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Abstrakt

Tato diplomova prace se zabyva navrhem a implementaci konceptu Balanced Scorecard
do podniku. Prace byla rozdélena do Ctyf hlavnich oddild. V prvni Casti je Ctenar
seznamen s hlavnim cilem prace, nasledné jsou predstaveny pouzité metody a postupy
zpracovani prace. Dalsi Cast se zaméfuje na teoreticky podklad nutny k vyhotoveni prace,
ktery objasiiuje pojmy vykonnost podniku, strategickd analyza a blize se vénuje financni
analyze, ovSem nejvétsi diraz je kladen na metodu Balanced Scorecard. Treti Cast je
prakticky orientovana, nejprve je piedstaven analyzovany podnik, jeho historie a obor
podnikéani, nésleduje provedeni SWOT, PESTLE a finan¢ni analyzy. Posledni Cast,
vlastni navrhy feSeni, vychazi ze zjisténych informaci a predstavuje implementaci

konceptu Balanced Scorecard do podniku s cilem zvysit jeho vykonnost.

Klicova slova

Balanced Scorecard, vykonnost podniku, strategickd analyza, financni analyza,

strategické fizeni, strategie, SWOT, PESTLE
Abstract

This Master’s thesis deals with the design and implementation of the Balanced Scorecard
concept in the company. The work was divided into four main sections. In the first part,
the reader is acquainted with the main goal of the work, then the methods and procedures
of work processing are introduced. The next part focuses on the theoretical basis needed
to complete the work, which clarifies the concept of business performance, strategic
analysis and focuses on financial analysis, but the greatest emphasis is placed on the
Balanced Scorecard method. The third part is practically oriented, first the analyzed
company, its history and field of business are introduced, followed by SWOT, PESTLE
and financial analysis. The last part, the actual solutions are based on the information
obtained and represents the implementation of the Balanced Scorecard concept in the

company in order to increase its performance.
Keywords

Balanced Scorecard, business performance, strategic analysis, financial analysis, strategic

management, stratégy, SWOT, PESTLE
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UvoD

Druhé polovina 20. stoleti je ozna¢ovana jako zacatek informacni doby, ktera pozvolna
zacCala plynout stale rychlejsim tokem informaci az do dnesnich dni. V soucasném svéte
je také cCasto sklofiovan pojem globalizace. Tento pojem je jakymsi nutnym pokrokem
informacniho véku, kdy technologie dosahly trovné vzajemné komunikacné propojit
,cely svét”. Podniky jsou tak pomyslné vystaveny konkurenci v celosvétovém mefitku

a museji byt schopny obstat a zachovat si konkurenceschopnost.

Po zacatku pandemie Covid-19 na jafe roku 2020 dostala ¢eska i celosvétova ekonomika
tvrdou ranu. Nejen podniky se zacCaly dostavat do situaci, s kterymi se v moderni dobé
jesté nesetkaly. Zacatek epidemie byl také impulsem pro vétsi rozvoj online nakupu,
komunikacnich nastroji a hledani moznosti, jak vykonavat praci na dalku. Nekteré
podniky na situaci velmi tratily, hodné firem se také dostalo do insolvence, ale nékteré
naopak zvysily svilj obrat nékolikanasobné. Po vice nez dvouletém boji s nakazou se
ekonomika stale potyka sekonomickymi problémy, které budou mit duasledky
pravdépodobné jeste¢ néjaky Cas a jsou jesté vice umocnény probihajici valkou na
Ukrajin€. Probihajici ekonomické krize, vysoké ceny pohonnych hmot prodrazily ceny
vSech vstupt, vysoka inflace a nedostatek pracovniki jsou faktory, s kterymi musi
podniky byt schopny nadale existovat a hledat zptsoby, jak i pfes tézkou situaci mohou

byt rentabilni a konkurenceschopné.

Systémy méfeni vykonnosti byly zprvu zalozené zejména na hodnoceni financnich
ukazateld. S postupem casu se ale hodnoceni pouze financ¢nich méfitek stavalo
nedostateCné a bylo tfeba zacit brat v tivahu i jiné faktory. Z tohoto divodu byl v roce
1992 publikovan autory Kaplan a Norton systém Balanced Scorecard, ktery byl schopny
propojit financni a nefinan¢ni meéfitka. Metoda k méfeni vyuziva Ctyfi perspektivy, kde
propojuje strategii, vizi podniku s perspektivou financni, zakaznickou, uceni se a rustu,
internich procesu se strategickymi cili a méfitky a vytvari tak uceleny soubor ukazatelt
pro hodnoceni a fizeni podniku. Tento nastroj fizeni podniku rychle ziskal velkou
popularitu a zacal se zavadét v mnoha podnicich po celém svéte. Diky tomuto nastroji je
mozné zvySsit konkurenceschopnost a navysit vykonnost podniku. Aplikaci a zavadéni

Balanced Scorecard do podniku je vénovana i tato diplomova prace.



Diplomova prace je rozdé€lena na tii Casti. Pied prvni Casti je jeSt€¢ vénovana pozornost
cilam prace a pouzité metodice. Samotna prvni ¢ast je zaméfena na teoreticky podklad
a objasnuje rizné pojmy z oblasti méfeni vykonnosti, vykonnosti podniku a strategické
analyzy. ZvySena pozornost je vénovana metodé Balanced Scorecard. V praktické Casti
prace je nejprve predstaven analyzovany podnik, jeho historie a obor podnikani. Nasledné
v ramci strategické analyzy je provedena PESTLE a SWOT analyza. Pomoci finan¢ni
analyzy je provedeno zhodnoceni sou¢asného stavu za obdobi let 2017 az 2020. Posledni
Cast predstavuje vlastni navrhy autora a samotnou aplikaci Balanced Scorecard
v podniku. Zprvu bude Ctenar seznamen se strategii a vizi podniku, na zakladé, kterych
jsou s pomoci predeSlych analyz vytvofeny a specifikovany strategické cile v kazdé
z perspektiv modelu. Kazdy strategicky cil obsahuje méfitka, cilové hodnoty a strategické
akce vedouci ke splnéni cili. VSechny strategické cile jsou zaclenény do pfislusnych
perspektiv a sefazeny do prehledné strategické mapy. Posledni ¢ast diplomové prace je
zavrsena zhodnocenim pfinosu metody a vyhodnocenim rizik spojenych s implementaci

do podniku.



CIL PRACE, METODY A POSTUPY ZPRACOVANI

Cil prace

Hlavnim cilem prace je provedeni financniho a ekonomického meétreni a hodnoceni
vykonnosti podniku EMOS spol. s.r.o. pomoci komplexniho strategického néastroje
Balanced Scorecard. Na zakladé provedenych analyz a odvozeni stézejnich strategickych
cila se urci ukazatele vykonnosti, vymezi cilové hodnoty ukazateli a navrhne se vhodna

strategie dalsiho smétfovani podniku.
Dil¢i cile prace:

e na zakladé literarni reSerSe popsat teoreticka vychodiska vykonnosti podniku se
zaméfenim na metodu Balanced Scorecard, ktera je hlavni naplni pro zpracovani
diplomové prace,

e struCny popis historie a oborového zaméteni podnikatelského subjektu,

e vypracovani analyz soucasného stavu pomoci PESTLE, SWOT a financ¢ni
analyzy,

e vyhodnoceni vysledka z provedenych analyz,

e popis strategie, vize a cili podniku,

e propojit ziskané vysledky se strategii podniku a navrhnout strategické cile,

mefitka a strategické akce kazdé ze Ctyt perspektiv metody Balanced Scorecard,

které by mély vést k naplnéni strategie a zvySeni vykonnosti podniku.
Metody a postupy zpracovani

V diplomové praci bylo vyuzito nékolik metod. Metoda pozorovani je zakladni metodou,
pomoci které jsou systematicky a planovit€¢ monitorovany urcité skutecnosti. Dalsi
pouzitou metodou je srovnavani, kde se pomoci ni zjis§tuji podobné nebo rozdilné aspekty
u dvou nebo vice rozdilnych predméti. U ekonomickych a finan¢nich srovnavani se
pouziva porovnavani planu a skuteCnosti, dale srovnani mezi podniky, porovnavani
s prumémymi vysledky stejnorodych skupin a srovnavani v Casové tadé. Dale bylo
vyuzito metody analyzy, kterd pomaha lépe porozumét zkoumanému jevu jako celku
atim odhalit vzajemné vazby a zakonitosti fungovani systému. Opakem analyzy je

syntéza, ktera predstavuje mysSlenkové spojeni jednotlivych casti v celek. U syntézy
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sledujeme souvislosti mezi jednotlivymi slozkami, diky tomuto dokazeme 1épe poznavat
jev jako celek. Analyza a syntéza se navzajem prolinaji a dopliuyji, tyto metody jsou
navzajem neoddé¢litelné a jedna nemuze byt bez druhé. Dal§imi metodami jsou indukce
a dedukce. Metody indukce predstavuje zpusob mySleni, ktery na zakladé mnoha
poznatkil vyvozuje obecné zavéry. Diky induktivni metod€ stanovime podstatu jevu a jeji
zakonitosti. Poslednim metodou je dedukce, kde prechazime od vice obecnych zavéra

k méné obecnym. Indukce a dedukce spolu navzijem UuUzce souvisi (Synek,

2007, s. 19 - 21).
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1 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

Prvni ¢ast diplomové prace se vénuje literarnimu podkladu tykajici se strategické analyzy
podniku. Jsou zde popsany a definovany pojmy, metody a teoretické postupy pii
zpracovani strategické analyzy. Literarni podklad je vénovan zejména metodé Balanced

Scorecard, ktera je hlavni naplni celé diplomové prace.

1.1 Vykonnost podniku

Kazdy podnik by mél byt schopny vyuzit své konkuren¢ni vyhody, obzvlasté v moderni
dobg, ktera je specificka rychlymi zménami podnikatelského prostiedi. Z tohoto divodu
je z dlouhodobého hlediska udrzeni konkurencni vyhody velmi obtizné. Dosahovat
uspeéchu mohou pouze ty organizace, které jsou schopné flexibilné reagovat na ménici se
podminky podnikéani a neustale usiluji o zvySovani vykonnosti. K hodnoceni a vnimani
vykonnosti pfistupuji rizné subjekty riznym zpusobem. Vlastnik bude hodnotit
vykonnost podniku podle jeho ocekavani a skuteCnosti, zda investice splnila jeho
ocekavani a piinesla pozadovany vynos, zakaznik naopak hodnoti podle ceny, kvality,
rychlosti dodani a celkové jak byla uspokojena jeho potifeba. Dodavatel hodnoti
vykonnost podle schopnosti dostat svym zavazkim, zaméstnanci podle pracovniho
prostfedi, pracovnich podminek a dle vySe mzdového ohodnoceni. V minulosti bylo
vyvinuto velké mnozstvi kritérii hodnotici vykonnost z hlediska vlastnikt, ktera se
zabyvala fizenim a finan¢ni analyzou. Néazory a pohledy na pojiméani vykonnosti se
v prubéhu let ménily, od méfeni ziskovych marzi a ziskovosti k rentabilité investovaného

kapitalu az modernim konceptim (Pavelkova, 2012, s. 13).

1.1.1 Méreni vykonnosti

Prubézna a opakovana méfeni vykonnosti jsou klicovym predpokladem ristu vykonnosti
podniku. Spravna interpretace a identifikace dalezitych vykonovych faktora a vhodné
pouziti méfitek maji podstatny vliv na celkové méreni vykonnosti podniku. Efektivni
hodnoceni a fizeni je dulezitym krokem k uskuteCnéni vytyCenych cild a také
k celkovému rozvoji podniku (Pavelkova, 2012, s. 13).

Meéfeni predstavuje Cinnost, u které prifazujeme hodnotu urcité charakteristice zkoumani

podrobenému objektu (Wagner, 2009, s. 35).

12



1.1.1.1  Funkce méreni
Mezi nejvyznamngjsi funkce méfeni zahrnujeme:

¢ Funkce podpory paméti, umoziuje ukladat data za urCity Casovy usek nebo
k ur¢itému okamziku, diky tomu je dostupny i tehdy, pokud objekt neni pfitomny
nebo se jeho vlastnosti zménily (Wagner, 2009, s. 35).

e Funkci podpory srovnani, umoziuje vécné porovnani bez ohledu na skutecnost, zda
jsou ve stejny okamzik méfitelné ¢i nikoliv. Mimo jiné dokaze porovnavat stejny
objekt zajmu v riznych ¢asovych okamzicich (Wagner, 2009, s. 35).

e Funkci podpory objektivizace, umoziuje pomoci technickych nastroji popsat
takové charakteristiky, které neni mozné lidskymi smysly zachytit (Wagner,
2009, s. 35).

e Funkci podpory hloubky poznani, pomoci této funkce lze popsat 1 takové
charakteristiky, které byly objektu sekundarné pfifazeny clovékem, a které nejsou
bézné zaznamenatelné ¢lovékem ani technickymi nastroji (Wagner, 20009, s. 35).

¢ Funkcizprostredkovani poznani, umoziuje komunikovat idaje o objektu 1 osobam,
které nemaji moznost naptimo sledovat urCeny objekt (Wagner, 2009, s. 36).

¢ Funkce dukazni, znamena, Ze nelze uplné prekonat subjektivnost, ale mize pomoci

k rozseknuti sporu, zda jev nastal ¢i nikoliv (Wagner, 2009, s. 36).

1.1.1.2  Faze v procesu méreni
Wagner (2009, s. 36) chape méteni jako proces, ktery ma zajistit pozadovanou informaci

o objektu pro uzivatele a sklada se z n¢kolika navzajem na sebe navazujicich fazi, mezi

které patfi:

1. Tvorba modelu, pomoci kterého si ur¢ime, jaké stranky podrobovaného objektu
chceme méfit. Obvykle je pfili§ narocné méfit objekt ze vSech jeho stranek, proto
volime pouze takova méfeni, kterd jsou mozna a ucelnd. Cilem neni vytvoreni
identického modelu zkoumaného objektu, ale vytvoreni jeho ucelové orientovaného
obrazu. Zpusob a vybér modelu je dulezitym krokem, jelikoz urCuje prubéh vSech fazi
procesu méfeni (Wagner, 2009, s. 36).

2. Volba metod a nastroju, volba vhodnych nastroji a metod je dal§im dulezitym
krokem. Nejprve je potieba si ujasnit, co je piedmétem méfeni a az nasledné zvolit

vhodnou metodu. Pfi méfeni bychom se méli néco dozvédét, napiiklad proto,
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abychom fidili a rozhodovali se, nikoli ,,mérim, a proto néco vim a na zdkladeé toho
Fidim a rozhoduji se*. Mohu méfit pouze to, co méfit umim a zisk z méteni by mél
byt vétsi nez obét, kterou méfenim podstupuji (Wagner, 2009, s. 36-37).

Ziskani pozadovanych hodnot/adaju, také oznacovana jako faze zmeéteni. Dochazi
zde bud’ pfimo nebo pomoci nastroje k ,priblizeni“ podrobeného subjektu ke
zkoumanému objektu za ucelem ,,odeCtu” daja (Wagner, 2009, s. 37).

Zapsani a uchovani ziskanych hodnot, cilem této faze je v€asné, co mozna nejméné
chybové, a zéaroven sco nejmens$im usilim zaznamenané udaje tak, aby bylo
umoznéno jejich bezpecné uchovani. Pokud neni fazi vénovana dostate¢néa pozornost,
muize dojit ke snizeni kvality primarnich udaji (Wagner, 2009, s. 37).

Tridéni a interpretace hodnot, faze, kde jsou zpracovavana primarni data
o zkoumaném objektu. Zpracovani probiha pomoci analyzy, tfidéni, syntézy,
porovnani ¢i usporadani. Po vypracovani udaju hodnoty lze posuzovat dle kritérii
stanovenych uzivateli (Wagner, 2009, s. 37).

Ovéreni informaci, kde je cilem odstranéni zamérnych i neimyslnych projevu
subjektivity, zvySeni objektivizace informaci. Jedna se o ovéfeni informaci za pomoci
nezavislého subjektu (Wagner, 2009, s. 37).

Komunikace informace uzivatelum, jedna se o posledni fazi, ktera uzavira cely
proces méfeni. Cilem je vCas zprostfedkovat informace uzivateli o podrobeném
objektu a jeho charakteristikach. V praxi se o této fazi a jejich ¢innostech hovoii jako

o reportingu, prezentaci nebo vykazovani (Wagner, 2009, s. 38).

1.2 Strategie

Pojem strategie je uzce spjat s cili, kterych chce podnik dosahovat. Pomoci strategie

vytvafime predstavy o tom, jakou cestou bude dosazeno stanovenych cilt. Strategie

predstavuje budouci Cinnosti podniku, které vedou k uskute¢néni strategickych cilt.

Nelze presné stanovit dobu, na jakou ma byt strategie definovana, jelikoz je ovlivnéna

riznymi potfebami a podminkami podnikii. Velkou roli u ¢asového horizontu strategie

hraje odvétvi, ve kterém se podnik pohybuje. Pti urCovani délky ¢asového horizontu

strategie je doporuceno dbat na charakter konkuren¢niho prostiedi, jak je velka

pravdépodobnost vzniku nejistot v budoucnosti, nutného objemu kapitalu k realizaci
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strategie a jak dlouhd je doba zivotniho cyklu sluzby nebo produktu (Hanzelkova, 2017,
s. 7-8).

Zakladni charakteristiky strategie a strategického rozhodovani:

e je orientovana na budoucnost,

e by méla vést k zajisténi konkuren¢ni vyhody,

e urcCuje zejména soubor vyrobkd a sluzeb, objem vyroby, trhy,

e dosahovani souladu mezi ¢innostmi podniku a jejim prostiedim,
e by méla stavét na oveérenych schopnostech podniku,

e vymezovat zdroje nutné k uskute¢néni strategie,

e jasn¢ definovat ukoly na taktické a operativni urovni fizeni,

e zohlediiovat hodnoty podniku, oCekévani vSech zainteresovanych stran a firemni

kulturu (Hanzelkova, 2017, s. 9).

1.2.1 Nastroje Fizeni strategie

Z praxe Kaplan a Norton (2010, s. 20) zjistili, ze stale existuje propast mezi formulaci
strategickych pland top managementu a jejich samotné realizaci podfizenymi jednotkami.
Existence velkého mnozstvi nastrojii na vyjadieni strategie a na zlepSovani provoznich
¢innosti do jisté miry propast zpusobuje. Autor v knize uvadi studii, podle které je

Balanced Scorecard nejprehlednéjS$im systémem.
V praxi nejpouzivanéjsi systémy fizeni podniku:

e Balanced Scorecard,

e Model Excelence EFQM,

e Six sigma,

e EVA (model ekonomické piidané hodnoty),
e Kaizen (Kaplan a Norton, 2010, s. 20-21).

1.3 Balanced Scorecard

,Strategie bez taktiky je tou nejpomalejsi cestou k vitézstvi. Taktika bez strategie je rykem
pred porazkou* (Kaplan a Norton, 2010, s. 15).
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Snaha podniku byt konkurenceschopnym hra¢em na trhu je zékladnim pfedpokladem
uspeéchu. Pouziti finan¢nich méfitek se zda byt nedostateCnym feSenim, protoze tyto
ukazatele hodnoti pouze na zakladé minulosti. Balance Scorecard (BSC) propojuje
a dopltiuje standartni financni meéfitka o nové hybné sily budouci vykonnosti. Podniky
Casto pracuji s finan¢nimi 1 nefinan¢nimi ukazateli, ale nefinanénim méfitkim neni
vénovana dostateCna pozornost a jsou casto vyuzivana pouze pro lokalni zlepSent pii praci
se zakazniky a zaméstnanci. Finan¢ni a nefinan¢ni méfitka Casto slouzi u podnika pouze
jako zpétna vazba, nebo kfizeni kratkodobych akci. Metoda BSC poukazuje na
skutecnost, ze informace z finan¢nich a nefinancnich méfitek by mély byt poskytovany
vSem zameéstnancum, aby lépe porozuméli finan¢nim diasledkim svych rozhodnuti
a zaroven, aby vedeni podniku 1épe rozumélo hybnym silam. Implementace BSC by méla
pomoci k dlouhodobému finanénimu uspéchu podniku. K fizeni a realizaci dlouhodobé
strategie poslouzi BSC, kterého podniky vyuzivaji jako strategicky manazersky systém.
Meéficich schopnosti modelu vyuzivaji podniky k realizaci kritickych manazerskych

procest, které slouzi k:

1. formulovani a pievedeni strategie a vize do ur€itych cili,
2. komunikaci a propojeni méfitek a strategickych plant,
3. planovani a vytyceni cild a sladéni strategickych iniciativ,

4. zdokonaleni procesu uCeni se a strategické zpétné vazby.

V modelu BSC sledujeme cile a méfitka, ktera vychazeji ze Ctyt perspektiv, kam patii
finan¢ni perspektiva, zakaznicka perspektiva, perspektiva internich procest a perspektiva

uceni se a rastu (Kaplan, 2005, s. 19-21).
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Finanéni perspektiva

Cile vedouci k uspokojeni vlastniku

Zakaznicka perspektiva Perspektiva internich
e vedouci k uspokoieni zékazniki procesq.
Clle vedouc k uspokojeni zakazniki < Vize a Strategle ’ Cile fizeni internich procest

a tim naplnéni finan¢nich cild ) Y
vedouci k naplné&ni finanénich

a zdkaznickych cild

A4

Perspektiva uceni se a
rastu.

Cile vyu?iti potencialu podniku

k naplnéni cili viech ostatnich
perspektiv

Obrizek 1 Perspektivy BSC
(Zdroj: Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 195)

1.3.1 Finan¢ni perspektiva

Financni cile jsou neodmyslitelné spojeny s metodou BSC. Kazda ze zbylych perspektiv
by méla presahovat do finan¢ni perspektivy a vést tak ke zvySeni financ¢ni vykonnosti
podniku. V mnoha pfipadech se lze setkat scili jako je nardst obratu, zvySovani
produktivity, snizovani rizik, 1épe vyuzivat a zvySovat sva aktiva nebo snizovat naklady.
V mnoha podnicich jsou aplikovany stejné financni cile pro vSechny podnikatelské
jednotky. Takovyto pozadavek muze vypadat jako férovy, snadno proveditelny ale
nemusi byt spravny. Casto maji jednotliva stfediska rozdilnou strategii, a tak aplikace
identickych cilii pro cely podnik mize byt pochybna. Z téchto diivodi by manazefi méli
jiz na zacatku tvorby BSC zvolit vhodnou metodu méfeni strategie. Méfitka a financni
cile by mély pfedstavovat dvé role, a to definovat finan¢ni vykonnost ocekavanou od
strategie a také poslouzit ke zhodnoceni cili a méfitek ostatnich perspektiv metody

Balanced Scorecard (Kaplan 2005, s. 48-49).
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Propojovani financnich cila a strategie podniku
Zivotni cyklus podniku je neodmyslitelng spjat s finanénimi cili, které se b&hem tohoto
zivota a béhem jednotlivych fazi mohou lisit a ménit. (Kaplan 2005, s. 49) uvadi tii faze

cyklu zivota podniku:

Rust

V prvni fazi zivotniho cyklu podniku je podnik orientovany na zvySovéani trzniho podilu,
vyrobky nebo sluzby maji velky potencial, co se tyCe rustu. K dosazeni cilt je nutné
investovat velké mnozstvi zdroji do vyrobnich kapacit, infrastruktury vyvoje novych
vyrobkt nebo sluzeb a neustale posilovat vztahy se zakazniky. U podniku ve fazi rustu se
lze setkat i se zapornymi penéznimi toky a nizkym ukazatelem ROCE. Procentualni mira

rastu obratu a mira rustu prodeju v cilovych oblastech jsou celkovymi finan¢nimi cili

(Kaplan, 2005, s. 49).

Udrzeni

Vétsina podnikl na trhu se nachazi ve druhé fazi, ktera je specificka dalsimi investicemi,
od kterych se oekava vysoka navratnost kapitalu. Predpoklada se stabilizace a udrzeni,
ptipadné posilovani postaveni podniku na trhu. Financni cile jsou zejména orientované
na ziskovost a na investice do dal§iho ristu. Na méfeni vySe zminénych cill je vyuzivano
ukazatelt jako je vynosnost dlouhodobého investovaného kapitalu (ROCE), ekonomicka
pfidana hodnota (EVA) a ROI, tedy vynosnost investovaného kapitalu (Kaplan, 2005,
s. 49-50).

Sklizen

Posledni ze tfi fazi je sklizen, kdy podnik hodnoti a sklizi zisky predeslych investic. Dalsi
investice jsou spiSe na udrzeni stavajici situace nez do rozsifovani nebo vytvarteni investic
novych. Dualezitym cilem je zejména maximalizace pfitoku hotovosti. Ve fazi nevyssich
vynosu se setkame s ukazateli jako provozni cash flow a snizovani pozadavkd na
pracovni kapital. Financni cile jsou v kazdé ze tii fazi zivotniho cyklu podniku odlisného

charakteru (Kaplan, 2005, s. 50).

Strategické sméry financni perspektivy
Kaplan (2005, s. 51) tvrdi, ze ke kazdé fazi zivotniho cyklu podniku lze pfifadit financni
oblasti, které ji podporuji:
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* ruast obratu a mix vyrobku/sluzeb,
* snizovani nakladu/zvySovani produktivity,

»  vyuziti zdroji/ investicni strategie.

Rast obrati a marketingovy mix se tyka ziskavani novych zakaznikt, dalSich trhi
a roz§ifovani nabidky sluzeb a vyrobku. Snizeni pfimych naklada u vyrobku a sluzeb a
snizeni nepiimych nakladi je hlavnim cilem u snizovani nakladd/snizovani produktivity.
Ukolem manazerd je efektivné vyuzivat a spotiebovavat zdroje, ziskavat zakazky, které
by pokryly nevyuzitou kapacitu, a naopak se zbavit nedostatecné vynosnych aktiv
(Kaplan, 2005, s. 52). Hybné sily a agregované financni cile znazorfiuje tabulka nize.

