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ABSTRAKT

Diplomova prace si klade za cil navrhnout vhodnou strukturu projektu implementace kon-
ceptu Balanced Scorecard v podniku VELTEX JG s.r.o. Teoretickd Cast zahrnuje literarni
reSersi, kterd je vychodiskem pro zpracovani praktické casti. Pojednéva o vykonnosti pod-
niku, o metodach finan¢ni analyzy a charakteristice konceptu Balanced Scorecard. Prakticka
¢ast se zabyva vlivy okoli na podnik a analyzovanim jeho finan¢ni situace, na jejimz zaklad¢
budou navrzena adekvatni vychodiska pro implementaci konceptu Balanced Scorecard. Na-
vrh postupu implementace zahrnuje ¢asovy harmonogram, ndkladovou analyzu, vymezeni

moznych rizik a ptfinosy plynouci z tispésné realizace projektu.

Kli¢ovéa slova: Balanced Scorecard, implementace, vykonnost, métitka vykonnosti, finanéni

analyza, strategicka analyza.

ABSTRACT

The aim of this master thesis is to propose a convenient structure to the project of the Balan-
ced Scorecard concept implementation in the company VELTEX JG s.r.o. The theoretical
part includes the literature research which provides the basis for the practical part. It deals
with company’s performance, with methods of financial analysis and with characteristics
of the Balanced Scorecard concept. The practical part deals with the influence of the surroun-
dings on the company and with analyzing of its financial situation, on the basis of which
the adequate solutions for the implementation of the Balanced Scorecard concept will
be proposed. The implementation procedure proposal includes a timetable, cost analysis,

definition of potential risks and the benefits of successful project realization.

Keywords: Balanced Scorecard, implementation, performance, performance measures, fi-

nancial analysis, strategic analysis
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UvVOD

Dnesni rychle se ménici konkuren¢ni prosttedi vyzaduje inovativni piistup méfeni vykon-
nosti podniku. Diagnostika vykonnosti a bonity podniku jako uceleného komplexu pomoci
finan¢nich ukazatelii prestava byt dostacujici, nebot’ jsou zde opomijeny zcela zasadni vlivy

na vykonnostni potencial podniku.

Tradi¢ni financni analyza pracuje s vykazy, které jsou plné ¢isel, tudiz je nutné se na n¢ divat
v souvislostech. Je to spolehlivy zdroj informaci o zivotnim piibéhu spolecnosti.
A aby byla zajiSténa vitalita a nepfetrzita existence, musi se spolecnost divat do budoucnosti
a zaroven se poucit z minulosti. K tomu je zapotiebi vytvoreni strategického souboru, ktery
v sobé bude zahrnovat podnikovou vizi, pravidla, vyvazend meéfitka, kvalitni a jasné infor-
mace o C¢innostech podniku, scéndife mozného vyvoje, preventivni opatieni, strategické
plany, jak postupovat v riznych situacich, které mohou nastat atd. Z tohoto diivodu vstupuje
do hry o zachovani existence a zvySeni prosperity podniku strategickd metoda méfeni vy-

konnosti zvana Balanced Scorecard.

Do konceptu Balanced Scorecard vstupuji kromé finan¢nich ukazateldi, také ty nefinan¢ni.
Zahrnuji v sobé slozku ocenéni nehmotnych indikatort, coz je dal$im stézejnim prvkem
pro vyvazené méfeni vykonnosti, nebot’ podnik tvoii majetek, technologie, licence, zbozi,
sluzby, povést, znacka, lidé (rozuméjme loajalni zaméstnanci, ale 1 vérni zdkaznici). Metoda
Balanced Scorecard setfidi veskeré tyto riznorodé polozky do ctyi perspektiv (kategorii)
a umozni je dale zpracovavat a analyzovat. Nasledn¢ vznikne systém strategického mana-
zerského fizeni, ktery se postupné implementuje do podniku a stdva se tak jeho trvalou

a nedilnou soucasti.

Velmi vystizna jsou zde slova rakouského ekonoma Petera Druckera, ktery tekl: ,, Kdyz néco
nemiuiZete zmérit, nemiizete to ani ridit. “ Coz si uvédomuyji i ¢eSti manazefi a vlastnici pod-
nikl. Cht¢ji bofit zastaralé principy a dogmata. Chtéji zavadéet uziteCné vnitropodnikové sys-

témy, které podnik mohou vynést az na vrchol, paklize se k nim pfida i poctiva prace a pile.

Jednou takovou firmou, ktera chce zdokonalovat a inovovat jeji stavajici systémy je tuzem-
ska odévni spolecnost, pro kterou je tato diplomovéa prace zpracovavana. Pravé metoda Ba-

lanced Scorecard by mohla pfinést do podniku novy svézi vitr, ktery by ji vyzdvihl

az za hranice vlasti a ukazal ji smér. Slovy odbornika (Henry Ford): ,, Byt pripraven je nej-

Vevr
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Hlavnim cilem diplomové prace je navrh implementace konceptu Balanced Scorecard do
vybrané spolecnosti. Tento systém vyvazenych ukazatelii vykonnosti napomiize spole¢nosti

vyjasnit si jeji vizi, cile a strategii, jak téchto cilii dosahnout.

Nelze mit pouze jeden hlavni cil a myslet si, ze dojde k jeho bezproblémovému splnéni.
Je nutna soustava dil¢ich cili smétujicich k naplnéni cile hlavniho. V této diplomové praci
jsou dil¢i cile chapany jako podptrné body. Prvnim z nich je provedeni literarni reserse,
ktera bude stézejni pro pochopeni souvislosti a smyslu strategické metody Balanced Score-
card. Druhy dil¢i cil je komplexni finan¢ni analyza podniku, na zéklad¢ které¢ budou navr-
Zeny atributy smétujici ke zlepSeni bonity a finan¢niho zdravi podniku. Tietim dil¢im cilem
je vytvofeni organizacnich pfedpokladi pro implementaci Balanced Scorecard spocivaji
ve stanoveni celopodnikové vize a strategie, v definovani jednotlivych perspektiv, vybudo-
vani vztaht pficin a nasledkd, ve vybéru vhodnych méfitek, které budou podniku sedét

na miru a stanoveni optimalnich cilovych hodnot.

K naplnéni hlavniho cile dojde prosttednictvim dil¢ich cill, které musi byt bez vyjimky spl-

nény za nepolevujici soucinnosti zaméstnanct na v§ech trovnich fizeni podniku.

Strukturalni roz¢lenéni diplomové prace bude standardni, bude tedy obsahovat teoretickou
a praktickou ¢ast. V teoretické ¢asti bude provedena literarni reSerSe autord tuzemskych
1 zahrani¢nich odbornych publikaci. Je potieba se nejprve seznamit se v§emi sté¢Zejnimi atri-
buty, které budou aplikovany v praktické Casti. Ta je jest€¢ pomysIné rozdélena na dil¢i ¢asti,

a to na analytickou a projektovou.

V analytické ¢asti budou formou finan¢ni analyzy zpracovany a vyhodnoceny informace fi-
nan¢ni povahy, jejimiz zdroji se stanou Ucetni vykazy. Za pomoci PEST a SWOT analyzy
bude zdokumentovano vnitini a vnéjsi okoli podniku. V projektové Casti bude vénovan pro-
stor samotné implementaci metody Balanced Scorecard. Perspektivy tohoto strategického
modelu méteni vykonnosti budou vyobrazeny ptimo z tidaju tykajici se vybrané spolec¢nosti.
Zavadéni konceptu do kaZzdodenniho Zivota podniku bude rozfazovano do péti vin,

aby se zvysila pravdépodobnost jejiho tispéchu.

Dale budou vy¢isleny nadklady na implementaci Balanced Scorecard, véetné zobrazeni jeji
casové narocnosti. Zaveérem diplomové prace bude vyhodnoceni pfinosti a rizik ze zavedeni

konceptu Balanced Scorecard do vybrané spolecnosti.
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1 VYKONNOST

Pojem vykonnost ma Siroké spektrum interpretaci a definic. Autoii odbornych publikaci Ki-

sel’akova a Soltés (2017, s. 24) uvadi hned nékolik definic dle riznych autort.

e Vykonnost podle Rolstadase (1998) je souhrnem vice faktort a v podniku predsta-
vuje Sirokospektralni pojem, ktery zahrnuje hospodarnost a efektivitu vsech podni-
kovych procesii vedoucich k dosazeni stanoveného cile.

e Zavadsky (2011) poukazuje na to, ze vykonnost je abstraktni pojem a sama osobé&
se neda fidit, nebot’ se jednd o ekonomickou kategorii, v niz se pomoci ukazatelti
(danych metodou a konkrétnim ptistupem k méteni a hodnoceni) porovna aktualni

stav se stavem pozadovanym (cilovym).

Na vykonnost 1ze nahlizet ze dvou uhlt pohledu, a to — vykonnost podniku jako celku (piinos

pro celou korporaci) a vykonnost podniku z hlediska pfinost pro vlastniky.

1.1 Ekonomicka vykonnost

Dle Kocmanové a Hiebicka (2013, s. 58) je informace o ekonomické vykonnosti potiebna
pro predvidani schopnosti podniku generovani penéznich tokt sou¢asnymi prostredky a for-
mulovani ivahy o tom, jak efektivné by podnik mohl zapojit a vyuzit ptipadné zdroje nové.
Dale autoti zdiiraziiuji, Ze je nedostatecné znat pouze hladinu jednotlivych finan¢nich uka-
zatelll, nybrz je potieba je davat do souvislosti s nefinan¢nimi ukazateli a déale je analyzovat

a hodnotit.

Ekonomické vykonnost je méfena metodami finan¢ni analyzy. Ukazatele finan¢ni analyzy

muzeme rozdélit na klasické a moderni.

1.2 Divody méreni vykonnosti

Kazda spolec¢nost v dnesnim turbulentné ménicim se prostifedi potfebuje mit vyvazenou
strukturu ukazatelti vykonnosti. Ukazatele jsou nedocenitelné zejména pro analyzovani Zi-
votaschopnosti zavedené podnikové strategie a pro tvorbu samotného systému strategického
tfizeni spole¢nosti jako celku. Coz podtrhuje tvrzeni svétovych ekonomii, Ze to, co nemtizeme
méfit, nemitizeme ani fidit.

Wagnerova (2008, s. 47) formulovala obecné diivody pouziti ukazateli vykonnosti:

e vyjasnéni a obnoveni strategie spole¢nosti,
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e sdileni strategie v ramci celého podniku,

e sjednoceni cili podnikovych jednotek a jednotlivcl s vytyCenou strategit,

e spojeni strategickych planii s dlouhodobymi cili a kazdorocnim rozpoctem,

e urceni a sjednocenti strategické iniciativy,

e pravidelné provadéni kontroly vykonnosti tak, aby doslo k pouceni se a zlepSeni stra-

tegie.

1.3 Klasické ukazatele méfeni vykonnosti

Me¢éteni vykonnosti pfedstavuje velmi naro¢nou ¢innost, a to jak z hlediska Casu, tak i z hle-
diska vyvinutého usili a pozadovanych odbornych znalosti pfi spravné interpretaci vysled-
nych hodnot. Samotny pojem méteni je v obecné roviné Wagnerem (2009, s. 35) definovan
jako proces, pfi kterém se prostiednictvim podnikovych €innosti ptfifazuje hodnota k urcité

charakteristice analyzovaného objektu.

Meteni vykonnosti pomoci klasickych, n€kdy zvanych i tradi¢nich ukazateli vykonnosti
patii mezi ustdlené a hojné vyuzivané néstroje méfeni. AvSak v poslednich letech dochézi
ke zméné€ poméru vah mezi tradicnimi a modernimi ukazateli, které se dostavaji do popiedi
z4ymu firem. Tradi¢ni ukazatele se soustfedi na vysledek hospodateni, pticemz ukazatele

zisku patii mezi nejvytézovanéjsi metitka, 1ze ho totiz vyjadrit nejriiznéj§imi zplsoby.

1.3.1 Zakladni klasické ukazatele

Autorky Pavelkova a Knapkova (2009, s. 20) rozd¢lili pouzivané tradi¢ni ukazatele do na-

sledujicich kategorii:

1) ukazatele zisku — sem spada EAT, EBT, EBIT, EBITDA,

2) ukazatele cash flow — do této kategorie patii sestaveni pené¢zniho toku jak metodou
pfimou, tak zejména metodou nepiimou, kdy sledujeme stav provozniho, investic-
niho, finan¢niho a celkového CF, a taktéz vypocet volného CF,

3) ukazatele rentability — tato kategorie zahrnuje nasledujici méfitka miry zisku: ROS,

ROA, ROL ROE, EPS.
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1.3.2 Kritika klasickych ukazatelt

Jak uvadi Pavelkova a Knapkova (2009, s. 25) tak tradi¢ni pojeni méteni vykonnosti je za-
loZeno na Cerpani udaja vyhradné z ucetnich vykazi, tudiz se zde nebere zietel na vliv in-
flace, mozna financni a podnikatelska rizika, zmény hodnoty penéz vlivem casu, pouziti
historickych cen. Problematické je téz vymezeni kapitalové struktury podniku. Dale uvadi,
ze ukazatele rentability jsou zaméfeny na hodnoceni vysledki minulého obdobi, a neni zde
zohlednén odhad budoucich ptinosii podnikatelskych aktivit ani komparace s ndklady obe¢-
tované prilezitosti.

Terc¢em kritiky je i1 vysledek hospodateni, nebot’ ten je ovlivnén ucetni politikou podniku.
Hraje zde vyznamnou roli technika ocefiovani majetku, tvorba rezerv a opravnych polozek,
zpusob odepisovani, ¢asové rozliSeni nadkladi a vynost a alokace volného kapitalu. Je zde
jakasi bariéra mezi trznim ocenénim podniku a vykonnosti métenou na zdkladé ucetnich dat,
nebot’ cetni metody ne vzdy odpovidaji ekonomickému chapani vykonnosti (Pavelkova a

Knépkova, 2009, s. 43).

Tato tvrzeni je$t€ umocnuji a rozvadéji autofi Kaplan a Norton (2007, s. 19), ktefi tvrdi,
ze v dnes$nim informacnim véku by tradi¢ni €etni model mohl byt obohacen o polozky za-
hrnujici nehmotna a intelektualni aktiva, coz jsou napiiklad vysoce kvalitni vyrobky, per-
fektni sluzby, zkuSeni zaméstnanci, loajalni zékaznici. A mezi nehmotnymi aktivy by mélo
dojit k ocenéni naptiklad nového distribu¢niho kanalu, podnikové databaze, pracovnich po-

stupti.

1.4 Moderni ukazatele méreni vykonnosti

Diky kritice klasickych ukazatelli mé&feni vykonnosti doSlo ke zrodu nové generace ukaza-

telll znamych jako moderni ukazatele méteni vykonnosti podniku.
Matik a Matikova (2005, s. 12) vyty¢€ily nésledujici poZadavky na moderni ukazatele:

e snaha o vykdzani, co nejuzsi vazby na hodnotu akcii,

e vyuzivani veskerych informaci poskytovanych tcetnictvim,

e zahrnuti kalkulace rizika a rozsah vazaného kapitalu,

e piekondni namitek proti ucetnim ukazateliim finan¢ni efektivnosti,

e zhodnotit vykonnost podniku a ocenit je;j.
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Autorky Pavelkova a Knapkova (2009, s. 43) dopliuji vyse uvedené o dalsi stézejni aspekty,

které by mély byt charakteristické pro moderni ukazatele:

14.1

umoznéni jasné a prehledné vazby ukazatele na vSechny urovné fizeni,

ukazatel by mél podpofit fizeni hodnoty.

Moderni ukazatele

Kumulativni splnéni vSech vyse uvedenych kritérii jednim ukazatelem je téméf nemozné.

Existuje proto mnoho konceptt, které podniky vyuzivaji pro méfeni jejich vykonnosti. Patii

sem nasledujici vycet ukazatelti (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 44 - 101):

1.4.2

diskontované cash flow (DCF) -> ¢Cist4 souc¢asnd hodnota (NPV) a vnitini vynosové
procento (IRR),

trzni pfidana hodnota (MVA),

Excess Return — vychazi z trzni hodnoty,

Total Shareholder Return (TSR) — vy¢isli zmény v bohatstvi akcionait v daném ob-
dobi,

ekonomické ptfidana hodnota (EVA) -> vymezeni Cistych operativnich aktiv (NOA)
a cCistého operativniho zisku (NOPAT), vaZené primérné naklady na kapital
(WACO),

pfidana hodnota pro vlastniky (SVA),

Cash Flow Return on Investment (CFROI) — podobnost s ukazatelem DCEF,
avSak pracuje pouze s hodnotami ocisténymi o inflaci,

Cash Return on Gross Assets (CROGA).

Kritika modernich ukazatelu

Autorky Kubickové a Jindtichovska (2015, s. 305) upozoriiuji na ukazatele, které jsou zalo-

zené na trhu jako je napiiklad MVA, nebot’ tato skupina ukazateli mlze byt vypoctena

jen pro spolecnosti obchodované na kapitalovém trhu. Dalsi kritizovanou skupinou jsou uka-

zatelé zaloZené na bazi cash flow, jsou to napiiklad operativni CF nebo CFROI, tyto neberou

v tvahu ndklady na akcie a ndklady na dluh.
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1.5 Nastroje méreni podnikové vykonnosti

Trend globalizace s sebou piinasi tendence pohlizet na méteni vykonnosti firem z pohledu
celosvetového (globalniho, cheete-li). Dle Wagnera (2009, s. 140) je snahou vyuzivat takové
systémy méfeni vykonnosti, které v sob€ spoji to nejlepsi z pfistupt uplatiovanych v rtiz-

nych oblastech svéta a které soucasné budou akceptovany uzivateli po celém svéte.

Existuje celd fada koncepci, postupii a modelti méteni vykonnosti. Katic a kol. (2011) defi-

nuje dvé skupiny nejvyuzivanéjSich modelt, jsou to:

e modely zdlraziujici vlastni hodnoceni — naptiklad Model Excelence (EFQM),
e modely urené pro podporu fizeni a zlepSovani podnikovych procesii — napiiklad
vykonnostni pyramida nebo Balanced Scorecard (BSC). Uvedeno v publikaci autorti

Kocmanova a Hiebicek (2013, s. 67).

