%
Triby za prodej zboii 6,67% 6,03% 5,76% 5,08% 5,09%
Ostatni provozni vynosy 3,38% 2,86% 5,12% 4,89% 7,04%

Triby z prodaného dlouhodobého majetku 8% 0% 4% 0% 6%

Triby z prodaného materialu 25% 27% 24% 22% 15%

Jiné provozni vynosy 67% 73% 72% 78% 79%
Vynosy z ostatnlho dlouhodobého flnanéniho majetku 0,01% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Vynosové uroky a podobné vynosy 0,00% 0,00% 0,01% 0,00% 0,00%
Ostatni finanéni vynosy 0,25% 1,20% 2,22% 2,15% 3,79%

Zdroj:Viastni zpracovani podle Knorr-Bremse (2016-2020)

Nejvétsi cast celkovych vynost tvofily trzby z prodeje vyrobkl a sluzeb. V referencnim
obdobi mirné klesaly z po¢ateénich 89,70 % na koneénych 84,08 %. Druhou nejvyznamnéjsi
polozkou byly trzby za prodej zbozi, které také za celé referen¢ni obdobi zaznamenaly mirny
pokles z pocate¢niho podilu 6,67 % na kone¢nych 5,09 %. Ostatni provozni vynosy mély
mnohem nepravidelnéj$i vyvoj, aleza cele referenéni obdobi se jejich podil zvétsil
0 3,66 % na findlnich 7,04 %. Ostatni finan¢ni vynosy vzrostly z piivodnich 0,25 % v roce
2016 na 3,79 % v roce 2020. Tabulka 19 popisuje vertikalni analyzu nakladu.
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Tabulka 19: Vertikalni analyza nakladii Knorr-Bremse v letech 2016-2020

Roky
Poloika 2016 2017 2018 2019 2020
Celkové naklady 100% 100% 100% 100% 100%
Vykonova spotifeba 84,29%| 83,17%| 77,77%| 77,16%| 71,92%
MNaklady vynaloZené na prodané zbo#i 7,31% 6,61% 6,73% 6,56% 7,28%
Spotfeba materialu a energie 79,51%| 77,63%| 76,19%| 70,90%| 70,94%
Sluzby 13,19%| 15,76%| 17,07%| 22,54%| 21,78%
Zména stavu zdsob vlastni éinnosti (+/-) -0,23% -1,02% -0,72% 0,49% 0,33%
Osobni naklady 9,49%| 11,53%| 13,83%| 13,89%| 13,66%
Mzdové naklady 74,53%| 74,79%| 74,66%| 74,31%| 74,53%
MNaklady na socialni zabezpe&eni, zdravotni
pojisténi a ostatni naklady 25,47%| 25,21%| 25,34%| 25,69%| 2547%
Naklady na socialni zabezpedeni a
zdravotni pojisténi 9557%| 96,41%| 96,02%| 95,25%| 95,62%
Ostatni naklady 443%| 3,59%| 3,98%| 4,75%| 4,38%
lflpravy hodnot v provozni oblasti 2,05% 2,05% 2,34% 2,42% 3,45%
Ostatni provozni néklady 2,40% 2,71% 2,45% 3,10% 4,77%
Zistatkova cena prodaného
dlouhodobého majetku 7,78% 0,00% 7,89% 0,00% 11,97%
Zistatkova cena prodaného materialu 28,32%| 25,80%| 23,28%| 31,59%| 12,13%
Dané a poplatky -0,92% 0,07% 0,04% 0,04% 0,04%
Rezervy v provozni oblasti a komplexni
naklady pristich obdobi 11,18% -2,15% -8,27% -0,72%| 24,93%
liné provozni naklady 53,64%| 76,28%| 77,06%| 69,09%| 50,93%
Nékladové uroky a podobné naklady 0,00% 0,02% 0,04% 0,03% 0,02%
MNakladové droky a podobné naklady -
ovladana nebo ovladajici osoba 100,00%| 92,91% 4,62% 1,99% 3,90%
Ostatni nakladové uroky a podobné
naklady 0,00%| 7,00%| 9538%| 9801%| 96,10%
Ostatni finanéni naklady 0,34% 1,01% 3,17% 1,61% 4,55%
Daii z pfijmu 1,66% 0,55% 1,12% 1,30% 1,30%

Zdroj: Viastni zpracovani podle Knorr-Bremse (2016-2020)

Celkové naklady prevazné tvoii vykonova spotieba, jejiz podil se postupné sniZoval
Z pocatecnich 84,29 % na 71,92 %. Spotieba materidlu a energie tvoti nejvetsi ¢ast vykonove
spotieby a pohybuje se v intervalu mezi 70 % a 80 % s klesajici tendenci. Podle dalsich
internich dokumentii podil mezi spotifebou energie a materialu je primérné 82 % pro materiél
a 18 % pro energie. Druhou slozkou vykonové spotieby jsou sluzby, které maji rostouci
tendenci. Z pocate¢niho podilu 13,19 % v roce 2016 se vysplhaly v roce 2020 na 21,78 %.
Dalsi vyznamnou slozkou celkovych ndkladi jsou oOsobni ndklady, jejichz podil se
za referencni obdobi zvétSoval z plivodnich 9,49 % na 13,66 %. Ostatni provozni ndklady
také zaznamenaly rlst podilu z poc¢atecnich 2,40 % na 4,77 %. Posledni vybranou polozkou

jsou ostatni finan¢ni naklady, které zvysily svij podil z 0,34 % na 4,55 %. Tabulka 20

popisuje vertikalni analyzu vysledku hospodateni.
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Tabulka 20: Vertikalni analyza vysledku hospodareni Knorr-Bremse v letech 2016-2020

Vysledek hospodafeni pfed zdané&nim 100,00%( 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%
Provoznl wysledek hospodaieni (+/-) 100,93%( 93,09%| 117,65%| 90,47%| 107,76%
Finanéni vysledek hospodareni -0,97% 6,91%| -17,65% 9,53% -7,76%

Vysledek hospodareni po zdanéni 77,93%| 81,52%| 77,92%| 80,17% 81,71%
Vysledek hospodareni za tcetni obdobi

(+/-) 77,93%| 8152%| 7792%| 80,17% 81,71%
Dari z pfijmu 22,03%| 18,48%| 22,08%| 19,83% 18,29%

Zdroj: Viastni zpracovani podle Knorr-Bremse (2016-2020)

Z vertikalni analyzy vyplyvéa, Ze na vysledku hospodafeni pfed zdanénim se podili
predev$im provozni vysledek hospodateni. Je zajimavé, ze v letech 2016, 2018 a 2020
dosahuje finan¢ni vysledek zapornych hodnot a tudiz i zapornych podild. V letech 2017
a 2019 kladny finanéni vysledek hospodateni tvoril méné nez 10 % vysledku hospodateni

pred zdanénim.

3.5 Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity se vétSinou vypocitavaji jako rychlost obratu ur¢itého aktiva (obvykle
popisovano pouze jako obrat), nebo jako doba obratu jedné obratky. Ukazatele zachycujici
rychlost obratu a jejich porovnani s primérnou hodnotou ukazatele odvétvi jsou uvedeny

v tabulce 21.

Tabulka 21: Ukazatele aktivity — rychlost obratu Knorr-Bremse v letech 2016-2020
(pocet obrdatek za rok)

Obrat celkovych aktiv 2,63 2,27 2,07 2,08 1,85
Obrat celkovych aktiv odvétvi 0,81 0,64 0,75 0,72 0,58
Obrat stalych aktiv 9,18 7,06 5,66 4,99 4,78
Obrat obéznych aktiv 3,88 3,50 3,41 3,71 3,10
Obrat zasob 17,78 16,01 14,38 16,59 18,15
Obrat zasob odvétvi 8,22 10,31 13,89 13,43 11,87
Obrat pohledavek 5,09 4,54 4,70 5,22 4,94
Obrat pohledavek odvétvi 2,41 1,71 2,17 2,21 2,58
Obrat zavazka 5,16 3,45 3,24 3,87 4,43

Zdroj: Viastni zpracovani podle Knorr-Bremse (2016-2020) a Cismarket (2016-2020)

