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Anotace

Diplomova prace se zabyva aplikaci metody Balanced Scorecard v obchodni spole¢nosti SA
Trade. Teoreticka ¢ast vychazi z odborné literatury s touto problematikou. Po rozboru zdrojt
byly vybrany a sepsany nejdulezitéjsi poznatky, které Se na teoretické urovni zabyvaji
strategickym fizenim, metodikou BSC a métenim vykonnosti podniku. V praktické ¢asti
je predstavena spole¢nost SA Trade S. r. 0. a posléze provedena analyza vnéj$iho a vnitiniho
prostiedi firmy. Dale je rozebrana soucasna strategie firmy, naniz navazuje podrobné
navrzeni metrik pro kazdou z perspektiv nezbytnou pro aplikaci BSC v konkrétnim
firemnim prostiedi. Zavér prace obsahuje shrnuti jednotlivych strategickych cilt
spole¢nosti, které jsou bliZze rozebrany a komentovany na zdkladé poznatkli obsazenych

V teoretické ¢asti.

Kli¢ova slova: Balanced Scorecard, konkurenceschopnost, méfeni vykonnosti, obchodni

spolecnost, strategické fizeni

Annotation

Title: The Application of Balanced Scorecard in strategic management of a company

This diploma thesis deals with Balanced Scorecard method and its application in SA Trade
company. The theoretical part isbased onexpert researches focusing on that method
and on the same area of expertise. After the analysation of the sources, there were compiled
the most important findings dealing with strategic management, BSC methodology
and the measurement  of productivity =~ of the company  on the theoretical  level.
In the practical part, SA Trade company is presented and after the presentation there
is an analyzation of internal and external environment of the company. In the next section,
the current strategy of the company is examined and there isalso a detailed proposal
of registers for each section necessary for the application of BSC method following that
strategy. At the end of the thesis, there is a summary of the strategic goals of the company

and they are commented with those findings mentioned in the theoretical part.

Keywords: Balanced Scorecard, company, competitiveness, measurement of productivity,

strategic management
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Uvod

Velké procento podnikil piisobicich natzemi Ceské republiky se po roce 1989 tsp&sing
vypotadalo s privatizaci a navyky z dob minulych, avSak staronové ¢i nove vzniklé podniky
se musely vypofadat s mnoZstvim novych problémd, z nichz nékteré pietrvavaji do dnes.
Nemalé procento firem se v soucasnosti potyka S nevhodné nastavenymi internimi procesy,
slozitou podnikovou strukturou, obtizné¢ realizovatelnou podnikovou strategii a spoustou
dal$ich problému, jenz mohou nepfiznivé ovlivnit ziskovost, vykonnost ale i existenci
spole¢nosti. V§e stézuje turbulentni podnikatelské prostiedi. Z tohoto divodu bylo ekonomy
vyvinuto mnoho metod a postupi, které Ize aplikovat ve vétSiné podnikd, a tim zredukovat
co nejvice slabych stranek. Jednou z nich je i metoda Balanced Scorecard, ktera mysli kromé
oblasti financi také na vnitropodnikové procesy, vztahy se zakazniky, ale nezapomina
ani na rozvoj a rust. Timto se odlisuje od vétSiny béznych metodik, coz z ni déla efektivni
nastroj vhodny pro fizeni podniku, stanoveni optimalni podnikové strategie a monitorovani

vykonnosti.

Je zadouci, aby byl management podniku v souladu s podnikovou strategii, pokud tomu
tak neni, mize byt vazn¢ ohrozena existence celé spole¢nosti. Pravé toto je divodem proc
byly, jsou a zajisté neustale budou vytvareny metody a postupy, jenz usnadiuji tyto dulezité

ukoly efektivné zvladat.



1 Cil prace

Cilem této diplomové prace je blize popsat metodiku Balanced Scorecard a nasledné zvolit
vhodné metriky pro jednotlivé perspektivy, diky nimz bude umoznéno méteni vykonnosti
ve spolecnosti SA Trade zaucelem zefektivnit podnikovou strategii pro fizeni tohoto

podniku.

1.1 Dilé¢i cile

Prvnim z dil¢ich cilti bude provedeni vnéjsi a vnitini analyzy, diky niz bude mozné 1épe
porozumét stavu, Ve kterém Sse firma nachazi. Druhym dil¢im cilem bude zjistit, jakou
ma spole¢nost stanovenou strategii. Posledni cil ma za tikol popsat soucasné strategické cile
firmy SA Trade a za predpokladu, ze spolecnost nebude mit stanoveny zadné cile, budou
pro jeji potfebu vhodné navrzeny, pficemz Se bude vychazet z analyzy, a zavérem budou
stanoveny vhodné metriky pro jednotlivé oblasti Balanced Scorecard tak, aby byly

aplikovatelné ve vybrané firmé.

1.2 Metodika zpracovani

Poté, co probéhla konzultace vybraného tématu s vedoucim prace a jednatelem spole¢nosti,
byly vybrany pfislusné literarni zdroje souvisejici s problematikou strategického Fizeni,
metod vykonnostniho méfeni a konkurenceschopnosti. Nasledoval jejich rozbor
doplnény o konzultace s pani docentkou Hanou Mohelskou, naceZ doslo k sepsani

teoretické Casti diplomové prace a ke stanoveni vyzkumnych otazek.

Pred zpracovanim praktické Casti prace bylo uspofdddno nékolik schizek s vedenim
spole¢nosti SA Trade s.r.o., prinichz byla ziskana rada informaci, kterou vécné
dopliiovaly poznatky z vybrané literatury a zaroven byly ziskany odpovédi na nékteré
otazky, na néZ by analyzou nebylo mozné odpovédét. Nasledné na to byla provedena
analyza soucasného stavu firemniho prostredi, coZ umozZnilo stanovit strategické cile

pro jednotlivé perspektivy metodiky Balanced Scorecard.



2 Strategicky management

Obecné prostiedi, ve kterych se firmy nachézeji, neni stalé, a proto je pro kazdy podnik, jenz
chce byt dlouhodobé konkurenceschopny a zaroven dosahovat stanovenych cilii nezbytné,
aby se naucil pruzné reagovat na zmény ve svém okoli. Kazdy uspésny podnik ma zcela
jasné definované dlouhodobé cile a piedevS§im zptisob, jak ajakou cestou jich dosahne.
Tento proces je znamy jako vybér vhodné podnikové strategie. Poté nasleduje samotna
implementace, kterd mnohdy obnasi uzpisobeni stdvajicich podminek uvnitt podniku tak,

aby bylo mozné strategii zrealizovat (Dedouchova, 2001).

Podnikova strategie je jednim ze zakladnich nastroji strategického fizeni, presto kazdy
podnikatelsky subjekt nemusi mit pfimo definovanou strategii, mnohdy byva nahrazena
intuici a znalosti prostfedi. Je v§ak prokdzano, Ze existence podnikatelské strategie piiznive
ovliviiuje kvalitu podnikatelské ¢innosti a vykonnost manazert, predev§im pak v dlouhém

obdobi (Preuss, 2008).
Uspé&sna strategie by méla mit nasledujici parametry:

= Jednoduchost, konzistentnost, jednozna¢né formulované dlouhodobé cile;
= Schopnost porozumét konkurenénimu prostiedi, znalost charakteru odvétvi;

= Schopnost zhodnoceni zdroju, jejich potieby a charakteru.

Naopak nezadouci byva pouziti dlouhodobého planovani, coz lze Gspésné pouzit
za predpokladu neménnych trznich podminek. V soucasnosti je téméf nerealné,
aby management firmy nemusel reagovat na kroky konkurence. V ptipad¢ strategického
fizeni se tak jedna 0 nepfetrzity proces, diky némuz zpravidla byvaji zajistény dlouhodobé

lepsi vysledky oproti konkurenci (Dedouchova, 2001).

Aby bylo mozné dosahnout efektivnéj$iho planovani a cilt strategického managementu,

je pouzivan strategicky cyklus, ktery je tvofen ¢tyfmi stale se opakujicimi fazemi.

1) Strategicka analyza — tento krok je klicovy, jelikoz ve fazi formulace dochazi
ke stanoveni cill a analyzovani vnéjsiho a vnitiniho prostiedi;

2) Formulace strategie — v tomto kroku dochazi k vyhodnoceni soucasného stavu,

3) Realizace strategie — realizace ma za kol plnit plany asméfovat spolecnost
k naplnéni strategie;

4) Kontrola a vyhodnoceni strategie — jako u vétsiny cyklu vSe konéi vyhodnocenim

a zpétnou vazbou pro pocatecni krok (Ucen, 2008).
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Strategicka

analyza
Vyhodnoceni Tvorba
strategie strategie
Realizace
strategie

Obrazek 1: Strategicky cyklus

Zdroj: Strategicky cykius - ManagementMania.com

2.1 Konkurenceschopnost podniku

Pro uspésnou strategii fizeni podniku nelze opomenout analyzu vnéjsiho prostiedi z hlediska

prilezitosti a hrozeb vyplyvajici z konkurenceschopnosti.

Konkurenceschopnost je bezpochyby spojovana s podnikanim a byva uvadéna vétSinou
v souvislosti s uspéchem. Timto pojmem lze od sebe odlisit mnohdy podobné vypadajici

podniky, nicméné za Gspésny lze vétsinou oznacit pouze jeden.

Usp&sny podnik se vyznauje flexibilitou, kterou reaguje na zménu podminek souvisejicich
s podnikanim. Dochazi-li k pravidelnému monitorovani a vyhodnocovani vykonnosti,

Ize do ni investovat a docilit tim tak jejiho zvySeni (Pavelkova, Knapkova, 2005).

Pro to, aby mohla firma uspésné konkurovat, potfebuje mit dostatek relevantnich informaci,

S nimiz umi pracovat. Jinymi slovy by se toto tvrzeni dalo vyjadfit mnohdy opakovanou,



avSak stale platnou formuli: ,Mit spravné informace Ve spravny ¢as a umét je spravné
pouzit®.

Jednim ze zpiuisobd, jak Ize identifikovat konkurenéni prostiedi, slouzi nastroj tzv. Porteriv
model 5 sil, ktery se snazi odvodit a predikovat silu konkurence v daném analyzovaném
odvétvi trhu. Tento model mize danému podniku pomoci nejen pfiprognodze vyvoje
konkurence na zakladé odhadu mozného chovani subjektd ptisobici na daném trhu, zejména
s podobnymi vyrobky ¢i sluzbami, ale i 1épe pochopit vlastni pozici a tato zjisténi vyuzit

pfi ziskani konkuren¢nich vyhod (Hanzelkova a spol., 2009).

Hrozba vstupu
do odvétvi

Vyjednavaci _ W ELLEVET]
sila Konkurenti sila

zakaznik v odvetvi dodavatelt

Hrozba
substitutu

Obriazek 2: Portertiv model péti konkurencnich sil
Zdroj: 5 faktor, kterymi lze mérit konkurencni silu - Fistro.cz
Obrazek ¢. 2 popisuje Portertiv model definujici 5 sil, mezi n€Z patii intenzita jiz existujici
konkurence uvniti odvétvi, hrozba od nové vstupujicich konkurentii, potencial sily

kupujicich a sily dodavatelti a hrozba nahradnich, substitu¢nich, vyrobki.

K hodnoceni soucasného stavu podniku a jeho vnéjsiho prostiedi se rovneéz provadi SWOT

analyza:



= S = Strengths — Silné stranky;

= W =Weaknesses — Slabé stranky;
= O = Opportunities — Piilezitosti;

= T = Threats — Hrozby.

SWOT znamena tedy zkratku pro vnitini silné aslabé stranky organizace, hrozby
a prilezitosti z vnéjsiho prostiedi.
Zanalyzovanim a stanovenim téchto poznatkt lze ziskat podklady pro podnikové strategie

a cile, a tim 1épe uspét na trhu.

Michael Eugene Porter z Harvard Business School vytvofil pravé Porterovu analyzu 5 sil
jako reakci na SWOT analyzu, jez pozadoval za ptilis obecnou. Ov§em K nahrazeni SWOT

nedoslo, dnes jsou v praxi pouzivany obé (Pavelkova, Knapkova, 2017).

2.2 Vykonnost

Pfirozvoji podnikani zacal silit zdjem O problematiku tykajici se sledovani vykonu.
V soucasnosti je vykonnost neodmyslitelnou soucasti kazdého ekonomického subjektu,
jelikoZ predstavuje dulezity faktor pfi jeho fizeni.

Vykonnost je pomérmné Casto pouzivany pojem v Sirokém spektru nejen védnich obord,
ale také pti kazdodenni interakci mezi lidmi. Obecné Ize fici, ze Se jedna o charakteristiku
popisujici zpusob, jakym dany subjekt vykonava urcitou ¢innost v porovnani s vychozim
zpiisobem provedeni této Ccinnosti. Pfedpokladem interpretace této charakteristiky

je pak schopnost komparace zkoumaného a referen¢niho jevu na zakladé kriterialni Skaly

(Wagner, 2009).

Mezi vykonnosti a vykonem existuje vztah, v némz je mozné vykon chapat jako vysledek
¢innosti, zatimCo vykonnost je spiSe popisem dosazeného vysledku ¢ijeho pribéhu.
V realném firemnim prostiedi je podstatné sledovat prab¢h a charakteristiky vykonavanych
¢innosti, jelikoz jde mnohdy o velmi dilezité zdroje informaci, a proto je pozornost odborné

vefejnosti zaméfena prave na sledovani vykonnosti (Vodakova, 2016).

K méfeni vykonnosti je pouzivano mnoho pfistupt, pficemz kazdy z nich je vypovidajici
pro danou oblast. V soucasnosti je proto nejvhodnéj$i zvolit integrovany pfistup, ktery
propojuje jednotlivé oblasti a méfi je ve vzajemnych souvislostech. Ziejmé nejznaméjsi

a nejvice sofistikovany pftistup je metodika Balanced Scorecard (Vodakova, 2016).



2.2.1 Vykon

Definice vykonu je 0 poznani méné komplikovana atuto problematiku popisuje jako
vysledek urcité ¢innosti. Jak uz je vyse zminéno, nejedna se 0 zasadni metriku pouzivanou

v podniku, ale je vhodné zminit Se 0 jejim rozde€leni.

V souvislosti s podnikem lze hovotit 0 déleni vykond na externi a interni. Externi vykon
byva Casto chapan jako primarni smysl ¢innosti podnikatelského subjektu a jeho podoba
je uzpuisobena pozadavkim zakazniku, jimiz je externi vykon prodavan zatrzni ceny.
Pod timto pojmem si tedy |ze pfedstavit prodej vyrobki a sluzeb. Internim vykonem jsou
oznacovany vysledky ¢innosti probihajici ptimo v jednotlivych podnikovych utvarech, které
jsou ptedavany internim odbératelim, coz ma zaukol zajistit kompletni podminky

pro vytvaieni externich vykonu (Vodakova, 2016).

2.2.2 Udrzitelnost podniku

Udrzitelnost podniku je vymezena tfemi kliCovymi aspekty, a to ekonomickou,
environmentalni a socialni oblasti. Pro optimalni fungovani spolecnosti je nezbytné,

aby byly tyto ti pilite vyvazeny.

Udrzitelnost

Ekonomicky pilif

Environmentalni Socialni

pili¥ pilir

Obrazek 3: Environmentalni, socialni a ekonomicka udrzitelnost

Zdroj: Kocmanova A., Hiebicek J a kol. (2013)



Ekonomicky pilir

Do této oblasti se fadi predevsim stabilita ekonomického riistu.

Environmentalni pilif

Jak uz nazev napovida, tento aspekt cili na zivotni prostfedi a S nim spojenou jeho ochranu
a vyuzivani pfirodnich zdroji, pokud mozno tou nejsetrnéjsi cestou. Velky diraz je kladen

na obnovitelnost zdroju.

