r

VYSOKE UCENI TECHNICKE V BRNE

BRNO UNIVERSITY OF TECHNOLOGY

FAKULTA PODNIKATELSKA

FACULTY OF BUSINESS AND MANAGEMENT

USTAV MANAGEMENTU

INSTITUTE OF MANAGEMENT

EKONOMICKE A FINANCNI HODNOCENI
SPOLECNOSTI A NAVRH IMPLEMENTACE
BALANCED SCORECARD

ECONOMIC AND FINANCIAL EVALUATION OF THE COMPANY AND PROPOSAL FOR
IMPLEMENTATION OF BALANCED SCORECARD

DIPLOMOVA PRACE

MASTER'S THESIS

AUTOR PRACE Bc. Jakub Sadilek

AUTHOR

VEDOUCI PRACE prof. Ing. Alena Kocmanova, Ph.D.
SUPERVISOR

BRNO 2022



VYSOKE UCENi FAKULTA

Zadani diplomové prace

Ustav: Ustav managementu

Student: Bc. Jakub Sadilek

Vedouci prace: prof. Ing. Alena Kocmanova, Ph.D.
Akademicky rok: 2021/22

Studijni program: Strategicky rozvoj podniku

Garant studijniho programu Vam v souladu se zakonem ¢&. 111/1998 Sb., o vysokych 3kolach ve
znéni pozdéjSich predpist a se Studijnim a zkuSebnim fadem VUT v Brné zadava diplomovou
praci s nazvem:

Ekonomické a finanéni hodnoceni spole€nosti a navrh implementace
Balanced Scorecard

Charakteristika problematiky ukolu:
Uvod

Vymezeni problému a cile prace
Teoreticka vychodiska prace

Analyza problému a soucasné situace
Vlastni navrhy feseni, piinos navrhi feSeni
Zavér

Seznam pouzité literatury

Prilohy

Cile, kterych ma byt dosazeno:

Cilem diplomové prace je zhodnotit ekonomickou a finanéni vykonnost spole€nosti vyuzitim
metody Balanced Scorecard a nasledna tvorba navrhu pro implementaci této metody do struktury
vybrané spole¢nosti.

Zakladni literarni prameny:

KALOUDA, FrantiSek, 2016. Finanéni analyza a fizeni podniku. 2. rozSifené vyd. Plzen:
Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales Cenék, s.r.o. ISBN 9788073805913.

KAPLAN, Robert a David NORTON, 2005. Balanced scorecard: strategicky systém méfeni
vykonnosti podniku. 4. vyd. Praha: Management Press, 267 s. ISBN 80-7261-124-0.

MALLYA, Thaddeus, 2007. Zaklady strategického fizeni a rozhodovani. 1. vyd. Praha: Grada, 246
s. ISBN 978-80-247-1911-5.

Fakulta podnikatelska, Vysoké uceni technické v Brné / Kolejni 2906/4 / 612 00 / Brno



RUCKOVA, Petra, 2019. Finanéni analyza: metody, ukazatele, vyuZiti v praxi. 6. aktualiz. vyd.
Praha: Grada Publishing. Finanéni fizeni. ISBN 9788027120284.

VEBER, Jaromir, 2014. Management: zaklady, moderni manazerské pristupy, vykonnost a
prosperita. 2. aktualiz. vyd. Praha: Management press, 734 s. ISBN 978-80-726-1274-1.

Termin odevzdani diplomové prace je stanoven ¢asovym planem akademického roku 2021/22

V Brné dne 28.2.2022

L.S.

doc. Ing. Vit Chlebovsky, Ph.D. doc. Ing. Vojtéch Barto$, Ph.D.
garant dékan

Fakulta podnikatelska, Vysoké uceni technické v Brné / Kolejni 2906/4 / 612 00 / Brno



Abstrakt

Diplomova prace je zaméfena na hodnoceni vykonnosti podniku s vyuzitim konceptu
Balanced Scorecard a jeho implementaci do podnikové struktury. Teoretickd cCast
popisuje vyuzité metody hodnoceni vykonnosti podniku vcetné teoretickych vychodisek
konceptu Balanced Scorecard. V dalsi Casti jsou tyto metody vyuzity a aplikovany tak,
aby zhodnotily vykonnost vybrané spolecnosti. V posledni Casti prace je vypracovan
navrh pro implementaci metody Balanced Scorecard do struktury této spoleCnosti.
Soucasti této kapitoly jsou sestavené strategické cile jednotlivych perspektiv, provazanost
cili pomoci strategické mapy, Casovy harmonogram implementace a jsou zde uvedena a

vyhodnocena rizika, ktera by v pribéhu implementace mohla nastat.

Abstract

The master's thesis is focused on the evaluation of the company's performance using the
Balanced Scorecard concept and its implementation into the corporate structure. The
theoretical part describes the methods used to evaluate the performance of the company,
including the theoretical basis of the Balanced Scorecard concept. In the next section,
these methods are used and applied to evaluate the performance of the selected company.
In the last part of the thesis, a proposal for the implementation of the Balanced Scorecard
method into the structure of this company is developed. Part of this chapter are compiled
strategic goals of individual perspectives, interconnection of goals using a strategic map,
time schedule of implementation and the risks that might arise during implementation are

listed and evaluated.

Kli¢ova slova
Vykonnost podniku, strategickd analyza, finan¢ni analyza, Balanced Scorecard,
strategicka mapa, strategie, financni perspektiva, zakaznicka perspektiva, perspektiva

internich procesu, perspektiva uCeni se a rustu

Key words
Business performance, strategic analysis, financial analysis, Balanced Scorecard,
strategic map, strategy, financial perspective, customer perspective, perspective of

internal processes, perspective of learning and growth
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UVOD

Dnesni dobu lze nazvat jako dobu digitalni nebo informagni. Cas je reflektovan vyvojem
nejen obecné, ale také je tfeba hledét na vyvoj spoleCnosti a organizaci. V obdobi
prumyslové éry se podniky fidily zcela jinym zptasobem. Fungovala jina pravidla, byly
jiné moznosti, a to, co diive bylo zasluhou, je dnes samoziejmosti. Soucasny trend na
sebe nenecha ¢ekat, a tak je tfeba drzet krok. Konkurenceschopnost je v této dobé velice
dilezitym faktorem udrzitelnosti chodu organizace. Aby podnik mohl byt povazovan za
konkurenceschopny a obstal oproti konkurenci, je dilezité mit pod kontrolou kazdy
nasledujici krok. Sledovani finan¢nich ukazatelt, trend, hodnot a dalSich ¢isel nemusi
stacit. Krome sledovani tvrdych finan¢nich dat musi vedeni spolecnosti brat v potaz i
ukazatele nefinan¢ni. Tyto nefinan¢ni aspekty podnikéni mohou tvofit pfidanou hodnotu

produktu a mohou tak mit pozitivni vliv na rozhodovani cilového zakaznika.

Ekonomické a finan¢ni hodnoceni spolecnosti je dulezité z pohledd zjisténi stavu, ve
kterém se dana spolec¢nost praveé nachazi, kde se nachazela a jaky dopad méa rozhodovani
managementu na jeji chod. NejdulezitéjSim a primarnim tkolem kazdé spolecnosti je
plnéni vise a strategie spolecnosti. Plnit stanovené cile je zakladem uspéchu kazdého
podniku. Je tieba se také zaméfit jakym zptsobem bude spolecnost pristupovat k plnéni

téchto cila.

Dulezitym krokem pro uspésnou realizaci podnikovych cili a strategii je spojeni
zminénych ekonomickych a financnich ukazatelt s ukazateli nefinan¢nimi. Za timto
ucelem byla vytvorena metoda Balanced Scorecard autorti R. S. Kaplana a D. P. Nortona,

kterou se tato diplomova prace zabyva a slouzi k hodnoceni vykonnosti spolecnosti.

Tato diplomova prace je rozdélena do nékolika Casti. V prvni ¢asti jsou uvedena
teoretickd vychodiska problematiky, nasleduje analyza vybrané spolecnosti a zjisténi
soucasného stavu, ve kterém se spolecnost nachazi. V dalsi ¢asti bude vypracovan navrh
implementace modelu do podnikové struktury a zavérem budou uvedeny poznatky

zjisténé v prubéhu tvorby prace.
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CILE PRACE, METODY A POSTUPY

V této Casti prace budou predstaveny cile, metody a postupy, které byly vyuzity pro

zpracovani diplomové prace.

Cile prace

Hlavnim cilem této diplomové prace je zhodnotit vykonnost vybrané spole¢nosti metodou
Balanced Scorecard a vytvofit navrh pro implementaci konceptu této metody do

podnikové struktury.

Metody a postupy

Prvnim krokem pfi tvorbé navrhu na implementaci Balanced Scorecard je jeho teoreticky
zaklad v oblastech, se kterymi metoda pracuje a informace které jej budou tvofit.
Teoretickou ¢ast diplomové prace tvoii strategicka analyza, ve které byly vyuzity analyzy
vné¢jsiho 1 vnitiniho prostfedi spolecnosti. Pro vnéjsi prostredi byla vyuzita metoda
SLEPTE a Porterova metoda péti konkurencnich sil. Vnitini prostfedi bylo analyzovano
metodou 78S, od spolecnosti McKinsey. Na zavér strategické analyzy byla pouzita analyza
SWOT pro kategorizaci zji§ténych skutecnosti z predchozich analyz. Soucasti finan¢ni
analyzy bylo vyuzito vertikalni a horizontalni analyzy pro analyzu ucetnich vykazi,
rozdilovych ukazatelG, ukazateld rentability, aktivity, zadluzenosti a likvidity.
Z bankrotnich a bonitnich modelt byli vybrani dva zastupci pro hodnoceni finan¢ni
situace spolec¢nosti, a to index INO5 a Taffleriv bankrotni model. Zavérem teoretické Casti
prace jsou uvedena teoretickd vychodiska metody Balanced Scorecard a vSech jejich
perspektiv. V dalsi Casti prace je predstaven vybrany podnik a bude u né provedena
analyza stavu spoleCnosti vyuzitim metod strategické a financni analyzy. Nasleduje
tvorba navrhu pro implementaci konceptu Balanced Scorecard. V této casti budou
sestaveny strategické cile jednotlivych perspektiv Balanced Scorecard, provazany
strategické cile pomoci strategické mapy, stanoven casovy harmonogram pro
implementaci a budou zde uvedena a vyhodnocena rizika spojena simplementaci
Balanced Scorecard. Pro zjiSténa rizika budou dale vytvofeny navrhy na snizeni

pravdépodobnosti ¢i zmirnéni dopadu uvedenych rizik na chod spolecnosti.
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1 TEORETICKA VYCHODISKA

V této kapitole diplomové prace budou uvedena teoretickd vychodiska, ktera budou

nasledné vyuzita pro zpracovani analytické ¢asti diplomové prace.

1.1 Strategicka analyza

Strategicka analyza se déli na dvé zakladni Casti, analyza vnéjsiho prostfedi a analyza
vnitfniho prostfedi. Vn&j§im prostiedim podniku se rozumi okoli podniku, jak z hlediska
obecného (makro prostfedi), tak i oborového. Pro analyzu téchto Casti bude vyuzito
metody SLEPTE analyzy, McKinseyho modelu 7S a Porterova modelu 5 sil. Pro
strukturovany souhrnny vystup bude vyuzita SWOT analyza.

1.1.1 SLEPTE analyza

SLEPTE analyza popisuje vné&jsi obecné okoli podniku. V ramci této analyzy se zkouma,
jak urcité faktory pusobi na podnik. SLEPTE analyza obsahuje faktory dle pocateCnich
pismen, ze kterych se nazev sklada. Jedna se o faktory socialni, legislativni, ekonomické,

politické, technologické a ekologické. (Veber, 2014; Mallya, 2007)
Socialni faktory

Socialni faktory je uziteCné analyzovat z toho divodu, ze mohou vyrazné ovlivnit
nabidku 1 poptavku po zbozi ¢i sluzbach poskytovanych spole¢nosti. Patfi mezi né
napiiklad dostatek ¢i nedostatek pracovnich sil, mnozstvi volného Casu obyvatel,

demografické trendy, populace, zivotni aroven atd. (Mallya, 2007; Veber, 2014)
Legislativni faktory

V analyze legislativnich faktort, ptisobicich na spolecnost, hraje hlavni roli predevsim
stat a jeho styl fizeni. V kazdém staté existuje veliké mnozstvi zakont, pravnich norem a
vyhlasek, které je tieba respektovat. Tyto normy mohou mit veliky vliv na rozhodovani
spolegnosti o jeji budoucnosti. Mezi zakladni normy v Ceské republice patfi napiiklad
danovy zakon a dafova povinnost, antimonopolni Urad, zakony o ochrané soukromi,
zakony o ochrané zivotniho prostfedi, zdravotni zakon, bezpecnostni zakon, obCansky a

obchodni zakonik atd. (Mallya, 2007)
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Ekonomické faktory

Spolecnost jako takova je do urcité miry ovliviiovana vyvojem makroekonomickych
trendd. Jedna se nejcastéji o vyvojovy trend hrubého domaciho produktu, miry inflace,
stavu ekonomiky v navaznosti na ekonomicky cyklus, miry nezaméstnanosti, dostupnosti

zdroji a mnoho dalsich. (Mallya, 2007; Veber, 2014)
Politické faktory

Politické faktory mohou stejné tak, jako faktory legislativni ovlivnit rozhodovani
spoleCnosti. Legislativa mize ménit postaveni podnikatelské sféry v prostiedi dané zemé.
Na toto postaveni, a na podnik obecné, ma vliv ekonomicka politika, stabilita vlady a
vladniho prostfedi, vztah s ostatnimi zemémi a jeho vyvoj a mnoho dalsiho. (Mallya,

2007)
Technologické faktory

Predpokladem pro uspesny a neustaly rozvoj spoleCnosti je tieba se drzet aktualniho
trendu jak ve stylu fizeni, tak v oblasti technologie. Lepsi technologie, vice moznosti
optimalizace, moznost vzniku konkuren¢ni vyhody atd. Pfedvidavost a planovani sméru
vyvoje technologie muze byt vyznamnym cCinitelem v budouci uspés$nosti podniku.
K dilezitym technologickym faktorim se muze tadit napiiklad mnozstvi financnich
prostiedktl vynalozenych na védu a vyzkum a planovani téchto nakladd, rychlost tempa

technologického rozvoje, zaméfeni na inovace apod. (Mallya, 2007)
Ekologické faktory

Priorita ochrany zivotniho prostifedi je odliSnd v zavislosti na oblasti a prostfedi, ve
kterém spolecnosti podnikd. Cilem spolecnosti by mélo byt podnikéni pfi nejmensim
v souladu s mistnimi zvyky a regulacemi. Podnik s kladnym vztahem k zivotnimu
prostredi si vytvari obraz ,,zelené™ spoleCnosti, na ktery se v soucasné dobé velmi hledi.
Ekologicky faktor zahrnuje nejen ochranu zivotniho prostiedi obecné, ale taktéz vyuziti
obnovitelnych zdroji energie, zpracovani odpadu a recyklace, udrzitelny rozvoj atd.

(Mallya, 2007)
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1.1.2 Porteruv model péti sil

Veliky vliv na celkovy rozvoj podniku m4 jeho postaveni v podnikatelském prostredi, na
némz pusobi. Proto byvaly Harvardsky profesor vytvoril analyticky nastroj, pomoci
kterého lze urcit konkurencni strategie zahrnujici analyzu konkuren¢niho prostredi.

Definoval tak 5 druht konkurenénich sil, které na podnik ptsobi:

e Sila rivality stavajici konkurence

e Hrozba vzniku nebo vstupu nové konkurence do odvétvi
e Hrozba vzniku substitu¢nich vyrobki mimo odvétvi

e Vyjednavaci sila z pozice dodavatela klicovych vstupt

e Vyjednavaci sila z pozice odbératelt

(Mallya, 2007, Cimbalnikova, 2012)

Novi nabizejici

\ 4

Konkurence

v, s Z.akaznici
v odvétvi

Dodavatelé

A

Substituty a
komplementy

Obrazek 1: Portertiv model 5 konkurenénich sil
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Cimbalnikova, 2012)

Sila rivality stavajici konkurence

Struktura konkuren¢niho okoli je dana predevsim velikosti podilu jednotlivych podnikt
pusobicich na daném trhu. DalSimi faktory, které maji vliv na konkurenceschopnost,
mohou byt pfistupy ke strategickému fizeni jednotlivych spolecnosti, jejich pocet,
tendence rastu ¢i poklesu poctu spolecnosti v okoli, Sife nebo hloubka sortimentu a
mnoho dalsiho. Na chovani spole¢nosti mohou mit vliv i pfedpoklady oboru, kterym se
spole¢nost zabyva, nové vznikly nebo dlouhodobé provozovany obor, tendence rastu

poptavky a nabidky po vystupu podnikani atd. (Mallya, 2007; Cimbalnikova, 2012)
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Hrozba vzniku nebo vstupu nové konkurence do odvétvi

Hlavnim uskalim pro moznost vzniku nebo vstupu nové konkurence na trh, jsou jeho
tzv. ,bariéry” vstupu. Jsou to prekazky, kterym musi nove prichozi spoleCnost na trhu
Celit. Témito bariérami mohou byt napiiklad nevyhody spojené s kapitdlovymi
pozadavky a obecné kapitalovou naro¢nosti vznikajici firmy, nevyhody naklada spojené
s objemem produkce, pristupy k distribucnim kanalim, image spole¢nosti a mnoho

dalsiho. (Mallya, 2007; Cimbalnikovéa, 2012)
Hrozba vzniku substitu¢nich vyrobka mimo odvétvi

Hrozba substitu¢nim produktem nastdva pii vy§si mife rivality mezi podniky na trhu.
Konkurence pomoci substitu¢nich vyrobka je obecné ovlivnéna obtiznosti, se kterou
kupujici mize prejit ke konkurenci. Klicové faktory pro prechod ke konkurenci jsou
zejména ze strany nakladd. Témito naklady mohou byt napiiklad cena produktu, jeho

kvalita, design, znacka apod. (Mallya, 2007; Cimbalnikova, 2012)
Vyjednavaci sila z pozice dodavatela klicovych vstupu

Sila vlivu dodavatela se lisi v zavislosti na dulezitosti vstupu, ktery dodavatel poskytuje.
Velikost vlivu udava pozici, z jaké si dodavatel muze diktovat své podminky. Dulezitost
a velikost vlivii maze udavat n€kolik faktorti: dodavatel je monomopolista ¢i oligopolista,
vyroba je projektovana na zakazku (atypicky vyrobek) a opakem muze byt dodavatel,
ktery nema témér zadnou dilezitost, je lehce nahraditelny, ma vysokou miru konkurence

a mnoho dalsich faktor(i. (Mallya, 2007)
Vyjednavaci sila z pozice odbératelu

Vliv odbératele pusobi na podobném principu jako u dodavatele, jen na opacném konci
logistického fetézce spolecnosti. Vliv kazdého odbératele je zakotven v obchodnich
podminkach spolecnosti. Spolecnost muze k jednotlivym odbératelim piistupovat jak
hromadn¢, tak individualné. Jednotlivi odbératelé se mohou lisit v nakupovanych
predmétech, jejich mnozstvi, urovni spoluprace, oborem podnikani a jednim z hlavnich a
klicovych ukazatelt je predevsim celkovy objem prodeje a velikost podilu na trzbach. Na
zaklade téchto parametrii Ize urCit jak rentabilitu jednotlivych dodavateld, tak jejich

dilezitost a vyjednavaci silu ze strany odbytu. (Mallya, 2007)
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1.1.3 McKinseyho model 7S

Model 7S je model, ktery se vyuziva pro analyzu vnitiniho prostfedi. Je to model
zkoumajici interni prostfedi spoleCnosti praveé ze sedmi pohledd. Tento model sestavila
spoleCnost s nazvem McKinsey, proto McKinseyho model 7S. Tento model byl vyvinut
za ucelem pochopit a ukazat, ze pfi snaze o zmeénu je tfeba provést efektivni zmény na
spravnych mistech a aby byly brany v uvahu vSechny faktory najednou. Sedm pohledd,
ze kterych tato metoda pohlizi na podnik jsou: Strategie, Struktura, Systémy, Schopnosti,
Styl fizeni, Spolupracovnici, Sdilené hodnoty. (Cimbalnikova, 2012; Mallya, 2007)

Strategie
Tvrda S

Mekka S

Sdilené
hodnoty

Schopnosti Styl fizeni

Spolupracovnici

Obrizek 2: McKinsey 7S
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Mallya, 2007)

Strategie

Strategii je minéno, jak spole¢nost dosahuje svych pfedem stanovenych strategickych cilt
nebo vizi, jakym zpisobem pfistupuje k feseni a jak reaguje na vzniklé piilezitosti nebo

hrozby daného oboru podnikani. (Cimbélnikové, 2012)
Struktura

Usporadani organizace a jejich funk¢nich celkd jsou dany organiza¢ni strukturou
spoleCnosti. Na jejim zakladé se poté deleguji odpovédnosti a pravomoci v organizaci,
probiha informac¢ni tok a jsou napfiklad stanoveny kontrolni mechanismy.

(Cimbalnikova, 2012)
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Systémy

Systémy, pfesnéji systémy fizeni, jsou nastroje, prostiedky a postupy slouzici k fizeni
kazdodenni aktivity ve spole¢nosti. Jsou to toky informaci, materialu, dopravy,
komunikace nebo i rizné kontrolni ¢i inovacni systémy. (Cimbalnikova, 2012; Mallya,

2007)
Schopnosti

Schopnostmi jsou minény predev§im profesni a profesionalni znalosti a kompetence
uvnitt organizace. Prostfedi, ve kterém jsou nosici téchto znalosti, tedy zaméstnanci,
vystaveni pracovat a poznavat nové technologie, znalosti a postupy, je potieba
pfizptsobit tak, aby pfijimani téchto novych znalosti bylo pohanéno touhou realizovat
svou vizi pracovnika prostfednictvim vSech zainteresovanych skupin ve spolecnosti.

(Cimbalnikova, 2012; Mallya, 2007)
Styl Fizeni

Styl, jakym vedeni spoleCnosti fesi vzniklé konflikty a jakym zpasobem pfistupuje vedeni
ke svym zaméstnancim. V realité vznika v organizacich rozpor mezi predepsanym
zpusobem chovani organizace k zaméstnancim a tim, jak se vedeni v realité
k zaméstnancim doopravdy chova. Nutno si uvédomit rozdily, klady a zapory mezi
formalnim a neformalnim pfistupem a okolnosti, za kterych bude vhodné&jsi vyuzit pravé
jeden z nich. Dale do stylu fizeni muze patfit také firemni kultura. Kultura ve smyslu
prostiedi, které se Casem vyvinulo z uznavanych hodnot a postojii prevladajicich
v organizaci a staly se tak relativné pevnymi vlastnostmi zivota ve spoleCnosti.

(Cimbalnikova, 2012; Mallya, 2007)
Spolupracovnici

Spolupracovniky se rozuméji lidské zdroje spolecnosti, jejich chovani vii¢i organizaci,
moznosti vzdélani, moznosti kariérniho ristu, vztahy na pracovisti, jejich motivace a
mnoho dal§iho. Dualezitym aspektem je také udrzeni si téchto pracovnikl a veliky vliv na
tento aspekt je forma, jakou jsou jednotlivi pracovnici odméniovani za odvedenou préaci.