Tabulka 1 Méreni strategickych finan¢nich témat
(Zdroj: Vlastni zpracovani podle Kaplan, 2003, s. 52)

Strategicka témata

Ruist obratu a mix Sz

s P nakladu/zvySeni Vyuziti zdroju

vyrobku/sluzeb produktivity
s | = Mira ristu podle segmentu, Investice (procento prodeji),
= é‘— Procento obratu z novych vyrobku, |Obrat na zaméstnance Vyzkum a vyvoj (procento
= sluzeb a zakazniku prodeji)
= P ; 7 . Y]
L Podil na cilovych zdkaznicich a Néklady v porovnani s
2 | _ |uctech, ko nkureyncip Miry pracovniho kapitalu
= | & |Kfizovy prodej, , 2 (cyklus cash-to-cash)
S 1.8 . Mira snizeni .
IE ’5 Procento obratu z novych aplikaci nékladovosti ROCE podle klicovych
'S | = | vyrobku, NepHmé v c{a'e kategorii aktiv,
‘g Ziskovost zakaznikt a vyrobni ( rgcentovy’ dJa i) Ukazatele vyuziti zdroja
o linky P vy
%‘) >S | Ziskovost zdkazniku a vyrobni Jednicové naklady (na Doba névratnosti
z 5 linky, jednotky vystupu, na Vykonnost (pro 1’15tnost)
N | & | Procento neziskovych zakazniki transakci) y prop

1.3.1.1

Vybrané finan¢ni ukazatele

Na vyhodnoceni finan¢ni situace v podniku bylo vybrano nékolik pomérovych ukazatelti

financni analyzy.

Pomérové ukazatele

Analyza pomoci pomérovych ukazateli je velmi Casto pouzivanych postupem, a to
i zdavodu, ze potiebné informace vychazeji vyhradné€ zucetnich vykazi podniku.
Pomérovy ukazatel vypocitame jako pomér jedné nebo vice polozek v Citateli k jiné

polozce nebo jejich skupiné (Ruckova, 2015 s. 53).
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Ze zkuSenosti z praxe se nejvice osvedCily skupiny ukazatelt likvidity, rentability,

zadluzenosti, aktivity a dalsi ukazatele (Knapkova, 2017, s. 87).

Ukazatele likvidity

Likviditu lze v obecné rovin€ chéapat jako schopnost podniku hradit své zavazky. Druhym
pojmem uzce souvisejicim s likviditou je solventnost, tedy schopnost hradit své zavazky
v dobé jejich splatnosti. Schopnost pfemény aktiv nebo mira obtiznosti pfemény aktiv na
finan&ni prostiedky se nazyva likvidnost. Cim je likvidnost aktiva vétsi, tim je kratsi doba
potiebna k jeho pfeméné na financni prostfedky. RozliSujeme ukazatele podle likvidity

na béznou, pohotovou a okamzitou (Kubic¢kova, 2015, s. 131-132).

e Bézna likvidita

Likvidita 3. stupné pfedstavuje financovani kratkodobych zdroji pomoci obéznych aktiv.
Vysledkem je hodnota, udavajici kolikrat jsou ob&ézna aktiva vétsi nez kratkodobé cizi
zdroje. Pro spravny vypocet je tfeba od obéznych aktiv odecist dlouhodobé pohledavky.
Doporucena hodnota bézné likvidity je zavisla na oboru podnikani, financni strategii a na
konkrétnim segmentu. Obecné je doporuCovano rozmezi od 1,5 do 2.5

(Kubickova, 2015, s. 132-133).

Obézna aktiva
Kratkodobé zavazky

Rovnice 1 Bézna likvidita
(Zdroj: Kubickova, 2015, s. 132)

Bézna likvidita =

e Pohotova likvidita
Likvidita 2. stupné vyjadiuje schopnost podniku splatit své kratkodobé cizi zdroje, aniz

by byl nutny prodej zasob obézného majetku (Ruckova, 2015, s. 56).

Kr. pohledavky + Kr. finan¢ni majetek + PenéZni prostredky
Kratkodobé zavazky

Rovnice 2 Pohotova likvidita
(Zdroj: Knapkov4, 2017, s. 95)

Pohotova likvidita =

Jako idealni situact se jevi udrzovat vysledné hodnoty v intervalu 1 az 1,5. Z investi¢niho
hlediska drzet velké mnozstvi pohotovych finan¢nich prostfedki vede k neefektivité.
Tyto prostfedky by mohly byt investovany v podobé vynosovych trokt. Nizka hladina

naopak vyvolava nedavéru véfitelt (Ruckova, 2015, s. 56).
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o Okamzita likvidita

Penézni likvidita nebo také likvidita 1. stupné pracuje s nejlikvidnéj§imi polozkami
rozvahy, tedy kratkodobym financnim majetkem. Zahrnujeme sem finan¢ni prostredky
v hotovosti a na bankovnich uctech, sménky a kratkodobé cenné papiry. Doporucené

hodnoty pro okamzitou likviditu jsou nejcastéji 0,2 az 0,5 (Kubickova, 2015, s. 134-135).

Finan¢ni majetek

Okamzita likvidita = Kratkodobé zavazky

Rovnice 3 Okamzita likvidita
(Zdroj: Scholleova, 2017, s. 179)

Ukazatele rentability

Rentabilita pro podnik znamenad dosahovat zisku pomoci investovaného kapitalu.
Zakladnimi podklady pro vypocet rentability je rozvaha a vykaz zisku a ztraty. Obecné
se v Citateli vzorce objevuji polozky vysledkt hospodafeni a ve jmenovateli druh kapitalu
nebo trzby. Ukazatele rentability jsou dalezitym ukazatelem pro potencialni investory a
akcionare (Ruckova, 2011, s. 52).

Komplexné hodnoti efektivitu hospodafeni v podniku. Pomoci ukazatelti rentability
ziskame informaci, zda je vyhodné&jsi pracovat scizim nebo vlastnim kapitdlem

(Mace, 2006, s. 33).

¢ Rentabilita trzeb
Meii schopnost podniku vytvaret zisk. Rika, kolik korun zisku pfipada na jednu korunu
trzeb. Ve jmenovateli vzorce se 1ze setkat i s polozkou celkovych vynost namisto trzeb
(Kubickova, 2015, s. 127).
_ Zisk

Trzby

Rovnice 4 Rentabilita trzeb
(Zdroj: Knapkova, 2017, s. 100)

ROS

Citatel mGze mit podobu zisku po zdan&ni (EAT), pred zdanénim (EBT) nebo formu zisku
EBIT. Z davodu srovnatelnosti vysledkti mezi podniky je doporuceno do Citatele dosadit

EBIT (Knapkova, 2017, s. 100).

e Rentabilita aktiv
ROA (return on assets) odrazi vynosnost kapitdlu. Méfi tedy ziskovost celkového

vlozeného kapitalu efektivnost podniku (Rickova, 2015, s. 59).
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Zisk

ROA =
Celkovy vloZeny kapital

Rovnice 5 Rentabilita aktiv
(Zdroj: Ruckova, 2011, s. 53)
Pro lepsi porovnani vysledkii mezi jednotlivymi podniky je vhodné do Citatele umistit

EBIT (Knapkova, 2013, s. 99).

e Rentabilita vlastniho kapitalu
Ukazatel rentability ROE vyjadfuje vynosnost kapitalu vlozeného do podniku jeho
vlastniky a akcionafi. Je dilezitym ukazatelem pro investory, zda je jejich vlozeny kapital

dostatecné reprodukovan vzhledem k mire rizika (Rickova, 2015, s. 60).

Cisty zisk

ROE = Vlastni kapital

Rovnice 6 Rentabilita vlastniho kapitilu
(Zdroj: Kislingerova, 2010, s. 99)

Ukazatele zadluzenosti

Zadluzenost a jeji ukazatele jsou dobrymi indikatory vyse rizika. Pro podnik je zdrava
ur¢ita mira zadluzenosti, a to z divodu, ze cizi kapital je levnéjsi nez vlastni. Tato
skute¢nost je dana tim, e uroky z cizich zdroji snizuji dafiové zatizeni. Cim vyssi je

ukazatel zadluzenosti, tim vyS$si riziko podnik podstupuje (Knapkova, 2017, s. 87).

e Celkova zadluzenost
Pro spravné posouzeni vysledku celkové zadluzenosti je nutné respektovat odvétvi, ve
kterém podnik ptisobi. Obecné doporucovana hodnota miry celkové zadluzenosti je mezi

30 az 60 % (Knapkova, 2017, s. 88).

Cizi zdroje
Aktiva celkem

Rovnice 7 Celkova zadluZzenost
(Zdroj: Knapkov4, 2017, s. 88)

Celkova zadluZzenost =

e Koeficient samofinancovani
Dal§im ukazatelem zadluzenosti je spiSe dopliikovy ukazatel koeficient samofinancovani,
ktery by mél byt po seCteni s celkovou zadluzenosti roven jedné, presto je dilezitym

ukazatelem pro hodnoceni finan¢ni situace podniku (Ruckova, 2015, s. 65).
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Vlastni kapital
Aktiva celkem

Rovnice 8 Koeficient samofinancovani
(Zdroj: Ruckova, 2015, s. 65)

Koeficient samofinancovani =

e Mira zadluzenosti vlastniho kapitalu

Do C(itatele vzorce zahrnujeme pouze dlouhodobé zdroje, tj. dlouhodobé zavazky,
dlouhodobé uvéry a rezervy. Vys§si hodnoty nez 100 % jsou indikatorem zvySeného rizika
(Kubickova, 2015, s. 145).

Dlouhodoby cizi kapital
Vlastni kapital

Mira zadluzenosti vlasniho kapitalu = (X 100 = %)

Rovnice 9 Mira zadluZenosti vlastniho kapitilu
(Zdroj: Kubitkova, 2015, s. 145)

o Urokové kryti
Hodnota urokového kryti zjistuje, kolikrat je zisk ve tvaru EBIT vyS$§i nez uroky.
Zjistuje, zda je urokové zatizeni pro firmu tnosné. Pomér mezi ziskem a nakladovymi

uroky by mél byt minimalné v poméru 3:1. (Riackova, 2015, s. 65).

EBIT
Nakladové uroky

Urokové kryti =

Rovnice 10 Urokové kryti
(Zdroj: Rackova, 2015, s. 65)

e Doba splaceni dluhu
Vysledna hodnota ukazatele predstavuje dobu, za jakou je pii soucasné vykonnosti
podniku schopna zaplatit z provozniho cash flow své zavazky. Tendence k poklesu

hodnoty znaci optimalni situaci (Knapkova, 2013, s. 87).

Cizi zdroje — rezervy

Dob laceni dluht =
oba Sptacent atum Provozni cash flow

Rovnice 11 Doba spliceni dluhu
(Zdroj: Knapkova, 2013, s. 87)

Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity davaji predstavu o skuteCnosti, zda jednotlivé polozky majetku
podniku v rozvaze jsou piiméfené velké v porovnani k sou¢asnym nebo budoucim
hospodarskym aktivitam podniku. Ukazatele hodnoti, jak efektivné podnik vyuziva
investované prostiedky (Knapkova, 2017, s. 107).
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e Obrat aktiv
Vyjadiuje pocet obratek béhem jednoho roku. U vysledku zéalezi na odvétvi, v kterém se
podnik pohybuje, obecné se za dobry vysledek povazuje hodnota minimalné 1. Cim vy$si

je vysledna hodnota, tim 1épe (Knapkova, 2017, s. 107-108).

Triby
Aktiva

Rovnice 12 Obrat aktiv
(Zdroj: Knapkova, 2010, s. 102)

Obrat aktiv =

e Rychlost obratu pohledavek
Ukazatel popisuje kolikrat jsou pohledavky pfeménény ve finanéni prostredky z trzeb

(Kalouda, 2015, s. 59).

Triby
Pohledavky

Rovnice 13 Rychlost obratu pohledivek
(Zdroj: Kalouda, 2015, s. 59)

Rychlost obratu pohledavek =

e Doba obratu zasob
Vyjadiuje pocet dni predstavujici jednu obratku zasob. Je to primérny pocet dnt, nez
jsou zasoby preménény spotiebou nebo prodejem (Sedlacek, 2001, s. 62).

Primérny stav zasob

Doba obratu zasob = - X 360
Triby

Rovnice 14 Doba obratu zasob
(Zdroj: Knapkov4, 2017, s. 108)

e Doba obratu pohledavek
Jedna se o pocet dni, po které je majetek ve forme pohledavek vazan v podniku. Hodnota
tedy predstavuje primérny pocet dni, nez jsou pohledavky splaceny (Ruckova, 2015,
s. 67). Vysledna hodnota by méla byt pfiblizné stejna jako doba splatnosti faktur
(Knapkové, 2017, s. 108).

Primérny stav pohledavek

Doba obrat hledavek = x 360
oba obratu pohledave Triby

Rovnice 15 Doba obratu pohledivek
(Zdroj: Knapkova, 2017, s. 108)
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e Doba obratu zavazku
Ukazatel vyjadiuje pramérny pocet dni, s jakou podnik hradi své zavazky z obchodnich
vztaht (Kubickova, 2015, s. 156). Vysledna hodnota by méla dosahovat alespon hodnoté
ukazatele doby obratu pohledavek (Knapkova, 2017, s. 109).
Kratkodobé zavazky
Doba obratu zavazki = — X 360
Triby

Rovnice 16 Doba obratu zavazku
(Zdroj: Kubitkové, 2015, s. 156)

1.3.2 Zakaznicka perspektiva

Druhou perspektivou Balanced Scorecard je perspektiva zakaznicka, ktera poméha
k definovani cilovych zakaznickych a trznich segmentl, stanovuje méfitka cilovych
zakazniku a segmentd jako napf. spokojenost a vérnost zakazniku, jejich udrzeni nebo
ziskavani novych zakaznikl a dalsi. Stanovuje konkrétni méftitka pro hodnotové vyhody,
které budou nabizeny, a které jsou schopny konkurence. Zcela zasadni faktory pro udrzeni
nebo ztratu jsou hybné sily vystupti zakaznickych méfitek v konkrétnim segmentu.
Ukolem manazerd je nejen uspokojit zakazniky, ale také strategické cile spravné rozélenit

a konkretizovat (Kaplan, 2005, s. 61).

Zakladni meéfitka zakaznické perspektivy je vhodné prizpasobit cilovym skupinam
zakaznik(, kde podnik predpoklada nejvyssi potencial pro rust a zisk. Obrazek nize
ukazuje propojeni mezi jednotlivymi meéfitky zakaznické perspektivy (Kaplan, 2005,
s. 61).

Y

A

Podil na trhu

Ziskavani novych zdkazniki —> Ziskovost zakazniki Rl UdrZeni zikazniki

A A 3

Spokojenost zikazniki

Obrazek 2 Zakladni méritka zikaznické perspektivy
(Zdroj: Kaplan, 2005, s. 65)
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1.3.2.1  Zakladni skupiny méritek
Nasledujici méfitka jsou pouzitelna pro vSechny typy podnik.

Podil na trhu, méfitko, které udava podil obchodu na urcitém trhu. Méteni podilu je
pomeérné jednoduché v pripadé, ze jsou jiz stanoveny trzni segmenty a cilové skupiny
zakaznikd. Podil na trhu se udava v poctu zakaznik, mnozstvi prodanych vyrobkt
nebo objemem trzeb (Kaplan, 2005, s. 65-66).

Udrzeni zakazniki, je prvnim a velmi dilezitym krokem k dosazeni vétsiho podilu
na trhu. Dulezitost udrzet si stavajici zakazniky plyne i z provedeného priuzkumu
hodnotového fetézce. Vhodnym méfitkem pro vérnost zakaznikti podniku je rist
mnozstvi obchodl mezi podnikem a zakaznikem (Kaplan, 2005, s. 66).

Ziskavani novych zakazniku, dal§im faktorem pro navySeni podilu na trhu je privést
nové zakazniky. Méfitkem je relativni nebo absolutni mira s jakou podnik nabyva
novych obchodli nebo zakazniki. Je mozné méfit pomoci nardstu poctu novych
odbérateltt nebo pomoci objemi prodeji odbératelti v cilovych oblastech (Kaplan,
2005, s. 66).

Spokojenost zakazniku, dalezitost udrzovat spokojenost je kliCcové nejen pro
stavajici zakazniky, ale také i pro ziskavani novych. Podle provedeného prizkumu
v dneSnim svété jiz nestaci pouze prostd zkuSenost, opetovny nakup lze oCekéavat
pouze u zakaznikl, ktefi byli s nakupy pln€ nebo velmi spokojeni (Kaplan, 2005,
S. 67).

Ziskovost zakazniku, zdarny vysledek u predeslych skupin méfitek jesté nemusi
znamenat, ze ma podnik rentabilni zakazniky. Jako vhodna varianta k dosazeni
ziskovosti se jevi prodej vyrobka a sluzeb za nizsi cenu, ovSem ani tato moznost
nemusi pfinést slibovany zisk. Pokud jsou zakaznici pfili$ naro¢ni, tak by podnik mél
zakazku odmitnout nebo zvysit cenu, aby pokryl zvySené naklady na splnéni prani
zakaznikl. Neziskové zakazniky mize odhalit méfitko ziskovosti zakaznika. Tabulka
nize popisuje zpusob kombinaci ziskovych, neziskovych zakaznik(i a trznich

segmentt (Kaplan, 2005, s. 68-69).

Tabulka 2 Ziskovost cilovych segmenti a zdkazniki
(Zdroj: Kaplan, 2005, s. 69)

Zakaznici ziskovi neziskovi
Cilov¢ segmenty udrzet prevést
Necilové segmenty monitorovat eliminovat
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1.3.2.2  Méreni hodnotovych vyhod
Budovat vérnost dodavatel a spokojenost zakaznikt v zacilenych segmentech vyzaduje

pouziti hodnotovych vyhod. Jednotlivé hodnotové vyhody se v zavislosti na odvétvi
a konkrétnim segmentu lisi, presto byly u vSech podniku nalezeny tii spolecné kategorie
(Kaplan, 2005. s. 69).

e Vlastnosti vyrobku a sluzby, zde je mozno zafadit vlastnosti vyrobku a sluzby,
kvalitu a cenu. Jak ve svém piikladu Kaplan (2005) uvadi, pozadavky zakaznikt
mohou mit zcela odli§ny charakter, jedni chtéji nizké ceny a spolehlivost, druzi
naopak nadstandartni sluzby a vyrobky, které jsou dulezité pro naplnéni jejich
strategii (Kaplan, 2005, s. 69-70).

e Vztahy se zakazniky, do této hodnotové vyhody zahrnujeme dodani vyrobku
a sluzby, dobu odezvy a spokojenost zakaznika (Kaplan, 2005, s. 70).

e Image a povést podniku, je oblasti, ktera se povazuje za hife uchopitelnou,
predstavuje reputaci, ktera zdkazniky pfitahuje nebo odpuzuje. V prvni popsané
varianté nekteré podniky dokazi velmi usilovné pracovat na své reputaci a ziskat

tak silnou loajalitu u svych zakaznikt (Kaplan, 2005, s. 71).

1.3.3 Perspektiva internich procesu

Horvath (2002, s. 25) popisuje zékladni otazku perspektivy jako: . Jaké cile tykajici se
nasich procesu bychom méli stanovit, abychom mohli splnit cile financni a zdkaznické

perspektivy?.

K dals$i perspektivé je nejCastéji pfistupovano az v situaci, kdy jsou stanovena méfitka
acile u finan¢ni a zakaznické perspektivy. Diky tomuto postupu je mozné vénovat
zvySenou pozornost ciliim, které jsou dulezité z hlediska akcionait a zakaznika. Provozni
procesy firmy jsou nejcastéji pouze vylepSovany a upravovany. Pro BSC by mél byt
detailn€ popsan interni hodnotovy fetézec. U podniku zcela jisté existuji vlastni interni
procesy, ovSem lze identifikovat obecny zakladni fetézec skladajici se zinovacnich

procest, provoznich procest a poprodejnim servisem (Kaplan, 2005, s. 85).
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Poprodejni

| Inovacni proces Provozni proces servis |
sevgv 7 Y Y - \ \ \ ) \ . ,
Zjisténi \ __ \ Vytvoren:\ \ AR \ Uspokojeni
\ Urceni '»\ ﬁb' i v\ Vytvofeni \ Dodani \ \ \
v nabidky \ \ - SN, .\ \Poskv [\ F
potreby ) trhu ) wirobka/ /| Jvyrobku/ ) vyrobku/ ) yPoskytnuti ‘fPOtI'Eby
/ ! vyrobkuy / [ / - / cervis / , ’
/o / _’f/ sluzby /  sluzby / “/f servisu ;/ zakaznika

, 4 / / /
zakaznlka/,- / sluzby /) / ’

/ /

Obrizek 3 Obecny model hodnotového retézce
(Zdroj: Kaplan, 2005, s. 89)

V inovaénim procesu podnik neustale hleda nova fesSeni, reaguje na ménici se potieby
a preference zakaznikli a snazi se jim vyhovét inovovanymi nebo novymi sluzbami
a vyrobky. Driivéjsi terminologie brala oblast vyzkumu a vyvoje pouze jako podpiirny
proces, dnes po ziskanych zkuSenostech je fazena jako kriticky interni proces. Z divodu
délky a naroCnosti vyvoje a vyzkumu u nékterych podnika je tato oblast obzvlasté
dilezita. Podnik by mél hledat odpovedi na otazky jako: ,Jaké vyhody budouciho
produktu zdkaznik oceni? “, a | MiiZzeme, s vyuzitim inovact, uvedenim téchto vyhod na trh

predbéhnout konkurenci?* (Kaplan, 2005, s. 91).

Inovacni proces nema presné definovand meéfitka, presto Kaplan (2005, s. 92) uvadi

ptiklady moznych méfitek:

* Procento prodeju novych vyrobku
= Cas vyvoje novych vyrobkd

* Procento prodejii zakonem chranénych vyrobku

Provozni proces, piedstavujici v hodnotovém fetézci podniku kratkodobou tvorbu
hodnoty, za¢ina pfijetim zakazky a konc¢i dodanim sluzby nebo vyrobku zakaznikowvi.
Pokud se nékteré operace stale opakuji je mozné aplikovat metody védeckého fizeni ke
zlepSeni procest vyroby, piijmu a odbavovani zakazek. V minulosti bylo vyuZzivano
predevsim finan¢nich méfitek, ktera se v prubéhu let ukazala jako nedostatecna. Z tohoto
divodu vznikly nové metriky, 1épe odpovidajici pozadavkim hodnoceni provozniho
procesu. Mezi pouzivané metriky patii naptiklad doba cyklu, mira zavad, objem odpadu

a efektivnosti prace (Kaplan, 2005, s. 95-96).

Poprodejni servis je posledni polozkou interniho hodnotového fetézce. Obsahuje

napfiklad sluzby jako moznosti vraceni nefunkénich vyrobk, zaru¢ni a nezarucni opravy.
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Podniky dobie védi, ze poskytovani kvalitniho a rychlého poprodejniho servisi je
dilezité. Cas, vyse nakladd a kvalita servisu mohou poslouzit jako méfitka vykonnosti

(Kaplan, 2003, s. 96-97).

1.3.4 Perspektiva uceni se a rustu

Dosahovani cila je dilezitym aspektem kazdé ze Ctyt perspektiv. Dodrzovani cilti
perspektivy uCeni se a ristu je prvnim pilifem pro dosazeni skvélych vystupti ve finan¢ni,
zakaznické perspektiveé, a také v perspektivé internich procesi. Umoziiuje budovani
infrastruktury pro rozs§ifovani schopnosti zaméstnancu. V kratkodobém horizontu Casto
manazefi pristupuji ke snizovani nakladi v oblasti tykajicich se rozvoje schopnosti
zaméstnanci. Timto krokem mohou kratkodobé zvysit finan¢ni vykonnost, ovSem
z dlouhodobého hlediska je takovyto krok pouze odsunuti problému na pozdéji.
V dlouhodobém horizontu je potieba investovat nejen do vyzkumu a vyvoje, do
vyrobniho procesu apod., ale také do rozvoje schopnosti zaméstnanct, abychom byli

schopni dosahovat vytyCenych financnich cila v dlouhodobém hledisku.

Perspektivu uceni se a ristu mizeme rozdélit na tii oblasti:

e Schopnosti zaméstnancu
e Schopnosti informacniho systému

e Motivace, delegovani pravomoci a angazovanost (Kaplan, 2005, s. 112-113).

Schopnosti zaméstnancii, z manazerského hlediska pfistup k zaméstnancim
v poslednich desetiletich prochazi velkym vyvojem. V minulosti bylo hlavni néplni
délnikd fyzicka prace u vyrobnich linek, stroji apod. S rozvojem informacnich
technologii a automatizace byla velka ¢ast rutinni fyzické prace prenechana strojum. Pro

narast nebo alespon udrzovani vykonnosti musi neustale dochazet k jejimu zlepSovani.
Bylo zjisténo, ze l1ze identifikovat tfi méftitka zaméstnaneckych cili:

e Spokojenost zaméstnancu je dalezita k udrzeni a zvyseni kvality, produktivity
a spokojenosti zakaznikti. Pro zjisténi miry spokojenosti se pouziva dotaznikové
Setfeni.

e Na udrzeni zaméstnancu by se mél podnik podilet u lidského kapitalu, ktery je

dilezity pro udrzeni jeho zajma. Tito lidé jsou nositelé know how a hodnot
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podniku. Procento obratu klicovych zaméstnancti je méfitkem schopnosti udrzeni
pracovnikil v podniku.

e U produktivity pracovniku se posuzuje, zda vynalozené naklady na vzdélavani
a rozSifovani schopnosti zaméstnanci jsou dobfe vynalozené. K meéfeni

produktivity se pouziva zisk na zamé&stnance (Kaplan, 2005, s. 113-117).