Socialni pilir
Lidsky kapital je jednou z nejdulezitéjSich soucasti kazdé spolecnosti, a proto by mél byt
kladen vysoky diraz na péci 0 zaméstnance, jejich motivaci a monitorovani spokojenosti

(Kocmanova, Hiebicek a kol., 2013).

Pojem ,,vykonnost podniku“ casto vzbuzuje dojem, ze sejednd pouze O ndvratnost
finan¢nich prostfedkil ¢i mnozstvi uspokojenych zdkaznikl za sledované obdobi. Predeslé

radky toto tvrzeni ¢aste¢né vyvraci, jelikoZ se jedna 0 komplexni problematiku.

K vyhodnoceni vykonnosti podniku existuje cela fada metod. Lze je klasifikovat jako
ukazatele vykonnosti z pohledu vlastnika, jez se poji s podnikovym fizenim a jeho finan¢ni
analyzou. Zakladnim kritériem je pfedev§im pak uc¢el hodnoceni a pro koho ma toto

hodnocenti slouzit.

Podle ukazateli vykonnosti podniku lze rozdélit méteni vykonnosti firmy na tzv. klasicky
pfistup zahrnujici finanéni analyzu (napf. horizontalni analyza, ukazatel zadluzenosti,
produktivity prace atd.), dale moderni pfistup vyuzivajici finan¢niho ukazatele ekonomicky
ptidané hodnoty EVA, Economic Value Added, ukazujici efektivitu podniku pii zahrnuti
svého kapitalu. EVA lze definovat jako rozdil mezi cistym provoznim ziskem

a kapitdlovymi néklady.

A nakonec komplexni pfistup, jenz vyuziva pravé metody Balanced Scorecard, kterd bude

na dalsich stranach podrobn¢é popsana (Wagner, 2009).



3 Balanced Scorecard

Vzniku BSC, jak se této metod¢ v praxi bézné fika, predchazela snaha 0 maximalizaci
efektivnosti fidiciho systému. Pozadavkem byla schopnost reagovat na rychle se ménici

podnikové okoli neboli turbulentni prosttedi (Vysusil, 2004).

Mg¢teni vykonnosti vyuzivala jiz v 50. letech 20. stoleti spole¢nost General Electric pomoci
»dashboard®, s jejiz pomoci se vyhodnocovaly riizné vykonnostni charakteristiky. OvSem
metoda znama jako BSC se zrodila ve spole¢nosti Nolan Norton Institute v r.1990, ktera
nechala pod vedenim vykonného feditele Davida P. Nortona provést ro¢ni studii analyzujici
desitky americkych podniki. Divodem provedeni této studie byl postieh, ze metriky
zalozené pouze na finan¢nich ukazatelich omezuji budouci ekonomické hodnoty vytvarené
firmami. Jedna z analyzovanych spole¢nosti Analog Devices vyuzivala k méfeni metodu
tzv. Corporated Scorecard, jez kromé klasickych finan¢nich metrik zahrnovala i metody
vykonnostni sledujici kvalitu, pocty cykli ve vyrobnim procesu, efektivitu vyvoje novych

produktti a dodaci lhiuty k zdkazniktim.

Na zaklad¢ téchto analyz podniki, za vyraznym ptispénim praktickych poznatkl nastroji
Corporated Scorecard, 0 néz se firma Analog Devices podélila, po dalsich diskuzich doslo

K upravé prvni Scorecard na Balanced Scorecard.

Vedouci studie David P. Norton spolu s akademickym konzultantem Robertem S. Kaplanem
z Harvard Business School publikovali studii v roce 1992 v Harvard Business Review
ve ¢lanku s nazvem ,,The Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance

(Lawrie, Cobbold, 2004), (www.businessvize.cz).

Z piekladu Balanced Scorecard se da v ¢estiné vyvodit slovni spojeni ,,vyvazeny systém
kontroly“. Jak z anglického originalu, tak z ¢eského piekladu Izejasné rozpoznat,
7e podstatou celé metody je rovnovaha. Dle Soljakové je dosahovano prostiednictvim BSC

rovnovahy v nasledujicich oblastech:

1) kratkodobych a dlouhodobych cilt;
2) pozadovanych vysledka a faktord, jenz ovliviiuji dosazeni téchto cild;

3) tvrdych a mékkych ukazatelu.

Vodakova ve své publikaci uvadi, ze hlavni vyhodou této metodiky je predevsim skute¢nost,

ze se nesoustfed’'uje pouze nahodnoceni financnich ukazatelt, ale Izesjeho pomoci



vyhodnotit také oblasti, v nichZ neni zcela mozné finan¢ni ukazatele stanovit (Vodakova,
2016).

Tvrzeni Vodakové je reakci na zvetejnénou studii, kterou Kaplan s Nortonem vypracovali
na zaklad¢ vyzkumnych zprav z 90. let minulého stoleti, jez pochazi z Ameriky. Pro tuto
praci lze pouzit ptiklad tykajici se upiednostiiovani investic s dobrou méfitelnosti na ukor
nizkého pfilivu finan¢niho kapitalu do nehmotnych aktiv jako jsou inovace, zvySovani
kvalifikace zaméstnancti ¢i spokojenost zdkaznikli. Nedostatek investic byl zdivodnén
obtiznym méfeni, jelikoz se jedna o aktiva s kratkodobou navratnosti (Kaplan, Norton,
2007).

Metoda se stara 0 prezentaci podniku z externi a interni stranky, pfi¢emz navenek se jedna
0 finan¢ni analyzu a uvniti spolecnosti jsou feSeny interni podnikové procesy. | pfes to,
Ze jsou pokryty dvé dulezité oblasti, je nutné definovat také vize spoleCnosti a strategie.
Pravé timto setato koncepce natolik li§i od ostatnich, jelikoz zakaznickou perspektivu

a perspektivou uceni se novym vécem zadna dosavadni metoda nezohlednovala (Vysusil,
2004).

Zakaznicka perspektiva Vize a strategie firmy

\ 4

Uceni se a rast

Obrazek 4: Schéma Balanced Scorecard
Zdroj: Kaplan, Norton, (2007)
Vize a strategie spolecnosti by méla byt jasné stanovena, a i ptes skutecnost, ze feseni téchto
nalezitosti prislusi top managementu, m¢li by se na této definici podilet také manazefi

niz8ich urovni spole¢né se zaméstnanci. Bude-li to tak, cely podnik se sjednoti atyto

hodnoty budou putisobit jako velmi vyrazny motivacni faktor (Vysusil, 2004).

Kaplan s Nortonem spojuji jednu zakladni otazku s kazdou ¢asti metody BSC, pricemz

je vhodné na danou otazku co nejlépe odpovedét.
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Za slabiny metodiky BSC lze povazovat v prvni fadé fakt, ze neposkytuje exaktni postup
pro navrzeni fungujiciho systému, jenz by bylo mozné aplikovat na v§echny podniky. Jako
dalsi problém se miize jevit neschopnost stanovit kvantifikaci metrik, které se tykaji
konkurence. Kislingerova upozoriiuje, ze Norton s Kaplanem v zavéru jednoho ze svych
¢lankd sami poukazuji na problematické propojeni strategii s operativou tak, aby bylo
dosazeno strategie, na niz by se podilely vSechny utvary a bylo by mozné méfit dosazeni

strategickych cila (Kislingerova a kol. 2014).

Ukolem je stanovit optimalni metriky BSC, oviem je zapotiebi uvédomit si, Ze finanéni
ukazatele vypovidaji otom, cobylo. Toneni zadouci nejen pro investory, ale také
pro majitele podniku. Nicméné nezadoucim jeicileni pouze nazakaznicka a interni
méfitka, jelikoz muze snadno dojit Ke snizeni vykonnosti a hodnoty celého podniku

(Vodakova, 2016).

3.1 Financ¢ni perspektiva

Finan¢ni perspektiva je pomyslnou $pickou ledovce, jelikoz by métitka ze vSech ostatnich

perspektiv mély sméfovat ke zvySeni finan¢ni vykonnosti podniku (Kaplan, Norton, 2007).

Z hlediska financi jde pfedevsim 0 prezentaci vysledku, proto je kladen diraz na zpusob,
jak vystupovat pied majiteli a akcionati, aby bylo dosazeno finan¢niho tspéchu (Vysusil,
2004).

Jinymi slovy je v tomto bod¢ stézejni sledovat spokojenost vlastnikd, jelikoz kazdy majitel
by zajisté chtél adekvatné zhodnotit prostfedky vlozené do podnikani (Pavelkova,

Knapkova, 2005).

Dulezité je uvédomit si, v jaké fazi se podnik nachazi, jelikoz s tim jsou spojeny i aktualni
finanéni cile, jenz musi vZzdy sméfovat ke strategickym ciltim spole¢nosti.

Pti zavadéni metody BSC neni pocet ukazatell v ramci financni perspektivy jasné
definovan. Vodakova ve své publikaci uvadi, Ze by pocet nemél byt piili§ velky a spise
by se mél fesit vhodny vybér ukazateld, které jsou pro podnik klicové (Vodakova, 2016).
Béhem zivotniho cyklu podniku se finan¢ni cile mohou znacné lisit. Nasledn¢ budou

popsany tii zakladni faze, v nichz se podnik mize béhem své existence nachézet:
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=  Rust;
=  Udrzeni;

= Nejvéetsi vynosy.

Rust

Pocateéni faze kazdé podnikatelské jednotky se nazyva ristova. Zivotni cyklus teprve zagina
a oCekava se, ze poskytované vyrobky a sluzby maji pomérné velky potencial k ristu, ovSem
je zapotiebi do ngj investovat. Zprvu se vétSinou ocekavaji zaporné penézni toky
a navratnost pouzitého kapitalu. Cilem této faze je pfedevSim percentualné mira riistu obratu
a mira rastu prodeju v cilovych segmentech, zakaznickych skupinach a regionech (Kaplan,
Norton, 2007).

Udrzeni

Tato faze je charakteristicka neustalym hledanim investort, pticemz je od firem vyZadovana
vysoka navratnost investovaného kapitalu, jenz souvisi s udrzenim podilu natrhu a jeho
ristem. Je upfednostiiovano vynakladani finan¢nich prostfedkd ke zvySeni vyrobnich

kapacit a nepfetrzitému zlepSovani pred konzervativnimi investicemi.

Pro subjekty nachazejici se ve fazi udrzeni je typické, ze jsou zaméteny na ziskovost, z toho
divodu se k vyhodnocovani vykonnosti pouZzivaji ukazatele jako navratnost investic ROI,
vynosnost vloZzeného kapitalu ROCE a jiz vySe zminéna piidana hodnota EVA (Kaplan,
Norton, 2007).

Nejvétsi vynosy
Je mozné, ze podnik dojde azdo bodu zralosti astouto ¢asti zivotniho cyklu se poji
takzvana sklizen. Podniky jiz neprovadi rozsahlé investice a jediné vydaje v této fazi slouzi

k zajisténi chodu a udrzbé stavajicich aktiv. Pti sklizni je cileno na ptitok hotovosti, k jehoz

sledovani firmam napomaha provozni cash flow (Kaplan, Norton, 2007).

3.2 Zakaznicka perspektiva

Zakaznicka perspektiva, jak uz nazev napovida, cili na zékazniky spole¢nosti. V tomto
konkrétnim ptipadé je mozné bavit Se 0 celé fadé¢ méfitek véetné spokojenosti, podilu
na trzich ¢i udrzeni zakaznikt a podobné. Neni dulezité, jaka metrika bude zvolena, jelikoz

vSe ohledné zakaznické perspektivy je spole¢né provazano (Pavelkova, Knapkova, 2005).
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Obecné lIze vyvodit zavér, ze spokojeny zakaznik bude spolecnosti loajalni. Tato skute¢nost
se bude dale sifit a povede K prilakani dalsich zakaznikd, s ¢imz bude souviset rostouci podil

na trhu a diky tomu Ize o¢ekavat rust zisku (Vysusil, 2004).

Nicméné nesmi byti opomijeno monitorovani podnikovych procest, které¢ vedou

Kk uspokojovani potieb zakaznika.

Podil na trhu

LEE G Ziskovost UdrZitelnost
nchh ﬁ ) - h " v
; R zakaznikt zakaznikad
zakazniku

Spokojenost

zakaznikt

Obrazek 5: Zakladni méfitka zakaznické perspektivy
Zdroj: Kaplan, Norton, (2007)

Skupina méfitek, kterou vytvorili pro zakaznickou perspektivu Kaplan s Nortonem, bude

jednotlivé popsana v nasledujicich podkapitolach.

3.2.1 Podil natrhu

Tato metrika je naprosto bézné pouzivana a vypovida o pozici na trhu konkrétniho podniku
V porovnani s konkurenci. S vétsim trznim podilem je spojovan rast zisku. Nejprve dochazi
ke stanoveni jednotlivych skupin zakaznikt ¢i ¢asti trhu, nasledn€ dochéazi k samotnému
méieni. To byva nejcastéji provadéno pomoci metody celkového trzniho podilu, kterd uvadi
podil obratu firmy nacelkovém trznim obratu C¢i prostfednictvim trzniho podilu
na obsluhovaném trhu, coz je podil obratu firmy na celkovém obratu na trhu, na kterém jsou

kupci ochotni koupit vyrobek spole¢nosti. Statistiky jsou ve vétsin¢ piipadi sledovany
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v procentech a jsou vetejné¢ dostupné napiiklad ve vyro¢nich zpravach (Kaplan, Norton,
2007).

3.2.2 Udrzeni zakazniku

vvvvvv

Pravé stavajici zakaznici pomahaji firm¢ udrzet si trzni podil a umoznuji ji vydélat dostatek
finan¢nich prostfedkl potfebnych pro dalsi rozvoj podnikatelské ¢innosti. V dnesni dobé¢
Ize udaje 0 stalych zakaznicich zjistit v databazich prostfednictvim poctu zaregistrovanych

uzivateld ¢i jako procento ristu objemu uzavienych zakazek (Kaplan, Norton, 2007).

3.2.3 Ziskavani novych zakazniku

Pokud je cilem spole¢nosti rust trzniho podilu, rust zisku ¢i obsazeni nového segmentu trhu,
jedna se 0 obtizn¢ realizovatelny tkol, ktery by nebylo mozné realizovat bez novych
zakaznikd. Objem nové piichozich lze ¢asteéné zjistit, pokud je zakaznik registrovan

do benefitnich programti nebo objemem nové uzavienych obchodt (Vysusil, 2004).

3.2.4 Spokojenost zakazniku

Spokojenost se sklada z mnoha faktort,, ptficemz kazdy znich nabyva subjektivniho
charakteru. Kazdy zakaznik ma své jedine¢né potieby a postoje. Obecné Ize zakaznickou
spokojenost definovat jako vc€asné obdrzeni zbozi ¢&isluzby v conejlepsi kvalité
za co nejvyhodnéjsi cenu a s co nejlepsim servisem vcetné toho pozaruéniho. Zpétna vazba
od zakazniki je nezbytna, chce-li sispoleCnost udrzet jejich piizen. Jednim z mnoha
zpusobu je naptiklad hodnoceni firmy nariznych webovych portilech nebo formou
kratkych dotaznikti po doruceni objednavky, kdy mtize spolecnost ziskat piedstavu
0 jednotlivych Castech procesu, které lze vylepSit. Zaroven umoznit pfijmout opatieni
akroky vedouci k nespokojenosti nahradit, piipadné vynechat. Uskalim zp&tné vazby
je dobrovolnost takového hodnoceni, kdy je celkem bézné, Ze néktefi zakaznici v ramci
mnohdy pfehnané iniciativy hodnoti kazdy krok firmy a pasivnéjsi zakaznici se mohou

hodnoceni zdrzet (Kaplan, Norton, 2007).