(Mallya, 2007, Cimbalnikova, 2012)
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Sdilené hodnoty

Sdilené hodnoty jsou skutecnosti, ideje a principy, které jsou pracovniky organizace
uznavany. Tvorba sdilenych hodnot vstupuje naptimo do tvorby vize spolecnosti. Roli
vize spoleCnosti je Sifeni pfedstavy o tom, jakym smérem a ¢eho chce spolecnost
v budoucnu dosahnout. Vedeni spolecnosti by mélo apelovat na pochopeni této vize
zameéstnanci a aby byl kazdy pracovnik stouto vizi ztotoznén. (Cimbalnikova, 2012;

Mallya, 2007)

1.1.4 SWOT analyza

Analyza SWOT navazuje na modely pro tvorbu strategie spole¢nosti a miizeme ji chapat
jako strategickou matici (sumar) zjisténych skutecCnosti. Tato analyza rozdéluje tyto
zjisténé skutecnosti do struktury Ctyf kvadranti: silné stranky (strengths), slabé stranky
(weaknesses), prilezitosti (opportunities) a hrozby (threats). (Kalouda, 2016; Veber,
2014)

Prilezitosti a hrozby

Do kvadrantt prilezitosti a hrozeb jsou fazeny budouci hrozby plynouci z okoli podniku,
a tedy vysledky externich analyz neboli analyz okoli podniku. Soucasné se zarazuji
budouci hrozby obecného i1 oborového okoli spolenosti. Hlavnimi ptedstaviteli téchto

analyz jsou SLEPTE analyza a Porteriv model péti konkurencnich sil. (Veber, 2014)
Silné a slabé stranky

Pres velikou dulezitost vlivu okolniho prostfedi na chod spolecnost, je tieba se zaméfit
i na interni zdroje. Silné a slabé stranky SWOT analyzy reflektuji vystupy internich
analyz spolecnosti a jejiho chodu. Hlavnim predstavitelem interni analyzy vstupujici do

této oblasti je McKinseyho analyza 7S. (Veber, 2014)
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Kladné

Silné stranky

Prilezitosti

Obrizek 3: SWOT analyza
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Veber, 2014)
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1.2 Financ¢ni analyza

Finanéni analyza slouzi ke zhodnoceni podniku a jeho situace z finan¢niho hlediska.
Pomaha odhalovat skute¢nosti ve kterych podnik provozuje svoji ¢innost. Z finan¢niho
hlediska se jedna naptiklad o to, zda podnik zvolil vhodnou kapitalovou strukturu, zda je
dostatecné ziskovy, jaky postoj zaujima smérem k dodavatelim, jak odbératelé plni své
zavazky a mnoho dalSich situaci které prispivaji k faktorim rozhodovani o spolecnosti.

(Knapkova, 2017)

., Financni analyza je nedilnou soucasti financniho rizeni, protoze pusobi jako zpétnd
informace o tom, kam podnik v jednotlivych oblastech doSel, v cem se mu jeho
predpoklady podarilo spinit a kde naopak doslo k situaci, které chtél predejit nebo kterou
necekal. “ (Knapkova, 2017, s. 17)

Jednotlivé ukazatele finan¢ni analyzy se fadi do skupin dle zpisobu vypocltu a

vypovidajici hodnoté. Prehled ukazateli dle Ruckoveé (2019):

e Analyza stavovych ukazatelt
o Horizontalni analyza
o Vertikalni analyza
e Analyza pomérovych ukazatelt
o Ukazatele rentability
o Ukazatele aktivity
o Ukazatele zadluZenosti
o Ukazatele likvidity
e Analyza rozdilovych a tokovych ukazatelt
o Cisty pracovni kapital (CPK)
o Cisté pohotové prostiedky (CPP)
e Analyzy soustav ukazatelti

o Predik¢éni modely a rozklady

1.2.1 Analyza stavovych ukazateli

Obsahem analyzy absolutnich (stavovych) ukazatelt je horizontalni a vertikalni analyza.
Tato analyza se pouziva zejména k zjisténi vyvoje jednotlivych polozek tcetnich vykaza

a zobrazeni jejich trendu v Case. (Knapkova, 2017)
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1.2.1.1. Horizontalni analyza

Horizontalni analyza neboli analyza trendd porovnava zmény jednotlivych polozek
vykazi v Casové posloupnosti. Vyjadiuje absolutni zménu polozky vykazu oproti stejné
polozce v roce bezprostfedné predchazejicim. Zména lze vyjadfit jak hodnotou, tak

procentualni zménou. (Knapkova, 2017; Ruckova, 2019)

1.2.1.2. Vertikalni analyza

Vertikalni analyza neboli procentni rozbor vyjadiuje procentni podil, ktery zaobira kazda
polozka vykazu vici své zvolené nadiazené zakladné€ (napfiiklad bilan¢ni sume rozvahy).
Zabyva se tak vnitini strukturou absolutnich ukazateld. Mezirocnim porovnanim téchto
hodnot a struktur mizeme navysit vypovidajici hodnotu celé této analyzy a srovnat ji tak

napt. s konkurenci. (Knapkova, 2017; BusinessInfo.cz, 2009)

1.2.2 Analyza pomérovych ukazatelu

Podstatou analyzy pomérovych ukazatell je to, Ze jsou rizné polozky rozvahy, vykazu
zisku a ztraty a cash flow davany do poméra a konstruuji tim veliké mnozstvi ukazatelt.
Pomoci téchto ukazateli muzeme zjistit skuteCnosti z vice uhlt pohledu. (Knapkova,

2017)

1.2.2.1. Ukazatele rentability

Rentabilita neboli ziskovost udava schopnost podniku dosazovat zisku a vytvaret tak nové
zdroje pro jeho chod. Pfi vypoctu rentability se v Citateli zlomku nachézi vyznamna
hodnota, které podnik za urcité obdobi dosahl (nejcastéji vysledek hospodatreni, suma
trzeb nebo né&jaky druh kapitalu). Obecné tak slouzi jako hodnotici kritérium efektivnosti
dané cinnosti. Hodnoty ukazatele rentability by se mély v Case navySovat a mit tak

rostouci tendenci. (Knapkova, 2017; Rackova, 2019)
Rentabilita celkovych aktiv (ROA)

Rentabilita celkovych aktiv dava do poméru zisk a celkova aktiva. V pfipadé dosazeni
zisku ve formé¢ EBIT (provozni zisk spolecnosti) bude ukazatel méfit tzv. hrubou
produk¢ni silu aktiv v podniku pred odpoctem dani a nakladovych urokt. Vyhoda pouziti

tohoto zisku je v moznosti mezinarodniho srovnavani s podniky s riznymi dafiovymi
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podminkami a bez ohledu na dafiovou zatéz. Pii vyuziti zisku, ve formé Cistého zisku po
zdanéni, je ve vypocCtu zahrnuta jak sazba dané z pfijmu, tak i placené aroky véfitelim za
upsany kapital. (Sedlacek, 2011)

B EBIT
"~ Celkova aktiva

ROA

Rovnice 1: Rentabilita celkovych aktiv
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Sedlacek, 2011)

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)

Ziskovost vlastniho kapitéalu je ukazatelem, ktery udava, zda kapital vlozeny do podnikani
pfinasi vlastnikim spoleCnosti dostateCny vynos. Ve jmenovateli zlomku se nachazi
vlastni kapital a v Gitateli se uvadi &isty zisk. Cisty zisk se uvadi z diivodu vypovidajici
schopnosti ukazatele pro investora. Pro investora je dulezité, aby byl takto vypocitany
ukazatel vy$S$i nez placené uroky pifi alternativnim vyuziti kapitalu vlozeného do
spoleCnosti. Vynos vlastniho kapitalu ¢i podilu na zisku vyplacena ve formé dividend
musi byt vyssi nez cena ciziho kapitalu placena ve formeé uroku. V opacném piipadé bude
vlastni kapital drazsi nez cizi kapital. Pokud bude hodnota ROE dlouhodobé nizsi nebo
rovna vynosnosti alternativni varianty investice, budou investofi od podniku upoustét a

bude preferovat alternativni formu zhodnoceni svych investic. (Sedlacek, 2011)

EAT

ROE = Vlastni kapital

Rovnice 2: Rentabilita vlastniho kapitilu
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Sedlacek, 2011)

Rentabilita trzeb (ROS)

Ukazatel rentability udava pomér zisku vztazeny k trzbam. Po dosazeni Cistého zisku do
vypoctu rentability trzeb bude tento ukazatel vyjadiovat schopnost podniku dosahovat
zisku pfi stanovené urovni trzeb. Analogicky se jedna o to, kolik je podnik schopen
vyprodukovat efektu na 1 K¢ trzeb. Pro mezipodnikové srovnani a zarueni stejnych
podminek pii vypoctu je vyhodnéjsi pouzit zisk pred zdanénim a nakladovymi uroky.

(Rackova, 2019; Sedlacek, 2011)
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EBIT

koS = Celkové trzby

Rovnice 3: Rentabilita trzeb
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Sedlacek, 2011)

Rentabilita investovaného kapitalu (ROI)

Ukazatel rentability investovaného kapitalu patii k t€ém nejdilezitéj§im ukazatelam, které
se vyuzivaji pro hodnoceni vykonnosti podniku. Rentabilita investovaného kapitalu
vyjadiuje velikost ptisobeni celkového vlozeného kapitalu do podnikani bez ohledu na to,
z jakého zdroje kapital pochazi. Jedna se o pomér zisku a celkového vlozeného kapitalu.
Volba formy zisku zalezi na ucelu pouziti. Moznosti vybéru jsou dany mnozstvim

jednotlivych odpocth zahrnutych ve vysledné formulaci zisku. (Sedlacek, 2011)

EBIT

ROI= Celkovy kapital

Rovnice 4: Rentabilita investovaného kapitalu
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Sedlacek, 2011)

1.2.2.2. Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity méfi efektivitu hospodafeni podniku se svymi aktivy. Formu
efektivity, jakou spoleCnost vyuziva sva aktiva, ukazatele vztahuji k poméru neboli
vazanosti kapitalu ve vybranych polozkach aktiv a pasiv a v jeho obratovosti ¢i dobé

obratu. (Sedlacek, 2011)
Obrat celkovych aktiv

Obrat celkovych aktiv udava kolikrat se celkova hodnota aktiv promitne v hodnoté
celkovych trzeb. Vysledkem je tedy pocet obratek za urcité casové obdobi (primarné se
jedna o jeden rok). Nizsi hodnota vyuziti aktiv, nez je primérna hodnota oborového
pruméru je znamenim pro zvySeni trzeb nebo odprodani ¢asti neékterych aktiv. (Sedlacek,

2011)

Triby

Obrat celkovych aktiv = Celkova aktiva

Rovnice 5: Obrat celkovych aktiv
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Sedlacek, 2011)
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Obrat stalych aktiv

Obrat stalych aktiv pomaha pfi rozhodovani o tom, zda ma spolecnost poridit dalsi

produkéni dlouhodoby majetek ¢i nikoli. Hodnota nizsi, nez je prumérna hodnota

oborového priméru je signalem pro vyssi vyuziti vyrobnich kapacit ve vyrobé a aby
finan¢ni manazer omezil investice podniku. (Sedlacek, 2011)

Obrat stalych aktiv = ﬂ

Stala aktiva

Rovnice 6: Obrat stalych aktiv
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Sedlacek, 2011)

Obrat zasob

Obrat zasob udava pocet kolikrat se za dané Casové obdobi (rok) kazda polozka zasob
proda a znovu naskladni. Uskali tohoto ukazatele je diference mezi trzbami, které
reflektuji cenu trzni a zéasobami, které pracuji s hodnotou v cenach nakladovych
(potizovacich). V piipadé vyssi hodnoty ukazatele oproti oborovému priméru znamena,
ze podnik nedisponuje zbyteCné nelikvidnimi zisobami. Piebytecné zasoby jsou
neproduktivni a je tfeba na né vynalozit nadbytecné finance (vyssi naklady na skladovani,
vazanost financnich prostfedkd). Naopak pii nizkém obratu zasob lze usuzovat, ze
spole¢nost mize disponovat zastaralymi zasobami a jejich hodnota ptisobenim ¢asu muze

byt nizsi nez cena zapsana ve vykazech. (Sedlacek, 2011)

, Trzby
Obrat zasob = ———
Zasoby
Rovnice 7: Obrat zasob
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Sedlacek, 2011)

Doba obratu zasob

Doba obratu zasob udava primérnou dobu ve dnech, po které jsou zasoby vazany
v podniku do okamziku, nez probé&hne jejich spotieba nebo prodej. Alternativnim
vykladem doby obratu zasob mtze byt doba, jakou musi podnik prodavat (ve dnech), aby
se pokryly naklady na zasoby. (Sedlacek, 2001; Kalouda, 2016)
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Zasoby

Doba obratu zasob = W

Rovnice 8: Dobra obratu zisob
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Kalouda, 2016)

Doba obratu pohledavek

Doba obratu pohledavek udava primérnou dobu, za kterou se vzniklé vynosy preméni na
pfijem spolecnosti a jeho inkaso. Vypoctenou hodnotu je vhodné srovnéavat s béznou
platebni podminkou, za kterou spole¢nost fakturuje své zbozi. Bude-li hodnota ukazatele
vyS$si, nez je stanovena hranice, znamena to, ze obchodni partnefi neplni své zavazky vici
spolecnosti v¢as. Kratkodobé tato situace nastat mize, ackoli v dlouhém obdobi uz maze
zpusobit znac¢né finan¢ni potize. (Sedlacek, 2011)

Pohledavky

Doba obrat hleda =
oba obratu pohledavek Treby /365

Rovnice 9: Doba obratu pohledivek
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Kalouda, 2016)

Doba obratu zavazku

Doba obratu zavazkt udava, jak dlouho spolecnost odklada plnéni svych zavazku.

Vysledek udava pramérnou dobu odkladu plateb ve dnech. (Sedlacek, 2011)

Zavazky

Doba obratu zavazku = W

Rovnice 10: Doba obratu ziavazku
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Kalouda, 2016)

1.2.2.3. Ukazatele zadluzenosti

Ukazatele zadluzenosti, nebo také ukazatele financni stability, reflektuji vztah mezi
vlastnim a cizim kapitalem, ze kterého je spolecnost financovana. Tyto ukazatele posuzuji
organizaci a funguji jako indikatory rizikovosti, kterou je spole¢nost schopna podstoupit

pii dané kapitalové strukture. (Veber, 2014; Kalouda, 2016)
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Celkova zadluzenost

Celkova zadluzenost, jak podle nazvi vyplyva, udava pomeér, z jaké Casti je spoleCnost
zadluzena, tedy do jaké miry je financovana cizim kapitalem. Vys$§i pomér financovani
spoleCnosti vlastnim kapitalem znaci, ze se spoleCnost stava pro investora bezpecné&jsi.
Vyhodou financovani spolecnosti z ciziho kapitadlu je moznost vyuziti nakladovosti
uroku. Zlaté pravidlo zadluzenosti stanovuje hranici 50% zadluzenosti, kdy pfi jejim
prekro¢eni mohou nastat problémy s pfisunem dalSiho kapitdlu nutného k provozu

spoleCnosti. (Kalouda, 2016; Sedlacek, 2011)

Cizi kapital

Celkova v/ =
elkova zadluZenost Ceolkova aktiva

Rovnice 11: Celkova zadluZenost
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Sedlacek, 2011)

Koeficient samofinancovani

Koeficient samofinancovani je opacny ukazatel nez celkova zadluzenost a udava pomér,
kterym je spolecnost financovana z vlastniho kapitalu. Soucet vyslednych hodnot téchto
dvou koeficientt je roven 1 nebo 100 %. (Sedlacek, 2011)

Vlasti kapital
Celkova aktiva

Koeficient samofinancovani =

Rovnice 12: Koeficient samofinancovani
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Kalouda, 2016)

Urokové kryti

Ukazatel urokového kryti vyjadiuje pocet kolikrat ureny zisk prevysuje placené uroky.
Je-li vysledek koeficientu urokového kryti roven 1, znamena to, ze vyprodukovany zisk
staci pouze na pokryti nakladi, tudiz na akcionafe a investory nezbyva nic. V literatuie

se obecné uvadi 3 az 6nasobné pokryti naklada ziskem jako dostacujici. (Sedlacek, 2011)

. EBIT
Urokové kryti = =
Uroky

Rovnice 13: Urokové kryti
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Sedlacek, 2011)
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1.2.2.4. Ukazatele likvidity

Likvidita je ve své podstaté pomeér, ktery srovnava to, co ma podnik platit s tim, co je
podnik schopen zaplatit. Udava tedy schopnost podniku dostavat svych zavazku.
Likvidita se méfi na tfech urovnich: Bézna likvidita, Pohotova likvidita a Okamzita
likvidita. Jednotlivé stupné jsou rozdilné v rychlosti pfemény pocitaného aktiva na
penize. Podnik pfipraveny a zpuasobily platit své dluhy je solventni podnik. (Sedlacek,
2011; Kalouda, 2016)

Bézna likvidita

Bézna likvidita udava pocet, kolikrat obézna aktiva pokryvaji kratkodobé zavazky. Bézna
likvidita je citliva na strukturu obéznych aktiv, obzvlasté na polozku zasob. Zasoby
obecné mohou mit velmi dlouhou lhiitu pfemény na penize. Zasoby je nutno nejdiive
zpracovat, poté prodat a nasledné vyckat na uhradu pohledavky az nékolik tydnu.

Ukazatel bézné likvidity je tak mefitkem budouci solventnosti a hodnoty, které jsou dle

literatury akceptovatelné, jsou vyssi hodnoté 1,5. (Sedlacek, 2011)

Obézna aktiva

Bézna likvidita = Kratkodobé zavazky

Rovnice 14: Bézna likvidita
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Sedlacek, 2011)

Pohotova likvidita

Pohotova likvidita z ptedchoziho ukazatele bé&zné likvidity vyluCuje zasoby ze
jmenovatele zlomku. Vyrazna niz§i hodnota pohotové likvidity, oproti likvidité bézné,
ukazuje veliké mnozstvi zasob vazanych v rozvaze podniku. Hranice zachovani likvidity

dle literatury je hodnota ukazatele vétsi nez 1. (Sedlacek, 2011)

Obézna aktiva — Zasoby

Pohotova likvidita = Kratkodobé zavazky

Rovnice 15: Pohotova likvidita
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Sedlacek, 2011)
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Okamzita (penézni) likvidita

Ukazatel okamzité likvidity méfi schopnost podniku dostavat svym pravé splatnym
dluhtim. V ¢itateli se u okamzité likvidity pocita pouze s penézi v hotovosti a na béznych
uctech a jejich ekvivalentech. Hranice zachovani likvidity se v literatufe pohybuje na

urovni hodnoty 0,2 a vys. (Sedlacek, 2011)

o Penézni prosttredky + ekvivalenty
Okamzita likvidita =

OkamZité splatné zavazky

Rovnice 16: Okamzita likvidita
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Sedlacek, 2011)

1.2.3 Analyza rozdilovych ukazatelu

Rozdilové ukazatele jsou tvoteny, jak z nazvu vyplyva, rozdilem dvou ukazatelt. Mezi
nejvyznamnéjsi rozdilové ukazatele patii ukazatel Cistého pracovniho kapitalu a ukazatel

¢istych pohotovych prostiedkd. (Knapkova, 2017)
CPK - Cisty pracovni kapital

Cisty pracovni kapital je odrazem toho, jak podnik financuje sviij majetek. Hodnota CPK
v kladnych &islech vypovida o dobré finanéni stabilité podniku. Cim vy$§i hodnota CPK,
tim lépe by mél byt schopen podnik dostavat svym zavazkiim. Doporucenou hodnotu
uvadi literatura jako podil CPK a zasob, ktera je rovna jedné, tedy aby se hodnota CPK
rovnala hodnoté zasob. Jako nejnizsi pripustna hodnota podilu se uvadi jako 0,7.

(Konecny, 2006)
CPK = Ob&zna aktiva — Kratkodobd pasiva

Rovnice 17: éist)" pracovni kapital
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Konec¢ny, 2006)

CPP — Cisté pohotové prostiedky

Cisté pohotové prostiedky piedstavuji finanéni prostiedky, které jsou k dispozici pro
okamzitou uhradu zavazkd. Jsou to prostiedky, které vzniknou odeCtenim zasob a
pohledavek od obéznych aktiv. Hodnota ukazatele by méla oscilovat okolo hodnoty 0.
Vyssi hodnoty tohoto ukazatele znaci nepotiebné mnozstvi penéz a penéznich prostredku

ve struktufe aktiv. (Kubickova, 2015)
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CPP = CPK — Zasoby — Kratkodobé pohledavky

Rovnice 18: Cisté pohotové prostredky
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Kubickova, 2015)

1.2.4 Analyzy soustav ukazatelu

K posouzeni celkové financni situace muzeme vyuzit mnoho ukazateld vcetné jiz
zminénych. Navzdory jejich velikému mnozstvi maji nékteré ukazatele samy o sobé
nizkou vypovidajici schopnost z toho divodu, Ze jsou zaméfeny vzdy na danou oblast,
kterou analyzuji. Pro celkové hodnoceni spole¢nosti se proto vytvari soustavy ukazatell,

pomoci kterych se podnik zhodnoti komplexnéji. (Sedlacek, 2011)

1.2.4.1. Taffleruv bankrotni model

Tento bankrotni model vymysleli v roce 1977 dva angli¢ti ekonomové Taffler a Tisshaw.
Tento model vytvorfili panové na zakladé nékolika skupin jak krachujicich, tak i
prosperujicich spoleCnosti a s vyuzitim statistickych metod s realnym zakladem vznikl
nastroj urcujici, zda spole¢nost bude celit bankrotu ¢i nikoli. Hodnoty Tafflerova modelu
pro vyssi pravdépodobnost bankrotu klesaji od hodnoty 0,2 nize, mezi hodnotami 0,3 a
0,2 se spolecnost nachazi v Sedé zoné€ a hodnoty rostouci od 0,3 vyse jsou hodnoty pro
malou pravdépodobnost vzniku bankrotu ve spole¢nosti. (Sedlacek, 2011; FinAnalysis,

2022)
Tafflerova diskrimina¢ni rovnice (,,T°) ma tu to podobu:

T=053%xR, +0,13XR, +0,18XR; + 0,16 X R,

_ Zisk pted zdanénim R. = Kratkodobé zavazky
'™ Kratkodobé zavazky 37 Celkova aktiva
_ Obé&zna aktiva _ Triby celkem
27 Cizi kapital * ™ Celkova aktiva

Rovnice 19: Tafflertiv bankrotni model
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Sedlacek, 2011)
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0,2 0,3

> >

« »

Vyssi pravdépodobnost bankrotu Seda zona Mala pravdépodobnost bankrotu

Obrazek 4: Hodnoceni dle Tafflerova modelu
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Sedlacek, 2011)

1.2.4.2. Index INOS

Model INOS je aktualizovana verze syntézy jiz dfive vzniklych modelt ze skupiny IN.
Nejvétsi podobnost ma index INO5 s jeho predchidcem INO1, ktery byl v roce 2005
aktualizovan pravé na INOS5. Od ptvodniho modelu se zmeénila jeho interpretace
z pohledu koeficienti funkce i vyhodnoceni zavéra ukazatele. (KubiCkova, 2015;

Knapkova, 2017; Kalouda, 2016)

IN05=0,13xA+0,04xB+397%xC+021xD+0,09 XE

_ Celkovy kapital _ Vynosy celkem (Trzby)

~ Cizi kapital ~ Celkovy kapital
B EBIT . Obézna aktiva

 Nakladové Groky ~ Kratkodobé zavazky

B EBIT

~ Celkovy kapital

Rovnice 20: Index IN0S
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Kalouda, 2016)

Hodnoty indexu se interpretuji dle Kaloudy (2016) nasledovné:

IN > 1,6 1ze predpokladat uspokojivou financni situaci spole¢nosti
09<IN <16 ,,Seda zona“ podnik vykazuje nevyhranéné vysledky
IN <0,9 podniku hrozi vazné financ¢ni potize
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1.3 Balanced Scorecard
., Kdyz to nemiiZe$ mérit, nemiizes to ani ridit. “ (Kaplan, 2005, s. 29)

Koncept metody Balance Scorecard (dale jen ,,BSC”) vytvotili v 90. letech 20. stoleti
americky profesor Robert S. Kaplan spolu s Davidem P. Nortonem. BSC je uceleny ramec
prevadéjici strategii a vizi podniku do uceleného souboru meéftitek vykonnosti jako
podklad pro rozhodovani manazerti spole¢nosti. Méfeni je mnohymi lidmi povazovano
za nastroj kontroly a hodnoceni vykonnosti v minulosti, aviak BSC by se mél spravné
pouzivat k formulaci podnikové strategie a jako systém komunikacni, informacni a
vyukovy, nikoli jako controllingovy. BSC prevadi strategii a poslani spolecnosti do Ctyt
perspektiv: finan¢ni perspektiva, zakaznicka perspektiva, perspektiva internich procesu

a perspektiva uceni se a rustu. (Veber, 2014; Kaplan, 2005)

Nastroj BSC obecné dopliiuje zjisténa financni mefitka reflektujici minulou vykonnost o
nova meéfitka hybnych sil, kterd budou mit vliv na budouci vykonnost spolecnosti.