Obrat celkovych aktiv mél vétSinou klesajici pribéh az na rok 2019, kdy mirné stoupl.
V roce 2016 mél ukazatel hodnotu 2,63. Tato hodnota v pribéhu referenéniho obdobi

postupné klesala az na hodnotu 1,85 v roce 2020, coz bylo ptfevazné zplisobeno konstantnim
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ristem celkovych aktiv a nerovhomérnym a zaroven malym ristem trzeb. Funkce obratu
stalych a ob&znych aktiv kopirovaly prabéh funkce obratu celkovych aktiv. Obrat zdsob mél
nejprve rostouci a poté klesajici prubéh. Ukazatel zacinal v roce 2016 na hodnoté 17,78
a postupné se v roce 2018 propadl na hodnotu 14,38. Pokles byl zpusoben hlavné diky
nejvyssi hodnoté zasob za celé sledované obdobi v tomto roce. Hodnota se postupné
vySplhala na 18,15. Obrat pohledavek mél oproti ostatnim ukazatelim velice nepravidelny
prabeh. Pocatecni pokles o 0,55 byl nasledovan rostoucim trendem, ktery pokracoval az do
roku 2019, kdy hodnota vzrostla o 0,68 bodu. Prubéh funkce ve sledovaném obdobi byl
zakoncen poklesem na hodnotu 4,94. Obrat zavazki mél pribéh podobny
“U* kiivee, kdy z pocatecnich 5,16 klesl na hodnotu minima 3,24 v roce 2018, dale funkce
rostla az na hodnotu 4,43 v roce 2020. Obrazek ¢. 13 znazorfiuje porovnani obratu zasob a

obratu pohledavek mezi odvétvim a firmou Knorr-Bremse.
20

18
16 \/

14

-
12 _- -
-
10 ="
- -
-

8 -

5}

4

2 Tt tmamnnn e ———- - - - - - - - - o= o= =

0

2016 2017 2018 2019 2020

Roky

Obrat zasob == = = QObrat zasob odvétvi

Obrat pohleddvek == == == Obrat pohledavek odvétvi

Obrdzek 13: Porovnani Obratu zdsob a obratu pohledavek s odvétvim a firmou
Knorr-Bremse v letech 2016-2020

Zdroj: Viastni zpracovani podle Knorr-Bremse (2016-2020)

Z grafu je patrné, ze Knorr-Bremse ma vétsi hodnoty obratu zasob nez odvétvi, tudiz firma
vykazuje lepsi hodnoty nez odvétvi. Znamena to, Ze zasoby se vicekrat obrati a jsou drzeny
krat$i dobu. Zasoby jsou tedy vyuzivany efektivnéji, nez je pramér v odvétvi. Kfivka obratu
pohledavek firmy Knorr-Bremse kopiruje pribéh kiivky odvétvi. Knorr-Bremse opét
vykazuje vyssi hodnoty, tudiz i lepsi vysledky nez odvétvi a dokaze tedy vickrat za rok

YV v

proménit pohledavky ve finanéni prostiedky, coz je dobie. Firma si také vede uspésné podle
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ukazatele rychlosti obratu aktiv. Doporu¢ené rozmezi pro ukazatel je mezi 1,6 a 2,9, coz
vypocitané hodnoty spliuji. Naproti tomu odvétvi vykazovalo oproti Knorr-Bremse hodnoty
pod 1. Spole¢nosti pisobici v odvétvi by mély snizit sva aktiva a zacit je vyuZzivat
efektivnéji. Knorr-Bremse v porovnani s odvétvim vyuziva svoje aktiva lépe. Stala aktiva
by méla vétsi hodnotu, nez je hodnota celkovych aktiv, coz opét svédéi o efektivnim vyuziti
aktiv. Ukazatel rychlosti obratu zasob se pohyboval v doporuceném rozmezi, které je

stanoveno od 4,5 do 6. Tabulka ¢. 22 popisuje dobu obratu aktiv a porovnani s ukazateli

odvétvi.

Tabulka 22: Ukazatele aktivity - doba obratu Knorr-Bremse v letech 2016-2020 (ve dnech)

Ukazatele Roky
2016 2017 2018 2019 2020

Doba obratu aktiv 138,55 160,72 176,63 175,14 197,08
Doba obratu aktiv odvétvi 295,2 234 273,6 262,8 212,4
Doba obratu stalych aktiv 39,75 51,72 64,50 73,14 76,30
Doba obratu obéznych aktiv 94,13 104,27 106,98 98,46 117,59
Doba obratu zasob 20,53 22,80 25,39 22,00 20,11
Doba obratu zasob odvétvi 43,79 34,91 25,91 26,8 30,32
Doba obratu pohledavek 71,76 80,47 77,64 69,98 73,95
Doba obratu pohledavek

odvétvi 149,37 210,52 165,89 162,89 139,53
Doba obratu zavazku 70,80 105,87 112,79 94,31 82,41

Zdroj: Viastni zpracovani podle Knorr-Bremse (2016-2020) Cismarket (2016-2020)

Doba obratu aktiv pfevazné stoupala az do roku 2019, kdy ukazatel poklesl o 1,49 dne.
Primé&rny rist se pohyboval tempem 9 %. Doba obratu stalych aktiv méla stejny prabéh jako
doba obratu celkovych aktiv, kdy pramémeé hodnota rostla o 18 % ro¢né. Doba obratu
obéznych aktiv také kopirovala trend ptedchozich ukazatelti, ovSsem v roce 2019 se hodnota
snizila o 8,51 dni, primérné tempo ristu bylo 6 %. Doba obratu zasob od roku 2016 do roku
2018 dosahla nejvyssi hodnoty 25,39 dni. Od tohoto roku do konce sledovaného obdobi
funkce klesala az na hodnotu 20,11 dni. Doba obratu pohleddvek méla nepravidelny pribéh.
nejvyssi hodnotou trzeb v tomto roce. Nejvyssi hodnota byla zaznamenéana v roce 2017 a to
80,47 dni diky nejvyssi hodnot€ pohledavek za sledované obdobi. Doba obratu zdvazkli méla
stejny prubéh jako doba obratu zasob, kdy maximum funkce bylo 112,79 dni v roce 2018
a minimum funkce 70,8 dni v roce 2016. Obrazek ¢.14 popisuje pribeh obratu aktiv.
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Obrazek 14: Srovnani doby obratu celkovych aktiv Knorr-Bremse a odvetvi 2016-2020
Zdroj: Viastni zpracovani podle Knorr-Bremse (2016-2020)

Firma ve sledovaném obdobi vykazovala vétsi hodnoty doby obratu celkovych aktiv, nez je
v daném odvétvi. Z toho vyplyva lepsi a efektivnéj$i vyuziti vyrobnich kapacit, nez je
prumér u odvétvi. V tomto obdobi mira investic rostla mnohem rychleji nez trzby, z toho
davodu rust ukazatele mize naznaovat neefektivni hospodateni. Je nutné brat v ivahu, ze
tyto investice byly predevSim financovany pomoci koncernu a nemusi nutné negativné
ovlivnit hospodafeni podniku. Doba obratu zasob téZ naznacuje lepsi hospodafeni se
zasobami, nez je u odvétvi. Ke zlepSeni hodnot tohoto ukazatele také prispiva Casté
pouzivani konsignaci. Konsignace znamena, ze firma ma ve skladé¢ dodavateliiv material,
ale zaplati za n&j az v dobé, kdy material bude pouzit ve vyrobg, tudiz v ném nevaze finan¢ni
prostiedky. Dvakrat menSi hodnoty u doby obratu pohleddvek také naznacuji lepsi

hospodateni v této oblasti. Doba obratu zavazktl se pohybuje v doporu¢enych hodnotach.

3.6 Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity poskytuji informace 0 solventnosti podniku a schopnosti splacet své
kratkodobé zavazky. Ukazatele likvidity Knorr-Bremse jsou uvedeny v tabulce 23. Zde jsou

srovnavany s primeérnymi hodnotami, které méa odvétvi automobilového primyslu.

85



Tabulka 23: Ukazatele likvidity Knorr-Bremse v porovndni s hodnotami v odvétvi
v letech 2016-2020

Okamyzita likvidita 0,026 0,095 0,035 0,069 0,286
Okamzit3 likvidita odvétvi 0,21 0,24 0,17 0,26 0,46
Pohotova likvidita 1,04 0,77 0,72 0,81 1,18
Pohotova likvidita odvétvi 0,93 0,91 0,83 0,85 1,05
Bézna likvidita 1,33 0,98 0,95 1,04 1,43
Bézna likvidita odvétvi 1,59 1,58 1,41 1,64 1,88

Zdroj: Viastni zpracovani podle Knorr-Bremse (2016-2020) a Ready ratios (2021)

Hotovostni likvidita pracuje s kratkodobym finan¢nim majetkem. Ukazatel se vétSinou
pohyboval pod doporuc¢enymi hodnotami, coz v piipadé¢ nadnarodni spolecnosti, ktera
praktikuje cash pooling neni tak dulezité. Ukazatel stale rostl z po¢ateéni hodnoty 0,026, az
v roce 2020 dosahl hodnoty 0,286, ktera uz se nachazi v intervalu doporuc¢enych hodnot. Je
zajimavé, ze hodnota ukazatele sledovala stejny trend jako u primérného ukazatele pro
odvétvi, hodnoty se od pruméru odvétvi lisily primérné 0 0,166 bodu. V ptipadé ukazatele
pohotové likvidity lze ze zacatku pozorovat klesajici tendenci, ale v poloving obdobi se trend
zvratil a funkce zacala stoupat. Pribéh funkci likvidity v porovnani s primérnymi

hodnotami v oboru lze vidét na obrazku ¢&. 15.
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Obrazek 15: Ukazatele likvidity Knorr-Bremse v letech 2016-2020
Zdroj: Viastni zpracovani podle Knorr-Bremse (2016-2020)

Cela funkce ma tedy tvar U kiivky. Hodnoty se pohybovaly Vv rozmezi 0,72 az 1,18.