1.5.1 Model Excelence

Tento model je povazovan autory Kocmanovou a Hiebickem (2013, s. 69) za jeden z nej-
propracovanéjSich a nejkomplexnéjsich ndstroji pro trvalé a systematické zlepSovani vy-
konnosti podniku. Model je strukturovan do deviti hlavnich kritérii. Tato kritéria jsou roz-
délena na néstroje, které by mél podnik zavést za i¢elem maximalizace vysledkt v jednot-
livych oblastech (celkem pét) a dalsi (Ctyfi) vysledky ur€uji to, ¢eho jiz podnik dosahl.
Hlavni podstatou je dosahovani vybornych vysledki sledovanych z riiznych thla pohledi -

ptijatelnost pro podnikovy management, podpora strategie atd.

1.5.2 Balanced Scorecard

Tato metoda byla prvné publikovéana na pocatku 90. let minulého stoleti americkymi autory
profesorem Robertem S. Kaplanem a Davidem P. Nortonem. Jedna se o néstroj strategického

fizeni vykonnosti podniku, ktery je pro svou strukturovanost a prehlednost hojné rozsiten.

Dle Nivena (2006, s. 3) napomaha tato metoda podnikim piekonat dvé klicova tiskali — jedna

se o efektivni méfeni podnikové vykonnosti a implementaci strategie.
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Financial Balanced Strategy
Measurement Scorecard Implementation

Obr. 1 Balanced Scorecard (zdroj: Niven, 2006, s. 5)
Zato Ucen (2008, s. 31) popisuje BSC jako pomérn¢ jednoduchy nastroj k vyjadieni kauzal-
nich vztaht ,,pfi¢ina — disledek®, umoznujici vyvazenym zptisobem strukturovat cile a jejich
metriky. Cile a metriky jsou sdruzovany do ¢tyt zakladnich skupin zvanych perspektivy, a

to:

e financni,
e zakaznicka,
e procesni,

e udeni se a rustu.

V dnesni dobé¢ je tato metoda vnimana jako osvédceny ndastroj pro konzistentni formulaci

sit€ firemnich cilt a jejich zpétné vazby (Ucen, 2008, s. 33).

Metoda BSC je v této Casti prace popsana pouze strucné, dale ji bude vénovana samostatna

kapitola s bliz§im popisem a hlubsi analyzou.
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2 STRATEGICKA ANALYZA

Dle autorti Synka, Kislingerové a kol. (2015, s. 186) je cilem strategické analyzy identifiko-
vat, analyzovat a ohodnotit vSechny relevantni faktory, o nichz lze ptredpokladat, ze budou
v budoucnu ovliviiovat strategii podniku. Dale apeluji na dilezitost vhodné formulace pod-
nikovych cilti a poslani, a to jak ze stranky kvalitativni, tak 1 kvantitativni. Strategie navazu-
jici na cile podniku musi byt ,,Sita na miru“. Strategickd analyza je vychodiskem pro ade-

kvatni formulaci cili a cesty k nim. Mezi zakladni okruhy strategické analyzy patfi:

e analyza okoli (mikrookoli a makrookoli),

e analyza vnitinich zdroju a schopnosti.

Toto rozdéleni je vSak potfeba chapat v souvislostech, jedna se o dva vzajemné propojené

okruhy.

2.1 Analyza okoli

Management podniku by nemél zapominat na analyzovani okolniho prostiedi, nebot’ dobra
znalost podnikového okoli je stéZejni pro pochopeni faktort a vlivii pisobicich na podnik.
Potom se muize i plynuleji a snadnéji zaméfit na Cinnosti, které jsou smysluplné a perspek-
tivni. Podnik, ktery vnima a zna své okoli, 1épe reaguje na vnéjsi podnéty a miize efektivnéji

formulovat strategii, ktera bude odpovidat vnéjsimu okoli.

Tato analyza je sloZzena ze dvou zdanlivé nesouvisejicich prosttedi, avSak jedno bez druhého

by nemohlo fungovat, jedna se o — mikrookoli a makrookoli podniku.

2.1.1 Analyza vlivii makrookoli

Podnik by nemohl fungovat, kdyby byl v izolaci, je obklopen vnéjSim svétem, ktery na néj
neustale plsobi. Tento vliv je zpravidla velmi silny a podnik mé jen omezené moZnosti,
jak jej zmirnit. Management podniku by mél pfi rozhodovani zohlednit i to, Ze mezi vnéj$imi
vlivy piisobici na podnik existuji vzdjemné souvislosti. Prostfednictvim analytické tvahy
1ze jednotlivé prvky dokonce vymezit napiiklad na geografické, socialni, politické a pravni,

etické, ekologické apod. (Synek, Kislingerova a kol., 2015, s. 15)

Jednou z nejpouzivanéjSich metod zabyvajici se zkoumanim vlivii makrookoli na podnik
je PEST analyza, jez byva v n¢kterych odbornych publikacich oznacovana i jako STEP,
SLEPTE ¢i PESTLE.
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2.1.1.1 PEST analyza

PEST analyza je zkratkou pro analyzovani faktort politicko-pravnich (Political), ekono-

micko-hospodaiskych (Economical), socialné-kulturnich (Social) a védecko-technologic-

kych (Technological). Je doplnujicim prvkem strategického managementu. Vyuziva

se pii velkych podnikovych projektech jako je vstup na konkrétni trh a uvedeni nového pro-

duktu, investice do podniku atd.

Politické prostiedi

Analyza politickych faktori je zaméfena spiSe na stabilitu politické scény, nezli
na samotné politické strany a hnuti. Jsou zde podstatné otazky typu — jak casto
se meéni vlada, jaké je politicka nélada, nédzory vlady na zahrani¢ni obchod, kulturu
¢i nabozenstvi, jaké jsou jeji vydaje, jak se stavi k regulacim ¢i jinym omezenim
v podnikani, podminky zamé&stnani obcani apod. (Mallya, 2007, s. 47) Jinymi slovy
je tedy nutné sledovat legislativni rdmec zemé& po obsahové strance,
a to nejen soucasny, ale i ten budouci. Autorka Papulové (2012, s. 81) jesté upozor-
fluje na vlivy pramenici z mezinarodnich vztaht.

Ekonomické prostredi

Dle autorti Ketkovského a Vykypéla (2006, s. 37) je situace podnikii nejvice ovliv-
fovana stavem ekonomiky, a to nejen soucasnym, ale i budoucim. Na trhu je pfimo
promitano konkrétni daniové zatiZeni podniki, cla a poplatky, stabilita mény, ochrana
investic, vyvoj urokovych sazeb, inflace apod. Vliv plisobeni téchto faktorl na jed-
notlivé podniky je riizny, pro nékteré predstavuji hrozbu a pro jiné ptileZitost.
Socialni prostiedi

Tento faktor poskytuje odpovédi na otazky souvisejici s demografickym vyvojem,
naptiklad jaky je vékovy a vzdélanostni profil obyvatel, irovenl zdravi, migrace, et-
nické uspotfadani atd. Déle jaky je stav na trhnu préce, jaka je mira nezaméstnanosti,
dostupnost pracovni sily, rovnopravnost pohlavi, Zivotni styl obyvatel a jejich tra-
dice. (Papulova, 2012, s. 83). Vétsina téchto faktort je lehce dostupna diky Cinnosti
narodniho statistického ufadu.

Technologické prostredi

Dle autora Mallya (2007, s. 48) se zde analyzuji udaje o rozvoji a zaméteni primyslu,
védy a vyzkumu, infrastruktury, vyznamné inovace v pracovnich postupech ¢i vyu-

zivanych technologiich, ndklady na ptirodni zdroje. Ale spadaji sem 1 prava souhrnné
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nazyvana jako duSevni vlastnictvi — zejména primyslova ochrana (patenty, uzitné

a prumyslové vzory).

2.1.2 Analyza vlivii mikrookoli

Dle Synka, Kislingerové a kol. (2015, s. 187) zahrnuje analyza mikrookoli nejen samotné
odvétvi, ale 1 konkurenci v ném. To potvrzuje a dale rozviji i autorka Papulova (2012, s. 97),
kdy k vyznamnym vlivim konkurence a zdkaznikli byly Porterem pftifazeny dalsi faktory
pusobici na podnik. Jedna se naptiklad o pohled na odvétvi, jaké jsou jeho charakteristiky,

hybné sily plisobici na jeho zmény a dalsi klicové faktory uspéchu podniku v daném odvétvi.

2.1.2.1 Porteritv model péti sil

Autorem tohoto modelu je americky ekonom a profesor Michael E. Porter. Model zobrazuje
zpusob analyzy odvétvi a odvétvovych rizik a vzhledem k tomu, Ze pracuje s péti prvky,

tak je nékdy oznacovéan jen jako ,,5 F*.

Dle autorit Synka, Kislingerové a kol. (2015, s. 187) Porteriv model umoziuje identifikovat

vlivy, které¢ vyznamnym zptsobem ovliviiuji pfitazlivost odvétvi. Jsou jimi:

e konkurence a rivalita mezi stavajicimi podniky v odvétvi,
e vyjednavaci sila dodavatelii vstup,

e vyjednavaci sila kupujicich,

e hrozba vstupu novych konkurentt,

e hrozba substitutd.

Hove vstupujici

Dodavatel é

Konkurencni .
= prostredi
hrezby ﬁ«

=

Substituty a
komplementy

Obr. 2 Porteritv model (zdroj: https://www.strateg.cz/Strategicka_analyza.html)


https://www.strateg.cz/Strategicka_analyza.html
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e Konkurenéni rivalita v odvétvi

Autofi Hanzelkova, Keikovsky a Vykypél (2017, s. 198) tvrdi, Ze je zde velmi dulezité
vytvoreni pouta mezi zdkaznikem a vyrobcem, stat se tzv. ,,dvornim dodavatelem na-
stroja*“. Mallya (2007, s. 50) naproti tomu uvadi, Ze rozsah rivality podniki je dan odra-
zem usili, které tyto podniky vkladaji do snahy ziskat konkuren¢ni vyhodu a vétsi podil

zastoupeni na trhu.
e Vyjednavaci sila dodavatela

Jedna se o pomérné novy pohled na situaci v odvétvi, ktery byl v minulosti podcenovan.
Dodavatelé mohou vyrazné ovlivnit uspéSnost podniku na trhu. Jejich sila se zvysuje,
kdyz na daném trhu existuje jen malé skupinka dodavateld urcitého produktu, nebo kdyz
k dodévanému produktu neexistuje substitut. Naopak v ptipadé, ze by velké mnozstvi
podnikll v odvétvi nabizelo stejny (podobny) produkt a hrozila by integrace dalSich do-
davatel, tak by dodavatelska sila vlivem téchto hrozeb klesala (Papulova, 2012, s. 106).

¢ Vyjednavaci sila kupujicich (zakazniki)

Autofi Hanzelkova, Ketkovsky a Vykypél (2017, s. 197) se shoduji na tom, Ze sila za-
kazniki mize byt velmi znacna a je zde dulezity sofistikovany a individudlni pfistup.
Kazdy zakaznik je citlivy na zménu zejména, co se tyce ceny, ale i terminli dodani, na-
bizenych vyhod (odloZena platba) apod. V dne$ni dobé je slozité si zédkaznika nejen zis-

kat, ale pfredevS§im udrzet.
e Novi konkurenti

Tato sila je dle autorky Papulové (2012, s. 111) dulezitad zejména v novych progresivné
se rozvijejicich oborech, kde objem trhu roste rychlym zptisobem. Doporucuje sledovat
bariéry vstupu do odvétvi, protoze ¢im jsou bariéry niZsi, tim vic roste riziko vstupu
novych soutézicich. Ketkovsky a Vykypél (2007, s. 48) shledavaji mozné bariéry vstupu
do odvétvi zejména v piisné regulaci, vysokych vstupnich nakladech a ve slozitosti na-

pojeni se na existujici distribu¢ni kanaly v odvétvi.
e Hrozba substituti

Mallya (2007, s. 51) uvadi, ze substitutem se rozumi vse, co néjakym zplisobem nahradi
urCity produkt, ktery poskytuje konkrétni dodavatel. A to 1 v pfipade,
ze se nejednd o dokonaly substitut, rozhodujici je uz jen existence takového substitutu.

Je dulezité pozorovat a nasledné analyzovat chovani podniki, které vyrabi nahrazky.
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2.2 Analyza vnitinich zdroji a schopnosti

Autofi Synek, Kislingerova a kol. (2015, s. 187) tvrdi, ze analyza vnitinich zdroju a schop-
nosti sméfuje k vymezeni strategické zptsobilosti, kterou by mél mit kazdy podnik, ktery
chce byt schopen reagovat na necekané hrozby i pfilezitosti vznikajicich v jeho okoli. Ana-
lyza zdroju se orientuje na jednotlivé druhy zdroji a analyza schopnosti pak na jejich vyuziti.

Vystupem je urceni specifickych prednosti podniku jako zaklad konkuren¢ni vyhody.

Mallya (2007, s. 53) rozvadi tuto myslenku jesté hloubéji. Uvadi, Ze jakmile identifikujeme
vyznamné zdroje, mizeme je rozdelit minimalné do Ctyt a vice skupin, a pak podrobit dal$im

analyzam. Jedna se naptiklad o nasledujici skupiny vnitinich faktora:

o fyzické (hmotné) zdroje — naptiklad budovy, stroje vcetné jejich kapacit;

o lidské zdroje — v soucasnosti patfi k nejvyznamnéjsim zdrojiim, jsou to prave lidé,
kdo miize vytvotit nenapodobitelnou konkuren¢ni vyhodu podniku;

e finan¢ni zdroje — informace o vlastnim i cizim kapitalu;

e nehmotné zdroje — naptiklad licence, patenty a technologie.

Po analyze zdroju prichdzi na fadu identifikace a nasledné analyza schopnosti podniku. Diky
tomu management zjisti, zda je podnik schopen omezené zdroje maximalné vyuzit.
Je zde zkoumana pfedevs§im mira vyuZiti zdrojl, k ¢emuZz slouZi naptiklad finan¢ni analyza
(jiZ je vénovana podkapitola 2.4), analyza ndkladové efektivity a srovnavaci analyzy zame-

fené na ¢asovy vyvoj naklada (Papulova, 2012, s. 190 - 193).

2.3 SWOT analyza

Autofi Hanzelkova, Ketkovsky a Vykypél (2017, s. 137 - 138) uvadi, ze podstatou SWOT
analyzy je hodnoceni téch faktorli a skutecnosti, které pro analyzovany podnik pfedstavuji
silné (Strengths) a slabé (Weaknesses) stranky, ptileZitosti (Opportunities) a hrozby (Thre-
ats), které mohou nastat. Analyza pftileZitosti a hrozeb se tyka vné&jSiho prostiedi (makro-

okoli), ale silné a slabé stranky se tykaji konkrétniho podniku, takZe je 1ze ptimo ovlivnit.
Sestavuje se do prehledné tabulky, rozdélené na Ctyti kvadranty s ptisluSnym oznacenim.
Tato analyza ma Sir$i vyuZiti neZ jen na strategické Grovni, pouziva se i pfi analyzach pro-

blému taktického a operativniho fizeni, je univerzalni.
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2.4 Financni analyza

Pojem finan¢ni analyza v ¢eském prostiedi jiz zdomacnél a zaClenil se do béznych ¢innosti
ekonomickych oddéleni podniki. Je to velmi uziteCny nastroj, jak zjistit bonitu a celkové
finan¢ni zdravi podniku. Ruckova (2015, s. 9) definuje toto souslovi jako systematicky roz-
bor dat ziskanych z ucetnich vykazii. Je to komplexni rozbor dat z minulosti, souc¢asnosti

a zaroven predikce dat budoucich.

Autofi Knapkova, Pavelkova, Steker (2013, s. 21) vidi finanéni analyzu jako zdroj pro dalsi
rozhodovéni, proto je dilezité vénovat pozornost, komu bude vystup urcen. Jiné informace

bude pozadovat vlastnik podniku, jiné stat a jiné zakaznici atd.
Mezi zakladni a nejvice pouzivané metody patfi:

e analyza absolutnich ukazateld,
e analyza rozdilovych ukazateld,
e analyza pomérovych ukazateld,
e analyza soustav ukazateli,

e souhrnné ukazatele.

2.4.1 Analyza absolutnich ukazatelu

Tuto analyzu Ize dal rozdélit na analyzu stavovych a tokovych veli¢in. Pro analyzu tokovych
veli¢in je vyuzivan vykaz tokil penézni hotovosti (CF) a vykaz zisku a ztrat. Analyza stavo-

vych veli¢in zkouma daje z rozvahy.

Dle autorky Holeckové (2008, s. 42) tyto ukazatele slouzi hlavné pro analyzovani vyvoji
trendll (horizontalni analyza) a k procentnimu rozboru komponent (vertikalni analyza).
U horizontalni analyzy je srovnavan vyvoj polozek vykazi v ¢asovych tfadéch, resp. po-
sloupnosti. KdeZto vertikalni analyza hodnoti jednotlivé polozky vykazii formou procentu-
alnich podilti zvolenych zakladen pro tyto komponenty. Proto je nékdy nazyvéna jako pro-

centni rozbor.
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2.4.2 Analyza rozdilovych ukazateli

Rozdilové ukazatele se dle Sedlacka (2011, s. 35) vyuzivaji pfi analyze a fizeni finan¢ni
situace podniku (zejména orientace na likviditu). Nékdy jsou oznacovany jako fondy financ-
nich prostfedki. Pojem fond je zde chépan jako agregace, resp. shrnuti stavovych polozek,

které predstavuji aktiva nebo pasiva.

Nejvyznamngj$im ukazatelem této kategorie je jednoznatné &isty pracovni kapital (CPK),
ktery je Knapkovou, Pavelkovou a Stekrem (2013, s. 83) vymezen jako rozdil mezi ob&Znym
majetkem a kratkodobymi cizimi zdroji. Pfedstavuje tu ¢ast majetku, kterou podnik finan-
cuje prostiednictvim dlouhodobého majetku a ma vyznamny vliv na jeho platebni schopnost.
Je nazyvan ,finanénim polStafem™ podniku, nebot’ predstavuje vysi volného kapitalu,

tedy prebytek kratkodobych likvidnich aktiv nad kratkodobymi zdroji.