(Pavelkova, 2012)

Finan¢ni perspektiva

?

Zakaznicka
perspektiva

‘ize a strategie
spole¢nosti

Persp ektiva internich
procesu

Perspektiva uceni se a
rustu

Obrizek 5: Perspektivy BSC
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Kaplan, 2005)
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1.3.1 Finan¢ni perspektiva

., Financni cile jsou , ,ohniskem* do néhoz sméruji cile a méritka ostatnich perspektiv

BSC* (Kaplan, 2005, s. 48)

Samotna tvorba BSC by méla vést k propojeni pravée finan¢nich cilt s celkovou strategii
podniku. Finan¢ni perspektiva pomaha definovat, zda je podnik z dlouhodobého hlediska
uspesny ¢i nikoli a urci tak jednotlivé ukazatele, které je tfeba pro uspésné podnikani
sledovat a kontrolovat. Kazdé méfitko finan¢ni ¢astt BSC by mélo byt soucasti fetézce
pri¢innych souvislosti a mélo by tak vstupovat do oblasti strategickych financnich cila
podniku. Pozorovani téchto fetézcii je nezbytné pro zjiSténi vazeb napifi¢ vSemi

perspektivami BSC. (Uceri, 2008; Kaplan, 2005)

Ve finanéni perspektivé jde o sledovani spokojenosti a uspokojovani zajma vlastnikt
spoleCnosti v podobé adekvatniho zhodnoceni kapitalu vlozeného do podniku. BSC
zachovava financni perspektivu z toho divodu, Ze financni ukazatele jsou dulezité pro
ekonomické hodnoceni dusledki realizovanych projektd, akci a obecné vseho co

spoleCnost podnika. (Pavelkova, 2012)

1.3.2 Zakaznicka perspektiva

V této perspektive je jiz podle ndzvu ziejma zamérenost na zakaznika. Identifikuji se zde
zakaznické a trzni segmenty, ve kterych chce dana spolecnost podnikat. Tyto vybrané
segmenty predstavuji pro podnik zdroj obratu a zisku. Kli¢ova méfitka v této oblasti
mohou zahrnovat napftiklad spokojenost a loajalitu zakaznikd, ziskovost na zakaznika,
podil jednotlivych zakaznikt na celkovych trzbach, ziskavani novych zakazniki a mnoho

dalSich. (Pavelkova, 2012; Kaplan, 2005)

1.3.3 Perspektiva internich procesu

Manazeri v perspektive internich procest charakterizuji procesy, které jsou nejdulezité)si
pro dosazeni akcionafskych a zakaznickych cili. Vyvoj cilti a méfitek této perspektivy se
urcuje az poté co jsou jiz definovany cile a méfitka zakaznické a financni perspektivy.
Pravé toto poradi dokaze zajistit, Ze se meéfici systém internich procest zaméfi pravé na

ty cile, které jsou pro zakazniky a akcionare nejdulezitejsi. (Kaplan, 2005)
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Podnikové procesy je tieba organizovat a fidit tak, aby konecné vystupy podniku byly
v souladu s parametry pozadovanymi zakazniky a akcionafi. Interni hodnotovy fetézec
ma poté moznost generovat nejen hodnoty pozadované zakazniky a akcionafi, ale ma také
moznost generovat konkurencni vyhody, které piinaseji ekonomicky zisk napfiklad
v kvalité¢ vyrobku, jejich vlastnostech, poskytovanych sluzbach, servisu nebo snizeni
nakladt. Timto se vytvaii predpoklady pro uspéchy v méfeni této perspektivy a hodnot

pro zékazniky a akcionare. (Pavelkova, 2012)

1.3.4 Perspektiva uceni se a rustu

V této ¢tvrté a posledni perspektivé BSC se vyviji méfitka, ktera jiz dle nazvu podporuji
uceni se a rast podniku samotného. Jiz stanovené cile financni, zakaznické a perspektivy
internich procesti urCuji méfitka, ve kterych musi dosahovat perfektnich vysledku,
zatimco perspektiva uCeni se a ristu pomaha vytvaret infrastrukturu, ktera umozfiuje, aby
mohlo byt dosazeno cild praveé ve tfech ostatnich perspektivach BSC. Cilem perspektivy
uCeni se a rustu je tvorba hybné sily pro dosazeni skvélych vysledkd u prvnich tfi
perspektiv. Dosazeni vysoké vykonnosti v této perspektivé vyzaduje znacné investice do
lidskych zdroja, systéma a procesi. Mezi kliCové oblasti v této perspektivé patii
naprtiklad znalosti a schopnosti zaméstnanct, kvalita informacnich systému, motivace,

delegovani pravomoci a odpovédnosti a mnoho dalsiho. (Kaplan, 2005; Pavelkova, 2012)

1.3.5 Propojeni ukazatelu BSC s podnikovou strategii

BSC neni pouze skupinou 15 nebo 25 financnich a nefinan¢nich ukazateld rozdélenych
do 4 skupin dle sméru, ze kterého se na podnik nahlizi. BSC by mél vypovidat o
podnikové strategii a byt s ni spjaty. Toho lze dosahnout propojenim meéfitek vstupt a
mefitek hybnych sil ve vztahu pficiny a dusledku. Vystupni méfitka jsou svoji tendenci
tzv. zpozdéné indikatory, které jsou vysledkem piedchoziho rozhodnuti. Proto je dilezité
stanovit méfitka hybnych sil vykonnosti, které maji signalizovat, co by kazdy jeden
zameéstnanec podniku meél kazdy pracovni den délat, aby zajistil tvorbu hodnoty. Je

dulezité, abychom tyto principy pfi tvorbé BSC respektovali. (Kaplan, 2005)

e Navaznosti mezi pfi¢inou a dusledkem
e Zjisténi a identifikace hybnych sil vykonnosti
e Vazba (Kaplan, 2005)
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1.3.6 Tvorba implementace BSC

BSC je nastroj sestaven pomoci soucinnosti systémovych procest a jeho implementaci je
tfeba brat jako projekt. Takovyto projekt vyzaduje hlavniho tzv. architekta, ktery tomuto
procesu vyty¢i jeho hranice a ziska potiené informace pro tvorbu BSC. BSC je ale nastroj,
ktery musi byt prezentovan vSem vrcholovym manazerim a musi tak reflektovat
kolektivni usili celé organizace. Do chvile, kdy nebude cely tym zapojen do procesu, je

velmi malé pravdépodobnost jeho uspéchu. (Kaplan, 2005)

., Bez aktivni podpory a spoluprace vrcholovych manaZeru nemiize byt projekt BSC

zahdjen; bez podpory shora nemiize uspét. “ (Kaplan, 2005, s. 248)
Implementaci BSC rozdéluje Horvath (2004) do péti na sebe navazujicich kroku:

1. Tvorba organizacnich predpokladii pro implementaci BSC
2. Specifikace a vyjasnéni firemni strategie

3. Tvorba BSC

4. Postup fizeni implementacniho procesu do celopodnikové struktury
5

Zajisténi souvislého pouzivani BSC

Tvorba organizacnich predpokladu pro implementaci BSC

Prvnim krokem, kterym musi spolecnost zacit pfi tvorbé BSC je vytvoreni organiza¢niho
ramce, ktery bude nadale urcovat pochopeni, jakym se bude BSC tvofit. V této fazi je
tfeba urcit organizacni jednotky a jednotlivé Grovné v organizaci, kterych se bude tato
zména tykat a bude tak zapojena do BSC. Je dilezité stanovit role a odpovédnosti
pracovnikd, ktefi budou za svoji praci zodpovidat a je nutno seznamit vSechny
zainteresované strany s Casovou strukturou a obsahovym ¢lenénim projektu. Dllezitym
aspektem projektu je reporting vrcholovym manazerim o prubéhu a stavu projektu, na
zakladé kterych bude vedeni reagovat a bude tak ovliviiovat celkovy pribéh projektu.

(Horvath, 2004)
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Specifikace a vyjasnéni firemni strategie

Po vytvoreni organiza¢niho ramce pro implementaci BSC nésleduje krok, ve kterém musi
dojit k objasnéni a pochopeni firemni strategie. Strategie podniku je mnohdy pouze
v myS$lenkach vrcholového managementu a nemusi tak byt jednotna u v§ech vrcholovych
manazeru. Je proto dulezité, aby se cely vrcholovy management soustiedil na jeden pevné
stanoveny smér (tkol) soucasné. Jako nastroje pro pochopeni, mohou poslouzit rizné
druhy analyz spolecnosti. Z jejich vysledkd je ale tieba urcit, které jsou relevantni a které
nejsou v souladu se strategii. Cilem je tedy ziskani jedné spole¢né, homogenni strategie,

na jejimz zakladu jsou postaveny strategické cile BSC. (Horvath, 2004)
Tvorba BSC

Jakmile je vytvofen organiza¢ni ramec a je vyjasnéna podnikova strategie, nasleduje
samotna tvorba BSC. V této fazi je tieba stanovit specifické oblasti, kterych se BSC
dotkne. Touto oblasti miize byt napfiiklad cely podnik, ¢ast podniku nebo jeho divize ¢i
specificky utvar. Samotna implementace je poté slozena z nasledujicich péti kroka

(Horvath, 2004):

e Odvozeni strategickych cila

e Vybudovani vztaht pficin a nasledka
e Vybér méfitek

e Stanoveni cilovych hodnot

e Urceni strategickych akci
Postup rizeni implementacniho procesu do celopodnikové struktury

V této fazi bylo stanoveno vSe dulezité a potiebné a je tieba rozsitit BSC mezi vSechny
organizacni jednotky, kterych se projekt BSC tyka. Je tfeba Sifit spolu s BSC také
informace stim spojené a nezbytné. Jinymi slovy je tfeba rozsifit BSC do celkové
struktury spolenosti. Toto rozsifeni je mozné provadét dvéma zptsoby. Sifeni pomoci
horizontalni integrace, pii které dojde k propojeni podnikovych jednotek na stejné urovni
anebo formou vertikalni integrace, pii které dochéazi k propojeni jednotek na rozdilnych

urovnich spolecnosti (shora dolt). (Horvath, 2004)
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Zajisténi souvislého pouzivani BSC

V tomto poslednim kroku implementace je tifeba zkontrolovat, zda byly vSechny
predchozi kroky spravné a uspésné dokonceny, zda bylo BSC rozsifeno do celé struktury
podniku a zda je vSe v souladu se zvolenou strategii, tak jak bylo pfedem naplanovano.
Na misté je zde dobie fungujici projektovy controlling, aby odhalil ptipadné nedostatky
v provedeném postupu a aby taktéz adekvatné zhodnotil klady, kterymi se zapficinilo
dosazeného vysledku. Timto zpusobem si spoleCnost vytvori prostiedi, které dokaze
poskytnout zpétnou vazbu, a tak i ponauceni z vysledkit minulych rozhodnuti a zapficini
tak eliminaci chyb v budoucim rozhodovéani. Proces udrzeni fidiciho systému BSC
v chodu je cyklicky proces, a proto je reporting a controlling vSech zavedenych procest

velmi dulezity. (Horvath, 2004)
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2 ANALYZA SOUCASNE SITUACE

Tato kapitola diplomové prace bude zamérena na analyzu soucasné situace spolecnosti
XYZ s.r.0. Nejprve bude predstavena analyzovana spolecnost, bude uvedena jeji historie
a ¢innosti, kterymi se spoleCnost zabyva a kam smeétuje. Nasledné budou provedeny
strategické analyzy pro zasazeni spole¢nosti do kontextu sjejim internim 1 externim
prostfedim. Vyuzity budou analyzy SLEPTE, Porter, McKinseyho 7S a analyza SWOT.
V posledni ¢asti této kapitoly bude provedena financni analyza spolecnosti za obdobi let

2016 az 2020 a zavérem bude uvedeno shrnuti provedenych analyz.

2.1 Predstaveni spole¢nosti

Vybrana spole¢nost XYZ s.r.o. je rodinna spoleCnost pusobici na trhu piva, vina,

nealkoholickych napojt, potravin, pochutin a vyCepni technologie.

Spolecnost pusobi v Jihomoravském kraji a poskytuje jak obchodni, tak distribucni
zastoupeni vSech vyznamnych Ceskych pivovara prave pro region Jihomoravského kraje.
Spolecnost se krome piva také zabyva distribuci a zasobovanim vSemi riaznymi druhy a
typy alkoholickych i nealkoholickych napojii a mrazenych i nemrazenych potravin a
pochutin. Spole¢nost poskytuje svym zakaznikim také prodej, montaz a servis
kompletniho vyc€epniho zafizeni. (Justice.cz, 2020; Web spolecnosti XYZ s.r.o.;

Zaméstnanec spolecnosti, 2021)

Spolecnost XYZ s.r.0. byla zaloZena v roce 1991 jako fyzicka osoba a o Ctyti roky pozdéji
byla pfevedena na spole¢nost srucenym omezenym. Takto vznikla spolecnost se
zabyvala predevsim prodejem a distribuci sudového a lahvového piva. Postupem casu ale
svlj sortiment rozsifovala o dal§i produkty, a to az do dnesni podoby a neustale jej

roz§ituje. (Justice.cz, 2020; Web spolecnosti XYZ s.r.0.; Zaméstnanec spolecnosti, 2021)

Svuj sortiment spolecnost dodava jak do maloobchodnich nebo velkoobchodnich fetézci,
tak své zbozi nabizi vSem druhiim restauracnich zafizeni, baru, hotel, kavaren a obecné
do podnikt zabyvajicich se gastronomii. SpoleCnost nabizi také moznost zakoupit zbozi
ve skladu bez registrace zivnostenského opravnéni a je tak mozné si zakoupit zbozi 1 jako

fyzicka osoba. Spolecnost ma také bohaté zkuSenosti s exportem zbozi do zahranici, jak
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do spolecnosti v zemich EU, tak i do spolecnosti mimo EU. (Web spolecnosti XYZ s.r.0.;

Zaméstnanec spolecnosti, 2021)

Soucasna strategie spoleCnosti XYZ s.r.o. tkvi vzaméfeni se na udrzitelnost podniku
v dlouhodobém horizontu. Spole¢nost sviij pohled upira prevazné na zakazniky a chce
svym odbératelim poskytnout maximalni mozny servis, Sirokou nabidku produkta,
jistotu a hlavné pohodli. Spolecnost chce byt vyznamnou Ceskou distribu¢ni spolecnosti,
ktera cili na to, aby byla nejen spolehlivym dodavatelem, ale také dobrym obchodnim
partnerem pro své zakazniky. (Web spoleCnosti XYZ s.r.0.; Zaméstnanec spolecnosti,

2021)
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2.2 Strategicka analyza

Tato kapitola je zaméfena na strategickou analyzu spole¢nosti XYZ s.r.o. V této analyze
byla vyuzita metoda SLEPTE analyzy, metoda Porterova modelu péti sil a McKisneyho
analyza S7.

2.2.1 SLEPTE analyza

Slepte analyza popisuje vnéjsi obecné okoli podniku. V ramci této analyzy se zkouma,
jak urcité faktory pusobi na podnik. SLEPTE analyza obsahuje faktory dle pismen, ze
kterych se sklada. Jsou to faktory socialni, legislativni, ekonomické, politické,

technologické a ekologické. (Veber, 2014)
Socialni faktory

Z hlediska dostupnosti a hledani zaméstnanci se spoleCnosti snazi zacilit na
lidi z blizkého okoli. Dlouhodoby trend nezaméstnanosti v Jihomoravském kraji neustéle
kles4, a proto je vice a vice obtizn&jsi najit kvalitniho zamé&stnance. (Cesky statisticky
ufad, 2021)

Podil nezaméstnanych na obyvatelstvu v Jihomoravském kraji a CR v letech 2007 az 2021
(zdroj dat: MPSV)
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Graf 1: Podil nezaméstnanych v Jihomoravském kraji
(Zdroj: Cesky statisticky ufad, 2021)

Spolecnost hleda své zaméstnance pievazne ze svého okoli, a tak dle statistik vybranych

obci s rozsifenou pusobnosti, blizkych provozovné spoleCnosti, se nezameéstnanost

pohybuje mimo Brno-mésto na trovni 2,5 % a v Brno-mésto 5,3 %. Ministerstvo prace
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a socialnich véci klednu 2021 udava pouze 991 uchazeCi o zaméstnani ve
vybranych okresech Brno-venkov blizkych provozovné spolecnosti. (Ministerstvo prace

a socialnich véci, 2021)
Legislativni faktory

Dle legislativy je tfeba dodrzovat platné zakony a nafizeni. Na spole¢nost XYZ s.r.o. se

vztahuji zejména tyto zakony:

Zakon ¢. 61/1997 Sb., o lihu

Zakon ¢.307/2013 Sb., o povinném znaceni lihu

Zakon ¢. 353/2003 Sb., o spotiebnich danich

Zakon €. 65/2017 Sb., o ochran¢ zdravi pred Skodlivymi uinky navykovych latek
Zakon ¢. 455/1991 Sb., o zivnostenském podnikani (zivnostensky zakon)

Dale spoleCnost podléha celnim vyhlaskam pii prodeji svého zbozi do zahranici.

(Zaméstnanec spolecnosti, 2021)

Na tabakové produkty se vztahuje nejen zakon €. 65/2017 Sb., o ochrané zdravi pred
Skodlivymi ucinky navykovych latek, ale také smérmice evropského parlamentu a rady
¢. 2014/40/EU uvedena v platnost 20.5.2016 pro vSechny ¢lenské staty EU, ve které je
dano, ze kazda krabicka cigaret musi byt trasovana od vyrobce az ke konecnému prodejci
z divodu prevence Sifeni nelegalniho tabakového zbozi. (Pravni prostor, 2016; Brno.cz,

2016; Zaméstnanec spolecnosti, 2021)
Ekonomické faktory

Ekonomicka situace v Ceské republice neni piili§ pfizniva podnikani ani podnikatelskym
subjektim samotnym. V Ceské republice panuje jiz delsi dobu rostouci trend indexu
spotrebitelskych cen neboli primérné rocni inflace. Od prvniho sledovaného roku (2016),
kdy se pohyboval index okolo hodnoty 0,7 % az do roku 2020, ve kterém se tento index
vy$plhal az na hodnotu 3,2 %. Ve stejnou dobu k této skuteCnosti pfispiva také klesajici
trend ristu HDP v Ceské republice. V poslednim sledovaném roce nastal veliky pokles a
hodnota mezirocniho ristu HDP skoncila v zapornych cislech. (Kurzy.cz, 2022;

Kurzy.cz, 2022)
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Makroekonomické ukazatele CR
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Graf 2: Makroekonomické ukazatele CR
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Kurzy.cz, 2022)

K pfiznivym podminkdm pro podnikani nepfispiva ani situace na trhu penéz. Od roku
2017, kdy Ceska narodni banka opustila od devizovych intervenci tak kurz deské koruny
az do pocatku roku 2020 klesal. V poslednim sledovaném roce, 2020, se kurz Ceské
koruny vii¢i euru nespocetnékrat propadl a vzrostl a ustalil se pod arovni, na kterou cilily

ptvodni devizové intervence, a to na 26,245 K¢ za Euro. (Kurzy.cz, 2022)

Vyvoj EUR/CZK

24
2016 2017 2018 2019 2020

Graf 3: Vyvoj kurzu EUR/CZK
(Zdroj: (Kurzy.cz, 2022)

Politické faktory
1.ledna 2021 byla Ceskou vladou zrusSena superhruba mzda, ktera slouzila pro vypocet
dané z ptijmu fyzickych osob. Z vypoctu vypadlo symbolické ¢islo 1,34 a namisto

vypoctu zékladu dané ze superhrubé mzdy se dnes Cista mzda vypocita pfimo z hrubé

mzdy. (Finance.cz, 2021)
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Cinnost podniku, pfedevsim v roce 2020, byla vyznamné ovlivnéna a omezena z diivodu
pandemie Covid-19 a vladnich restrikci zavedenych proti jejimu §ifeni. Ve vztahu k XYZ
s.r.0. se jednalo zejména o uzavieni podnikli a provozoven restauracnich zafizeni a tim
tak ovlivnéni zakaznikl a nasledné i ovlivnéni trzeb spoleCnosti. (Zaméstnanec

spolecnosti, 2021)

Jiz dfive viditelné z4jmy Ruské federace o Krymsky poloostrov mély vliv i na politiku
EU a v soucasné dobé tyto zajmy Ruské federace prerostly ve valku na Ukrajiné. Tato
valka méa a bude mit veliky vliv jak na ekonomiku Ruska, tak na ekonomiku celé Evropy
a dotkne se zasadnim zpasobem i ekonomiky celého svéta. (Support the Guardian, 2015;

IDNES.cz, 2022)
Technologické faktory

Skladovani a logistika je velikym tématem jak u malych, stfednich tak 1 velikych
spolecnosti. Je zde na vybér z mnoha variant a model(, avsak i zde je prostor pro inovaci
z pohledu efektivnosti, rychlosti, a kontroly procesi. Modernizace skladovych a
logistickych zafizeni s sebou piinasi velikou kapitalovou naro€nost, ktera ma vliv na

zadluzenost podniku a s tim spojend financni rizika. (Zaméstnanec spolecnosti, 2021)
Ekologické faktory

Hlavnim pfedmétem podnikani spolecnosti je skladovani a distribuce piva, vina,

nealkoholickych napojd, potravin, pochutin a vycepni technologie, a proto obalové

PEASTEC ODPAD

AR A l.l

Obrazek 6: Ekologické faktory — vyroba plastu
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Evropsky parlament, 2018)
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materialy a jejich recyklace je ve spolecnosti velikym tématem. Soucasna situace se nejen
v Ceské republice, ale na celém svété ve spojitosti s odpady neustale zhorduje a odpadu
je na svété kazdym rokem vic a vic. (Zaméstnanec spolecnosti, 2021; Evropsky

parlament, 2018)

V CLENSKYCH STATECH EU

POUZITi VYROBENYCH PLASTU CO SE DEJE S PLASTOVYM ODPADEM

Obaly

Energetické vyuZiti

Stavebnictvi

Automobilovy pramys!

UloZeni na sklddce
Elekricka a elektronicka zafizeni

E@. 3,4

o O Zemédelstvi

& | AR 32,5 % A%
/ \ Domécnost, volny ¢as a sport Recyklace ‘m &

16,7 %

Ostatni (spotrebice, strojirenstvi, nabytek, zdravotnictvi atd.)