Primérna odchylka od oborového ukazatele ovSem uz byla mnohem nizsi, pouze 0,009.
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naopak nejvyssi byla 1,43 v roce 2020. Hodnoty bézné likvidity v celém svém prameéru
vykazovaly mensi hodnoty nez primérné hodnoty v oboru. Oborové hodnoty byly v oboru

automobilového primyslu v priméru o 0,473 bodu vyssi.

3.7 Ukazatele rentability

Tabulka 24 ukazuje vybrané ukazatele rentability a porovnava je s ukazateli, které vyjadiuji
pramérné hodnoty automobilového odvétvi. Vysledky jsou uvedené za jednotlivé roky.

Obrazek ¢.17 graficky popisuje vyvoj ukazatelt.

Tabulka 24: Ukazatele rentability Knorr-Bremse a odvetvi v letech 2016-2020

ROE 22,55% 17,63 % | 24,51%| 2549%| 21,27 %
ROE odvétvi 15,79 % 20,31%| 13,41% 14,2 %| 21,32 %
ROA 19,46 % 6,93%| 10,90% | 14,00%| 13,96%
ROA odvétvi 3,17 % 4,42 % 3,11 % 3,14 % 5,44 %
ROCE 43,44 % 21,63%| 31,46%| 31,80%| 26,03%
ROS 7,39 % 3,05 % 5,27 % 6,72 % 7,54 %
ROS odvétvi 3,12 % 3,07 % 2,94 % 3,02 % 4,48 %

Zdroj: Viastni zpracovani podle Knorr-Bremse (2016-2020) a Macrotrends (2021)

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) méla celkem stabilni vyvoj. V roce 2016 byla
hodnota 22,55 %, nasledujici rok ovsem hodnota zaznamenala zna¢ny propad na 17,63 %
zejména kvuli propadu vysledku hospodateni. V letech 2018 a 2019 doslo ke stabilizaci na
hodnoté kolem 25 %. V roce 2020 byl opét zaznamenan pokles na hodnotu 21,27 %.
Pfi porovnani s hodnotami v odvétvi vykazoval ukazatel ROE zpravidla vétsi hodnoty

u Knorr-Bremse, jedinou vyjimkou byl rok 2017, kdy ROE odvétvi bylo o 2,68% vétsi.

Rentabilita aktiv (ROA) zaznamenala na zac¢atku sledovaného obdobi nejvétsi hodnotu
19,46 % a to hlavné diky tomu, Ze tento rok spolecnost vykdzala nejvyssi zisk za celé
sledované obdobi. Kromé toho byla celkova aktiva v tomto roce nejnizsi. V roce 2017 byl
opét nejvetsi pokles na hodnotu 6,93 %, kdy byla hodnota EBIT nejnizsi. ROA se dalsi rok
zvétsila o 3,97 %. Nasledujici rok se hodnota zvétsila na 14 %. V roce 2020 hodnota mirné
poklesla, ovsem ne kvuli poklesu zisku (ten se zvétsil oproti minulému roku), ale diky
vyraznému piirastku celkovych aktiv. Ukazatel ROA u spolenosti Knorr-Bremse
vykazoval v celém svém prubéhu vétsi hodnoty, nez jsou hodnoty odvétvi. V priméru tyto

hodnoty byly vétsi 0 9,2 %.
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Rentabilita investovaného kapitalu (ROCE) podobn¢ jako ptedchozi ukazatel méla v roce
2016 svoji nejveétsi hodnotu 43,44 %. Nésledoval také pokles na 21,63 %, tedy na nejnizsi
hodnotu v celém sledovaném obdobi v dusledku poklesu vysledku hospodafeni. Na dalsi dva
roky se ukazatel stabilizoval na hodnoté kolem 31 %. Rok 2020 zaznamenal pokles na

hodnotu 26,03 % hlavné diky narustu vlastniho kapitalu.

s nejvyssi hodnotou tohoto ukazatele 7,39 %, znovu nasledoval prudky pokles na 3,05 %
v dal$im roce. Dalsi roky vykazovaly postupny riust az na finalni hodnotu 7,54 % v roce
2020. Hodnoty ROS se u Knorr-Bremse také vétSinou drzely nad primérem odvétvi,
vyjimkou byl rok 2017, kdy byla hodnota o 0,02% nizsi nez priméru odvétvi. Primérné
meéla firma o 2,96% vé&tsi hodnoty, nez je prumér odvétvi. Obrazek €. 16 popisuje pribéh
funkci ROE, ROA a ROS firmy Knorr-Bremse v porovnani s ukazateli primérnych hodnot

odvétvi.
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Obrazek 16: Vyvoj ukazatelii rentability
Zdroj: Viastni zpracovani podle internich dokumentii Knorr-Bremse (2016-2020)
Graf znazornuje, ze Knorr-Bremse vykazuje vétSinou vyssi hodnoty v ukazatelich

rentability, nez je tomu u primérnych hodnot odvétvi. To svédci o vétsi vykonnosti firmy

V porovnani s odvétvim.
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4 Vybrané generatory hodnoty podniku
a ostatni faktory s dopadem na ucetni
vykaznictvi

V této kapitole se prace vénuje identifikaci generatorti hodnoty, které maji nejvétsi vliv
na hospodateni Knorr-Bremse Liberec, jejich popisu a tomu jak hospodafeni ovliviiuji.
Pii identifikaci generatord hodnoty se vychazi z vertikalni analyzy pouzité v kapitole
finan¢ni analyza. Pro vizudlni znazornéni je pouzita mapa, respektive strom generatori
hodnot. Nasleduje popis jednotlivych generatord a posuzuje se, jaky maji vliv na

hospodaieni podniku.

4.1 Strom generatori hodnot

Strom generatorti hodnot vychdzi z poznatki, které se podatilo ziskat pomoci vertikalni
analyzy. Obrazek €. 17 je vizuélni reprezentace kli¢ovych generatort hodnot, znazornuje tii
nejveétsi nakladové skupiny, které maji nejveétsi vliv na celkové naklady podniku. Déle také

znazoriuje dva nejvétsi generatory hodnot ovliviiujici vynosy, coz je cena a objem produkce.

Zisk

Viynosy Naklady

v v

Cena produkil Objem produkce

Spotfeba materidiu

.| Spotteba materidlu
a energie

Spoifeba energie

—b| Osobni naklady Mzdove néklady ‘
Socidini a zdravotni

pojigténi

h

Maklady na sluZby

Obrazek 17: Mapa generatorii hodnot v Knorr-Bremse 2016-2020

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Knorr-Bremse (2016-2020)
Mapa piedevsim ukazuje generatory hodnoty, které maji vliv na zisk, CoZ jsou vynosy

a naklady. Vynosy se odviji od ceny findlniho produktu a prodaného objemu. Tyto dva
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dilezité generatory hodnoty by se daly dale rozebrat, ale jelikoz ma Knorr-Bremse velice
siln¢ a dominantni postaveni na trhu, maze si dovolit prodavat svoje zbozi za vysoké ceny.
Diky tomuto postaveni také t&€zi z vétSich vynosii z rozsahu nez konkurence. V odvétvi se
navic oCekava velky rust. Tabulka 25 vyjadiuje podil nejvétsich skupin nékladi, coz jsou

osobni ndklady, sluzby a spotieba materialu a energie.

Tabulka 25: Skupiny nakladii s nejvétsim podilem na celkovych ndkladech Knorr-Bremse 2016-2020

Spotfeba materidlu a energie 67 % 65 % 59 % 55% 51%
Osobni naklady 9% 12 % 14 % 14 % 14 %
Sluzby 11% 13% 13% 17 % 16 %
Celkovy podil 88 % 89 % 86 % 86 % 80 %

Zdroj: Viastni zpracovdni podle Knorr-Bremse (2016-2020)

Tyto tfi skupiny ndklada tvoii vice jak 80 % celkovych nékladl. Jedna se o generatory
hodnoty, které maji nejvétsi vliv na hospodatreni podniku, ponévadz se vyrazné¢ podili na

snizovani vysledku hospodareni.

4.2 Tempo ristu trzeb

Tempo ristu trzeb je ovlivnéno mnoha faktory. Mezi né se tadi loajalita zakaznika, fizeni
ptinost ze zakaznického portfolia, fizeni hodnoty zakaznického portfolia, image znacky atd.
Je velice obtizné hodnotu tempa rlstu kvantifikovat. Jeden zideédlnich prostfedka
pouzivanych ve statistice je geometricky primér. Hodnoty uvedené nize ovSem obsahuji
zaporné hodnoty, proto byl pouzit pro predikci tempa rdstu trzeb aritmeticky pramér
(Cizinska 2010). Tabulka 26 popisuje tempo riistu trzeb za obdobi 2016-2020 s piedpovédi
na roky 2021 a 2022.