2.4.3 Analyza pomérovych ukazatela

Pom¢érové ukazatele patii mezi nejvyuzivanéjsi postupy pti provadéni finanéni analyzy. Ruc-
kova (2015, s. 53) diivod shledava v tom, ze tyto ukazatele vychazi ze zdkladnich ucetnich
vykazi, které jsou lehce dostupné i externim analytikim. Lze je Clenit z hlediska vykazt,

ze kterych je Cerpano (viz. obrdzek nize) a z hlediska jejich zaméteni.

pomérové ukazatele

ukazatele struktury ukazatele tvorby ukazatele na bazi
majetku a kapitalu vysledku hospodai‘eni penéznich toki

Obr. 3 Clenéni pomérovych ukazatelii (zpracovdno dle Riickové, 2015, s. 53)

Z hlediska zaméteni rozliSujeme:

e Ukazatele likvidity
Dle Ruckove (2015, s. 55) je potteba hledat vyvazenou likviditu, kterd zaruc¢i jednak dosta-
te¢né zhodnoceni prostfedkd, a jednak schopnost podniku dostat splatnym zavazkim.

Tyto ukazatele maji obecny tvar podilu toho, ¢im je mozZné zaplatit k tomu, co je nutné platit.

Patii sem bézna likvidita (likvidita III. stupné), kdy doporuc¢ena hodnota tohoto ukazatele
je dle autort Knapkova, Pavelkova, Steker (2013, s. 92) v rozmezi 1,5 —2,5. Nizka hodnota

je rizikova, nebot’ dochazi k financovani dlouhodobého majetku kratkodobymi zdroji a ptilis
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vysoka hodnota evokuje drahé financovani. Ukazatel pohotové likvidity (likvidita II. stupné)
by mél dle odborné literatury dosahovat hodnot 1 — 1,5. Paklize se hodnota dostane pod
jednicku, je podnik nucen prodat ¢ast zasob, aby ziskal penézni prostfedky. Optiméalni roz-
mezi hodnot u okamzité likvidity (t¢Z hotovostni nebo likvidita 1. stupn¢)
by mélo byt 0,2 — 0,5. Cim je hodnota vy3si, tim podnik vyuziva finanéni prostfedky méné

efektivné.
e Ukazatele rentability

Marini¢ (2014, s. 78 — 80) popisuje, ze celem ukazateli rentability je zméfit vydélecnou
schopnost podniku, miru zhodnoceni vloZzeného kapitélu, a to jak pro véfitele, tak pro vlast-
niky; potazmo stat, ktery si narokuje svlij dil ve formé dani. K nejvyznamné;jsim ukazatelim
patii ROI, ktery méti navratnost investice (tedy investovany kapital a vynosy plynouci z in-
vestice po dobu jeji zivotnosti). Dale ROA, ktera tika, jak vyd€lava vlozeny kapitadl a ROE

vyjadiujici zhodnoceni kapitalu vyhradné vlastnika.
o Ukazatele zadluZenosti

Autofi Knapkova, Pavelkova, Steker (2013, s. 85 — 87) konstatuji, Ze to jsou indikatory vyse
rizika, které podnik nese pfi daném slozeni a struktufe vlastniho kapitalu a cizich zdrojt.
Do jisté miry je zadluzenost vyhodna, nebot’ je obecné znamo, zZe cizi kapital je levné&jsi
nez ten vlastni. Zakladnim ukazatelem je celkova zadluzenost, ktera by méla dosahovat hod-
not 30 - 60%, nicméné musime brat v potaz i pfislusné odvétvi a vyvoj v case. Dalsi ukazatel
mira zadluZenosti pométuje cizi a vlastni kapital. Ukazatel urokového kryti by mél dosaho-
vat hodnoty vyS$i nez 5. Pfi hodnot€ 1 podnik sice vytvofil zisk, kterym je pokryto splaceni

uroku véfiteltim, ale na stat a vlastnika jiz nic nezbylo.
e Ukazatele aktivity

Rozborem téchto ukazatell zjistime odpoveéd’ na otdzku, jak hospodati podnik s aktivy a jaky
vliv ma toto hospodateni na vynosnost a likviditu. Radi se sem obrat aktiv, obrat dlouhodo-
bého majetku, doba obratu zdsob, doba obratu pohledavek, doba obratu zadvazki. (Riickova,

2015, s. 67)
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2.4.4 Analyza soustav ukazateli

Sedlacek (2011, s. 81) uvadi, ze k posouzeni celkového stavu podniku nejlépe slouzi sou-
stavy ukazatelli, nebot’ poskytuji komplexni nahled a nikoli jen charakteristiku urcitého

useku. Zaroven vsak stézuji orientaci mezi ukazateli a vysledné hodnoceni podniku.
Pyramidovy rozklad

Je hierarchicky uspotfaddana soustava ukazateltl, kterd rozkladem ukazatell identifikuje jejich
vzajemné ekonomické a logické vazby, dale dopady zmén polozek v rozvaze a ve vykazu
zisku a ztrat na ziskovost podniku. Rozklad ROE ukazuje, kam je potifeba zacilit pti zvySo-
vani rentability podniku. V pocitacovych programech Ize simulovat rizné varianty zmén

a nasledné¢ sledovat jejich vliv na ziskovost. (Jindfichovska, 2013, s. 220).

2.4.5 Souhrnné ukazatele

Rickova (2015, s. 134) upozoriiuje, Ze u souhrnnych indexi je dilezité mit dostate¢né dlou-
hou ¢asovou tadu kvili zajisténi prikaznosti vystupu. Timto jedinym vystupnim udajem

se predvida budouci vyvoj podniku. Souhrnné ukazatele jsou rozdéleny do dvou skupin:

e Bonitni modely
Dle autorky Holeckové (2008, s. 199) jsou zaloZeny na poznatcich z ekonomické teorie
a sou€asné na dedukci z pragmatickych poznatkl ziskanych praxi. Slouzi k retrospektiv-
nimu poznani pficin, které mély vliv na sou€asnou situaci podniku, fadi se tedy do ana-
lyzy ,,ex post®. Pomoci jednoho syntetického ukazatele vyjadiuji financni pozici. Patii
sem napftiklad Kralicekiiv quick test a Tamariho model.

e Bankrotni modely
Neékdy zvané téz jako predikéni modely, zaloZené na analyze typu ,,ex ante*. Diky cho-
vani vybranych ukazatell 1ze indikovat ohroZeni podniku — je to systém vcasného varo-
vani, diky némuz lze predikovat i mozny bankrot a budouci vyvoj obecné, jak tvrdi au-
torka Holeckova, 2008, s. 191. Autorka Scholleova (2008, s. 175) dale dodava, Ze jsou
tyto modely urCeny zejména véfitelim, ktefi si potiebuji ovétit schopnost podniku spla-

cet své dluhy. Jedna se naptiklad o Altmantiv model a Index divéryhodnosti.
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3 BALANCED SCORECARD

Metoda Balanced Scorecard vznikla diky vyzkumnému projektu ,,Métfeni vykonnosti pod-
niku budoucnosti, ktery financoval Institut Nolana Nortona. Hnaci silou bylo pfesvédcenti,
ze dosavadni pfistupy a metody méfeni vykonnosti zalozené vyhradné na ucetnich vykazech
jsou v dobé¢ technologického boomu jiz nedostacujici. Vedouci projektu David Norton (pre-
zident firmy Nolan Norton) a konzultant Robert Kaplan (akademik) byli ptesvédceni,

ze finan¢ni ukazatele omezuji tvorbu budouci hodnoty a celkového potencialu podniku.

V pocatecni fazi projektu byly zkoumany rtizné studie. Ve studii firmy Analog Devices byla
zpracovavana myslenka ,,podnikového scorecardu®, ktera obsahovala hodnoceni vykonnosti
na zékladé¢ tradi¢nich finan¢nich ukazateli, ale nové taky analyzovala udaje o dodacich lhi-
tach, jakosti, efektivnosti podnikovych procest a cykll. V urcité fazi vyzkumného projektu
prisel predat své zkuSenosti se scorecardem Art Schneiderman (pozdéjsi viceprezident

pro zvySovani jakosti a produktivity v Analog Devices).

Népady, vize a sahodlouhé diskuze vyustily v rozSifeni scorecardu na ,,Balanced Scorecard*
(béZn¢ uzivanad zkratka BSC), tedy v systém vyvaZenych ukazatelli vykonnosti podniku.
BSC je sestaven ze Ctyr zakladnich perspektiv — financni, zédkaznické, interni a inovacni

a ristové. (Autoti Kaplan a Norton, 2007, s. 9 — 10.)

3.1 Charakteristika a cile konceptu BSC

Vysusil (2004, s. 21) uvadi jako hlavni cil metody BSC orientaci podniku do budoucna, tedy
aktivni vyuzivani strategického fizeni. Kaplan a Norton (2007, s. 19 - 21) dopliuji, zZe cile
vychazeji z vize a strategie podniku, pficemz sleduji jeho vykonnost ze Etyt perspektiv. BSC
roz§ifuje soubor cilli za hranice béZnych souhrnnych ukazatelli, odhaluje hodnototvorné

hybné sily zvySujici finan¢ni vykonnost a konkurenceschopnost.

Dle Kaplana a Nortona (2007, s. 32 — 33) poskytuje podnikovému managementu uceleny
ramec, ktery napomaha prevadét strategii a vizi do komplexniho souboru méfitek vykon-
nosti. Vize by méla byt podnétna, dodavat podniku energii a motivovat. Spravné sestaveny
koncept BSC obsahuje pouze smysluplné udaje, nebot’ vSechna méritka cili k dosazeni sta-

noveng¢ strategie.
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3.2 Perspektivy BSC

Autorky Fibirova a Soljakova (2005, s. 45) uvadi &tyfi riizné perspektivy, které umoziuji
nastoleni rovnovahy mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cili, mezi planovanymi vystupy a
hybnymi silami vystupli, mezi tvrdymi a mekéimi métitky. Pojem perspektiva znaci rizny
uhel pohledu na jednu konkrétni véc, at’ uz jde o néjakou ¢innost v podniku, jeho fizeni ¢i
strategii. RozliSujeme dle zaméteni perspektivu financ¢ni (hodnotovou), zékaznickou, inter-
nich procest a u€eni se a rastu.

Vysusil (2004, s. 20) jeste¢ doplnuje, ze vSechny ukazatele (métitka) vykonnosti by mély byt
ve vSech Ctyfech oblastech rovnocenné, tedy stejné kvalitné provedeny a vzajemné prova-

zany. Propojenost veSkerych perspektiv 1ze pozorovat na nize uvedeném obrazku.
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Obr. 4 Balanced Scorecard (zdroj: http://www.analyzujaproved.cz/)
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3.2.1 Finanéni perspektiva

Jak uvadi Vodakova (2016, s. 96) finanéni perspektiva je oblasti, ktera propojuje a zajistuje
moznosti dosazeni a udrzeni stavajicich ciltt podniku ze dvou pohleda. Za prvé dodéava in-
formace, zda ma podnik dostatek finan¢nich zdroju k dosazeni vytyCenych cili, a za druhé
méfi efektivnost a hospodarnost vynakladani téchto prosttedkll v ramci celkovych podniko-
vych ¢innosti. Tato perspektiva vytvari zakladni pojitko mezi dal$imi oblastmi a cili organi-

zace.

Toto vice rozviji Horvath (2002, s. 25), ktery fika, ze finan¢ni perspektiva hodnoti uspéch ¢i
neuspéch strategie a zaroven umoznuje zhodnoceni cilti a méfitek ostatnich perspektiv BSC.

Dale dodava, ze tato perspektiva sleduje spokojenost, zajmy a oekavani vlastniki podniku.

Niven (2006, s. 17) vidi hlavni cile této oblasti v analyzovani hospodatského vysledku, zis-
kovosti a ekonomické ptidané hodnoty. Vodakova (2016, s. 90) vSak konstatuje, Ze pocet
zvolenych finan¢nich ukazatell je ryze individualni, je dulezité pokryt predevsim klicové
oblasti fungovani podniku jako celku. Volba konkrétnich ukazatelt je pak zavisla na druhu

podniku a jeho ekonomickém zaméteni.

3.2.2 Zakaznicka perspektiva

Dle autorky Papulové (2012, s. 107) je diilezité vénovat pozornost, zda je zakaznik spokojen,
nebot’ ten mize v dneSni turbulentni dobé snadno prejit k adekvatni nahradég, resp. konku-
renci a navic hrozi i to riziko, Ze s sebou muze strhnout i dalsi zakazniky. Toto tvrzeni kon-
kretizuji autofi Kaplan a Norton (2007, s. 33) tim, Ze dochazi k identifikaci zdkaznickych a
trznich segmentt, ve kterych bude podnik realizovat svoji €¢innost a urceni meétitek vykon-

nosti v cilovych segmentech.

Vodéakova (2016, s. 76 - 78) uvadi, ze se v zakaznické perspektivé mizeme setkat s celou
fadou méfitek. Jsou rozdéleny naptiklad z hlediska pfistupu, ¢asu, vybéru a efektivnosti, dale
dle miry subjektivity 1ze méftitka rozdélit na objektivni a subjektivni, z pohledu cetnosti mé-
feni cile na kratkodoba (méfitka se zjistuji vice nez jedenkrat rocn¢) a dlouhodoba. Dalsi
klasifikaci méfitek je zaméteni se bud’ to na vysledky podniku, nebo ¢innosti, které ptispivaji

k dosazeni téchto vysledkd, jsou to:

e zpozdeéné indikatory — jsou zamétené na vysledky a uzce spjaty s hybnymi silami

vykonnosti, patii mezi né€ ptijmy, spokojenost zakaznikl i zaméstnanct atd.,
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e predstizné indikatory — jsou dulezitad pro dosazeni vysledki, které¢ jsou méteny po-
moci zpozdénych indikatord, umoziuji predikci budoucich vysledki. Do této kate-

gorie spadaji méfitka typu prednasek a workshopu.

Niven (2008, s. 211 — vynatek z publikace od Vodakové, 2016, s. 77) dopliuje klasifikaci

méfitek dle jejich vykonnostniho typu o:

o mgéfitka vstupti — méfi zdroje (vstupy) konkrétniho projektu, naptiklad vynalozeni
prostiedkli na zavedeni nového systému, na skoleni pro zaméstnance;

e mcfitka vystupt — zde jsou méteny vysledky uziti zdroji, piikladem takového me-
fitka mze byt pocet obslouzenych zakazniki;

e hybné sily vykonnosti — vyjadiuji uzitek, ktery ziskavaji zakaznici diky ¢innosti pod-

niku nebo uzitek podniku ze zavedeni nového systému.

Vodakova (2016, s. 82) apeluje na vhodny vybér a kombinaci métitek tak, aby co nejvystiz-
néji vykreslily stanovené cile, umoznily jejich srovnani v ¢ase a jejich monitoring. Déle do-
porucuje vytvoreni katalogu s podrobné&jSim popisem zvolenych métitek vcetné jejich cha-

rakteristiky.

3.2.3 Perspektiva internich podnikovych procesi

V této perspektivé dle Horvatha (2002, s. 25) management musi zjistit, jaké jsou kritické
interni procesy, ve kterych musi byt dosazeno vybornych vysledkli, nebot’ maji mimotadny
vliv na strategii. K rozvinuti internich procest je dle Vysusila (2004, s. 61) zapotiebi exis-

tence nasledujicich predpokladu:

e musi se jednat o soustavu vzidjemné napojenych ¢innosti (tedy o proces),

e proces musi byt hodnotovy (sledovani tvorby hodnot v podniku).
Hodnotovy fetézec zahrnuje tfi dil¢i procesy (Kaplan a Norton, 2007, s. 89):

e Inovacni — zkoumaji se nové nebo skryté potieby zdkaznikil a na zéklad¢ zjisténi
se transformuje vyrobek do pozadované podoby. Vysusil (2004, s. 62) dopliuje,
7e se jedna o kriticky proces, nebot’ je ndkladotvorny a musi byt rychly a efektivni,
je tedy v konecném disledku drazsi nez proces provozni.

e Provozni — nastupuje tehdy, jsou-li vytvoieny vyrobky a sluzby dodany zdkazni-
kiim. Bezporuchovy provoz a snaha o snizovani vyrobnich nakladd jsou stalicemi

mezi cili kazdého podniku.
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e Poprodejni — nebo taky sluzba zakaznikovi nasleduje po prodeji vyrobku ¢i sluzby.
Vysusil (2004, s. 64) upozoriiuje, ze se jedna o velmi nakladovou polozku, nicméné
tyto néklady se rychle vraci, paklize je servis rychly a kvalitni. Je vS§ak mnohem
lepsi, kdyz se zavedou takova opatfeni, zZe poprodejni servis nebude zakaznik

ani potiebovat.

Nasledujici obrazek vyobrazuje hodnotovy fetézec internich procest.

Provozni
Inovacni proces
Zjisténi proces 1. Vytvoreni Poprovozni Uspoko-
potieby - 1. Urceni » vyrobku » proces - jeni po-
zdkaznika trhu nebo sluzby Poskytnuti tieby za-
2. Vytvo- 2. Dodani servisu kaznika
feni nabidky vyrobku
nebo sluzby

Obr. 5 Hodnotovy retézec (vlastni zpracovani dle Vysusila, 2004, s. 62)

3.2.4 Perspektiva uceni se a rustu

Kaplan a Norton (2007, s. 35) uvadi, ze perspektiva uceni se a ristu vyplyva z téch nejpri-
marng¢jSich zdroji — jsou to lidi, dale systémy a podnikové procedury. Praveé rozbor predcho-
zich tfi perspektiv odhaluji znaéné rozdily mezi schopnostmi lidi, systémt a procedur. Pod-
nik musi rozdily odstranit, aby doSlo v prilomu ve vykonnosti, takZe dochézi k investovani
do rekvalifikace a Skoleni zaméstnanci, do informacni technologie a systému a zlepSovani

rutinnich postupti, podnikové kultury.

Cile v této perspektivé Horvath (2002, s. 25) vidi jako hybné sily pro dosazeni vybornych
vystupll v perspektivé finan¢ni, zdkaznické a internich procesti, nebot’ pro jejich dosahovani
vytvaii vhodnou infrastrukturu a piedpoklady pro zvladnuti zmén (adaptabilita). Vymezu-

jeme zde ti1 zdkladni oblasti:

e Schopnosti zaméstnancti — jak uvadi Vodakova (2016, s. 107) v poslednich dekadach
doslo k promén€ pozadavki na zaméstnance. Nyni se jiz nevyzaduji standardizo-
vané, rutinni postupy, nybrz komplexni a proménlivé ¢innosti.

e Schopnosti informacniho systému — dobfe fungujici systémy vedou ke zlepSeni pro-
cesll. Zaméstnanci pracuji efektivné, paklize maji aktudlni a utfidéné informace

(Kaplan a Norton, 2007, s. 120).
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e Motivace, delegovani a angazovanost — bez motivace budou zaméstnanci jen t€zko
dosahovat struhujicich vysledkt, proto je potfeba jim umoznit rozhodovani v urci-

tych oblastech a vytvofit iniciativni a motivujici prostfedi (Mallya, 2007, s. 169).