Kvalitni schopnosti informacniho systému jsou v soucasné dobé nezbytnosti, jiz nestaci
pouze dostatecné motivovani a schopni zaméstnanci. Dilezité je, aby pracovnici méli
prehled a kvalitni informace o celém podniku, internich procesech a o tom, jaky financni
vliv jejich rozhodnuti maji. Vyuzivanymi meéfitky jsou napiiklad procento procesti

k realnému cCasu, informace o nakladech a délka trvani cyklu (Kaplan, 2005, s. 120).

Motivovani, delegovani pravomoci a angazovanost. K uspé$nému plnéni cilt podniku
nestaci pouze dostatecné kvalifikovani pracovnici, ktefi maji dobry pfistup k informacim.
K tspéchu je nutné, aby tito zaméstnanci méli vytvofeno motivujici prostredi, méli
moznost jednat a rozhodovat o vécech. Méfitkem je pocet iniciativ na zameéstnance

(Kaplan, 2005, s. 120-121).

1.3.5 Propojeni Balanced Scorecard se strategii podniku

Metoda BSC dokaze propojit finanéni a nefinanéni méfitka, ov§em samotné propojeni
nestaci. Zakladem by méla byt motivace pracovnikli, manazerd nevyjimaje, do procesu
strategického fizeni. Aby podnik zvysil moznost na Gspésné realizace je potfeba umét
transformovat strategické cile do meéficiho systému. Komunikace mezi manazery
a pracovniky se koncentruje na kritické hybné sily. Diky témto hybnym silam lze
modifikovat investice, iniciativy a akce vytyCenym strategickym cilam. Pii tvorbé BSC
by meélo byt postupovano tak, aby metoda vypovidala o celkové strategii podniku
a vytvarela sdilené porozuméni. Zpétna vazba o tom, jak vSichni pracovnici pfispivaji
k uspéchu podniku, by méla byt dostupna v§em zaméstnancim. Optimalizovat svou
vykonnost 1ze 1 bez tohoto predpokladu, ovSem bez propojeni vykonu pracovnika
a oddéleni nedochazi k dosazeni strategickych cila. Stanoveni vhodnych cilt a méfitek

vysoce prispiva k uspésnému zavedeni metody (Kaplan, 2005, s. 130—-131).
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Principy propojujici méfitka se strategii BSC:

1. wvztahy pficiny a dasledku,
2. hybné sily vykonnosti,
3. vazby na finance (Kaplan, 2005, s. 131).

Vztahy priCiny a dusledka
Strategie podniku je vyjadiena sadou hypotéz o priciné a dusledku, vyjadienych fadou
tvrzeni jestlize — potom. Ke spravnému fizeni a oveéfovani by méfici systém mél exaktné
vyjadrit vztahy mezi hypotézami a méfitky. Vztah pfi¢in a dusledkti mezi vstupnimi
meéfitky a jejich hybnymi silami by mél byt popsan a presné vyjadien sledem hypotéz
(Kaplan, 2005, s. 131-132).

Vystupy a hybné sily vykonnosti

Obecna métitka BSC, odrazejici spolecny cil vSech strategii, se vyuzivaji napti¢ podniky
a obory podnikani. Mnohdy se jedna o zpozdéné indikatory, kam patii naptiklad podil na
trhu, ziskovost, spokojenost zakaznika a kvalifikace pracovnikid. Piedstizené indikatory
neboli hybné sily vykonnosti jsou indikatory vytvofené pro urcity podnik. Lze sem
zahrnout napfiklad trzni segmenty, kde se chce podnik profilovat a finan¢ni hybné sily
ziskovosti. Dobfe sestaveny BSC obsahuje hybné sily vykonnosti a vystupni meéritka.
Hybné sily, které neobsahuji vystupni méfitka nefikaji, jak ma byt vystupt dosazeno.
Naopak hybné sily vykonnosti, kam patii naptiklad doba trvani cyklu a mira zavad, vedou
ke kratkodobym zlepSenim, ale neodhali, zda provedena zlepSeni vedla ke zvySeni
finan¢ni vykonnosti. BSC by mél obsahovat vhodny mix zpozdénych indikatort
a predstizenych indikatora, které byly upraveny tak, aby odpovidali strategii podniku
(Kaplan, 2005, s. 132).

Vazby na finance

Finan¢ni problémy podniku cCasto tkvi z nepropojenosti financnich vysledkt
s ekonomickymi. Cile jako jsou napfiklad spokojenost zdkaznika, jakost a inovace vedou
pouze ke kratkodobému zvysSeni vykonnosti. K dlouhodobému zvyseni mohou pomoci
pouze za piedpokladu, Ze nejsou chapany pouze jako cile samy o sobé. Dulezitymi
finan¢nimi ukazateli ale stale zistavaji ROCE nebo EVA, kterym je nutno zachovat

patfi¢nou pozornost (Kaplan, 2005, s. 132-133).
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Volba méritek

Samotna volba méfitek je zcela klicovym faktorem. Neméla by byt pouze vytyCena
a rozdélena do ctyt perspektiv BSC. M¢la by vypovidat o celkové strategii vzajemnym
propojenim méfitek vystupti a méfitek hybnych sil pomoci vztahii pfic¢iny a nasledku.
Obecné se doporucuje stanovit Ctyfi az sedm méfitek v kazdé z perspektiv BSC.
V ptipadech, kdy se na BSC diva jako na nastroj pro jednu strategii je pocet méfitek
nepodstatny, jsou-li vSechna fadné propojena v fetézci pficinnych souvislosti

(Kaplan, 2005, s. 142-145).

1.3.6 Bariéry a omezeni Balanced Scorecard

Nespravné definovani méfitek vykonnosti. Divodem muze byt i skuteCnost, ze BSC
nema presné definovana méfitka jako tomu je u financni analyzy nebo manazerského
ucetnictvi. Meéfitka ve vSech perspektivach by méla byt v rovnovaze, neméla by
pfevazovat zadna z perspektiv. V nékterych podnicich urcitd méfitka zcela chybi,
napfiklad méfitka vyvazenosti pravomoci a zodpoveédnosti nebo kvalifikace zaméstnanct

(Vysugil, 2004, s. 70-71).

Kaplan a Norton (2005, s. 165) odhalili ¢tyfi konkrétni bariéry zavadéni BSC:

1. neuskuteCnitelna vize a strategie,

2. nepropojeni strategie s cili tymu a jednotlivcedq,

3. nepropojeni strategie s kratkodobou a dlouhodobou alokaci zdroj,
4

pouze takticka zpétna vazba, nikoli strategicka.
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1. Neuskutecnitelna vize a strategie

Strategie a vize

?

Rozpocet

v

\ Finanéni plan

a alokace kapitalu

Rizeni podle cili
a motivace

Meési¢ni hlaseni

A 4

2. Strategie neni propojena s cili tymi a
jednotliveu
4. Zpétna vazba je pouze takticka, nikoli
strategicka

3. Strategie neni propojena s alokaci zdroji

Obrizek 4 Cty¥i bariéry strategické implementace
(Zdroj: Kaplan, 2005, s. 166)

1.3.7 Tvorba Balanced Scorecard

BSC piinasi systematicky proces, pomoci kterého lze prevést vizi a strategii do
provoznich cili a méfitek. Pro uspéSnou tvorbu architektury modelu je zapotiebi plné
zapojeni celého tymu vrcholovych manazert. V literatuie jsou popsany kroky vedouci

k sestaveni modelu BSC (Kaplan, 2005, s. 248).

Zavedeni cila programu BSC
Zéakladnim predpokladem pro tvorbu metody BSC je ziskani podpory mezi top manazery,
presvédcit je o vyhodach a pfinosech pro podnik, vysvétlit nedostatky a omezeni pouziti

pouze finan¢nich ukazatelti (Kaplan, 2005, s. 251).

Hraci

Dal§im krokem po ziskani podpory mezi manazery je urcit vedouciho projektu, ktery
bude hlavnim architektem metodologie modelu a jeho filozofie. Pro tvorbu je nutné
zapojeni vSech vrcholovych manazert, ktefi dohromady tvofi projektovy tym. Vedouci
ma na starosti vedeni procesu, celkovy dohled nad projektem, dodrzovani termint, zajistit

kvalitni a spravné informace a podklady pro tvorbu (Kaplan, 2005, s. 252).
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Tvorba BSC je proces

Kazdy jednotlivy podnik je jiny a k procesu tvorby BSC pftistupuje odlisn€, presto je

mozné postupovat podle systematického planu vyvoje, skladajiciho se z 10 tukold,

zatazenych do Ctyt sekci (Kaplan, 2005, s. 253).

IL.

Definice architektury

. Vybér vhodné podnikatelské jednotky — prvni setkani s metodou BSC je pro

podnik nezndmou. Tvorba se zd4a byt pro podnik velmi obtizna. Strategické
obchodni jednotky provadi aktivity spojené s celym hodnototvornym fetézcem
(marketing, inovace, provoz, prodeje a sluzby), tyto jiz zavedené aktivity

zjednodusuyji tvorbu finan¢nich meéfitek vykonnosti (Kaplan, 2005, s. 253).

. Uréeni vazeb podniku — vedouci projektu vykomunikuje napfi¢ divizemi

a podnikovymi oddélenimi jednotlivé cile, aby nedoslo k vyvijeni méfitek a cila
jednoho oddé€leni nebo divize na ukor jiného. Patfi sem financni cile (ziskovost,
cash flow, rust), prioritni zajmy podniku (ekologie, zmetkovost,
konkurenceschopnost, kvalita) a dal§i vazby na podnik (dodavatelsko-

odbératelské vztahy, spolecni zakaznici), (Kaplan, 2005, s. 254).

Dosazeni konsensu o strategickych cilech

. Vést prvni kolo rozhovoru — vedouci zavadéné metody zkompletuje materialy

a dokumenty o poslani, vizi a strategii podniku, nasledné jsou materialy
rozdistribuovany mezi vrcholové manazery. DalSim krokem je vedeni rozhovoru
mezi architektem (vedoucim) a jednotlivymi manazery tymu, kde architekt ziska
prehled o nazorech manazert, tykajici se strategickych meéfitek vSech Ctyt
perspektiv. Pomoci predeslych krokti by mély byt zjistény prvotni nazory
a zpusoby, jak prevést podnikovou strategii do konkrétnich cili a meéfitek
(Kaplan, 2005, s. 255).

Syntéza — z nashromazdénych dat z pfedchazejicich rozhovort se navrhne soupis
mefitek a cila. Kazdy z cilti a méfitek musi byt zafazen do jedné ze Ctyt perspektiv
BSC. Nasleduje zhodnoceni, zda ziskan4 data reprezentuji strategii podniku
ajestli jsou cile provazany pfi¢innymi vztahy ve vSech perspektivach (Kaplan,

2005, s. 255).
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I1I.

IV.

Prvni workshop vrcholovych manazeru — diskuze mezi manazery je vedena do
doby, nez bude dosazeno konsensu. Vysledkem jednani jsou tii az Ctyfi
strategické cile v kazdé z perspektiv. Poslednim krokem je pfidéleni vedouciho

pro kazdou perspektivu BSC (Kaplan, 2005, s. 256).

Vybér a navrh méritek
Uméni vybrat a navrhnout méritka — nalézt vhodna meéfitka, vypovidajici
o podnikové strategii, je nezbytné pro dalsi posun v navrhu tvorby BSC. Kazdy
podnik ma jiné podminky, pfedpoklady a také potiebuje zvolit jina métitka, presto
se néktera v BSC objevuji opakovang. Jedna se o méfitka:
* Financni méfitka — EVA, ziskovost, rust obrati, produktivita snizovani
nakladt
» Zéikaznickd meéfitka — podil na trhu, ziskani a udrzeni zakaznika,
spokojenost zakaznika
»  Mefitka uCeni se a ristu — spokojenost, udrzeni a produktivita pracovnikt
Vysledkem by mél byt detailni seznam cili a méfitek s popisem, graficky model
vazeb popisujici provazanost perspektiv a ptiklad zobrazeni vSech méfitek.
Druhy workshop vrcholovych manazeru — dalsim krokem je setkani top
managementu se sttednim managementem a rozhovory mezi nimi o strategii, vizi
a cilech podniku. Vystupem by mél byt informativni dokument, ktery se bude

distribuovat mezi vSechny zaméstnance (Kaplan, 2005, s. 258).

Tvorba planu implementace

Vyvoj planu implementace — vyvoj planu na implementaci BSC ma na starost
nove vznikly tym, skladajici se z vedoucich pfislusnych skupin. Plan by se mél
skladat z databaze a informacniho systému, zpuisobu propojeni méfitek,
komunikaci BSC mezi decentralizované jednotky a propojeni meéfeni na
vrcholové urovni se specifickymi provoznimi métitky (Kaplan, 2005, s. 259).
Treti workshop vrcholovych manazeru — cilem je dosazeni konecné shody co
se tyCe strategie, cili a meéfitek. Vystupem je schvaleny program komunikace
BSC s pracovniky, integrace BSC do filozofie a popud ke vzniku informaéniho

systému pro podporu BSC (Kaplan, 2005, s. 259).
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10. Dokon¢eni planu implementace — k vytvareni hodnot v podniku vyzaduje BSC
zavedeni do manazerského systému. Autor doporucuje, aby se zacalo

s pouzivanim metody fizeni do 60 dn.

Casovy ramec implementace BSC

Autor Kaplan (2005, s. 260) uvadi, Ze se nejcastéji miizeme setkat s projektem trvajicim
16 tydnu. V tomto piipadé maji manazefi dostatek ¢asu k ujasnéni piedstavy o strategii,
informa¢nim systému a manazerskych procesech.

Tabulka 3 Obvykly ¢asovy plin BSC
(Zdroj: Kaplan, 2005, s. 259)

Tyden 112(3[4|5|6|7|8[9|10(|11|12(13|14|15|16

Aktivity

1. Architektura programi méfeni
1. Vybér podnikatelské jednotky
2. Propojeni SBU/podnik

II. Definovani strategickych cili

3. Prvni kolo rozhovoru

4. Porada vénovand analyze

5. Workshop: prvni kolo

III. Vybér strategickych méfitek
6. Schiizka skupin

7. Workshop: druhé kolo

IV. Plan implementace

8. Vytvoieni pldnu implementace
9. Workshop: tieti kolo
10. Dokonceni planu implementace

1.3.8 Implementace Balanced Scorecard

Metoda BSC je velmi promysSleny postup, jeji konecny ucinek je velmi uzce spjat
s kvalitou implementace. Jeji zavadéni neznamena pouze pievedeni zakladnich prvka
metody, kterymi jsou méfitka, feté€zce pricin a nasledkdq, strategické akce a cilove hodnoty
na obchodni jednotku. Podnik musi pocitat se zménou systému fizeni (Horvath

& Partners, 2002, s. 56).
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Autoti Horvath & Partners (2002, s. 56) rozdéluji implementaci do péti fazi:

1. Faze: Vytvoreni organiza¢nich predpokladu pro implementaci

Prvnim krokem je stanoveni pravidel, ktera budou platna pro veskeré jednotky, kterych
se ma BSC tykat. Patfi sem predevsim stanoveni Ctyt perspektiv a rozhodnuti, do kterych
urovni a organizac¢nich jednotek bude BSC vytvorena. DalSim krokem pro implementaci
je zajisténi fizeni projektu, ujasnit si organizaci, komunikaci, zajistit potfebna data
a informace, standardizovat metody a urcit kritické faktory uspéchu. Dulezité je také
vyuzit manazeri z riznych oborQ a uUrovni fizeni. Pfi uvahach o BSC by mél podnik
premyslet, pro jaké podnikové jednotky bude metodu fizeni implementovat a brat v potaz
uvahu: ¢im vice podnikovych jednotek je pomoci BSC fizeno, tim 1épe je mozné rozclenit
cile nadrazenych stuprnit do trovni nasledujicich. Pro posouzeni, zda jsou oCekavané
pfinosy BSC skute¢né muze poslouzit napf. informacni setkani s vrcholovym
managementem formou workshopti nebo na zaklad€ strukturovanych rozhovora ¢i
dotaznikového Setfeni. Diky témto krokim lze hned ze zacatku posoudit, zda je pro

podnik pfinosem, ¢i nikoliv (Horvath & Partners, 2002, s. 57-59).

2. Faze: Objasnéni strategie

Metoda BSC si neklade za cil vytvafet nové strategie, ale predev§im realizovat jiz
stavajici strategie podniku. Stavajici strategie se zkonkretizuji a prevedou do proveditelné
formy pomoci vhodné zvolenych cilti perspektiv a strategickych akci. Takto 1ze nezistné
uskutecnit 1 chybnou strategii. Provedeni strategické analyzy pfilezitosti/hrozeb, silnych
a slabych stranek, kritickych faktorti uspéchu a etap zivotniho cyklu poslouzi k ujasnéni
strategie podniku. Dosazeni konsensu o strategickych zaméfenich mezi top
managementem je dulezitym predpokladem pro zacatek tvorby BSC (Horvath
& Partners, 2002, s. 59-60).

3. Faze: Tvorba Balanced Scorecard
Vytvoreni BSC pro urcitou jednotku, kterou muze byt cely podnik, divize podniku nebo

organiza¢ni jednotka. Pocatecni body pro tvorbu jsou:

e definovani zékladni kostry BSC,
e kvalitni tym top manazer,

e presné stanovené postupy a metodické standardy (1. faze),
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e zaznamenana strategie pro tvorbu BSC (2. faze).

Kroky probihajici pfi implementaci tieti faze tvorby:

e konkretizace strategickych cild,

e vzajemné propojeni strategickych zamért na zakladé fetézce pficin a nasledki,
e volba méritek,

e urceni pozadovanych hodnot,

e schvaleni strategickych akci (Horvath & Partners, 2002, s. 60-61).

Autor Horvath & Partners (2002, s. 60-61) doporucuje rozdélit maximalné 20 cila do Ctyt
perspektiv BSC. Nejdulezit€jsim faktorem BSC jsou strategické cile, tvofici podstatu

metody. Pokud zvolena méfitka Spatné popisuji strategické cile, postradaji smysl.

4. Faze: Postup pri procesu roll-out
Dalsi, ¢tvrta faze se zaobira pouzitim predchozich postupt ze tieti faze na vice
organizaénich jednotek podniku. Ctvrta faze BSC ,,Roll-out“ obvykle vede ke zlepseni
kvality strategického fizeni v celém podniku, jelikoz:
» dochazi k vertikalni integraci cila, tedy preneseni strategickych cila a akci
z nadfizené organizacni jednotky do podfizené jednotky,
* horizontalni integrace cili umoziuje vzajemné sladéni strategickych cila a akci

organizacnich jednotek (Horvath & Partners, 2002, s. 63).

S. Faze: Zabezpeceni kontinudlniho nasazeni Balanced Scorecard

Implementace BSC na jednu organizac¢ni jednotku by pfinesla pouze jednorazové
intenzivn€j§i zameéfeni na strategii, ztohoto divodu je tfeba zabezpecit nepfetrzité
nasazeni BSC. Schopnost pruzného adaptovani se na danou strategii je pro podnik

dulezitym cilem metody fizeni. K propojeni BSC a systému fizeni jsou zapotiebi:

» controlling, sledujici uskutecnéni strategickych cilt a akci,

» zaclenéni BSC do strategického a operativniho planovani s cilem nepfetrzité
adaptace nové strategii, exaktniho prevedeni operativnich cilt a strategickych akci
do jednorocnich plant a rozpocti,

» zaclenéni do reportingu ke kontinualnimu sledovani dosahovani cilg,

» zaclenéni do systému fizeni lidskych zdroja (Horvath & Partners, 2002, s. 63-65).
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1.4 Benchmarking

V samotnych pocatcich byl benchmarking uzivan pouze na velmi tzce zamétfené ¢innosti
a procesy. Teprve s rozvojem této metody vznikl sofistikovany systém porovnavani
organizaénich jednotek nebo celych podnikt, pfesto se stale nejedna o normovanou
metodu. V praxi se lze setkat také s pojmem benchlearning, ktery posiluje myslenku
benchmarkingu jako potencialné velmi silného prostredku k uc¢eni (Nenadal, 2011, s. 11-

15).

Jednou z nejrespektovanéjSich definic je: ,, Benchmarking je proces identifikovdni,
pozndni, prevzeti a prizpiisobeni vynikajici praxe a procesi jakékoliv organizace na

svéteé, jenz pomdha zlepSovat viastni vykonnost “ (Nenadal, 2011, s. 14).
Neékteré dulezité skutecnosti pro benchmarking zahrnuji:

* benchmarking je proces, a k jeho aplikaci je nutna trvala podpora top
managementu,

* podnik musi byt vzdy srovnavan nejméné s jednou organizaci,

* parametrem srovnani muze byt cokoliv, napfiklad vykonnost procesu, srovnavani
kvalit produkti a sluzeb, bezpecnost informaci, vykonnost organizacnich
jednotek nebo celych podnikd,

* uzivani fady metod, méfeni a nastroju, které pomahaji k sebezdokonalovani

podniku (Nenadal, 2011, s. 15-17).
V praxi existujici typy benchmarkingu:

Vykonovy benchmarking je zaméfen na porovnavani vykonnosti, respektive vykonnosti
jednotlivych parametri vyrobka, vykonu pracovnikd, vyrobni linky nebo celkové
vykonnosti podniku. Casto se srovnava skonkurentem v dané oblasti (Nenadal,
2011, s. 21).

S funkcionalnim benchmarkingem se 1ze nejcastéji setkat v neziskovém sektoru a také
v oblasti sluzeb. Pfedmétem porovnavani je jedna nebo vice funkci urcitych organizaci.
V praxi se jedna napiiklad o porovnavani rozsahu poprodejnich sluzeb u obchodnich
fetézct nebo paleta sluzeb nabizenych pacientim nemocnic a dalSich zafizeni (Nenadal,

2011, s. 22-23).
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Procesni benchmarking, jinak feceno genericky, je skupinou ¢innosti, které porovnavaji
a méfi urcité procesy podniku. Jako piiklad 1ze uvést fakturaci, rezervacni systém, rozsah
servisu, zpusoby interni komunikace nebo planovani projektd. Procesni benchmarking
také umoziuje nejen ptat se na otazky, jak a co déla nas podnik, ale také proc je nas
podnik lepsi nebo horsi v porovnani s ostatnimi konkurenty (Nenadal, 2011, s. 23).
Interni benchmarking porovnava vykonnost v ramci jedné organizace. Pfedmétem
meéfeni a porovnavani jsou naptiklad jednotlivé fakulty vysokych skol, obchodni divize,
které maji podobné nebo stejné vyrobky, procesy nebo funkce. Tento typ benchmarkingu
neni vhodné aplikovat na malé a stfedni organizace (Nenadal, 2011, s. 24-25).

Externi benchmarking je casto jedinym pouzitelnym benchmarkingem u malych
a stfednich podnikd, predstavuje srovnavani s jinym podnikem. Casto nastava problém
najit vhodného partnera pro benchmarking, ktery by nebyl pfimym konkurentem

(Nenadal, 2011, s. 25).

BENCHMARKING
v
Procesni Funkcionalni Vykonovy
Interni Externi

Obrizek 5 Typy benchmarkingu
(Zdroj: Nenadal, 2011, s. 20)

1.5 Model Excelence EFQM

Tento model se v praxi vyuziva jako prostfedek sebehodnoceni podniku a jako podklad
pro strategické planovani. Dava vedeni podniku informaci, zda se vyviji spravnym
smérem, srovnava s jinymi konkurenty a rozpoznava, kde se nachéazeji mista pro zlepSeni.
EFQM dokéaze posuzovat, zda dochazi ke zlepSovani v oblastech jako jsou jasna strategie
a vedeni, orientace na zisk a zakazniky, rozvoj potencidlu a odpoveédny pfistup k
pracovnikiim, inovace a zlepSovani vztaht s partnery. Poskytuje komplexni analyzu
podniku, jejich Cinnosti a procesti. Model se sklada z deviti hlavnich kritérii, rozdélenych

do dvou skupin. Prvni kategorie , pfredpokladt”, zahrnujici kritéria vedeni, pracovnici,
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strategie, partnerstvi a zdroje, procesy, se zaméfuje na dosahovani dobrych vystupt ve

zbylych Ctyt kritériich (Pavelkova, 2012, s. 202).

Devét zakladnich kritérii EFQM:

1.

Vedeni

Uspé&sné podniky maji viidéi pracovniky, ktefi jsou schopni formovat budoucnost
a transformovat ji ve skuteCnost. Vyznacuji se schopnosti pfizpusobit, predvidat,
vhodné reagovat a zajistit tak staly uspéch podniku (EFQM, 2010, s. 10).
Strategie

Excelentni podniky vypracovavaji strategii pomoci politiky, plant, cila a procesu.
Hodnoti se, jak podnik implementuje své poslani a vize. (EFQM, 2010, s. 12).
Pracovnici

Dulezitym prvkem kazdé organizace jsou jeji zameéstnanci, kterych by si méla
kazda Gspésna organizace cenit a vytvaret pro né prostredi podporujici poctivost,
rovnocennost a uznani. Takovéto chovani vzbuzuje angazovanost
a zainteresovanost zameéstnanci vedouci klepSim pracovnim vykonim
(EFQM, 2010, s. 13).

Partnerstvi a zdroje

Uspé&sny podnik planuje a fidi vn&j3i partnerstvi, dodavatele a vnitini zdroje, které
maji podporovat strategii a fungovani procest (EFQM, 2010, s. 14).