3.2.5 Ziskovost zakazniku

Pod timto pojmem Si Ize pfedstavit fyzicky ¢i pravnicky subjekt, ktery v prub&hu casu

vynaklada tok piijma vyssi, nez jsou naklady, které musi spolecnost vynalozit na ziskani,
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prodej a servis tomuto zakaznikovi. Keller ve své publikaci zdiraziuje, ze duraz je kladen

predevsim na tok pfijma a nakladd, nikoliv na zisk (Kotler, Keller, 2013).

Je zapotiebi si uvédomit, ze i stale Se ménici a rostouci naroky ze strany klientti nemusi byt
nutné v pfimém vztahu s cenou produktu, a z tohoto diuvodu nemusi jit 0 pfili§ ziskové

ukazatele.

Novi zékaznici se mohou jevit zpocatku jako méné ziskovi, 0 to vice je tento segment
vyvazen potencialnim rdstem cen aobjemu a je nezbytné tento vztah dlouhodobé
monitorovat. Dlouhodobi klienti mohou miru ziskovosti vnimat jako popud k hledani

novych cest vedoucich kK uspokojeni potieb s cilem snizit naklady.

Pro firmu je dilezité v cilovych segmentech udrzet ziskové zékazniky a v idealnim piipadé
neziskovou klientelu ptevést na ziskovou. U ziskovych zakazniku je nutné monitorovat,

zda u nich nedochazi ke zménam preference ohledné zakoupenych sluzeb ¢i vyrobkd.

Jednim z nejvhodnéjsich zpusobt, jakymi lze métit ziskovost zakaznika jsou v dne$ni dobé
CRM systémy, ty Ize samoziejmé pouzit i v pfedchozich bodech, ale vzhledem ke stanoveni
vhodné metriky pro BSC, se nabizi ABC analyza. Podminkou je pfesné nastaveni kategorii
vzhledem ke sledovanému parametru. Lze ofekavat vazbu mezi ziskovosti, objemem

a ¢etnosti (Kaplan, Norton, 2007).

Image firmy

V neposledni fadé by mélo byt mysleno inaimage firmy, kterd neni dulezita pouze
pro zakazniky, ale také pro obchodni partnery. Zpisob, jakym se spole¢nost navenek
prezentuje, také vnima konkurence, jez muZze okamzit¢é reagovat na jakoukoliv

registrovatelnou zménu se snahou spolec¢nost pred¢it (Vysekalova, Mikes, 2009).

3.3 Procesni perspektiva

Interni podnikové procesy by mély byt nastaveny optimaln€, aby mohlo dochazet
k uspokojeni akcionaiti a zakaznik firmy. Neni-li tomu tak, je nezbytné identifikovat
jednotlivé kroky, které je zapotiebi zlepsit (Vysusil, 2004).

Toto tvrzeni podporuje také Pavelkova a Knapkova, které uvadi, zZe fizeni a organizace
podnikovych procesi by mé€lo odpovidat vystupu, jez ofekavaji zakaznici, a zaroven
by bylo vhodné, aby se jednalo 0 co mozna nejhospodarnéjsi pomér ve vztahu vystup/vstup
(Pavelkova, Knapkova, 2005).
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L4

Nejvyhodnéjsi je méfit vykonnost procest, které jsou spoleéné pro vice oddéleni. Touto

v

formou Ize dosahnout snadngjsi identifikace jednotlivych procest, jez je potieba zefektivnit.

Pavelkova s Knapkovou jsou piesvédCeny, ze je zapotiebi soustiedit Se na tii hlavni
parametry v ramci profesni perspektivy: méfeni nakladu, fizeni kvality procest a doba cyklu
(Pavelkova, Knapkova, 2005).

Interni procesy maji v ramci metodiky BSC spise podpiirnou funkei.

Procesni perspektiva si klade za cil identifikovat skupinu zakaznikt, poznat jeji potieby

a nésledné na to vytvofit cile, diky nimz dojde k uspokojeni danych potieb.

Aby bylo mozné vyhovét zakaznikiim, je nejprve dilezité zjistit, kolika zdroji firma
disponuje, jaké jsou struktury a piedevsim kolik penéznich prostfedkti bude muset byt

vynalozeno k realizaci cill, jenz si firma stanovila (Vodakova, 2016).

Je doporuceno provadét stanoveni cilti @ méfitek v interni oblasti vertikalnim zptsobem,
coz realn¢ znamena prevést vytvorenou strategii do provoznich cilti a métitek a nasledné
definovat procesy, které maji pozadovany vystup vyprodukovat. Pro tuto oblast byla
vytvofena posloupnost krokid, ktera je oznaCovana jako interni hodnotovy fetézec,
jenz obsahuje tii zakladni procesy. Ty jsou jedine¢né pro kazdou firmu, ktera jejich
prostfednictvim generuje pozadované finan¢ni vysledky a vytvaii hodnoty ve firemnim

prostiedi (Kaplan, Norton, 2007).

3.3.1 Inovacéni proces

Vzdy je dulezité, aby dochazelo ke zdokonalovani, pokud mozno vSech procest,
a to jak internich, tak externich. Zakaznické potieby Se neustale méni a spole¢né s nimi

by se mély ménit také dodavané produkty ¢i sluzby (Vodakova Jana 2016).

Ohledné zakaznické perspektivy |ze takto hovofit 0 nepfetrzitém vyvoji vyrobka a sluzeb,

které povedou k lep§imu uspokojovani zakaznickych potieb. (Pavelkova, Knapkova, 2005)

Aby mohlo dojit ke zlepSeni je nutné neustale sledovat soucasné trendy a konkurenci. Poté
uz jde jen o vyhodnoceni posbiranych informaci, jejich analyzovani a nasledné vyvozeni

zavéru spolecné s navrhy na zlepseni (Pavelkova, Knapkova, 2005).

Inovacéni proces se soustiedi naprizkum trhu, konkrétné¢ nasegment stavajicich

a potencionalnich zakaznikti, coz je napomocné pii zjisténi zakaznickych preferenci
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a nastaveni optimalni ceny produkce. Dale je mozné informace vyuzit v zakaznické oblasti

pti hledani ob¢asného odbytu novych typt produktd (Vodakova, 2016).

3.3.2 Provozni proces

Alfou tohoto procesu je vytvoreni objednavky zakaznikem, omegou doruceni produktu
¢i sluzby zdkaznikovi. Vzhledem k tomu, ze se jedna o stale se opakujici proces, muze byt
pomérné snadné ho optimalizovat pomoci vhodné metody, atim ho zefektivnit. Mélo
by vSak dochazet k pravidelnému monitorovani a vyhodnocovani délky trvani a pfesnosti
provozniho procesu. Nesmi byt opomijeno sledovani jeho kvality a zaroven i naklada

na n¢j vynalozenych (Pavelkova, Knapkova, 2005).

Diive se standardné vychazelo pfi sledovani téchto procesti pouze z finanénich méfitek,
coz mé¢lo mnohdy za nasledek neblahy dopad na celou fadu aspektd vyrobniho procesu jako

jsou jakost a terminy, jelikoz cilem byla minimalizace naklada.

V souvislosti s uspé$snym provoznim procesem jsou uvadény tii ukazatelé.

Doba trvani vyrobniho procesu

Tento ukazatel 1ze omezit na dobu mezi pfijetim objednavky a jejim doruenim. Pfinosné
pro mnoho zékazniki jisté je, pokud cely tento proces trva nejkrat$si mozny Cas a zaroven

vse probéhne bez zbyteénych komplikaci.

Lze se setkat s pojmem ,,Efektivnost vyrobniho cyklu®, ktery je definovan jako podil mezi
dobou zpracovani a dobou pruchodu, pti¢emz doba pruchodu je rovna souctu doby

zpracovani, kontroly, presunu a skladovani (Kaplan, Norton, 2007).

Kvalita procesu

Dnes jiz ve vétsin¢ firem lze najit systém kontroly kvality procesu, ktery fesi kvalitu
jiz pii efektivnim vyrobnim procesu piinaslednych kontrolach, jelikoz neni efektivni
vytvaret produkty s nizkou kvalitou a poté je opravovat. Mezi zakladni metriky méteni
kvality procesu lze napt. zahrnout Gspésnost (pocet vyhovujicich jednotek k celkovému
poctu vyrobenych produktt), odpad, miru zavad, vracené vyrobky apodobné¢ (Kaplan,
Norton, 2007).
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Naklady na proces

Jednim ze zplsobu, jak zméfit, zmapovat naklady na proces je Paretova (ABC) analyza,
jejimz cilem je nalézt skupinu prvki podstatnych pro celkovy vysledek podnikani (Kaplan,
Norton, 2007).

3.3.3 Poprodejni proces

Chovani zakaznika Ize do jist¢é miry predikovat. Je-li spokojen se zakoupenym zbozim
¢i sluzbou a funguje-li zaru¢ni servis dle jeho o¢ekavani, je velmi pravdépodobné, ze sluzeb
dané spolecnosti bude nadale vyuzivat a zaroven dobrymi referencemi poskytne i dobrou
reklamu. K zachovani loajality by v§ak nemél byt opomijen poprodejni proces. Jeho soucasti
neni pouze pozaruéni servis, ktery by mé¢l fungovat rychle a spolehlive, ale jedna se také

0 vyporadani inkasa za prodané vyrobky (Pavelkova, Knapkova, 2005).

Inovaéni proces Provozni proces Poprodejni proces
e . . S . Uspokojenti
Zjigténi potfeby \  Uréeni Vytvoreni Vytvoreni Dodavka . .
. , . Servis potieby
zékaznika trhu nabidky produktu / produktu J4kaznika

Obrazek 6: Obecny model hodnotového Fetézce

Zdroj: Kaplan, Norton, (2007)

3.4 Uéeni se a rust

Posledni oblast se také tyka naplnéni vize, ovSem z hlediska, jak si pfijejim naplnéni

zaroven zachovat schopnost ucit se a zlepSovat (Vysusil, 2004).

Dalo by se fici, ze pokud je firma zpusobilda k uceni se aristu, je mozné dosahnout
I vysokych cilti z hlediska nejen finan¢niho, ale i zakaznického a procesniho. Cely tento bod
zavisi natifech skupindch zdroji, kterymi jsou: zaméstnanci, informacni systémy
a podnikové procedury. Chceme-li zvysit vykonnost, je nezbytné investovat do kazdého

z vyse uvedenych zdroju.
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Zakladni méritka

/ Vysledky ‘\

Udrzeni Produktivita
zaméstnancl zaméstnancl
Spokojenost
zameéstnancl
Aktivatory hybllychy
Kompetence Technologicka Klima pro
zameéstnancl infrastruktura akci

Obrazek 7: Ramec méieni uéeni Se a rustu

Zdroj: Kaplan, Norton, (2007)

3.4.1 Zameéstnanci

Zaméstnanci jsou klicovym faktorem kazdého podniku, jedna se 0 vyznamné aktivum
s obrovskym potencialem. O takovou polozku je zapotiebi Se neustale starat, coz obnasi

motivaci, nepfetrzité sledovani faktorti ovlivitujicich pracovni spokojenost a vzdélavani.

3.41.1 Motivace

Provaznik a Komarkova tvrdi, Ze v lidské psychice jsou obsazeny specifické vnitini hybné
sily, které nejsou vzdy uvédomélé a tyto pohnutky ¢i motivy sméruji lidskou c¢innost
K ur¢itému zptisobu rozvoje a tuto aktivitu také udrzuji. Nasledné tedy vznika motivované
jednani, kde je motivace chapana jako aktivator nebo urcity typ sily, ktery nas zene kupiedu
pii vykonani ¢innosti a zaroven je ovlivnéna kvalita, usili inadSeni pro tuto aktivitu
(Rejchrt, 2016).

3.4.1.2 Pracovni spokojenost

Pracovni spokojenost je Cisté subjektivni pojem, jelikoz piedstavy lidi 0 pracovni
spokojenosti  se rizni. Obecné lze pracovni spokojenost chapat jako spokojenost

zaméstnancu s praci a S pracovnimi podminkami (Rejchrt, 2016).
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Finanéni ohodnoceni

Prvni z aspekti pracovni spokojenosti se tykd finanéniho ohodnoceni. Je-li nepfiiznivy,
projevi se silnou negativni reakcei, pfi¢emz nehraje tak velkou roli samotna vyse mzdy, nybrz
finanéni ohodnoceni ostatnich pracovniki, a to mtize vést k nespokojenosti v ramci vztahti

se spolupracovniky (Rejchrt, 2016).

Obsah a charakter prace

Mezi zaméstnanci Se najdou itaci, kterym piinasi prace naplnéni astav vnitiniho
uspokojeni. Tento faktor ovliviiuje zna¢nou mirou spokojenost lidi. Zaméstnanci
vykonavajici praci, ktera jim nabizi moznost seberealizace, sebeprosazeni a uplatnéni
Kreativity, jsou obecné spokojenéjsi. VéEtSinou se jedna 0 manazerské pracovni pozice
aopozice, projejichz vykon jenezbytna tvofivost. Opakem jsou malo atraktivni,
stereotypni ¢i velmi naro¢né profese, Vv nichz si zaméstnanci vynahrazuji spokojenost
Z obsahové stranky prace dalsimi faktory, jakymi jsou mzdové ohodnoceni, spolupracovnici

¢i uroven a mnozstvi benefitd (Rejchrt, 2016).

Kariérni rust

Pro uréitou skupinu jedinci S vysokymi ambicemi a ofekavanim od vykonavané prace
je kariérni rust zasadnim faktorem, ktery uréuje spokojenost. PovySeni ma rtiznorody vliv
na pracovni spokojenost, a to z dtivodu odlisnych vyhod a riiznych forem. Nékteré vysledky

vvvvvv

ohodnoceni (Rejchrt, 2016).

Zpusob vedeni lidi

Vedeni lidi spociva piedevsim ve vhodné zvolenych tym lidrech ¢i vedoucich pracovnicich,
kteti disponuji schopnostmi potfebnymi k vhodné motivaci ostatnich ¢lenti tymu, piipadné
podiizenych. Jde o techniku ucelné komunikace, diky niZ jsou zaméstnanci motivovani,
vedeni Kk vykonu a vV neposledni fadé je pouzivana ipro feseni konfliktd na pracovisti
(Rejchrt, 2016).

Vztahy na pracovisti

Jakykoliv mezilidsky kontakt nebo ¢innost, ktera prob&hne, byt jen pouhou nahodou,
vytvaii vztahy, a to jak pozitivni, tak i negativni. Tyto vztahy se déli na dvé hlavni skupiny.

Tou prvni jsou tzv. neformalni vztahy, které jsou naprosto bézné, maji ptilezitostnou formu
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a Casto v sob¢ odrazeji charakteristiky jednotlivych ucastnikii. Druhou kategorii jsou vztahy
formalni, pro néz plati nejriznéjsi pravidla, ktera se vztahuji Kk ur¢ité pracovni skuping,
organizaci  ¢inabyvaji  celostatni  platnost. 'V nékterych piipadech lze hovofit
az 0 mezindrodni pusobnosti téchto pravidel. Vztahy na pracovisti maji vyznamny vliv
na kvalitu a vykon jednotlivych zaméstnanctu a v konecném dusledku i na jejich celkovou

spokojenost v zamé&stnani (Rejchrt, 2016).

Pracovni podminky

Pracovni podminky se zcela jisté podili na pracovni spokojenosti, ale také na vykonnosti
zamé&stnancu, spolehlivosti a v neposledni fad¢ také na zdravotnim stavu pracovnikl véetné

jejich psychického stavu.