Obrazek 7: Ekologické faktory — Pouziti plastu
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Evropsky parlament, 2018)

Vyrobené plasty se z 39,9 % pouzivaji na vyrobu obald, a proto je dulezité se zaméfit na

jejich recyklaci a likvidaci. (Evropsky parlament, 2018)
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2.2.2 Porteruv model péti sil

Portertiv model sleduje vliv souc¢asné konkurence na podnik, vyjednavaci silu zakaznikt
a dodavateli, miru hrozby ze strany substituti nebo vzniku nové potencionalni

konkurence. (Mallya, 2007)
Soucasna konkurence v odvétvi

Distribuci piva, vina, nealkoholickych napoju, potravin a pochutin se v Jihomoravském
kraji nebo obecné na Moraveé zabyva vicero podnikil. Existuji mensi podniky provozujici
stejnou ¢innost, stejné veliké ale 1 vétsi spolecnosti, které se pred zakaznikem prezentuji,
aby si vybral prave jejich sluzby. Spole¢nost XYZ s.r.o. patii k tém vétSim subjektim,
avSak neni tim nejvét§im. Je zde moznost vlivu konkurence spoleCnosti, jak z pozice
objemové€ niz§ich fadt za pomoci konkurence vyhodnéjsich smluvnich podminek, tak i
fadu stejného nebo vysSiho vlivem primarné ceny, doprovodnych sluzeb atp.

(Zaméstnanec spolecnosti, 2021)

Konkurenci se v nékterych piipadech mtze vici spoleCnosti stat i samotny dodavatel.
Prikladem muze byt pivovar jako dodavatel spole¢nosti XYZ s.r.o., ktery disponuje svoji
vlastni distribucni siti, prostfednictvim které své zbozi nabizi stejné jako XYZ s.r.o.
Riizna cenova hladina a rozdilné poskytované sluzby mohou tvofit rozdily v preferencich
zakaznika a v takovémto pfipad€ je zde moznost uzavieni smluvniho partnerstvi o
vyhradnim zastoupeni znacky na daném trhu za urcitych podminek. (Zaméstnanec

spolecnosti, 2021)
Vliv a sila ze strany soucasné konkurence je celkové klasifikovana jako vysoka.
Vyjednavaci sila zakazniku

Spolecnost XYZ s.r.0. doposud cilila pfevazné na B2B trh, ktery pokryval trzby v poméru
80:20, malym oproti velkym odbératelim. VSem atraktivnim, a tedy i finan¢né vyhodnym
zakaznikiim byl pridélen obchodni zastupce, ktery se zakaznikiim snazi poskytnou co
nejvetsi komfort pii jeho nakupu a vyhoveét jeho pozadavkim. Spolecnost disponuje nejen
zbozim, ale také zajistuje jeho logistiku, ktera maze byt kliCovym faktorem pfi vybéru
pravé XYZ s.r.o. jako svého dodavatele. Jednotlivé ¢asy jsou domlouvany individualné
se zakaznikem. Priorita dovozu se odviji od objemu odebraného mnozstvi zbozi.

U malych nebo primémych zakaznika se jejich sila odviji od obratu zboZzi a finan¢ni
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navratnosti jejich objednavek a jsou proto tlateni do odbéru vétSiho mnozstvi zbozi

najednou (baleni, paleta apod.). (Zaméstnanec spolecnosti, 2021)
Vliv a sila ze strany zakaznik je celkové klasifikovana jako stiredni.
Vyjednavaci sila dodavatela

U zbozi nabizeného spoleCnosti XYZ s.r.o. se struktura, chut, cena, a predevsim
preference zakaznika odviji od znacky, ktera tento produkt vyrabi. Jedna-li se napriklad
o pivo, je Cisté na preferenci zakaznika, jakou znacku si vybere a kterou preferuje. V
takovémto pfipadé je vyjednavaci sila dodavatele absolutni. Nejvyhodné;si nakup piva je
zakonit€ ptimo u vyrobce, a to pravé v pivovaru. Kazdy dalsi prodejce stejné znacky piva
bude zacinat na velmi podobné cen¢ jako byla stanovena spolec¢nosti XYZ s.r.o. a nakup

u preprodejce bude zakonité drazsi nez u vyrobce. (Zaméstnanec spolecnosti, 2021)
Vliv a sila ze strany dodavatelt je celkove klasifikovana jako vysoka.
Hrozba substitutu

Jak jiz bylo zminéno, ze se typ zbozi a jejich vlastnosti odviji primarné od znacky
produktu, je velmi tézké nebo dokonce nemozné nahradit produkt, u kterého prodava
primarné jeho znacka za produkt substitu¢ni. Obecnym zavérem mezi substituty v ramci
piva miZe byt nahrazeni jedné znacky piva za jinou znatku. V CR ale nemohou byt brany
takto obecné zavéry. Prikladem muze byt provozovatel restauracniho zafizeni, ktery
prodava jeden druh piva, na ktery jsou jeho zakaznici zvykli (v CR je znatka piva jednim
z hlavnich faktori vybéru restauracniho zafizeni), jakmile jeho dodavatel prestane
poskytovat praveé tuto znacku piva, musi se provozovatel uchylit ke konkurenci nebo mu
hrozi ztrata jeho dosavadnich zakaznikli. Tento zavér lze obdobné aplikovat i na jiné

druhy zbozi, které XYZ s.r.o. nabizi. (Zaméstnanec spolecnosti, 2021)
Vliv a sila ze strany substitutu je celkové klasifikovana jako nizka.
Nova konkurence v odvétvi

Nova konkurence na trh piva, vina, nealkoholickych napoji, potravin, pochutin a
vycCepnich technologii jako celku ¢i jednotlivych ¢asti ma velmi omezené moznosti pfi

vstupu na tento trh pfedevsim z kapitalového hlediska. Je zde velka narocnost na kapital
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v podobé nutnosti pofizeni skladovacich prostor a nakupu nabizeného zbozi.

(Zaméstnanec spolecnosti, 2021)

V obdobi vzniku spolecnosti XYZ s.r.0. nebyla v okoli patrna témet zadna konkurence.
Za uplynuly cas se vSak bariéry vstupu vlivem vyvoje trhu neustale zvySuji, a proto je
vznik nového pifimého konkurenta nepravdépodobny. Riziko vzniku pfimého konkurenta
je vySSi snad jen u expanze zahrani¢ni spoleCnosti na Cesky trh. (Zaméstnanec

spolecnosti, 2021)

Na jihomoravském trhu s pivem, vinem, nealkoholickymi napoji, potravinami a
pochutinami nepanuje zadna agresivni konkurence ve smyslu takovém, ze si jednotlivé
podniky v urcitych ptipadech vychazeji vstfic ¢i pripadné si vypomahaji a navzajem se
inspiruji. Cim vice konkurenénich podnikd nesoupeficich proti sob& ale posouvajicich se
kuptfedu spolecné, lze wvyuzit sdilenim vyuzivanych metod a principi pouzitych
u konkurence pro svij proces a takovymto procesem neustalého zlepSovani spole¢né jeste
vice zvySuji bariéry a moznosti vstupu nové primé konkurence na tento trh. (Zamestnanec

spolecnosti, 2021)

Hrozbou v oblasti konkurence nepifimé jsou jiz vzniklé spoleCnosti zabyvajici se
rozvozem obdobnych produktt jako poskytuje XYZ s.r.o. rovnou do domu s moznosti
objednani zbozi pfimo z internetu. Tyto spolecnosti snizuji a prebiraji klientelu malym
kamennym prodejnam tzv. , veCerkam®, které kvuli nim pfichazeji o zakazniky, obrat
1 zisk. Tato skute¢nost je poté reflektovana v poklesu mnozstvi odebraného zbozi u jejich

dodavatele, kterym je pravé spole¢nost XYZ s.r.o. (Zaméstnanec spolecnosti, 2021)

Vliv a sila ze strany vzniku nové konkurence je celkové klasifikovana jako stredni.
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Kvantifikace pusobicich sil

V tabulce nize jsou ohodnoceny a kvantifikovany puasobici sily. U kazdé sily je uvedena
velikost vlivu a jeho vaha s jakou na podnik pisobi. Hodnotici Skala je rozdélena do tii
rozpéti dle celkové hodnoty. Celkova hodnota se ziska jako velikost vlivu nasobena jeho

vahou. Hranice pro nizky celkovy vliv je do 15 bodt, od 16 do 30 bodu je vliv stiedni a

vice nez 30 bodu je vysoky vliv.

Tabulka 1: Kvantifikace puisobicich sil
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Faktory Oznadent Velikost vlivu | Vahavlivu | Celkova
[1-10] [1-5] hodnota
Soucasna konkurence v odvétvi Vysoka
Cenové rozdily F1 9 5 185
Konkurence ze strany dodavatele F2 8 4 ’
Vyjednavaci sila zakaznika Stiedni
Veliky podil méné obratovych odbératelti F3 5 4 2
Doprovodné sluzby F4 6 4
Vyjednavaci sila dodavatelt Vysoka
Dodavatel je zaroven vyrobce F5 9 5 45
Sjednani vyhradniho zastoupeni Fo6 9 5
Hrozba substitutu Nizka
Mnozstvi substitutt F7 6 2 g5
Zamenitelnost F8 5 1 ’
Nova konkurence v odvétvi Stiedni
Vstupni naklady F9 9 5 295
Hrozba nepiimé konkurence F10 7 2 ’

Z hlediska kvantifikace ptsobicich sil na spolecnost XYZ s.r.0. se soucasna konkurence
a vyjednavaci sila dodavatell jevi jako velmi vlivné. Cenové rozdily mezi spoleCnosti
a konkurenci nejsou prili§ veliké, ackoli se jedna o faktor, ktery ma vyhradni vliv na
prodej zbozi a je tfeba jeho vliv brat vazné. Stejné tak 1 konkurence ze strany dodavatele
neni prili§ Casta, ale jedna se o faktor, ktery ma na podnik veliky vliv. Nejdalezit€jSimi
faktory, které pasobi na podnik jsou z pohledu vyjednavaci sily dodavatel. Dodavatelé
spoleCnosti jsou v mnoha piipadech zarovei i vyrobci daného produktu a pro spole¢nost
XYZ s.r.0. tak neni mozné najit jiného dodavatele za stejnou nebo podobnou cenu. Z toho
divodu spolecnost XYZ s.r.o. vybrané podniky zastupuje vyhradné a u dalSich se o

vyhradni zastoupeni uchazi. Pii vyhradnim zastoupeni dodavatele je jeho vyjednavaci sila
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smluvné ovlivnéna. V piipadé, ze spolecnost dodavatele vyhradné nezastupuje, neni

vyjednavaci sila dodavatele oSetfena vyhradni smlouvou a je tak jeho vyjednavaci sila

VvySsi.

Soucasna
konkurence v
odvétvi
38,5
)
Nova konkurence v Vyjednavaci sila
odveétvi 29,5 zakazniku
[ ] 22
(]
e
8,5
. ¢ Vyjednavaci sila
Hrozba substitutu 45

dodavatela

Graf 4: Grafické znizornéni pusobicich sil

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Strategie

2.2.3 Analyza 7S

Spolecnost XYZ s.r.o. se prezentuje jako rodinna spoleCnost, kterd se zaklada na

poskytovani kvalitnich sluzeb pro svoje zakazniky. Hlavnim cilem je zajisténi veskerého

potfebného sortimentu pro své zakazniky tak, aby neméli potiebu hledat alternativniho

dodavatele. Spole¢nost se momentalné snazi posilit svoje zaméteni na koncové zakazniky

na B2C trhu a poskytnout tam své portfolio produktt za vyhodnéjsi ceny, nez za které

jsou tyto produkty bézné k dostani. (Zaméstnanec spolecnosti, 2021)

Struktura

Spolecnost XYZ s.r.o. je vedena jako spole¢nost s ru¢enym omezenim. Majetkovou

strukturu tvofi dva majitelé, ktefi jsou zaroven jednatelé spolecnosti a jejich podil ve

spoleCnosti je v pomé€ru 50 na 50 procent. Spole¢nost disponuje v pruméru 44

zaméstnanci z toho dva na fidici pozici. (Justice.cz, 2020)

Nize je vyobrazena organizacni struktura spolecnosti:
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Obrazek 8: Organiza¢ni struktura spoleénosti Vycepni
Vlastni zpracovani dle: (Zaméstnanec spole¢nosti, 2021) technologie
|
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Systémy

Spolecnost vyuziva softwaru s nazvem SOFIX. Ten jasné a piehledné uklada, reportuje a
zobrazuje data jak o skladovani zasob, tak informace o jednotlivych dodavatelich. Systém
zpracovava objednavky, je napojen na skladovaci systém a vydava pokyny do
jednotlivych skladu pro jejich expedici. Dale spolecnost disponuje systémem ORDIS,
ktery je uzptsobeny primarné na tvorbu objednavek na zakazku. Jedna se o dvoustranny
program, ktery z jedné strany ovlada zakaznik a na druhé strané je po odeslani
zakaznikova pozadavku ihned v systému vidét co si zakaznik objednal. Tato moznost se

tyka pouze n€kolika vybranych nejvétsich zakaznikt. (Zameéstnanec spole¢nosti, 2021)

Dale spolecnost vyuziva zakladnich kancelatskych nastroji jako jsou MS Office, E-mail
nebo telefon. Spolecnost téchto nastroj vyuziva velmi obezietné a je zde mnoho nastroju,
které by mohli napomoci plynulej§imu chodu spolecnosti. (Zaméstnanec spolecnosti,

2021)

V neposledni fad¢€ je nutno zaradit 1 e-shop, ktery spolec¢nost zaradila do svého uzivani
teprve nedavno a jedna se tak o nejnovejSi systém, ktery spoleCnost vyuziva.

(Zaméstnanec spolecnosti, 2021)
Styl Fizeni

Spolecnost XYZ s.r.o0. se prezentuje jako rodinné spolecnost a také takovy pfistup v jejim
stylu fizeni lze ocekavat. Komunikace je zalozena na neformélnim pfistupu a feSeni
raznych situaci se provadi v kolektivu zainteresovanych osob a pozic za vétSinové ucasti
jednatelG spoleCnosti. Pracovni prostiedi je uspofadané formou open office, ktery

kolektivnimu a ptatelskému stylu fizeni jen pfispiva. (Zaméstnanec spole¢nosti, 2021)
Spolupracovnici

Moznosti rozvoje pro zameéstnance v prub€hu konani svého zameéstnani ve spolecnosti
XYZ s.r.0. neni méalo. Spolecnost poskytuje Skoleni pro zaméstnance vSech kategorii. Na
vybér maji zaméstnanci napiiklad z kurzu systémové skladové parametrizace, Skoleni
jednotlivych skladovych operaci, prace s rozhranim pro fizené a adresné sklady, Skoleni
pro vSechny vyuzivané programy jak pro sklad, tak pro kancelaf a mnoho dalSich.

(Zaméstnanec spolecnosti, 2021)
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Zameéstnanci jsou motivovani formou pohyblivé slozky mzdy tvofici pomérnou ¢ast
celkového finan¢niho ohodnoceni. Jako benefit a zaroven faktor pro udrzeni si
zameéstnance obdarovava spolecnost své pracovniky formou poukazu na wellness nebo
razné zazitkové poukazy k osobnim nebo profesnim jubileim, a to na kazdoro¢nim

firemnim vecirku pred vS§emi spolupracovniky. (Zaméstnanec spolecnosti, 2021)
Schopnosti

Uroveii obtiznosti a naro¢nosti na znalosti pracovniki nejsou ve spolecnosti piili§ vysoké.
Spolecnost si své zaméstnance, jak jiz bylo zminéno, pravidelné sama Skoli. Pripadné
znalosti jsou vyhodou a kreativita zaméstnancii je fadné odménéna. Navrhim na
vylepSeni zavedenych procest pripadnych inovaci nebo zjednoduseni a zefektivnéni
procest je vedeni vzdy otevieno. Naroky na pracovniky jsou obecné rozdéleny dle pozice.
Pracovnik v kancelafi musi zvladat praci na pocitaci a byt otevieny ucit se novym vécem,
zpusobuim a programum, zatimco predispozice pro pracovnika skladu jsou zrucnost,
zdravy selsky rozum a vyhodou je fidi¢sky prikaz nebo prukaz o skoleni obsluhy VZV,

ktery v pripadé potfeby spoleCnost pracovnikovi zajisti. (Zamestnanec spolecnosti, 2021)
Sdilené hodnoty

Poslanim, kterym se spolecnost fidi a jsou tak vedeni jeji zaméstnanci je pifijemné
pracovni prostfedi, kolektivni jednani a feSeni. SpoleCnosti vede pozitivni duch a prace je
pro vSechny pfijemna a pohodlna. Stresové situace se fesi spolupraci, a tak je mira stresu

rozlozena a krize eliminovana. (Zaméstnanec spolecnosti, 2021)
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2.24 SWOT analyza

V této kapitole bude uvedena analyza silnych a slabych stranek, pfilezitosti a hrozeb

spoleCnosti. Tato analyza bude nésledné¢ podrobena hodnoceni z hlediska vaznosti

jednotlivych atributt.

Tabulka 2: SWOT analyza
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Silné stranky

Slabé stranky

Rodinné prostfedi spoleCnosti a pristup
k feSeni problému

Spolehlivy software propojeny s fizenym
skladem

Moznost implementace
systému pfimo u odbératele

objednavkového

Novy e-shop

Nizké naroky na predispozice novych
zaméstnancu

Motivace udrzeni pracovnika

Zaméfeni na B2C

Prevaha pocCtu malych zakaznikii oproti
velikym

Aktualizace pouzivanych elektronickych
kancelafskych nastroja

Nizka uroven marketingu

Podilové vlastnictvi v poméru 50:50

Prilezitosti

Hrozby

ZruSeni superhrubé mzdy

Recyklace obalovych materiald na vysokeé
urovni

Cenovy rozdil jako faktor vybéru mezi
konkurenty

Nizka zameénitelnost nabizeného zbozi
Vysoké naklady na vstup do odvétvi

Moznost spoluprace s konkurenci

Nizka nezaméstnanost

Rostouci inflace v CR a pokles HDP

Dopad restrikci v disledku  pandemie
Covidu-19
Budouci dopad valecného konfliktu na
Ukrajiné

Velika vyjednavaci sila dodavatela

Vznik nepiimé konkurence
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Pro vyhodnoceni matice byla pouzita Skala hodnoceni s hodnotami O, 0,5 a 1.

Hodnota ,,0 zna¢i mensi dilezitost znaku oproti porovnavanému, hodnota ,,0,5“ znaci,

227>

ze oba znaky jsou stejné dulezité a hodnota ,,1“ je uvedena u znakt s vétsi dilezitosti

zkoumaného znaku oproti porovnavanému. Vypocty jsou soucasti ptiloh diplomové

prace.
Tabulka 3: Hodnoceni SWOT analyzy
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
Silné stranky Vaha [%]
Rodinné prostiedi spolecnosti a pristup k feseni problému 26,7
Motivace udrzeni pracovnika 26,7
Spolehlivy software propojeny s fizenym skladem 233
Nizké naroky na predispozice novych zaméstnanca 16,7
Novy e-shop 6,7
Moznost implementace objednavkového systému piimo u odbératele 0,0
Prilezitosti Véha [%]
Vysoké naklady na vstup do odvétvi 26,7
Cenovy rozdil jako faktor vybéru mezi konkurenty 233
Moznost spoluprace s konkurenci 20,0
Nizka zaménitelnost nabizeného zbozi 16,7
Recyklace obalovych materialti na vysoké urovni 13.3
ZruSeni superhrubé mzdy 0,0
Slabé stranky Vaha [%]
Prevaha poctu malych zakaznik( oproti velikym 35,0
Zam¢éteni na B2C 20,0
Nizka urovent marketingu 20,0
Podilové vlastnictvi v poméru 50:50 20,0
Aktualizace pouzivanych elektronickych kancelarskych nastroja 5,0
Hrozby Vaha [%)]
Velika vyjednavaci sila dodavatela 32,1
Vznik nepifimé konkurence 25,0
Rostouci inflace v CR a pokles HDP 14,3
Nizka nezaméstnanost 10,7
Budouci dopad vale¢ného konfliktu na Ukrajiné 10,7
Dopad restrikci v dasledku pandemie Covidu-19 7.1
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2.3 Shrnuti strategickych analyz

Spolecnost XYZ s.r.o0. se prezentuje jako rodinna spolecnost a k takovému stylu fizeni i
pfistupuje. Ve svych fadach zameéstnanct buduje pratelsky kolektiv, ktery spolecné tvori
nerozdélitelny team. Zameéstnanci jsou k vykonu své prace motivovani jak finan¢nimi,
tak nefinan¢nimi benefity. SpoleCnost také obdarovava své zaméstnance u prilezitosti
jejich osobnich 1 profesnich jubilei darem a myslenkou, ze na né€ spolecnost mysli a dava

jim tak najevo, ze zaméstnanci nejsou pro spole¢nost pouhymi zdroji.

Spravu  chodu  spolecnosti  zajiS§tuji  zaméstnanci  prostfednictvim  nékolika
specializovanych programu, kterymi jsou fizeny jednotlivé procesy v podniku a spolecné
tak vedou k naplnéni stanovenych cili. Ve spoleCnosti nejsou vysoké naroky na
predispozice novych zaméstnanci ackoli i pfes tuto skutecnost se z divodu nizké

nezaméstnanosti nova pracovni sila hleda velmi obtizné.

Rivalitu mezi vybranymi konkurenty v odvétvi nelze povazovat za rivalitu. Nékteré
spolecnosti si navzajem v urcitych mezich pomahaji nebo spolecné dokazou iniciovat
zménu ¢i inovaci procesu spojenou se zvySenim rivality oproti ostatnim konkurentim a

zvySenim bariér pro vstup na tento trh.

Jako kazda spoleCnost pusobici na ¢eském trhu je spolecnost XYZ s.r.o. z legislativniho
hlediska nucena dodrzovat vydané zakony a vyhlasky. Zvlastnosti je smérnice EU pro
distribuci a prodej tabakovych vyrobka, kdy jsou jednotliva baleni vyrobku sledovana a

kontrolovana pfislusnymi organy.

Veliky vliv na podnikani maji také dodavatelé a jejich vyjednavaci sila viici spolecnosti.
Jedna se o pohled na zbozi z hlediska znacky produktu a jeho zaménitelnosti v zavislosti
na cen€ jako rozhodovacim faktoru odbératele pii vybéru produktu. Problém muze také

nastat v pfipadé, ze se dodavatel rozhodne distribuovat své vyrobky sam.

Pti pohledu na soucasnou konkurenci a potencionalni vznik nepiimé konkurence hrozi
spolecnosti XYZ s.r.0. odliv dosavadnich zakaznikii. Rozhodovacim faktorem pfi vybéru

dodavatele pak nebude jen cena, ale dalezité budou i poskytnuté doprovodné sluzby.

S ohledem na slabé stranky podniku a jejich dulezitost lze vidét, ze pomér malych
zakaznikl je oproti velikym podstatné nizsi. Spolecnost se v soucasnosti chce zaméfit na

rozsiteni svého zakaznického portfolia o kone¢né uzivatele, a posilit tak své dosavadni
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zaméfeni na tento segment. Spusténim nového, prehledného e-shopu spolecnost vykrocila

spravnym smeérem.

V poslednich letech, nejvice vSak v roce 2020, byl podnik ovlivnén vydanymi vyhlaskami
a nafizenimi pro zamezeni Sifeni koronaviru SARS-CoV-19. Podnik nebyl ovlivnén
napiimo, nybrz jeho zakaznici a odbératelé byli t€émito restrikcemi ovlivnéni natolik, ze
byli nuceni své podniky zavfit a pfestat tak odebirat zbozi u svého dodavatele. Nasledkem

je snizeni trzeb, obratu a celkového vysledku hospodareni.
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2.4 Finan¢ni analyza

V této kapitole budou uvedeny, vypocitany a popsany financni ukazatele spolecnosti

XYZ s.r.o. Zdroji dat pro tuto analyzu byly ucetni vykazy spoleCnosti uvedené ve

vyrocnich zpravach na portalu Justice.cz. Dale byla vyuzita databaze Orbis Europe pro

dopliyjici informace.