Procesy

Kritérium procesy vede skvély podnik s cilem zvySovat hodnotu pro zakazniky
a vSechny stakeholdery pomoci zlepSovani procesu, produkti a sluzeb (EFQM,
2010, s. 16).

Zakaznici — vysledky

Hodnoti se, jak je organizace schopna vytvaret vykonové ukazatele, a jak ispésné
aplikuje strategii, zalozenou na potfebach a ocekavanich svych zakaznika
(EFQM, 2010, s. 17).

Pracovnici — vysledky

Kritérium pracovnikd a jejich vystupt je zalozeno na oCekavanich a potiebach
zaméstnancu podniku pomoci tvorby a schvalovani souboru ukazateld vykonnosti

(EFQM, 2010, s. 18).
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8. Spolecnost — vysledky
Excelentni podniky uspésné pouzivaji strategie, které jsou zalozeny na ocekavani
a potiebach externich zainteresovanych stran pomoci vhodné zvolenych
a schvalenych soubora ukazateli vykonnosti (EFQM, 2010, s. 19).

9. Kilicové vysledky
Jsou tvofeny souborem podstatnych finanénich a nefinanénich vysledka
sumyslem uspésné aplikace strategie, ktera je zalozena na potrebach

a ocekavanich vSech zainteresovanych stran (EFQM, 2010, s. 20).

Pfedpoklady Vysledky
P L. Pracovnici-
— racovnici || || visledky ||
Procesy. 7 kaznici Klicové
Ys dkaznici- .
Vedeni Strategie || produktya vysledky vysledky
sluzby
Partnerstvi a Spolecnost-
zdroje — vysledky

A

Uceni se, kreativita a inovace

Obrizek 6 Model Excelence EFQM
(Zdroj: EFQM, 2010, 5. 9)

1.6 Porterova analyza konkurencnich sil

Velmi oblibenym nastrojem oborového okoli podniku se stal Porteriv pétifaktorovy
model konkurencniho prostredi, ktery pocita s predpokladem existence péti zakladnich
faktorti pusobicich na podnik. Pfi vyvoji Porterova modelu byly opomenuty ,,dvojcata“
substituti-komplementy, které mohou v nekterych situacich mit stejny vliv jako

substituty (Hanzelkova, 2017, s. 62-63).

Cilem analyzy je rozpoznat, které faktory maji pro budouci vyvoj] podniku nejvétsi

vyznam a které mize management strategickymi rozhodnutimi ovliviiovat. Podnik by
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meél byt schopny umét pasobici sily identifikovat, adekvatné€ na n€ reagovat a vyuzit je ve

svij prospéch (Srpova, 2010, s. 131).

Vyjednavaci sila zakazniku

Velka vyjednavaci sila zakaznikd vici dodavateli nastava v situacich, kdy se jedna o
zakaznika s velkym odbérem, zakaznik maze lehce zacit odebirat od konkurence diky
nizkym nakladim na zmeénu, zakaznik muze dodavané zbozi pomérné snadno zacit
vyrabét sam, existuji snadno dostupné substituty, zakaznici negativné reaguji na zmeénu

cen (Hanzelkova, 2017, s. 63-64).

Vyjednavaci sila dodavatela

Dodavatel miize mit pevnou pozici a velkou vyjednavaci silu v situacich, kdy se jedna o
velkého dodavatele na trhu s pomérné omezenym mnozstvim dodavatelt, zakaznik neni
pro dodavatele dulezitym zdrojem piijml, neexistence lehce pfistupnych substitutl,

zakaznici nejsou nachylni ke zménam ceny (Hanzelkova, 2017, s. 64).

Hrozba vstupu nové konkurence na trh

K redukci hrozby vstupu novych konkurenti dochazi v ptipadech, kdy jsou znacné fixni
naklady vstupu na trh, jiz na trhu existuji pfirozené monopoly, jsou v daném odvétvi
vyrobky velmi diferenciované, existuje silnd provazanost mezi zakaznici a dodavateli,

jedna-li se o statem silné regulované prostiedi (Hanzelkova, 2017, s. 65).

Hrozba substitutu
Redukce moznosti hrozby substituti nastava tehdy, neexistuji-li na trhu substituty
vyrobku a v pfipadech, kdy na trhu substituty existuji ale konkurence je vyrabi s vy$simi

naklady nebo naklady na zménu substitutu jsou piili§ vysoké (Hanzelkova, 2017, s. 65).

Rivalita firem pusobicich na daném trhu

Konkuren¢ni soupefeni mezi podniky na daném trhu muze byt vysoké, pokud je trh
omezeny, malo ziskovy, malo rostouci nebo se zmensuje, dale v pfipadech, kdy je velky
potencial rustu nového odvétvi nebo jsou bariéry na odchod zodvétvi vysoké

(Hanzelkova, 2017, s. 66).

43



Nové
vstupujici
firmy

Hrozba nové
vstupujicich
firem

Odbératelé

Dodavatelé

Konkurenti
v odveétvi

vyjednavaci
vliv

vyjednavaci
vliv

Hrozba
substitu¢nich
vyrobkt

Obrizek 7 Porterav model péti sil
(Zdroj: Porter, 1994)

1.7 SWOT analyza

Posledni  strategickou analyzou podnikového prostiedi je SWOT analyza.

Charakteristickou podstatou SWOT analyzy je hodnoceni silnych, slabych stranek,
prilezitosti a hrozeb okoli, sefazenych do Ctyf kvadrati (Hanzelkova, 2017, s. 137).

Tabulka 4 SWOT analyza

(Zdroj: Hanzelkova, 2017, s. 137)
Silné stranky (S) Slabé stranky (W)
Vycet silnych stranek Vycet slabych stranek
Prilezitosti (O) Hrozby (T)
Vycet prileZitosti Vycet hrozeb

Fakta a skutecnosti pro tvorbu analyzy 1ze ziskat riznymi technikami, kam patii naptiklad
benchmarking, metoda interview, rozhovory expertii nebo zaclenéni jiz uskutecnénych

analyz. Pokud je SWOT zpracovavana periodicky po delsi ¢asové obdobi je mozné

44



v prubéhu vyhodnocovat, zda se daii podniku slabé stranky a hrozby potlacovat nebo

dochazi k jejich narastu (Hanzelkova, 2017, s. 137-138).

Pfi zpracovavani analyzy je vhodné dbat na zasady:

relevantnosti zavéri analyzy,

orientace na podstatné jevy a skuteCnosti,

pokud se jedna o strategickou SWOT analyzu, pak sem patii pouze fakta, ktera se
fesi v delsim Casovém obdobi, nejedna se o jednorazova fesent,

analyza by méla byt objektivni,

jednoznac¢na identifikace polozek SWOT analyzy (napt. poradova Cisla) pro lepsi
orientaci,

ohodnoceni (napf. pomoci bodového systému) jednotlivych polozek analyzy

podle vyznamu (Hanzelkova, s. 139-140).

Tabulka 5 SWOT podle Balanced Scorecard
(Zdroj: Kaplan a Norton, 2010, s. 62)

Smérnice SWOT
Silné stranky Slabé stranky Prilezitosti Hrozby

éni

Finan

Piilezitosti ke
zvySovani trzeb a | OhroZeni moznosti udrzovat
produktivity, nebo zlepSovat vykonnost.
které mohou Konkurencni hrozby, které
piekonat rozdil ovlivni nasi obrannou

mezi soucasnou strategii a vyjasni rozsah a
urovni vykonnosti | rychlost potiebnych

a celkovym zlepSeni

finan¢nim cilem

Silné stranky a slabiny soucasné
finan¢ni vykonnosti

Zikaznika

Prilezitosti

k rozsifeni
zakladny
zakazniku,

k zacileni na nové
trhy a ke zlepSeni
nasi strategic Hrozby od zakazniku a
hodnotové konkurent

nabidky
zakazniktiim, jak
Jji vnimaji
zdkaznici a jak se
odrazi v jejich
pozadavcich

Existujici silné stranky a slabiny nasi
hodnotové nabidky, jak je vnimaji
zakaznici, konkurenti a trh
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Slabiny naSich

Prilezitosti

= Silné stranky nasich s ke zlepSeni
7 o o vnitinich o o . . .
8 vnitfnich procesil. rocest a vnitinich procesti, | Hrozby vyvolané slabinami
£ | Viemjsme p . aby bylo vnitfnich procesii
-y o hodnotového 8 i
vynikajici. Ly dosazeno vyuziti
fetézce w1
prilezitosti
Prilezitosti
K rozvijeni Hrozby a rizika realizace
kultury, strategie v dusledku
= Silné stranky a slabiny lidi, kultury, zpusobilosti a gie v A ,
= o~ o . , nedostate¢nych schopnosti
o= kliCovych zpusobilosti a strategickych schopnosti sich lid ik
& schopnosti napomahajicich naich lidi, nedosta cuve
. struktufe, ve zpusobilostech
realizaci a v kultufe
strategickych
priorit
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2 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU

Druha cast diplomové prace je veénovana analyze podniku. Nejprve je rozebran
podrobovany podnik, jeho historie a pfedmét podnikani, nasledné je provedena finan¢ni
analyza vybranych ukazateli. Posledni Cast analyzy soucasného stavu je vénovana mikro

a makro prostfedi podniku.

2.1 Predstaveni podniku

Pro potieby diplomové prace byla se souhlasem vedeni podniku vybrana firma EMOS
spol s.r.o. se sidlem v Pferové. Hlavni oblasti ptisobnosti podniku je prodej drobného
domaciho elektra a poskytovani sluzeb montaze, servisu a oprav elektra. Pod znackou
podniku je mozné nalézt Sirokou paletu elektra jako jsou baterie, svételné zdroje a svitidla
pro domaci i prumyslové pouziti, antény a dalsi drobna elektronicka zafizeni, celkoveé
podnik nabizi vice nez 2600 riznych produktd. Podnik je také od roku 1993 vyhradnim
distributorem GP Batteries. V soucasné dobé podnik disponuje piiblizné 300
zaméstnanci. Podle Nafizeni ¢. 800/2008 pro rozdé€leni podniki do kategorii podle
velikosti se firma tfadi mezi velké podniky. Firma velmi dba na moderni technologie,
vysokou kvalitu vyrobku za piijatelné ceny, spokojenost zakaznikd, rychlé dodani
zakaznikovi a diky novému logistickému centru dosahuje vysoké urovné automatizace

(Emos CZ Group a.s., 2022).

2.1.1 Historie podniku

Podnik vznikl v posledni dekadeé dvacatého stoleti, konkrétné v roce 1991 v Pierové se
zaméfenim na slaboprouda zafizeni. S postupem casu se podnik zacal vice orientovat
také na spotfebni elektroniku. Jiz vroce 1993 zaCala expandovat do sousedniho
Slovenska a o tfi roky pozdgji také do Slovinska. V pribéhu tficeti let své existence na
trhu byly vytvoreny dcefiné spolecnosti dale také v Polsku a Mad'arsku. V roce 2020 bylo
dokonceno nové logistické a administrativni zazemi. V soucasné dobé ma podnik

obchodni zastoupeni celkem ve 26 zemich po celé Evropé (Emos CZ Group a.s., 2022).
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Making Life Easy

Obrizek 8 Logo podniku
(Zdroj: EMOS Group a.s., 2022)

2.1.2 Zakladni adaje

V tabulce nize jsou znazornény zakladni udaje o podnikatelském subjektu EMOS
spol. s.r.0.

Tabulka 6 Zakladni udaje o podniku
(Zdroj: Vetejny rejstiik a Sbirka listin)

Nazev podniku: EMOS spol. s.r.o.

Sidlo: Lipnicka 2844, Pierov I — M¢sto, 750 02 Prerov
1CO: 190 14 104

Vznik podniku: 18. Cervence 1991

Pravni forma: spole¢nost s ru¢enim omezenym

Zikladni kapital: 64 950 000,- K¢

2.2 Strategicka analyza podniku

Cilem strategické analyzy je identifikovat, analyzovat a provést relevantni vyhodnoceni
zjisténych informaci o podniku a jeho okoli. Ve strategické analyze bude zkouméno

vnéj$i a vnitini prostiedi podniku.

2.2.1 PESTLE analyza

Makroanalyza okolniho prostfedi bude zaméfena na okoli mésta Prerova a také na
celkovou situaci v Ceské republice. Zkoumany budou faktory politické, ekonomické,

socialni, technologické, legislativni a ekologické.

Politické faktory
V Ceské republice panuje zastupitelsky demokraticky systém. Podnik se nachazi
v Olomouckém kraji, ktery je orientovany vice na prumyslovou vyrobu neZz na

zemédélstvi. Prerov, kde podnik ptisobi, ma velmi dobrou geografickou polohu, jedna se

48



o velky zelezni¢ni a silni¢ni uzel. Do roku 2025 je planovano kompletni dokonceni tseku
dalnice D1 u Pferova, ktery zcela propoji dalnici mezi Brnem a Ostravou. Ceska republika
je soucasti Evropské unie, diky tomu mohou podniky Cerpat rizné dotacni programy pro
rozvo] podnikani, naptfiklad Operacni program Technologie a aplikace pro
konkurenceschopnost (OP TAK) na obdobi 2021-2027, pro ktery je vyhrazeno celkové
80 miliard korun v oblastech inovaci a udrzitelné ekonomiky. V roce 2020 je mozné
docerpat dotace z operacniho fondu Podnikéani a inovace pro konkurenceschopnost pro

obdobi let 2014-2020 (MPO, 2022).

Vlada v roce 2022 ma v planu daniové podporfit reinvestice navazané na vyzkum a vyvoyj.
Nové vlada hodnoti jako prioritu zaméfit se na snizeni dopadu vysoké inflace, epidemie
covidu-19 a dusledky energetické krize, soucasnou situaci hodnoti jako nejslozitéjsi
a nejnarocnéjs§i obdobi novodobé historie. Vlada také planuje podporu v oblasti budovani
siti s velmi vysokou kapacitou a podporu regiont pii budovani vysokorychlostnich siti na
uzemi obci. Z oblasti financi ma vlada v planu snizit socialni pojisténi o dva procentni
body, za predpokladu dlouhodobé¢ udrzitelnych vetrejnych financi, také ma dojit ke snizeni
poctu odpisovych skupin a ke zkraceni doby odepisovani (Programové prohlaseni vlady,

2022).

Ekonomické faktory

Vyvoj situace v ekonomice je v soucasné dobé velmi tézko predvidatelna. Do zacatku
roku 2020 byla situace v ekonomice pomérné privetiva se stabilnim ristem okolo 2 %
roén¢é. S prfichodem pandemie Covid—19 se situace zmeénila a ekonomika
Ceské republiky raketovym tempem klesla. V roce 2020 poklesl HDP Ceské republiky
05,8 % vlivem pandemie, naopak rok 2021 jiz zaznamenal s rozvolfujicimi se
protipandemickymi opatfenimi rist HDP o 3,3 %. V roce 2022 by mél podle odhadu
spolecnosti Deloitte rast hruby domaci produkt pfiblizn€ o 4 %, ro¢ni inflace by méla
dosahovat primérné 6,4 %, s tim souvisi také rust urokovych sazeb u vsech druhi aveéru.
(Deloitte, Vyhledy ceské ekonomiky pro rok 2022). Probihajici valka mezi Ukrajinou
a Ruskou federaci, a s tim souvisejici nejistota na trzich, vyhani ceny ropy a zemniho

plynu nahoru, které se dale projevuji do rustu cen v§ech komodit.
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Primérné ceny pohonnych hmot v CR v CZK
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Graf 1 Vyvoj cen pohonnych hmot
(Zdroj: Vlastni zpracovani podle CSU)

Podle udaji CSU k poslednimu dni roku 2021 byla nezaméstnanost v Olomouckém kraji
3,4 %, v Pferové byla nezaméstnanost o néco vyssi, konkrétné 4,2 %. Nezaméstnanost
v okrese Prerov je dlouhodobé vyssi, nez je celostatni pramér. V porovnani s rokem
2020, kdy byla nezameéstnanost v okrese Prerov 4,9 %, doslo ke zvySeni zamé&stnanosti.
(CSU, Podil nezaméstnanych osob v krajich CR k 31. 12. 2021, 31. 12. 2020). Pro rok
2022 by meélo nadale dochazet ke zvySovani zaméstnanosti. Ocekava se také vyssi

zapojeni zahrani¢nich pracovniku, zejména z fad uprchlika z Ukrajiny.

Vyvoj miry nezamé&stnanosti v letech podle CSU v %

4

—8—Neczamé&stnanost CR

=@—Neczamestnanost
Olomoucky kraj

2016 2017 2018 2019 2020

Graf 2 Vyvoj miry nezaméstnanosti
(Zdroj: Vlastni zpracovani podle udaju CSU)
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Z nasledujiciho grafu poctu uchazecii na jedno misto mizeme pozorovat od roku 2018
mirny narast poctu uchazec¢u. Z pohledu podniku je pocet uchazecti v Olomouckém kraji

privetivejsi, nez je celostatni primér.

Pocet uchazeci na jedno pracovni misto
17.1

18
16
14
12
10 9,2
8
6
4 1,8 2,1
2 4.4 2.9 K
0 1.3 0 0.9
2014 2015 2016 2017 2018 ' 2019~ 0,6 2020
=@ Okres Olomouc CR
Graf 3 Vyvoj poltu uchazeti na jedno pracovni misto v letech
(Zdroj: Vlastni zpracovani podle udaju CSU)
Sociologicky faktor

.....

Hodnoty jsou platné k prvnimu ¢tvrtleti roku 2021. Dlouhodobé v okrese dochazi
k ubytku obyvatel rychlosti 2-4 %o na 1000 obyvatel, presto je vzhledem k rozloze
nejhustéji zalidnénym okresem kraje. Tento faktor muze do budoucna tvofit problém s
nedostatkem pracovni sily. Obyvatele mezi 15 a 64 rokem tvoti 68,3 % z celkového poctu
obyvatel. V Olomouckém kraji ma k roku 2021 stfedni odborné vzdélani nebo vyuceni
bez maturity 35,3 % obyvatel, 32,5 % populace kraje ma stfedni vzdélani s maturitou
a 16,6 % tvoli vysokoskolsky vzd&lani lidé (CSU, 2022). Podnik velmi dba i na
spoleCenskou odpovédnost, je také drzitelem certifikatu ISO 9001. Usiluje o minimalizaci
odpadii a hleda mozna feSeni pro opakované pouziti nebo pfipadnou recyklaci
(EMOS Group a.s., 2022). V grafu nize muzeme pozorovat, ze prumérma mzda

v Olomouckém kraji se dlouhodobé pohybuje pod celostatnim primérem.
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Porovnani vyvoje pruimerné mzdy v CR a Olomouckém
kraji

40000

35000

30000 /.—/
25000 @

20000

15000

10000
5000

2018 2019 = 2018 = 2019 @ 2020 2021

=@— Primérna mzda v
Olomouckém kraji

Primérnd mzda v CR 27589 = 26402 31885 34125 35611 37839

24776 26402 28797 31064 32435 34537

=@=—Priim¢rnd mzda v Olomouckém kraji Praméma mzda v CR

Graf 4 Vyvoj priumérné mzdy v letech
(Zdroj: Vlastni zpracovani podle tidajiu CSU, 2022)

Technologické faktory

Trh s elektrem je dynamicky rozvijejicim se odvétvim, kde musi podniky umét rychle
reagovat na zmény potieb zakaznikd, ty Casto vychazeji z momentalnich trendi. Podnik
investuje pomémné velké cCastky do vyzkumu a vyvoje v oblasti a testovani svych

produktt, vysledkem je ziskani ocenéni Chip pro nékolik svych produkti.

Pramysl 4.0 vstupuje mimo jiné i do skladového hospodarstvi, kde slouzi k optimalizaci
skladovych zasob, modernizaci a automatizaci zafizeni pomoci robotizace, stroju
a softwaru. V poslednich letech je kladen velky duraz na tento trend, ktery podnikim
dovoluje najit a opravit slaba mista, optimalizovat procesy, snizit naklady a ziskat
konkuren¢ni vyhodu na trhu. Podnik na tyto trendy velmi dobfe reaguje a jiz v roce 2017

vénovala znacné finan¢ni prostfedky do automatizace provozu sklada.

Legislativni faktory
Podnik se musi fidit Obchodnim zakonikem, dale pravnim fadem Ceské republiky, také
musi dodrzovat fadu nafizeni vlady, piedpist a vyhlagek Ceské republiky a Evropské

unie.
Patfi sem zejména:

e Zakon ¢. 563/1991 Sb., o ucetnictvi, novela zakona o ucetnictvi zakonem ¢.

609/2020 Sb.
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e Zakon €. 586/1992 Sb., o danich z piijmu,

e Zakon €. 235/2004 Sb., o dani z pfidané hodnoty,

e Zakon ¢. 262/2006 Sb., zakonik prace,

e Zakon ¢. 110/2019 Sb., o zpracovani osobnich udaju,

e Zakon ¢. 89/2012 Sb., obCansky zakonik.

Ekologické

Tlak na ekologii v soucasné dobé neustale narista. Podniky museji Casto Celit novym
vyzvam, aby byly schopny dodrzovat ekologické normy a nafizeni, a také aby byl
snizovan negativni dopad na zivotni prostfedi. V oblasti elektra je nezbytna recyklace
a sbér baterii a akumulatort, ze kterych je mozné znovu pouzit naptiklad ocel, zinek,
mangan a dalSi. Dale zejména recyklace tézkych kovu, které velmi zatézuji zivotni
prostfedi. Podnik je drzitelem ocenéni o pfinosu pro zivotni prostiedi od neziskové
spoleCnosti Ecobat za sbér baterii. V roce 2020 podnik odevzdal pouzité baterie o celkové
hmotnosti 8 310 kg, z tohoto mnozstvi bylo ziskano 5 402 kg surovin, které je mozné
znovu pouzit (Emos CZ Group a.s., 2022).

Tabulka 7 Souhrn PESTLE analyzy
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Pozitivni faktory Negativni faktory

Dotacni program OP TAK

Dokonceni useku dalnice D1

Politické a Zmirtiovani dopadu pandemie a krize,
o ) Konec programu OP PIK
legislativni napf. snizeni spotfebni dan¢ u paliv.

Novela zakona o ucCetnictvi zakonem ¢.
609/2020 sb.

Op¢étovny riast HDP po pandemii Dlouhodobé problémy po pandemii

Rapidni rust cen pohonnych hmot a cen

vsech vstupu

Ekonomické V Olomouckém kraji je vice uchazect na —
Vysoka mira inflace

jedno pracovni misto, nez je pramér CR i
Nedostatek pracovnich sil

Tlak fetézci na nizké ceny

Niz§i pramérna mzda, nez je prumér

Sociologické v CR (podnik nemusi tolik platit Vylidilovani okresu Pierov

pracovnikuim)
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) Konkurence disponujici modernimi
Rozvoj a podpora pramyslu 4.0
technologiemi
Technologické

) Tlak na kvalitu
Podpora vyzkumu a vyvoje

Produkty podléhaji soucasnym trendiim

) Dcefina spole¢nost EBOBAT ) o
Ekologické i Naklady a ekologicka likvidace odpadu
Energeticky tusporna zafizeni

2.2.2 SWOT analyza

Analyza SWOT rekapituluje podstatné vlivy z mikro a makroprostredi podniku. Vné&jsi
prostiedi je odrazem prilezitosti a hrozeb a vnitini prostfedi hodnoti silné a slabé stranky

podniku.

Silné stranky

Podnik plisobi na trhu jiz vice nez tficet let a za tu dobu si na trhu s elektrem vybudovala
silné postaveni. Je jednou z nejvétsich obchodnich firem s elektrem v Ceské republice.
Po rozsahlé investici do nového administrativniho a logistického zazemi podnik
disponuje modernimi technologiemi, které zvysuji konkurenceschopnost podniku.
Podnik disponuje vlastnim vyzkumnym centrem, kde podrobuje produkty testovani
a vyviji zde akce, které podporuji vyvoj. Z finan¢niho hlediska je podnik velmi stabilni
a kazdorocn€ navySuje svij vysledek hospodafeni. Vykazuje také nizkou miru
financovani cizimi zdroji, které jsou v této nestabilni dob¢€ drazsi ve srovnani s minulymi
roky. Podnik se muZze pochlubit nebyvale rychlym vyfizenim a dodanim produktt
zakaznikim. S produkty znacky se lze setkat ve 26 zemich, kde ma podnik obchodni
zastoupeni. Podnik je také velmi kladné hodnocen zakazniky na portalech Heureka.cz

a Zbozi.cz.

Slabé stranky

Mezi slabé stranky podniku patfi ukazatel doby obratu zasob. Dodavkové cykly jsou
témet vyhradné€ zavislé na dodavkach z Asie, kde se délka dodani pohybuje okolo ¢tyt
mesici. Podnik tak ma omezené moznosti rychle reagovat na stav zasob na skladé
a obtizna je 1 reklamace dodavek. S timto faktem souvisi i vazanost majetku ve velkych
skladovych zasobach. Podnik také vykazuje nizsi uroven rentability trzeb v porovnani
s oborovymi pruméry. Mezi slabé stranky také patii nedostatecné povédomi o znacce

a jejich produktech, zakaznici si ¢asto nespojuji produkt se znackou. Co se tyCe vzajemné
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komunikace mohou byt slabinou 1 kulturni rozdily mezi dcefinymi spolecnostmi. Podnik
se také potyka s nedostatkem kvalifikovanych pracovnich sil, které se snazi kompenzovat

1 pomoci agenturniho zaméstnavani.