Tabulka 26: Tempo riistu trzeb Knorr-Bremse 2016-2020

Trzby tis .K¢ 3122570 3088158 | 3080383 | 3280113 | 2974229 2943035 2912 167
Tempo ristu -1,10 % -0,25 % 6,48 % -9,33 % -1,05 % -1,05%
Aritmeticky

pramér -1,05%

Aritmeticky

pramér bez

roku 2020 1,71 %

Zdroj: Viastni zpracovani podle Knorr-Bremse (2016-2020)
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Trzby ve svém priubéhu pievazné klesaly, jedinou vyjimkou byl rok 2019, kdy vzrostly
0 6,48 %. Rok 2019 byl pro Knorr-Bremse nejlepsim rokem co se ty¢e vykonnosti
a dosazenych vysledkii hospodaieni. V roce 2020 ovSem nasledovala covidova krize, ktera
prumérny rust vyrazné ovlivnila. Kvili této krizi predikce ptedpovida pokles trzeb o 1,05 %
v nasledujicich letech. Pokud se vynecha rok 2020 z kalkulace aritmetického priméru, mize

se predikovat rist trzeb ve vysi 1,71 % pro nasledujici roky.

4.3 Uspory z materialu

Spotifeba materialu a energie je nejvyznamnéjsi slozkou nakladu firmy a tvofi vice nez jejich
cena. Cena je veli¢inou ovlivnénou mnoha faktory, jako je naptiklad vyjednavaci sila
dodavatele/zakaznika. Dale také zalezi, do jaké miry jsou mozné vynosy z rozsahu u daného
produktu, technologicka vyspélost dodavatele, mzdové naklady dodavatele, cena surového
materidlu, situace na trhu a mnoho dalsich faktort. Je n€kolik zptsobi, jak mize Knorr-

Bremse snizit cenu materialu, ktery nakupuje.

Prvni zptisob je smluvni cenova politika. Mezi Knorr-Bremse a jeho dodavateli existuji
velice detailn¢ definované smluvni vztahy. Smlouvy definuji ramec, Vv jakém budou
dodavatelé s firmou spolupracovat jak z dlouhodobého, tak kratkodobého hlediska. Mezi
nejcastéjsi smluvni nastroj na snizovani ceny jsou uspory z produktivity sériové vyroby.
Kazdy dodavatel by po zavedeni sériové produkce urcitého vyrobku mél dosahovat Gspor
z produktivity vyroby, tzn. naklady na vyrobu jednoho vyrobku by se casem mély sniZzovat
diky optimalizaci vyroby a rozpusténi fixnich nakladu, které vznikly pti zavadéni produkce.
Zakaznici v oblasti automobilového pramyslu vzdy chtéji podil z téchto uspor. Tyto uspory
motivuji dodavatele, aby neustdle zlepSovali svoje vyrobni procesy. Tim mohou byt
konkurenceschopnéjsi, ale také tim snizuji svoje vlastni naklady. Typicky smluvni format
uspor tohoto typu je 3 x 3 %, Coz se da prelozit jako sniZzeni ceny 0 3 % za kazdy rok sériové
produkce, tzn. pokud je cena za vyrobek prvni rok sériové produkce 100 K¢ za kus, druhy
rok by mél dodavatel byt schopen vyrabét tento dil za cenu 97 K&, tieti rok za cenu 94,09

K¢ za kus a ¢tvrty rok za cenu 91,2673 K¢ za kus.
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Mezi nastroje smluvni cenové politiky se fadi bonus, nebo také jednorazova uspora. Je to
jednorazova platba, kterou dodavatel poskytne zakaznikovi. Platba bonusu je vétSinou
podminéna velikosti obratu zakdzky, piipadné velikosti celkového obratu s danym
dodavatelem. Naptiklad pokud je dodavatel nominovan na projekt, ktery bude mit obrat
1 milion K¢ a je definovany bonus ve vysi 5 %, zaplati dodavatel zakaznikovi jednorazovy
bonus ve vysi 50 000 K¢&. Dalsi situace vyuziti této smluvni uspory nastava, pokud obrat
s urcitym dodavatelem dosahne urcité vyse. Napiiklad kdyz obrat s dodavatelem D dosdhne
obratu 10 milionu K¢&, zaplati nam dodavatel D bonus 1 % z celkového obratu, tedy 100 000
K¢.

Smluvni Gspory jsou velice efektivni nastroj pro dosahovani cenovych uspor a tvofi vice nez
polovinu objemu celkovych uspor znakladi na material. Jsou =zavislé predevSim

na vyjednavaci pozici a schopnosti firem.

Dalsim nastrojem na snizovani cen materialu je takzvané hodnotové inZenyrstvi.
Hodnotové inzenyrstvi je systematicky a organizovany piistup k zajisténi potiebnych funkci
produktu za co nejnizs$i naklady. Hodnotové inzenyrstvi podporuje nahrazeni materialti
a metod levnéjSimi alternativami, aniz by doslo ke snizeni funkénosti. Zamétuje se vyhradné
na funkce riiznych souc¢ésti a materiali, nikoli na jejich fyzické vlastnosti. To se také nazyva
hodnotovou analyzou (Barone 2021). Tento druh cenové Gspory ma podil kolem jedné

¢tvrtiny na celkovych Usporach z materialu.

Tretim nejbéZnéjSim druhem materidlovych Uspor je zména dodavatele. Globalni trh je
obrovské misto. Nachazi se zde velké mnozstvi dodavatelti s riznymi technologickymi
moznostmi a rdznymi ndklady na mzdy. S industrializaci chudSich zemi roste pocet
potencidlnich dodavateld na trhu. Je v zajmu spolecnosti Knorr-Bremse, aby méla nejlepsi
informace z trhu a mohla zajistit, ze vzdy nakupuje nejkvalitngjsi material za tu nejnizsi
cenu. Ne vSichni dodavatelé dokdZou udrZet krok s modernimi technologiemi, dostat vSem
kvalitativnim poZadavkim a ustat neustaly tlak na nizkou cenu. V takovém ptipad¢ je nutné
mit alternativu za tohoto dodavatele, ptipadné ji na trhu najit. Tento druh uspor také tvoti
pfiblizné jednu Ctvrtinu celkovych uspor. Tabulka 27 uvadi spotfebu materidlu a energie

v tis. K¢ za obdobi 2016—-2020.
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Tabulka 27: Materidlové uspory Knorr-Bremse 2016-2020

Spotieba materidlu a

energie tis. K¢ 2051049| 2028665| 1894901| 1833609| 1608273
Aproximovany podil

materialu tis. K¢ 1640839| 1573396| 1581274| 1581683 | 1341341
% mira Uspor z materidlu 2,17 % 1,89 % 4,64 % 3,18 % 4,04 %
Tempo ristu uspor -13% 146 % -31% 27 %

Zdroj: Viastni zpracovdani podle Knorr-Bremse (2016-2020)

Jak jiz bylo zminéno, primérny podil materidlu a energie u nékladi na spotfebu materidlu
a energie je prumérné 80% podil pro material a 20% pro energie. Da se tedy aproximovat,
ze 80 % hodnoty Spotieby materidlu a energie tvofi materidlova spotfeba. Procento miry
uspor materialu vyjadiuje, jak velké procento z materidlového obratu bylo uspofeno.
Procentualni mira uspor vyjadiuje, jak velké procento ze zminéného obratu materialu bylo
Vv dany rok uspofeno pomoci snizeni cen. Obrazek ¢. 18 popisuje pribéh procentualni miry

uspor z materialu.
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Obrazek 18: Pribeh funkce uspor z materialu v Knnorr-Bremse 2016-2020

Zdroj: Viastni zpracovani podle Knorr-Bremse (2016-2020)

Z obrazku je ziejmé, ze funkce ma nepravidelny priibéh. To je pochopitelné, protoze
za celkovymi isporami stoji mnoho proménnych, které je velice slozité kvantifikovat, natoz
predpovidat. Nejvétsi mira uspor byla v roce 2018 a to 4,64 %, naopak nejnizs$i byla

predchazejici rok 1,89 %. Tempo rlstu tuto nepravidelnost také dobie ukazuje. V roce 2017
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bylo tempo ristu zaporné minus 13 %, nasledujici rok ovSem rostly uspory o 146 %.
Primérné tempo rustu bylo 32,04 %. Diky vysokym narokim na kvalitu, na vybérové fizeni
S rokem 2021 ptislo mnoho komplikaci, které mohou mit velice negativni vliv na generaci
materialovych uspor. Pfevazné se jedna o zvySovani cen surového materialu, nedostatek
praktikovat u souc¢asnych dodavatelit pouze tehdy, pokud obrat s nimi roste a dostavaji nové
prilezitosti. Pokud tomu tak neni, dodavatelé nemaji motivaci ke smluvnim usporam
pristoupit. Zména dodavatele je komplikovany proces, pii kterém se musi zarucit kvalita
procesti a vyroby. Dodavatel dale musi byt schopen poskytnout konkurenceschopné ceny,
dostat vysokym pozadavkiim a narocné administrativé. Lze ocekavat, ze v budoucnu
nejvétsi potencidl pro generaci uspor bude hodnotové inZenyrstvi. Nastup novych
technologii jako je ,,sintrovani®, neboli spékani dild, nebo jiné metody aditivni vyroby,

mohou pfinést zajimavé Uspory.