Podminky pracovniho prostiedi Se zabyvaji prostorovym, funkénim a estetickym fesenim
pracoviste, fyzikalnimi a chemickymi podminkami, dale optimalizaci techniky a pracovnich
prostiedkil, bezpecnosti prace, organizaénimi podminkami prace, zdravotné-preventivni
péci 0 zaméstnance vcetné podminek hygienickych, ale také socialné-psychologickymi
faktory pracovniho prostfedi. Pracovni podminky byvaji casto podrobnégji feSeny
az ve chvili, kdy negativné ovliviiuji pisobeni zaméstnance v pracovnim procesu. Rusivé
pracovni podminky maji za nasledek snizeni pracovniho vykonu. Jako piiklad lze uvést
nedostate¢né osvétleni, hlucnost, ale i nepfiznivé socialné-psychologické faktory (Rejchrt,

2016).

3.4.2 Informaéni systémy

Dal$im faktorem, jenZ miiZze vyznamné pozitivné C¢inegativné ovlivnit plnéni cild
spolecnosti, jsou bezesporu informaéni systémy. Vzhledem k soucasné informacni dobé
byva zvykem, Ze vétSina malych a stfednich podniki zacne bez vétsi rozvahy pouzivat
néjaky informacni systém, pficemz nikdo ze spolecnosti nedokaze s jistotou vyjadfit realny
finan¢ni pfinos pro spole¢nost. Povéfené osoby maji pouze informace 0 pofizovaci cené
a nakladech na provoz a udrzbu. V této oblasti hraje velkou roli také Spatna informovanost,
ktera vede mnoho podnikt k pofizeni finanéné nakladného IS vytvofeného pfimo na miru
pozadavkiim spole¢nosti namisto toho, aby se spole¢nost uchylila k nakupu konfekéniho
feSeni a pomoci customizace Si jej upravila pro své potieby (Kocmanova, Hiebicek a kol.,

2013).
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Aby mohly byt IS efektivné vyuzity pro planovani, rozhodovani a hodnoceni vykonnosti
firmy, je zasadni propojeni informac¢nich systémi s dlouhodobou strategii daného podniku.
IS/ICT by mély slouzit k podpofe vSech kli¢ovych firemnich procest, z tohoto divodu
je dalezité zapojeni manazerti do vytvofeni koncepce IS aspoluprace mezi manazery
a poskytovateli IS, aby vytvofeny IS vyhovoval strategii a kultufe firmy (Pavelkova,
Knépkova, 2005).

3.421 VybranélS

Microsoft Office

Jedna se 0 nejCastéji pouzivany kancelaisky software, ktery je schopny pokryt potieby
vétsiny firem v oblasti prace s informacemi, daty a komunikaci. Netieba dale predstavovat

jednotlivé aplikace tvotici sadu Office, jeZ jsou znamé téméf ti1 desetileti.

G Suite

Firemni feSeni 0od spole¢nosti Google nabizi ekvivalentni alternativu k Microsoft Office,
ovSem dopliiuje ji 0 moznost vytvafeni webovych stranek a firemnich aplikaci.

Trello

Tato webova aplikace je zcela bezplatna a byla vytvofena za Gcelem spravy projektd, které
jsou interpretovany nasténkami, na néz se umist'uji seznamy ukoli. Metodika je zaloZena
na principu Kanban. V jednotlivych tkolech lze pfidavat vlastni komentate, piifazovat

K nim uzivatele a stanovovat terminy dokonc¢eni.

Asana

Aplikace zaméfena nafiremni prostiedi, diky niZje umoznéno vytvafeni ukoll
s jednotlivymi pod tkoly. Lze si vyménovat informace v redlném case, sdilet soubory

a planovat projekty.

Freelo

Jedna se o obdobnou aplikaci jako Asana, ktera umoznuje pracovat s informacemi napiic
celym podnikem. Primarné slouzi ke komunikaci a planovani tkold, u kterych jsou

sledovany naklady a lze je porovnavat Se stanovenym rozpoc¢tem.
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3.5 Strategicka mapa

Diky tomuto schématu je mozné dokumentovat primarni strategické cile, jez spole¢nost
sleduje. Pfed implementaci metody BSC do systému fizeni konkrétniho podniku je vhodné
navrhnout strategickou mapu, kterd umozni managementu firmy snadnéjSi porozuméni

pficin a dusledki, jez jsou obsazeny v perspektivach BSC (Kaplan, Norton, 2007).

L ZlepSeni ZAE
= | navratnosti

| Zlepseni operativni |
vykonnosti

2Zvysit spokojenost |
| zakaznikd v nase zékazniku
finanéni poradenstvi skvélymi sluzbami

| Pfesundo | |Minimali ‘ Poskytnuti
I bankounich pfislusného | | problému rychlé
produktti | ¢ | kanalu odezvy

| zvyseni
produktivity
| zaméstnanclt |

| Pristup ke
strategickym
dovednosti | | informacim

Obrazek 8: Priklad strategické mapy — Strategie Metro Bank

Zdroj: Kaplan, Norton, (2007)

3.6 Implementace BSC ve firemnim prostredi

Koncepce BSC se od ostatnich metod také lisi pozadavkem na piesné méfeni vykonnosti

podniku a vSech ¢tyfech oblastech.
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1) Prvnim ptedpokladem je jasnd definice cile, ktery ma byt naplnén. Jako idealni
feseni Se jevi stanovit cil ¢iselné v klasickych ¢islech ¢i procentech;

2) Vzhledem k ptehledné interpretaci vysledku je vhodné drzet se pfedchoziho bodu
a tudiz vSe vykazovat v ¢iselnych hodnotach;

3) Ttetim krokem by mélo byt zpracovani podkladi jakozto zaméra vedeni, jenz budou
slouzit jako ptirucka pro dosazeni cili;

4) Nemélo by byt opomijeno vytvofeni prostoru pro iniciativu vSech zaméstnanci
spole¢nosti. Pracovnici mohou svym pohledem vécné pfispét pii feSeni riiznych

problémd a doplnit tak zaméry vedeni.

Pipravy na zavedeni BSC do firemniho prostiedi zac¢ina u top managementu, kde musi dojit

k jasné definici strategie podniku, jez je dale rozvedena do konkrétnich strategickych cila.

Vétsinou byva doporuceno zacit stanovenim konkrétnich finan¢nich cild jako je ziskovost,
rast obratu ¢i rist odbytu. Nasleduje feseni zakaznické oblasti, v niz by se mély vhodné ur¢it

trzni a zdkaznické segmenty, ve kterych chce podnik konkurovat.

Dalsi v pofadi jsou feSeny interni procesy nezbytné pro dosazeni zvratu ve vykonnosti,

jez jsou dulezité pro segment vlastnikt a zékaznikd.

Posledni se stanovuje oblast uceni se a rastu, kde je kladen patficny diraz na vynalozeni
dostate¢ného mnozstvi finanénich i nefinanénich prostfedkit vlozenych do rekvalifikaci,

informacnich technologii ¢i inovaci organiza¢nich postupti (Vysusil, 2004).
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4 Predstaveni spoleé¢nosti SA Trade s.r.o.

Pro tuto diplomovou praci jsem Si vybral spolecnost SA Trade s.r.o., ktera dlouhodobé
pusobi v rychnovském regionu. Ma volba na tuto firmu padla z divodu, ze jsem ve firmé
byl zaméstnan od 10.1. 2018 do 10.1. 2019. Béhem této doby jsem byl schopen proniknout
do ruznych sfér firmy a ziskat spoustu informaci a poznatkt 0 procesech a fungovani uvnitf

spole¢nosti, coz umoznilo sepsat tuto diplomovou praci.

Historie spole¢nosti

Vznik spole¢nosti se datuje k 4. listopadu 2009 a od svého pocatku az dodnes je hlavnim
pfedmétem podnikatelské Cinnosti prodej elektrického ru¢niho naradi, stroji k obrabéni
dfeva i kovu, zahradni techniky a ptislusenstvi. Spole¢nost SA Trade se mize pysnit jednim
z nejrozsahlejsich dodavkovych programu elektrického nafadi pro domacnosti a prumysl,
pficemz se ve vétsiné piipadt jedna o renomované celosvétové znacky jako jsou naptiklad
Ferm, WORX ¢i PROMA ajim podobné, jezse naceském trhu vyskytuji fadu let.
Za zminku stoji i snaha spole¢nosti pruzné reagovat na aktualni trzni poptavku po zbozi,
dochazi k neustalému rozsifovani sortimentu nabizeného zbozi (Interni materialy firmy),

(O firmé).

Udaje o spoleénosti

Datum zaloZeni: 4. listopad 2009

Nazev: SA Trade s.r.o.

Sidlo: Praha2, Vysehradska 1349/2, PSC 12800
IC: 28779428

Spisova znacka: C 183578 vedena u Méstského soudu v Praze
Pravni forma: Spole¢nost s ru¢enim omezenym

Predmét podnikani: vyroba, obchod a sluzby neuvedené v piilohach
1 az 3 Zivnostenského zdkona
Statutarni organ

Jednatel: Ing. PAVEL TLUSTY, dat. nar. 7. fijna 1973 Tyni§t¢ nad Orlici,
T. G. Masaryka 952, PSC 51721
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Den vzniku funkce: 4. listopadu 2009

Jednatel: LEOS SEHNAL, dat. nar. 11. ledna 1974
Jiraskova 507, 518 01 Dobruska
Den vzniku funkce: 15. bfezna 2010

Zpusob jednani: Jménem spolecnosti jedna samostatné kazdy z jejich jednatell
Spolecénici
Spoleénik: Ing. PAVEL TLUSTY, dat. nar. 7. ¥{jna 1973 Tyni$té nad Orlici,

T. G. Masaryka 952, PSC 51721
Podil: Vklad: 100 000,- K¢
Splaceno: 100%
Obchodni podil: 50 %
Spoleénik: LEOS SEHNAL, dat. nar. 11. ledna 1974
Jiraskova 507, 518 01 Dobruska
Podil: Vklad: 100 000,- K¢
Splaceno: 100%
Obchodni podil: 50 %
Zakladni kapital: 200 000,- K¢

Zdroj: Obchodni rejstiik (2009)

4.1 Portfolio nabizenych znacek

Aby bylo mozné vstoupit do tohoto segmentu trhu, uspésné konkurovat a plnit cile firmy,
probéhla selekce nékolika vybranych znacek, s nékterymi z nich doslo k ujednani smluv,

které se tykaji vyhradni distribuce spole¢nosti SA Trade s.r.0.
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POWER SINCE 1965

compre.

DY I)L}Z Ilgm‘an?

Obrazek 9: Sortiment nabizenych znacek

Zdroj: viastni zpracovani

411 PROMA

Znacka PROMA byla zalozena v roce 1996 a od svého pocatku byla spojovana s kvalitou,
jez se stala charakteristickym znakem pro jeji dievoobrabéci a kovoobrabéci stroje. Znacce
se koncem roku 2008 piestalo dafit avroce 2009 byla odkoupena prava na vyrobu
prumyslovych stroji spolecnosti SA Trade, ktera znacku PROMA =zatadila do svého
portfolia aumoznila tak existenci téchto produktd na ceském trhu vcetné navazanim
na dobrou povést. Na zakladé narastu poptavky se firma v roce 2017 rozhodla rozsitit
sortiment nabizeného zboZzi 0 zahradni techniku. Postupem ¢asu Si spole¢nost vydobyla
respekt a uznani na mezinarodni urovni a ziskala spoustu ocenéni od odborné vetejnosti.

Uzivatelska zékladna se kazdym rokem rozrista 0 stovky novych clenii. Vzhledem
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k vlastnimu vyvoji, ktery probiha v Cechach, ma PROMA dostatek prostoru k vytvoieni
kvalitnich strojii s dirazem na funkcnost, které¢ jsou inovovany na zékladé zpétné vazby
od zakazniki. S ohledem na sniZzeni vyrobnich nakladt probiha veSkera vyroba Vv Asii.
Samoziejmosti  je management kvality 1SO 9001, aproto jeuvSech vyrobku
zaruCena Vysoka jakost jak pouzitych materialti, tak i samotného vyrobniho procesu.
Vsechny produkty nesou oznaceni 0 splnéni ptislusnych pozadavkl 0 bezpecnosti, ochrané

zdravi a zivotniho prostiedi, coz je transparentné dolozeno, na ¢emz Si spole¢nost zaklada.

4.1.2 Ferm

Puvod této renomované znacky pochazejici z Nizozemi se datuje k roku 1965. V té dob¢
zaCala vyrabét vysoce kvalitni nafadi pro hobby pouziti, atak je tomu iV soucasnosti.
Cilovym segmentem spoleénosti Ferm zustali i nadale méné naro¢ni uzivatelé, vSe ostatni
se zménilo. Vyroba se presunula do Ciny a firma expandovala na trhy vice jak 40 zemi
celého svéta. Za svoji pomérné dlouhou existenci na trhu si spoleénost prosla krizi, ze které
se dostala pravé kvili zméné strategického fizeni. Nyni se na svych oficidlnich strankach
chlubi tim, ze zaroky Cinnosti ziskala astale ziskava od distributorii zpétnou vazbu,

a to ji umoznuje vyrabét produkty odpovidajici potiebam koncovych zakazniki.

41.3 WORX

Od svého zalozeni v roce 1994, dnes uz globaln¢ znama spole¢nost WORX, pusobila jako
OEM v ramci korporace Positec Tool, pro zavedené vyrobce znackového ruéniho nafadi
jako Black & Decker nebo Stanley. Postupem casu se zacal plnit ucel, se kterym byla
spolec¢nost ptivodné zalozena a Vv roce 2004 ptisla natrh s fadou zahradniho elektrického
naradi. V nasledujicich letech se pfesunulo tstfedi spolecnosti do Ameriky, dale se vyrabélo
v Ciné a vyrobky si ziskavaly stale vétsi popularitu. Té bylo vyuzito a vznikla divize WORX
Professional, ktera se orientovala Cisté na elektrické ru¢ni naradi a akumulatorové naradi.

Dnes je mozné setkat se S vyrobky WORX téméf po celém svéte.

4.1.4 Comprecise

Vyhradnim dovozcem znacky je také firma SA Trade s.r.o. Spolecnost se specializuje
na vyrobou vzduchovych kompresorii. Rizeni kvality probiha prostiednictvim normy ISO

9001, pficemz kompletace vyrobku probiha v Italii.
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415 TELWIN

Historie spole¢nosti Se zacina psat v roce 1963, kdy Giovanni Spillere zalozil maly podnik
zabyvajici se vyrobou elektrickych materidli a transformatorti. PocCet zaméstnanct
se dale navysoval aroku 1980 pokofil hranici 1501idi, tento rok byl vyznamny
I z ekonomického hlediska, jelikoz se obrat dostal na hranici 5 miliond euro. Dnes se obrat
spole¢nosti blizi 100 milionim euro a ma do budoucnosti mnoho ambiciéznich plant.

Spolec¢nost je v soucasnosti znama predevsim diky svareci a fezaci technice.

41.6 DIY

Tato znacka se specializuje na vyrobu feznych, brusnych a lamelovych kotouc¢t uzivanych
k praci s kovovym materialem. Tato znacka tidajné pochazi z Ceské republiky a vyrobu

ptesunula do Asie. (Interni materialy firmy SA Trade)

4.2 Pobocky

Spole¢nost ma hlavni provozovnu v Jestéticich, kde se zaroven nachazi jeden ze ¢tyt skladd,
piicemz pouze jeden ze skladi disponuje nakladaci rampou nezbytnou pro nakladani
a vykladani velkych primyslovych stroji. Zacatkem roku 2019 doslo k otevieni nového

servisniho stfediska v Dobrusce, kde se fesi kompletni servis nabizenych produktt.
Skladové prostory mé spole¢nost v ndjmu a zabiraji celkovou rozlohu témét 3500 m?