Prilezitosti

Velkou piilezitosti pro podnik je neustala snaha o navySovani trzniho podilu, ke kterému
by mélo mimo jiné prispét i zavedeni konceptu Balanced Scorecard. Podnik musi i nadale
vyuzivat a neustadle udrzovat naskok nad konkurenci v oblasti modernich technologii.
Narustajici zajem o kvalitni zakaznicky servis, ktery se v soucasné dobé€ stava velmi
klicovym faktorem tuspéchu a podnik ma vtomto ohledu klientsky servis dobie
zvladnuty. Prodej na B2B2C trhu zaznamenava velky narist a podnik na to reaguje
prodejem v obchodnich fetézcich a prodejem napiiklad skrze obchody Amazon.de nebo
Alza.cz s cilem ziskat dalsi zdkazniky. Neustaly kontakt mezi podnikem a zakaznikem
vytvari urCity vztah a posiluje marketingovou komunikaci. V tomto ohledu je posileni
mozno vyuzit ke zvySeni povédomi o znacce. Velkou piilezitosti jsou neustalé investice
do vyzkumu a vyvoje, rozsifovani a optimalizace produktového portfolia. Nedostatek
pracovnich sil je do jisté miry mozné i diky modernim technologiim fesit zvySovanim
produktivity pracovnikd. Ruazné benefity, kvalitni Skoleni a kurzy na zvySovani
kvalifikace povedou k ristu spokojenosti zaméstnanci a tim i k ziskavani novych

zakazniku.

Hrozby

Jako jednu z hrozeb lze pozorovat strmy narist cen pohonnych hmot, které se projevi do
cen piepravy a ve vysledku pfisp&ji do ristu cen vSech vstupi. Hrozbou je i fakt, ze
dodavky do podniku jsou dopravovany na velké vzdalenosti. Takovyto rist nakladi maze
mit negativni dopad na hospodaisky vysledek podniku. Podniku ani nenahrava vysoka
mira inflace, mozny rozvoj ekonomickeé krize a nejistota na trzich kviili valce na Ukrajiné.
Snizovani kupni sily béhem krize pfispéje k odkladani spotieby. Hrozbou je také mozny
natlak obchodnich fetézcti na drZeni nebo snizovani cen produktti podniku, s tim souvisi
1 hrozba ztraty odbytového sméru. Tlak konkurence je v tomto odvétvi silny, existuje zde
hrozba mozného technologického naskoku konkurence. Dezinformace, unik dat a hrozba

IT Gtoku se stava béznym jevem v soucasném Svete.
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Tabulka 8 SWOT analyza podniku
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Smérnice SWOT
Silné stranky Slabé strianky Prilezitosti Hrozby

+ Stabilni rust vysledku hospodafeni | Navyseni trzniho ZvySovani cen vstupt

+ Financni stabilita podilu ZvySovani cen dopravy

+ Nizkd zadluzenost Vyuziti konceptu Vysoka uroven inflace
= - Niz§i marze BSC ke zvyseni Obecna nejistota z vyvoje
"é - Velkd vazanost majetku v zdsobach | vykonnosti a trhu kviili valce na Ukrajing
£ | - Dlouha doba obratu zasob komplexnimu fizeni | Volatilita EUR/USD vuci
B | - Vyssi nakladovost podniku CZK

- Niz§i uroven rentability trzeb

+ Silné postaveni na trhu, podnik Nartstajici zdjem o Nedostatek zakazniki

pusobi na trhu jiz vice nez tficet let kvalitni zdkaznicky z divodu krize

+ Siroké portfolio nabizenych servis, ktery ma Tlak na ceny produktd,

produkta podnik dobie zejména ze strany fetézcu

+ Vlastnictvi certifikatu Ovéfeno zvladnuty Ziskani technologického
om zakazniky udélen sluzbou Heureka.cz | Rozsifeni plisobnosti | naskoku konkurence
lé + Na tizemi CR je podnik jednou z v dalSich zemich s Rostouci vyjednavaci sila
=] nejvétsich obchodnich firem dal$imi dodavateli
= s elektrem nadnarodnimi fetézci | Ztrata odbytového sméru
> - Nedostatecné povédomi o znace a | Posileni

jejich produktech marketingové

- B2B zékaznici si Casto nespojuji komunikace smérem

znacku a produkt k zakaznikim

- Nejasna marketingova komunikace

+ Podnik disponuje modernimi Rozsifovani a Nepruznost dodavkovych

technologiemi optimalizace cykla
°§ + Vlastni testovani produkti portfolia produkti Neprodejnost n¢kterych
g | - Kulturni rozdily mezi dcefinymi Investice do z4sob
& spole¢nostmi vyzkumu a vyvoje

- Nedostatena informovanost ZvySovani

zamgstnanci o déni v podniku produktivity prace

+ Spoluprace s odbornymi skolami ZvySovani Nedostatek zaméstnancii

+ Investice do IT spokojenosti Nedostatek kvalifikovanych
£ - Nedostatek kvalifikovanych zaméstnanca pracovniku
o= odborniki Podpora zvySovani
= kvalifikace

Podpora prace z
domova

Nasledujici tabulka kvantifikuje SWOT analyzu, podava bodovy piehled o vnitfnich
silnych a slabych strankach a hodnoceni vnéjSich prilezitosti a hrozeb. V tabulce jsou
uvedena pismena znacici vahu hodnoceni (V), pfidélené bodové ohodnoceni na skale

jedna az pét bodt (H) a jejich soucin (S).
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Tabulka 9 Ohodnocena SWOT analyza
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

V | H S V | H S
Stabilni {ust vysledku 02 | s | Vel}<a V'flzanost majetku 015 | 3 0.45
hospodateni v zasobach
Finan¢ni stabilita 0,15 | 5| 0,75 | Niz8i marze 0,06 | 3 0,18
Nizka zadluzenost 0,11 | 4 | 0,44 | Vyssinakladovost 0,09 | 3 0,27
Siln€ postaveni na trhu, 013 | 4 | 0,52 | Doba obratu zisob 015 |4 | 06
velikost podniku
Siroké porifolio produktit 009 | 4 | 036 | pruroven rentability 009 | 3| 027
Certifikat Ovéieno zakazniky | 0,02 | 3 | 0,06 | Nepropojeni znacky a 007 | 3| 021
produktu
Moderni technologie 009 | 5 0,45 Nej asng marketingova 0,07 | 2 0,14
komunikace
Vastni testovéni produktit 007 | 5| 035 | Kultunirozdily mezi 004 | 1| 004
dcefinymi spoleCnostmi
Spoluprace s odbornymi Nedostatecna
Skolami 0.03 131 009 informovanost zaméstnancu 0.07 1 2 0.14
Investice do IT 0,11 | 5 0,55 | Nedostatek pracovniku 0,12 | 3 0,36
Povédomi o znacce 0,09 | 3 0,27
Soucet 4,57 Soucet 2,93
V |H S V | H S
Vyuziti konceptu BSC 014 | 5| o7 |2ZvySovanicenvstupua 025 |5 | 125
dopravy
Navyseni trzniho podilu 0,17 | 5 0,85 | Vysoka uroveri inflace 0,15 | 3 0,45
Narustajici zajem o kvalitni Obecnd neiistota z vivoic
zdkaznicky servis, ktery ma 0125 | 06 | ° J vyvel 015 | 3 | 045
podnik dobfe zvlddnuty
Rozsifeni pusobnosti v dalSich - oy
semich s dal3imi nadnarodnimi | 0.08 | 4 | 032 | JORIMWEURIUSDNUE 06 | 53| 0,18
fetézci
Posileni marketingové . .
komunikace smérem k 009 | 5 | 045 | Nedostatek zikazniku 011 | 3| 033
. oo z dtvodu krize
zdkaznikim
Rozs1r9vam a optolmahzace 008 | 4| 032 Tlgk na ceny prod%kt?, ] 007 | 3 021
portfolia produkti zejména ze strany fetézcu
Tnvestice do vyzkumu a vivoje | 0,09 | 5 | 0,45 | Ziskani technologického 1 o7 1y | g
’ ’ naskoku konkurence ’ ’
o .. , Rostouci vyjednavaci sila
ZvySovani produktivity prace 0,06 | 5 0,3 dodavateli 0,06 | 3 0,18
ZvySovini spokojenosti 007 | 4 | 028 | Ztrata odbytového sméru | 0,08 | 3 | 0,24
zamestnancu
Podpora zvySovani kvalifikace | 0,06 | 3 | 0,18
Podpora prace z domova 0,04 | 2 | 0,08
Soucet 4,53 Soucet 3,57
Interni celkem 1,64 Externi celkem 0,96
Vysledna bilance +2,6
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Vyhodnoceni SWOT analyzy
Pro kazdé silné, slabé stranky, pfilezitosti a hrozby byly vybrany ctyfi nejsilngji

ohodnocené podnéty.

Po bodovém ohodnoceni byly z pohledu silnych stranek vybrany Ctyfi nejdulezité)si
stranky. Podnik by mél i nadale udrzovat stabilni hespodarsky rust a zachovat si svoji
financ¢ni stabilitu. Velikost podniku a dlouhé pusobeni na trhu dava podniku dalsi
silnou stranku. Moderni technologie a automatizace je doménou soucasné doby, podnik

by mél i nadale investovat do rozvoje technologii a udrzet si tak naskok nad konkurenci.

Mezi nejvétsi slabiny podniku patii predev§im velka vazanost majetku ve skladovych
zasobach, a predev§im dlouha doba obratu zasob zplsobena zejména dlouhymi
logistickymi trasami. Nedostatek kvalifikovanych i nekvalifikovanych pracovniki na
trhu prace i v podniku je do velké miry zptsoben trhem samotnym a schopnosti podniku
prilakat dalsi pracovniky. Posledni vétsi slabou strankou je niz$i hodnota rentability

trzeb.

Nejvetsi prilezitosti pro podnik je dale upeviiovat svoje postaveni a navySovat svij trzni
podil. Hodnoceni 0,7 bodu dostala pfilezitost vyuzit implementaci BSC a navysit tak
vykonnost podniku. Moderni technologie, pokrok ve vyzkumu a vyvoji a investice do
néj je dnes velmi dilezitym prvkem pro jakykoliv podnik. Kvalitni zakaznicky servis a
neustala cilove orientovanad marketingova komunikace se zakaznikem hraje velkou roli

v modernim pfistupu ve vztahu zakaznik — znacka.

Soucasna nejista doba zahybala cenami vSech vstupu a komodit, mira inflace je zatim
(duben 2022) nejvy$si za poslednich 24 let a nadéle stoupa. S tim souvisi 1 snizena kupni
sila obyvatelstva, a to mize vyvolat snizenou poptavku po produktech podniku. Existuje
zde 1 hrozba, ze konkurencni podniky dosahnou lepsi technologické urovné, ale

vzhledem k obecné snizenym investicim je toto riziko nizsi.

2.3 Analyza vybranych ukazatela financ¢ni analyzy

Jako podklad byla vyuzita data ziskana od podniku a data vefejné dostupna z financ¢nich
vykazii za roky 2017 az 2020. Pro posouzeni byly vybrany takové ukazatele, které

nejlépe dokazi vystihnout financni situaci v podniku.
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Graf 5 Vysledek hospodaieni za obdobi 2017-2020
(Zdroj: Vlastni zpracovani podle vyro¢ni zpravy EMOS, 2017-2020)

2.3.1 Ukazatele likvidity

Prvnimi ukazateli, kterym bude vénovana pozornost, jsou ukazatele likvidity, které
vypovidaji o schopnosti podniku dosahovat svych zavazkiu. Vysledné hodnoty budou
posouzeny podle doporucenych hodnot jednotlivych ukazatelG a také porovnany
s oborovymi pruméry.

Tabulka 10 Ukazatele likvidity
(Zdroj: Vlastni zpracovani podle vyro¢ni zpravy EMOS, 2017-2020)

Ukazatel 2017 2018 2019 2020
BéZna likvidita 4,03 3,09 3,66 4,62
Pohotova likvidita 1,32 0,76 1,21 1,85
Okamvzita likvidita 0,13 0,20 0,51 1,08

Bézna likvidita po celé sledované obdobi dosahuje pomémé vysokych hodnot,
doporucena hodnota se pohybuje od 1,5 do 2,5. Podnik byl po celé obdobi schopen hradit
své kratkodobé zavazky premeénou obéznych aktiv ve financni prostiedky. Podnik
v porovnani s oborovym prumérem, ktery Cinil 1,75, dosahovala vysoce nadpramérnych

hodnot.

Pohotova likvidita se s vyjimkou v letech 2017 a 2019 drzi doporucené urovné. Rok
2018 zaznamenal nizsi hodnotu 0,76 a naopak posledni sledovany rok vyssi hodnotu 1,85.
Lze konstatovat, ze podnik je schopen pokryt kratkodobé zavazky finan¢nimi prostredky

a kratkodobymi pohledavkami. Pfi porovnani s primérem v oboru podnik dosahoval
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podprimérnych hodnot s vyjimkou v roce 2020. Ve sledovaném obdobi se hodnota

sektoru pohybovala na trovni 1,67.

Okamzita likvidita, v tomto ptipadé dochéazelo v pribehu let k postupnému zlepSovani
hodnot. Doporucené hodnoty jsou 0,2 az 0,5. Podnik byl, s vyjimkou vroce 2017,
schopen hradit své kratkodobé zavazky pomoci finan¢nich prostfedkd. U posledniho

sledovaného ukazatele likvidity byl oborovy prumér 0,7 za sledované obdobi.

2.3.2 Ukazatele rentability

Z ukazatelt rentability byly vybrany tii Casto uzivané pro finan¢ni analyzu. Pro vypocet
rentability aktiv a vlastniho kapitalu bylo vyuzito zisku ve formé EAT. Pro vypocet
ukazatele rentability vlastniho kapitalu byl pouzit EBIT.

Tabulka 11 Ukazatele rentability
(Zdroj: Vlastni zpracovani podle vyro¢ni zpravy EMOS, 2017-2020)

Ukazatel 2017 2018 2019 2020

ROS 3,75 % 5,97 % 5,12 % 8,96 %
ROA 6,21 % 8,53 % 8,05 % 12,36 %
ROE 10,23 % 15,16 % 13,20 % 23,17 %

Rentabilita trzeb (ROS) byla prvni sledovany rok ve vysi 0,0375 K¢ na 1 K¢ trzeb.
Nasledujici roky dochazelo ke zlepSeni situace. V roce 2020 doslo k vétSimu nardstu
trzeb, tedy k vyraznému zlepSeni situace v podniku a s tim souvisejici narust ukazatele.

Ve srovnani s oborovym primérem, ktery Cinil za celé obdobi v priméru 8,05 % si
podnik se svym prumérem za obdobi 5, 95 % vedla podprimérné, ov§em v roce 2020 se

dostala do nadprimérnych hodnot.

Rentabilita aktiv (ROA) pied rokem 2020 jedna koruna vlozeného kapitalu
predstavovala priblizn€ 0,076 K¢ zisku. V roce 2020 doslo k velkému nartstu ukazatele
diky velkému nartstu zisku. Prvni dva sledované roky se podnik velmi blizil primémé
oborové hodnot€, ktera Cinila 6,95 % v roce 2017 a 7,53 % v roce 2018. Posledni dva

sledované roky, zejména rok 2020, zaznamenaly nadprimeérny oborovy vysledek.

Rentabilita vlastniho kapitilu (ROE) ve sledovaném obdobi 2017-2020 pftinesla
v pruméru 0,15 K¢ na 1 K¢ vloZeného vlastniho kapitalu. Ze vSech ukazatelt rentability

si zde podnik vedl nejlépe. Po celé obdobi dosahovala nadprimérnych hodnot ve srovnani
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s oborem, kde byla primérna hodnota za obdobi 8,47 %. Celkové jsou hodnoty na velmi

dobré urovni.

2.3.3 Ukazatele zadluzenosti

Z ukazatelt zadluzenosti bylo vybrano nékolik ¢asto pouzivanych pro financni analyzu

podniku, konkrétné celkova zadluzenost, koeficient samofinancovani, urokové kryti

a doba splaceni dluht.

Tabulka 12 Ukazatele zadluzenosti

(Zdroj: Vlastni zpracovani podle vyro¢ni zpravy EMOS, 2017-2020)

Ukazatel 2017 2018 2019 2020
Koeficient samofinancovani 60,71 % 56,22 % 61,01 % 53,35 %
Celkova zadluzenost 39,29 % 43,78 % 38,99 % 46,65 %
Urokové kryti 456,89 % | 588,68 % | 52591 % | 2159,13 %
Doba splaceni dluhii (roky) 2,98 2,91 2,53 3,24

Celkova zadluzenost je dilezitym ukazatelem jak pro dluzniky, tak i pro véfitele.
Doporucené hodnoty se pohybuji v rozmezi 30 % - 60 %. Podnik obecné dosahuje
v celém obdobi spiSe nizsi trovné zadluzeni. Nejvyssi urovné zadluzeni bylo dosazeno
v roce 2020, konkrétn€ 46,35 %. V porovnani s oborovym priumérem podnik dosahuje
nizsi trovné zadluzeni, v priméru o piiblizn€ 10,3 %. Nizsi tiroven zadluzeni znaci vétsi
stabilitu z véfitelského hlediska.

Koeficient samofinancovani nabyval ve sledovaném obdobi hodnot 56 % az 61 %. Tyto
hodnoty lze povazovat za velmi dobré v porovnani s oborovym prameérem, ktery se po

celé obdobi pohyboval okolo 62 % az 71 %. Vysoky podil vlastnich zdroji k cizim

zdrojim muze vést k neefektivité, v pripadé tohoto podniku je ale situace v potradku.
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Graf 6 Vyvoj ukazateli zadluZenosti
(Zdroj: Vlastni zpracovani podle vyro¢ni zpravy EMOS, 2017-2020)

Urokové kryti je ukazatel fikajici, kolikrat je zisk vy3si nez nakladové uroky. Obecné je
doporucena hodnota tfi a vice. Ukazatel urokového kryti se po celou dobu pohyboval
zcela mimo doporucenou hranici. I pfes tento fakt se nejedna o negativni jev, svédci pouze
o tom, ze firma k financovani vyuziva spiSe vlastni zdroje. Velky nardst v poslednim

roce, na 2159 %, byl zptisoben zvysSenim EBIT a poklesem nakladovych trokd.

Doba splaceni dluhia v letech predstavuje schopnost podniku zaplatit své zavazky
z provozniho cash flow. Po celé obdobi se podnik pohyboval okolo hodnoty 3 roku.

I v tomto ptipadé se podnik pohybuje v doporu¢eném rozmezi.

2.3.4 Ukazatele aktivity

MEéii efektivitu, s jakou podnik hospodafi se svymi aktivy. Nedostatek aktiv muze vést
k tomu, Ze podnik pfichazi o potencialni zakazky, které musi odmitat. Pfebytek aktiv
naopak muze vést k nehospodarnosti. Tabulka niZe znazorruje vyvoj ukazatelt aktivity

v prubéhu sledovaného obdobi.

Tabulka 13 Ukazatele aktivity
(Zdroj: Vlastni zpracovani podle vyro¢ni zpravy EMOS, 2017-2020)

Ukazatel 2017 2018 2019 2020
Obrat celkovych aktiv 2,06 1,78 2,04 1,75
Rychlost obratu pohleddvek 7,41 10,30 11,31 11,45
Doba obratu pohledavek (dny) 48,41 34,26 31,38 31,34
Doba obratu zavazku (dny) 40,67 61,22 45,32 41,01
Doba obratu zasob (dny) 110,00 142,08 110,95 113,44
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Obrat celkovych aktiv v prubéhu let kolisal mezi hodnotami 1,75 az 2,06. Podnik
naklada se svymi aktivy efektivnim zptusobem. Po celou dobu hodnoty dosahovaly
doporucenych mantineld. Oborovy pramér dosahoval hodnot 1,01 az 1,16, coz je

0 poznani méné nez analyzovany podnik.

Doba obratu pohledavek, optimalni moznosti je doba pfiblizné stejna jako doba
splatnosti faktur. Pfi porovnani doby obratu pohledavek s dobou obratu zavazku zjistime,
ze rozdily nejsou vyrazné s vyjimkou v roce 2018, kde byl rozdil vice nez 25 dni.
Oborovy prumér za obdobi byl okolo 62 dni, analyzovany podnik se pohyboval ve vSech
letech pomérné hluboce pod primérem coz naznacuje schopnost podniku obdrzet platby

od odbératelu véas.

Doba obratu zavazku je s vyjimkou v roce 2017 vyssi nez doba obratu pohledavek.
Podnik v takovém piipad€ nema problém s likviditou. Oborovy primeér se po celé obdobi
pohyboval okolo hranice 61 dnt. Takovyto vysledek svéd¢i o schopnosti podniku bez

problému dosahovat svych zavazk.

Doba obratu zasob je na prvni pohled velmi vysoka. Podnik ve vét§iné piipadi odebira
vyrobky od dodavatelti zjinych kontinentdl, z divodu komplikované a dlouhotrvajici
logistiky podnik drzi velké mnozstvi zasob na sklad€. Ve svém maximu, v roce 2018,

hodnota dosahovala 142 dni.

Vyvoj ukazatel( aktivity v letech (dny)
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Doba obratu zasob (dny)

Graf 7 Vyvoj ukazateli aktivity v letech
(Zdroj: Vlastni zpracovani podle vyro¢ni zpravy EMOS, 2017-2020)
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2.3.5 Zhodnoceni strategické analyzy a financ¢ni situace v podniku

Neustaly vyvoj v oblasti informacnich technologii klade silny tlak i na vyrobce
a obchodniky s elektrem, ktefi museji byt schopni rychle a pruzné reagovat na soucasné
trendy a potfeby zakaznikd. Trh s elektronikou je neustale rostoucim odvétvim, kde
existuje silnd konkurence. Ekonomicka situace v CR i globalné je velmi tézko
predvidatelna diky dozvukiim pandemie a eskalujiciho konfliktu na Ukrajiné. Nestabilita
na trzich vyvolala rist cen ropy a zemniho plynu, ktery se projevil do cen vSech vstupu.
Cena dopravy a logistiky celkové je dualezitym piedpokladem bezproblémového
fungovani vétsiny podnikd. Pfestoze nezameéstnanost je na vyssi Urovni, podniky maji
problém sehnat dostatek kvalifikovanych pracovnikt, vétsi podniky s oblibou vyuzivaji
sluzeb agenturniho zaméstnavani. Rostouci trokové sazby u vSech druht uvért brzdi
investice do rozvoje podnikani. Doménou sou¢asného svéta je Pramysl 4.0 a Stihla
vyroba, ktera pfinasi vysokou miru automatizace, robotizace, pomaha snizovat naklady
a zjednodusovat nékteré procesy. Budoucnost konkurenceschopnych podnika v odvétvi
elektroniky je pfedevsim ve schopnosti reagovat na soucasné trendy, poskytovat kvalitni

klientsky servis a rozvijet vztah mezi znackou a zékaznikem a dbat na ekologii.

Siroka nabidka, rychlé dodani produkti, vétsina produktt ihned k odbéru je smér, jakym
se analyzovany podnik vydava. K tomuto faktu pfispivaji 1 dalsi silné stranky, jakymi
jsou nizka zadluzenost, vysoka financni stabilita a staly ekonomicky rust. Velmi kladna
hodnoceni podnik dostava ve vSech oblastech, je drzitelem certifikatu Ovéreno zakazniky
udéleny sluzbou Heureka.cz. Podnik je zavedenym hracem na poli elektroniky po vice
nez tficet let. I pres vySSi nezaméstnanost se podnik potykd s nedostatkem
kvalifikovanych pracovnich sil, zakaznici si Casto nespojuji produkt se znaCkou
a dodavkové cykly jsou velmi dlouhé, podniku tak klesa schopnost pfizpliisobovat vysi
skladovych zasob. Velkou pfilezitosti pro podnik je schopnost poskytovat zakaznikiim
nadstandardni klientsky servis a rozsifit pole své pusobnosti i na dalsi trhy. Velkou
hrozbou je jiz v piedeslém odstavci zminény rast cen vsech vstup. Kvuli ristu inflace
a ekonomické krizi je mozné, ze zakaznici omezi své nakupy na nezbytné nutnou miru

a spoleCnosti omezi své investice.

Finanéni analyza zhodnotila podnik EMOS spol. s.r.o. za obdobi let 2017 az 2020.

Z analyzy vyplyva, ze finan¢ni zdravi podniku je na velmi dobré trovni. Podniku se také
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dafi neustale navySovat hospodarsky vysledek. Firma je pomérné€ opatrna, co se tycCe
vyuzivani cizich zdroji financovani a udrzuje si tak nizkou miru zadluzenosti v primeéru
42 %. Ukazatel rentability trzeb v porovnani s oborem dosahoval niz§ich hodnot
v prumeéru pod hranici 6 %. U ukazatele bézné likvidity byly zjistény vyssi hodnoty
beéhem celého obdobi 2017-2020. Tento jev je do velké miry zpisoben drzenim velkého
mnozstvi zasob na skladech, s timto souvisi i velmi vysoka hodnota ukazatele doby obratu
zasob, ktery se pohybuje v rozmezi 110 az 142 dni. Podnik ve své filozofii klade velky
diraz na rychlost dodani a okamzitou dostupnost svého zbozi na skladé. Presné tato

filozofie odpovida i skuteCnostem zjisténych z financ¢ni analyzy.
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3 VLASTNI NAVRHY RESENI

V této casti diplomové prace budou dopodrobna rozebrany navrhy feSeni pro
analyzovany podnik. Nejprve budou vytvofeny organizacni predpoklady a cCasovy
harmonogram zavadéni Balanced Scorecard, nasledné bude Ctenal seznamen s vizi
podniku a s navrzenymi strategiemi jednotlivych perspektiv metody Balanced Scorecard.
Ke kazdému strategickému cili jsou vhodné stanovena méfitka, nadefinovany cilové
hodnoty a popsany strategické akce. U kazdé ze Ctyt perspektiv jsou graficky, pomoci
strategické mapy znazornény jednotliva propojeni a navaznosti mezi strategickymi cili.
Dalsi cast bude vénovana analyze moznych rizik, kterd mohou vznikat pfi implementaci

modelu.