3.3 Propojeni méritek BSC se strategii podniku

Proc je diilezité vytvoteni vazby mezi méftitky konceptu Balanced Scorecard a podnikovou

strategii?

Na tuto otazku odpovidd Kaplan a Norton (2007, s. 130) jednoduse, a to tak, ze BSC
je vlastn¢ sdilenou vizi v rdmci celého podniku. Poskytuje vSem zaméstnanciim zpé&tnou
vazbu, jakym piinosem jsou pro podnik. Bez propojeni téchto dvou rovin nelze adekvétné
optimalizovat vykonnost jednotlivct ani podniku jako celku, takZe neni dosahovano vytyce-

nych strategickych cila.

Informace o cilech a métitkach jsou v podniku pfenaSeny prostiednictvim vnitropodniko-
vych novin, zprav, videi, porad a taky diky tymové praci. BSC umoziuje sdileni odpovéd-
nosti vykonnych manazeri a piedstavenstva za realizaci zvolené strategie, podnécuje totiz
komunikaci mezi vrcholovym vedenim a manazery na nizsich Grovnich fizeni. Lze tedy Iépe
formulovat a implementovat strategii, v€etné kratkodobych cilii, a umoznit dalsi zvysSeni vy-

konnosti (Kaplan a Norton, 2007, s. 24).

Ujasnéni a preve-
deni vize a strategie

Strategicka zpétna
vazba a proces uceni se

Komunikace a propo-
jeni vize a strategie

Planovani a stano-
veni zaméru

Obr. 6 Balanced Scorecard jako strategicky ramec (vlastni zpracovani dle Kaplana a Nor-

tona, 2007, s. 23)
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3.4 Podminky implementace konceptu BSC

Mezi zakladni podminky implementace metody Balanced Scorecard do podnikového pro-

sttedi patii dle Vysusila (2004, s. 33 — 52) zpracovani kvalitni financni analyzy vcéetné re-

portingu, aplikovani manazerského ucetnictvi spolu s controllingem a zvladnuti standard-

vvvvvv

Kbvalitni finanéni analyza a reporting
Z aktivnich a pasivnich ¢t je tvofena rozvaha a z nédklada a vynosi vykaz ziski a ztrat,
tyto vykazy musi byt velmi podrobné ¢lenény. Vznika tak propojeni vzdjemnych vazeb
mezi obéma vykazy, ptiCemz se do klubka vazeb ptidava i vykaz penéznich toku, ktery
je jejich nezbytnym dopliikem. Je potieba vazby pochopit a umét s nimi pracovat.
Reporting je vlastné systém béznych hlaSeni o situaci na jednotlivych podnikovych utva-
rech. Davé detailni a jasny pohled na skutecnosti, které je potfeba mit neustle pod kon-
trolou jako jsou néklady, trzby, vyroba odbyt atd. (Vysusil, 2004, s. 35- 45).
Aplikace manaZerského tcetnictvi a controllingu
Dle Vysusila (2004, s. 45 — 49) je stézejnim prvkem manazerského ticetnictvi cela fada
kalkulaci a vnitropodnikové tcetnictvi. Musi byt zvladnuto efektivni rozhodovani a vy-
bér nejlepsi varianty ve specifickych otazkach typu vlastni vyroba versus nakup, inves-
ti€ni vypocty musi jednoznaéné prokazat, zda zamyslena investice pfinese vétsi vynosy.
Controlling by mél zejména plnit nasledujici tlohy:

- zavedeni k druhovému a kalkula¢nimu tfidéni nakladi jesté 1 kapacitni

(d¢lba na variabilni, fixni a smiSené néklady),
- zavedeni pfesn¢jSi variabilni kalkulace a stim 1 vypocet piispévku
na Uhradu fixnich nakladu a zisku,

- sestaveni bodu zvratu,

- alternativni vypocet kratkodobého hospodarského vysledku,

- rozbor odchylek od planu nebo od rozpoctu,

- spravné rozdéleni podniku na jednotliva stiediska.
Zvladnuti standardnich a sloZitych metod kalkulace
Kazdy podnik by mél zvladnout zakladni pfirdZkovou absorpcni kalkulaci, kterou bude
zéaroven dopliiovat o daleko presnéjsi variabilni kalkulaci. Dalsi pohled na moznosti roz-

hodovani o cenach ptinasi kalkulace procesni, kterd propojuje dil¢i procesy do jednoho.
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Resi tak omezené stfediskové mysleni, kdy se kazdé stfedisko soustfedi pouze

na své problémy a zapominad, ze je soucasti ur¢itého procesu (Vysusil, 2004, s. 51 — 53).

3.5 Implementace konceptu BSC

Aby byla implementace BSC uspésna, je zapotiebi, aby mél podnik pod kontrolou vSechny
své financ¢ni, ekonomické a vnitini procesy (fizeni a analyzovani), nebot’ BSC je vrcholova

metoda, ktera zavrSuje pyramidu piedchozich postupii a metod (Vysusil, 2004, s. 23).

re
D
U

Hodnoty

/ Vize \

Obr. 7 Pyramida Balanced Scorecard (vlastni zpracovani)
Toto potvrzuje i Horvath (2002, s. 56), ktery uvadi, ze konecny efekt konceptu BSC zavisi
na kvalit¢ implementace do podniku, coZ vyZaduje dobie promyslenou strukturu. A taky
uvédomeni si, ze dojde ke zméné v systému fizeni.
Doporucuje rozdélit si implementaci BSC do péti na sebe navazujicich fazi:
Vytvoteni organizacnich predpokladi
Vyjasnéni strategie
Tvorba BSC

Rizeni procesu rozsifeni (roll-out)

A

Zajisténi neptetrzitého pouzivani

3.5.1 Faze 1: vytvoreni organiza¢nich predpokladi

Jak doporucuje Horvath (2002, s. 57) ze vSeho nejdfive je potieba nadefinovat soubor pra-
videl platnych pro vSechny jednotky, kde se bude BSC zavadét. PfedevSim je dulezité sta-
noveni perspektiv, urceni pro jakou uroven podniku se BSC tvofi, zajisténi fizeni projektu,
jeho organizace a prib¢h, urceni metod a kritickych faktora tispéchu. Projekt BSC musi byt

vzdy prizpisoben individualnim podminkdm podniku.
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3.5.2 Faze 2: vyjasnéni strategie

Horvath (2002, s. 87) apeluje na homogenni pochopeni strategie, nebot’ pravé ze strategie
jsou odvozovany celopodnikové strategické cile BSC. Tak naro¢ny projekt by nebylo mozno
uskutecnit, kdyby podnikové utvary nechéapaly a nedokazaly si vyobrazit to, co mé byt pro-

stiednictvim konceptu BSC realizovano.

3.5.3 Faze 3: Tvorba BSC

Kaplan a Norton (2007, s. 248) zduraziiuji potiebu systematického procesu, pomoci kterého
se vytvoii konsensus a zplisob ptevedeni poslani a strategie do provoznich cilii a méfitek.
Apeluji taky na aktivni podporu vrcholového managementu vedenim podniku a jejich vza-

jemnou spolupraci.

Horvath (2002, s. 61) tfidi tvorbu konceptu do jednotlivych kroki, které predstavuji jadro

implementace Balanced Scorecard:

e Konkretizace strategickych cilii — podstatu BSC tvofi strategické cile, nikoliv je-
jich méfitka. Pravé cile maji vést k ziskani konkuren¢ni vyhody.

e Propojeni strategickych cilii na zakladé retézci pri¢in a nasledku — na zaklade
vztahl pfic¢in a nasledkd mezi jednotlivymi cili vznikne z jejich souhrnu koncepce,
ktera popisuje planované zmény v podniku.

e Vybér méritek — zde zalezi na spravné volbé adresata, kterému piislusi urcity vy-
stup, ktery musi byt konkrétni, aby §la vycist mira dosazeni cilti. Horvath (2002,
s. 62) dale upozoriiuje na to, ze BSC v sobé pouze zahrnuje systém reportingu, jeho
podstatou tedy neni rozvoj reportingu, jak nékteti manaZefi mylné chapou.

e Stanoveni cilovych hodnot — cilové hodnoty stanovuje tym top manaZert organi-
zacni jednotky a slouZzi zaroven jako zadani pro jejich vlastni zavazky a cile. Tvofti
se podnikovymi odhady, vysledky minulych let, dotaznikovym Setfenim.

¢ QOdsouhlaseni strategickych akci — jsou zvoleny projekty a akce, které pfispivaji

k dosahovani cilovych hodnot.

3.5.4 Faze 4: fizeni procesu rozsireni

Predposledni faze se tykéd celopodnikového rozsiteni konceptu BSC. Vysusil (2004, s. 93)

zminuje dvé€ alternativy provedenti, které si podniky voli dle své potieby. Jedna se o roz$iteni:
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e Shora dolt — dochazi k vertikalnimu propojeni dalSich trovni fizeni (Horvath,
2002, s. 219).

e Zdola nahoru — toto provedeni je pomalejsi oproti prvni alternativé, nebot’ pove-
domi o strategickém fizeni se rozsifuje formou workshopti, pak nasleduje zajis-
téni fidiciho vyboru a tymu pro vyzkum a vyvoj, personalistiku atd., nacez cely

proces zavrsuje soustava Skoleni.

Koncepci je nutné Sifit jak po horizontalni, tak 1 po vertikalni fidici linii, podle divizi, stie-
disek, pobocek a zaroven musi byt srozumitelna pro kazdého zaméstnance (Vysusil, 2004,

5. 94).

3.5.5 Faze 5: zajiSténi nepietrzitého pouzivani

Horvath (2002, s. 64) zdlraziiuje nutnost propojeni konceptu BSC s manazerskym systé-
mem fizeni, aby byl vytvotfen zdkladni piedpoklad pro trvalé¢ zachovani BSC v podniku.
Je to velmi slozity ukol, protoze se musi zajistit kompatibilita BSC se stavajicim systémem
fizeni. Koncepce BSC ma uzké vazby k Shareholder Value, Target Costingu a k modelu
EFQM. Je tedy potteba sledovat rozhrani mezi jednotlivymi pfistupy. Pii systematickém

a trvalém pouZzivani BSC dochazi k rozvoji systémi fizeni.

3.6 Omezeni a bariéry konceptu BSC

V nasledujici kapitole jsou popsany bariéry a omezeni konceptu Balanced Scorecard, které
ohrozuji uspé€Snou implementaci tohoto konceptu do podnikové praxe. Podnikovy ma-

nagement by proto nemél niZe uvedené hrozby podcenit.

3.6.1 Omezeni BSC

Omezeni metody BSC vidi Vysusil (2004, s. 70 - 72) zejména ve slozitosti definovani mé-
tfitek vykonnosti podniku. Je sté€Zejni zajistit vyvazenost pouzivanych méfitek ve vSech ob-
lastech podniku, a to jak ze stranky financni, tak 1 z neméné¢ dulezité stranky nefinancni, dale
z pohledu mékkych (verbalnich) a tvrdych (¢iselnych) méfitek. Propojeni piedstihovych
a zpozdénych indikatord hraje taktéZ vyznamnou roli.

Vodékova (2016, s. 52) omezeni metody shledava obzvlasté v lidském faktoru, kdy je lid-
skou pfirozenosti vybirat takovd méfitka, ktera podporuji individudlni vizi a pohled na véc

(strategii). Dale vybér uzkého poctu klicovych méfitek.
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3.6.2 Bariéry BSC

Neztidka kdy se stava, ze implementace BSC do podniku prob&hne bez Zadouciho tspéchu,

a to obvykle kvuli nasledujicim bariéram (Vysusil, 2004, s. 73 — 74):

e vize a strategie jsou nerealizovatelné, protoze zde chybi mechanismus celopodniko-
vého sdileni nastolené vize a strategie;

o dil¢i cile nejsou se strategii propojeny, praxe ukazuje, ze jednotliva stiediska
(ale 1 jednotlivci) prioritné sleduji vlastni zajmy a cile;

e nepropojeni strategie s alokaci zdrojti, a to zejména s t€émi volnymi, nebot’ ty nejsou
fizeny centralné jako zdroje vdzané, nybrz jsou podvoleny rozhodovaci pravomoci
vedoucich podnikovych utvart;

e chyb¢jici nebo nespravné zameétena zpétna vazba.

3.7 Prinosy konceptu BSC

Wagner (2009, s. 233) vidi jako velky ptinos zavedeni koncepce BSC v moznosti sebere-
flexe manazerd. Maji prostor pro diagnostiku svych rutinnich postupti a zaroven naméty,

jak rozvijet a zlepSovat pristup k vykonnosti.

Autorky Fibirova a Soljakova (2005, s. 48 - 49) vyzdvihuji jako velké plus aktivni zapojeni
zamé&stnancl spolecnosti prave pii realizaci BSC. Koncepce je vlastné jednim z komunikac-
nich nastroju pfi fizeni podniku. Z podniku rozdéleného na nékolik stfedisek a utvarl se
stava jeden celek, ktery propojuje vnitropodnikové Cinnosti a pta se na ptipadné problémy,
které by mohly ohrozit strategické cile. A nejvétSim pfinosem je samotné uskute¢néni t€chto

cila.
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SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Pti zpracovavani teoretické ¢asti diplomové prace bylo postupovano systematicky dle lite-
rarni reSerSe tuzemskych i zahrani¢nich autorii. Teoretickd vychodiska byla setiidéna do tii

hlavnich kapitol.

Prvné bylo zapotiebi vysvétlit jeden ze stézejnich pojmil prace, a tim je vykonnost,
coZ je zaroven i pojmenovani prvni kapitoly. Je zde charakterizovan samotny pojem vykon-
nost, zdlivodnéni jejiho méfeni a predstaveni tradi¢nich 1 modernich ukazateli métfeni vy-
konnosti. Ukazatele byly podrobeny kritickému pohledu a popsany jejich nedostatky. V za-
véru kapitoly byly predstaveny néstroje méteni vykonnosti, a to Model Excellence a Balan-

ced Scorecard, kterému je vénovéna celd tfeti kapitola.

Druha kapitola nese nazev Strategickd analyza. Jak jiZ ndzev napovida, celd kapitola byla
vénovana detailnimu teoretickému rozboru analyzovani podniku zvenci i zevnitt. Nejprve
bylo zmapovano okoli podniku z pohledu makroekonomického a mikroekonomického.
Je potieba mit komplexni povédomi o skutecnostech, se kterymi se miize podnik v dneSnim
svété nekoncicich moZnosti setkat. Byly tedy popsany analytické metody jako je PEST ana-
lyza, Porteriv model péti sil, které zkoumaji vnéjsi konkurencni prostiedi a odvétvova rizika.
Déle SWOT analyza, jez se zaobira podnikem po vnéjsi strance tim, Ze zaznamenava jeho
prilezitosti a hrozby, a pak také po vnitini strance hodnocenim jeho silnych a slabych stra-
nek. Analyza vnitfnich zdroji a schopnosti slouzi k uvédomeéni si, ze i nehmotna aktiva
a lidské zdroje jsou nepravem opomijenou a podcenovanou kategorii, kterd mtize byt stézejni
pro ziskani konkurenéni vyhody. Hloubkova sonda do finanéniho zdravi podniku byla vy-
obrazena pomoci finan¢ni analyzy. V této ¢asti prace byly uvedeny nejpouzivanéjsi metody

pro vypocet absolutnich, rozdilovych a pomérovych ukazatelii v€etné jejich soustav.

Zaverecna kapitola teoretické Casti se blize zabyvala strategickému systému méteni vykon-
nosti zvané Balanced Scorecard. Byly zde uvedeny cile metody, charakterizovany ctyfti jeji
perspektivy, podminky implementace véetné péti na sebe navazujicich implementacnich
fazi, které jsou dulezité pro uspésné zavedeni tohoto systému vyvazenych ukazatelti vykon-
nosti do podniku. Zaveérem byly popsany bariéry a omezeni konceptu Balanced Scorecard,

které redlné nastavaji. Kapitola byla zavrSena ptinosy, jez plynou z pouzivani konceptu.

Teoretické poznatky budou aplikovany v praktické casti diplomové prace na konkrétnim

podniku.
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4 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Obchodni firma: VELTEX JG s.r.o.

DIC: CZ26258641

Vznik: 11.9.2001

Sidlo: Salasska 63, Obr. 8 Logo VELTEX JG s.r.o.
687 06 Velehrad (zdroj: http://www.veltexjg.cz)

Pravni forma: spole¢nost s ru¢enim omezenym

Zakladni kapital: 200 000,- K¢ (splaceno)

Jednatel: Jan Gavenda, nar. 29. 6. 1965

Zpusob jednani: Jménem spolecnosti jednd samostatné jednatel spolecnosti.

Jednatel se za spole¢nost podepisuje tak, ze k obchodni firme

spole¢nosti pripoji sviij podpis.

(Informace online dostupné z: https://or.justice.cz/ias/ui/rejstrik-firma.vysledky?subjek-

t1d=591083&typ=UPLNY)

Zrod spolecnosti se datuje do roku 1992, kdy se zaméfovala na vyrobu a prodej panské
a damskeé konfekce. Prvni maloobchodni prodejna se oteviela o sedm let pozdéji, roku 1999.
Uz tehdy byly kladeny vysoké naroky na kvalitu, funkénost a inovativni ptistup, které musi

byt stoprocentné plnény i v soucasnosti.

Sidlem této odévni firmy je Velehrad, kde se taktéz nachdzi velkoobchodni sklad s prode;j-
nou. Dalsi prodejny se nachdzi v Uherském Hradisti, Opavé, Zling, Plzni a Hradci Kralové.
Spole¢nost nabizenymi produkty a servisem pro zdkazniky okouzluje nejen tuzemsky,

ale 1 zahrani¢éni trh.

Od roku 2004 spole¢nost na tuzemském a slovenském trhu zastupuje italskou spolec¢nost
SIMAR, kterd vyrabi letni a zimni kolekce ddmskych a panskych bund znacky OPD, Gol-
den Line, Fly Charter§, Romeo Gigli, Amazing, Gomma.