= Jestétice 880 m?;
* Opocno 1250 m?;
»  Dobruska 1030 m?;

= Semechnice 300 m?2.
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Obriazek 10: Cast skladu v Jestéticich

Zdroj: viastni zpracovani

4.3 Velikost a struktura organizace

Spole¢nost je povazovana za maly podnik, coz odpovida klasifikaci SME podle poctu
zamé&stnanct i obratu. Od zaloZeni byl kladen diiraz na vybér zaméstnanct s praxi v oboru,
coz pretrvava do dnes, avSak vzhledem k nelehkému ukolu obsadit zpravidla niZsi pozice,
firma z nekterych narokt ustupuje. Zaméstnanci s praxi v oboru se daleko rychleji zapracuji

a lépe reaguji na zmény spojené s optimalizaci internich procesu.

Firma pro své zaméstnance také pravidelné¢ potada Skoleni a poskytuje jim zajimavy
benefitni program, coz ptispiva kK pracovni spokojenosti a motivaci kolektivu. To je jednim
ze zpusobi, kterymi Se spolecnost snazi vyrovnavat finanéni ohodnoceni, jez je v oblasti
svého plisobeni znaéné znevyhodnéno plisobenim zavodu Skoda auto a. s. v nedalekych
Kvasinach. Hodnoty, na kterych si spole¢nost zaklada, jsou odlisné od téch, co vétsinou
maji zaméstnanci zavodu, aleipfesto neni lehké ziskdvat v soucasné dobé dostatek
kvalitnich zaméstnanci. V soucasnosti je ve firmé zaméstnano celkem 24 lidi a dalsi 3 lidé

pracujici na dohodu o provedeni prace.
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Obrazek 11: Organizacni struktura spolecnosti SA Trade, s. r. 0.

Zdroj: viastni zpracovani

4.4 Cinnost spoleénosti

Spole¢nost se zamétuje predevsim na prodej a servis elektrického ru¢niho naradi, nafadi
pro primysl a zahradni techniky. Drtivou vétSinu piijmi firmy tvoii B2B, spolecnost
ma v8ak vlastni internetovy obchod pro bézné uzivatele, a jak jiz bylo vySe zminéno,
poskytuje také sama veSkery zarucni a pozarucni servis na vSechno nabizené zbozi.
Jiz od pocatku se firma soustiedila na budovani sité prodejcti nejen na ¢eském trhu, ale také
v zahrani¢i. Cely zahrani¢ni obchod je orientovan na vychodni cast Evropy, kam jsou
vyvazeny vyrobky znacky PROMA. Nejdiive doSlo k budovéani obchodnich vztahil
se sousednimi staty Slovenskem a Polskem, v nasledujicich letech piibylo obchodovani
s Rumunskem a Ukrajinou, nacez doslo k vytvofeni prodejni sité téméf v celé vychodni
Evropé. Mezinarodni obchod ¢ini v sou€asné dobé téméf polovinu obratu spole¢nosti SA

Trade.

4.4.1 Obchod na Ceském trhu

Firma uskute¢niuje obchod na ¢eském trhu primarné prostiednictvim sité autorizovanych
prodejcii a také diky vlastnimu internetovému obchodu. Obchodni zastupci dale buduji B2B
sit, taVvsouCasné dobé cita témef 240 prodejcli, pro které jsou pravidelné potfadany
technicka a servisni Skoleni. Zbozi zakoupené prostiednictvim e-shopu je zakaznikovi
odesilano z prodejny v Jestéticich, kde si ho mize ptipadné vyzvednout. Spole¢nost

je schopna zajistit dodani zbozi svym prodejctm, ti si ale vétsinou zafidi vlastni dopravu.

4.4.2 Mezinarodni obchod

Za tuto formu obchodu zodpovidaji pouze obchodni zastupci, kteii se snazi prostfednictvim

mezinarodnich veletrhi oslovit potencialni zakazniky. Obchodni zastoupeni pro danou zemi
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je v kontaktu s vedenim v CR a pievazna vétsina komunikace se odehrava prostiednictvim

emailové komunikace a telefonnich hovort ¢i videohovort s vyuzitim aplikace Skype.

-
7

S

C

Obrazek 12: Sit’ mezinarodnich prodejci

Zdroj: viastni zpracovani

4.4.3 Servis

Spole¢nost v ramci nabizenych sluzeb poskytuje jak pozaru¢ni, tak i zaruéni servis vyhradné
distribuovaného zbozi spole¢nosti SA Trade s.r.o. Autorizované servisni stfedisko firmy
sidli na adrese Zastavilka ¢.p.1052, Dobruska 518 01. V soucasnosti zaméstnava na plny
uvazek 5 zaméstnanct véetné koordinatorky servisu a zaméstnance, ktery ma na starosti
objednavani a dovoz nahradnich dili z Asie. Kromé zaru¢niho a pozaruc¢niho servisu
prochazi rukama techniki také kazdy pramyslovy stroj, ktery se musi v rdmci vystupni

kontroly ptipravit pied pfedanim zdkaznikovi.

45 Konkurence

V ramci Ceské republiky je spoleénost SA Trade v soucasnosti stale jednim z nejvétsich
dovozcl znacéek WORX, TELWIN, DIY a vyhradnim dovozcem znacek PROMA, Ferm
a Comprecise. V tomto segmentu trhu existuje cela fada konkurentd, jenz dlouhodobé
pusobi na tuzemském trhu, ovSem pokud je feSeno zbozi stejného urceni a téméf totozné

kvality a ceny, lze uvazovat 0 nékolika znackach alespon téch, €O Se orientuji na praumysl.
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4.5.1 Naradi pro pramysl

Holzmann Maschinen

Tato spole¢nost puasobici téméf tiicet let, pivodem z Rakouska, nabizi cely sortiment
dfevoobrabécich a kovoobrabécich stroji, které distribuuje do celého svéta. Navenek se jeji
obchodni strategie jevi jako cileni narychlé dodani, optimalni pomér cena/vykon
a garantovany servis. Na své vyrobky poskytuje vyrobce standartni dvouletou zaruku

(Holumann-maschinen.at).

Zipper

Dalsim rakouskym vyrobce obrabécich stroji, aletaké zahradni a stavebni techniky
je spolecnost Zipper. Zastava podobnou obchodni strategii jako vySe uvedena znacka
a Vv jeho nabidce lze najit vSe od stipacek na dievo, travnich sekacek az po tlakové mycky,

vrtacky a frézky na drevo (Zipper-maschinen.at).

4.5.2 Rucni naradi

V tomto segmentu trhu je mnohem vice konkurence, a proto neni zcela vhodné podrobné
rozepisovat jednotlivé znacky, ale jako ptiklad Ize uvést napiiklad naradi Bosch, ktery
ma fadu profi a hobby, nebo DeWalt jako profesionalni naradi majici semi-profi divizi

Stanley a hobby Black & Decker.
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5 Analyza prostredi spolec¢nosti SA Trade

5.1 Analyza vnéjsiho prostredi

Analyza vnéjSiho prostiedi je nezbytnym prvkem piiplanovani arealizaci strategie
zamétené na soutézeni S konkurenci v daném odvétvi. Cilem je ziskat co nejvice informaci
0 konkurenénim prostiedi, v némz firma pisobi, a pokud mozno odhalit zékladni strategické

faktory, pfilezitosti a hrozby.

5.1.1 Porterova analyza péti sil

S touto metodou se Ize setkat také pod nazvem analyza 5F ajedna se o jeden ze zpusobt

analyzy odvétvi a rizik.

Stavajici konkurenti

Odvétvi, ve kterém spolecnost pisobi, ¢ita relativné velké mnozstvi firem, ovSem pokud
zohlednime pouze konkrétni znacky ruéniho néfadi a prumyslovych stroji jako jsou
PROMA, Ferm, Comprecise a dalsi znatky WORX, Telwin, DIY, jeZ spole¢nost jako jedna

Z mala nabizi, nema SA Trade realnou konkurenci.

Potencialni konkurenti

Pro podnikani v tomto odvétvi se mtize rozhodnout kdokoli a situace se mtiize zménit ze dne
na den. Pro prodej zboZzi neni zapotiebi zvlastnich znalosti, a proto je zapotiebi pocitat

S potencialni konkurenci.

Dodavatelé

V ptipadé spolecnosti SA Trade, jsou dodavatelé vyrobci znacek elektrického ruéniho naradi
a pramyslovych stroju. Cela strategie stoji na vyhodném uzavieni smluv s dodavateli.
Napiiklad v ptipad€¢ spolecnosti Ferm je zbozi odebirano piimo ze sidla spolecnosti
v Nizozemsku, kam je dovazeno ze zavodu z Ciny. V piipadé ostatnich znaéek je zbozi
odesilano z Asie kontejnery pfimo naadresu skladli spolecnosti, coznuti spolecnost

dlouhodobé¢ planovat, jelikoz zbozi putuje v kontejneru zhruba 3 mésice.
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Kupujici
Vyznamnym odbératelem nafadi jsou pievazné spolecnosti orientujici se na dalsi prodej
hobby vybaveni. Mezi nejzndméjsi patii naptiklad Hornbach, M.A.T., Melichar CZ

¢i Boukal s.r. o., ktefi dohromady tvoti 13 % vSech prodeju v tuzemsku. Export firmy

je v soucasné dobé¢ soustiedén pievazné na Ukrajinu, Polsko a Rumunsko.

Substituty

Pro elektrické ruéni nafadi existuje mnoho ekvivalentnich produktt, které lze oznadit
za substituty, ovSem Vv soucasné¢ dob¢& plsobi az humorné predstava, Ze profesiondlni
femeslnici a d€lnici vyroby pouzivaji pfisvé praci namisto akumuldtorového vrtaciho
Sroubovaku s voliteln¢ nastavitelnym utahovacim momentem klasicky ru¢ni Sroubovak.
Velké primyslové stroje jako soustruhy a frézky jsou natom se substituty obdobné jako
elektrické ruc¢ni néafadi. Jedinou vyjimku mohou pfedstavovat produkty znatky WORX
zam&fené na udrzbu zahrady, jelikoZ v tomto odvétvi je stale mnohdy upiednostiovano

klasické ru¢ni naradi.

5.2 Analyza vnitiniho prostredi

Tato analyza Dby firmé méla poskytnout dostatek informaci pro zodpovézeni otazek
tykajicich se jeji vykonnosti, urovné stav zvladani procesu, stranek, ve kterych dominuje,

a také téch, ve kterych nevynika.

5.2.1 Finanéni analyza

Vzhledem k obsahlému tématu diplomové prace a omezenému mnozstvi poskytnutych
materialii vedenim spole¢nosti, neni mozné ucinit detailni analyzu jednotlivych finan¢nich
ukazatelti. Cel4d financni strdnka podniku bude zhodnocena prostfednictvim vybranych

finanénich ukazatelt.
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Tabulka 1: Vykaz zisku a ztrat

Vykaz zisku

a ztrat 2015 2016 |2017 |2018 |2016-2015 % 2017 - 2016 % 2018 - 2017 %
Trzby za prodej

zbozi 101447 | 87832 | 87352 | 86888 -13615 | -13,42 % -480 | -0,55% -464 -0,53 %
Obchodni marze 26918 | 20789 | 21593 | 21549 -6129 | -22,77 % 804 3,87 % -44 -0,20 %
Vykony 509 381 469 472 -128 | -25,15 % 88| 23,10% 3 0,64 %
Trzby za prodej

vlastnich vyrobkd

asluzeb 509 381 469 472 -128 | -25,15% 88| 23,10% 3 0,64 %
Vykonova

spotreba 16832 | 14256 | 13733 | 14089 -2576 | -15,30 % -523 | -3,67% 356 2,59 %
Ptidand hodnota 10595 6914 8332 7932 -3681 | -34,74 % 1418 | 20,51 % -400 -4,80 %
Osobni naklady 6363 5950 6013 6832 -413 | -6,49% 63 1,06 % 819 13,62 %
Trzby z prodeje

dlouhodobého

majetku

a materialu 0 0 0 0 0| 0,00% 0| 0,00% 0 0,00 %
Nékladové Uroky 38 22 6 0 -16 | -42,11% -16 | -72,73 % -6 | -100,00 %
Ostatni finan¢ni

naklady 83 38 37 58 -45 | -54,22 % -1 -2,63% 21 56,76 %
Provozni vysledek

hospodareni 5030 | 2794 | 3355| 2557 -2236 | -44,45 % 561 | 20,08 % -798 -23,79 %
Vysledek

hospodareni

za Ucetni obdobi 4903 | 2728 | 3300 | 2495 -2175 | -44,36 % 572| 20,97 % -805 -24,39 %
Vysledek

hospodareni pred

zdanénim 4914 | 2734| 3312 2500 -2180 | -44,36 % 578 | 21,14 % -812 -24,52 %

Vykaz zisku aztrat sv&d¢i 0 mezirocnim poklesu

Zdroj: viastni zpracovani

vSech ukazatell v rozmezi let

2015 az 2016. V nasledujicim obdobi byla situace pro firmu piivetivejsi a doslo ke zvyseni
trzeb. Nejvyssi propad nastal mezi roky 2015 a 2016, kdy trzby klesly 0 13 %. V tomto

rozmezi také vyznamné poklesly trzby za prodej vlastnich vyrobku a sluzeb.

5.2.1.1 Pomeérové ukazatele

Ukazatele rentability

Jako prvni budou v rdmci finan¢ni analyzy feSeny ukazatele rentability aktiv, rentability

vlastniho kapitalu a rentability trzeb a rentability investic.
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Tento ukazatel informuje otom, zdaa pfipadné kolikrat je podnik schopen vyrovnat

své zavazKy, pokud by pietransformoval obé&Zna aktiva na penize. Pro tento ukazatel

je optimalni hodnota stanovena mezi 1,8 - 2,5, aproto firma SA Trade nema problém

S platebni neschopnosti.

BéZna likvidita
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Graf 2: Ukazatel béZné likvidity
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Pohotova likvidita

Tento ukazatel vylucuje z ob&éznych aktiv zasoby, jelikoz je mysleno na zachovani chodu
podniku, ktery by prodejem zasob nemohl pokracovat v ¢innosti. Doporuc¢ena hodnota
se pohybuje mezi 1 a 1,5, z ¢ehoz vyplyva, ze firma SA Trade by méla problém s obstaranim

dostatku financ¢nich prosttedkl k vyrovnani zavazki pouze v roce 2018.

Pohotova likvidita
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1,2

e o o @2
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Graf 3: Ukazatel pohotové likvidity

Zdroj: viastni zpracovani
Okamzita likvidita
Okamzita likvidita umoznuje spolecnosti v ptipadé potieby okamzité¢ uhradit kratkodobé
zavazky. Jako optimum je uvadéna hodnota ukazatele 0,2 a 0,5. Je tedy patrné, ze firma SA

Trade se mohla v minulosti potykat s neschopnosti uhradit zavazky ke spole¢nikiim a ostatni

zavazKy vztahujici se k dané tcetni t¥idé.
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Graf 4: Ukazatel okamZité likvidity

Zdroj: viastni zpracovani

Ukazatele aktivity

Tyto ukazatelé znazornuji, jakym zptisobem spoleénost vyuziva svoje aktiva, zda ma né&jaké
nevyuzité kapacity apfipadné kolik. Prvnim ukazatelem je obrat aktiv, jehoz hodnota
by mé¢la dosahovat alespont hodnoty 1, coz bylo ve sledovaném obdobi firmou SA Trade
splnéno. Dal$im v pofadi je obrat zasob, ktery udava, kolikrat zarok se polozka zasob
vyproda a opétovné naskladni. Nasleduje doba obratu zasob, ktera je uvadéna ve dnech
a je pozadovano, aby se zasoby v podniku dlouhodob¢ nehromadily. Obecné Ize fici, ze ¢im
kratsi je doba obratu, tim leps$i je situace pro podnik. Vzhledem Kk hlavni ¢innosti firmy
je pochopitelné, Ze bude disponovat vys$Simi zasobami zbozi. Doba obratu pohledavek
za sledované obdobi nikdy nepfesahla hranici 30 dnt, coz je dulezité pro uhrazovani

zé&vazkl, jejichz doba obratu mezi roky 2015 az 2018 nikdy neptesdhla hranici 90 dnd.