3.1 Tvorba organizac¢nich piredpokladi

Zavedeni metody Balanced Scorecard vyzaduje pfistupovat k podniku jako celku.
Z tohoto divodu je nutné zapojeni vSech stfedisek a pracovnikti na vSech trovnich fizeni.
Kazdy zamé&stnanec by mél byt obeznamen s chystanym modelem, znat jeho pfinos a cile,
které budou sledovany. Dulezité je pochopeni a podpora piinosu metody predevsim ze
strany stfedniho a zejména vrcholového managementu. S podporou managementu by
meélo nasledovat vytvoreni implementacniho tymu ze zaméstnanct podniku a externistd,
ktefi jiz maji zkuSenost s implementaci metody. Pouzité metody a forma komunikace

veetné zpétné vazby by mely byt standardizované.

Balanced Scorecard se déli do ¢tyt perspektiv, kde u kazdé z perspektiv jsou stanoveny
strategické cile a iniciativy vedouci k naplnéni cila. Strategické cile jsou odvozeny od

celkové strategie podniku a jeho vize.

3.1.1 Harmonogram implementace metody Balanced Scorecard

Casova narotnost a harmonogram byl navrzen spomoci odborné literatury, ktera
doporucuje Sest mésict pro fazi ptipravy, pro implementaci dalSich Sest mésicu a jeden
rok pro vyuziti Balanced Scorecard. Navrzen byl harmonogram celkové o délce 30 tydnd,
z Cehoz sedm tydni je pfiprava projektu, Ctyfi tydny k objasnéni strategie, devét tydnu

tvorba BSC, nasledna implementace osm tydnu a Casova rezerva dva tydny.
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Tabulka 14 Casovy harmonogram implementace BSC

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Tyden

I. Navrzeni architektury projektu

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

|1234567\8

1. Sestaveni projektového tymu

2. Zaskoleni projektového tymu

3. Zpracovani asového planu

4. Piedbézné vycisleni nakladu

5. Diskuze s ucastniky

II. Objasnéni strategie

5. Nadefinovani vize a strategie

6. Strategické analyzy

7. Diskuze s ucastniky

III. Tvorba BSC

8. Odvozeni strategickych cili

9. Vybudovani vztahli pfi¢in a nasledki

10. Vybér méfitek a cilovych hodnot

11. Urceni strategickych akci

12. Sladéni BSC s IS

13. Slad¢ni cilii a strategickych akci

14. Diskuze s ucastniky

IV. Plan implementace

15. Zapracovani do systému fizeni

16. Skoleni pracovniki

17. Plynulé nasazeni

18. Zpétna vazba

V. Casova rezerva
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3.1.2 Strategie a vize podniku

Podnik vynaklada nemalé usili a snahu, aby se dokazala prosadit a udrzet svoji pozici
v silné konkuren¢nim prostiedi elektro produkti. V nasledujicich bodech nize jsou
uvedeny cile a vize, které maji podniku pomoci naplnit strategii podniku a ziskat tak

konkuren¢ni vyhodu:

e optimalni cena a kvalita produktt,

e udrzitelnost a ekologie,

e skladova dostupnost produkta,

e rychlé dodani zakaznikovi,

e vysoky stuperi automatizace,

o efektivni hospodafeni s naklady,

e rust trzniho podilu,

e stat se vefejné bézné znamou znackou,

e pruzné reagovat na soucasné trendy v elektru.

3.1.3 Strategicka mapa

Nasledujici kapitola zahrnuje zpracovani strategické mapy, ktera znazorriuje nejen
nalezené souvislosti mezi jednotlivymi strategickymi cili perspektiv, ale také souvislosti
mezi perspektivami navzajem. Strategickd mapa ma za cil vizualizovat a konkretizovat
do srozumitelné podoby strategii podniku pomoci vztahu piicin a nasledku a cile nasledné
propoji s pti¢innymi vazbami. Vrcholu BSC je dosazeno naplnénim finanéni perspektivy,
ke které se podnik dostane plnénim jednotlivych strategickych cilii ostatnich perspektiv.
Zakladem uspésného dosazeni strategického cile jsou zaméstnanci, ktefi vytvareji
hodnotu podniku, z tohoto diavodu bude pozornost nejprve vénovana perspektiveé uceni

se a rustu.

Perspektiva uCeni se a ristu je stavéna na ctyfech zakladnich strategickych cilech, kterymi
jsou informacni systém a jeho doplnéni o dalsi Cast, kvalifikovani zaméstnanci, spokojeni
zamestnanci a ziskavani novych zameéstnanci. Spokojeni a zaroven kvalifikovani
pracovnici mohou pomoci ziskat dalsi pracovniky, ale predevSim dokazi pfispét ke

zvyseni produktivity prace.
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S témito strategickymi cili se podnik dostane do perspektivy internich procesu, které
zahrnuji cile zefektivnéni fizeni zasob, vyzkum a vyvoj, kvalitni produktové portfolio
ajeho optimalizace a zminéné zvySovani produktivity prace. Diky dostatku
kvalifikovanych pracovnikli je mozné se vice zaméfit na stiedisko vyzkumu a vyvoje,
které je schopné vyrobky testovat, hodnotit a prispét tak ke kvalitnimu portfoliu produktt.
Podnik trpi dlouhymi dodavkovymi cykly, zefektivnéni fizeni zdsob tak pfispé&je ke

snizeni nakladové naro¢nosti ve finanéni perspektive.

Po splnéni stanovenych cili v perspektivé internich procesi muze podnik piistoupit
k zakaznické perspektivé, ktera zahrnuje spokojenost zakaznikl, zavadéni novych
vyrobku a zvysSeni povédomi o znacce. Trh s elektronikou podléha rychlé zmeéné trendt
a vyzkum a vyvoj tim pifimo napomaha k zavadéni novych nebo inovovanych vyrobku
na trh. Dostate¢né Siroky a kvalitni sortiment pfispiva ke zvySeni spokojenosti zakaznikd.
Zakaznici si Casto nespojuji produkty se znackou, z tohoto divodu bylo zacileno také na

zvySeni povédomi o znacce.

Posledni perspektivou, ktera zavrSuje propojeni s ostatnimi je perspektiva financni.
Prvnim strategickym cilem je snizeni nakladové naroCnosti, ke kterému napomiize
zefektivnéni fizeni zasob a prisp€je tak k rustu trzeb. Zavadeéni novych vyrobkad, rast
spokojenosti zakaznikii, zvySeni povédomi o znacce a zvySovani produktivity prace
pomohou pfispét k riistu trzeb, ktery je velmi dilezitym cilem financni perspektivy. Rist
ziskovosti a vSechny ostatni strategické cile vSech perspektiv v kone¢ném
dusledku pfisp&ji k ristu rentability a také k navySeni celkové vykonnosti podniku.
Dosahovani strategickych cild a napliiovani vize vede z dlouhodobého hlediska
k zachovéani nebo ke zvyseni konkurenceschopnosti a udrzeni nebo posileni pozice na

trhu.
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(Zdroj: Vlastni zpracovani)

3.1.4 Financ¢ni perspektiva

Z provedené finan¢ni analyzy a dalSich dostupnych zdroji byly zjistény hodnoty
a informace, které ve spojeni se strategii, vizi a cili podniku pomohly stanovit strategické
cile. Jako hlavni cil byl stanoven rust rentability trzeb. S timto ukazatelem poroste i
ekonomicka hodnota podniku. Dal§imi strategickymi cili jsou rast trzeb, zvySeni

ziskovosti a snizovani nakladu.
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3.14.1 Rentabilita trzeb

Po analyze bylo zjisténo, ze podnik si vede velmi dobie u ukazatel(i rentability aktiv
a rentability vlastniho kapitalu, ov§em u ukazatele rentability trzeb byl zjiStén stav, ktery
je tieba vylepsit. S rustem ukazatele rentability trzeb bude také dochazet k rustu
rentability aktiv a pfi neménnosti ostatnich vlivil také dojde k ristu ekonomické pridané
hodnoty.

Tabulka 15 Méritka — rentabilita
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Metitka 2017 2018 2019 2020 Cilova hodnota Strategické akce
ROS 375% | 597% | 5,12% | 8,96 % 10 % Rust zisku, zvysend
ziskovosti

Analyzovany podnik se v celém sledovaném obdobi nachazel pod oborovymi pruméry.
Podnik by se mél soustfedit na zvySeni ziskovosti a rust ziskd. Dosahovani tohoto
strategického cile je popsano v dalSich cilech financ¢ni perspektivy. Hodnoty by mély byt

vyhodnocovany jednou ro¢né.

Porovnani rentabilit trzeb

0,
9,00% 8,03% 8,47%

7,63%
8,00%

7,00% 5,97%

6,00% 5,12%

5,00% e
3,75%

4,00%
3,00%
2,00%
1,00%

0,00%
2017 2018 2019

e=@==R0S podnik ROS oborové priméry

Graf 8 Porovnani rentabilit trzeb
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

3.1.4.2  Rast trzeb a trzniho podilu produktu

Dalsi strategicky cil je zaméfen na rust trzeb, jakozto zakladni predpoklad ristu celého

podniku. Tento ukazatel poukazuje na tispéSnost prodejniho chovani podniku. Tabulka
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nize ukazuje rast trzeb v prub€hu sledovaného obdobi v absolutnim vyjadieni. Druhym

meéfitkem je rast trzeb produkta s nejvetsim podilem na celkovych trzbach.

Tabulka 16 Méfitka — trzby a trzni podil produktu
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Metitka 2017 2018 2019 2020 Cilova hodnota Strategické akce
Rist trzeb | 1,44 mld. | 1,50 mid. | 1,73 mld. | 1,92 mld. 3 mld.
Meziro¢ni o Vyuziti potencialu
srovnani 16/17 17/18 18/19 19/20 Cilova hodnota zékazniku, aplikace
0/ niz§ich perspektiv BSC
HIUSL | 618 | 978 % | 891% | 1156 % 12 % persp
trzeb
Podil top Propagace nejvice
kategorii - - - 63,64 % 65,5 % prodavanych skupin
produktii produktii

Z hodnot v grafu nize je patrné, ze podniku se dafilo po celé sledované obdobi drzet riist
celkovych trzeb vyrazné nad oborovymi hodnotami. Podnikové trzby rostly primérnym
tempem 10,09 % v obdobi 2017 az 2020. Z davodu nedostupnosti oborovych hodnot za
rok 2020 byl do grafu pfidan pro lepsi porovnani vyvoje oborovych trzeb i rok 2016. Pti
rastu trzeb 12 % bude hodnota 3 mld. dosazena na konci roku 2024. Hodnoty by mély

byt méfeny v meziro¢nim srovnani jednou za rok nebo podle potieby.

RUst trzeb podniku v porovnani s oborovymi

priméry
0,

12,00% 9,78%

10,00% 8,91%
e
S 800% 6,18% 7.60%
% 6,00%
= 1,00%
(=1 0,
= 2,00% 4,68%
o3
= 0,00%
X

-2,00% 2016/2017 2017/2018 8/2019

-4,00%

«=@==|\|eziroCni rUst trZzeb - oborovy primér Mezirocni rist trzeb podniku

Graf 9 Rust trzeb podniku v porovnaini s oborovymi praméry
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Z divodu prace s citlivym obsahem nebudou specifikovany konkrétni kategorie
a produkty. Druhé méfitko se zaméfuje na zvySovani trzeb v oblasti nejuspesnéjsich

kategoriich produkti. Strategicka akce k posileni trzeb je navySeni nakladi na propagaci
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nejuspésnéjsich kategorii produkti. K dosazeni cilové hodnoty se predpoklada rust
0 0,45 % ro¢n€. Doporucuji hodnoty méfit v mezirocnim srovnani jednou za rok nebo

podle potieby.

3.14.3  ZvySeni ziskovosti

Dal§im strategickym cilem je zvysit ziskovost podniku. Vysoké vynosy sami o sobé
neznamenaji vysoky zisk. Dulezitym predpokladem je mit dostate¢né vysokou marZi,
ktera je jednim ze dvou méfitek strategického cile ziskovosti.

Tabulka 17 Méritka — ziskovost
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Meritka 2017 2018 2019 2020 Cilova hodnota Strategické akce
Provozni 1o 55, | 94,76 % | 95,14 % | 90,37 % 92 % Uzavirani vyhodnéjsich
naklady/trzby obchodnich smluv,
PH/T 17,51 % | 18,14 % | 17,66 % | 21,27 % 2% navyseni marzi

V poslednich letech je vyvijen velky tlak na snizovani marzi, presto analyzovany podnik
se po celé zkoumané obdobi drzel pod oborovymi prameéry v priméru o 3,8 p. b. nize.
Podnik by se mél soustiedit na hodnotu marze, kde bych doporucil postupné navysSovani.
Marze byla stanovena podle oborovych prumérd na aroven 22 %. Dopliikovym
ukazatelem je vztah trzeb a provoznich naklad(, kde by mél byt vyvinut tlak ke snizeni
provoznich nakladi a navySeni trzeb. Pro zvySeni piehledu o déni doporucuji také
sledovat meziro¢ni procentualni zménu provoznich nakladi a trzeb. Vyhodnocovani

a kontrolu plnéni provadét jednou ro¢ne.

3.1.4.4 Snizeni nakladu

U posledniho strategického cile financni perspektivy je cil orientovan na snizovani
nakladt. Pro posouzeni potieby a kontroly nakladd byla vybrana dvé méfitka, kde prvni
je zaméfeno na podilu celkovych nakladu na celkovych vynosech a druhé na porovnani

vykonové spotieby a Cistého obratu podniku.
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Tabulka 18 Méritka — sniZzeni nakladu
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Metitka 2017 2018 2019 2020 | Cilova hodnota Strategické akce
Pfeprava, zvySovani
produktivity prace,

Naklady/vynosy | 97,04 % | 95,34 % | 96,14 % | 93,13 % 90 % podpora online
prodeje, snizeni poctu
reklamaci
Vykonova SniZovani vykonové
spotteba/Cisty | 81,17 % | 79,68 % | 80,41 % | 76,46 % 77 % .
obrat spotieby

Nejvice ovlivnitelnym néakladem podniku je vykonova spotieba, ktera se sklada
z polozek naklady na prodané zbozi, material a energie a sluzby. Nejsilnéji zastoupenou
Cast tvoii naklady na prodané zbozi s primérnou hodnotou 87,46 % z celkové vykonové
spotfeby. Aby bylo mozné dosahnout pozadované hodnoty vykonové spotieby na urovni
77 %, museji v pruméru klesnout naklady na prodané zboZzi pod hranici 87,06 %
vzhledem k vykonové spotieb€. Oborové prumeéry se pohybuji tésné€ nad hranici 77 %.
Podnik by mél 1 nadale mit snahu snizovat néklady a udrzet se maximalné na hranici
77 %. Vyhodnocovani uspésnosti je vhodné provadét kazdé cCtvrtleti. U meéfitka
porovnavajiciho celkové naklady a vynosy, naklady rostly primérnym tempem 9,02 %
ro¢né. Cilova hranice 90 % znamena stlaceni nakladi na 6,86 %. Méfitko se bude sledovat

a vyhodnocovat ro¢né.

Tabulka 19 Piehled strategickych cilia finan¢ni perspektivy
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Strategicky cil Meritko Frekvence méteni Strategické akce
ZvySeni ) ) )
. ROS Ro¢ni Rust zisku, zvyseni ziskovosti
rentability trzeb
% riist trzeb Ro¢ni . .
Riist trzeb : Vyuziti potencidlu zékaznikii,
Podil top kategorii ] o )
- Roc¢ni aplikace nizsich perspektiv BSC
= produkta
=
2. Provozni . Uzavirani vyhodngjsich
3 o . . . y Rocni , e
¥ Riist ziskovosti naklady/trzby obchodnich smluv, navys$eni
=
2 PH/T Roc¢ni marzi
‘E Pieprava, zvySovani produktivity
Néklady/vynosy Roc¢ni prace, podpora online prodeje,
snizeni poctu reklamaci
Snizeni nakladi
Vykonova
spotieba/Cisty Ctvrtletni Snizovani vykonov¢ spotfeby
obrat
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3.1.5 Zakaznicka perspektiva

V ramci zékaznické perspektivy byly urceny tfi strategické cile. Prvnim znich je
zvySovani spokojenosti zakaznika. Na tomto cili je potfeba neustale pracovat a zvySovat
uroveni poskytovaného servisu, dokazat rychle fesit reklamace a poskytovat dobrou
kvalitu produktd vzhledem k cen€. Druhym strategickym cilem je zvySovani povédomi
o znacce, a to z davodi, ze zakaznici si pomémé ¢asto nespojuji produkty s podnikem
EMOS spol s.r.o. Trh selektrem je vysoce konkurenénim, a zaroveii velmi rychle
meénicim se trhem. Podniky museji mit schopnost rychle reagovat a pfizptisobovat se
novym trendim. Z tohoto duvodu je tfetim strategickym cilem zavadéni novych produkta

na trh.

3.1.5.1  ZvySeni spokojenosti zakaznika

Zakladnim ptedpokladem pro ziskani zékaznika je udrzeni jeho vysoké spokojenosti
a loajality k podniku. ZvySsujici se spokojenost zakaznika pfispiva k ¢astéj§im nakupam.
To nasledné vede krastu trzeb a prosperity celého podniku. Pro zjisténi trovné
spokojenosti a jeji udrzeni byla zvolena dvé mérfitka.

Tabulka 20 Méfitka — spokojenost zikazniki
(Vlastni zpracovani)

Meftitka 2020 Cilova hodnota Strategické akce
Kvalitni produkty, v€asna
komunikace se zdkazniky, lepsi
Dotaznikové Setfeni 90 % 95 % podminky pro dulezité odbératele,
rychl¢ feseni reklamaci, kvalitni
Servis

Prvnim méfitkem je provedeni dotaznikového Setfeni spokojenosti zakazniku
a odbératelll s podnikem. Pro hodnoceni spokojenosti zakaznikii na B2C trhu jiz podnik
vyuziva portaly Heureka.cz a Zbozi.cz, které poskytuji dobré informace o spokojenosti.
Pro hodnoceni spokojenosti odbératelti na B2B trhu je vhodné vyuzivat strukturovany
dotaznik, ktery je zasilan automaticky béhem nékolika dnti po doruceni produktu.
Formulaf by mél obsahovat jednoduché otazky na spokojenost s kvalitou, cenou,
rychlosti dodani a s urovni komunikace pracovnikd. VSechny zpétné vazby nasledné
sumarizovat, analyzovat a zaméfit se na zjiS§téna slaba mista. ZjednodusSenou formu

dotazniku spokojenosti odesilat na email také zakaznikim na trhu B2C. Uroveil
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spokojenosti méfit podle potieby nebo kazdé Ctvrtleti. Podle ziskanych tdaju podnik
v soucasné dobé disponuje spokojenosti zakazniki na urovni uvedené v tabulce.
Pozadovana hranice byla stanovena na 95 %. Z nezavislych dat také vyplyva, ze

spokojenost jiz je na vysoké urovni.

3.1.5.2  ZvySeni povédomi o znacce

Zakaznici si pomérné Casto nespojuji produkty s podnikem EMOS spol s.r.o. Z tohoto
divodu byl zvolen strategicky cil, ktery se orientuje na zvySeni povédomi o podniku
a jeho produktech. Zvolena byla tfi méfitka, ktera by meéla pomoci toto povédomi
u verejnosti posilit.

Tabulka 21 Méritka — zvySeni povédomi o znacce
(Vlastni zpracovani)

Metitka Soucasny stav Cilova hodnota Strategické akce
o p

Recenz:écﬁnlzliadnych 91 % 90 % a vice Podpora zpétné vazby zakazniki

Puisobeni na socialnich 8700 15 000 Pravidelné piispévky originalniho

sitich - pocet sledovani charakteru, soutéze
Podpora online piim¢ho a online

Naklady na marketing 32 979 tis. + 18 % ro¢n¢ prodeje, reklamni pfedméty na

akcich

Prvni méfitko zkouma % kladnych recenzi. Podobné jako u zjiStovani spokojenosti
zakaznikll je mozné pro analyzu vyuzit portaly Heureka.cz a Zbozi.cz, které obsahuji
velké mnozstvi recenzi i k jednotlivym produktim podniku. Doporucuji vyhodnocovat

pravidelné a kazdy rok provadét také meziro¢ni srovnavani uspésnosti.

Dalsim méftitkem je meziro¢ni rast poctu sledovani na socialnich sitich. SouCasny stav se
tyka socialni sité Facebook. Podnik se na tuto socialni sit' zaméfil a pravidelné piidava
piispévky v priméru 2-3 x za tyden. Méné Casté je poradani souté€zi o ceny, které bych
doporucil alesponi jednou za mésic. Doporucuji rozsifit pole ptsobnosti o socialni sit
Instagram a navazat spolupraci s influencery, ktefi maji potencial stat se ambasadory

znatky EMOS.

Jako treti meéfitko byly zvoleny naklady na marketing, kde jsou zahrnuty celkové
marketingové naklady vCetn€ nakladi na reprezentaci. V soucasné dobé jsou naklady na

marketing podniku ve vyS$i piiblizné 33 mil. K¢ Cilem podniku je navySovani
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dosavadniho trendu rastu téchto nakladu o 18 % za rok. Zodpoveédné oddéleni je

marketingova sekce.

3.1.5.3  Nové produkty

Tretim strategickym cilem je zavadéni novych vyrobku na trh. Nové vyrobky museji byt
konkurenceschopné a umét dobfe reagovat a navazovat na potieby trhu. Métitkem jsou
trzby z noveé zavedenych produktt. Hlavni strategickou akci ke zvySeni trzeb je zacileni
na marketingovou propagaci noveé zavedenych vyrobkii a vhodné nastaveni
marketingového mixu. Usp&$nost zavedeni je vhodné kontrolovat &tvrtletné a kazdy rok
vyhodnocovat celkovy narust trzeb. Zodpoveédné oddéleni je marketingova sekce.

Tabulka 22 Méritka — nové produkty
(Vlastni zpracovani)

Mc¢fitka Cilova hodnota Strategické akce
» , o Posileni marketingové propagace novych
Trzby z novych produkti +5% produktil

Tabulka nize poskytuje strukturovany prehled strategickych cila zakaznické perspektivy.

Tabulka 23 Piehled strategickych cili zakaznické perspektivy
(Vlastni zpracovani)

Strategicky cil Meétitko Frekvence méreni Strategické akce
Kvalitni produkty, v€asna
) komunikace se zdkazniky, lepsi
Spokojenost Dotaznikové y ) . L
. Ctvrtleti podminky pro dulezité¢ odbératele,
zakazniku Setfeni L ) o
rychl¢ feseni reklamaci, kvalitni
< servis
g
e Recenze, % .
2 Ro¢ni Podpora zpétné vazby zdkazniki
5 kladnych recenzi
Q,
Y Pisobeni na o L
‘a’ Zvyseni L o Pravidelné pfispévky originalniho
N povédomi o socialnich sitich, Meésicéni »
& N charakteru, soutéze
N znacce pocet sledovani
Podpora online piim¢ho a online
Naklady na - ) o
Ro¢ni prodeje, reklamni pfedméty na
marketing .
akcich
Trzby z novych Posileni marketingové propagace
Nov¢é produkty ) Ro¢ni ) .
produkti novych produktii
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3.1.6 Perspektiva internich procesu

Naplnéni strategickych cila internich procesi vyusti ke zlepSeni financni situace
v podniku, které se projevi dale ve financni perspektivé BSC. Cile byly vybrany z divodu
navySeni konkurenceschopnosti podniku. Podnik se potyka s problémem, kdy se ve
skladu vyskytuji polozky, o které neni zajem ze strany zakaznikl. Z tohoto divodu je
prvni strategicky cil optimalizovat skladové zasoby. Podnik nabizi Sirokou paletu
produktt a Casto také dochazi k jejich obméné v zavislosti na popularité a trendech na
trhu. Velkou roli zde hraje prace vyzkum a vyvoj. Tretim cilem je produktivita prace,
ktera je dulezitym ukazatelem. Podnik dlouhodobé dosahuje vysoké hodnoty ukazatele

doby obratu zasob, z tohoto diivodu je posledni cil orientovan timto smérem.

3.1.6.1 Kvalitni portfolio a optimalizace

Spravné rozlozeni nabizenych produkti a jeho optimalizace je pro podnik dilezitym
strategickym cilem. Dobry, logicky uspotradany sortiment dokaze 1épe uspokojit
zakaznika a jeho optimalizace pomiize podniku k lepsim financnim vysledkam.