4.4 Naklady na sluzby

Naklady na sluzby jsou druhou nejvétsi skupinou nakladt v Knorr-Bremse. Tabulka 28

znéazornuje jednotlivé slozky nakladového uctu sluzby.

Tabulka 28: Slozky ndkladii na siuzby Knorr-Bremse 2016-2020

Opravy a Udrzba 8 621 9574 12 672 11994 5086
Cestovné 7 372 8613| 10455 8038 1409
Najemné 64148 | 82634| 86087| 88676| 86299
Sluzby pro spravu budov 10781 17 114 19088 22057| 21441
Sluzby a licenéni poplatky od

podnikd ve skupiné 119031 | 113044| 128339 292 123| 256638
Poradenské sluzby 11704 6761 11 892 8477 6 454
Naklady na zaméstnance

(nemzdové) 12 141 14714 12 429 11663 4794
Nakupované sluzby (kooperace) 30603| 37673| 32870| 31876| 29364
Transportni naklady 38673| 70064| 56635| 62512 44670
Kalibrace 7211 6110 5078 4558 2699
Ostatni 29900| 45507| 49044| 41036| 34910
Celkem 340185| 411808 | 424589 | 583 010| 493 764

Zdroj: Viastni zpracovani podle Knorr-Bremse (2016-2020)
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Nejveétsi slozkou byly naklady na sluzby a licenéni poplatky od podniku ve skupiné.
Knorr-Bremse Liberec je vedend jako vyrobni lokace, kde se nekoncentruje vyzkum a vyvoj
spolecnosti. Lokace Liberec tedy plati rizné poplatky za dusevni vlastnictvi ostatnim
vyzkumnym lokacim. Naklady také zahrnuji rizné licen¢ni poplatky na software a IT sluzby,

které poskytuje centralni lokace v Mnichové.

Druhou nejvyznamnéjsi polozkou je najemné. Knorr-Bremse Liberec ma pronajaté tii haly
Vv Primyslové zon¢ Sever od pronajimatele primyslovych parki P3. V nejvétsi hale HS je
koncentrovana sériova vyroba. Ve druhé hale se soustfedi na repasovani pouzitych dilt. Treti
hala L1 je nejmladsi, byla zkolaudovana v roce 2017 a pouziva se jako sklad. Néklady
za najemné vykazaly v roce 2017 nahly narust v disledku kolaudace haly L1. V roce 2016
také s najmem vzrostly naklady na spravu budov, které se ke konci referen¢niho obdobi

prakticky zdvojnasobily.

Naklady na cestovné od roku 2016 do 2018 vzrostly o 3 083 tis. K¢. V roce 2019 doslo
k omezeni cestovani z duvodu tspor. V roce 2020 bylo cestovani kvuli covidové krizi
vyrazné¢ omezeno. Opravy a udrzba mély podobny vyvoj jako cestovné za roky 2018
a 2019. Zaznamenaly vysoké hodnoty pievdzné kvilli renovaci kancelafi v budové HS.
Naklady na kalibraci neboli sefizovani jsou poskytovany externi firmou, jedna se predevsim
o0 setfizovani méficich strojii v metrologickém stfedisku a dalsi vyrobni stroje. Tyto naklady
konstantné klesaly. Celkovy pokles ve sledovaném obdobi byl o 63 %. Pokles byl zpiisoben
predevsim prevadénim vice kompetenci na interni oddéleni udrzby, tudiZ naklady na externi

spole€nosti klesaji.

Nemzdové naklady na zaméstnance zaznamenaly vyrazny pokles v roce 2020, coz opét
zpusobila covidova krize. SniZily se naklady na dotované stravovani ve firemni kantyné,
protoze vétSina technickohospodatskych pracovniki byla povinné na home office. Také se
usetfilo na mnoha dalSich zaméstnaneckych benefitech, které zaméstnanci nemohli po dobu
krize vyuzivat. Poradenské sluzby mély nepravidelny vyvoj, minimum bylo opét v roce
2020. Transportni naklady prudce vzrostly vroce 2017, divodem bylo navySeni
skladovych kapacit v nové hale a také rust produkce. Minimum bylo v roce 2016 a druha

nejniz8i hodnota v roce 2020.
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4.5 Osobni naklady

Osobni néklady jsou tietim nejvétSsim nakladem firmy. Tabulka 29 ukazuje pocty

zaméstnanct V obdobi 2014 — 2020 a osobni ndklady na tyto pracovniky.

Tabulka 29: Osobni naklady Knorr-Bremse 2016-2020

Pocet zaméstnancl 290 389 490 610 680 666 604
Pocet vedoucich pracovnikt 9 9 10 11 11 12 14

Osobni naklady zaméstnancu
tis. K¢ 143981 | 202932 | 259226| 330774 | 413632 | 432405| 395976

Osobni naklady vedoucich
pracovnik tis. Ké 27 756 28 167 31227 31402 28 489 33309 34709

Celkové osobni naklady tis. KE | 171737 | 231099 | 290453 | 362176 | 442121 | 465714 | 430685

Primérné mésicni osobni
naklady na zaméstnance K¢ 41374 43 473 44 086 45 188 50 690 54 105 54 632

Primérné mésicni osobni
naklady na vedouciho prac. KE | 257000 | 260806 | 260225| 237894 | 215826 | 231313 | 206601
Zdroj: Viastni zpracovani podle Knorr-Bremse (2016-2020)

Vedouci pracovnici jsou vedeni zvlast', nebot’ jejich osobni néklady by vyrazné zkreslovaly
pramérné hodnoty. Pocty zaméstnanct ve sledovaném obdobi konstantné rostly a mezi roky
2014 a 2018 se vice neZ zdvojnasobily. V roce 2019 ale zacal po€et zaméstnanci mirné
klesat. V tomto roce firma nenahrazovala pracovni mista zémstnanct, ktefi se rozhodli
rozvazat pracovni pomér se spolecnosti a jejich pracovni ndpli se pfenasela na ostatni
zaméstnance. Divodem této politiky byla predev§sim némecka recese, ktera byla ptisuzovana
brexitu a probihajici ¢insko-americké obchodni valce. Rok 2020 zaznamenal daleko prudsi
propad poctu zaméstnanct. Tento propad byl umocnén predev§im covidovou krizi, ktera
hlavné v prvni poloviné roku 2020 vyrazné zasdhla vyrobni podniky a odvétvi
automobilového prumyslu. Podniky byly nuceny propoustét své zaméstnance z divodu

nedostatku zakazek.

Pocet vedoucich pracovnikii rostl pomaleji, ale v prubéhu celého obdobi se zvySoval
a nedoslo k jeho snizeni. Primérné osobni naklady zaméstnancti konstantné rostly a tim
kopirovaly situaci na trhu prace. Primérné osobni ndklady vedoucich pracovnikli mély
obrovskou fluktuaci a je t¢zké hledat n€jaky trend. Pro zajimavost se 1ze podivat na pielom

roku 2019 a 2020, kdy pramérné osobni naklady klesly o 25 000 tis. K& navzdory tomu, ze
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byli ptijati dva novi vedouci pracovnici. Lze tedy odvodit, Ze tito dva nové piichozi

pracovnici méli mensi osobni ndklady nez stavajici zaméstnanci.

4.6 Prechod z acetniho standardu HGB na IFRS

Kli¢ové pro prechod ze standardu HGB bylo rozhodnuti tehdejsiho majitele koncernu
pro vstup na burzu. Spole¢nost uspésné vstoupila na frankfurtskou burzu 12. fijna 2018.
Na burze bylo prodano 30 % akcii v hodnoté 3,85 miliardy EUR. Spole¢nost tedy musi zacit
sestavovat své ucetni vykazy podle standardt IFRS. Spole¢nost ptivodné pouzivala standard
HGB a jednotlivé lokace navic pouzivaji standardy zemi, ve kterych pisobi. Lokace Liberec

tedy uctuje jak podle ceskych tcetnich standardd, tak podle standardi HGB.
4.6.1 Rozdily mezi IFRS a HGB (German GAAP)

HGB a IFRS slouZi riznym informa¢nim potifebam a jsou ur¢eny jinym adresatim. V tomto
ohledu se lisi filozofie, zdmér, mnozstvi informaci a format. Filozofii vykazu HGB je ukazat
pouze skutecny realizovany zisk za obdobi a pouze odepsané ucetni hodnoty aktiv, které se
tidi zasadou opatrnosti. Naproti tomu zamérem IFRS je ukdzat redlnou hodnotu aktiv. Jako
extrémni piiklad lze uvést Gcetni zavérku dcetiné spolecnosti Cirkve Kolina nad Rynem,
kterd vlastni tamni katedralu. V zévérce uctované podle standardu HGB ma katedrala
v Kolin€ nad Rynem hodnotu pouze 1 €, protoze HGB vyzaduje vykazovani pofizovaci ceny
sniZzené o odpisy a nebere v Givahu redlnou hodnotu aktiva. Jedinou moZnosti, jak odhadnout
realnou hodnotu aktiv je podivat se na takzvanou ,,Anlagenspiel* (analyza majetku), kterou
musi kazda spole¢nost pfedlozit auditoriim, nikoliv vSak vetejnosti. Cilem IFRS je vSak
ukazat investorovi vérny a poctivy obraz spolecnosti. V piipad¢, Ze by se hodnota kolinské

katedraly zobrazovala podle IFRS, byla by jeji hodnota daleko vétsi nez 1 € (Leister 2015).