3

Slogan spolecnosti: ,, Nase moda nezmeni svet, ale muzi a Zeny, které ji oblékaji, ano.*

(Informace online dostupné z: http://www.veltexjg.cz/cs/2-0-spolecnosti)


https://or.justice.cz/ias/ui/rejstrik-firma.vysledky?subjektId=591083&typ=UPLNY
https://or.justice.cz/ias/ui/rejstrik-firma.vysledky?subjektId=591083&typ=UPLNY
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4.1 Predmét podnikani

Hlavni ¢innosti vybrané spolecnosti je velkoobchod a maloobchod s panskou a damskou
konfekci. Dle CZ-NACE se tadi tyto ¢innosti do sekce G — Velkoobchod a maloobchod,

pod ¢iselnym oznacenim 46.42 - Velkoobchod s odévy a obuvi.

Dalsim predmétem Cinnosti v sekcei G je Zprostiedkovani velkoobchodu a velkoobchod v za-
stoupeni (CZ-NACE 46.1), Nespecializovany velkoobchod (CZ-NACE 46.9), Ostatni ma-
loobchod v nespecializovanych prodejnach (CZ-NACE 47.19). Do sekce C — Zpracovatel-
sky pramysl spada Vyroba pracovnich odévi (CZ-NACE 14.12), kterou se spolecnost taktéz
zabyva.

4.2 Analyza odvétvi

Na strankach Ministerstva priimyslu a obchodu bylo dne 19. 9. 2018 publikovano Panorama
zpracovatelského primyslu CR za rok 2017, které obsahuje vyvoj odvétvi zpracovatelského
primyslu, a tim buduje zdkladnu pro sledovani konkurenceschopnosti spolecnosti v da-
ném odvétvi. Soustied’'uje se na hodnoceni oddilt CZ-NACE 10 — 32, takze je zde analyzo-
vana ¢innost 14.12 - Vyroba pracovnich odévil, ostatni ¢innosti spolecnosti VELTEX

JG s.r.0. zde nejsou zahrnuty (tj. 46.1, 46.42, 46.9, 47.19 dle CZ-NACE).

Dle Panorama zpracovatelského primyslu jsou odévy velmi dobrym spotiebnim artiklem,
maji strategicky vyznam, takze jsou do jejich vyvoje investovany znacné finanéni pro-
sttedky, nicméné v ramci domaci vyroby maji tyto investice dlouhodobé klesajici tendenci.
V roce 2017 se odévnimu primyslu datilo, pokracoval rast produktivity prace, pramérné
mzdy, uroven trzeb 1 pfidané hodnoty. Je zde predpoklad, Ze bude pokraCovat rist celkovych

zakéazek (vCetné zakéazek ze zahranici) i v nésledujicich letech.

Stale Castéji se zacina uplatnovat tzv. severoevropsky podnikatelsky model, tzn., Ze si firmy
ponechavaji kontrolu nad diilezitymi procesy jako je design, obchod, finance, marketing
a vyrobu piesouvaji do ndkladové ptijatelngjsich lokalit. Témi jsou v dnesni dobé Bulharsko,
Rumunsko a Bélorusko, takze se vyroba vraci opét na evropsky kontinent. Cina jiz neni

tak lukrativni kviili rostoucimu tlaku na mzdy a zvySujicimi se ndklady na logistiku.
Zasadnim problémem odévniho primyslu je snizujici se pocet ekonomicky aktivnich zen
a muzii (vék 15 — 64 let), ktery je jeste prohlouben negativnim trendem ve vzdélani,

kdy mladi lidé nemaji zdjem o vzdélani v technické sféfe. Dochézi k vycerpani riistového
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potencidlu vyroby odévnich spolecnosti. Navic posilovani koruny vede ke sniZzeni cenové

konkurenceschopnosti, v disledku ¢ehoz klesa nékterym podnikiim export.

Z globalniho hlediska patifi odévni trh 1 naddle nadndrodnim prodejnim fetézctim,
které se zamé&iuji na tzv. fast fashion (tzn. kopirovani modelt z ptehlidkovych mol a dostat
je co nejrychleji a nejlevnéji k zdkaznikovi). Dle odhad odbornikii maji ¢eské spolecnosti

maximalni 20% podil na celkovych prodejich odévii.

Pocet podnikatelskych jednotek ve skupiné CZ-NACE 14.1 se v letech 2008 az 2017 neu-
stale zvySoval, zatimco v ostatnich skupinach mél spiSe klesajici tendenci. Rok 2017 byl
pro tuto skupinu uspésny. Ekonomicka piidand hodnota dosahovala kladnych cisel a vliv
ukazateld, které ji pfimo ovliviiuji, byl vétS§inou mirn¢ pozitivni. Produktivita prace vzrostla,
¢imz zpisobila zvySeni EVA o0 244 mil. K¢ a narist osobnich ndkladli na zaméstnance oproti

tomu zpisobil jeji pokles o 238 mil. K¢&.

(Dostupné online z: https://www.mpo.cz/cz/prumysl/zpracovatelsky-prumysl/panorama-

zpracovatelskeho-prumyslu/panorama-zpracovatelskeho-prumyslu-cr-2017--240172/)

4.3 Produkty spolecnosti

Spole¢nost VELTEX JG, s.r.o. nabizi obleceni pro kazdou ptilezitost. Mtize se jednat o pra-
covni pohovor, ples, promoce, svatbu, tanecni ¢i béZzné noSeni, vzdy je k dispozici pestra

Skala produktl a zkuSeny persondl, ktery poradi s vybérem.

Nabizeny sortiment zahrnuje obleky, které jsou vyrobeny za pomoci nejlepSich technologii
umoznujici detailni vypracovani pti pouziti nejkvalitnéjSich materiali svétovych vyrobci,
jako jsou Paulo Oliver, Marzotto, Miroglio aj. Zakaznik si mtize k obleku rovnou vybrat

1 kravatu, motylka, kosili, opasek, vesti¢ku ¢i spole¢enskou obuv.

Kromé elegantni mody je nabizeno i1 obleceni pro vSechny aktivni muze, kdy se elegance
snoubi s pohodlnosti a kvalitou pouzitych materiali. Jedna se o tricka, polokosile, kosile,
kalhoty, svetry, zimni a pfechodové bundy, kabaty a modni dopliiky znacek jako jsou VVG,
Cappon, BBC, Jupiter a Gomma.

Produktové portfolio podniku zahrnuje i ddmskou konfekci. Mezi nabizenymi produkty jsou
italské nadcasové bundy a plasté, zimni bundy s pravou koZzeSinou, kabatky Sit¢ z viny
a pridavku kagmiru. Saty na bézné noSeni i do prace, plesové Saty, reprezentativni halenky

a sukné.
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4.4 Prodejni mista

Analyzovany podnik ma vlastni sit’ maloobchodnich prodejen po celé republice, figuruje
1 jako velkoobchodni dodavatel, kdy dodava své zbozi do nejriiznéjsSich obchodi dle objed-
navek. Novym distribu¢nim kandlem zboZi je internetovy prodej, prostiednictvim kterého

muze podnik cilit na §irsi spektrum zékazniki v prakticky neomezeném case.

4.4.1 Maloobchodni prodejny

Spolecnost celkem disponuje s Sesti vlastnimi prodejnami v rtiznych cCéastech republiky.
Uplné prvni prodejna byla zfizena spoleéné se skladem v sidle spole¢nosti na Velehradg,
pak nasledovalo nedaleké Uherské Hradisté a Zlin. Zlinské prodejna je jako jedind umisténa
pifimo v obchodnim centru, opavska prodejna je taktéz pomérné vyhodné lokalizovana,
a to v obchodnim domé¢. Posledni prodejny jsou v Opavé a Hradci Kralové, kde je zfizen
i outlet. Do roku 2016 byla prodejna i v Breclavi, ale kvili nepfiznivému umistnéni, stale
se zvySujicimu ndjmu a nizkému obratu, bylo logickym vyusténim situace uzavieni pro-

dejny.

4.4.2 E-shop

Od listopadu roku 2018 byl zfizen prodej produktt spole¢nosti pies e-shop. Je to pomérne
cerstva zalezitost, takze nabidka produkti jeste neni tak Sirokad a tyka se pouze panské kon-
fekce. Na stranky internetového obchodu se miize zdkaznik dostat pfes hlavni propagacni

stranky spolecnosti, kde je pfimo ikona, ktera odkazuje na stranky e-shopu.

Jsou zde nabizeny zejména produkty, které se dobte prodavaji. Je zde:

novéa kolekce panskych kosil v ¢lenéni na Slim Fit dlouhy rukav a Regular dlouhy rukav;

- jednobarevné kosile — Slim Fit dlouhy rukav;

- dopliky — dievéné motylky;

- vyprodej kosil — je roz¢lenéna na Ctyii kategorie Slim Fit dlouhy a kratky rukav a Re-
gular dlouhy a kratky rukav, pficemz se vybér jesté dale ¢leni podle velikosti pro usnad-
néni hledéni.

VSe je doplnéno fotografiemi, aby zédkaznik vidél, co kupuje. Nechybi ani obchodni pod-

minky a ostatni nezbytné naleZitosti dané legislativou.
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4.5 Organizacni struktura

Organizacni struktura podniku je v zakladnim liniovém uspotéadani, kde jsou jasné defino-
vany vztahy nadiizenosti a podfizenosti. Ve vedeni podniku je jediny jednatel, ktery je za-
rovei i jedinym spole¢nikem. V hlavni linii je ekonomicky tisek, obchodni tisek a skladovy

usek.

Jednatel

]
l Ekonomlcky usek l ObChOd“i usek l Skladovy usek

Obr. 9 Organizacni struktura podniku (vlastni zpracovani dle internich podkladii)

Ukolem ekonomického tseku je zejména vedeni komplexniho G&etnictvi, piiprava a tvorba
podkladﬁ pro stanoveni danové povinnosti, dochéazkova evidence a mzdy. Obchodni usek
a zajistuje jejich nasledny prodej zakaznikim. Shani zakézky a snazi se o ziskani novych
obchodnich partneri. Jsou zde feSeny i obcasné reklamace a také propagace podniku. Skla-
dové hospodaistvi zastituje centralni sklad v sidle podniku, ze kterého je zbozi distribuo-

vano do vSech prodejen a dle zakazek k jednotlivym odbératelim do ptislusnych prodejen.

Vzhledem k tomu, Ze se jedna o malou rodinnou firmu, tvoti pracovni tym celkem 25 za-
meéstnanct véetné osoby se zdravotnim postizenim. Slozeni pracovniho kolektivu je v pod-
niku stabilni, pouze v roce 2016 doSlo k propusténi dvou zaméstnankyn z dlivodu nadbytec-

nosti, nebot’ doslo k zavieni prodejny v Bieclavi.

4.6 Dosavadni pristup k méreni vykonnosti

Vybrana spolecnost se doposud nezabyvala méfenim vykonnosti uzndvanymi ekonomic-
kymi metodami, které by ji mohly pfinést podnét ke zlepSeni. Finan¢ni planovani ani fi-
nanc¢ni analyza nejsou provadény. Hodnoceni spociva na vysi vygenerovaného zisku v jed-

notlivych obdobich a na jednotlivych prodejnach, coz rozhodné neni dostacujici ukazatel.
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5 ANALYZA SPOLECNOSTI

Nejprve bude analyzovano vnéjsi a vnitini prostfedi podniku pomoci PEST analyzy a Por-
terova modelu péti konkurenc¢nich sil. Budou aplikovany metody finan¢ni analyzy cilené
na zjisténi zadluzenosti, likvidity, rentability, majetkové a finan¢ni struktury a vyvoj zisku.
Bude vyuzita i analyza souhrnnych ukazatelti a soustavy pomérovych ukazatelii. Analyza
externich vlivli bude zamétena zejména na dodavatele, odbératele a konkurenci. Zavére¢nou

¢asti kapitoly bude SWOT analyza.

5.1 PEST analyza

Tato analyza se zabyva zjiStovanim vyznamnych politicko-pravnich, ekonomicko-hospo-
datskych, socialné-kulturnich a védecko-technologickych faktord, které spolecnost navenek

ovlivituji a mohou pro podnik znamenat jak piilezitosti, tak i hrozby.

&

. ., . e zmény legislativy

Polltlcko-pravnl ¢ nestabilita politické scény doma i v zahranici
faktory e celni omezeni, limity, normy a regulace
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\ ’ .
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Socialné-kulturni °ve ?va struktura obyvatelstva
fak ¢ vzdélanost
a tory ¢ motivace lidi pracovat, moralni vlastnosti
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technologické faktory . ., ogie
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Obr. 10 PEST analyza (vlastni zpracovani)

e Politicko-pravni faktory
Management podniku musi neustale sledovat, jaké se chystaji zmény legislativy,
a odkdy jsou pifipadné zmény tcinné. Negativni vliv by mélo zejména zvySovani sazeb
dani (DPH i dan z piijmi) a taky celkové zmény nejen daniové legislativy, které by vy-
ustily v nadmérné administrativni zatizeni. Dale by podnik mohly ohrozit regulace v ob-
lasti zahrani¢niho obchodu, zmény v Zakoniku prace 1 zvySovani narokii na ochranu spo-

ttebitele, zivotniho prostiedi a ochrany osobnich udaji.
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Ekonomicko-hospodarské faktory

Na podnik maji negativni vliv Soky na ropnych trzich, nebot’ dochézi ke zvySovani cen
ropy. Rostouci nédklady na pohonné hmoty, resp. naftu neni jedinym negativnim fakto-
rem, ktery se odrazi na vysledku hospodateni podniku. Déle je to i zvySujici se tlak
na rust mezd a dals$i zaméstnanecké benefity naptiklad v podobé zvySeni poctu dni do-
volené. Za 3. Q 2018 vzrostla redlna mési¢ni mzda o 6 % a vySe minimalni mzdy je nové
od roku 2019 ve vysi 13 350 K¢.

Kurz eura byl za rok 2018 pomérné stabilni, pohyboval se v rozmezi 25,255 — 26,075
K¢/ Eur, primérny kurz roku 2018 byl 25,69 K¢/ Eur. (Dostupné online z:
https://www kurzy.cz/kurzy-men/historie/EUR-euro/)

Socialné-kulturni faktory

Podnik velmi vyznamné ovliviiuji jeho zaméstnanci. Jednim z problémd je zajisténi ade-
kvatné kvalifikovanych zaméstnancti, ktefi zaroven disponuji kvalitnimi moralnimi
vlastnostmi. Velky neSvarem je laxni pfistup nékterych pracovnikii k praci. Neni

zde dostatecnd sounalezitost pii plnéni podnikovych cili.

Védecko-technologické faktory

Pro bezproblémovy chod podniku je dulezité mit optimélni programovou vybavenost.
Ucetnictvi podniku je zpracovavano programem Ekonom, ktery se zarovei postara
1 o danlové zalezitosti. Pro zefektivnéni prace skladnikii by mél podnik pofidit systém
ctecek carovych kodda, které praci urychli, usnadni a taky zamezi pfipadnym kradeZim.
V prubéhu roku 2018 doslo k omlazeni vozového parku o novou dodavku znacky Mer-

cedes-Benz, ktera je vyuzivana pro rozvoz zbozi do prodejen.

5.2 Porterav model péti konkurencnich sil

K analyzovani stavajici 1 nové konkurence v odvétvi, dodavateld, kupujicich a hrozbé sub-

stitutd je vyuzit Porteriv model péti konkurencnich sil, ktery poskytne komplexni nahled

do podnikového okoli.


https://www.kurzy.cz/kurzy-men/historie/EUR-euro/
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e Konkurence a rivalita mezi stavajicimi podniky v odvétvi

Konkurence v odévnim primyslu je v dnesni dob¢ obrovska. Ve velkém se k nam dovazi
obleceni z Ciny, Vietnamu, Bangladése, Bulharska a jinych zemi s nizkymi vyrobnimi na-
klady. Podporu téchto zemi jesté umociiuji internetové obchody, jako jsou Aliexpress, eBay
apod. s téméf nulovymi dovoznimi néklady a za zlomkové ceny nabizenych produkti nej-
ruznéjsich kategorii.

Ceskému odévnimu primyslu vladnou predeviim rodinné podniky. Domécimi konkurenty
jsou napiiklad Bara Styl s.r.o., Mdda Prostéjov, Blazek Praha a.s., které nabizi taktéz ele-
gantni modu pro muZze a Zeny. Velkd konkurenéni spole¢nost BANDI VAMOS s.r.0. ma
propracovanou reklamu, a to jak v televizi, tak i na billboardech, dostavé se tedy lidem denné
do podvédomi. Reklama je velmi silnym marketingovym tahem a spole¢nost VELTEX JG
s.r.0. by potiebovala do tohoto prvku investovat. Blazek Praha a.s. sice nema tak masivni
reklamni kampan jako BANDI VAMOS s.r.o., ale je to jiz firma s dlouholetou tradici,

které je mezi lidmi velmi dobie zndma.

Spole¢nost VELTEX JG s.r.0. bojuje proti konkurenci zejména kvalitnimi produkty a do-
plinkovymi sluzbami. Sleduje nejnovéjsi trendy, fidi se poptavkou a snazi se o individualni
pfistup k zédkaznikovi. Poskytuje zakaznikiim odborné sluzby jako je Gprava odévi ¢i Siti
oblekli na miru dle pozadavkl zdkaznika. VySkoleny persondl na prodejné vezme zajemci
miry, v katalogu vyberou latku, druh podsivky, knofliky, nesmi chybét ani detaily jako pro-
pracovani kapes, hodinkova kapse, klopy, prositi, a dokonce si zdkaznik mtize nechat vysit
osobni monogram. Vse je doprovazeno vstficnym piistupem personalu, ktery je ochoten za-

kaznikovi vZdy poradit.
e Hrozba vstupu novych konkurenti

Statni politika zem¢ nezabraiiuje vstupu novym prodejcii oble€eni, nejsou zde zadné limity,
regulace ¢i specialni povoleni pro zahdjeni prave této ¢innosti. Staci, kdyz si za¢inajici pod-
nikatel u nejbliz§iho Zivnostenského ufadu zalozi volnou Zivnost - Velkoobchod a maloob-
chod a splni vSeobecné podminky, coz je svépravnost a beztthonnost. Néklady jsou mini-
malni, spravni poplatek zaloZeni Zivnosti ¢ini 1 000 K¢. Hrozbu vstupu nové konkurence
jesté umociiuje Zakon o obchodnich korporacich, ktery nabyl u¢innosti 1. 1. 2014, jelikoz
povoluje zaloZeni spolecnosti s ru¢enim omezenym s minimalni vysi vkladu do zékladniho

kapitalu 1 K¢.
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Dle dostupnych tdajt z Panorama zpracovatelského praimyslu CR 2017 se podet podnika-
telskych jednotek zabyvajici se vyrobou odévi (kromé kozeSinovych, oznaceni CZ NACE
14.1) od roku 2008 neustale zvysuje (viz. graf nize). Trh je hladovy po novém mddnim ob-
leCeni. Domacnosti ani firmy se v nynéjSim obdobi prosperity neboji utracet za kvalitni znac-

kové zbozi a prave rostouci poptdvka umoziuje snadny vstup do tohoto odvétvi.