Tabulka 2: Ukazatele aktivity

Obrat aktiv 3,29 3,14 2,59 2,54
Obrat zdsob 5,19 4,51 4,32 3,65
DO zdsob (ve dnech) 70 81 85 100
DO pohledavek (ve dnech) 16 15 23 24
DO zdvazku (ve dnech) 34 22 37 49

Zdroj: viastni zpracovani
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Ukazatele zadluzenosti

Pro miru celkové zadluZenosti je optimalni udrzovat si ji okolo rozmezi 0,3-0,5, coz bylo
ve sledovaném obdobi firmou splnéno a aktiva vyrazné pievySovala cizi zdroje. Dalsi
ukazatel zobrazuje finan¢ni nezavislost spole¢nosti, ktera popisuje, jak jsou aktiva
spole¢nosti financovéana prostifednictvim penéz vlastnikii. Po seéteni tohoto a piedchoziho

ukazatele by se mél vysledek rovnat 1.

Tabulka 3: Ukazatele zadluZenosti

Celkova zadluzenost 0,33 0,20 0,26 0,34
Pomer viastniho kapitalu a celkovych aktiv 0,67 0,8 0,74 0,66
Celkova zadluzenost + Pomeér viastniho 1,00 1,00 1,00 1,00
kapitalu a celkovych aktiv

Zdroj: viastni zpracovani

5.2.2 Analyza zdroju

Tuto analyzu firmy bézné pouzivaji ke zhodnoceni svych zdrojd, coz jim dava moznost
odhalit pfipadny nevyuzity potencial v dané oblasti nebo zhodnotit, zda by bylo

pro spolecnost vyhodné vyuzit pro zajisténi nezbytnych procest outsourcingu.

Hmotné zdroje

Spole¢nost se rozhodla situovat prodejnu asklady nedaleko Rychnova nad Knéznou.

Vzhledem  krelativné  vysokym cenam  pozemkd, které jsou  zapiiinéné
piisobenim nedalekého zavodu Skoda Auto a. s., tato spole¢nost nedisponuje vlastnimi
nemovitostmi a svoji prodejnu a sklady si pronajima. Dlouhodobym hmotnym majetkem

jsou osobni sluzebni vozidla a manipula¢ni technika v podobé vysokozdviznych vozikt.

Nehmotné zdroje

Zanehmotné zdroje spolecnosti |ze jednoznacéné povazovat vyhradni distribucni pravo
na dovoz zbozi znacek Ferm, PROMA a Comprecise vyrabénych v Asii. Spole¢nost rovnéz
disponuje certifikaci kvality, a to konkrétné certifikitem fizeni systému managamentu
kvality CSN EN ISO 9001:2008 ziskaného v r. 2010, ktery deklaruje vykonavani viech

¢innosti spole¢nosti v souladu s mezinarodn€ uznavanymi standarty.

Tato certifikace spole¢né s velmi dobrymi zakaznickymi recenzemi, 0 ¢emZ napf. svédci

logo nainternetovych strankach firmy od nejvétsiho nakupniho portalu a srovnavace cen
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Heureka ,,ovéfeno zakazniky®, pfispiva k utvafeni pozitivni image spolecnosti. Pravé

pozitivni vnimani spolecnosti Se bezesporu fadi mezi cenné nehmotné zdroje.

S dobrou povésti spole¢nosti rovnéZ souvisi i rozsahla sit’ prodejci a stala klientela, jez

spolecnost za dobu svého ptsobeni vybudovala.

Lidské zdroje

Spole¢nost nezaznamenava presna data 0 fluktuaci zaméstnanct, ale vzhledem k personalné
malé spolecnosti a skutecnosti, Ze jednatelé firmy znaji osobné své zaméstnance, eviduji
12 pracovnikd, ktefi jsou ve firmé zaméstnany jiz 10. rokem, od svého zalozeni. Uvadi,
Ze zhruba tfetina zaméstnanct odchazi z firmy z divodu nespokojenosti Se zaméstnanim
nebo na zaklad¢é pro n¢ atraktivnéj$i pracovni nabidky, zejména po strance mzdového
ohodnoceni. U druhé tfetiny zaméstnanych sejedna o pfirozenou fluktuaci jako
je napi. odchod do penze nebo namatefskou dovolenou. Kromé 24 zaméstnancu

pro spolecnost pracuji dalsi osoby na dohodu o provedeni pracovni ¢innosti.

Velky piinos pro spole¢nost SA Trade lze spatfit vtom, ze 50 % zaméstnanct pro firmu
pracuje dlouhodobé a vynikaji zkuSenostmi a loajalitou. Podnik rovnéz disponuje
kvalifikovanymi zamé&stnanci v oblasti jazykovych dovednosti, ktefi zajiSt'uji komunikaci
v Asii a ve vychodni Evropé. Dale jsou zaméstnané osoby kvalifikovany v oblasti servisu
a techniky, aby firma mohla zajistovat kvalitni $koleni pro autorizované prodejce

a poskytovat poradenstvi pro zdkazniky ohledné zakoupeného zbozi.

Finanéni zdroje

Pti zaloZeni firmy se spole¢nici podileli na tvorbé zédkladniho kapitidlu ve stejné mife.
V soucasné dobé spolecnost disponuje dostatkem finanénich zdrojh, které jsou patrné
z rozvahy. Vlastni kapital za sledované obdobi tvoii v pruméru 71,5 % financovani aktiv

a 28,5 % je financovano pomoci cizich zdroju.

5.2.3 Analyza IS

Vzhledem k ¢innosti spole¢nosti a po¢tu zaméstnancti neni nezbytné provadét pokrocilou
analyzu IS jako je naptiklad HOS 8. ,.Spolecnost vzhledem k nizkému poctu zaméstnancii
nema potrebu vyuzivat IS pro podporu vnitini komunikace “, takto soucasny stav zhodnotil
jednatel spolecnosti Ing. P. Tlusty. VSe je feSeno prostiednictvim pravidelnych porad

klicovych zaméstnancti. Spole¢nost vyuziva aplikace od spole¢nosti Google, nejvice
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pak cloudové ulozisté Google drive pro ukladani a Castecné i sdileni produktovych
fotografii. VétSina soubord je uvnitt firmy sdilena pomoci emailu. Ten je dale vyuzivan také
ke komunikaci s tuzemskymi a zahrani¢nimi prodejci a prostiednictvi ného je feSena Cast
objednavek. Naprostou samoziejmosti je vSak pouzivani ucetniho softwaru, ktery, jako

ve vétsing malych a stfednich podnikt, obstarava POHODA od Stormware.

5.3 SWOT analyza

Tato kapitola se vénuje analyze silnych a slabych stranek firmy v¢etné analyzy ptilezitosti
a hrozeb vyskytujicich se v okoli podniku. SWOT analyza byla provedena na zakladé

rozhovort s jednateli spole¢nosti SA Trade, S. 1. 0.

Tabulka 4: SWOT analyza

Silné stranky Slabé stranky

- Vyhradni dodavatel renomovanych - Marketing spolecnosti
zna&ek v ramci CR - Préce s informacemi napfi¢ celym

- Siroka sit’ prodejcti podnikem

- Certifikace kvality - Méfeni vykonnosti

- Zaméstnanci s praxi, ochotni ucit - Forma feSeni persondlnich zélezitosti
se novym vécem - Podnik nepracuje se zpétnou vazbou

- Potradani servisnich a technickych
Skoleni pro prodejce

Piilezitosti Hrozby

- Navéazani spoluprace s okolnimi - Odchod zaméstnancii kvuli platovy
podniky podminkam

- Budovani sité prodejcii v zapadni - Ztrata vyznamnych odbérateld
Evropé - Vysoka konkurence v daném segmentu

Zdroj: viastni zpracovani

Silné stranky

Za nejsilngjsi stranku spoleénosti SA Trade, S. r. 0. Ize povazovat skute¢nost, Ze se jedna
0 vyhradniho dovozce renomovanych znacek ru€niho nafadi anafadi pro primysl.
Spoleénost déle disponuje Sirokou siti prodejcti, atonejen vramci Ceské republiky,
ale i vychodni Evropy. Vzhledem k faktu, ze v soucasnosti tato sit’ ¢itd jiz vySe zminénych
240 prodejcii, jsou pro tyto autorizované prodejce organizovany technicka a servisni

Skoleni, coz se muze promitnout nNa pozitivnim vnimani firmy.
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Slabé stranky

Jako nedostatecny se jevi marketing spolecnosti, pfedevsim pak pouziti marketingovych
kanalt. Primarni formu propagace predstavuji tiSténé materidly a ucast na technickych
veletrzich. Naonline marketing je vynakladano pouze minimum prostiedku,
coZ Se projevuje nanavstévnosti internetovych stranek firmy. Ty neposkytuji dostatek
informaci pro zakazniky a internetovy obchod postrada uzivatelskou ptivétivost. Za celou
existenci nedoslo k jedinému méfeni vykonnosti podniku ani k provedeni jakékoliv analyzy.
Vsechny ¢innosti top managementu vykonavaji pouze dva jednatelé spolecnosti, ktefi maji
zaroven jako jedini vysokoSkolské ekonomické vzdélani. Dal§im negativem je prace
s informacemi uvnitt spolecnosti, ktera neni optimaln¢ nastavena a dochazi tak k ¢astym
dezinformacim. Firma nedisponuje zamé&stnancem, ktery by se staral 0 personalni zalezitosti
a nabor zaméstnancu i feSeni konflikti musi provadét vedeni spoleénosti. Podnik nepracuje
se zpétnou vazbou a nesleduje uroven spokojenosti zakazniki.

Prilezitosti

Moznou prileZitosti je pro spolecnost navazat spolupraci s okolnimi podniky a dodavat
do nich ruéni nafadi. Jak uz bylo vy$e zminéno, v nedalekém okoli se nachazi zavod Skoda
auto a. s. a mnoho dalSich firem, které vyrabi jednotlivé dily pro automobilovy primysl.
Dalsi pfrilezitosti je rozSifovani sité¢ prodejci na vychodé abudovani sité obchodnich
partner v zapadni Evrop€. Potencial v zahrani¢nim obchodu je velky a v soucasné dobé
stale tvoii téméf polovinu obratu firmy, coz vedlo management firmy k uvaze 0 zalozeni
pobocky SA Trade na severu ¢i zapadé Ceské republiky, pii¢emz by se jednalo o strategicky
bod piiexpanzi nanémecky trh, ktery lze stale oznalit jako trh stfedni Evropy,
ale predevsim natrhy Nizozemi, Lucemburska a Belgie. Tato prilezitost je stale
projednavana, pficemz tyto trhy byly vybrany ptedevsim z divodu, Ze veskera kontejnerova
doprava je doru¢ovana do Hamburku a ¢ast zbozi znacky Ferm je dovazeno piimo
z Nizozemska. Vedeni spole¢nosti by mohlo zvazit upravu marketingového planu,

predevsim pak posileni online marketingu a redesign internetovych stranek a obchodu.

Hrozby

Jako jednu z nejvétsich hrozeb by méla spole¢nost vnimat okolni podniky, které nabizi vyssi
pramérnou mzdu @ mohou potencidlné odklonit nové zaméestnance na svoji stranu, piipadné
muze dojit k fluktuaci stavajicich zaméstnanct pravé kviali mzdovym podminkam.

Vzhledem k segmentu, na ktery se spole¢nost orientuje, je pro ni znaénym ohrozenim naradi
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a stroje jiz zavedenych vyrobct, ktefi mohou konkurovat kvalitou i poskytovanym servisem
a pro odbératele se mohou jevit jako vice vyhovujici, coz by mohla byt potencialni hrozba
Z hlediska odchodu zakaznikd a vyznamnych obchodnich partnerd ke konkurenci
pfi nastaveni vyhodnéjsich konkuren¢nich podminek, coz by se projevilo snizenim zisku

spole¢nosti.
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6 Strategické cile spolecnosti

Tato ¢ast diplomové prace se bude zabyvat poslanim, vizi a strategii spole¢nosti SA Trade.
Po rozboru strategie dojde k definovani a pfipadnému navrzeni strategickych cilti, diky nimz
bude mozné dosahnout efektivnéjSiho vyvoje spolecnosti a zaroven budou stanovena

vychodiska pro perspektivy BSC.

6.1 Soucasny stav strategického fizeni podniku

Aby bylo mozné aplikovat metodiku BSC, je nezbytné, aby méla spole¢nost definovanou
strategii. S tim se poji i ptistup k podnikani, ktery vychazi z mise, jez byla stanovena.
Spole¢nost SA Trade, S.r. 0. pracovala pii definici poslani s ohledem na budouci vyvoj

a dosazitelnost dlouhodobych cilti.

,,Chceme poskytnou kvalitni a cenové dostupné ndradi, které umozni vSem nasim

zakaznikim zrealizovat malé i velké projekty.

Vizi firmy je stat se vyhradnim dodavatelem renomovanych znacek, jez v souc¢asné dobé

nabizi, pro ¢esky trh a dale posilovat svoji pozici v zahranici.

Dlouhodobym cilem spole¢nosti je, mimo jiné, rist ziskovosti. Z rozhovoru s jednateli
spole¢nosti vSak vyplynulo, Ze plnéni tohoto cile neni sledovano pomoci analyz a ukazateli,

vychazi se pouze z ucetnich vykazi.

Spolecnost si uvédomuje soucasna i budouci rizika, coz se stalo podnétem pro vytvoreni
nékolika novych cili. Dlouhodobé podnikové cile jsou rozclenény do hierarchii, z nichz

byly vybrany strategické oblasti tykajici se BSC.
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Finanéni strategické cile

= Raust ziskovosti;
= UdrZeni rentability;

= Rust obratu.

Strategické cile tykajici se zakazniku

* Budovani pozitivni image firmy;
= ZvySeni spokojenosti zékaznik;

= Udrzeni stavajicich zakazniki a ziskavani novych.

Strategické cile tykajici se procesu

= Zvyseni efektivnosti prace s informacemi;
= Zkraceni dodaci lhity;

= ZvySeni kvality servisu.

Strategické cile tykajici se personalni strategie

= Zvyseni spokojenosti zaméstnanctl,

=  UdrZeni zaméstnancu;

* Rozvoj kvalifikace zamé&stnanct, zvySeni produktivity.
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Zvyseni
ziskovosti

Rust obratu

Udrieni
rentability

Budovani Zvyseni UdrZeni stavajicich
pozitivni spokojenosti — zakaznikd a
image firmy zakaznikd ziskdavani novych

efektivnosti Zkraceni ?Evﬁeni ;
dodaci Ihity kvality servisu

Zvyseni Zvyseni

produktivity motivace
Rozvijeni zaméstnanct zaméstnancti
kvalifikace )

zaméstnancl Zvyseni
spokojenosti
zaméstnanct

UdrZeni
zaméstnancu

Obriazek 13: Strategickd mapa spole¢nosti SA Trade

Zdroj: viastni zpracovani
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7 Zhodnoceni, navrhy

Tato kapitola je vénovana zhodnoceni dosavadnich vysledkd, jenz byly zjistény v ramci
provedenych analyz a stanovenych strategickych cilt, na zakladé kterych budou v této casti,
v ramci jednotlivych perspektiv, navrzeny vhodné metriky pro aplikaci Balanced Scorecard

ve firmé SA Trade s.r.0.