Lisi se také format ucetni zavérky. Vykazy IFRS nemaji zddné jasné pozadavky
na formatovani, existuje ovSem urcity konsensus v obsahu vykazi. Struktura se muze lisit
podle spolecnosti. Naproti tomu vykazy podle HGB se fidi velmi pfisnym formatem, ktery
je zapsan v HGB smérnicich. Dokonce i nomenklatura a ¢islovani polozek v rozvaze je
pevné urceno a neni zde zadny prostor pro odchylku. Vykazy podle HGB jsou diky tomu
pro vétitele velice snadno srovnatelné. VSechny vykazy HGB se fidi konkrétnimi zakony
stanovenymi némeckou vladou. Tyto zdkony riznymi zplisoby vymezuji, jak se maji rizné
polozky vykazovat. Naproti tomu vykazy podle IFRS se tidi zasadami vyvinutymi Radou

pro mezinarodni Uc€etni standardy, soukromou organizaci se sidlem v Londyné ve Velké
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Briténii, coz poskytuje vice moznosti pro vyklad. Celkovée Ize fici, ze vykazy HGB obecné

vykazuji mnohem nizsi hodnoty nez vykazy IFRS (Leister 2015).
4.6.2 Prechod z HGB na IFRS

Jedna z prvnich vyzev bude zavést novou Ucetni osnovu do podnikového informaéniho
systému Enterprise resource planning (dale jen ERP). Naptiklad v lokaci Liberec se ucet
na 734 200 uctuje servis a obecny servis, kdezto na tento stejny ucet se v Mad’arské lokaci
Kecskemét uctuji kalibrace a jiné sluzby. Dvé¢ klicové oblasti z hlediska vyslednych hodnot,

které tento prechod ovlivni, jsou leasingy a granty.

Z pohledu HGB je finanéni leasing vykazovan v pofizovacich a vyrobnich nakladech
pronajimatele v rozvaze najemce. Odepisuje se po dobu ekonomické zivotnosti nebo
po dobu trvani smlouvy. Leasingové splatky se rozdéli mezi finan¢ni naklady a snizeni
nesplacené¢ho zavazku. Operativni leasing se obecné nevykazuje jako aktivum, leasingové

splatky se vykazuji jako ndklad a je rovnomérné odepisovan po dobu trvani smlouvy.

Podle IFRS 16 je finan¢ni leasing vykazovan jako aktiva a zavazky v ¢astce rovnajici se
soucasné¢ hodnoté budoucich splatek pronajatého majetku, nebo hodnoté minimélnich
leasingovych splatek. Minimalni leasingové splatky se rozdéli mezi urokovy néklad
a sniZeni nesplaceného zavazku. Operativni leasing se nevykazuje jako aktivum, jeho splatky

se vykazuji jako néaklad.

Knorr-Bremse jiz vykazuje zavérky jak v HGB, tak v IFRS. Tabulka 30 ukazuje rozdily
u vybranych ucti mezi standardy HGB a IFRS.

Tabulka 30: Vybrané hodnoty polozek Rozvahy a vykazu zisku a ztrdaty v HFB a IFRS

Najemné, naklady na leasing 86 300 9 383
Ostatni finan¢ni vynosy 136 338 17 231
Ostatni financni naklady 139 984 21 091
Zavazky z financniho leasingu > 1 rok 0| 889963

Zdroj: Viastni zpracovani podle Knorr-Bremse (2016-2020)

Lze zde vidét obrovsky rozdil v uctu, ktery se tykd najmu a leasingovych ndklada. Tento
ucet vykazuje vétsi hodnotu standardu HGB. Lze zde také vidét vyssi hodnoty na Gctech
ostatnich naklada a ostatnich vynost. Naproti tomu IFRS vykazuje mnohem vyssi hodnoty

na uctu zavazki z finan¢niho leasingu, ale HGB o téchto zavazcich prakticky netctuje.
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Tabulka 31 ukazuje, jak velké mohou byt rozdily v riznych polozkach rozvahy jenom diky

tomu, ze se pouzivaji jiné ucetni standardy.

Tabulka 31: Rozdily mezi Standardy HGB, IFRS a CUS na vybranych polozkich rozvahy

Aktiva celkem 2067461 3016975| 1605959
Pozemky a stavby 149093| 1092 895 149 093
Pozemky a stavby — leasing 0 943 802 0
ZlepSeni stavu majetku v ngjmu 0 149 093 0
Pasiva celkem 2067461 3016975| 1605959
Vlastni kapital 838 524 870 007 861 265
Vysledek hospodareni minulych let(+/-) 680 024 712 294 519 610
Nerozdéleny zisk minulych let 509 725 527 223 519 610
Vysledek hospodareni béZného

ucetniho obdobi (+/-) 185419 200 192 183 155
Zavazky 1228937 2146968 671 488
Dlouhodobé zavazky 158 937 923 631 0
Kratkodobé zavazky zavazky 1070000| 1223336 671 488
Zavazky z finan¢niho leasingu 0 889 963 0
Zavazky ostatni 527 269 505 572 118 962

Zdroj: Viastni zpracovani podle Knorr-Bremse (2016-2020)

Rozdily jsou patrné jiz na prvni pohled v celkovych aktivech, kde IFRS vykazuje mnohem

vy$si hodnoty oproti ¢eskym uéetnim standardm (déle jen CUS) hlavné proto, 7e IFRS

eviduje leasing na pozemky a stavby v aktivech. Na strané pasiv opét standard IFRS eviduje

ucet zavazky z finan¢niho leasingu, diky kterému maji pasiva u IFRS nejvétsi hodnotu.
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5> Hodnoceni vykonnosti podniku a navrhy
na zlepsSeni

Hodnoceni vykonnosti je velice slozitd disciplina, do které vstupuje mnoho faktort.
Na zéklad¢ finan¢ni a strategické analyzy a analyzy generatorti hodnot prace zhodnotila

vykonnost podniku Knorr-Bremse Liberec.

Z hlediska strategické analyzy se firma muze téSit velmi silnému postaveni na trhu
s pneumatickymi brzdami. Pravni faktory analyzy PEST naznacuji, Ze regulace umoznuji
velkym firmam, jako je Knorr-Bremse, udrzet si dominantni pozici na trhu. Hlavnim
globalnim konkurentem Knorr-Bremse je spole¢nost Wabco, ktera se drzi na druhém misté
za Knorr-Bremse na evropském a americkém trhu. Za t€émito dvéma dominantnimi firmami
nasleduje konkurenéni lem mensSich regiondlnich hraca. Dal$im divodem, ktery stabilizuje
pozici vedoucich firem na trhu, jsou obrovské naklady pti vstupu do odvétvi. Tyto naklady
jsou jak administrativni, tak investicni. Zakaznici zGstavaji vérni dodavatelim a neradi
pfechazi k jinému dodavateli, pokud vyloZzené¢ nemusi. Divodem je vysokd cena

homologace a budovani davéry pii dlouhodobé spolupréci.

Trh s pneumatickymi brzdami se tési velkému rustu diky regulacim a rastu tézké nakladni
dopravy. Tento faktor pfiznivé ovlivni trzby koncernu a také stabilizuje konkurenéni boj
V odvétvi, téz pfizniveé ovlivni vykonnost spole¢nosti Knorr-Bremse. Vysoké bariéry vstupu
do tohoto odvétvi poskytuji obrovskou prilezitost stavajicim hra¢im na trhu, jelikoz nova
konkurence ma velice sloZit¢ podminky pro vstup. Knorr-Bremse provadi akvizici své
konkurence a kupuje podily v konkuren¢nich firmach. Témito kroky dale posiluje svoji
pozici a zvétSuje sviij podil na vydéleéném trhu. Lze tedy jenom doporucit, aby firma ve své

¢innosti pokracovala.