Graf 1 Pocet podnikatelskych jednotek v odvétvi 14.1 (zdroj: Panorama zpracovatelského
primyslu CR 2017, s. 95)
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e Hrozba substituta

V odévnim primyslu, v némZ vybrana spolecnost provozuje svoji podnikatelskou ¢innost,
je riziko substituti opravdu realné. Ve velkém mnozstvi jsou na ¢esky trh dovazeny napo-
dobeniny znackového zbozi, zejména z asijskych zemi. Nastal boom nakupti ptes interne-

tové e-shopy jako je Aliexpress ¢i americké spolecnosti eBay a Amazon.

Spolecnost si musi budovat stalou klientelu, kterd by byla dostate¢né loajalni a jen tak ne-
séhla po substitutu u jiné firmy. Zaroven musi umét upoutat potencialni zdkazniky a pte-

svédcit je, Ze za kvalitu se vyplati si pfiplatit.
e Vyjednavaci sila dodavatela

Pro vybranou spolecnost jsou dodavatelé velmi vyznamnym atributem. Dlouholetym doda-
vatelem spole€nosti je italskd rodinnd firma SIMAR, se kterou majitel podniku udrzuje pta-
telské vztahy. U dodavatell je dllezitd spolehlivost a ¢estné jednani. Dodavatel by mohl byt
silny, jestlize by chtél ujednat nové platebni podminky, kde by dramaticky zvedl prodejni

ceny, nebo jestlize by dochazelo k neustalym zpozdénim dodavek. Coz by pro analyzovanou
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spole¢nost znamenalo, Ze se nova kolekce nestihne rozvést na vsechny prodejny vcas,

tak aby byl zajistén sezonni prodej vybraného zbozi.

Toto riziko je diverzifikovano vyhradnim smluvnim zastoupenim italské spolec¢nosti
SIMAR (od roku 2004) na ¢eském a slovenském trhu, kterd vyrabi damské a panské bundy.
Dale spolec¢nost spolupracuje i s jinymi znackami — naptiklad Jupiter, Cappon, A.M.J. ko-

Sile, Amazing, Peccini atd.
e Vyjednavaci sila odbérateli

Sila odbérateltl, resp. zakaznikl se zvysuje, paklize se snizuje jejich pocet. V odévnim prii-
myslu je tato situace malo pravdépodobna. Podnik by mohla ohrozit specifi¢nost jeho zbozi.
Ne kazdy zdkaznik si kupuje kazdy rok novy oblek, tudiz se prodej zaméfil i na §irsi sorti-
ment doplnkového zbozi. Podstatna je 1 profesionalni komunikace se zakaznikem a ochotny
persondl, ktery bude na zdkaznika mily a pomiize mu s vybérem vhodného produktu (sttih,

barva, vhodné dopliiky).

5.2.1 Shrnuti analyzy Porterova modelu

Analyzovanim jednotlivych ¢asti Porterova modelu péti konkurenc¢nich sil bylo zjiSténo,
Ze rivalita v odévnim primyslu je na velmi vysoké Urovni, a to jak tuzemské, tak 1 mezina-
rodni. Pfi¢inou je otevieny trh, vysoky stupen globalizace a snadny vstup novych konkurentti
do tohoto odvétvi. Sily odvétvové konkurence a novych soutéZzicich jsou velké. Hrozba sub-
stitunich produktt je stfedni, nebot’ zde sehrava vyznamnou roli kvalita zbozi, které podnik
nabizi. Vyjednavaci sila dodavateld je nizkd, nebot’ ma podnik distribu¢ni kanaly diverzifi-
kovany a udrzuje se svymi hlavnimi dodavateli pratelské vztahy. Nizka je 1 vyjednavaci sila

odbératelt.

5.3 Financni analyza

V této kapitole bude zmapovano finan¢ni zdravi podniku VELTEX JG, s.r.0. za pomoci me-
tod finan¢ni analyzy. Bude zkouman vyvoj majetkové a finan¢ni struktury, vyvoj zisku.
Dale bude provedena analyza ukazatelll absolutnich, rozdilovych, pomérovych, také analyza

souhrnnych ukazatelll a analyza soustavy pomérovych ukazateli.

Zdrojem dat pro finan¢ni analyzu budou zékladni ucetni vykazy podniku jako je rozvaha,

vykaz zisku a ztrat a ptiloha ucetni zavérky, ktera dopliiuje potiebny néhled do ucetnictvi.
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Daéle budou vyuzity interni podklady podniku. Veskeré dokumenty, z kterych bylo cerpano

vcetné pouzitych vzorcl pro vypocty ukazateld, budou obsazeny v ptilohéach této prace.

Rozsah analyzovaného obdobi zacina rokem 2015 a konc¢i rokem 2018, avsak udaje z roz-
vahy a vykazu zisku a ztraty pro posledni sledovany rok jesté nejsou kone¢nymi oficialnimi

vysledky, jedna se o ptredbézné vysledky, které dal podnik k dispozici.

5.3.1 Vyvoj zisku

Nize uvedena tabulka znazoriiuje vyvoj zisku v riznych fazich za obdobi od roku 2015
do roku 2018. Nejprve jsou zaznamenany hodnoty zisku pfed odectenim urokti, dani a amor-
tizaci (EBITDA), ktery byl dopocitan z vykazu zisku a ztrat, dale je uveden zisk
pted uroky a zdanénim (Cesky ekvivalent provozniho VH, EBIT), zisk pted zdanénim (EBT)
a nakonec Cisty zisk (EAT).

Tab. 1 Vyvoj vysledku hospodareni v tis. K¢ (viastni zpracovani dle ucetnich vykazii)

2015 2016 2017 2018
EBITDA 79 2533 3 589 2425
EBIT 79 2442 3 347 2425
EBT -158 2163 3002 2128
EAT -158 2163 2772 1783

Rok 2015 se nesl ve znameni ztraty. Vysledek hospodaieni z provozni ¢innosti je velmi
nizky, takze po odecteni financnich nakladl se podnik dostava do ztraty ve vysi -158 tis. K¢.
Diky prudkému rtstu trzeb se podnik dostdva v nasledujicim obdobi do kladnych Ccisel.
Trzby za vyrobky a sluzby vzrostly oproti roku 2015 o 2 069 tis. K¢, trzby za zboZi
02 681 tis. K¢, pticemZ osobni naklady poklesly o 415 tis. K&. V roce 2017 se na rlstu zisku
podilely zejména trzby za zboZi. Pro rok 2018 nejsou Ucetni vykazy, z kterych je erpano
jeste upraveny a oficialné schvaleny. AvsSak uz ted’ je ziejmé, Ze Cisty zisk nepiekona uspe-
chy ptedeslého roku. Na niZze uvedeném obrazku lze pozorovat vyvoj jednotlivych ¢asti

zisku v priib¢hu sledovanych let.
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Graf 2 Vyvoj zisku podniku v letech 2015 - 2018 (viastni zpracovani)
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5.3.2 Analyza absolutnich ukazateli

Analyza absolutnich ukazateld zahrnuje horizontalni a vertikalni analyzu zékladnich tcet-
nich vykaz - rozvahy a vykazu zisku a ztraty. Horizontalni analyza je vyjadiena v procen-
tualnich a absolutnich hodnotach. Sdéluje, o kolik se jednotlivé polozky zménily v prubéhu
casu. Vertikdlni analyza zobrazuje procentudlni rozbor komponent, jako zékladny byly
u rozvahy zvoleny celkové aktiva a celkova pasiva, u vykazu zisku a ztraty to jsou celkové

vynosy a celkové naklady v jednotlivych letech.

Tabulky zachycujici vyvoj jednotlivych poloZek rozvahy a vykazu zisku a ztraty za sledo-
vané obdobi jsou uvedeny v pfiloze P II, kde jsou vykazy analyzovany horizontalné a v pfi-

loze P I1I, je uvedena vertikalni analyza komponent.

5.3.2.1 Horizontdlni analyza
Analyza aktiv

Celkova aktiva se v roce 2016 oproti roku 2015 navysila o 2 771 tis. K¢ (coz €ini 9,52 %),
rostouci trend pokracoval i v roce 2017, kdy doslo k jejich ristu o 2 727 tis. K¢ (8,56 %).
Ke sniZeni doslo az v roce 2018, kdy ve srovnani s rokem 2017 celkova aktiva poklesla
0 930 tis. K¢ (2,69 %). Na tomto rastu se podilela vyhradné obézna aktiva, kterd v letech
2015 —-2017 rostla v priméru o 10 — 11 %. V absolutnim vyjadieni Cinil rist o 2 884 tis. K¢
v letech 2015/2016 a o 3 000 tis. K¢ v letech 2016/2017. V téchto letech dochazi k propadu
dlouhodobého majetku, ktery byl nejmarkantnéjsi v roce 2017, kdy oproti roku 2016 poklesl

0 5,79 %, v absolutnim vyjadfeni pokles ¢ini 242 tis. K¢. Snizeni o 2,13 %, resp. o 91 tis.
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K¢ nastalo v letech 2015/2016. Naprostym opakem je sledované obdobi 2017/2018, kdy cel-
kova aktiva klesaji vlivem prudkého poklesu obéznych aktiv 0 9,07 %, coz ¢ini 2 756 tis. K¢
a dlouhodoby majetek v roce 2018 oproti roku minulému strmé vzrostl o 46,39 %,

tedy o 1 826 tis. K¢.

Na zménach dlouhodobého majetku v analyzovaném obdobi se podili jen hmotny majetek,
ktery se snizil ve srovndni s minulym rokem o 91 tis. K& (2,13 %) vroce 2016
a 0 242 tis. K¢ (5,79 %) v roce 2017. V téchto letech dochéazelo k pravidelnému odpisovani
hmotného majetku a tedy i ke snizovani jeho hodnoty. Diky omlazeni vozového parku
o novou dodavku znacky Mercedes-Benz v roce 2018 se hodnota dlouhodobého hmotného
majetku zvysila o 1 826 tis. K¢ (46,39 %) oproti roku 2017. Dlouhodoby nehmotny a fi-
nan¢ni majetek nedosahuje ve sledovanych letech 2015 — 2018 zadnych zmén, nebot’ podnik

tyto druhy aktiv nevlastni a nikterak s nimi neobchoduje.
Graf 3 Horizontalni analyza vybranych aktiv (viastni zpracovani)
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Spolecnost mé velké mnozstvi skladovych zasob. V roce 2016 a 2017 toto mnozstvi mirné
rostlo o 2 149 tis. K& a 2466 tis. K& Vroce 2018 se zasoby o 577 tis. K¢ snizily,
nebot’ podnik jiz nedrZzel na skladech tak velké mnozstvi zbozi. V obéznych aktivech
ve vSech sledovanych letech dosahuji dlouhodobé pohledavky nulovych hodnot,
coz je pro podnik velmi dobfe, nebot” odbératelé dlouhodobé nezadrzuji penize, které
by pak byly téZce vymahatelné. Kratkodobé pohledavky vykazuji kolisavy trend, nejprve

doslo v roce 2016 oproti roku minulému k nartstu ve vysi 378 tis. K¢ (5,13 %), v roce 2017
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oproti roku 2016 doslo k jejich poklesu o 109 tis. K¢ (1,41 %), nebot’ diky urgovani odbéra-
telli ze strany vedeni podniku se podafilo dosdhnout splaceni ¢asti dluznych pohledavek,
ale v roce 2018 v porovnanim s rokem 2017 pohledavky opét vzrostly o 356 tis. K¢ (4,66
%). Kratkodoby finan¢ni majetek rostl v letech 2015/2016 o 357 tis. K¢ (63,19 %) a v letech
2016/2017 se nartst v absolutnim vyjadieni jesté zdvojnasobil, €inil 643 tis. K¢ (69,74 %).
V roce 2017 totiz uhradila cela fada odbératelii své zavazky vici spolecnosti. Strmy propad
kratkodobého finan¢niho majetku v roce 2018 oproti roku predchozimu o 2 536 tis. K¢
le¢nosti z diivodu uhrazeni koupé nové dodavky. Casové rozligeni mélo ve sledovaném ob-

dobi klesajici tendenci.
Analyza pasiv

Graf 4 Horizontadlni analyza vybranych pasiv (vlastni zpracovani)
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V roce 2016 rostla celkova pasiva o 2 771 tis. K¢ (9,52 %), coz bylo zpiisobeno prudkym
rustem trzeb, potazmo vysledku hospodaieni z provozni cinnosti, ktery se zvysil
0 2 321 tis. K¢ oproti roku 2015. Vyznamny nartist byl zaznamenan i u kratkodobych za-
vazkl, které vzrostly o 3 191 tis. K¢. (22,09 %). Bankovni uvéry a vypomoci ve vsech sle-
dovanych letech klesaly, nebot’ s riistem trzeb byl podnik schopen rychleji splacet své za-
vazky. V roce 2016 doslo k poklesu o 35 tis. K¢ (1,42 %), v roce 2017 dokonce o 484 tis.
K¢ (19,86 %) a v roce 2018 predbeézné o 428 tis. K¢ (21,92 %). V roce 2017 se celkova
pasiva rovnéz zvysila, a to o 2 772 tis. K¢ (19,50 %), ackoliv vysledek hospodateni jiz ne-
dosahoval tak velkého nartstu — vzrostl o 609 tis. K¢ (28,16 %). V roce 2017 se zvysil

1 vysledek hospodaieni minulych let o 2 163 tis. K¢ (18,28 %) vlivem zvySeni trzeb v roce
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2016. Pricemz v roce 2016 byla jeho hodnota snizend o 158 tis. K¢ kvtili ztraté za ucetni
obdobi roku 2015. Suma cizich zdroju se v roce 2017 snizila o 45 tis. K¢ (0,26 %), protoze
podnik fadné splacel jak kratkodobé zavazky, které klesly o 45 tis. K& (0,26 %), tak i ban-
kovni uvéry a vypomoci, které se snizily dokonce o 484 tis. K¢ (19,86 %). Pro rok 2018
jsou vysledky zatim jen predbézné, nebot’ jesté nedoslo k potfebnym opravam v ucetnictvi
a sestaveni ucetnich vykazii danovym poradcem. Prozatimni vysledek hospodatreni roku
2018 vykazuje snizeni trzeb o 988 tis. K&. (35,64 %) oproti roku pfedchozimu. SniZzovani
zavazkl i pfesto pokracuje, kratkodobé zavazky rapidné poklesly o 4 366 tis. K¢ (24,82 %)
a bankovni Gvéry a vypomoci o 428 tis. K¢ (21,92 %). Snizovani hodnot jednotlivych polo-
zek pasiv v roce 2018 zapfticinilo pokles hodnoty celkovych pasiv 0 930 tis. K¢ (2,69 %).

Polozka zékladniho kapitalu byla ve sledovaném obdobi konstantni, podnik tedy nezvySoval
ani nesniZzoval hodnotu vkladi do zakladniho kapitalu. Kapitadlové fondy ani rezervy nejsou
podnikem tvoteny. Jsou vytvofeny pouze fondy ze zisku, ktery sestava z ustalené vyse re-
zervniho fondu. Dlouhodobé zavazky podnik nema, coz svéd¢i o jeho dobré platebni mo-

ralce.
Analyza vynosi

U horizontalni analyzy vynosu je patrné, ze celkové vynosy v analyzovaném obdobi mély
rostouci tendenci. Nejvyssich hodnot dosahuji trZzby za prodej zbozZi, kdy na zacatku sledo-
vaného obdobi v roce 2016 vzrostly o 2 681 tis. K¢ (10,86 %), strmy rast pokrac¢oval i v dal-
$im roce, a to o 2 914 tis. K¢ (10,65 %). V roce 2018 doslo ke zvySeni trzeb za zbozi
jen o 413 tis. K¢ (1,36 %), tento vysledek je vSak ptedbézny. Trzby za zbozi predstavuji
pro podnik zédkladni pilif, ktery diky kvalitnimu zbozi vykazuje rostouci tendenci. Trzby
z prodeje sluzeb v roce 2016 se oproti pfedchozimu roku zlepsSily o 79 tis. K¢ (3,7 %),
ale v dalSich letech klesaly. V roce 2017 o 70 tis. K¢ (3,38 %) a v roce 2018 dokonce
0 248 tis. K¢ (12,41 %). Ostatni finan¢ni vynosy ve sledovanych letech kolisaly, coz bylo

Mrwe

o 114 tis. K¢ (137,35 %) diky kurzovym ziskiim, jinak vykazovala snizeni.
Analyza nakladi

V roce 2016 doslo k celkovému navyseni nakladd oproti predchozimu roku o 659 tis. K¢
(2,42 %), ale 1 tak predstavuje nejnizsi riist ze vSech sledovanych let. NejveEtsi nartst zazna-
menaly néklady na prodané zbozi. Jejich rostouci trend pokracoval 1 v nasledujicich letech,

kazdoro¢né doslo ke zvySeni okolo 7%. Ptic¢inou jejich riistu bylo navySovani objemu zbozi



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 56

diky rostouci poptavce. Na rustu celkovych naklada v roce 2016 se dale vyznamné podilela
spotfeba materialu a energie, kterd se zvysila o 124 tis. K¢ (18,99 %) a ostatni provozni
naklady vzrostly o 47 tis. K¢ (17,22 %). Naopak k poklesu doslo u pfijatych sluzeb
0 296 tis. K¢ (6,92 %) a u osobnich nakladi dokonce o 415 tis. K¢ (7,31 %), coz bylo zapfi-

¢inéno propusténim dvou zaméstnankyn kvili zavieni prodejny v Breclavi.