2.4.1 Absolutni ukazatele

Absolutni ukazatele se vyuzivaji pro zobrazeni vyvoje polozek vykazu v Case. Polozky

mohou byt vyjadieny jak absolutni hodnotou, tak procentni zménou. Veskeré tabulky jsou

uvedeny v tis. K¢.

Horizontalni analyza aktiv

Tabulka 4 zachycuje vyvoj aktiv spolecCnosti XYZ s.r.0. mezi lety 2016 a 2020. Hodnoty

jsou vycislené v tisicich korunéach.

Tabulka 4: Horizontdlni analyza aktiv
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

2016-2017 % 2017-2018 % 2018-2019| % 2019-2020 %

AKTIVA CELKEM 1733 2,22% 5713 7,17% -395| -0,46% -9010| -10,60%
Dlouhodoby majetek

Dlouhodoby nehmotny majetek 0 0,00% 238| 100,00% -220(-92,44% -18|-100,00%
Dlouhodoby hmotny majetek -198| -1,17% 636 3,79% -541] -3,11% -1142| -6,77%
Pozemky a stavby -659| -4,63% -73| -0,54% 310 2,29% -714| -5,17%
Hmo'tnle m<3V|,te véd asoubory 461| 16,87% 709] 22,20% -851]-21,80% -428| -14,02%
movitych véci

Dlouhodoby finan¢ni majetek 0| 0,00% -102|-100,00% 0| 0,00% 0| 0,00%
ObézZna aktiva

Zasoby -518| -1,51% 2021 5,98% 886 2,47% -7962| -21,70%
Material 42| 35,00% 44 27,16% -112|-54,37% -31| -32,98%
Vyrobky a zboZi -46| -0,20% 217  0,97% -7| -0,03% -3098| -13,70%
Poskytnuté zalohy na zdsoby -514| -4,38% 1760 15,69% 1005 7,74% -4 833| -34,56%
Pohledavky 3135 14,89% -325] -1,34% -1871| -7,84% -7393| -33,62%
Dlouhodobé pohledavky 0| 0,00% 1] 0,03% -3 507|-95,09% -55[ -30,39%
Kratkodobé pohledavky 3135/ 18,06% -326] -1,59% 1636 8,11% -7 338| -33,65%
Pohleddvky z obchodnich vztahi 3083 18,91% -242|  -1,25% 1067| 5,57% -8944| -44,25%
Pohleddvky - ostatni 52|  4,91% -84|  -7,56% 569| 55,40% 1606 100,63%
Penéini prostfedky 549| 17,57% 279%| 76,07% 1438| 22,24% 8059 101,95%
Penéini prostfedky v pokladné 108 8,55% 174 12,69% 344 22,27% -543| -28,75%
Penézni prostfedky na uctech 441 23,70% 2620 113,81% 1094| 22,23% 8602 142,99%

Casové rozliseni

Naklady p¥istich obdobi

-166

-53,04%

45

30,61%

-58

-30,21%

4

2,99%

PFijmy pfistich obdobi

-1069

-50,21%

406

38,30%

-29

-1,98%

-558

-38,83%
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Nejvétsi pohybe za sledované obdobi nastal mezi roky 2018-2019 a 2019-2020. Za
obdobi roku 2019 poklesly dlouhodobé pohledavky o 95 % ptvodni hodnoty. Jednalo se

o pokles v hodnoté pres 3,5 mil. K¢. V poslednim sledovaném roce, 2020, nastal nejvetsi

pokles v kratkodobych pohledavkach. Tento pokles byl procentualné okolo 33 % ptvodni

hodnoty kratkodobych pohledavek. Hodnotové se jednalo o pokles o 7,4mil. KC¢.

Nasledek poklesu pohledavek se projevil naristem penéznich prostiedki na bankovnim

uctu spolecnosti. Dal§im vyraznym poklesem byl ubytek zasob. Ubylo jak vyrobku a

zbozi, tak poklesla suma poskytnutych zaloh na zasoby. Tento pokles byl v hodnoté

necelych 8mil. K¢ a jednalo se 0 21,7 % ptivodni hodnoty.

Vertikalni analyza aktiv

Tabulka 5 popisuje strukturu polozek aktiv v jednotlivych sledovanych letech.

Tabulka 5: Vertikdlni analyza aktiv
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

2016 v % [2017v %| 2018 v % |2019v % | 2020 v %

AKTIVA CELKEM 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%
Dlouhodoby majetek

Dlouhodoby nehmotny majetek 0,00%| 0,00% 0,28% 0,02% 0,00%
Dlouhodoby hmotny majetek 21,77%| 21,04% 20,38%| 19,84% 20,69%
Pozemky a stavby 18,26%| 17,04% 15,81%| 16,25% 17,24%
Hmotné movité véci a soubory movitych véci 3,50%( 4,01% 4,57% 3,59% 3,45%
Dlouhodoby finan¢ni majetek 0,13%| 0,13% 0,00%| 0,00% 0,00%
Obézna aktiva

Zasoby 43,97%| 42,37%| 41,90%| 43,14% 37,78%
Material 0,15%| 0,20% 0,24% 0,11% 0,08%
Vyrobky a zbozi 28,77%| 28,09% 26,47%| 26,58% 25,66%
Poskytnuté zalohy na zasoby 15,05%( 14,07% 15,19%| 16,45% 12,04%
Pohledavky 26,99%| 30,34%| 27,93%| 25,86% 19,20%
Dlouhodobé pohledavky 4,73%| 4,62% 4,32% 0,21% 0,17%
Kratkodobé pohledavky 22,26%| 25,71% 23,61%| 25,64% 19,03%
Pohleddvky z obchodnich vztahi 20,91%| 24,32% 22,41%| 23,77% 14,82%
Pohleddvky - ostatni 1,36% 1,39% 1,20% 1,88% 4,21%
PenéiZni prostiedky 4,01%| 4,61% 7,57% 9,30% 21,00%
Penéini prostfedky v pokladné 1,62% 1,72% 1,81% 2,22% 1,77%
Penéini prostredky na uctech 2,39%| 2,89% 5,76% 7,07% 19,23%
Naklady pristich obdobi 0,40%| 0,18% 0,22% 0,16% 0,18%
Pfijmy pfistich obdobi 2,73%| 1,33% 1,72% 1,69% 1,16%
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Struktura aktiv spolenosti XYZ s.r.o. se ve sledovaném obdobi pfili§ neméni. Nejvetsi
zménou je nartst penéznich prostfedkt na ukor mirného snizeni poméru pohledavek a

zasob v poslednim sledovaném roce, 2020.
Horizontalni analyza pasiv

Tabulka 6 zachycuje vyvoj pasiv spole¢nosti XYZ s.r.o. mezi lety 2016 a 2020. Hodnoty

jsou vycislené v tisicich korunéach.

Tabulka 6: Horizontilni analyza pasiv
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

2016-2017 % 2017-2018 % 2018-2019 % 2019-2020 %
PASIVA CELKEM 1733 2,22% 5713| 7,17% -395| -0,46% -9.010| -10,60%
Vlastni kapital
Zakladni kapital 0| 0,00% 0| 0,00% 0] 0,00% 0] 0,00%
Fondy ze zisku 0| 0,00% 0| 0,00% 0] 0,00% 0] 0,00%
Nerozdéleny zisk minulych let 4196 12,07% 3417 8,77% 2257 5,33% 4034 9,04%
Vysledek hospodafeni bézneho 779 -1857%|  -1159| -33,92%|  1776| 78,65%|  -3224| -79,92%
ucetniho obdobi
Cizi zdroje
Zavazky -704( -1,94% 2988| 8,38% -3747| -9,69%| -10371| -29,71%
Dlouhodobé zavazky 557| 159,14% 250 27,56% -363| -31,37% 6474 8,15 x
zavazky k Uvérovym institucim 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 7 000| 100,00%
Zavazky z obchodnich vztaht 557| 159,14% 250 27,56% -545| -47,10% -344| -56,21%
Zavazky - ostatni 0| 0,00% 0| 0,00% 182| 100,00% -182(-100,00%
Kratkodobé zavazky -1261| -3,50% 2738| 7,88% -3384| -9,02%| -16845| -49,37%
Zavazky k Uvérovym institucim 839 10,61% -1643| -18,79% -4100| -57,75% -3 000|-100,00%
Kratkodobé prijaté zalohy -49| -33,79% 18| 18,75% 10| 8,77% 1522 12,27x
Zavazky z obchodnich vztaht -1841| -7,65% 5775| 25,98% -33] -0,12%| -14121| -50,48%
Zavazky ostatni -210| -5,37% -1412| -38,19% 739 32,34% -1246| -41,20%
Zdvazky ke spolecnikiim -1l -0,06% -1300| -73,82% -367| -79,61% -36| -38,30%
Zdvazky k zaméstnanciim 83| 11,23% 105| 12,77% 48 5,18% -294| -30,15%
Zavazky ze socialniho 55| 10,36% 48| 819% 13| 2,05% -161| -24,88%
zabezpeceni a zdravotniho
Stat - danové zdavazky a dotace -234| -61,74% 34| 23,45% 303| 169,27% -355| -73,65%
Dohadné ucty pasivni 251 12,55x -271|-100,00% 799| 100,00% -402| -50,31%
Jiné zdvazky -364| -76,47% -28| -25,00% -57| -67,86% 2 7,41%
Casové rozliseni
Vydaje pfistich obdobi -951( -37,90% 467| 29,97% -681| -33,63% 551 41,00%
Vynosy pfistich obdobi -29(-100,00% 0| 0,00% 0] 0,00% 0] 0,00%

Nejvétsim  skokem ve struktufe pasiv nastal mezi roky 2019-2020 v nardstu
dlouhodobych zavazki, presnéji zavazka k Givérovym institucim. Zavazky narostly z
ptvodnich 0 K¢ na 7mil. K¢. Dal§im velikym pohybem byl narast zavazk( z obchodnich
vztahi v roce 2018 o 5,7mil K¢ a jejich nasledny pokles v roce 2020 o 14,1 mil. K¢.

Nasledné se timto snizila i hodnota celkovych kratkodobych zavazkt. Dalsi vyrazngjsi
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zménou byl né€kolikanasobny narast kratkodobych pfijatych zaloh v roce 2020 oproti
roku predchozimu. V poslednim sledovaném roce byl také zaznamenan nejnizsi vysledek
hospodareni za ucetni obdobi za sledované roky. Jeho hodnota klesla o 80 % hodnoty

z roku 2019. V hodnotovém vyjadieni se jedna o pokles o 3,2 mil. K¢&.

Vertikalni analyza pasiv

Tabulka 7 popisuje strukturu polozek pasiv v jednotlivych sledovanych letech.

Tabulka 7: Vertikdlni analyza pasiv
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

2016v % | 2017v % | 2018 v % | 2019v % | 2020 v %
PASIVA CELKEM 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%
Vlastni kapital
Zakladni kapital 0,13% 0,13% 0,12% 0,12% 0,13%
Fondy ze zisku 0,03% 0,03% 0,02% 0,02% 0,03%
Nerozdéleny zisk minulych let 44,57%| 48,86%| 49,60%| 52,48%| 64,00%
Vysledek hospodareni bézného ucetniho obdobi 5,38% 4,29% 2,64% 4,74% 1,07%
Cizi zdroje
Zavazky 46,64%| 44,75%| 45,25%| 41,06%| 32,28%
Dlouhodobé zavazky 0,45% 1,14% 1,35% 0,93% 9,56%
zavazky k dvérovym institucim 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 9,21%
Zavazky z obchodnich vztah( 0,45% 1,14% 1,35% 0,72% 0,35%
Zavazky - ostatni 0,00% 0,00% 0,00% 0,21% 0,00%
Kratkodobé zavazky 46,19%| 43,61%| 43,90%| 40,12%| 22,72%
Zavazky k Gvérovym institucim 10,13%| 10,97% 8,31% 3,53% 0,00%
Kratkodobé pfijaté zalohy 0,19% 0,12% 0,13% 0,15% 2,16%
Zavazky z obchodnich vztah 30,86%| 27,88%| 32,78%| 32,89%| 18,22%
Zavazky ostatni 5,01% 4,64% 2,67% 3,56% 2,34%
Zavazky ke spolecnikiim 2,26% 2,21% 0,54% 0,11% 0,08%
Zdvazky k zaméstnanciim 0,95% 1,03% 1,09% 1,15% 0,90%
Zavazky ze socidlniho zabezpeceni a zdravotniho pojistén 0,68% 0,74% 0,74% 0,76% 0,64%
Stdat - danové zdavazky a dotace 0,49% 0,18% 0,21% 0,57% 0,17%
Dohadné ucty pasivni 0,03% 0,34% 0,00% 0,94% 0,52%
Jiné zdvazky 0,61% 0,14% 0,10% 0,03% 0,04%
Casové rozliseni
Vydaje pfistich obdobi 3,22% 1,95% 2,37% 1,58% 2,49%
Vynosy pfistich obdobi 0,04% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%

Ve strukture pasiv pfisla vyrazna zména az v poslednim sledovaném roce. Tato zména
promeénila dosavadni pomér 50:40 na 60:30, vlastni kapital oproti cizim zdrojim. Nejvetsi

podil na této zméné mélo snizeni hodnoty kratkodobych zavazk(i a navySeni

nerozdéleného zisku z minulych let.

59




Horizontalni analyza vykazu zisku a ztrat

Tabulka 8 zachycuje vyvoj vybranych polozek vykazu zisku a ztrat spolecnosti XYZ

s.r.o. za obdobi mezi roky 2016 a 2017. Hodnoty v tabulce jsou uvedeny v tisicich

korunach.

Tabulka 8: Horizontilni analyza VZaZ
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

2016 - 2017, % 2017 - 2018 % 2018 - 2019 % 2019 - 2020, %
Trzby z prodeje vyrobk a sluzeb 91 0,45% 434 2,13% -674 -3,24% -11186 | -55,60%
Trzby za prodej zboZi -6 109 -1,82% 8738 2,65% 3130 0,92% -65095 | -19,03%
Vykonova spotieba -7 469 -2,26% 8261 2,55% 532 0,16% -66 673 | -20,05%
:';;Z'Iady vynalozenénaprodane | oo | 31 7255 | 2,51% 1740 | 0,59% | -56103 | -18,79%
Spotteba materidlu a energie 229 4,37% -911 | -16,67% 63 1,38% -1066 | -23,09%
Sluzby -858 -2,91% 1917 6,70% -1271 -4,16% -9504 | -32,47%
Osobni naklady 1833 9,17% 1521 6,97% 669 2,87% -4371 | -18,20%
Mzdové ndklady 1234 8,41% 1139 7,16% 472 2,77% -2486 | -14,19%
Ndklady na socialni zabezpeceni,
zdravotni pojisténi a ostatni 599 11,27% 382 6,46% 197 3,13% -1885 | -29,04%
naklady
Upravy hodnot v provozni oblastif -1261 | -78,81% 2 328 6,87x -162 -6,07% -1223 | -48,82%
Ostatni provozni vynosy -30 -1,64% 218 12,08% 1269 62,76% 783 23,79%
Ostatni provozni naklady 1676 3,37x -939 | -43,21% -75 -6,08% 801 69,11%
Provozni vysledek hospodareni -844 | -16,23% -1764 | -40,51% 2761 | 106,56% -4032 | -75,34%
Vynosové droky a podobné 15 | -15,31% 7| 843% 30 | -33,33% -60 |-100,00%
vynosy
:a‘:"":":::"e uroky a podobné 5| 235% 69 | 31,65% 16 | -5,57% 121 | -44,65%
Ostatni financni vynosy -111 | -20,63% 35 8,20% -54 | -11,69% 202 49,51%
Ostatni finanéni naklady -65 | -13,24% 71 16,67% -29 -5,84% 45 9,62%
Financni vysledek hospodareni -116 -3,41x 526 6,41x -715 |-161,04% 218 80,44%
Vysledek hospodareni pred
2danénim -960 | -18,35% -1238 | -28,97% 2046 67,41% -3814 | -75,06%
Da z pfijmi za béZnou éinnost -181 | -17,45% -79 -9,23% 270 34,75% -590 | -56,35%
Vysledek hospodareni po zdanén -779 | -18,57% -1159 | -33,92% 1776 78,65% -3224 | -79,92%
Vysledek hospodareni za ucetni
obdobi -779 | -18,57% -1159 | -33,92% 1776 78,65% -3224 | -79,92%

Vyjimaje rok 2020, ve kterém byla spole¢nost ovlivnéna

pandemii Covidu-19, nastal

vyrazny narust provozniho vysledku hospodateni v roce 2019, na ktery také navazuje rist

vysledku hospodareni pred a nasledné¢ po zdanéni. V tomto roce spolecnost dosahla

nevyssiho zisku za sledované obdobi.

Neuspokojivym faktorem muze byt trend dosazenych ziski za sledované obdobi, ktery je

mimo rok 2019 klesajici.
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Vertikalni analyza vykazu zisku a ztrat — vynosy

Tabulka 9: Vertikdlni analyza vykazu zisku a ztrit — vynosy
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

2016 2017 2018 2019 2020
Celkové vynosy 100% 100% 100% 100% 100%
Trzby z prodeje vyrobka a sluzeb 5,64% 5.77% 5,74% 5,50% 3.07%
Trzby za prodej zbozi 93,67% 93,58% | 93.55%| 93.48%| 95.31%
Ostatni provozni vynosy 0,51% 0,51% 0,56% 0,90% 1,40%
Vynosové tiroky a podobn¢ vynosy 0,03% 0,02% 0,02% 0,02% 0,00%
Ostatni finanéni vynosy 0,15% 0,12% 0,13% 0,11% 0,21%

Jak lze z logiky jiz predpokladat, tabulka 9 utvrzuje v tom, ze spolecnost pusobici jako

velkosklad, bude mit nejvyssi polozku vynost v trzbach za prodané zbozi. Druhy nejveétsi

podil maji trzby za prodej vyrobku a sluzeb, které zaobiraji pouhych 5 % podilu. Ostatni

kategorie vynost dosahuji podilu nizsi nez 1 %.

Vertikalni analyza vykazu zisku a ztrat — naklady

Tabulka 10: Vertikilni analyza vykazu zisku a ztrat — naklady

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

2016 2017 2018 2019 2020

Celkové naklady 100% 100% 100% 100% 100%

Vykonova spotieba 93,56% 92,83% 92,21% 92,12% 91,86%
Osobni naklady 5,65% 6,26% 6,49% 6,65% 6,79%
Upravy hodnot v provozni oblasti 0,45% 0,10% 0,74% 0,69% 0,44%
Ostatni provozni naklady 0,14% 0,62% 0,34% 0,32% 0,68%
Nakladové uroky a podobné naklady 0,06% 0,06% 0,08% 0,08% 0,05%
Ostatni finan¢ni naklady 0,14% 0,12% 0,14% 0,13% 0,18%

S ohledem na strukturu vynosu lze predpokladat nejvétsi polozku nakladi ve vykonové

spottebé, presnéji mezi naklady vynalozené na prodané zbozi. Druhym nejvétsim podilem

na celkovych nakladech jsou osobni naklady, zejména vSak naklady na mzdy. Ostatni

kategorie nakladovych polozek nedosahuji podilu vétsiho nez 1 %.
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2.4.2 Analyza pomérovych ukazatelu

V této kapitole budou uvedeny a vypocitany pomeérové ukazatele z ucetnich vykaza
spoleCnosti XYZ s.r.o. Bude se jednat o ukazatele rentability, aktivity, zadluzenosti a

likvidity.
2.4.2.1. Ukazatele rentability

V tabulce 11 jsou uvedeny hodnoty rentabilit za sledované obdobi.

Tabulka 11: Ukazatele rentability
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

2016 | 2017 | 2018 2019 | 2020
ROA | 6.67% | 5.46% | 3,03% | 629% | 1,74%
ROE |10.74%| 8.04% | 505% | 827% | 1.63%
ROS | 1.46% | 124% | 0,72% | 1.48% | 0.46%
ROI |1331%] 1025% | 5.79% | 10,97% | 2.66%

Hodnoty rentabilit spolecnosti jsou ve vSech sledovanych letech niz§i nez oborové
pruméry klasifikované dle certifikace CZ-NACE. Hodnoty oborového prameéru pro rok
2020 nebyly dosud zvefejnény. S ohledem na snizujici se hodnoty vSech rentabilit je

mozné predpokladat hodnoty v roce 2020 taktéz pod Grovni hodnot oborového priméru.

Rentabilita s oborovym priimérem
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Graf 5: Rentabilita s oborovym pramérem
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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2.4.2.2. Ukazatele aktivity

Tabulka 12 uvadi hodnoty vybranych ukazatelti aktivity. Hodnoty obratd jsou udavany

v poCtu obratek a doby obratu jsou ve dnech.

Tabulka 12: Ukazatele aktivity

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

2016 2017 2018 2019 2020
Obrat celkovych aktiv 4,57x 4,40x 421x 4,26x 3,76x
Obrat stalych aktiv 20,88x | 20,77x | 20,38x | 21,44x | 18,18x
Obrat zasob 10,40x | 10,38x | 10,05x | 9.87x 9,95x
Doba obratu zasob [dny] 35,10 35,17 36,32 36,97 36,67
Doba obratu pohledavek [dny]| 21,55 25,18 24.21 22,16 18,63
Doba obratu zavazki [dny] 37,23 37,14 39,23 35,18 31,33

Hodnoty obrati se v Case piili§ neméni a pohybuji se okolo téméf stejnych hodnot.

Nejvétsi diference byla zaznamenana v poslednim sledovaném roce, a to mirny pokles

vSech sledovanych ukazatela.

Obrat
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=@ (Obrat celkovych aktiv Obrat stalych aktiv

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
Z pohledu doby obratu pohledavek 1ze usoudit, ze pfi hodnoté ukazatele nizsi nez 30dnd,

plati odbératelé své zavazky vcas a spolecnost se tak nemusi potykat s problémy pozdé

zaplacenych pohledéavek.

Graf 6:

63

Obrat

Obrat zasob




Doba obratu
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Graf 7: Doba obratu
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

2.4.2.3. Ukazatele zadluzenosti

V grafu 8 lze vidét, ze zadluzenost spoleCnosti v Case klesa. V prvnim sledovaném roce
byla uroveni zadluzenosti na 47 % a postupem ¢asu klesla az na uroven 32 %. Opaénym
smérem se pohyboval koeficient samofinancovani, ktery v souctu s hodnotou celkové
zadluzenosti dava 100 %. Hodnoty urokového kryti jsou v celém sledovaném obdobi nad

hranici doporucené hodnoty.

Zadluzenost
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e=@==Urokové kryti == == Hranice (Urokové kryti)

Graf 8: ZadluZenost
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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2.4.2.4. Ukazatele likvidity

V grafu 9 jsou znazornény priabéhy jednotlivych likvidit a hranice hodnot, pod které by
nemely tyto hodnoty klesnout.

Likvidita
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e e e« Hranice L3 e e = Hranice L2 e e = Hranice L1

Graf 9: Likvidita
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Likvidita prvniho a tfetiho stupné, tedy bézna a okamzita likvidita, jsou po celé sledované
obdobi nad doporucCenou hranici. Jedind pohotova likvidita je nad hranici, kterou
doporucuje literatura, az v poslednim sledovaném roce. Ve vsech zbylych letech je pod
doporucenou urovni. V poslednim sledovaném roce se hodnoty vSech urovni likvidity
rapidné zvysily. Je tomu tak z divodu velikého pfilivu financi na bankovni tGcet a vzniku

zavazku k avérovym institucim.
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2.4.3 Analyza rozdilovych ukazatelu

V této kapitole budou uvedeny a vypocitany rozdilové ukazatele. Bude to ukazatel Cisty

pracovni kapital a Cisté pohotové prostiedky.