Firma musi byt pozorng&jsi k ristu osobnich nakladu, které snizuji vysledek hospodateni.
Dalsim faktorem, ktery komplikuje zaméstnaneckou politiku, je nizkd nezaméstnanost. Tlaci
na riist mezd a také zt€Zuje ziskdvani kompetentnich zaméstnancli na trhu préace. Tyto dva
trendy muze navic umocnit demograficky faktor starnuti populace, ktery moznosti na trhu
prace jesté vice zredukuje. Jedno z moznych feSeni daného problému, které firma jiz
¢astecn¢ implementuje, je automatizace urcitych vyrobnich procest. Firma jiz nyni vlastni
pln¢ automatizovanou vyrobni linku na filtracni patronu FPQ09. Tabulka 32 popisuje

ptipadovou studii pro automatizaci této linky.
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Tabulka 32: Pripadova studie pro automatizaci linky na filtracni patronu FP09

Rocni produkce linky (kusy) 3237939 3379010 3476701 3476701
Rocni Uspora na mzdovych nakladech 242785€| 1019698€| 1070683€| 1124217 €
Rocni Uspora na operacnich nakladech 16 125 € 67 500 € 152 500 € 52 500 €
Investicni naklady na linku 1335000 € 915 000 €

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Knorr-Bremse (2016-2020)

Tabulka popisuje ro¢ni usporu na mzdovych a operacnich nékladech pii implementaci
automatizované linky na filtraéni patronu FP09. Ztoho je zfejmé, ze ptredpokladana
navratnost této investice se da ocekavat na konci roku 2021. Tato piipadova studie
nezahrnuje predpokladany nartst produkce diky rtstu poptavky na trhu. Rapidni nartst
poptavky na trhu pneumatickych brzd v kombinaci s nedostatkem kvalifikovanych
pracovnikli mize zpUsobit problémy s kapacitou. | zde se automatizace jevi jako feSeni.
Tabulka 33 porovnava vyrobni kapacitu automatické vyrobni linky s manualni vyrobni

linkou na filtra¢ni patronu.

Tabulka 33: Porovnadni vyrobnich kapacit automatické vyrobni linky s manudlni linkou

FPQ9 - automaticka linka 4,1

FP1,2 - manualni linka 10
Zdroj: Vlastni zpracovdni podle Knorr-Bremse (2016-2020)

6 585
2700

4 939 024
2 025 000

Pokud se porovna takt automatické linky na filtra¢ni patronu, ktery je 4,1 sekundy, s taktem
manualni linky, ktery ¢ini 10 sekund, je jasné, Ze z hlediska kapacit automatizace se jevi
jako ziejmé feseni. Jelikoz Knorr-Bremse Liberec je jeden z mala zavodia Knorr-Bremse,
ktery se specializuje na vyrobu filtraéni patrony, lze ocekavat, ze narlst poptavky
po filtraénich patronach na evropském trhu zptisobi zna¢ny tlak na jeho vyrobni kapacity.
Firma by méla zvazit, zda by se nevyplatilo v dohledné dobé automatizovat manualni linku

na filtra¢ni patronu FP1,2.

Spole¢nost bere velmi vazné technologické trendy, jako jsou automatizace a elektrifikace
dopravy, proto vynaklada nemalé finan¢ni prostfedky na vyzkum a vyvoj. Automatizace
piedevSsim nakladni a autobusové dopravy se ma v budoucnu vypoiadat s nékolika
problémy. Prvnim je nedostatek fidi¢t nakladnich voza a autobusi, dal$im jsou zvySeni
efektivnosti a bezpecnosti provozu. Pokud se podaii tuto technologii implementovat, bude

o ni obrovsky zajem jednak kvili snizeni transportnich nakladd, tak i z divodu urychleni
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a zefektivnéni prepravy. Portfolio Knorr-Bremse jiz ted’ zahrnuje produkty, které umoziuji
poloautomatické tizeni nakladniho vozidla, jako naptiklad nouzové automatické brzdénti,
automatické Fizeni v uzavieném arealu nebo asistent udrzujici vozidlo v pruhu. Piedpovédi
na trhu s automatickymi systémy fizeni naznacuji rust, oz je pro firmu obrovsky potencial,
ktery plné¢ vyuziva. Lze tedy doporucit, aby spole¢nost ve vyvoji téchto systému

pokracovala.

Analytické agentury prfedpovidaji rist trhu s elektrickymi uzitkovymi vozidly. Tento rast je
z ¢asti tazen regulacemi, protoze vlady jednotlivych zemi chtéji omezit dopravni prostfedky
pohanéné spalovacimi motory. Zde by Knorr-Bremse méla ptistupovat k témto predpovédim
opatrnéji, jelikoz elektrifikace nadkladnich vozidel dava technologicky mensi smysl z diivodu
mnohem mensi efektivnosti. Navzdory tomu je tfeba firmé doporucit, aby ve vyvoji systému

pro elektricka vozidla pokracovala.

Z finan¢ni analyzy vyplynulo, ze Knorr-Bremse Liberec je velice vykonna firma, ktera
vykazuje nadprimérné hodnoty financnich ukazateli oproti automobilovém odvétvi,
ve kterém plsobi. Ukazatele mély hodnoty lepsi nez odvétvi nebo hodnoty, které spliovaly
doporucené intervaly, tudiz v této oblasti nejsou tfeba zddné navrhy na zlepSeni. Analyza
ukazateli likvidity poukazala na podprimeérné hodnoty u této skupiny ukazateli. Zde by
firma mohla pro zlepSeni okamzité likvidity zvySit mnozstvi kratkodobych financnich
prostiedkil, jako jsou naptiklad penéZni prostiedky. Podprimérmé hodnoty u pohotové
likvidity by firma mohla zlepsit zvySenim obéznych aktiv. Niz§i hodnoty u bézné likvidity
svéd¢i o vyuzivani cizich zdroji K hrazeni provozni Cinnosti. Je tieba brat v Gvahu, Ze
spolecnost je soucasti nadnarodniho koncernu, tudiz naptiklad hor$i hodnoty ukazateld
likvidity nemaji tak markantni vliv na vykonnost, protoZe matetfska spole¢nost muize
zasahnout a svoji dceru finan¢né podpofit. Analyza ukazatell rentability také vykazuje lepsi
hodnoty nez odvétvi. Jediné vyjimky byly zjistény v roce 2017, kdy byl zisk nejnizsi za celé
sledované obdobi, ptedevsim z divodu poklesu trzeb za prodej zbozi a vyrobki. V tomto
roce také doslo k nartustu naklada za sluzby v disledku kolaudace nového skladu. Pro tuto
oblast neni tfeba podavat zadné doporuceni. Konstantni riist majetkové struktury naznacuje
konstantni investovani do lokace Liberec 0d renovaci kancelafi az po investice do novych
vyrobnich strojii, lokace déale provadi aktivni investicni ¢innost. Finan¢ni analyza potvrdila

poznatky ze strategické analyzy, ze Knorr-Bremse je finan¢né silna a stabilni firma, ktera je
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schopna ustat krizova obdobi, jako je napiiklad covidova krize. Z toho diivodu k této oblasti

nejsou zadna dalsi doporuceni.

Z analyzy generatorti hodnot vyplynulo, Ze vyznamnou slozkou nakladii spolecnosti Knorr-
Bremse Liberec jsou naklady na material, které tvoii aZ jednu tfetinu nakladt. Uspory
Z materialu jsou dualezitou metrikou vykonnosti. Ro¢ni mira Gspor se prumérné pohybuje
kolem 3 %. Velka administrativa, naro¢nost na kvalitu a slozity design produktii jsou jedny
z faktori, kterymi si Knorr-Bremse snizuje moznosti materidlovych uspor. Naroky
na dodavatele, kteti dodavaji material typu Stitkd a obal, jsou podobné jako na dodavatele,
ktefi dodavaji bezpecnostné kritické dily. Spolecnost by se méla vice soustredit
na standardizované dily, omezit zbyte¢na administrativni pravidla a polevit z naroku, které
nejsou nezbytné u vSech dodavatelt. VéEtsi flexibilitou ve vybérovém fizeni a jeho

urychlenim by spolecnost mohla dosdhnout vétSich materidlovych tspor.

Dalsi vyznamnou slozkou, kterd ma vliv na vykonnost podniku, jsou sluzby. Z této analyzy
vyplyva, ze vétSina nakladi na sluzby jsou interni. Jedna se predevsim o licenéni poplatky
podnikli ve skuping. Firma provadi takzvany ,,insourcing sluzeb, jako je setfizovani, tzn.
sefizovani je presunuto do kompetence oddéleni tdrzby. Toto l1ze provadét tehdy, pokud ma
firma dostate¢né kvalifikovany personal a pokud se ji to nakladové vyplati. Naopak sluzby,

jako je uklid, jsou outsourcovany na externi uklidové agentury.

Treti generator hodnoty uZ nyni vyrazné ovliviiuje vysledek hospodateni. Na zakladé
predpovédi ve strategické analyze 1ze odvodit, Ze jeho vyznamnost jenom poroste v disledku
zvySovani mzdovych nakladd. Trend ristu osobnich nakladd lze pozorovat jak na makro

urovni, tak na podnikové trovni.

Dalsim faktorem, ktery muze ovlivnit zptsob ucetniho vykazovani a ptipadné i nékteré
ukazatele, je piechod z téetnich standardd HGB na IFRS. Tato zména muze mit vliv
napiiklad na obrat aktiv. Je patrné, ze hodnota aktiv se zvysi diky tomu, Ze IFRS eviduje
v aktivech a zavazcich leasing. Tim by hodnota obratu a doby obratu aktiv klesly. Klesla by
i hodnota ukazatelt obratu a doby obratu zavazkt. Vyrazn¢ by mohla klesnout i hodnota
ukazatele ROA. Hodnoty téchto ukazatell jsou i tak velice pfiznivé, Ze tato zména vykonnost

vyrazné neovlivni.