V roce 2017 doslo taktéz k navySeni celkovych nékladd, v absolutnim vyjadfeni tento rast
¢ini 2 007 tis. K¢. Podilely se na ném nejen naklady na prodané zbozi, ale taky narust pfija-
tych sluzeb o 450 tis. K¢ oproti roku 2016 a osobni néklady, které se zvysily o 246 tis. K¢
vlivem zvySeni mezd stavajicim pracovnikiim. Na ristu celkovych nakladu se dale podilely
odpisy dlouhodobého majetku a ostatni finanéni naklady. Dan z piijmu se zvysila o 230 tis.
K¢, nebot’ podnik jiz neuplatiioval ztratu z ptedeslych let jako polozku snizujici zaklad dané.
Vyznamny pokles zaznamenala vykonova spotieba, a to celkoveé o 196 tis. K&, tento pokles
byl ovlivnén snizenim u spotieby energii o 254 tis. K¢ vlivem hospodarnéjsiho chovani za-

méstnancu.

V poslednim analyzovaném roce doslo také ke zvySeni celkovych nakladd, a to 0 971 tis. K¢
(2,21 %). Nejvice se na ristu podilely opét ndklady na prodané zbozi, osobni ndklady a dan
z ptijmu. Osobni néklady rostly kviili opétovnému zvyseni mezd a pfijeti jednoho zameést-
nance o 363 tis. K¢ (6,59 %) a dan rostla pfimo imérné se zvySujicimi se trzbami. V roce
2018 doslo k dal§imu snizovani spotieby materidlu a energie o 277 tis. K& (52,96 %),
k tomuto klesajicimu trendu se pfidaly 1 sluzby, které se sniZily o 247 tis. K¢ (5,57 %) oproti
roku 2017. Odpisy dlouhodobého majetku pro rok 2018 jesté¢ nejsou stanoveny, takze

na n¢ kvili zachovani objektivnosti nelze brat zietel.

5.3.2.2 Vertikalni analyza
Analyza aktiv

Ve vertikalni analyze aktiv je ve vSech sledovanych letech pomér obéznych aktiv vyssi
nez u dlouhodobého majetku k celkovym aktiviim. Obé&zna aktiva se pohybuji v rozmezi
od 82 do 88 procent. Dlouhodoby majek je tvoien pouze hmotnym majetkem, ktery v letech
2015 a 2016 dosahoval vyse pfiblizné 14 %. Nejnizsi hodnota 11 % byla zaznamenana v roce
2017 anaopak nejvyssi hodnota ¢inila 18 % v poslednim sledovaném roce, kdy podnik omla-

dil svlij vozovy park. V nize uvedeném grafu jsou popsané zmény vizualizovany.
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Graf 5 Vertikalni analyza vybranych aktiv (vlastni zpracovani)
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Na obéznych aktivech se nejvétsi mérou podilely zasoby, které podnik v roce 2017 mirné
navysil oproti lethm predchazejicim. Mezi lety 2015 a 2016 byla jejich primérna vyse 57 %
a v nadchézejicich dvou letech ¢inila 61 %. Kratkodobé pohledavky vykazuji pomérmné kon-
stantni vySi. Nejniz$i hodnota 21 % byla v roce 2017, kdy se podniku diky zvySeni trzeb
podarilo cast kratkodobych zavazkl uhradit. Nejvyssi hodnotu pak dosahovaly na zacatku
sledovaného obdobi, a to 25 %. Kratkodoby finan¢ni majetek v roce 2018 vykazuje snizeni
o 2,88 % vlivem uhrady zavazku vic¢i automobilové spolecnosti Mercedes-Benz,

od které bylo pofizeno nové prepravni vozidlo.
Analyza pasiv

U vertikélni analyzy pasiv 1ze v letech 2015 a 2016 pozorovat, Ze cizi zdroje pievySovaly
vlastni kapital a tvotily tak vétSinovy podil na celkovych pasivech. V roce 2015 €inila vyse
cizich zdrojl na celkovych pasivech 58,12 %, a to vlivem kratkodobych zavazk, které jsou
ve vysi témer 50 %, jen 8 procenty jsou zahrnuty bankovni Givéry a vypomoci. Kratkodobé
zdroje financovani maji dominantni postaveni ve vSech sledovanych letech, av§ak maji kle-
sajici tendenci. V roce 2016 kratkodobé zavazky poklesly o 2 procenta a bankovni uvéry

a vypomoci o 1 procento oproti roku minulému.

V roce 2017 dosahoval podil vlastniho kapitalu na celkovych pasivech nejvyssi hodnoty
za sledované obdobi, a to jen diky rtstu vysledku hospodateni. Vysledek hospodareni béz-
ného ucetniho obdobi, ale zejména vysledek hospodateni minulych let de facto tvofi vlastni
kapital ve vSech sledovanych letech. S ristem trzeb za posledni dva roky se podily
mezi vlastnim kapitdlem a cizimi zdroji za¢inaji vyrovnavat. V roce 2017 se vlastni kapital
podilel na celkovych pasivech 49 % a cizi zdroje 51 %. Pro rok 2018 jsou zatim piedbézné

vysledky, ale o¢ekdva se podobny scénat.
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Graf 6 Vertikalni analyza vybranych pasiv (vlastni zpracovani)
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Analyza vynosi

Ve vSech analyzovanych letech tvotily trzby za prodej zbozi hlavni ¢ast vynosu. V roce 2015
a 2016 jejich podil na vynosech byl konstantni a €inil 91 %. V nasledujicim roce doslo
k jejich navySeni o dvé procenta na téméf 93 %. Diky zvétSovani portfolia nabizenych do-
plnkt rast pokracoval 1 v roce 2018, kdy podil trzeb z prodeje zbozi na celkovych vynosech
¢inil neuvétitelnych 98 %. Trzby za prodej vlastnich vyrobkl a sluzeb mély kolisavy cha-
rakter, coz je dano poptavkou po sluzbach nabizenych v prodejnach podniku, jako je Siti
oblekl na miru a Gprava odévu. Ostatni provozni a finan¢ni vynosy se na celkovych vyno-

sech podili jen nepatrné. Ostatni financni vynosy podniku jsou tvofeny kurzovymi zisky.
Analyza nakladi

V analyzovanych letech se vykonova spotieba ptilis neménila, dosahovala hodnot v rozmezi
od 15 do 18 procent a byla tvofena pfedevsim sluzbami. Néklady na prodané zboZi pfedsta-
vuji nejvyznamnéjsi polozku nakladi podniku, kdy vlivem zvysujiciho se odbytu zbozi na-
rusta i jejich celkova vyse. Od roku 2015, kdy naklady na prodané zbozi tvotily 58 % ves-
kerych nékladd, se do posledniho sledovaného roku zvysily na téméf 64 %. Dalsi vyznamnou
polozkou majici vliv na vysi celkovych nakladi podniku jsou ndklady osobni,
které se v analyzovaném obdobi pohybovaly kolem 19 %. Ostatni ndkladové polozky
mnohdy nedosahovaly ani jednoho procenta a podnik tedy vyznamné negativné ani pozitivné

neovliviiovaly.
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5.3.3 Analyza rozdilovych ukazateli

Analyza rozdilovych ukazatelii se zabyva ukazatelem Cistého pracovniho kapitalu, ktery vy-

povidd o platebni schopnosti podniku. Plati, ze ¢im vysSSi je jeho hodnota,

tim je na tom podnik 1épe. V niZe uvedené tabulce je kromé CPK vypoéitan i ukazatel po-

méru CPK k ob&znym aktiviim.

Tab. 2 Vyvoj cisteho pracovniho kapitdlu (viastni zpracovani dle ucetnich vykazii)

2015 2016 2017 2018
CPK (v tis. K¢&) 7576 7304 10 833 12 871
CPK/OA 30,93% | 35,58% | 42,09% | 46,60%

Cisty pracovni kapital dosahuje ve viech sledovanych letech kladnych hodnot, takZe je tvo-
fen dostate¢ny ,,finanéni polstar pro kryti neo¢ekavanych zadvazkl. Jeho hodnota se navic
rok od roku zvysuje kvilli nartistu ob&znych aktiv. Pomér CPK k ob&Znym aktiviim se tedy
taktéz zvysuje, jeho doporucend hodnota je v rozmezi 30 — 50 %. V roce 2018 tato hodnota
dosahuje 46 %, coz svédéi o velmi dobré finanéni stabilité, ale pfili§ vysoky pomér CPK
na obéznych aktivech by do budoucna mohl mit na podnik negativni vliv, nebot’ by mohlo

dochazet k jeho prekapitalizovani.

5.3.4 Analyza pomérovych ukazatela

Tato podkapitola se zabyva analyzou podniku po strance zadluZenosti, likvidity, rentability
a aktivity. Je zde spocitana finan¢ni paka podniku a rozbor jeho majetkové struktury zahr-
nujici zlaté pravidlo financovani. Ugetni data potiebna k vypoétim byla poskytnuta podni-
kem a jsou soucasti této prace v ptilohach P V — P VIII v¢etné pouzitych vzorct pro vypocty

jednotlivych ukazatelti, které jsou uvedeny v piiloze P I.
Analyza zadluZenosti

Prostfednictvim ukazatell zadluZenosti byly analyzovany vztahy mezi cizimi zdroji a vlast-
nim kapitdlem a byla zméfena vySe rizika ohrozujici podnik. V nize uvedené tabulce

jsou spocitany vybrané ukazatele zadluzenosti.

Tab. 3 Ukazatele zadluzenosti (vlastni zpracovani dle ucetnich vykazii)

2015 2016 2017 2018
Celkova zadluZenost 58,12% | 55,32% | 50,83% | 43,80%
Mira zadluzenosti 1,40 1,24 1,04 0,92
Urokové kryti 1,44 39,39 57,71 31,09




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 60

Doporucené hodnoty u celkové zadluzenosti by se dle odborné literatury mély pohybovat
v rozmezi od 30 do 60 %. Namétené hodnoty u sledovaného podniku spliiovaly toto krité-
rium ve vSech analyzovanych letech. Celkovd zadluzenost ma klesajici tendenci,
coz je pro véfitele pozitivni signal, nebot’ se snizuje riziko z nesplaceni pohledavek z ob-

chodnich vztaha.

Mira zadluzenosti pométuje cizi zdroje k vlastnimu kapitalu a z vysledk je patrné, ze v pod-
niku prevysuji cizi zdroje nad vlastnim kapitdlem, vyjimku tvofi pouze rok 2018,
kdy se tento pomér obraci. Tento ukazatel je dilezity zejména pro bankovni instituce, pro-
toze mira zadluzenosti je jednim z kritérii pfi rozhodovani, zda bude podniku poskytnut ban-
kovi Gvér.

Hodnota urokového kryti se obecné doporucuje vétsi nez 5. V roce 2015 byla tato hodnota
u sledovaného podniku pouze na trovni 1,44 kvili vyssi celkové zadluzenosti a vykazané
ztraté z podnikani. V nasledujicich letech diky rostoucim trzbam pievysuje Cisty zisk nakla-
dové troky dokonce né¢kolikanasobné. Podnik ma tedy dostacujici finan¢ni polstar pro kryti

aroku ze zisku.
Struktura majetku

V nize uvedené tabulce je zobrazen vyvoj poméru vlastniho kapitalu k dlouhodobému ma-
jetku a kryti dlouhodobého majetku pomoci dlouhodobych zdroji. Vysledky poméru vlast-
niho kapitalu na dlouhodobém majetku jsou ve vSech sledovanych letech vyssi nez jedna,

z ¢ehoz vyplyva, ze vlastni kapital podniku je pouZivan ke kryti obéZnych aktiv.

Zlaté pravidlo financovéani udéava, ze dlouhodobé zdroje by mély kryt dlouhodoby majetek
a jeho minimdalni hodnota je stanovena na 1. Podnik vSak dosahuje nulovych hodnot, to zna-
mena, ze dochézi k velké podkapitalizaci. Dlouhodoby majetek je financovan z kratkodo-
bych zdrojl, jednd se o agresivni strategii financovani, kterd je levnéj$i nez konzervativni

strategie, ale je zde vétsi riziko, Ze by podnik mohl mit problémy s thradou svych zavazk.

Tab. 4 Struktura majetku (vlastni zpracovani dle ucetnich vykazii)

2015 2016 2017 2018
Vlastni kapital/ DM 2,82 3,40 4,32 2,78
Kryti DM dlouhodobymi zdroji 0,00 0,00 0,00 0,00
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Analyza likvidity

Vyznam slova likvidita je schopnost podniku hradit veskeré zavazky. V tabulce nize
jsou uvedeny vysledky bézné, pohotové a hotovostni likvidity, pfi¢emz pro kazdy jednotlivy
ukazatel je stanovena doporucend hodnota. Tyto zédkladni ukazatele pracuji s polozkami

obéznych aktiv a kratkodobych cizich zdrojt, de facto to znamend — ¢im a co budu platit.

Tab. 5 Ukazatele likvidity (viastni zpracovani dle ucetnich vykazii)

2015 2016 2017 2018
Bézna likvidita 1,45 1,55 1,73 1,87
Pohotova likvidita 0,47 0,49 0,52 0,48
Hotovostni likvidita 0,03 0,05 0,09 -0,07

Bézna likvidita by meéla dle doporuceni dosahovat hodnot v rozmezi od 1,5 do 2,5.
Toto kritérium podnik nesplituje pouze v roce 2015, kdy hodnota byla lehce pod timto do-
poruc¢enim na urovni 1,45. V nésledujicich letech ma rostouci tendenci, a to znamena,

Ze ob&zna aktiva stale vic a vic kryji kratkodobé zavazky.

Doporucené hodnoty, které by méla spliiovat pohotova likvidita, jsou stanoveny od 1 do 1,5.
Analyzovany podnik doporucenych vysledkii nedosahuje v Zzddném sledovaném roce, vyka-
zované hodnoty se pohybuji okolo 0,5. Pad hodnoty ukazatele pod 1 znamena, Ze v ptipadé
naléhavé potieby uhradit kratkodobé zavazky by se podnik musel spoléhat na prodej zasob,
protoze pfeména 1 téch nejlikvidnéjSich aktiv na penézni prostfedky by nemusela byt k jejich

zaplaceni dostacujici.

Hotovostni likvidita zahrnuje nejlikvidné;si aktiva podniku, pomoci kterych mize okamzité
uhradit své dluhy. Doporu¢enych hodnot, které jsou v rozmezich od 0,2 do 0,5, podnik ne-
dosahuje ani v jednom analyzovaném roce. Paklize by se podniku podatilo snizit kratkodobé
zavazky, mohl by dosahovat hodnot doporucenych odbornou literaturou. V roce 2018 je vy-
kazovana hodnota zapornd, protoze se podniku rapidné sniZil stav na bankovnim uctu
kvili thradé dodavateltim na konci t€etniho obdobi, av§ak hodnoty pro rok 2018 jsou pouze

orientacni a budou se jesté upravovat.
Analyza rentability

V této pasdzi je zachycena vynosnost vlozeného kapitalu neboli schopnost podniku dosaho-
vat zisk za pomoci investovaného kapitalu. Pro vypocet rentability aktiv a rentability trzeb
byl pouzit zisk pted uroky a zdanénim, aby vysledky nebyly ovlivnény danovym a ttivérovym

zatiZzenim.
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Tab. 6 Ukazatele rentability (viastni zpracovani dle ucetnich vykazii)

2015 2016 2017 2018
Rentabilita aktiv (ROA) 0,27% | 7,66% | 9,67% | 7,20%
Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) | -1,31% | 15,21% | 16,31% | 11,14%
Rentabilita trzeb (ROS) 0,30% 8,30% | 10,37% | 7,40%

Na zacatku sledovaného obdobi ukazatele rentability vykazuji velmi nizké hodnoty. Dtvo-
dem jsou nizké trzby a uplatnéni ztraty z podnikatelské ¢innosti, proto je viibec nejhorsiho
vysledku dosazeno u rentability vlastniho kapitalu, ktery je zdporny. Produk¢ni sila podniku
je zastoupena rentabilitou aktiv a v roce 2015 byla jeji hodnota blizko nule. Pro posouzeni
uspésnosti podniku je vyuzivan indikator ziskové marze, tedy rentabilita trzeb, kterd udava,
kolik procent zisku pfindsi koruna trzeb. Kvili nizkému obratu v roce 2015 byla tato hodnota

takika nulova.

V roce 2016 rostou podniku trzby z prodeje zbozi, a tak dochazi k rlstu vSech sledovanych
ukazateld rentability. Rentabilita aktiv se zvysila o témét 7 %, coz pfedstavuje nejvyssi me-
ziro¢ni navySeni ve sledovaném obdobi. Rentabilita vlastniho kapitdlu prudce vzrostla
na 15 %, takze podnik efektivné vyuziva sviij kapital. Ziskova marze taktéz posilila a vyka-
zuje 8 % zisku z jedné koruny trzeb. I v roce 2017 pokracoval rist ukazateld rentability,

ackoli uZ nebyl tak dramaticky.

Pro posledni analyzovany rok nejsou vysledky jesté oficidlné schvéleny, protoze jesté dojde
k Gpravam, ovSem ukazatele rentability vykazuji klesajici tendenci. V nize uvedeném grafu

1ze pozorovat vyvoj sledovanych ukazateld.
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Graf 7 Vyvoj vybranych ukazatelii rentability (vlastni zpracovani)

Vyvoj vybranych ukazatell rentability

16,31%
15,21%
16,00%
13,00% 10,37% 11,14%
10,00%
7,40%
7,00%
7,20%
4,00% 0,30%
1,00%
-1,31% € 0,27%
-2,00% 2015 2016 2017 2018

==0-ROA ROE ==@==ROS

V nize uvedené tabulce je znazornén vyvoj financni péky, z kterého plyne, Ze podnik
ke zvySovani rentability vlastniho kapitalu nevyuzival cizich zdroji. Ve vSech sledovanych

letech se hodnota pohybovala jen na turovni 2.

Tab. 7 Financni (vilastni zpracovani dle ucetnich vykazii)

2015 2016 2017 2018
2,41 2,24 2,04 2,10

Financni paka

Analyza aktivity

Ukazatele aktivity vyjadiuji, jak efektivné je podnik schopen vyuZzivat vloZzené prostiedky
k uskuteéiovani ekonomické &innosti. Rizeni aktiv je v tabulce uvedeno v podobé& obratu

vybranych polozek aktiv a doby jejich obratu.