Finanéni perspektiva

Prvni metrikou protuto oblast je zvySeni ziskovosti, tése da dosahnout nejcastéji
zvySovanim trzeb rychlej$im tempem, neZ byva riist nakladd. Jinymi slovy, pokud porostou
trzby rychleji nez naklady, bude firma vice ziskova. Tuto metriku lze monitorovat
prostiednictvim rentability trzeb a rentability aktiv. Analyza pomérovych ukazatelt
odhalila, ze ROS se drzi v praméru na hranici 3,63 %, coz je zpisobeno rychlym obratem
zasob, pticemz zaroven dochazi k vysokému objemu trzeb. Rentabilita aktiv reflektuje
pomér zisku ku aktiviim podniku a pfi sledovani rstu zisku snadno zjistime jeho rust.

Soucasn¢ by mély byt sledovany aktiva v ramci zjisténi relevantnich vysledku.

Pro kazdou spolecnost, ktera by chtéla zacit provadét financni analyzu, jsou pomérové
ukazatele, konkrétngji ukazatelé rentability zakladni metrikou, diky niz se da zhodnotit
vykonnost. Tyto ukazatele poskytuji dostatek informaci 0 efektivité podnikatelské ¢innosti.
Pro spolecnost byl zvolen strategicky cil udrZeni rentability, jelikoz pii financni analyze
vyslo najevo, Zze po prvnim roce sledovaného obdobi rentability znaén€ poklesly
anasledovaly zna¢né vykyvy. Optimalni by bylo, kdyby ukazatelé rentability opét zacaly

rust a dosahly alespon urovné¢ prvniho roku za sledovaného obdobi.

Rust obratu se obecné nepovazuje za vhodnou metriku, je vSak dilezity pro spolecnost,
predevS§im z moznosti uzavirat vyhodné smlouvy. Diky rabatu od dodavatelti je mozné
zvysit ziskovost, jelikoZ je mozné prodavat s vyssi marzi. Kazda spole¢nost by v§ak méla
zvazit, jestli chce rstu obratu dosahnout vyssi investici finan¢nich prostredkt do propagace
¢i snizenim ceny zbozi asluzeb. Cilem této metriky je pfedem promyslet postup tak,
aby dlouhodobé nedochazelo k poklesu marze, cozby mélo zanasledek nedostatecné
pokryti nakladt firmy, ata by se stala ztratovou. Tato metrika se da béZzné monitorovat

prostfednictvim tcetnich vykazi.
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Tabulka 5: Cile a méritka finan¢ni perspektivy

Zdroj: viastni zpracovani

Zakaznicka perspektiva

Prvnim cilem zékaznické perspektivy je budovani pozitivni image firmy,
coz je pro spolecnost jednim z kli¢ovych strategickych cila vzhledem k segmentu trhu,
na kterém pisobi, z divodu mozné konkurence. Pro zajisténi dobré povésti firmy staci
mnohdy mali¢kosti jako dobro¢inné akce, sponzorské dary ¢isdileni environmentalni
odpovédnosti. Tento cil miize byt méfen jako vydaje na dobrocinnou ¢innost ku poctu

aktivnich zdkaznikt firmy.

Druhym strategickym cilem této perspektivy je zvySeni spokojenosti zakaznikd. Spokojeny
zékaznik prokaze firm¢ dobrou reklamu abude se dale vracet aftesit nakup a servis
U jednoho dodavatele. Samoziejmé je potieba Se 0 zakazniky starat, a i kdyZ analyzovana
spole¢nost doposud netesila ziskavani zpétné vazby od zakazniku, ani téch kli¢ovych, méla
by sviij pfistup piehodnotit a nejednat pouze v nejlep$im védomi a svédomi. Jako vhodné
feSeni sejevi zpracovat prizkum zékaznickych preferenci, kategorizovat zakazniky
dle obratu a uspokojovat jejich potfeby. K tomu muiize vést i kvalita poskytovanych sluzeb
¢i Cast procesu spojeného s nakupem a dodavkou zbozi, jako napiiklad zajistit dopravu
zdarma top 5 zakaznikim. M¢titkem by pro tento cil mélo byt sledovani poétu stiznosti
ke vSem zakaznikim spoleénosti, coz by pfi pravidelném provadéni méfeni, za jinak

stejnych podminek, vypovidalo 0 spokojenosti zakaznikd.

Udrzeni a ziskavani novych zakaznikidi souvisi s pfedchozimi dvéma cili. Zakaznici tvori
obrat, podili senardstu =zisku avysoké rentabilité. Pro dlouhodobé pieziti
a konkurenceschopnosti  spole¢nosti  je dilezité ztracet €O nejniz$i pocet aktivnich
zakaznikt. Toho Ize dosahnout pravé dobrou povésti anaslouchani jejich potiebam.
Mg¢titelnost tohoto cile by se méla provadét monitorovanim noveé vytvorenych ucth

za kvartal a aktivitou na uctech stavajicich zakaznika.
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Tabulka 6: Cile a méFitka zakaznické perspektivy

Cil: Méritko:

Budovani pozitivni image firmy Vydaje nadobrocinnou ¢innost / pocet
aktivnich zdkaznikl firmy

Zvyseni spokojenosti zakaznikl Pocet stiznosti / zékaznici firmy [%]

Udrzeni stavajicich zakaznikG a ziskavani | Aktivita na existujicich uctech

novych Pocet nové zaloZenych ucta za kvartal

Zdroj: viastni zpracovani

Procesni perspektiva

vvvvvv

je schopnost dané informaci porozumét, coz souvisi s kvalifikaci pracovniki, a piedat
ji spravnému ¢lovéku v €0 nejkrat§im Case. Toho Ize dosdhnout diky komunikaénim
kanalim uvnité podniku, coZz mize byt i béZna porada zaméstnanci ¢i SW, ktery se stara
0 komunikaci napii¢ oddélenimi ajsou v ném spravovany ukoly, ke kterym je vzdy
pfifazena dana osoba. Spole¢nost seVsoucasné dobé potyka s problémy tykajicimi
se pfedavani  a vyhodnocovani  informaci, coz Se nejCastéji  promitd  do plnéni
vnitropodnikovych tukold. Vhodné by tak bylo vyuzit naptiklad aplikace Asana ¢i Freelo,
které se staraji 0 komunikaci, sdileni informaci tykajicich se konkrétniho projektu
a podobné. Méfeni by probihalo v ¢asovych jednotkach od vytvofeni tkolu az po jeho
dokonéeni. Informace jako takové by se zobrazily vrealném case osobé&, ktera s nimi
ma dale pracovat a vse by zalezelo pouze naindividualnim pfistupu kazdého ucastnika

procesu.

Pro uspokojeni potieb zakazniku a zaroven Ke snizeni nakladt na skladovani je cilem
spolecnosti SA Trade zkraceni dodaci lhity. Jedna se opét o strategicky cil, ktery souvisi
s ostatnimi cili firmy, jeho dosaZenim zajisté potési koncové zakazniky a prodejce a bude
ho do jist¢é miry mozné dosahnou diky zaméstnancim. Pro tento cil je métitkem doba

od prijeti objednavky po doruceni zbozi koncovému zakaznikovi ¢i prodejci.

Vzhledem k faktu, ze se spole¢nost rozhodla poskytovat na prodavané vyrobky servis, méla
by zadit evidovat zvlast kolik reklamaci a pozaru¢nich oprav probéhlo, nez byla vyfeSena
zavada jednoho kusu zbozi. Spole¢nost eviduje servis jako takovy, spole¢né pro reklamace
a pozaru¢ni opravy. Vedeni spolec¢nosti by mélo usporadat poradu se servisnimi techniky
a zjistit od nich co nejvice informaci, které by pomohly tento problém Gcelné vytesit, jelikoz

se muze jednat pro urcitou ¢ast zakaznikd 0 podmét k hledani nového poskytovatele nejen
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sluzeb, ale také zbozi. Zamérem by mélo byt zvyseni poc¢tu Gspésné vyfesenych zarucnich

a pozarucnich oprav pfi prvnim servisovani daného zbozi.

Tabulka 7: Cile a méFitka procesni perspektivy

Zdroj: viastni zpracovani

Uceni se a rust

Ukazalo se, ze v regionu je velmi nizkd mira nezaméstnanosti a od roku 2015, kdy hodnota
dosahovala 3,02 % se nezaméstnanost snizila az na 1,09 % coz je ovlivnéno zavodem Skoda
auto a. s.v Kvasinach (www.czso.cz). Cena prace na Rychnovsku vzrostla, a proto
jepro firmu SA Trade nutné kontinudlné udrzovat pracovni spokojenost a motivovat
zamé&stnance, coz Se ji zatim dafi, ovSem je zapotiebi stale provadét dotaznikova Setfeni
a porovnavat dosazené skore. Po analyze stavajiciho stavu a zjisténi preferovanych faktorti
pracovni spokojenosti by mél byt nastaven systém motivace na zaklade zjisténych vysledki.
Mg¢feni by dale probihalo stejnym dotaznikem alesponi 3x ro¢né a vysledek by se porovnal

s ptedchozim.

Dalsim klicovym cilem je pro kazdou spole¢nost udrzeni stavajicich zaméstnanci.
Zaméstnanci jsou pro vSechny podniky vyznamnym aktivem, a proto by se k nim mélo
i tak ptistupovat. Predpokladem vhodné zvolené metody motivace a cileni na zjisténé
faktory pracovni spokojenosti je rast pracovni spokojenosti a zvySeni produktivity prace.
Mg¢titkem je pro vedeni spolecnosti sledovani poctu odchozich zaméstnanct ke vSem

zamé&stnancum firmy za rok.

Rozvijeni kvalifikace zaméstnancii je dal§im nezbytnym faktorem, ktery se projevi v BSC.
Vzhledem Kk zajisténi kvalitniho servisu a zkraceni internich procesi je potiebné zajistit
zaméestnancim pravidelna Skoleni, diky nimz budou schopni vykonavat kvalitnéjsi praci
a po urcité dobé i v krat§im case. Vedeni spole¢nosti by mélo jednat se zamérem rozvijet
schopnosti svych zaméstnanct, a to sledovat naptiklad ndklady vynalozené na vzdélavani

zameéstnancu a ucast jednotlivych pracovnikl na skolenich.
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Tabulka 8: Cile a méFitka perspektivy uceni se a ristu

Zdroj: viastni zpracovanit
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8 Shrnuti vysledk

V této Casti prace budou stru¢né shrnuty vysledky jednotlivych cili véetné diléich, které

budou komentovany.

Prvnim cilem bylo provedeni analyzy vnéjSiho a vnitfniho prostiedi. Pro analyzu vnéjsiho
prostiedi byla pouzita analyza S5F neboli Porterova analyza péti sil. VySlo najevo,
ze soucasnych konkurenti natrhu s elektrickym ru¢nim nafadim a naradim pro primysl
je relativné dost, pokud se zaméfime na segment trhu jako takovy. Vzhledem k tomu,
ze spolecnost vlastni znatku PROMA a na znacky Ferm a Comprecise ma vyhradni dovozni
prava, nema firma na trhu konkurenci. Ostatni nabizené znacky dovazi a prodava tadu let,
coz ji zajistilo silnou pozici oproti ostatnim konkurentim. V tomto odvétvi mohou zadit
pusobit kdykoliv novi konkurenti, jelikoz jedinou piekazkou je kapitalova narocnost,
coz nepiedstavuje zasadni prekazku, tou jsou spiSe informace a znalost trhu. Pfevazna Cast
zbozi putuje do Cech pfimo z vyroby v Asii, coZ nuti spole¢nost dlouhodob& planovat
a usilovat o fizeni zasob, coz se ji doposud dafi, ale méla by si davat pozor na meziro¢né
klesajici obrat zasob. Kupujicimi jsou jak obchodni partnefi v tuzemsku, tak i v zahrani¢i,
ale také koncovi zakaznici, ktefi Si mohou koupit zbozi prostfednictvim internetového
obchodu nebo ptimo na jediné prodejné v Jestéticich. Co se tyce substitutii, k tomuto druhu
zbozi samoziejmé existuji produkty, které vykonaji stejnou praci, ale rozhodné

ne tak efektivng.

Nasledovala analyza vnitiniho prostfedi, ktera se nejprve zaméfila na finanéni zhodnoceni
sledovaného obdobi od roku 2015 po rok 2018 prostiednictvim pomérovych ukazateli.
Ukazatele rentability vykazovaly nejvyssi hodnoty v roce 2015, v nasledujicich obdobich
se snizily a hodnoty kolisaly. Dalsi v poradi byly ukazatele likvidity, diky nimz bylo
zjisténo, ze spolecnost by byla v ptipadé potieby schopna vyrovnat své zavazky. VSechny
hodnoty ptesahovaly doporuc¢enou mez 2,5. S vyrovnanim zavazkia bez zasahu do ¢innosti
podniku by mé¢la firma problém dosdhnout pouze v roce 2018, kdy ukazatel pohotové
likvidity c¢inil pouze 0,74. Ukazatelé okamzité likvidity pFesahovaly optimum, jez
je stanovené jako 0,2 — 0,5, coz opét vypovida o schopnosti uhradit své zavazky.

Z vysledkl analyzy zdroji vyslo najevo, ze silné stranky spolecnosti spocivaji mimo jiné
v nehmotnych zdrojich zahrnujici vlastnictvi znacky PROMA a vyhradnich prav na dovoz

znacek Ferm a Comprecise. V této kategorii je také mozné uvést certifikaci kvality ISO

a ocenéni 0d srovnavaciho nakupniho portalu Heureka. Spole¢nost disponuje zaméstnanci,
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ktefi maji spoustu praxe z piedeslé pracovni pozice ajednatelé spolecnosti fluktuaci
zamé&stnancl povazuji za nizkou. Sva aktiva spole¢nost za sledované obdobi financovala
prostiednictvim vlastniho kapitalu v priiméru ze 71,5 %, zbylych 28,5 % cinilo financovani

cizimi zdroji. Investice se tykaly pfedev§im polozky zasob.

Pted zpracovanim praktické casti bylo také puvodné zamysleno provést ve spolecnosti
analyzu informacnich systémt HOS 8, kterd se vedeni spolecnosti nezdala jako potiebna
vzhledem k soucasné pouzivanému softwaru, do kterého byly vynaloZeny finan¢ni

prostfedky pouze v prvnim roce sledovaného obdobi.

Posledni provedenou analyzou byla SWOT analyza vytvofena na zakladé predchozi analyzy
vnitiniho a vnéjsiho prostiedi. Jako pfrilezitost se pro spolecnost jevi navazani spoluprace
s okolnimi podniky, vzhledem ke skute¢nosti, ze nedaleko sidli n€kolik velkych spole¢nosti,
které bézné vyuzivaji elektrické ru¢ni nafadi ve vyrobé. Jednd se napiiklad o podniky
Antolin Liban, s.r. 0., Yapp Czech Automotive Systems Co, s.r. 0. & Skoda Auto a.
s. Dal§im navrhem je piilezitost zacit budovat sit’ prodejct v zapadni Evropé, konkrétné cilit
na sousedni Némecko, dale pak na Nizozemsko a Belgii. Z hrozeb je pro spole¢nost asi tou
price vregionu pusobenim zivodu Skoda Auto a. s.Daldim ohrozenim je ztrata
vyznamnych odbératelti jako jsou M. A.T. ¢i Melichar CZ, coz by se citelné projevilo
na snizeni ziskovosti. Nelze opomijet ani vysokou konkurenci v segmentu elektrického

ruéniho naradi a nafadi pro primyslovou vyrobu.