Jelikoz se Knorr-Bremse jevi jako vysoce vykonnd firma, kterd neceli Zadnym vyznamnym

hrozbam, neni mnoho oblasti, ve kterych firma muze zasadnim zptisobem zlepsit Svou
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vykonnost. Krom¢ vy$e zminénych doporuceni ohledné zvyseni hodnot ukazatelt likvidity
nebo automatizace dalsi linky na filtra¢ni patronu, neni moc pfilezitosti, kde by se firmé
mohly podat vyznamné&jsi rady na zvétSeni vykonnosti. Nejsou tedy nutna zadna dalsi

doporuceni.
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Zavér

Cilem prace bylo zhodnotit vykonnost podniku a identifikovat klicové faktory, které mohou
mit na vykonnost spole¢nosti Vliv. Prvni kapitola se vénovala teoretické ¢asti a popisuje
metody, které byly v praktické casti pouzity. Zhodnoceni vykonnosti bylo provedeno
pomoci tii nastroji pouzitych v rameci tii kapitol. Posledni kapitola na zakladé zjisténych

poznatkli zhodnotila vykonnost podniku a navrhla doporuceni na zlepsSeni.

Prvnim nastrojem, ktery byl pouzit ve druhé kapitole, byla analyza makroprostiedi.
Ke zhodnoceni makroprostfedi byla pouzita metoda PEST, kterd zhodnotila prévni,
ekonomické, socialni a technologické faktory. Druhou ¢asti strategické analyzy byla analyza
mikroprostfedi. To bylo analyzovano pomoci Porterova modelu péti sil, ktery pracuje
se stavajici konkurenci, potencialni novou konkurenci, dodavateli, zdkazniky a hrozbou
substitutd. VSe bylo shrnuto ve SWOT analyze, ktera ukazala, ze Knorr-Bremse ma velice
silnou pozici na trhu. Tato pozice je dana predevsim velkymi bariérami vstupu na tento trh,
vérnosti zakaznikl stavajicim dodavatelim a regulacemi, které nahravaji velkym hrac¢tm.
Navic neexistuje zddny dokonaly substitut k pneumatickym brzddm. Firma ma obrovskou
prilezitost v produktech pro autonomni fizeni a elektricka vozidla. Poptavka po téchto
produktech roste, budouci rust potvrzuji i predpovédi. Rizné analyzy odvétvi nasvédéuji
tomu, ze i trh s pneumatickymi brzdami se mtze t&Sit znaénému rustu. Firma si lukrativnost
svého odvétvi uvédomuje a aktivné provadi akvizici konkurentii a menSich spole¢nosti, které
Vv odvétvi pusobi. VSechny tyto poznatky nasvéd¢uji zvyseni vykonnosti a hodnoty podniku
Knorr-Bremse v nasledujicich letech. Spole¢nosti bylo doporuceno, aby V inova¢nich
a akvizi¢nich ¢innostech pokracovala. Mezi slabé stranky patii nadmérna byrokracie, slozité
schvalovaci procesy, které omezuji flexibilitu spolecnosti a jeji schopnost rychle
se prizpiisobovat udalostem na trhu. SWOT analyza identifikovala pouze dvé potencialni
hrozby, kterymi jsou nedostatek pracovnich sil z divodu starnuti populace a rist mezd.
Firmé bylo podano doporuceni, aby prozkoumala moznost automatizace manualni linky
na filtracni patronu FP1,2. Strategickd analyza ukézala, ze Knorr-Bremse je silny a stabilni

podnik, jehoZ pozici na trhu nemiize v nejblizsi dobé€ nic ohrozit.

Treti kapitola se zaméfila na finanéni analyzu. V jejim ramci byla jako prvni provedena
vertikalni a horizontalni analyza. Tyto dvé analyzy slouzily jako zakladni seznameni
s hospodatenim firmy. Horizontdlni analyza ukdzala konstantni rGst majetkové struktury

zejména diky intenzivni investicni ¢innosti. Nasledovala analyza pomoci ukazatell aktivity,
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kde firma vykazala vétsi nez primérné hodnoty automobilového odvétvi, ve kterém piisobi.
K podobnému vysledku dospéla i analyza ukazatelii rentability. Obé skupiny ukazateld
naznacovaly vysokou vykonnost podniku. Analyza ukazatela likvidity vykazala
podprimérné hodnoty Vv porovnani s primérnymi hodnotami odvétvi. Nejedna se vSak o
faktory, které by mély kriticky ohroZzovat vykonnost podniku. Firmé bylo navrhnuto zlepSeni
ve formé¢ zvySeni obéznych a kratkodobych financnich prostiedkli. Finan¢ni analyza
potvrdila vysledek strategické analyzy, ze Knorr-Bremse je vysoce vykonny podnik s velice
stabilni pozici, ktery dokdze odolat riiznym krizovym obdobim, jako je napiiklad covidova

krize.

Ctvrta kapitola se vénovala identifikaci a popisu kli¢ovych generatort hodnot, které maji
materialu, jelikoz ndklady na spotiebu materidlu jsou nejveétsim nakladem firmy.
Do generovani materidlovych uspor vstupuje mnoho faktor, proto je velmi tézké
piedpovidat prabéh funkce. Firmé bylo podano doporuceni, aby se pokusila zjednodusit
administrativni procesy u dila, které nejsou bezpecnostné kritické a tyto naroky také snizit
u skupin dodavatelt, kteti kritické dily nedodavaji. Druhym kli¢ovym generatorem hodnot
identifikovanym v praci jsou naklady na sluzby. Z nich velkou ¢ast tvofi naklady za sluzby
ostatnim podnikiim ve skupiné Knorr-Bremse. Firma provadi insourcing sluzeb typu
sefizovani strojii a outsourcing sluzeb, jako je uklid. Kdyby diplomova prace nebyla
omezena rozsahem textu, bylo by zajimavé zhodnotit, jaké druhy sluzeb se vyplati
insourcovat a jaké outsourcovat. Tretim dulezitym generatorem hodnoty jsou osobni
naklady. Ty nasledovaly podle ocekavani stejny trend jako rist mzdovych néklada
pozorovany ve strategické analyze. Jako posledni faktor, ktery miiZze ovlivnit vykonnost
podniku, byl identifikovan pfechod z Gi¢etniho standardu HGB na tcetni standard IFRS.
Zmény nékterych vyslednych hodnot rozvahy mohou snizit hodnotu nékterych ukazatel

aktivity a likvidity, jako je obrat zavazku, obrat aktiv a ROA.

V paté kapitole byly shrnuty poznatky o vykonnosti a navrhnuta doporuceni ke zvyseni
vykonnosti. JelikoZ firma obdrZzela velmi kladné hodnoceni ve své vykonnosti, bylo ji
doporuceno, aby pokracovala v aktivitach, které realizuje. Mezi tyto aktivity patfi akvizice
konkurenénich podnikl v odvétvi, rozvoj technologii autonomniho fizeni a elektrifikace
vozidel. Drobné navrhy na zlepSeni byly formulovany v oblasti likvidity konkrétné

navySenim polozek obéZného majetku. Dale bylo firmé doporufeno vysetfit moZnost
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automatizace manualni linky na vyrobu filtraéni patrony FP1,2. Automatizace by mohla
CasteCn¢ snizit mzdové ndklady a navySit vyrobni kapacity, které budou potieba

k vypotadani se s predpokladanym rtstem trhu S pneumatickymi brzdovymi systémy.

Prakticky piinos této prace spociva ve zhodnoceni vykonnosti podniku a identifikaci
klicovych faktord, které na ni maji vliv. Prace pomoci SWOT analyzy pomohla odhalit silné
a slabé stranky podniku. Déle upozornila na mozné ptilezitosti a odhalila ptipadné hrozby,
kterym podnik bude muset v budoucnu ¢elit. Finan¢ni analyza pouze potvrdila poznatky
ze strategické analyzy. Analyza generatori hodnoty ukazuje dal$i pohled na hodnoceni
vykonnosti a pomohla identifikovat kli¢ové oblasti, na které by se firma méla soustiedit, aby

zvysila svou vykonnost.

faktorem pii hodnoceni vykonnosti podniku a vykonnost je nutné posuzovat i z jinych
pohledt. Prace také ukazala na vyznamnost strategické analyzy a dokézala, ze muze
poskytnout i daleko lepsi obrazek o vykonnosti podniku nez finan¢ni analyza. Poukézala téz
na generatory hodnoty jako na uZiteny nastroj pii hodnoceni vykonnosti, ktery muize
ptredchozi dva typy analyz dopliovat a poskytnout dulezité dopliujici informace. Také mize

upozornit na faktory, které predchozi dva nastroje neidentifikovaly.

Pokud by se prace méla rozsifit, mohla by porovnat vykonnost zavodu Knorr-Bremse
Liberec s matefskou spolecnosti, pfipadné s ostatnimi zavody koncernu Knorr-Bremse.
Dal$im zajimavym tématem by bylo srovndni vykonnosti divize uZitkovych vozidel a divize

zelezni¢nich vozidel.
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