Tabulka 24 Méritka — kvalitni portfolio a optimalizace
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Metitka Jednotka Cilova hodnota Strategické akce
PrumerI}e hoctnocem Stupnice 1 — 10 8,5 avice Vytvofeni $kaly a ohodnoceni
vyrobkil . o
Prodeinost produktt (stupnice 1-10, kde 1 — nejhorsi,
rodeynost produkitt | guipnice 1 - 10 8 a vice 10 - nejlepsi)
online
Prmednavm skladovych Pocet> 150 dni Co nejnizsi Projednavani §k1adovvych’zasob
z4sob s obchodnim odd€lenim

Jako prvni méfitko bych doporucil vyhodnocovat tspé$nost vyrobkii na hodnotici skale
od 1 do 10, kde 1 pfedstavuje nejhorsi a 10 nejlepsi hodnoceni. V kazdém z kritérii bych
doporucil pridat dulezitost (napf. kategorie svételny tok — dilezitost 40 % apod.)
hodnoceni konkrétni kategorie a nasledné provést pramér bodového hodnoceni.
Hodnoceni maze byt doplnéno o nazory a postiehy zakaznika. Takto hodnocené produkty
by podniku poskytly kvalitni pfehled o produktovych fadach a v ptipadé podrobného
vypracovani také o konkrétnich produktech. Vysledna celkova hodnota by tak podavala
vérohodny obraz o produktech. Na zpracovani a spravé by se mély produktové skupiny
podilet s podporou vyzkumného centra. Provadét hodnoceni pfi vstupu na trh nebo

hromadné kazdé ¢tvrtleti, u jiz zavedenych produkti vypracovat hodnoceni zpétné.
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Diky informacnimu systému ziskavat a analyzovat udaje o online prodejich konkrétnich
vyrobki. Pro spravu a vyhodnoceni opét doporucuji sestavit formulaf, ktery by
zachycoval pocet prodeji vyrobku v zavislosti na ¢asovém obdobi (Vanoce, vikendy,
vSedni dny, mésic, den v tydnu, hodina). Takto ziskana data ohodnotit na Skale od 1 do
10, kde 1 predstavuje nejhorsi a 10 nejlepsi hodnoceni. Takto ziskana a ohodnocena data
pomohou s propagaci produkti ve spravny casovy okamzik. Analyza dat by méla
probihat jednou za Ctvrtleti nebo dle potieby podniku. Zodpovédna oddéleni jsou sekce
marketingu, sekce obchodu a sekce nakupu a produktu. V ptipadé potieby doporucuji

zameéstnat datového analytika.

Posledni méfitkem je projednavani skladovych zasob. V pfipadech, kdy zasoby
konkrétnich produkta lezi ve vétsSim mnozstvi ve skladech déle nez 150 dni, zabiraji
prostor a mohou ovlivnit naklady na skladovani, je na misté zvazit jejich procisténi napf.
formou slevové akce nebo pripadné uplné vytazeni. Takovéto kategorie je vhodné vyradit
z prodeje. Doba obratu zasob v podniku je vice nez 110 dni, z tohoto diivodu je na misté
provadét kontrolu pfiblizné po 5 mésicich. Zodpovédna oddéleni jsou sekce logistiky
a sekce nakupu a produktu, které by mely byt schopny mezi sebou dobfe komunikovat

a pfedavat si informace.

3.1.6.2  Vyzkum a vyvoj

Strategicky cil vyzkum a vyvoj Gizce souvisi se strategickym cilem kvalitniho portfolia
a je zaméfen na vyzkum, vyvoj a doporuceni uvedeni novych produkti na trh. Kvalitni
vyzkumné centrum a jeho rozvijeni je jisté dulezitym cilem v dob€, kdy je kvalita, nizka
poruchovost, technologicky pokrok a tlak na aktudlni trendy v elektru zcela zasadni
podminkou zachovéani konkurenceschopnosti podniku.

Tabulka 25 Méritka — vyzkum a vyvoj
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Metitka Jednotka Cilova hodnota Strategické akce
Pocet novych Rozvoj laboratofti a spoluprace
konkurenceschopnych % +5% s vyzkumnymi ustavy, analyzy
produkti 0 vyvoji trhu

Meéritkem je pocet nove zavedenych konkurenceschopnych produktt za jeden kalendaini
rok. K pozadovanému rozvoji je vhodné nadale spolupracovat s vyzkumnymi ustavy

a pfed zavedenim produkti provadét kvalitni testovani, analyzu mozného vyvoje trhu
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a provést prizkum trhu, zda by byl o produkty nebo sluzby zajem. Vyhodnoceni
uspesnosti provadet jednou za rok. Zodpovédna oddéleni jsou sekce nakupu a produktu

a laborator.

3.1.6.3  ZvySovani produktivity prace

Dalsim dulezitym strategickym cilem je stalé navySovani produktivity prace. Existuje
cela fada ukazatelt produktivity prace. Pro posouzeni stavu bylo vybrano méfitko pridané
hodnoty na pracovnika a jeho mezirocni srovnavani.

Tabulka 26 Méritka — zvySovani produktivity priace
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Cilova

Meritka 2018 2019 2020 Strategické akce
hodnota
Ptidana hodnota na 949,23 tis. | 1037,7 tis. | 1356,8 tis. 1 300 tis. Zvsit pidano
pracovnika K¢ K¢ K¢ K¢ vysitp v
Y — hodnotu,
Meziro¢ni srovnani optimalizace
pridané hodnoty na 0,21 % 9,32 % 30,75 % +15 % P o
, procest
pracovniky

Ptidana hodnota v roce 2020 byla 409 755 tis. K¢ a pocet zaméstnanct 302. Po dosazeni
do vypoctu byla zjisténa pridana hodnota na pracovnika 1356, 8 tis K¢. U tohoto ukazatele
je zadouci zachovat i nadale rostouci trend. Velky skok mezi lety 2019 a 2020 zpiusobil
zejména presun do nové€ zafizenych prostor, které lépe vyhovuji vS§em pozadavkim.
Tento ukazatel je vhodné sledovat kazdy rok a porovnavat s predchozimi obdobimi.

Zodpoveédnym tsekem je oddéleni provadéjici financni reporting.

3.1.64 Zefektivnéni rizeni zasob

Kvalitni fizeni dodavkovych cykli je alfou omegou podniku a jeho fizeni. U tohoto
ukazatele nema velky smysl jej porovnavat s oborovymi praméry, které se pohybuji
v fadech nékolika dn. Naprosta vétsina dodavek je zvelmi vzdalenych asijskych
destinaci. Logistickd naroCnost a délka zasobovacich tras je znacna. Objednavka

u vyrobce, nasledna vyroba a dodani trvalo v priméru 119 dnt za celé sledované obdobi.
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Tabulka 27 Méritka — zefektivnéni Fizeni zasob
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Méfitka 2018 2019 2020 ity Strategické akce
hodnota
Vyhledani slabych
110 dni mist a zhodnoceni
Doba obratu zasob (dny) 142,08 110,95 113 .« | moZnosti zkriceni Casu
a méng . .y
dodani, hodnotici
formular

Doporucuji vyvinout snahu a tlak na diivési vytfizeni dodavky u dodavatele. Pravidelné
vést a zaznamenavat si kvalitu dodavatele z riznych hledisek (napf. kvalita komunikace,
spolehlivost, rychlost reakce na zpravu, kvalita dodanych vyrobkd, cena, doba vyroby
a Cas dodani). Oslovovat 1 dal§i vyrobce, ktefi by potencialné mohli lépe spliovat
pozadovana kritéria. Kazdy rok meéfit ukazatel doby obratu zasob. Kvalita dodavatele
a dopravce dokaze vyrazné ovlivnit finan¢ni situaci.

Tabulka 28 Piehled strategickych cili perspektivy internich procesu
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

: Frekvence o
Strategicky cil Meétitko Strategické akce
méteni
Primérné hodnoceni Ctvrtleti Vytvofeni §kdly a ohodnoceni
o N Vytvofeni §kdly a ohodnoceni
Kvalitni Prodejnost produktii online Ctvrtleti oL
portfolio a produkti, sbér dat
§ optimalizace Projednavani skladovych | Jednouza | Projedndvani skladovych zasob
Q
g z4sob 5 mésica s obchodnim odd¢lenim
<
Lé Pocet novych Rozvoj laboratofi a spoluprace
5 Vyzkum a ) - ) o )
k= o konkurenceschopnych Rocni s vyzkumnymi ustavy, analyzy
s Vyvoj . L
£ produkti 0 vyvoji trhu
2
§ Pfidand hodnota na "
5 ZvySovani . Roc¢ni o
oW pracovnika Zvysit ptidanou hodnotu,
produktivity _ _ o .
Meziro¢ni srovnani pfidané optimalizace procesti
prace Rocni
hodnoty
) Vyhledani slabych mist a
Zefektivnéni o
Doba obratu zasob Rocni zhodnoceni moznosti zkraceni
fizeni zasob 5 o
¢asu dodani
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3.1.7 Perspektiva uceni se a rustu

Uvedené strategické cile v ramci perspektivy uceni se a ristu byly vyhodnoceny jako
dilezité pro podnik. Prizkum spokojenost zaméstnanci neni provadén v podniku
pravidelné a jiz né€kolik let proveden nebyl. Z tohoto divodu je jako jeden ze
strategickych cilti vybran prizkum spokojenosti zaméstnancu, jeho analyza a zaméfeni
se na slaba mista. Druhym cilem je zvySovani kvalifikace. V souCasném stale se
zrychlyjicim svété je nutné umét a mit pripravené pracovniky na mozné IT hrozby
a vysokou urover automatizace a robotizace. S timto také pomérné tzce souvisi efektivni
ziskavani a vyhledavani schopnych pracovnikii. Poslednim strategickym cilem
perspektivy je doporuceni o doplnéni informaci do informac¢niho systému, kde by byly

informace prehledné a strukturované uvedeny vSem pracovnikiim podniku.

3.1.7.1  Doplnéni informacniho systému

Kvalitni informacéni systém je bezesporu zcela zasadnim prostfedkem pro cely podnik
ajeho fizeni. Podnik vyuziva pro fizeni klicovych procesi ERP systém Microsoft
Dynamics NAV, dale napiiklad manazersky informacni systém Cognos. M¢titkem pro
kvalitni informacni systém muze byt pocet stiznosti a hlasenych chyb, kde cilova hodnot
by neméla presahovat 1 % chybovosti. Zajisténa musi byt také kvalitni podpora od
poskytovatele softwaru a moznost systém stale rozvijet a upravovat podle potieb
a postiehu zaméstnancu.

Tabulka 29 Méritka — informacni systém
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Metitka Jednotka Cilova hodnota Strategické akce
Povédomi, dotaznik % 75, Informovat o novmkach, naroku
na benefitech

Z poskytnutych informaci bylo zjisténo, ze zaméstnanci nemaji upln€ jasny piehled
a informace o déni v podniku. Doporucil bych doplnit informacni systém o piehledné
strukturované, v§em zaméstnancim dostupné, informace o sou¢asném déni v podniku.
Dale by zde mohla byt moznost nahlédnout do vize a strategie podniku a jakym zptisobem
se na uskuteCriovani téchto planu pracovnici podileji. Dostupnost a podminénost
firemnich benefith by mohla byt také dostupna v informacnim systému. Doporucu;ji

aktualizovat informace podle potfeby a analyzovat jednou rocné spolu s dotaznikem
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spokojenosti zameéstnanct. Tato opatfeni mohou vyvolat zvySenou miru spokojenosti

zaméstnancu a také zvyseni produktivity prace.

3.1.7.2  Ziskavani novych zaméstnancu

Obstarat kvalifikované pracovniky a v dostatecném mnozstvi je dlouhodobym
problémem, zejména pak v oblasti logistiky a vyroby. Podnik také poskytuje program pro
absolventy technickych a ekonomickych vysokych skol, s potencialem kariémiho ristu.
Doporuduji tento program nadale propagovat a zafadit také spolupraci se studenty VS,
poradat prednasky na ekonomickych a technickych fakultach o podniku, ucastnit se napft.
Mezinarodniho strojirenského veletrhu v Brn€ nebo na veletrhu AMPER. Podnik by se
m¢l soustiedit také na poskytovani odborné praxe a brigady pro studenty stfednich skol,
ktefi se mohou stat potencialnimi zaméstnanci. Kromé zvefejnéni volnych mist na
webovych strankach podniku bych doporucil i publikovani na pracovnich portalech
jobs.cz, prace.cz a nadale vyuzivat agenturni zamestnavani.

Tabulka 30 Méfitka — ziskavani novych zaméstnanci
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Metitka 2020 Cilova hodnota Strategické akce
Pocet novych

Propagace podniku, veletrhy,

z?mesmgncu/ 0.11 0,095 odborn¢ praxe a brigady, hledani
zaméstnanci celkem . S ,
Nérast pracovniku talentii (absolventl), pracovni
+ 15 prac. + 5 %/rok portaly

v absolutni hodnot¢

Uspé&snost ziskavani novych zaméstnanc je mozné méfit podtem nové piijatych
pracovnikd k jejich celkovému poctu. Zminéné mefitko je vhodné méfit jednou rocné
ataké porovnavat s pfedchozimi obdobimi. Ve sledovaném obdobi 2017 az 2020
v pruméru rostl absolutni pocet zaméstnanci o 4,41 % za rok. Ziskavani novych

kvalifikovanych zaméstnancti mize také pomoci v oblasti vyzkumu a vyvoje.

3.1.7.3  ZvySovani spokojenosti zaméstnancu

Udrzovat a navySovat spokojenost pracovnikii podniku je velmi dulezitym strategickym
cilem. Pro analyzovany podnik je klicové udrzet zejména stfedni a vrcholovy
management podniku, ktery je obtizné&jsi obstarat. Spokojenost musi prevladat u vétsiny
zaméstnancu. Prevladajici spokojenost se pozitivné odrazi v produktivité prace a celkové
efektivité podnikatelského procesu. Median délky trvani pracovniho poméru je u podniku

5,6 let.
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Tabulka 31 MéFitka — spokojenost zaméstnancu
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Métitka R Cilova hodnota Strategické akce
hodnota
Dotaznik 80,39 % 85 % Benefity, kvalitni Skoleni, price
z domu, systém odménovani

Hodnoceni spokojenosti zaméstnanct by mélo probihat kazdy rok ve formé dotazovani
a vyplnéni dotazniku vSemi zaméstnanci. Takovyto dotaznik by mél obsahovat otazky
z oblasti odménovani, vztahti na pracovisti, péCe o zaméstnance, komunikace, vedeni
podniku, pracovniho prostfedi a z oblasti osobniho rozvoje. Nasledné ziskané informace
podrobit analyze a zaméfit se na zjisténa slaba mista. Ukazatel by mél v prabéhu let
vykazovat co mozna nejvétsi miru stability. Podnik se momentalné zamétuje na zlepSeni
systému benefitl a na moznosti prace z domova. Vysoka spokojenost zaméstnancti muaze

pomoci také v ziskavani novych zaméstnancu.

3.1.7.4  ZvySovani kvalifikace

V soucasném svéte je stale vetsi tlak na vyssi kvalifikaci pracovnikii. Pracovnici napfic
vSemi odvétvimi se ve velké mife setkavaji s vypocetni technikou, kterou museji ovladat
nebo n&jakym zpusobem vyuzivat. Dulezita jsou Skoleni v oblasti IT (prace
s podnikovymi systémy) a zeyména velmi aktualni Skoleni zamétujici se na rizika v IT.
Jazykové kurzy, komunikacni dovednosti, kurzy prodejnich dovednosti a produktova
znalost zejména pro obchodniky podniku v Ceské republice i v zahrani&i. Skoleni
zaméstnancu uctarny v piipadech zmény legislativy. Pro pracovniky skladi a logistiky
doporucuji, kromé ze zakona povinnych Skoleni, dé€lat rizné kurzy na vzdé€lavani

v piislu§ném oboru a moznost rekvalifikace v ptipade z4jmu pracovnika na pozici.

Tabulka 32 Méritka — zvySovani kvalifikace
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Metitka 2020 Cilova hodnota Strategické akce
Podpora rozvoje a iniciativy
Néklady na Skoleni 843 tis. K¢ 1300 tis. K¢ zaméstnancu, zabezpecovani
kurzu, pravidelnost $koleni a kurzi

Vhodné je vyhodnocovat kazdy rok celkové naklady na skoleni a primémé naklady na
proskoleného pracovnika. Zvyseni kvalifikace také miize pomoci k rastu produktivity

prace a celkové spokojenosti zaméstnancu.
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Tabulka 33 Piehled cili a méfitek, perspektiva uceni se a ristu
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Strategicky Frekvence o
Metitko Strategické akce
cil méfeni
Podpora rozvoje a iniciativy zaméstnanci,
ZvySovani Néklady na s L . . y )
Ro¢né zabezpecCovani kurzt, pravidelnost Skoleni
kvalifikace Skoleni .
a kurzi
£ | Spokojenost Dotaznikové Rotn Benefity, kvalitni Skoleni, prace z domu, systém
Z] ocné
°§ zaméstnanci Setfeni odmétiovani
]
=] ) Pocet novych ) ) o
.3 | Zisk novych ) y Propagace podniku, odborné praxe a brigady,
=) .| pracovniki/zam Ro¢né o ) .
zamestnancu ) hledani talenti (absolventil)
¢stnanci celkem
Prazkum ) )
Doplnéni IS Rocné Informovat o novinkach v podniku
poveédomi

3.2 Naklady na tvorbu modelu BSC

Skoleni by méla na starost firma LBMS, a. s., ktera se specializuje na feSeni pro zvyseni

agility a vzdélava odborniky z IT a businessu. Podnik zaméstnava odborniky se

zkuSenostmi z realnych projektd a poskytuje velmi kvalitni sluzby na miru. Mimo jiné

ma ve své nabidce 1 kurzy zamétrené pifimo na Balanced Scorecard. Kurzy a certifikace

by probihaly v Praze, v sidle spoleCnosti. Naklady na kurzy pfedpokladaji ucast jednoho

vedouciho pracovnika ze vSech osmi divizi podniku EMOS spol. s.r.0. Jednotliva skoleni

na sebe mohou vzajemné navazovat v celkové délce osmi dni. Vysledkem je ziskani

informaci ohledn& tvorby a zavadéni metody BSC. Usp&ni absolventi ziskaji

mezinarodné uznavany certifikat o absolvovani kurza.

Tabulka 34 Niklady na implementaci BSC
(Zdroj: Vlastni zpracovani podle ceniku spole¢nosti LBSM, a. s.)

Skoleni BSC Cena véetné DPH na osobu | Pocet Cena celkem Délka trvani
Modelling Business Processes 23 837 K¢ 8 190 696 K¢ 1,5 dne
Requirements Engineering 23 837 K¢ 8 190 696 K¢& 1,5 dne
Business Analysis Foundation 29 161 K¢ 8 233 288 K¢ 2,5 dne
Business Analysis Practice 23 837 K¢ 8 190 696 K¢ 2,5 dne
Cestovné veetné stravného 4 155K¢ 8 33240 K¢ 8 dni
Ubytovani 3197 K¢ 8 25575 K¢ 7 noci
Celkové naklady 108 024 K¢ 864 191 K¢
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3.3 Mozna rizika spojena s implementaci BSC

Se zavadénim jakéhokoliv projektu mohou hrozit néjaka rizika, vyjimku netvoii ani
implementace Balanced Scorecard. Pifi vzniku né&jakého rizika automaticky vznika
negativni dopad pro podnik. Nékterym rizikiim je mozné predejit nebo pii jejich vzniku
zmirnit jejich dopad na podnik. Analyzou rizik jsou identifikovana mozna rizika, mira

rizika a stanoveny opatfeni vedouci k odstranéni rizik.

Identifikace rizik:

e nepochopeni konceptu Balanced Scorecard a smyslu jeho implementace,
e nevhodné stanoveni strategickych cild, méfitek a cilovych hodnot,

e nedodrzeni casového harmonogramu zavedeni BSC,

e nepropojenost a chybéjici navaznost mezi strategickymi cili,

e 3patné sestaveny implementacni tym, ktery se mél starat o zavadéni,

e ztrata motivace zamé&stnancl a implementacniho tymu pii zavadéni zmeén,

e fluktuace zaméstnancu, nedostatek pracovnikd.

Stanoveni miry rizika:
Pro vypocet stanoveni miry rizika bylo vyuzito nasledujiciho vzorce:

PXN=R

Rovnice 17 Stanoveni miry rizika
(Zdroj: Smejkal, 2010, s. 119)

P — pravdépodobnost vzniku rizika
N - zavaznost nasledk rizika

R — mira rizika

Tabulka nize poslouzi jako stupnice pro vyhodnoceni miry rizika. Sklada se

z pravdépodobnosti vyskytu rizika a dopadu rizika.
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Tabulka 35 Stupnice Kklasifikace rizika
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Pravdépodobnost a dopad
1-2 Velmi nizka
2-4 Nizka
4-6 Stiedni
6-8 Vysoka
8-10 Velmi vysoka
Vysledné hodno

Nasledujici tabulka zkouma rizika, odhaluje mozné nasledky pfi nastani rizika, bodoveé
hodnoti pravdépodobnost vyskytu a dopad rizika. Vysledkem je bodové vyhodnoceni

kazdého rizika a opatfeni, ktera by vedla k odstranéni rizika.
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Tabulka 36 Urceni miry rizika
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Riziko Nasledky Pra:ﬁﬁ;:‘?;; ost | Dop a&)ﬂmka MI?I{;Zlka Opatieni pro odstranéni rizika
Vhodna gkoleni implementa¢niho tymu,
Nepochopeni koncentu BSC a Vznik nakladi, nenaplnéni zabezpedeni zpétnych vazeb,
smp sl EILO im leml; tace ' strategickych cild, ztrita zdjmu 4 10 40 spolupréce s externimi odborniky na
ysHl P o koncept BSC, spravnd komunikace smérem k
pracovnikiim
Podrobné interni a externi informace o
Nevhodné stanoveni strategickych V,e Vysledl.cu neplovede k l'llSt'I;l ’ pf)(oimlfu, trhu, zhodnoceni reaflnostl
cili, méfitek a cilovych hodnot vykonnosti podniku, nenaplnéni 5 9 45 cilt, piehodnocovat nastaveni v
’ strategie zavislosti na situaci, spolupréce a
komunikace v podniku
Nedodrzeni ¢asového Dodate¢né naklady, zpozdéni Vhodn& stan?\?ena casova rezetva,
. . 3 6 18 propracovany harmonogram
harmonogramu zavedeni BSC projektu . =
implementace
Nebronoi t 2 chvbéiici Nepovede k riistu vykonnosti Integ%l\’g_;%clomlunljkace'a P olupl:ll‘ace .
epropojenost a chybéjici podniku, strategické cile 7 10 napfi¢ oddélenimi, spravné pochopeni -
navaznost mezi strategickymi cili nebudou navazovat konceptu BSC, propojeni viech ¢innosti
na viech rovnich podniku
i ) - | Neefektivni komunikace. Nadseny' vedouci, ktery véti v plinos
Spatné sestaveny implementa&ni neshodv a odliZné nézorv. &patné 4 9 36 zavedeni konceptu a dokédze nadchnout
tym, ktery se mél starat o zavadéni ses taveié strategické ciﬁi, P pracovniky a ridit ostatni ¢leny
= implementaéniho tymu
Ztrata motivace zaméstnanci a Rozplynuti a netispéch Stadle.;;tlformm:at Eﬂp rmfjsech P Iro
implementaéniho tymu pii konceptu, zbyte¢né vynalozené 6 10 60 PodnLs 1 pro vSechy pracovilsy,
Cixr . vybudovéni lepsiho motivaéniho
zavadéni zmén naklady .
systému
. . , Posilit spoluprici se stiednimi a
. . Pokles produktivity price, prace Ly - .
Fluktuace zamestna’ncnu, pieséas. dodateéné niklady na 2 5 35 Vysc_)kyml skolam_l,'naborov? akce., )
nedostatek pracovnikd nabor. vice reklamaci a stiznosti motivovat pracovniky a zvyZovat jejich
’ spokojenost, benefity, Skoleni
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3.4 Prinosy implementace metody

Pokud se podnik rozhodne vyuzit konceptu Balanced Scorecard pfinese ji to celou rfadu
vyhod. Hlavnim cilem podniku je udrzet souc¢asnou pozici na trhu, zvySovat vykonnost
a konkurenceschopnost na souasném silné¢ konkuren¢nim trhu s elektro produkty. BSC

pfispiva ke zvySovani vykonnosti a naplnéni strategie a vize podniku.

Hlavni prednosti konceptu je orientace na budoucnost. BSC se nezabyva pouze
historickymi finannimi ukazateli, ale ukazateli sméfovanymi k budoucnosti. Kazda ze
Ctyt perspektiv obsahuje nekolik strategickych cilt, pfislusna méfitka a strategické akce
vedouci knaplnéni cild. Vzajemna propojeni a navaznosti mezi jednotlivymi
perspektivami a strategickymi cili podnik ziska celkovy pohled a predstavu o potencialu
zavedeni. Kvuli lepsi predstave o provazanostech mezi strategickymi cili a perspektivami
byla pouzita strategicka mapa, ktera vizualizuje provazanosti. Koncept je schopen pievést
Spatné uchopitelnou a kvantifikovatelnou strategii a vizi do konkrétnich opatieni
vedoucich k plnéni cila. BSC je také schopny pomoci kratkodobych cili dosahovat
stanovenych dlouhodobych strategii, pfispiva k lepsi komunikaci a informovanosti v§ech
pracovnikd ve vSech stfediscich a na vSech tUrovnich fizeni. Zpétna vazba pracovnika

dokaze prispét ke zlepSeni vzajemné komunikace a k efektivnéjsim procesim v podniku.

Schopni zaméstnanci jsou zakladnim predpokladem pro dobie fungujici podnik, proto
moznosti ¢erpani vyhod konceptu zaCinaji praveé v perspektivé uceni se a rastu, ktera
predstavuje piinosy v ziskavani novych zakazniku, kvalitni informacni systém a jeho
doplnéni, zvySovani spokojenosti zamestnancii a zvySovani kvalifikace zaméstnancu.
ZvySovani kvalifikace a kvalitni IS vede ke zvySovani spokojenosti a pomaha prispét
k ziskavani novych zaméstnanci. Zakaznicka perspektiva pfinasi do podniku vyhody
v podobe¢ zvySovani produktivity prace, kvalitniho portfolia produktt, vyzkumu a vyvoje
a zefektivnéni fizeni zasob. Spokojenost zakaznikl prispiva k zavadéni novych vyrobka
a spolu se zvySovanim povédomi o znaCce vedou k rustu trzeb ve financni perspektive.
Rast ziskovosti, snizeni nakladové narocnosti a rast trzeb vedou ke zvySovani rentability

a nasledné ke zvyseni vykonnosti celého podniku.
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ZAVER
Hlavnim cilem prace bylo provést ekonomické a financni meéteni, hodnoceni vykonnosti

podniku EMOS spol. s.r.0. a navrhnout s pomoci konceptu Balanced Scorecard opatieni

vedouci ke zvySeni vykonnosti podniku.