CPK + CPP
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Graf 10: CPK + CPP
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
Hodnoty cistého pracovniho kapitalu se v grafu 10 nachazi v kladnych c¢islech, které
znaci, ze spole¢nost nedisponuje nekrytym dluhem. Jehoz hodnota by se dle literatury
méla rovnat hodnot& zasob. V grafu 11 lze pozorovat hodnoty poméru CPK a zasob
kolisajicich okolo krajni hodnoty. Krajni mez tohoto poméru uvadi literatura u hodnoty
0,7. Nejvice se hodnota tohoto poméru oddalila v poslednim sledovaném roce. Tento

posun byl zpasoben ubytkem kratkodobych zavazkd, které hodnotu CPK snizuji.

Cisté pohotové prostiedky jsou v celém sledovaném obdobi v zapornych &islech. Tato
skuteCnost predstavuje vazanost veliké casti kapitalu v zasobach a kratkodobych
pohledavkach. Vroce 2020 se spoleCnosti podafilo snizit hodnotu kratkodobych
pohledavek i hodnotu zasob, a to je divod, pro¢ jsou hodnoty CPP v tomto roce
nejpriznivejsi. Spojitost Ize nalézt také u pohotové likvidity, ktera ve svych vypoctech
vyuziva sumu zasob, a taktéz svymi hodnotami upozorfiuje na jejich vazanost

v podnikové strukture.
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Graf 11: CPK/Zisoby
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

2.4.4 Analyzy soustav ukazateli

V této kapitole budou vyuzity dvé soustavy ukazatelti hodnotici financni situaci podniku.

Bude zde vyuzit Tafflertiv bankrotni model a index ze skupiny IN, presnéji INOS.

2.4.4.1. Taffleruv bankrotni model

Vypoctem Tafflerova bankrotniho modelu, jehoz vysledky jsou znazornény v tabulce 13,
se spolecnost XYZ s.r.o. jevi jako spolecnost s velmi nizkou pravdépodobnosti bankrotu.

Vypocitané hodnoty indexu jsou ve vSech sledovanych letech vyssi nez hranice 0,3.

Tabulka 13: Taffleruv bankrotni model
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

2016 2017 2018 2019 2020
R1 0,15 0,12 0,08 0,15 0,07
R2 1,61 1,73 1,71 1,91 2,42
R3 0,46 0,44 0,44 0,40 0,23
R4 4,57 4,40 4,21 4,26 3,76
T 1,10 1,07 1,02 1,08 1,00
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2.4.4.2. Index INOS

Index INO5 spole¢nosti XYZ s.r.o. dle dosazenych vysledktu predpovida uspokojivou
financ¢ni situaci. Ve vSech sledovanych letech hodnoty indexu INO5 ukazuji hodnoty vyssi
nez hranice 1,6, a tedy hodnoty pro spolecnosti s kladnym predpokladem budouci

existence.

Tabulka 14: Index IN0S
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

2016 2017 2018 2019 2020

A 2,14 2,23 2,21 2,44 3,10
B 24,41 19,98 9,03 19,75 8,80
C 0,07 0,05 0,03 0,06 0,02
D 4,57 4,40 4,21 4,26 3,76
E 1,62 1,77 1,76 1,95 3,43
INO5 2,63 2,39 1,81 2,43 1,92

Dle literatury existuje v tomto ukazateli omezujici podminka, ktera omezuje hodnotu
koeficientu ,, B na maximalni hodnotu 9. Je tomu tak z divodu predpokladu, Ze se
v urCitych pfipadech mohou nakladové uroky limitné€ blizit nule. Pro zamezeni této
situace se horni hranice tohoto koeficientu stanovila na hodnotu 9. V nasledujici tabulce
1ze vidét aplikaci této omezujici podminky.

Tabulka 15: Index IN0S, aplikovani omezujici podminka
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

2016 2017 2018 2019 2020

A 2,14 2,23 2,21 2,44 3,10
B 9,00 9,00 9,00 9,00 8,80
C 0,07 0,05 0,03 0,06 0,02
D 4,57 4,40 4,21 4,26 3,76
E 1,62 1,77 1,76 1,95 3,43

INO5 2,01 1,95 1,81 2,00 1,92

Po aplikaci této omezujici podminky, lze dle hodnot v tabulce 15, predpokladat

uspokojivou finan¢ni situaci podniku i nadale.
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2.5 Souhrnné hodnoceni financni situace spolecnosti

Vysledky finan¢ni analyzy sledovaného obdobi, mezi roky 2016 a 2020, se XYZ s.r.o0.
dlouhodobé jevi jako stabilni a zdrava spolecnost. Hodnoty aktiv v meziroCnim porovnani
zustavaly na fadoveé stejnych hodnotach. Vyjimkou byl rok 2020, posledni ze
sledovanych let, ve kterém zasahla nejen spolecnost, ale i cely svét pandemie Covidu-19,
ktera ochromila celosvétovou ekonomickou situaci. Navzdory této situaci se spolecnosti
podarilo udrzet v relativné kladnych Cislech. Disledkem toho byl pokles celkové bilan¢ni
sumy rozvahy o 10,6 % hodnoty roku predchazejiciho, ktery hodnotové klesl pod uroven
hodnoty v prvnim sledovaném roce 2016. Ostatni sledované roky tato hodnota mirné
kolisala okolo stale stejné hladiny 75 — 85 mil. K&. Do rozpéti této hladiny se vesSel 1 rok

2020, ve kterém nastal nejvétsi pokles.

Nejvyrazng€jsi zmeénou ve strukture rozvahy jsou v poslednich dvou sledovanych letech,
2019 a 2020. Vroce 2019 zacala vyraznym zpusobem klesat hodnota kratkodobych
zavazkd k uvérovym institucim a v roce 2020, tato hodnota klesla na Cistou nulu. Opacny
smére ale v poslednim sledovaném nastal u hodnoty dlouhodobych zavazki k avérovym
institucim. Ty v tomto roce narostly o celych 7mil. K¢. Ve stejném roce ovSem také nastal
pokles kratkodobych pohledavek i kratkodobych zavazki z obchodnich vztahti. Pokles
téchto zavazkt byl hodnotové vyrazn€j§i nez narast dlouhodobych zavazkd, a proto

celkova bilan¢ni suma klesa.

Navzdory klesajicimu trendu provozniho zisku, se spolecnosti v roce 2019 podatilo tento
trend prekonat a dosahnout tak nejvétsiho zisku za celé sledované obdobi. Poméroveé
nejvetsi zastoupeni ve struktufe vynosu, s vice jak 90%, jsou trzby za prodej zbozi.
S ohledem na strukturu vynost tvofi nejveétsi podil ve struktufe nakladt polozka naklada
vynalozenych na prodané zbozi. V poslednim sledovaném roce hodnoty vynost a naklada

v dusledku pandemie celkové poklesly.

Ziskovost spolecnosti se ve vSech sledovanych letech nachézi pod urovni hodnot
oborového priméru klasifikovaného dle CZ-NACE. Nejblize se ziskovost spoleCnosti
priblizila k hodnotam oborového priméru v roce 2019, ale nikdy jej za sledované obdobi

nepiekrocila.
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Pti pohledu na hodnoty ukazatelti obratu, 1ze fict, Ze se spoleCnosti dafi udrzet plynuly
chod a hodnoty téchto ukazateli jsou si ve vSech sledovanych letech velmi podobné.
Uspokojujici hodnoty udava také doba obratu pohledavek, ktera se drzi pod dobou

splatnosti faktur.

Z pohledu financovani, se spole¢nosti dafi snizovat podil ciziho kapitalu z pivodnich
46,6 % na 32,3 %. Spolecnost tedy nema potize se splacenim svych zavazku a hodnoty

urokového kryti jsou vysoko nad jejich doporucenou urovni.

Penézni prostfedky a jejich likviditu si spole¢nost udrzovala nad jejich doporucenou
urovni vyjimaje pohotové likvidity do roku 2019. Do této doby spole¢nost disponovala
dostate¢nym mnozstvim nejvice a nejméné likvidnimi finan¢nimi prostredky, zatimco
dostate¢nymi stfedné likvidnimi prostiedky spole¢nost disponovala az po roce 2019.
V roce 2020 vystoupala hodnota vSech likvidit nejvyse za sledované obdobi, a to
predev§im z davodu bezpeCnostniho polStafe na neCekané vydaje v souvislosti
s nafizenimi vlady v pribéhu pandemie Covidu-19. V neposledni fadé byla zjisténa

velika vazanost kapitalu v zasobach.

Dle Tafflerova bankrotniho modelu a indexu INOS se spolecnost XYZ s.r.o. jevi jako

spoleCnost nesp¢jici k bankrotu a predpoklada se jeji uspokojiva financni situace.
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3 NAVRH IMPLEMENTACE BALANCED SCORECARD

V této kapitole diplomové prace bude vytvoren navrh pro implementaci metody Balanced
Scorecard do systému fizeni spolecnosti XYZ s.r.o. Tvorba tohoto navrhu bude zalozena
na zakladé zjisténych skuteCnosti ze strategické analyzy ve spojeni s teoretickymi
predpoklady modelu BSC. Mezi dalsi zdroje informaci patfi vyro¢ni zpravy spolecnosti

uverejnéné na portalu Justice.cz a interni informace poskytnuté samotnou spolecnosti.

Prvnim krokem implementace BSC bude navrh projektu, ve kterém budou vytvoreny
potfebné organizacni pfedpoklady pro implementaci nastroje. Hlavni casti bude
rozpracovani strategickych cilti spole¢nosti do jednotlivych perspektiv BSC. U kazdé
z perspektiv budou stanoveny metriky, které budou reflektovat soucasny stav spolecnosti.
Ke zvolenym metrikaim budou nasledné stanoveny hodnoty, kterych by spolecnost
v dal8ich letech podnikani meéla dosdhnout. V dal§im bodé budou vytvofeny navrhy

strategickych akci napomahajici k uskutecnéni strategie spolecnosti.

V neposledni fadé bude stanoven rozpocet, budou uvedena rizika spojena s prubéhem
implementace BSC a navrhy na jejich feseni. V poslednim kroku budou uvedeny piinosy,

které pfinese implementace BSC do spolecnosti.
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3.1 Vytvoreni organizac¢nich predpokladu pro implementaci BSC

Jesté pred zaCatkem implementace metody BSC do systému fizeni je nutné si ujasnit a
vytvorit organizacni pfedpoklady pro samotnou implementaci. V této fazi je nutné
specifikovat jednotlivé urovné vSech zainteresovanych organizacnich jednotek
podilejicich se na implementaci BSC. Dale je tfeba definovat koncep¢ni pravidla pro
vSechny organiza¢ni jednotky, ve kterych méa byt metoda zavedena. Sestavenim
projektového tymu a ¢asového harmonogramu bude ur¢ena zakladni architektura celého

projektu.

3.1.1 Sestaveni projektového tymu

Sestavenim projektového tymu se ur¢i osoba, ktera bude mit odpovédnost za zahajeni,
prubéh a celkovy vysledek projektu. Touto odpovédnou osobou by se mél stat v pripadé
spolecnosti XYZ s.r.o. pravé jeden z jednateld spoleCnosti. Jednatel ma ze své pozice
nejvetsi a zaroven nejlepsi pohled na jednak vnitini prostiedi, tak 1 pohled na vné&jsi
chovani spolecnosti. Jednatel ma také z pozice majitele nejvetsi zajem na strategickém
rozvoji spoleCnosti. V piipadé spolenosti XYZ s.r.o. by volba jednoho nebo druhého
z jednatell byla stejné silna, jelikoz se jedna o dva jednatele a zaroven majitele

v majetkovém pomeéru 50 na 50 procent.

V piipadé€ vybéru jiné odpoveédné osoby nez jednoho z jednatelti spoleCnosti, by se vybér
m¢él zaméfit na to, aby dana odpovédna osoba jevila co nejvetsi zajem o spoleCnost a jeji
prosperitu, byla dostatené seznamena se strategii spoleCnosti a byla schopna ji
zakomponovat do samotné implementace BSC. Dulezitym aspektem jsou také odborné

znalosti a prehled v oblastech financi, zakaznikl a internich procesu spolecnosti.

Zvoleny odpovédny pracovnik si poté sestavi svij vlastni projektovy tym. Tento tym
bude tvofen prevazné zvedoucich pracovnikii jednotlivych oddé€leni v kombinaci
s nékolika tadovymi pracovniky pro kompletni zastoupeni zhlediska finan¢niho,

hlediska internich procest, zakaznikd i zaméstnancii.

Soucasti projektového tymu by za predpokladu, ze nebyl zvolen jako odpovédna osoba,
m¢él byt ekonomicky feditel a zaroven majitel spolecnosti, manazer skladu a obchodni
feditel za ucasti vedoucich pracovnikd jednotlivych obchodnich usekd, jako jsou

napfiiklad nakup, prodej nebo zakaznicky servis.
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Spolecnost ma také pii vybéru projektového tymu moznost hledat ¢leny mimo vlastni
fady apfizvat tak externiho odbornika, ktery jiz méa zkuSenosti simplementaci této
metody v praxi. V takovém ptfipadé by externi pracovnik zastdval roli teamového
konzultanta, ktery maze poskytnout relativné objektivni nazor a posouzeni realizované
skutecCnosti. Dilezita je také dobra znalost problematiky BSC vsech ¢lent projektového
tymu. Spolecnost ma v soucasné dobé€ nulové praktické zkuSenosti s problematikou BSC,
a tak mize externi odbornik slouzit zaroven jako skolitel projektového tymu. Takovymto
Skolenim by byli ¢lenové projektového tymu dostatecné seznameni s prubéhem a riziky

spojené s implementaci BSC do struktury spolecnosti.

3.1.2 Harmonogram projektu

V tabulce 16 je znazornén harmonogram projektu, ktery byl rozdélen do tii hlavnich fazi.
Celkova predpokladana doba trvani projektu je, vCetné dvoutydenni rezervy, stanovena

na 26 tydnu.

Prvni faze je faze pfipravnd, ve které dojde k predstaveni konceptu BSC obéma
jednatelim spolecnosti. V piipadé akceptace prezentovaného konceptu se nasledné
sestavi projektovy tym s odpovédnym vedoucim. Tento projektovy tym projde béhem tfi
tydna veskerym potifebnym Skolenim, poté bude uréen Casovy harmonogram a sestaven

rozpocet projektu.

Druh4 faze je zacilena na vytvoreni konceptu BSC. Jako prvni krok v této fazi bude
provedena strategicka analyza a prob&hne vyjasnéni vize a strategie spolecnosti. Nasledné
budou zvoleny strategické cile jednotlivych perspektiv BSC a budou znazornény ve
strategické mapé€. K témto strategickym cilim budou pfifazena méfitka, jejich cilové

hodnoty a budou urceny strategické akce.

V posledni fazi implementace bude provedena kontrola toho, zda bylo u pfedchozich
kroki postupovano spravné a byly zaclenény do podnikové struktury v souladu
s definovanou strategii. Dulezité je zajisténi souvislého fungovani BSC diky zaclenéni do
kazdodenniho fizeni spoleCnosti. V posledni fad€ je tfeba piedstavit projekt uzivatelim a
zajistit jejich zpétnou vazbu na zavedené zmeény. Tuto vazbu je tfeba zpracovat, vyvodit
z ni urcité zaveéry a aplikovat je tak, aby dopomohly k leps§imu zformovani provedenych

zmeén v kazdodenni praci. Nasleduje ukonceni a vyhodnoceni celého projektu.
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Tabulka 16: Harmonogram projektu

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Faze

Tyden

1. Faze - Piiprava projektu

Predstaveni konceptu BSC

10

12

14

16

18

20

22

24

26

Vybér projektového tymu

Skoleni projektového tymu

Sestaveni casového harmonogramu

Sestaveni rozpoctu

2. Faze - Vytvoreni konceptu BSC

Strategicka analyza

Vyjasnéni vize a strategie spolecnosti

Volba strategickych cili

Tvorba strategické mapy

Uréeni méritek

Stanoveni cilovych hodnot méfitek

Urceni strategickych akei

3. Faze - Implementace BSC

Zaclenéni BSC do struktury podniku

Zajisténi souvislého nasazeni BSC

Upravy dle zpétné vazby

Zavér a vyhodnoceni projektu

Casova rezerva

3.2 Specifikace a objasnéni podnikové vize a strategie

Samotna implementace BSC je slozity proces, a proto je dulezité, aby si management
spoleCnosti definoval svoji podnikovou strategii co nejdfive, aby tak uz od samého
zahajeni projektu byl udan smér, kterym se projekt bude ubirat. Spolecnost, kterd ma
uréenou strategii, také znamena, ze ji vSichni zaméstnanci znaji, jsou s ni ztotoznéni a
jejich vysledky prace sméfuji za ticelem jeji realizace.

Vize a strategie spolecnosti XYZ s.r.o. je vhimana tim zpusobem, Ze chce byt vyznamnou
ceskou spolecnosti, kterad se zaméfuje na to, aby byla spolehlivym nejen dodavatelem, ale
také partnerem pro své zakazniky, zaméstnance a své obchodni partnery. Klicovi jsou pro
ni zakaznici a piinaset jim maximalni mozny servis, Sirokou nabidku produktu, jistotu a
hlavné pohodli. Spole¢nost si chce nadale udrzet své misto na trhu, neustale rozsifovat
nabizeny sortiment a své soucasné i budouci zakazniky premeénit na loajalni dlouhodobé

obchodni partnery.
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3.3 Tvorba BSC

V tomto kroku bude sestaven samotny ramec BSC. Tento proces bude rozdélen do

nasledujicich Ctyt kroku:

e Odvozeni strategickych cila jednotlivych perspektiv

e Propojeni odvozenych strategickych cili pomoci strategické mapy

e Urceni vhodnych metrik pro jednotlivé strategické cile a stanoveni jejich cilovych
hodnot

e Vybér strategickych akci

3.3.1 Odvozeni strategickych cilu

V této kapitole bude prevedena strategie spolecnosti do jednotlivych strategickych cilt.
Strategické cile budou rozdéleny na financni perspektivu, zakaznickou perspektivu,
perspektivu internich procesii a perspektivu uceni se a ristu, jak uvadi model BSC.
Predpokladem pro vytvoreni téchto «cili je, ze budou tvofeny vrcholovym
managementem. V piipadé spole¢nosti XYZ s.r.0. to budou jednatelé a zaroven majitelé
spoleCnosti, ktefi maji nejvétsi zajem podnik dale rozvijet a maji nejsir§i povédomi o

strategii spolecnosti v soucinnosti s odpovédnymi manazery jednotlivych oddéleni.

Vypracovana struktura je pouze navrhem, a tak si uvedené cile a metriky bude moci

spolecnost kdykoli prizptsobit podle vlastni potieby.

3.3.1.1. Strategické cile finan¢ni perspektivy
Dlouhodoba udrzitelnost a rozvoj spolecnosti

Tento strategicky cil je hlavnim cilem strategie, ke kterému budou sméfovat ostatni
zvolené strategické cile. Udrzitelnost a rozvoj podniku jdou spole¢né ruku v ruce. Podnik
si svoje postaveni na trhu udrzi za predpokladu, Ze jeho rist bude mit stejnou tendenci
jako jeho konkuren¢ni prostfedi. Zajisti si tak stalou nebo podobné velikou silu
konkurenceschopnosti v odvétvi, ve kterém podnika. Spolecnost si chce své dosavadni

postaveni udrzet, a tak nesmi ve svém rozvoji polevit.
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Udrzeni meziroéniho rustu trzeb

Cil udrZeni si meziro¢niho rustu trzeb ma zasadni vliv na rozvoj spole¢nosti. Trzby jsou
hlavnim pfisunem financi do podniku a pfi rozvoji spolecnosti je kli¢ové se soustredit na
jejich udrzeni a nasledny rist. Z jedné strany ma velikost trzeb zasadni vliv na vysledek
hospodareni spoleCnosti a ze strany druhé je velikost trzeb ovlivnéna mnoha faktory.
Vyse trzeb muze byt ovlivnéna napiiklad spokojenosti zakaznikd, jejich loajalnosti,
akvizici novych zakazniki nebo produktivitou prace zameéstnanct spolecnosti. Zakaznici
zbozi poptavaji a zalezi na zameéstnancich jak rychle a efektivné€ bude potieba zakaznika

uspokojena.
Vybudovat udrzitelnou strukturu nakladu

Cilem vybudovani udrzitelné struktury nakladi je stanoveni hranice, kterou by méla
spoleCnost dosahovat pfi ndkupech a prodejich svého zbozi. Tato struktura by méla
zajistit takovou marzi, aby byl podnik v kladnych cislech a aby se predeslo situaci, kdy
bude spoleCnost prodavat pii velikych obratech za minimalni ziskovosti. Pfi vyssi

nakladovosti vysledek hospodareni zakonité klesa.
Udrzeni si vysledku hospodareni

Tento cil je cilem, jehoz vliv piisobi pfimo na hlavni strategicky cil. Pro udrzeni vysledku
hospodareni jsou stézejni jeho vstupy, které ho ovliviiuji. Vysledek hospodateni je
ovlivnén zejmeéna vysi trzeb, jez spolecnost dokazala svym podnikanim vyprodukovat za
urcity ¢asovy usek a naklady, které byly vynalozené pro dosazeni daného zisku. Vysledek
hospodarteni je na prvni pohled nejvice vypovidajici ukazatel o spolecnosti, zda se ji dari

tvortit zisk ¢i se potyka se ztratou.
3.3.1.2. Strategické cile zakaznické perspektivy
Zvysovani spokojenosti zakazniku

Spokojenost, péce a zpusob, jakym podnik pisobi na své odbératele, je zakladem uspéchu
rozvoje spolecnosti. Spokojeny zakaznik je nejlepsi vizitkou pro kteroukoli spolecnost.
Spokojenost zakaznikl je jedna z oblasti, na které by se spolecnosti pii svém podnikani
mély zaméfit nejvice vzhledem k tomu, ze zékaznik je ten, kdo rozhoduje, zda si nakoupi

zbozi zde nebo u konkurence.
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UdrZeni si stavajicich zakaznika

Jedna z nejnarocnéjSich Cinnosti smérem k zakaznikiim je udrzeni si téch, které uz
spolecnost eviduje. Dulezité je starat se o své zakazniky tak, aby neméli potfebu sméfovat
své potreby ke konkurencnim spole¢nostem. V dnesni digitalni dobé je piilis jednoduché
kontaktovat hned nékolik konkuren¢nich podnikii soucasné a zjistit si informace od
ostatnich odbératelt behem nékolika malo kliknuti. Jednim ze zasadnich krokl pfi péci o
zakazniky je ziskani kontaktniho Uidaje, na kterém si spolecnost vytvoti dodavatelsko-
odbératelsky vztah a bude tak moci prezentovat svoji nabidku, planované akce nebo
obsah zaméfeny zakaznikovi na miru. Rizné druhy vérnostnich programt pro dlouholeté

nebo VIP zakazniky jsou v dnesni dob& béznou praxi.
Akvizice novych zakazniku

Neni zadouci, aby se spole¢nost vénovala pouze svym stalym zakaznikiim, ale je také
dulezité jevit zajem o nové zakazniky. Tvorba novych dodavatelsko-odbératelskych
vztaht, tedy hledani novych zakaznika ¢i potencionalnich partneri, ma vliv na pfisun
finan¢nich prostfedkt do podniku. Akvizice novych zakaznikli je spojena a souvisi se
spokojenosti dosavadnich zakaznikii a jejich ohlasi na samotnou spolecnost, jeji
produkty, poskytované sluzby atp. Pfi zapisobeni na nové potencionalni zakazniky ma

také vliv medialni a marketingova image spoleCnosti.