Druhym dil¢im cilem bylo zjistit, jakou ma spole¢nost stanovenou strategii. Ta vychazi mj.
Z mise stat se vyhradnim dovozcem renomovanych znacek. Vzhledem k rychle se ménicimu
podnikatelskému prostiedi doSlo ve spolupraci s vedenim firmy k rozpracovani a rozdéleni
konkrétnich strategickych cild do jednotlivych perspektiv: finan¢ni, zakaznické, procesni

a perspektivu uceni se a rastu, a vytvoreni strategické mapy.

V ramci posledniho dil¢iho cile této diplomové prace doSlo pro jednotlivé oblasti Balanced
Scorecard k navrzeni metrik pro strategické cile tak, aby je bylo mozné v piipadé potieby
vyuzit pfimo Ve spolecnosti SA Trade. Navrzenim metrik pro stanoveni téchto strategickych

cilt se zabyva kapitola diplomové prace ,,zhodnoceni, navrhy*.
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Zaveéry a doporuceni

Zavérem této diplomové prace |ze prohlasit, ze spolecnost SA Trade S.r.0. je mozné oznacit
zapomérn¢ stabilni firmu, cozjsem usoudil z analyzy vnéjsiho a vnitiniho prostiedi
arozhovort s jednateli spole¢nosti, ovSem pro pokracovani ve své strategii a zvySovani

ziskovosti bych navrhoval nékolik doporuceni.

Kromé zvazeni realného vyuziti BSC, které bylo vytvofeno pro potieby firmy, bych
se priklanél ke zdokonaleni prace s informacemi, k cemuz by bylo nejvhodnéjsi vyuzit
naptiklad aplikaci Asana ¢i Freelo, coz by celkové podpotilo praci s projekty a ukoly.
Dale by méla byt vénovana pozornost marketingu, jehoz online formu firma podcenuje
améla by minimalné vice pracovat Se socialnimi sitémi a pozménit prostiedi webovych
stranek. Nejdilezitéjsi doporuceni smérem k vedeni je ziskavani zpétné vazby od zakaznikl
a zamé&stnanci,, coZjsou dv¢é polozky naprosto nezbytné pro dlouhodobé plnéni

strategickych cilt spole¢nosti.
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Seznam pouzitych zkratek

BSC
CRM
CSN EN ISO
DO
EVA
IS
IS/ICT
ROA
ROCE
ROE
ROI
ROS

SWOT

Balanced Scorecard

Rizeni vztahti se zakazniky
Ceska technicka norma

Doba obratu

Ekonomické ptidana hodnota
Informacni systém
Architektura sluzeb
Rentabilita aktiv

Rentabilita investovaného kapitalu
Rentabilita vlastniho kapitalu
Rentabilita investic
Rentabilita trzeb

Analyza silnych a slabych stranek, ptilezitosti a hrozeb
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Seznam pouzitych vzorcli

*100

Rentabilita
EBIT
ROA = ————*100
Aktiva Celkem
EBIT
ROE - *100
Vlastni Kapital
EBIT
ROI = — - — —*100
Celkova aktiva — Kratkodobé cizi zdroje
EBIT
ROS = — , —— - ~ - - o
Triby z prodeje vlastnich vyrobki a sluzeb + Trzby z prodeje zboii
Likvidita
YR T s Obéina Aktiva . ,
Bé7zné likvidia = — — -- doporuc¢ena hodnota v rozmezi 1,8 — 2,5
Kratkodobé Zavazky

(Obézna Aktiva—Zasoby)
Kratkodobé Zavazky

Pohotova likvidia =

Financtni Majetek

Okamzita likvidia = — —
Kratkodobé Zavazky

Aktivita

Trzby

Obrat aktiv = e ——
Aktiva Celkem

-- doporu¢ena hodnota v rozmezi 1 — 1,5

-- doporucena hodnota v rozmezi 0,2 — 0,5

, Trib

Obrat zasob = ﬂ

Zasoby

/ Zasoby
Doba obratu zasob = ——————— -- ve dnech

(Tr2by/365)
. Pohledévk
Doba obratu pohledavek = w -- ve dnech
(Trzby/365)

/ o Zavazky

Doba obratu zavazki = —————=— -- ve dnech
(Tr2by/365)

Zadluzenost

Cizi Kapital

Celkova zadluzenost = —————
Aktiva Celkem

Pomér vlastniho kapitall a celkovych aktiv =
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Prilohy

Pfiloha 1: Rozvaha spole¢nosti SA Trade, s. r. 0. v letech 2015-2018

28779428

Oznaceni AKTIVA Cislo
fadku
2015 2016 2017 2018

AKTIVA CELKEM (f.02 +03 + 31 +63) 001

A Pohledavky za upsany zakladni kapital 002

B. Dlouhodoby majetek (.04 +13 +23) 003

B.l Dlouhodoby nehmotny majetek (f.05az12) 004
B.l. 1. |Zfizovaci wdaje 005 0 0 0 0
2.|Nehmotné vysledky wzkumu a vyvoje 006 0 0 0 0
3.|Software 007 4 0 0 0
4.|Ocenitelna prava 008 0 0 0 0
5.|Goodwill 009 0 0 0 0
6.|Jiny dlouhodoby nehmotny majetek 010 0 0 0 0
7.[Nedokong&eny dlouhodoby nehmotny majetek 011 0 0 0 0
8.|Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek 012 0 0 0 0
51 [Dlounodooy hmonymaieek ez o S s
B.Il. 1. |Pozemky 014 0 0 0 0
2.|Stavby 015 0 0 0 0
3[SBmostalme Amome movite véci @ soubory imomych 016 1158 779 739 1218

movitich véci

4.|Péstitelské celky trvalych porostd 017 0 0 0 0
5.|Dospéla zvitata a jejich skupiny 018 0 0 0 0
6.[Jiny dlouhodoby hmotny majetek 019 0 0 0 0
7.|Nedokonéeny dlouhodoby hmotny majetek 020 0 0 0 8
8.|Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 021 0 0 0 0
9.[Oceriovaci rozdil k nabytému majetku 022 0 0 0 0
B. I Dlouhodoby finanéni majetek (f. 24 az30) 023 _
B.Il. 1. |Podily-oviddana osoba 024 0 0 0 0
2.[Podily v igetnich jednotkach pod podstatnym viivem 025 0 0 0 0
3.[Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 026 0 0 0 0
2. j?\lpumkya Uvery - oviadana nebo oviadajici osoba, podstatny 027 0 0 0 0
5.|Jiny dlouhodoby finanéni majetek 028 0 0 0 0
6.|Pofizovany dlouhodoby finanéni majetek 029 0 0 0 0
7.|Poskytnuté zalohy na dlouhodoby finanéni majetek 030 0 0 0 0
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Oznaceni AKTIVA Cislo
fadku
2015 2016 2017 2018

C. Obézna aktiva (F.32 +39 +48 +58) 031 29 644 26 554 32983 32 591
C. | Zasoby (f. 33 az38) 032 19 635 19 541 20 342 23933
L 1.|Material 033 48 134 588 838
2.|Nedokonéena wroba a polotovary 034 0 0 0 0
3.|Wrobky 035 0 0 0 0
4.|Mlada a ostatni zvifata a jejich skupiny 036 0 0 0 0
5.|Zbozi 037 19 587 19 407 19 754 23 095
6.|Poskytnuté zalohy na zasoby 038 0 0 0 0
C. . Dlouhodobé pohledavky (F. 40 az47) 039 0 0 0 0
C. . 1. |Pohledavky zobchodnich vztaht 040 0 0 0 0
2.|Pohledavky - oviadana nebo oviadajici osoba 041 0 0 0 0
3.|Pohledavky - podstatny viiv 042 0 0 0 0
4.|Pohledavky za spoleéniky 043 0 0 0 0
5.[Dlouhodobé poskytnuté zalohy 044 0 0 0 0
6.|Dohadné ucty aktivni 045 0 0 0 0
7.|Jiné pohledavky 046 0 0 (0] 0
8.[OdloZena danova pohledavka 047 0 0 0 0
C. i Kratkodobé pohledavky (F. 49 az57) 048 4382 3515 5408 5839
C. . 1.|Pohledéavky zobchodnich vztaht 049 3555 2 259 3315 4 205
2.|Pohledavky - oviadana nebo oviadajici osoba 050 0 0 0 0
3.|Pohledavky - podstatny viiv 051 0 0 0 0
4.|Pohledavky za spole¢niky 052 0 0 0 0
5.[Socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 053 0 0 0 0
6.|Stat - dariové pohledavky 054 649 910 1153 741
7.|Kratkodobé poskytnuté zalohy 055 173 205 939 705
8.[Dohadné ucty aktivni 056 0 0 172
9.|Jiné pohledavky 057 5 141 1 16
C. IV. Kratkodoby finangni majetek (f.59 az62) 058 5627 3498 7233 2 819
C. IV. 1.|Penize 059 82 362 141 96
2.|Ugty vbankach 060 5545 3136 7092 2723
3.|Kratkodobé cenné papiry a podily 061 0 0 0 0
4. |Pofizovany kratkodoby finanéni majetek 062 0 0 0 0
. Casové rozliseni (f.64 az66) 063 186 795 181 644
.l 1.|Naklady pfistich obdobi 064 169 190 181 259
2.|Komplexni naklady pfistich obdobi 065 0 0 0 0
3.|Pfijmy pfistich obdobi 066 17 605 0 385
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Oznaceni PASIVA Cislo
fadku
2015 2016 2017 2018
PASIVA CELKEM (F. 68 + 89 + 122) 067 30 992 28128 33903 34 461
A. Viastni kapital (f.69 +73 +80 + 83 +87) 068 20 665 22 388 25 060 22713
. Z&kladni kapital (.70 a272) 069 200! 200 200 200
| 1.|Zakladni kapital 070 200 200 200 200
2.|Mastni akcie a viastni obchodni podily (-) 071 0 0 (0] 0
3.[Zmény zakladniho kapitalu 072 0 0 0 0
Al Kapitalové fondy (f. 74 az79) 073 0 0 (0] 0
Al 1. |Ado 074 0 0 0 0
2.|Ostatni kapitalové fondy 075 0 0 0 0
3.|Ocefovaci rozdily z pfecenéni majetku a zavazka 076 0 0 0 0
2 Ucenova’u Tozdily Z precenéni pii premenach obchodnich 077 0 0 0 0
kornoraci
5.|Rozdily zpfemén obchodnich korporaci 078 0 0 0 0
6.|Rozdily zocenéni pfi pfeménach obchodnich korporaci 079 0 0 (0] 0
AL Fondy ze zisku (.81 +82) 080 100 100 100 100
AL 1.|Rezervni fond 081 100 100 100 100
2.|Statutarni a ostatni fondy 082 0 0 0] 0
A. IV, Vysledek hospodareni minulych let (.84 az86) 083 19 652 21730 23 694 21195
A. IV. 1. |Nerozdélenyzsk minulych let 084 19 652 21730 23 694 21195
2.[Neuhrazena ztrata minulych let 085 0 0 0 0
3.[Jiny wsledek hospodareni minulych let 086 0 0 0 0
A. 1. [Wsledek hospodafeni bézného ucetniho obdobi /+-/ 087 713 358 1066 1218
A. V. 2.|Rozhodnuto o zalohach na wplatu podilu na zisku /-/ 088 0 0 0 0
B. Cizi zdroje (.90 +95 + 106 + 118) 089 10 245 5734 8 841 11 745
B. L Rezervy (F.91az94) 090 0 0 0 0
B. I 1.|Rezervy podle zvia$tnich pravnich predpist 091 0 0 0 0
2.|Rezerva na diichody a podobné zavazky 092 0 0 0 0
3.|Rezerva na dai zpfijmu 093 0 0 0 0
4.|Ostatni rezervy 094 0 0 0 0
L Dlouhodobé zavazky (F. 96 az2105) 095 0 0 (0] 0
B. I 1)|Zavazky z obchodnich vztahl 096 0 0 0 0
2.|Zavazky - oviadana nebo oviadajici osoba 097 0 0 0 0
3.|Zavazky - podstatny viv 098 0 0 0 0
4.|Zavazky ke spoleénikiim 099 0 0 0 0
5.|Dlouhodobé pfijaté zalohy 100 0 0 0 0
6.[Vydané dluhopisy 101 0 0 0 0
7.|Dlouhodobé sménky k thradé 102 0 0 0 0
8.|Dohadné uéty pasivni 103 0 0 (0] 0
9.|Jiné zavazky 104 0 0 0 0
10.|OdloZeny dafiovy zavazek 105 0 0 0 0
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Oznaceni PASIVA Cislo
fadku
2015 2016 2017 2018
B. 1l Kratkodobé zavazky (. 107 az117) 106 9 492 5376 8 841 11 745
B. il 1.|Z&vazky zobchodnich vztaht 107 4 600 3417 6111 8509
2.|Zavazky - ovladana nebo oviadajici osoba 108 0 0 0 0
3.|Zavazky - podstatny viv 109 0 0 0 0
4.|Zéavazky ke spole¢nikim 110 684 624 625 625
5.|Zavazky k zaméstnancum 111 325 276 290 372
6.|Zavazky ze socialniho zabezped&eni a zdravotniho pojisténi 112 173 146 159 202
7.|Stat - dariové zavazky a dotace 113 1143 355 526 491
8. |Kratkodobé pfijaté zalohy 114 0 0 0 0
9.[Vydané dluhopisy 115 0 0 0 0
10.|Dohadné uéty pasivni 116 2 567 558 1130 1546
11.|Jiné zavazky 117 0 0 (o] 0
B. IV. Bankowni Gvéry a wpomoci (f. 119 az121) 118 753 358 0 0
B. IV. 1.|Bankownilvérydlouhodobé 119 753 358 0 0
2.|Kratkodobé bankowni Gvéry 120 0 0 0 0
3. |Kratkodobé finanéni vypomoci 121 0 0 0 0
. Casové roziseni (F. 123 +124) 122 82 6 2 3
C. 1 1.|Wdaje pristich obdobi 123 82 6 2 3
2.|Wnosy pfistich obdobi 124 0 0 0 0
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Pfiloha 2: Vykaz zisku a ztraty spole€nosti SA Trade, s. r. 0. v letech 2015-2018

28779428

Obchodni marze

(.01-02)

"Omaceni TEXT Cislo
fadku
2015 2016 2017 2018
I. Trzby za prodej zbozi 01 101 447 87 832 87 352 86 888

Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu

II. \ykony (F. 05 a207) 04
1 1. iTrzby za prodej viastnich vyrobkl a sluzeb 05 509 381 469 472
2. {Zména staw zasob viastni ¢innosti 06 0 0 0 0
3. Aktivace 07 0 0 0 0

.1

Trzby z prodeje dlouhodobého majetku

. 2

Trzby zprodeje materialu
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Wnosy zdlouhodobého finanéniho majetku (f.34az3

Ozadeni TEXT Cislo
fadku
2015 2016 2017 2018
VI. Trzby z prodeje cennych papirti a podilt 31 0 0 0 0

vi 1, |TIOSYZPo VOUaGanyc Sobadh a VUGB GOk ———| 3, 0 0 0 0
VII. 2. iWnosyzostatnich dlouhodobych cennych papirt a podili 35 0 0 0 0
VIL. 3. Wnosy zostatniho dlouhodobého finanéniho majetku 36 0 0 0 0
VIl Vynosy zkratkodobého finanéniho majetku 37 0 0 0 0
38 0 0 0 0

40 0 0 0 0

41 0 0 0 0

43 38, 22, 6 0

w : oo o

45 83 38, 37, 58

Prevod finanénich vynosu 46 0 0 0 0

o

o
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