Diplomova prace byla rozdélena do tfi casti. Prvni Cast se zabyvala teoretickym
podkladem pro vypracovani zadaného tématu. Nejprve byla rozebrana vykonnost
podniku, jeji méfeni a také objasnén pojem strategie a modely, které se pouzivaji pro
dosahovani stanovenych strategii. Mezi tyto metody patfi mimo jiné i koncept Balanced

Scorecard, kterému byla vénovana zvysena pozornost.

Prakticka cast byla zaméfena na analyzu podniku z finan¢niho i nefinan¢niho hlediska.

Jako prvni byl predstaven podnik EMOS spol. s.r.0., jehoZz ptsobnost saha predevsim do
prodeje drobného domaciho elektra. Dale podnik poskytuje sluzby montaze, oprav
a servisu elektra. V souCasné dobé podnik pusobi v péti zemich a ma vice nez 26
obchodnich zastoupeni po celé Evropé. V nasledujici kapitole byla pozornost vénovana
strategické analyze, kde byla provedena analyza makroprostiedi PESTLE a také analyza
silnych a slabych stranek, pfilezitosti a hrozeb znama jako SWOT analyza. Pro zjisténi
stavu finan¢nich ukazatel(i byla vyuzita financni analyza, kde byly vypocteny hodnoty

likvidity, rentability, zadluzenosti a aktivity.

Posledni a nejdalezitéjsi cast diplomové prace se zaméfovala na vlastni navrhy feseni.
Vstupnimi udaji pro vypracovani byly zejména informace ziskané v predeslé ¢asti. Hlavni
strategii podniku je dokazat se prosadit a udrzet svoji pozici mezi konkurenci. K tomuto
ucelu byly stanoveny mensi cile, které ve vysledku povedou k naplnéni strategie.
K propojeni jednotlivych strategickych cila financni, zakaznické, uCeni se a ristu a interni
perspektivy slouzi strategicka mapa. Odvozeno bylo celkem 15 strategickych cilti napfic
vSemi Ctyfmi perspektivami. Perspektiva uCeni se a rustu zahrnovala zvySovani
spokojenosti zaméstnancl, zvySovani kvalifikace zaméstnanci, kvalitni informacni
systém a jeho doplnéni a ziskavani novych pracovnikii. Perspektiva internich procesu
zahrnuje opét Ctyfi strategické cile, kterymi jsou vyzkum a vyvoj, zefektivnéni fizeni
zasob, kvalitni produktové portfolio a jeho optimalizace a zvySovani produktivity prace.

Spokojenost zakaznikli, zavadéni novych vyrobka a zvySovani povédomi o znacce jsou
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tfi cile zakaznické perspektivy. Financni perspektiva pfedstavuje pomyslné zavrSeni
a koneCné propojeni s ostatnimi perspektivami a strategickymi cili. Stfediskem z4jmu zde
bylo sniZzeni nakladové naroCnosti, rust trzeb a ziskovosti, rust rentability a nasledné

zvySeni vykonnosti celého podniku.

Po identifikaci strategickych cild pfisla na fadu tvorba vhodnych meéfitek a zvoleni
cilovych hodnot a strategickych akci pro kazdy strategicky cil. Naklady na implementaci
BSC byly odhadnuty podle ceniku spolecnosti, ktera se zabyva Skolenimi pro zavadéni
metody do praxe. Pozornost byla vénovana i rizikiim, ktera mohou potencialn¢ nastat pfi
implementaci. Jako nejvétsi riziko byla vyhodnocena $patné identifikace strategickych
cila a chybéjici provazanost napii¢ vSemi perspektivami a strategickymi cili. Posledni
strana prace se zabyvala pfinosy, kterych by mohl podnik dosahnout za predpokladu

implementace konceptu.

Véiim, ze tato prace je dobrym podkladem pro zavedeni konceptu Balanced Scorecard
do podniku. Implementaci metody by podnik mohl byt na trhu uspésSné&jsi, vice

konkurenceschopny a také by mohl navysit svoji vykonnost.
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Priloha 1 Rozvaha podniku za rok 2016-2020, aktiva
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle vyro¢nich zprav podniku EMOS spol. s.r.0.)

Text 2017 2018 2019 2020
AKTIVA CELKEM 700408 | 890108 | 847315 1102054
A Pohledavky za upsany zakladni kapital 0 0 0 0
B Dlouhodoby majetek 35994 48143 43726 40853
B.L. Dlouhodoby nehmotny majetek 11426 15302 15236 14475
B.I1 Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 0 0 0 0
B.1.2. Ocenitelna prava 1584 11863 10633 13419
B.1.2.1 | Software 1584 11863 10633 13419
B.1.2.2. | Ostatni ocenitelnd prdva 0 0 0 0
B.1.3 Goodwill 0 0 0 0
B.1.4 Ostatni dlouhodoby nehmotny majetek 96 142 114 85
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek
B.L5 a nedokonceny dlouhodoby hmotny majetek 9746 3297 4489 971
B.I.5.1 | Nedokon¢eny dlouhodoby nehmotny majetek 9746 3297 1528 934
B.I.5.2 | Poskytnuté zdlohy na dlouhodoby nechmotny majetek 0 0 2961 37
B.II Dlouhodoby hmotny majetek 24505 32778 28427 26315
B.II.1 Pozemky 0 0 0 0
B.IL.2 Stavby 0 0 0 0
B.IL3 Samostatné movité véci a soubory movitych véci 24307 32778 28427 25782
B.I1.4 Péstitelské celky trvalych porostu 0 0 0 0
B.IL5 Zakladni stddo a taznd zvifata 0 0 0 0
B.IL.6 Jiny dlouhodoby hmotny majetek 0 0 0 0
B.IL.7 Nedokonéeny dlouhodoby hmotny majetek 0 0 0 533
B.IL.8 Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 198 0 0 0
B.III. Dlouhodoby financni majetek 63 63 63 63
B.III.1 | Podily ovlddand nebo ovlddajici osoba 0 0 0 0
B.III.2 | Zapujcky a uvery - ovladana nebo ovladajici osoba 0 0 0 0
B.III.3 | Podily - podstatny vliv 63 63 63 63
B.III.4 | Zapujcky a uvery - podstatny vliv 0 0 0 0
B.III.5 | Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 0 0 0 0
B.IIL.6 | Zapujcky a uvery - ostatni 0 0 0 0
B.III.7 | Ostatni dlouhodoby finan¢ni majetek 0 0 0 0
B.II1.7.1 | Jiny dlouhodoby finan¢ni majetek 0 0 0 0
B.II1.7.2 | Poskytnuté zdlohy na dlouhodoby financni majetek 0 0 0 0
C Obézna aktiva 657900 | 833739 796848 | 1013145
C.L Zasoby 441381 | 625887 532281 | 607161
Cll Material 1600 1218 1200 1320
Cl2 Nedokonc¢end vyroba a polotovary 0 801 190 833
Cl3 Vyrobky 0 0 0 0
Cl4 Mlad4 zvifata a jejich skupiny 0 0 0 0
Cl5 Zbozi 395322 | 602313| 504715| 564955
Cl6 Poskytnuté zalohy na zasoby 44459 21555 26176 40053
C.IL Dlouhodobé pohledavky 671 2999 2144 524
CIL1 Pohledavky z obchodnich vztahi 0 0 0 0
C.IL2 Pohledavky - ovladajici a fidici osoba 0 0 0 0
C.IL3 Pohledavky - podstatny vliv 0 0 0 0
Pohledavky za spole¢niky, Cleny druZstva a
C.Il.4 ucastniky sdruzeni 0 0 0 0
C.IL5 Dlouhodobé poskytnuté zalohy 0 0 0 0
C.IL6 Dohadné tcty aktivni 0 0 0 0
C.IL.7 Jiné pohledavky 0 0 0 0
C.IL8 Odlozena danova pohledavka 671 2999 2144 524
C.IIL Kratkodobé pohledavky 194249 150908 | 150529 | 167731




C.III.1 | Pohledavky z obchodnich vztahii 163094 | 140784 | 149172| 166832
C.IIL.2 | Pohledavky - ovladajici a fidici osoba 25000 8459 0 0
C.IIL.3 | Pohledavky - podstatny vliv 0 0 0 0
C.II1.4 | Pohledavky - ostatni 6155 1665 1357 899
C.II1.4.1 | Pohledavky za spole¢niky 0 0 0 0
C.II1.4.2 | Socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 0 0 0 0
C.I11.4.3 | Stat - daniové pohledavky 4750 41 0 319
C.II1.4.4 | Kratkodobé poskytnuté zalohy 722 661 81 94
C.II1.4.5 | Dohadné \i¢ty aktivni 494 820 759 -6
C.II1.4.6 | Jiné pohledavky 189 143 517 492
C.IV. Kratkodoby financni majetek 21599 53945| 111894| 237729
C.IV.1 |Penize 302 186 378 266
C.IV.2 | Utty v bankach 21297 53759 | 111516| 237463
C.IV.3 |Kratkodobé cenné papiry a podily 0 0 0 0
C.IV.4 | Ostatni kratkodoby finan¢ni majetek 0 0 0 0
D.I. Casové rozliseni 6514 8226 6741 48056
D.I.1 Naklady pfistich obdobi 3040 4035 4625 5692
D.I.2 Komplexni ndklady pfiStich obdobi 0 0 0 0
D.1.3 Piijmy pfistich obdobi 3474 4191 2116 42364
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Priloha 2 Rozvaha podniku za rok 2016-2020, pasiva

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle vyro¢nich zprav podniku EMOS spol. s.r.0.)

Text 2017 2018 2019 2020
PASIVA CELKEM 700408 | 890108 | 847315 | 1102054
A. Vlastni kapital 425205 | 500442 | 516949 | 587931
AL Zakladni kapital 64950 | 64950 64950 64950
ALl Zakladni kapital 64950 | 64950 64950 64950
Al2 Vlastni akcie a vlastni obchodni podily 0 0 0 0
Al3 Zmény zdkladniho kapitdlu 0 0 0 0
AL Azio a kapitalové fondy 10 10 -627 -11
ALl Emisni 4zio 0 0 0 0
AllL2 Kapitalové fondy 10 10 -627 -11
A.IL2.1 | Ostatni kapitdlové fondy 10 10 10 10
AIL.2.2 | Ocenovaci rozdily z pfecenéni majetku a zavazku 0 0 -637 -21
Ocetovaci rozdily z pfecenéni pii pfeménach obch.
A.IL.2.3 | Korporaci 0 0 0 0
A.Il.2.4 | Rozdily z pfemén obchodnich korporaci 0 0 0 0
AIL2.5 |Rozdily z ocenéni pii pfeménach obchodnich korporaci 0 0 0 0
AL Fondy ze zisku 19549 | 18897| 17795 16927
AIIL1 Ostatni rezervni fondy 9821 9821 9821 9821
AIL.2 | Statutarni a ostatni fondy 9728 9076 7974 7106
AlV. Vysledek hospodateni minulych let 337205 | 340696 | 366586 | 369831
Nerozdéleny zisk minulych let nebo neuhrazend ztrata
AIV.l | minulych let 559100 | 562591 | 588481 | 591726
A.IV.2 | Jiny vysledek hospodareni minulych let 221895 | 221895| 221895 | -221895
A.V.1 Vysledek hospodareni bézného ucetniho obdobi 43491 | 75889 | 68245| 136234
AV.2 Rozhodnuto o zilohdch na vyplaté¢ podilu na zisku -40000 0 0 0
B Cizi zdroje 268640 | 381254 | 322017 | 510843
B.L Rezervy 5446 | 11561 4584 7315
B.I.1 Rezervy podle zvlastnich pravnich piedpisu 0 0 0 0
B.I.2 Rezerva na diichody a podobné zavazky 0 0 0 0
B.1.3 Rezerva na dai z piijmi 0 5494 0 0
B.14 Ostatni rezervy 5446 6067 4584 7315
B.IL Zavazky 263194 | 369693 | 317433 | 503528
B.ILA Dlouhodob¢ zdvazky 100000 | 100000 | 100000 | 284026
B.ILLA.1 | Zavazky z obchodnich vztaht 0 0 0 0
B.II.A.2 | Zavazky - ovladajici a fidici osoba 0 0 0] 284026
B.II.LA.3 | Zavazky - podstatny vliv 0 0 0 0
Zavazky ke spolecnikum, ¢lentim druzstva a k
B.JI.A.4 |ucastnikim sdruzeni 0 0 0 0
B.II.LA.5 | Dlouhodob¢ pfijaté zdlohy 0 0 0 0
B.JL.A.6 | Vydané dluhopisy 100000 | 100000 | 100000 0
B.II.LA.7 | Dlouhodobé sménky k whradé 0 0 0 0
B.II.A.8 | Dohadné uty pasivni 0 0 0 0
B.IL.A.9 |Jiné zdvazky 0 0 0 0
B.I.LA.10 | OdloZeny danovy zdvazek 0 0 0 0
B.IL.B Kratkodobé zavazky 163194 | 269693 | 217433 | 219502
B.II.B1 | Vydané dluhopisy 0 0 0 0
B.II.B2 | Zavazky k uvérovym institucim 70468 | 149882 | 47055 5484
B.JI.B3 | Kratkodobé pfijaté zalohy 38 110 30 160
B.II.B4 | Zavazky z obchodnich vztahi 37329 | 63678 | 67241 99787
B.II.LB5 | Kratkodobé smény k tthrad¢ 0 0 0 0
B.II.B6 | Zavazky - ovladand nebo ovladajici osoba 17500 20000 | 55000 55000
B.II.LB7 | Zavazky podstatny vliv 0 0 0 0
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B.IL.B8 | Zavazky ke spole¢nikiim 0 0 0 0
B.IL.LB9 | Kratkodobé finan¢ni vypomoci 0 0 0 0
B.ILB10 | Zavazky k zam¢&stnanciim 7141 8497 7194 9020
B.IL.B11 | Zavazky ze socialniho a zdravotniho pojiSténi 4176 4402 4107 4398
B.II.B12 | Stat - danové zavazky a dotace 6361 6949 9265 20612
B.II.B13 | Dohadné ucty pasivni 19216| 15805| 19814 24610
B.IL.LB14 | Jiné zavazky 965 370 7727 431
C. Casové rozliseni 6563 8412 8349 3280
C.IL1 Vydaje pfistich obdobi 6317 8184 8143 3066
Cl2 Vynosy pristich obdobi 246 228 206 214
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Priloha 3 Vykaz zisku za ztit podniku za rok 2016-2020
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle vyro¢nich zprav podniku EMOS spol. s.r.0.)

Text 2017 2018 2019 2020
L. T17zby z prodeje vlastnich vyrobku a sluzeb 31108 36445 35614 35416
II. T17zby za prodej zbozi 1413429 | 1549436 | 1691546 | 1891462
A. Vykonova spotfeba 1191717 | 1296857 | 1421979 | 1515635
1 | Naklady vynalozené na prodané zbozi 1051854 | 1137397 1244085 | 1308996
2 | Spotifeba materidlu a energie 26817 32639 30255 31494
3 | Sluzby 113046 | 126821 | 147639 | 175145
B. Zména zasob vlastni ¢innosti (+/-) 731 -801 611 -643
C. Aktivace (-) -650 -607 -712 -845
D. Osobni naklady 144990 | 171411| 174805 | 184781
1 | Mzdové naklady 106910 126498 | 129180| 136898
Naklady na socidlni zabezpeceni a zdravotni pojiSténi
2 | a ostatni naklady 38080 | 44913 45625 47883
2.1. | Ndklady na socidlni zabezpeCeni a zdravotni pojisténi 34861 41265 42062 43686
2.2. | Socialni naklady 3219 3648 3563 4197
E. Upravy hodnot v provozni oblasti 9853 16426 22150 18125
Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a
1 | hmotného majetku 9534 16397 20424 19587
Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a
1.1. | hmotného majetku - trvale 9534 16397 20424 19587
Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a
1.2. | hmotného majetku - doCasn¢ 0 0 0 0
2 | Upravy hodnot zasob -206 38 1739 -1420
3 | Upravy hodnot pohledavek 525 -9 -13 -42
III. | Ostatni provozni vynosy 17033 18961 22339 24651
1 | Tt7by z prodaného dlouhodobého majetku 612 1218 1055 577
2 | Trzby z prodaného materidlu 0 12 0 0
3 | Jiné provozni vynosy 16421 17731 21284 24074
F. Ostatni provozni naklady 19213 19553 24425 24201
1 | Zistatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 38 613 28 393
2 | Prodany material 0 0 0 0
3 | Dané€ a poplatky v provozni oblasti 656 420 264 326
Rezervy v provozni oblasti a komplexni naklady
4 | ptistich obdobi 2424 621 -1483 2731
5 | Jiné provozni naklady 16095 17899 25616 20751
* Provozni vysledek hospodateni 95716| 102003 | 106241| 210275
IV. Vynosy z dlouhodobého finanCniho majetku - podily 0 0 0 0
G. Naklady vynalozené na prodané podily 0 0 0 0
V. Vynosy z ostatniho dlouhodobého financniho majetku 0 0 0 0
Naklady souvisejici s ostatnim dlouhodobym
H. finan¢nim majetkem 0 0 0 0
VI. | Vynosové troky a podobné vynosy 10 282 106 36
L Upravy hodnot a rezervy ve finanéni oblasti 0 0 0 0




J. Nakladové iroky a podobné naklady 11845 16082 16802 7999
Nékladov¢ uroky a podobné naklady - ovladand nebo

1 | ovladajici osoba 11594 12706 13215 7312

Ostatni ndkladové iroky a podobné naklady 251 3376 3587 687

VII. | Ostatni finan¢ni vynosy 6649 22510 18772 30577

K. Ostatni financni naklady 36411 14042 19954 60180

* Finan¢ni vysledek hospodareni (+/-) -41597 -7332| -17878 | -37566

*E Vysledek hospodarteni pfed zdanénim (+/-) 54119 94671 88363 | 172709

L. Dati z piijmu 10628 18782 20118 36475

1 | Dan z ptijmu - splatni 11054 21111 19263 34855

Dati z piijmu - odloZena -426 -2329 855 1620

ok Vysledek hospodaieni po zdanéni (+/-) 43491 75889 68245 | 136234
Pievod podilu na vysledku hospodareni spole¢nikiim

M. (+/-) 0 0 0 0

*##*% | Vysledek hospodateni za ucetni obdobi (+/-) 43491 75889 68245 | 136234

* Cisty obrat za u&etni obdobi 1468229 | 1627634 | 1768377 | 1982142
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Priloha 3 Dotaznik spokojenosti zaméstnancu
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Pruzkum spokojenosti zaméstnancu
Vazeni zaméstnanci, vypliite prosim nasledujici prizkum, ktery nam pomiize odhalit silné

a slabé stranky nasi spoleCnosti. Dotaznik je zcela anonymni. Pro doplnéni svych
odpovédi do prazdnych poli pouzivejte kiizky.

muz Zena

Pohlavi

18-25 26-35 36-45 46-55 56 a vice

Veék pracovnika

méné nez | polroku | jedenrok | pétaz vice néz
pul roku azrok | aZpétlet | desetlet | desetlet

Délka prace v soufasném zaméstnani

_ Sekce marketingu | Zahramiéni prode) | Ekonomicka sekce Logistika
Zvolte sekei vwwkonu
prace Obchodni sekce Technicka sekce Sekce nakupu Utvar feditele
e fr spie | spife
pofadi otazlky ano | 0 e ne
1. | V zaméstnani nepracuji ve siresu.
2 Vedeni fedi konflikty konstruktivné, nezaujaté.
3. | Mezi zaméstnanci panuje VZijemna pomoc.
4 Myslim s1, Ze na pracovidt panuyi dobré vztahy mezi pracovniky.
5 Jzem spokojen(a) s vV své mzdy.

Zamésinavatel doka¥e ocemt 1 jinak ne¥ finanéné (napf. zaméstnanec

& roku, pochvala. ).

7. Vim, jaké benefity mohu ziskat od zaméstnavatele.

8. | Myslim s1, Ze mzda je odpovidajici vzhledem k moji praci.

9. | Mam moZnost se zufastnit teambuildingovych a daldich firemnich akei.
10. | Jsem spokojen(a) s moZnostmi volby smény/flexibilni pracovni doby.
11. [ Jsem spokojen(a) s moZnostmi volby smény/flexibilni pracovni doby.
12. | Mam dostatek vybaveni a nastrojli pro efektivni vedeni prace.

13. | Jsem dostateéné informovin(a) o praci, kterou vykonivam.

14. | Vedeni zajimaji moje postiehy a reaguyi na né.

15. | Myslim si, Ze ostatni moji praci uznavaji.

18. | Jsem dobie informovin(a) o cilech podniku a vim_ jak se na nich podilim_
17. | Vim, co se ode mé v praci ofekivi.

18. | Spolednost mi umoZiuje kariérni mist/nabizi moZnosti k ristu

19. | Jsem spokojen(a) s formou a pritbéhem Skoleni.

20. | Jsem spokojen(a) s frekvenci Ekoleni.

21. | Jsem spokojen(a) se stylem, jak vedeni pfistupuje k zaméstnanctim.

22. | Vedouci je echotny naslouchat mym problémfim.

23. | Vedeni mé& motivuje k lepsim vkonim.

24. | Se svwm vedoucim mame dobré vztahy.
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Piiloha 4 Vysledky dotazniku spokojenosti zaméstnancu
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

: ano spife ano spife ne ne
iy poéet % poéet % poéet % pocet %

V zameéstnani nepracuji ve stresu. 87 39.55 % 115 52,27 % 8 3,64 % 10 4,55 %
Vedeni feéi konflikty konstruktivng, nezaujaté. 108 49,09 % 95 43.18 % 9 4,09 % 8 3,64 %
Mezi zaméstnanci panuje vzajemna pomoc. 96 43.64 % 87 39.55% 37 16.82 % 0 0,00 %
Myslim si, Ze na pracoviti panuji dobré vztahy mezi pracovniky. 102 46,36 % 79 3591 % 20 9,09 % 19 8,64 %
Vztahy mezi zamé&stnanci na pracoviéti 44,66 Y% 42,73 % 8,41 % 4,20 %
Jsem spokojen(a) s vysi své mzdy. 78 3545 % 90 40,91 % 30 13.64 % 22 10.00 %
Zaméstnavatel dokazZe ocenit i jinak neZ finanéné (napf. zaméstnanec roku, pochvala...). 67 3045 % 96 43.64 % 35 1591 % 22 10.00 %
Vim, jaké benefity mohu ziskat od zamé&stnavatele. 65 29.55 % 70 31.82% 69 31.36 % 16 7,27 %
Myslim si, Ze mzda je odpovidajici vzhledem k moji praci. 89 40.45 % 78 3545 % 47 21.36 % 6 2,73 %
Spokojenost s odménovanim 33.98 % 37.95 % 20,57 % 7,50 %
Mam moZnost se ziiéastnit teambuildingovych a dalgich firemnich akei. 120 54.55 % 87 39.55 % 10 4,55 % 3 1,36 %
Jsem spokojen(a) s moZnostmi volby smény/flexibilni pracovni doby. 78 3545 % 79 3591 % 48 21.82% 15 6,82 %
Jsem spokojen(a) s moZnostmi volby smény/flexibilni pracovni doby. 78 3545 % 79 3591 % 48 21.82 % 15 6.82 %
Mam dostatek vybaveni a nastroji pro efektivni vedeni préce. 109 49.55 % 101 45,91 % 10 4,55 % 0 0,00 %
Péée zaméestnavatele o zaméstnance 43,75 % 3932 % 13.18 % 3,75 %
Jsem dostateéné informovén(a) o praci, kterou vykonavam. 49 2227 % 69 31,36 % 76 3455 % 26 11.82 %
Vedeni zajimaji moje postichy a reaguji na né. 78 3545 % 99 45,00 % 23 10.45 % 20 9.09 %
Myslim si, Ze ostatni moji praci uznavaji. 86 39.09 % 102 46.36 % 30 13.64 % 2 0,91 %
Jsem dobie informovan(a) o cilech podniku a vim, jak se na nich podilim. 70 31.82% 81 36.82 % 61 2773 % 3.64 %
Vim. co se ode mé v praci oéekava. 69 31.36 % 97 44.09 % 40 18.18 % 14 6.36 %
Komunikace mezi pracovniky 32.00 % 40.73 % 20.91 % 6,36 %
Spoleénost mi umoziuje kariérni rist/nabizi moznosti k riistu 59 26.82 % 119 54,09 % 30 13.64 % 12 545 %
Jsem spokojen(a) s formou a prub&hem $koleni. 66 30,00 % 127 57.73 % 20 9.09 % 7 3.18%
Jsem spokojen(a) s frekvenci skoleni. 76 34.55% 98 44,55 % 39 17,73 % 7 3,18%
Osobni rozvoj pracovniki 30,45 % 52,12 % 1348 % 3,94 %
Jsem spokojen(a) se stylem, jak vedeni piistupuje k zaméstnancum. 77 35.00 % 101 4591 % 36 16.36 % 6 2,73 %
Vedouci je ochotny naslouchat mym problémum. 86 39.09 % 103 46.82 % 22 10.00 % 9 4,09 %
Vedeni mé motivuje k lepgim vykontm. 79 3591 % 108 49,09 % 19 8.64 % 14 6,36 %
Se svym vedoucim méame dobré vztahy. 93 42.27 % 98 44,55 % 20 9,09 % 9 4,09 %
Vedeni spoleénosti 38.07 % 46.59 % 11,02 % 4,32 %
Celkem 37,15 % 43,24 % 14,60 % 5,01 %
Spokojenost/nespokojenost celkem 80.39 % 19,61 %
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