3.3.1.3. Strategické cile perspektivy internich procesu
ZvySovani produktivity prace

Cil zvySovani produktivity prace bude mit za nasledek zvySeni efektivity stavajicich
pracovnikd, tak aby za stejny Cas na své pozici vytvorili vétsi hodnotu pro podnik. Pii
navySovani efektivity pracovniki ma vliv i1 regulace nepotiebného plytvani
materialovymi zdroji, ptili§ mnoho stale se opakujicich tikona, prostoje pii praci atp. Tato
veli¢ina by méla byt spoleCnostmi sledovana a regulovana napiiklad motivaci nebo

odménou pracovniki za stale se zlepSujici vysledky.
Zvysovani poctu klicovych dodavateli na produkt

Pfi pohledu na dodavatelsko-odbératelsky fetézec z pohledu firemniho nakupu, presnéji

mnozstvi dodavatelil na jednotlivé produkty, v soucasné dobé€, za vzniku materialové
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nouze, je dobré mit moznost vybéru, pifipadné moznost kombinace dvou a vice
dodavateli, pravé vzhledem k materialové nebo kapacitni dostupnosti. V piipadech
vyhradniho zastoupeni tato moznost neni, ale v ostatnich ptipadech bude mit tento krok

vliv na budouci dostupnost nabizeného zbozi.
Urychleni doby realizace zakazek

Tento strategicky cil, jak uz z nazvu vyplyva, je zacilen na sniZzeni ¢asové narocnosti
realizace jednotlivych zakazek. Casova naro¢nost je dalezitym faktorem pii planovani
poctu pracovnikl, jejich kapacitnich moznosti a v navaznosti na Casovou naro¢nost
procesu a dodacich 1hit, bude takovéto zlepSeni atraktivnéjsi pro zakazniky, kteti budou

mit své zbozi pfipravené diive a rychleji.
EfektivnéjSi marketing

Z pohledu marketingové Cinnosti je dulezité svij podnik dobfe a cilené prezentovat,
vytvaret image spoleCnosti a lakat tak nové zékazniky na nabizené zbozi. Efektivita
marketingu je pojem sam o sob¢, ale z obecného pohledu je dilezité porovnat jakou cast
prostfedkil bylo na marketing vynalozeno a zda za tyto prostiedky bylo dosazeno

potiebnych, predpokladanych nebo ocekavanych vysledkd.

3.3.1.4. Strategické cile perspektivy uceni se a rustu
ZvysSovani spokojenosti zaméstnancu

Spokojeny zaméstnanec je stav, kterého by vSichni vedouci pracovnici chtéli nebo méli
chtit u svych zaméstnancti dosahnout. Spokojenost je subjektivni vlastnost nebo pocit
Clovéka, kterého je velmi obtizné dosahnout. Spokojenost naptiklad u pracovnika, ktery
ma osobni styk se zakazniky je dulezita, jelikoz pocit a styl, se kterym zaméstnanec jedna
se zakaznikem muze jak kladn€, tak i negativné ovlivnit budouci spolupraci mezi

zakaznikem a podnikem.
Udrzeni si stavajicich zaméstnancu

Vysoka fluktuace zaméstnanct neni nikdy dobrym ukazatelem chovani spolecnosti ke
svym zaméstnancim. Z pohledu sou¢asné zaméstnanosti v Ceské republice neni
jednoduché najit kvalitni pracovni silu a z pohledu ekonomického je taktéz pro spolecnost

vyhodnéjsi si své stavajici zaméstnance udrzet. Doba, za kterou je novy pracovnik
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pfipravovan pro vykon své nové prace, je pro spolecnost ¢asové a finanéné nakladna.
Novy zaméstnanec neni znaly firemnich procest a metod, které stavajici zaméstnanec jiz
ovlada a je ekonomicky vyhodnéjsi se o své zaméstnance starat, nez je stale ménit za nové
nezkuSené. Prili§ velika fluktuace zaméstnanci ve spoleCnosti mize mit za nasledek

postupné az uplné vymizeni know-how ze spolecnosti.
Ziskavani novych zaméstnancu

Rozvoj spolecnosti je také vazan na jeho personalni cast, ktera ma pfimou umeérnou
tendenci. Pfi rozvoji spoleCnosti se také predpokladd zvySovani narocnosti a mnozstvi
prace, o kterou je tieba se postarat. PoCet pracovnikti ma vliv na produktivitu, pfi které se
urCity objem prace rozvrhne pro vice pracovnikil a na pocet zakazek, které jsou pracovnici

schopni za urcity Cas realizovat.
ZvySovani kvalifikace zaméstnancu

Dostate¢na proskolenost zaméstnanci je zasadnim faktorem pro praci v podniku. Skoleni
jsou dulezita napfic celou spoleCnosti jak z pohledu prvniho zaskoleni, tak z pohledu
prubézného doskolovani potifebnych nebo nové zavedenych technologii. Je dulezité, aby
lidé na svych pozicich znali a védéli vSe potfebné pro vykon jejich prace. Namisté jsou
vSechna potfebna Skoleni a kurzy, od zakladnich Skoleni kancelafskych programu, pres
jazykové kurzy a pochopeni navaznosti jednotlivych firemnich procest az po zajisténi

opravnéni pro obsluhu skladového vybaveni.
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3.3.2 Strategicka mapa

Na obrazku 9 je sestavena strategickd mapa, ve které jsou znazornény jednotlivé vazby
mezi zvolenymi strategickymi cili. Cile jsou rozdé€leny dle perspektiv, do kterych spadaji.
Vsechny vazby a cile sméifuji k hlavnimu cili, a to k dlouhodobé udrzitelnosti a rozvoji
spolecnosti. Celkem mapa obsahuje 4 cile perspektivy uceni se a rastu, 4 cile perspektivy

internich procest, 3 cile zakaznické perspektivy, 3 cile financni perspektivy a jeden

hlavni cil.

Dlouhodoba udrzitelnost a rozvoj
letnosti

. Vybudovat .
Udrzeni ypudova Udrzeni
C urzitelnou ,
meziro¢niho vysledku
ristu trzeb strukturu hospodareni
nakladu

Akvizice
novych
zakazniku

Udrzeni si
stavajicich
zakazniku

ZvySovani
spokojenosti
zakazniku

2 | N
E § ZvySovani ZvySovani Urychleni C e
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g 2 produkt prace zakaze
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g = ZvySovani UdrzZeni si Ziskavani ZvySovani
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2o spokojenosti stavajicich novych kvalifikace
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=

Obrazek 9: Strategickd mapa
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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3.3.3 Vhodna méritka a stanoveni jejich cilovych hodnot

V této kapitole budou ke zvolenym cilim v jednotlivych perspektivach BSC pfifazeny
meéfitka se soucasnou hodnotou a budou stanoveny jejich cilové hodnoty, na které by

spoleCnost méla v dalSich letech podnikani cilit.

3.3.3.1. Finan¢ni perspektiva

V tabulce 17 jsou uvedeny dosavadni zjisténé hodnoty vybranych metrik strategickych
cila finan¢ni perspektivy a jejich cilové hodnoty, kterych by spolecnost chtéla v dalsich
letech dosahnout.

Tabulka 17: Méritka finan¢ni perspektivy
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Finanéni perspektiva

. . Soucasna hodnota
Strategické cile Meéritko Cilové hodnoty
2016 2017 2018 2019 2020
Dlouhodoba Rentabilita
udrzitelnost a vlastniho kapitalu | 10,74% | 8.04% | 5,05% | 8.27% | 1,63% 11%
rozvoj spolecnosti (ROE)
Udrzeni ) . .
meziroéniho ristu | ¥ CUKOSTIZED | 356 5061350 568 (350 740 | 362 196 | 285 915 | 330000 (+3%
N [tis. KE] kazdy dalsi rok)
trzeb
Vybudovat Podil nakladd na
udrzitelnou prodané zbozi na | 83,13% | 82,60% | 82,51% | 82,43% | 84,80% 82%
strukturu naklada trzbach
Udrzeni Vyfle(}ku Rentabilita trzeb 1.46% | 1.24% | 0.72% | 1.48% | 0.46% 29
hospodareni (ROS)

Dlouhodobé udrzitelnost a rozvoj podniku je brana jako hlavni cil, ke kterému smétuji
vSechny ostatni a sam o sob& bude méten ukazatelem rentability vlastniho kapitalu, ktery
udava, jakou hodnotu pfinasi spoleCnost pro jeho vlastniky. Cilova hodnota této
rentability je stanovena na hodnotu 11 %. Podobnych, ale nizsich hodnot jiz spole¢nost
v minulosti dosahovala, tak je tato hodnota urena jako motivace pro dosahovani vyssich
cili a taktéz se spoleCnost stouto hodnotou piiblizi hodnotam, které udava oborovy
prumér. Spolecnost XYZ s.r.o0. si za sledované obdobi udrzovala hodnotu trzeb nad
hodnotou 350 mil. K¢ s vyjimkou posledniho sledovaného roku. V roce 2020 byla
spolecnost nepfizniveé ovlivnéna vlivem restrikci nafizeni vlady proti §ifeni onemocnéni
Covidu-19, a tak v nasledujicich letech by se spolecnost chtéla dostat na hodnoty pired

pandemii a nasledné dosahovat 5% narustu trzeb. Hodnota hranice 330000 tis. K¢ byla
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stanovena jako zaklad, pfi kterém se v kombinaci s 5% rastem dostane jiz v roce 2022 na
puvodni hodnoty trzeb, tedy na hodnoty pfed zasahem pandemie. Snaha spoleCnosti
vybudovat udrzitelnou strukturu nakladt je méfena na zakladé poméru naklada na zbozi
a trzeb spolecnosti. Dle dosahovanych hodnot za sledované obdobi byla hranice
stanovena na 82 %. Niz§i nakladovost je predpokladem pro piiznivy rozvoj podniku.
Dulezitost vysledku hospodafeni spociva v jeho dostate¢né vysoké, a hlavné kladné
hodnoté. Hodnoceni tohoto parametru bude probihat formou rentability trzeb s cilovou

hodnotou 2 %.

3.3.3.2. Zakaznicka perspektiva

V tabulce 18 jsou uvedeny dosavadni zjisténé hodnoty vybranych meéfitek strategickych
cild zakaznické perspektivy a jejich cilové hodnoty, kterych by spolecnost chtéla
v dal8ich letech podnikani dosahnout.

Tabulka 18: Méritka zikaznické perspektivy
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Zakaznicka perspektiva

Strategické cile Méritko SO Cilové hodnoty

hodnota

Zvysova’m qukOOJ enostl Pozitivni recenze na webech (%) DOVS W ¢ 95%
zakazniku neméifeno

Udrzeni si stavajicich Podil pravidelnych zakazniki na o o
. o : . 40% 50%
zakazniku celkovém poctu
Akvizice novych zakaznik | Todil nove registrovanych zakazniki |y 540, 5%
k celkovému poctu odbératelu

Spolecnost XYZ s.r.o. za sledované obdobi zadnym zplisobem neméfila a nesledovala
spokojenost svych zakaznikli. Tato skuteCnost je v soucasné dobé v pohybu a zfizenim
nového e-shopu vznikla moznost tuto veli¢inu méfit a spolecnost ocekava hodnoceni
okolo hranice 95 %. Spole¢nost bude v prabéhu dalSich let cilit na strukturu svych
zakaznikll v poméru 50 na 50 %, pravidelni zakaznici ku jednorazovym zakaznikiim.
Nepravidelnymi zakazniky jsou mySleni zakaznici na e-shopu, ktefi nakupuji narazove
nebo bez registrace a jejich loajalitu neni mozné takto sledovat. Pro nové zakazniky byla
stanovena 5% hranice prirastku za kazdy rok jako akceptovatelna hranice, pod kterou by
hodnota klesnout neméla. Cim vétsi podil novych zakaznikd, tim 1épe pro podnik, atkoli

5% narast bude spole¢nosti akceptovan jako dostacujici.
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3.3.3.3. Perspektiva internich procesu

V tabulce 19 jsou uvedeny dosavadni zjisténé hodnoty vybranych meéfitek strategickych
cila perspektivy internich procesu a jejich cilové hodnoty, kterych by spolecnost chtéla
v dal8ich letech podnikani dosahnout.

Tabulka 19: Méritka perspektivy internich procesu
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Perspektiva internich procesu

Soucasna hodnota Cilové

Strategické cile Méritko hodnoty

2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020

Zvysovani produktivity | Produktivita prace (Cisty 95000 | 78000 | 51000 | 92000 | 18000 | 100 000

prace zisk na zamé&stnance) [K¢]
ZvysSovani poctu . o
Kliovych dodavatela | | 0cet dodavateli na druh I E
produktu
na produkt
Urychleni doby Rychlost procesu expedice do 48 hod od 24 hod

realizace zakazek

Vyhrazené finance na

Efektivnéjsi marketing marketingové akce

1,5 mil/rok 2,5 mil/rok

V prabéhu sledovanych let byl podil Cistého zisku na zaméstnance velmi rozdilny. Ve
dvou ze sledovanych let byl tento podil vétsi jak 90 tis. K¢ na zaméstnance. Jiz tedy
muzeme usoudit, ze je spoleCnost schopna takovychto vysledkii dosahovat opakovang,
a proto byla hranice produktivity prace, které by chtéla spolecnost v budoucnu dosahnout,
stanovena na hodnotu 100 tis. K¢ na zaméstnance. V dob& materidlové a kapacitni nouze
je tieba diverzifikovat riziko neschopnosti dodavatele dodavat své zbozi, a tak je dulezité
mit alesponi dva nebo tfi dodavatele, ze kterych bude spoleCnost moci vybirat. U ¢asové
narocnosti procesi v podnicich zakonité plati ¢im mensi, tim lepsi. V soucasné dobé
spoleCnost udava cas, za ktery je schopna expedovat objednanou zasilku, do 48 hodin.
V dalsich letech by spoleCnost chtéla docilit takové efektivity, aby byla schopna své
objednavky expedovat do druhého dne. Povédomi o spolecnosti a jeho image je dulezita
a dualezité jsou také finance vynaloZené na prezentaci spolecnosti. Za sledované obdobi
byla spole¢nost ochotna vynalozit 1,5 mil. K& ro¢né a v dalSich letech bude potieba tento
balicek navySovat, a to az o jeden milion korun vice, a tedy na 2,5 mil. K¢. Je tomu tak
z divodu zavedeni nového e-shopu a nakladd na jeho prezentaci, které nebyly diive

v balicku zahrnuty.
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3.3.3.4. Perspektiva uceni se a rustu

V tabulce 20 jsou uvedeny dosavadni zjisténé hodnoty vybranych meéfitek strategickych
cila perspektivy uceni se a rustu a jejich cilové hodnoty, kterych by spolecnost chtéla
v dal8ich letech podnikani dosahnout.

Tabulka 20: Méritka perspektivy uceni se a ristu
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Perspektiva uceni se a rustu

Strategické cile Méritko SO Cilové hodnoty
hodnota

Zvysovani spokojenosti Priméma mésicni mzda (tis. 295 navyseni o hodnotu

zamgstnanci K¢) ’ mezirocni inflace
Udrzeni si stavajolcmh Budget na zaméstnanecké 2.2 mil 2.5 mil
zamgstnanci benefity
C . . . | Podil vch ¢stnancu .
Ziskavani novych zaméstnancu odil novyc zamest 4 10% mezi 7 - 13%
na celkovém poctu

. . Procentu proskolenych

Zvysovatzl kvahf:lkace zamgstnancu z celkového 95% 99%
zamestnancu <

poctu

ZvysSovani spokojenosti zameéstnancu jde spolecné ruku v ruce se snahou udrzet si své
stavajici zameéstnance. Spokojenost zaméstnanct bude méfena pomoci prumérné meésicni
mzdy, ktera bude rust o hodnotu meziro¢ni inflace, aby byla realna mzda zaméstnanca
porad na stejné vySi. Motivaci pro udrzeni si svych zaméstnanci mohou byt
zameéstnanecké benefity, a proto byl jako meéfitko stanoven baliCek vynalozenych
prostiedkti na benefity pro zaméstnance. Jeho cilova hodnota byla v dalSich letech
stanovena na 2,5 mil. K¢ z divodu planovaného naristu po¢tu zaméstnanct a také
z divodu vétsi motivace pracovnikll. Jak jiz bylo zmin€no, rozvoj spolecnosti zahrnuje i
rast poctu zameéstnanc, ktery je v soucasné dob€ na trovni 10 %. Pro udrzeni rozvoje
byla cilova hodnota stanovena rozptylem mezi 7 a 13 procenty. S ohledem na stavajici
zaméstnance je dulezité je drzet neustale v obraze, a proto spolecnost cili na témér

dokonalou az tiplnou proskolenost svych zaméstnancu.

3.3.4 Strategické akce

V tabulce 21 jsou uvedeny stanovené strategické akce k jednotlivym strategickym ciliim,
které budou sméfovat a napomahat k dosazeni stanovené cilové hodnoty urceného

méfitka.
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Tabulka 21: Strategické akce BSC
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Perspektiva Strategické cile Strategické akce
Dlouhodob:pt;ggzl:fst arozva) Zajisténo ostatnimi strategickymi cili
UdrzZeni meziroéniho ristu trzeb Zajisténo ostatnimi strategickymi cili
Vytmdovst ui;:;;lgou vkt Zajiténo ostatnimi strategickymi cili
Udrzeni vysledku hospodareni Zajiténo ostatnimi strategickymi cili
Zajiiténo ostatnimi strategickymi cili
Zvy$ovani spokojenosti zakaznikti Onolbil piitp pi"% ot objedné\p‘ek
Osobni pristup pfi feSeni problému
Prodlouzeni oteviraci doby vydejniho skladu
Program vyhod pro dlouhodobé partnerstvi
Sledovani potieb zakazniki
Udrzeni si stavajicich zakaznikd Ak¢éni personalizované nabidky
Cileny marketing
Sledovani novinek na trhu
Zajisténo ostatnimi strategickymi cili
. . i . Odmeéna za doporuceni
Aleizsccnorych 2kl Vyhledavani novvch obchodnich pfileZitosti
Rozsifovani nabizeného sortimentu
ZvysSovani produktivity prace Zajisténo ostatnimi strategickymi cili
Zvysovani poctu klicovych Vybér dalsich dodavatell na zbozi, u kterého by
dodavateld na produkt mohl nastat problém s dodavkami.
Internich Urychleni doby realizace zakazek | ZajiSténo ostatnimi strategickymi cili
procest Marketingovy specialista, reklama na intemetu
Efektivn&jéi marketing (Google, Bacehock: lnstagrann) _
Sponzoring (sportovnich utkani, gastronomické
akce, prilezitostné akce)
v ois . . Motivace mzdou za dobré vykony, vyssi efektivita
Z\-'ysovani spoko_;oenostl vy ohodnocent
zaméstnancu
Sleva na nakup vlastniho zbozi
o Prijemné prostfedi pro praci a pracovni zazemi
Udrzzeam;ngz ;::;:g S Siroké nabidka pracovnich benefiti
Uceni se a Firemni akce
ristu o ; . Vybérova fizeni na potfebné pozice
Ziskavani novych zaméstnancu < - -
Sifeni nabidky prace v médiich
Zajisténi pravidelného skoliciho planu pro
ZvySovani kvalifikace zaméstnance
zaméstnancl Nabidka kurzi pro sebezdokonalovani (jazyky,
programy, procesy)
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3.4 Proces rozsireni BSC do struktury podniku

Kdyz jsou urcené strategické akce odsouhlaseny, nasleduje proces rozsifeni modelu BSC
do celé struktury podniku. Rozsifeni nebo implementace BSC se Sifi spolecné
s veSkerymi potfebnymi informacemi o chystaném procesu zmény. Pro tyto informace je
dulezité, aby se dostaly ke vSem pracovnikim spolecnosti XYZ s.r.o., ktefi budou

soucasti této zmény. V literatufe je tento proces oznacovan jako proces ,,roll-out®.

Ve spole¢nosti XYZ s.r.o. se bude jednat o integraci vertikalni, ktera znaci smér shora
dola. Jako prvni bude poskytovat informace vrcholovy management stiednimu
managementu, ktery bude své poznatky a informace sdilet dale ve struktufe vedoucim
pracovnikiim jednotlivych oddéleni a ti poté budou predavat informace dal. VSechny
zaméstnance je potieba s t€émito informacemi seznamit a motivovat je k tomu, aby byly
ochotni tyto noveé stanovené cile plnit. Dalezitym a napomocnym faktorem je v tuto chvili
zpétna vazba. Zpétna vazba pracovnikli ze vSech urovni struktury maze byt uziteCnym

nastrojem pro kontrolu toho, aby bylo vSe jiz na zacatku fadné vysvétleno a pochopeno.

3.5 Zajisténi souvislého vyuzivani BSC

Jesté pred zapocetim dalSiho kroku, je potieba zkontrolovat, zda byly vSechny predeslé
faze Gspésné dokonceny a vytvoreny koncept BSC byl tispé$né zaveden do celé struktury

spoleCnosti XYZ s.r.0.

V ptipadé, ze bylo uspésné zkontrolovano, je mozné zacit BSC vyuzivat. Otazka, jakym
zpusobem tento nastroj bude spole¢nost vyuzivat, zavisi na top managementu spolecnosti.
Moznost vyuziti tohoto nastroje jednorazové za ucelem dosazeni stanoveného
strategického cile je jednou z variant, ale koncept BSC vyuzity timto zpisobem ztraci
svoji schopnost pomoci k trvalému zlepSeni strategickych kompetenci spolecnosti.
Nejvétsi efekt ma BSC pii jeho implementaci do podnikového systému tizenim, ktery

zajisti kontinualni nasazeni a fungovani BSC dlouhodobé.

Nezbytnou soucésti piipravy pro implementaci BSC do systému fizeni je stanovit

rozpocet a odhadnout nakladovost této zmény.

U stanovenych metrik a cild je tieba sledovat jejich vyvoj v Case. Vyuzitim controllingu

budou zjistovany hodnoty slouzici jako podklady potiebné pro rozhodovani a sledovani
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vyvoje jednotlivych strategickych cilt. Tyto skuteCnosti se poté pomoci reportingu budou
prezentovat vrcholovému managementu a vedeni spolecnosti, zda se vSe vyviji podle

stanoveného planu.

3.6 Stanoveni rozpoctu projektu

Pred kazdou planovanou zménou nebo projektem je tieba si predbézné stanovit kolik
finan¢nich prostiedkti bude tfeba pro jeho uskutecnéni vynalozit. Jelikoz spole¢nost
disponuje téméef nulovymi znalostmi ohledné metodiky a implementace BSC, bude
vyuzita externi poradenska spolecnost pro jeji vysvétleni a spravné uchopeni v prubéhu
celého projektu. V rozpoctu jsou dale zahrnuty také naklady na projektovy tym, ktery
bude za cely tento projekt zodpovidat. Zahrnout je tfeba také naklady na zaskoleni tohoto
projektového tymu. Dal§imi naklady, které budou soucasti implementace, budou naklady

na zaskoleni personalu jednotlivych oddéleni.

Jednotlivé naklady jsou vycisleny v tabulce 22.

Tabulka 22: Rozpocet projektu
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Popis nakladu [K¢]
Naklady na poradenské sluzby externich odbornikt 250 000
Mzdové naklady projektového tymu 72 000
Skoleni projektového tymu 30 000
Naklady na Skoleni zameéstnanct 40 500
> 392500

Dal§imi naklady, se kterymi je ve spoleCnosti tfeba pocitat, jsou naklady spojené
s plnénim jednotlivych strategickych cilii za ucelem dosazeni hlavniho strategického cile

a tim tak naplnéni vize a strategie spoleCnosti.
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3.7 Rizika implementace BSC

Kazdy projekt ma své pfinosy i sva rizika. V této kapitole budou uvedena hlavni rizika
spojena s implementaci BSC do podnikové struktury. Uvedena rizika budou
kvantifikovana hodnotou pravdépodobnosti vyskytu a mirou dopadu kazdého rizika.
Nasledné budou uvedeny navrhy na opatfeni jednotlivych rizik pro snizeni
pravdépodobnosti vyskytu a dopadu rizika na chod spolecnosti. Tato rizika je dulezité
v prubehu projektu sledovat, aby nebyla neptiznivé ovlivnéna realizace projektu a nebyl

narusen chod spole¢nosti.

3.7.1 Hodnoceni rizik

Rizika budou kvantifikovana hodnotou pravdépodobnosti vyskytu a velikost dopadu na
Skale od 1 do 10. Sou¢inem hodnoty pravdépodobnosti a velikosti miry dopadu bude

uréena hodnota celkového rizika, u kterého plati ¢im vy$si je jeho hodnota, tim je riziko

zavaznéjsi.
Tabulka 23: Hodnotici §kala analyzy rizik
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
Pravdépodobnost vyskytu rizika Velikost dopadu rizika
H , . .
vo dnota . Mirav % Klasifikace Hodnota dopadu | Klasifikace
pravdépodobnosti
1 0-10% e 1 e
Témér zadna Témér zadna
2 11-20% 2
3 21-30% L 3 L
Nizka Nizka
4 31-40% 4
5 41-50% . 5 v .
Stfedni Stredni
6 51-60% 6
7 61-70% VW 7 VW
SSi SSi
8 71-80% y 8 y
9 81-90% 9
Vysoka Vysoka
10 91-100% 10
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3.7.2 Identifikovana rizika

V tabulce 24 byla identifikovana hlavni potencionalni rizika spojend s implementaci BSC

do podnikové struktury.

Tabulka 24: Identifikace a hodnoceni rizik

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Oznaceni . Pravdépo- Hodnota
D
rizika Riziko dobnost opad rizika
R1 Nepochopeni konceptu BSC 3 8 24
R2 Nespravné zvoleny projektovy tym 3 5 15
R3 Chybné urceni strategickych cili, méfitek a jejich propojeni 4 9 36
R4 Neochota zaméstnancll k zavadénym zménam 5 5 25
R5 Nedostatec¢né zaskoleni personalu 4 7 28
R6 Nedostatecna komunikace teamu s vedenim 3 7 21
R7 Casova naro¢nost projektu bude vétsi nez predpoklddana 5 6 30
3.7.3 Mapa rizik
Mapa rizik
10
9 ® R3
8 ® RI
7 ® R6 ® RS
< 6 ® R7
g 5 ® R2 ® R4
R 4
1
0
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Pravdépodobnost

Graf 12: Mapa rizik
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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e Sedy kvadrant piedstavuje hrozby smalou pravdépodobnosti vzniku a nizkym

dopadem. Tato rizika mohou byt v ramci moznosti akceptovana.

e Zeleny kvadrant obsahuje hrozby s vysokou pravdépodobnosti, avSak nizkym

dopadem.

e Ve zlutém kvadrantu se nachazi hrozby s vysokym dopadem pro spolecnost ale

nizkou hodnotou pravdépodobnosti.

e Hrozby v ¢erveném kvadrantu jsou hrozby kritické. Témto hrozbam je tfeba vénovat

velikou pozornost a snazit se jim pfedejit, zmirnit je nebo zcela eliminovat.

Identifikované hrozby se v grafu nachéazi predev§im ve zlutém kvadrantu, ktery udava

nizkou pravdépodobnost vyskytu rizika pfi jeho vysokém dopadu na spolecnost.

V Cerveném kvadrantu se nenachéazi zadna z identifikovanych hrozeb ackoli hrozby R4 a

R7 jsou na jeho hranici.

3.7.4 Navrhy na opatieni vedouci k eliminaci rizik

V tabulce 25 jsou k jiz diive identifikovanym rizikiim uvedeny navrhy na jejich zmirnéni

spolu s jejich novymi hodnotami pravdépodobnosti vzniku a dopadu.

Tabulka 25: Navrhy na opatieni rizik
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

. Nova , Nova
Oznaceni , . v Novy
.. Navrh opatreni pravdépo- hodnot
rizika dopad .
dobnost arizika
R1 Duvkladne proskoleni vSech zaméstnancu se zajisténou ) 5 10
zpétnou vazbou
RO Vybirat spolehlivé zaméstnance se zajmem podnik dale 1 5 5
rozvijet
R3 Pomoci strategické analyzy si vyjasnit jasny smér, ktery bude 5 9 18
predan vSsem Ucastnikim projektu
R4 Pfedstaveni novych pfinosl véetné motivacnich odmén 3 5 15
R5 Zajisténi externiho odbornika se zkuSenostmi z praxe 2 7 14
RG Pravidelny pfenos informaci (pravidelné meetingy, nasténky, 5 5 10
vyuziti IT nastroja)
R7 Kontrola a dodrzovani dil¢ich termin(, rovnomérné rozdéleni 3 6 18

ukolG
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3.7.5 Pavudlinovy graf

V pavucinovém grafu (Graf 13) je zndzornéno srovnani celkové hodnoty rizika pied a po
zavedeni navrzenych opatieni. Navrzena opatieni by snizila hodnotu vSech rizik a zajistila

by tak hladky prubéh celého projektu.

=@=Hodnota pred opatfenim Hodnota po zavedeni opatieni
R1
40
35
30
R7 25 R2
R6 R3
R5 R4

Graf 13: Srovnani rizik pred a po zavedeni opatieni
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Po zavedeni navrhovanych opatfeni se hodnoty celkového rizika snizily u vSech
identifikovanych rizik. Nejvétsi pokles nastal u rizika R3. Riziko R3 je pravé to riziko
s nejvyssi pavodni hodnotou celkového rizika, a tak bylo potieba i nejvice snizit. V§echny

zmény jsou piehledné znazornény v grafu 13.
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3.8 Prinosy implementace BSC

Jednim z nejvétsich prinost konceptu BSC je pro spoleCnost samotné vyjasnéni vize a
strategie spoleCnosti, kterou spolecnost doposud nikde nezvetejiiovala a nikde se s ni
neprezentovala. Doposud se spolecnost fidila financnimi ukazateli s ohledem na zakladni

podnéty ze strany nefinan¢nich ukazatelt.

Implementace BSC do systému fizeni spolecnosti XYZ s.r.o. dale pfinesla moznost
transformace stanovené vize a strategie spolecnosti do presnych, konkrétnich, a hlavné
mefitelnych cilt. Spravnou volbou téchto cilti, metrik a akci bude spolecnost sméfovat
k naplnéni podnikové strategie. Soucasti implementace BSC je zavedeni controllingu a
reportingu z divodu ziskani dostate¢né informovanosti o prubéhu podnikani a aby bylo

mozné vCas a spravné reagovat na pusobici vlivy a vzniklé problémy.

Dosavadni hodnoceni spolecnosti probihalo formou sledovani dat z minulosti nebo
soucCasnosti a zavedenim BSC wvznikla moznost predikce potencionalniho rozvoje

spoleCnosti 1 do budoucna.

Pomoci konceptu BSC a jeho metodik se spolecnosti bude v budoucnu 1épe pracovat jak
s dlouhodobymi, tak s kratkodobymi cili, které budou vyuzitim metodik BSC Iépe
uchopitelné, kvantifikovatelné, v Case mefitelné, a hlavné v jejich prubéhu

kontrolovatelné.

Pti zavedeni konceptu BSC je tieba brat ohled, kromeé vysSe uvedenych piinost, také na
pozitiva vysledk pfi plnéni jednotlivych strategickych cilti. K rostoucim trzbam, udrzeni
vysledku hospodareni a struktufe naklad(i bude dochéazet k narGstu poctu potiebnych
zaméstnancy, zvySovani jejich kvalifikace a spokojenosti, a tak nebudou soucasni
zaméstnanci chtit ménit sva zaméstnani. Spokojenym zameéstnancim bude rust jejich
produktivita a doba realizace zakazek tak klesne na pozadovanou uroven. Vice penéz
vynalozenych na prezentaci spolenosti zvysi povédomi o spolecnosti jako takové a
vzroste tak moznost vzniku novych zakazniki nebo i potencionalnich obchodnich
partnerd. Vhodnym vybérem vice dodavatelti u zbozi, které by mohlo vlivem soucasné
situace mit potize s jeho dostupnosti, bude spolecnost pfipravena na diversifikaci tohoto
rizika a bude tak mit na vybér v pfipadé nedostatku zbozi u primarniho dodavatele.

Diversifikaci rizika a moznosti vybéru dodavatele na zakladé pozadované kvantity a ceny
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bude snazsi regulace a udrzeni nakladové struktury, ktera ma tak zasadni vliv na vysledek
hospodareni. Pfedpokladem pfi udrzitelné struktufe nakladu je dostupnost zbozi za stale
stejné nebo nizsi ceny nez u konkurence a s nizkou cenou roste spokojenost zakaznik.
O spokojené zakazniky se spoleCnost bude starat zejména osobnim pfistupem,
partnerskymi vyhodami a nabidkami uSitymi pfimo na miru kazdého jednotlivce.
Spole¢nym naplnénim uvedenych piinost spole¢nost sméfuje ke svému stanovenému

strategickému cili.
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ZAVER

Hlavnim cilem této diplomové prace bylo zhodnoceni ekonomické a financni situace
spoleCnosti XYZ s.r.o. s vyuzitim metody Balanced Scorecard a vytvoreni navrhu na

implementaci této metody do prostiedi spolecnosti.

V tvodu prace byly uvedeny metody a postupy, které byly v prubéhu prace aplikovany.
V prvni casti prace byla uvedena a popsana teoreticka vychodiska jednotlivych
strategickych analyz vnitiniho i vnéjsiho prostiedi. Nasleduje popis a vyznam ukazatela
finan¢ni analyzy spolecnosti, vCetné souhrnnych ukazateli vykonnosti. Poslednim a
hlavnim teoretickym poznatkem je vymezeni pojmt samotného konceptu Balanced
Scorecard. Je zde popsana problematika jednotlivych perspektiv modelu i1 problematika

implementace do podnikové struktury.

V analytické Casti prace byla zpocatku predstavena analyzovana spolecnost, strucny
popis a predmét podnikani spolenosti. Dale byla provedena strategicka analyza interniho
a externiho prostfedi spolecnosti, ve které byly vyuzity metody analyzy SLEPTE,
Porterova modelu péti sil, McKinseyho model 7S a souhrnné analyza SWOT. Nasledujici
cast popisuje situaci vybrané spoleCnosti z financniho hlediska. Finan¢ni analyza je
tvorena horizontalnim a vertikalnim rozborem ucetnich vykazl, nasleduji ukazatele
rentability, aktivity, zadluzenosti, likvidity a v neposledni fadé jsou uvedeny rozdilové
ukazatele. Finan¢ni analyza je zakonCena vypoctem Tafflerova bankrotniho modelu a

indexu INOS.

Na zakladé zjisténych skutecnosti a nashroméazdénych informaci byl v posledni Casti
diplomové prace vytvofen navrh pro implementaci metody Balanced Scorecard do
struktury podniku. V prvnim kroku byla vyjasnéna vize a strategie spolecnosti, ktera byla
poté zkoumana ze Ctyt perspektiv. Na zakladé zvolené strategie byly v kazdé z perspektiv
odvozeny strategické cile, jejich méfitka a akce, které sméfovaly kjejich naplnéni.
Hlavnim strategickym cilem byla dlouhodoba udrzitelnost a rozvoj spolecnosti. Zavérem
prace byl sestaven piredbézny rozpocet a byla uvedena jednotliva rizika a pfinosy spojené

s implementaci této metody do struktury spolecnosti.
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PRILOHY

Priloha ¢. 1: SWOT- Silné stranky
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Rodinné Spolehlivy Moznost Nizké
prostiedi software implementace naroky na Motivace Viha
Silné stranky spolecnosti a propojeny objednavkového | Novy e-shop | predispozice udrzeni Suma %]
pristup k feseni s fizenym systému piimo novych pracovnika ?
problému skladem u odbératele zaméstnancu
Oznaceni S1 S2 S3 S4 S5 S6 b2 b3
Rodinné prostiedi
spolecnostia S1 X 05 1 1 1 0,5 4 | 267
pristup k feseni
problému
Spolehlivy software
propojeny S2 0,5 X 1 1 0,5 0,5 3,5 |23,33
s fizenym skladem
Moznost
implementace
objednavkového S3 0 0 X 0 0 0 0 0,00
systému piimo u
odbératele
Novy e-shop S4 0 0 1 X 0 0 1 6,67
Nizké naroky na
predispozice S5 0 0,5 1 1 X 0 2,5 | 16,67
novych
zaméstnancu
Motivace udrzent | = g 05 05 1 1 1 X 4 |2667
pracovnika
Priloha ¢. 2: SWOT - Prilezitosti
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
Recyklace .
. , . o . Vysoké .
ZruSeni obalovych | Cenovy rozdil jako Nizka . Moznost .
e [ A o . L naklady na ; Véha
Prilezitosti superhrubé | materidli na | faktor vybéru mezi | zaménitelnost spoluprace | Suma o
) 14 ] o " stup do . [%]
mzdy vysoké konkurenty nabizeného zbozi s s konkurenci
, - odvétvi
urovni
Oznaceni S1 S2 S3 S4 S5 S6 b2 b2
ZruSeni
superhrubé ()] X 0 0 0 0 0 0 0,00
mzdy
Recyklace
obalovych 02 1 X 0 0,5 0,5 0 2 [13,33
materidlti na
vysoké urovni
Cenovy rozdil
jako faktor 03 1 1 X 0,5 0,5 0,5 3,5 |23,33
vybéru mezi
konkurenty
Nizka
zaménitelnost |, 1 0,5 05 X 0 0,5 2,5 |16,67
nabizené¢ho
7bo7i
Vysoké
naklady na stup 05 1 0,5 0,5 1 X 1 4 26,67
do odvétvi
Moznost
spoluprace 06 1 1 0,5 0,5 0 X 3 20,00
s konkurenci




Priloha €. 3: SWOT - Slabé stranky

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Pievaha poctu Aktualizace Podilove
- malych pouzivanych Nizka C .
Slabé stranky Zam];:;%m zakaznika elektronickych uroven \‘//laséﬁgtrvul Suma V[z;\/h]a
na oproti kancelafskych | marketingu IS’O' 50 >
velikym nastroju ’
Oznaceni S1 S2 S3 S4 S5 b2 b2
Zaméieni na B2C W1 X 0,5 0,5 1 0 2 20,00
Prevaha poctu .maly."clrl zakazniku w2 05 X 1 1 1 3,5 35,00
oproti velikym !
Aktualizace pouzivanych
elektronickych kancelaiskych W3 0,5 0 X 0 0 0,5 5,00
nastroju
Nizka Groven marketingu W4 0 0 1 X 1 2 20,00
Podilové VlaSS(t)I‘l;%tVI v poméru W5 1 0 1 0 X 2 20,00
Priloha ¢. 4: SWOT — Hrozby
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
Rostouci o Budouci o
i inflace Dopa(? restrikei dopad V elﬂ,{a . Vznik .
Nizka = v disledku A vyjednavaci . Vaha
Hrozby x vCRa : vélecného p nepfimé | Suma|
N nezameéstnanost pandemie . sila [%]
pokles - konfliktu na .| konkurence
HDP Kovidu-19 Ukrajing dodavateli
Oznaceni S1 S2 S3 S4 S5 S6 2 2
Nizka nezam¢stnanost T1 X 0,5 1 0 0 0 1,5 (10,71
Rostouci inflace v CR
a pokles HDP T2 0,5 X 0,5 1 0 0 2 |14,29
Dopad restrikci
v duisledku pandemie T3 0 0,5 X 0,5 0 0 1 7,14
Kovidu-19
Budouci dopad
vale¢ného konfliktu na T4 1 0 0,5 X 0 0 1,5 | 10,71
Ukrajiné
Velika vyjedndvaci sila | - .5 1 1 1 1 X 0,5 4,5 |32,14
dodavateli
Vznik neptime T6 1 0 1 1 05 X 3,5 | 25,00
konkurence

II




Priloha ¢. 5: Rozvaha — Aktiva
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

[tis. KC]
2016 2017 2018 2019 2020
Oznaceni| AKTIVA CELKEM 77988 | 79721| 85434| 85039| 76029
B. Dlouhodoby majetek _—
BIL Dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 238 18 0
B.IL Dlouhodoby hmotny majetek 16975 16777| 17413| 16872 15730
BII1 Pozemky a stavby 14242 13583| 13510 13820| 13106
B.IL2 E‘;‘Vi?;ifvoge véci a soubory 2733 3194 3903| 3052| 2624
B.IIL Dlouhodoby finanéni majetek 102 102 0 0 0
CL Zasoby 34295 33777| 35798 | 36684 | 28722
ClL1 Material 120 162 206 94 63
Cl3. Vyrobky a zbozi 22441 22395| 22612 22605 19507
ClL32. |Zboz 22441 22395| 22612 22605 19507
ClL5s. Poskytnuté zalohy na zasoby 11734 11220 12980| 13985 9152
CIL Pohledavky 21050 24 185| 23860 21989 14596
CIL1 Dlouhodobé pohledavky 3 687 3687 3 688 181 126
Cl1.2 Kratkodobé pohledavky 17363 20498 | 20172| 21808| 14470
CI1.2.1. | Pohledavky z obchodnich vztahii 16304 19387| 19145| 20212| 11268
CI1.2.4. |Pohledavky - ostatni 1 059 1111 1027 1596 3202
CIV. Penézni prostiedky 3124 3673 6 467 7905| 15964
ClIv.l Penézni prostredky v pokladné 1263 1371 1 545 1 889 1 346
Clv.2 Penézni prostredky na uctech 1861 2 302 4922 6016 14618
D.L Casové rozliSeni _—
DI1 Naklady pristich obdobi 313 147 192 134 138
D13 Prijmy pfistich obdobi 2129 1 060 1466 1437 879

III



Piiloha ¢. 6: Rozvaha — Pasiva

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

[tis. KC]
2016 2017 2018 2019 2020

Oznaéeni| PASIVA CELKEM 77988 79721 85434 | 85039 76 029
A. Vlastni kapital

Al Zakladni kapital 100 100 100 100 100
All Zakladni kapital 100 100 100 100 100
A Il Fondy ze zisku 20 20 20 20 20
AIll1 Ostatni rezervni fond 20 20 20 20 20
AIV. Nerozdéleny zisk minulych let 34758 | 38954 | 42371| 44628| 48662
AlIV.1 Nerozd¢€leny zisk minulych let 34758 | 38954 | 42371 | 44 628| 48 662
AV. Xg::ﬁgf;‘;‘;’;gg?afe“i béného 4196 3417| 2258| 4034 810
B.+C. Cizi zdroje

C. Zavazky 36376 | 35672| 38660| 34913 | 24 542
CL Dlouhodobé zavazky 350 907 1157 794 7268
Cl2 zavazky k uv€rovym institucim 0 0 0 0| 7000
Cl4 Zavazky z obchodnich vztahu 350 907 1157 612 268
CIl9 Zavazky - ostatni 0 0 0 182 0
CIL Kratkodobé zavazky 36 026 | 34765| 37503 | 34119| 17274
Cl1.2 Zavazky k uvérovym institucim 7904 8743 7100 3000 0
CIL3 Kratkodobé pfijaté zalohy 145 96 114 124| 1646
Cll4 Zavazky z obchodnich vztahu 24 070 22229| 28004 | 27971| 13 850
CIL8 Zavazky ostatni 3907 3697 2285 3024 1778
CIL8.1. | Zdvazky ke spolecnikiim 1762 1761 461 94 58
CI.8.3. |Zdvazky k zaméstnanciim 739 822 927 975 681
C.IL84. GZZ;‘;ZV]WO f}fl;zzco’j’;;f;f"b ezpeceni 531|  586|  634| 647| 486
CIL.8.5. |Stir - dariové zavazky a dotace 379 145 179 482 127
CIL.8.6. | Dohadné ucty pasivni 20 271 0 799 397
CIL.8.7. |Jiné zavazky 476 112 84 27 29
D.I1 Vydaje pristich obdobi 2509 1558 2025 1344 1 895
D12 Vynosy piistich obdobi 29 0 0 0 0
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Priloha €. 7: Vykaz zisku a ztraty
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

[tis. K&]
Oznaceni Vykaz zisku a ztraty 2016 2017 2018 2019 2020
I Triby z prodeje vyrobki a sluzeb 20267 | 20358 | 20792 | 20118 | 8932
IL Trzby za prodej zbozi 336 319 | 330210 |338948 |342078 |276983
Al Vykonovi spotieba 331 131 [323662 [331923 |[332455 |265 782
Al Naklady vynaloZené na prodané zboz 296 416 | 289 576 |296 831 | 298 571 | 242 468
A2 Spotfeba materidlu a energie 5235 5 464 4553 4616 3550
A3 Shizby 29480 | 28622 | 30539 | 29268 | 19764
D. Osobni naklady 19993 | 21826 | 23347 | 24016 | 19645
D.1. Mzdové naklady 14679 | 15913 | 17052 | 17524 | 15038
Di2. Naklady na socidlni zabezpeceni, zdravotni pojisténi a ostatni naklady 5314 5913 6295 6 492 4 607
D.2.1. |Naklady na socidlni zabezpeeni a zdravotni pojisténi 4943 5374 5750 5 906 4227
P22 Ostatni naklady 371 539 545 586 380
E. Upravy hodnot v provozni oblasti 1 600 339 2 667 2 505 1282
E.l Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 1369 1588 2143 2109 1720
E.1.1. Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hnotného majetku - trvalé 1369 1588 2143 2109 1720
E.2. Upravy hodnot zasob 0 0 4 631 -305
ES3. Upravy hodnot pohledavek 231 1229 520 -235 -133
111 Ostatni provozni vynosy 1834 1804 2022 3291 4074
III.1. Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 25 0 60 30 50
1.2 Trzby z prodeje materidlu 40 7 0 16 13
IIL.3. Jiné provozni vynosy 1769 1 800 1962 3245 4002
E: Ostatni provozni naklady 497 2173 1234 1159 1 960
F3. Dané a poplatky 166 182 191 172 172
E.5. Jiné provozni naklady 331 1991 1043 987 1788
¥ Provozni vysledek hospodareni 5199 4 355 2 591 5352 1320
V. Vynosy z dlouhodobého finan¢niho majetku - podily 102 102 102 0 0
V.1 Vynosy z podihi - ovlddana nebo ovladajici osoba 102 102 102 0 0
M. Vynosy z ostatniho dlouhodobého majetku 0 0 676 0 0
Wil Vynosy z ostatniho dlouhodobého majetku - ovladana nebo ovladajici osoba 0 0 676 0 0
H Niklady souvisejici s ostatnim dlouhodobym finanénim majetkem 0 0 102 0 0
VI Vynosové uroky a podobné vynosy 98 83 90 60 0
VL1 Vynosové uroky a podobné vynosy - ovladana nebo ovladajici osoba 90 83 90 60 0
V1.2 Ostatni vynosové uroky a podobné vynosy 8 0 0 0 0
J. Nikladové uroky a podobné niklady 213 218 287 271 150
3.2, Ostatni nakladové troky a podobné naklady 213 218 287 271 150
VIIL Ostatni financni vynosy 538 427 462 408 610
K. Ostatni financni naklady 491 426 497 468 513
* Financni vysledek hospodareni 34 -82 444 -271 -53
i Vysledek hospodareni pred zdanénim 5233 4273 3035 5081 1267
L. Daii z prijmi za béZnou ¢innost 1037 856 777 1047 457
L.1 Dat z pfijmu splatnd 1039 856 778 1319 370
L2 Dat z pfijmi odloZena -2 0 -1 -72 87
ki Vysledek hospodareni po zdanéni 4196 3417 2 258 4034 810
e Vysledek hospodareni za ucetni obdobi 4196 3417 2258 4034 810
= Cisty obrat za uéetni obdobi 359 158 | 352987 [363 092 |365955 |290599