Tab. 8 Ukazatele aktivity (vlastni zpracovani dle ucetnich vykazii)

2015 2016 2017 2018
Obrat aktiv 0,92 0,92 0,93 0,97
Obrat pohledavek 3,62 3,80 4,23 4,10
Obrat zavazka 1,85 1,67 1,83 2,48
Doba obratu zasob (dny) 224 229 236 226
Doba obratu pohledavek (dny) 99 95 85 88
Doba obratu zavazku (dny) 195 216 196 145
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Doporuc¢ena hodnota u obratu aktiv je alesponi 1, obecné vsak plati, ze ¢im je hodnota vyssi,
tim pro podnik 1épe, nebot’ se celkova aktiva v podniku béhem roku vicekrat obrati. Analy-
zovany podnik nedosahuje ani doporuc¢ené hodnoty, ale v roce 2018 se ji hodnotou 0,97 blizi

nejvice. Obrat aktiv podniku je v jednotlivych letech pomaly.

Obratovost pohledavek udava, kolik korun trzby bylo dosazeno z jedné koruny pohledavky,
proto plati, Ze ¢im je hodnota ukazatele vyssi, tim l1épe. V letech 2015 az 2017 obrat pohle-
davek neustale roste, coz je pro podnik pozitivni. V poslednim sledovaném roce hodnota

nepatrné poklesla o 0,13.

Obrat zavazkl znaci, jakou mé podnik platebni moralku vii¢i svym dodavatelim. V roce
2016 byla hodnota na nejnizsi Grovni za sledované obdobi, ¢inila 1,67. Nejvyssi hodnota
byla zaznamenéna v roce 2018, a to 2,48. Podnik tedy hradil své zdvazky pozdé&ji nez v pie-

deslych letech.

U doby obratu zasob plati, Ze ¢im je doba obratu kratsi, tim pro podnik Iépe, nebot’ nejsou
umrtveny finan¢ni prostiedky, které jsou vazany v zasobach na sklad¢. Hodnoty ukazatele
se ve sledovaném obdobi pohybovaly v rozmezi od 224 do 236 dni, takZe podniku trvalo
nejmén¢ 224 dni, nez prodal své zbozi a uvolnil tak mrtvé finan¢ni prosttedky, které by jinak

mohl investovat do podniku.

Doba obratu pohledavek udava primérnou rychlost zaplaceni pohledavek od zékaznikl pod-
niku, takZe ¢im je hodnota ukazatele nizsi, tim 1épe na tom podnik je. Hodnoty za sledované
obdobi kolisaji. Nejlepsi platebni moralka odbératelt byla v roce 2017, kdy thrada pohle-
davek trvala 85 dni a nejhorsi v roce 2015, kdy podnik musel ¢ekat na platby 99 dni.

U doby obratu zavazki plati, ze by mély byt dosazeny piiblizné hodnoty jako u doby obratu
pohledéavek. Analyzovany podnik ptevysuje dobu obratu pohledavek ve vSech zkoumanych
letech, takZe nedochazi k financovani zavazki z obchodnich vztahl vlastnimi zdroji. Na-
proti tomu pfili§ dlouha doba obratu zdvazkli miize znamenat penalizaci z nev€asného spla-

ceni nebo negativni ohlasy na nesolidni platebni moralku podniku.

Pro lepsi vizualizaci jsou ukazatele doby obratu zasob, pohledavek a zdvazkl ve sledovaném

obdobi zpracovany v nasledujicim obrazku.
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Graf 8 Vyvoj doby obratu vybranych aktiv a pasiv (vlastni zpracovani)
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5.3.5 Analyza soustavy pomérovych ukazateli

Obecné plati, ze soustavy pomérovych ukazatelt se vyuZzivaji pro detailnéjsi a prehledné;si
zobrazeni vzajemnych vztahli mezi ukazateli. V této diplomové praci je pouzit pyramidovy
rozklad Du Pont, ktery vychazi z ukazatele rentability vlastniho kapitalu, jeho vyobrazeni

je uvedeno v piiloze P IV.

Vrchol Du Pontova rozkladu zastfeSuje ukazatel rentability vlastniho kapitalu, ktery mél
rostouci tendenci kromé roku 2018, ale hodnoty pro posledni sledovany rok, je nutno brat
s jistym odstupem, nebot’ nejsou jeste schvaleny. Rust ¢istého zisku, ktery pripada na inves-
tovany kapital, znamena pro podnik pozitivni vyvoj. Nejlepsiho vysledku ROE bylo dosa-
zeno v roce 2017, kdy €inil 16,31 %. Tento rlst byl ovlivnén zvySenim trZeb, potazmo podilu

¢istého zisku na vynosech, ktery v roce 2017 dosahoval hodnot 8,51 %.

Finan¢ni paka mé mirné klesajici tendenci, pohybuje se v rozmezi od 2,41 na zacatku sledo-
vani do hodnoty 2,10 v poslednim analyzovaném roce. Dochazi tedy k otdceni poméru mezi
vlastnim a cizim kapitdlem, kdy za¢ina pfevazovat ten vlastni. Néklady na prodané zbozi
v poméru s celkovymi vynosy do roku 2017 mirné klesaji a v roce 2018 jejich hodnota nao-
pak narostla na maximalni vysi za celé analyzované obdobi. Vykonova spotieba ma ve sle-
dovaném case klesajici tendenci, 1 kdyZ v roce 2018 dochézi k jejimu mirnému zvySeni.
Osobni naklady ve vztahu k vynosiim reagovaly na zvySovani a sniZovani stavu zameést-

nancua.
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5.3.6 Analyza souhrnnych ukazatelu

K analyze souhrnnych ukazatelli je vyuzito Altmanovo Z-skore a Index davéryhodnosti
INO1, které patii do kategorie bankrotnich modelt, které predpovidaji pravdépodobnost ban-
krotu podniku.

Altmaniv model (Z-skore)

V ptipadé¢, Ze je v podniku dosaZzeno Altmanovo Z-skore nizsi nez 1,81 je pravdépodobnost
bankrotu pomérné velka, nebot’ podnik suzuji velké finan¢ni problémy, hodnoty v rozmezi
od 1,81 — 2,99 patii do Sedé nevyhranéné zony, uspokojiva financni situace je vymezena

od hodnoty 2,99 a vys.

Tab. 9 Altmaniiv model (viastni zpracovani dle ucetnich vykazii)

2015 2016 2017 2018

0,717 x CPK / A 0,19 0,22 0,26 0,27
0,847 x nerozdéleny zisk / A 0,35 0,32 0,35 0,36
3,107 x EBIT / Aktiva 0,01 0,24 0,30 0,22
0,420x VK / CZ 0,30 0,34 0,41 0,46
0,998 x Trzby / Aktiva 0,91 0,92 0,93 0,97
Z-skore 1,76 2,04 2,25 2,28

Z vyse uvedené tabulky lze pozorovat rostouci trend Z-skore, coZ pro podnik znamena po-
urovné jen 1,76. Tento rok byl pro podnik ztratovy, coz se negativné projevilo 1 na celkové
finan¢ni stabilité a finan¢nim zabezpeceni podniku. V ostatnich sledovanych letech se hod-

nota pohybuje v tzv. Sedé zon¢, kterd je nevyhranénd vici jakymkoli predikcim bankrotu.
Index INOS

Pokud index daveryhodnosti dosahne méné, nez 0,9 znamena to, ze podnik zaddnou hodnotu
netvofi, ba naopak — spiSe ji ni¢i. Hodnoty v rozmezi od 0,9 do 1,6 spadaji do tzv. Sedé blize
nedefinované zény a od Grovné 1,6 nahoru podnik zacina tvofit hodnotu (Knapkova, Pavel-

kova, Steker, 2013, s. 133).

Z niZze uvedené tabulky Ize pozorovat, ze opét nejhiife dopadl rok 2015 s hodnotou na urovni
0,64 kvili dosazené ztraté z podnikatelské ¢innosti. V dalSich sledovanych letech vyvoj in-
dexu dosahuje optimistickych hodnot, nejlepsich vysledki 3,30 bylo dosazeno v roce 2017.

V roce 2018 dochazi k poklesu zejména z ditvodu snizeni zisku pfed zdanénim a troky.
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Tab. 10 Index INOS (viastni zpracovani dle ucetnich vykazii)

2015 2016 2017 2018

0,13 x Aktiva/ Cizi zdroje 0,22 0,23 0,26 0,30
0,04 x EBIT/ Nakladové uroky 0,06 1,58 2,31 1,24
3,97 x EBIT/ Aktiva 0,01 0,30 0,38 0,29
0,21 x Vynosy/ Aktiva 0,19 0,20 0,20 0,19
0,09 x OA/ Kratkodobé zavazky a Uvéry 0,15 0,14 0,16 0,19
Index INO5 0,64 2,45 3,30 2,21

5.4 SWOT analyza

V nize uvedené tabulce jsou rozepsany silné a slabé stranky spole¢nosti VELTEX JG s.r.o.,
jeji ptilezitosti a hrozby. K jednotlivymi polozkdm bylo jednatelem podniku na zakladé
uvahy pfifazeno vahové ohodnoceni, které specifikuje hladinu vyznamnosti polozky
pro podnik. Hodnoceni je od 1 — 5, tedy od nejméné vyznamné polozky az po nejvyznam-
néjsi. SWOT analyza umozni podniku lépe reagovat na potencidlni pozitivni 1 negativni
vlivy, které mohou kdykoli nastat. Bude 1épe znat své silné stranky, na kterych bude moci
stavit strategii a dale je rozvijet. Upozorni vedeni podniku na slabd mista

a umozni tak vytvoftit efektivni organiza¢ni opatieni sméfujici k jejich naprave.

Silné stranky podniku tvofi pfedevsim kvalita zboZi a doplitkové sluzby. Produkty jsou vy-
birany s nejvyssi péc¢i a diirazem na materialni sloZzeni, musi byt kvalitni a pfesto na dotek
piijemné. Naptiklad kosile jsou z 97 % sloZeny z bavlny a 3 % z elastanu, takze nositel koSile
se citi komfortné a zaroven diky podilu elastanu jsou koSile poddajnégjsi a Ize je velice snadno
zehlit. Dopliikové sluzby jako je Siti obleki na miru dle vysnénych predstav zakaznika,
je velkou konkuren¢ni vyhodou. V3e je zajisténo kvalifikovanym personalem, ktery vezme
zékaznikovi miry, poradi latku, stfih a ostatni detaily. Oblek je pak $it zkuSenou Svadlenou
anasledn¢ odeslan na prodejnu, kde si jej zakaznik jeste vyzkousi. Diky skladovym zadsobam
muze podnik nabidnout Sirokou Skalu velikosti, ze kterych si mize kazdy vybrat padnouci
velikost, v pfipadé potieby lze jesté¢ doopravit Sitku a délku kalhot k obleku. Dalsi silnou
strankou je pevnd vazba s dodavateli. Podnik si dlouhodobé& udrzuje osvédcené dodavatelské
sluzby italské spolecnosti SIMAR. Ob¢ strany se velmi dobie znaji, jednaji spolu férové
a otevieng, takze nehrozi Zadné necekané prekvapeni. Kladné ohlasy ma analyzovany pod-

nik i z G¢asti na mezindrodnich veletrzich v Brné (naptiklad Styl KABO).

Mezi slabé stranky podniku patii jednozna¢né nedostate¢na reklama. Lidé by se méli dozvé-

dét o kvalitnich produktech, které 1ze zakoupit 1 pfes e-shop, nicméné je zde velmi omezeny
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sortiment, ktery je tieba jeSté rozsifit. Vedeni podniku by tedy mélo zvazit investice do re-
klamni kampané, aby se do povédomi zdkaznikli dostal pojem VELTEX JG = kvalita.
S tim souvisi 1 rozmisténi a pocet prodejen, zadna totiz neni v opravdu velkém mésté nebo
v gigantickém obchodnim centru, kde za den projdou stovky lidi. Velikost né¢kterych prode-
jen neni kapacitné dostate¢nd, takze se sem musi zbozi Castéji dovazet. Pocitacové vybaveni
by zaslouzilo kompletni modernizaci, a to jak samotnych pfistrojl, tak i novéjsi verze soft-

wart, které umoznuji rychlejsi a tedy efektivnéjsi praci.

Tab. 11 SWOT analyza vybrané spolecnosti (vlastni zpracovani)

Silné stranky Vahové ; Slabé stranky Uhere ;

ohodnoceni ohodnoceni
kvalitni zboZi 5 nedostatecna reklama 5
vyjimecny vybér velikosti 4 zastaraly software 3
doplnkové sluzby pro zakazniky 4 technologicka vybavenost 3
Ucast na veletrzich 3 lokalita (nékterych) prodejen 4
dlouhodobé dodavatelské vztahy 3 mal3 sit vlastnich prodejen 4
skladové zasoby 2 nizka nabidka zboZi na e-shopu 3
pfijatelné ceny, slevy 3 finanéni fizeni 3
vérnostni karty s bonusovymi slevami 2 planovani 3
Celkové hodnoceni 26 Celkové hodnoceni 28

PrileZitosti Vahové Hrozby Vahové

ohodnoceni ohodnoceni
rozsiteni nabizeného zbozi pres e-shop 5 narlst konkurence 4
ziskani statni zakazky 5 zvySovani minimalni mzdy 3
soucasna prosperita a chut lidi utracet 3 nepfriznivé legislativni zmény 3
expance na zahranicni trhy 3 vykyvy v ménovych kurzech - euro 3
modernizace technologii 3 rdst cen ropy 3
kamerovy systém 2 nedostatek kvalifikovaného persondlu 2
Celkové hodnoceni 21 Celkové hodnoceni 18

Velkou ptilezitosti pro podnik je rozsifeni jiZ zminované nabidky na e-shopu, aby si zakaz-
nici mohli objedndvat své oblibené produkty z pohodli domova. Vzhledem k tomu,
ze se podnik soustfed’'uje na elegantni moédu, tak méa velmi dobré piedpoklady pro ziskani
statnich zakazek na $iti nejriznéjSich uniforem, které musi byt reprezentativni, kvalitni
a zaroven pro jejich nositele pohodIné. Ptilezitosti jsou 1 v podobé rozsifeni vlivu na zahra-
ni¢ni trhy jako je Némecko ¢i Rakousko, kde jsou tamni zakaznici zvykly na precizni a kva-

litni provedeni kupovaného zboZi.

Neustaly tlak na zvySovani mezd je pro podnik hrozbou. Lidé by nejradéji chtéli vice penéz
za min prace, tato rovnice by platila v utopickém svété, ale v redlném svéte by byla predob-
razem zkdzy podniku. Vlivem starnuti populace, nizké porodnosti a nezdjmu mladych lidi

o femeslné obory (8iti, prodavani) by mohlo dojit k nedostatku kvalifikovaného persondlu,
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pottebného pro zajisténi plynulého chodu podniku a jeho dalsiho rozvoje. Pozor si podnik
musi davat i na nepiiznivé legislativni zmény, které by eventualn€ mohly nastat. Dalsi hroz-
bou je pak neudrzeni inflaéniho cile ve vy3i 2 % Ceskou narodni bankou, kdy by mohlo dojit
k prudkému zvySeni inflace. Ruast urokovych sazeb a oslabovani koruny vu¢i euru
je pro podnik taktéz velkym nebezpecim, nebot’ s dodavateli obchoduje v eurech. Napjaté
vztahy a valky mezi ropnymi mocnostmi by mohly zpisobit Soky na ropném trhu, v dasledku
¢ehoz by doslo ke zvysSeni cen ropy, a to by pro analyzovanou spole¢nost znamenalo zvySeni

nakladii na prepravu produktti i jejich cenu.

5.5 Shrnuti analyzy spolecnosti

Analyzovany podnik se pohybuje v odvétvi s rozsdhlou konkurenci, kviili absenci regulac-
nich opatieni je vstup do odévniho primyslu velmi snadny. Zarovenn musi celit tlakiim
na neustaly rist mezd, vyrovnat se s dovozem levného textilniho zbozi nejen z Ciny,

ale v dnes$ni dob€ uz i1 z Bulharska, Rumunska ¢i Béloruska.

v

Z G&etnich vykazl podniku je patrné, ze nejneptiznivejSich vysledki podnikéni bylo dosa-
zeno v roce 2015, kdy ztrata ¢inila 158 tis. K¢ a nejlepSiho vysledku v roce 2017, kdy podnik
dosahl zisku 2 772 tis. K¢. Prosttednictvim metod finan¢ni analyzy bylo zjisténo, ze Cisty
pracovni kapitdl mé ve sledovanych letech rostouci tendenci, takze se ,,finan¢ni pol§tai
podniku zvySuje. Pfesto by se mél mit podnik na pozoru kvili nulovym hodnotdm ukazatele
kryti dlouhodobého majetku dlouhodobymi zdroji. Podnik prosazuje velmi agresivni strate-
gii financovani, kdy nema Zadné dlouhodobé zavazky, nybrz levné, ale za to velmi rizikové

kratkodobé.

Analyzou rozvahy bylo zjisténo, ze dochdzi k mirnému snizovani cizich zdroji ve prospéch
vlastniho kapitalu, a to zejména diky rostoucim trzbam z prodeje zbozi. Podil obéZznych aktiv
na celkovych aktivech je kolem 85 %, jejich ob¢h je v podniku velmi pomaly — za rok
se neoto¢i ani jedenkrat. Doba obratu pohledavek ve vztahu k dobé¢ obratu zavazk
je ve sledovanych letech pomérné konstantni, v priméru je tento stav 90 ku 190 dntim. Plati
zde obecné pravidlo, ze odbératelé by méli platit své zavazky vici podniku, co nejdiive
a naopak podnik by mél hradit své zdvazky vic¢i dodavatelim, co nejpozdéji. Ale podnik
si u této strategie musi hlidat nejzazsi terminy, aby zbyte¢né neplatil pokuty z prodleni

¢1 jind penale.
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Co se tyce likvidity, podnik by mohl mit problémy v piipad¢ nenadalé potieby okamzité
hradit své zavazky, protoze hotovostni i pohotova likvidita je hluboko pod doporuc¢enym
primérem. Celkova zadluzenost podniku se od hodnoty 58 % v roce 2015 pomalu snizila
az na hodnotu 44 %, Grokové kryti je velmi optimistické a mira zadluZzenosti klesa. Zadlu-
zenost ovliviiuje rentabilitu, kterd nedosahuje pfili§ vysokych hodnot. Nejvyssi rentabilita
vlastniho kapitalu byla na trovni 16 % v roce 2017. Rentabilita trzeb byla v tomto roce

taktéZ na své nejvyssi trovni, dosahovala 10 %.

Bankrotni model Z-skore dosahoval kritickych hodnot v roce 2015, kdy hodnota 1,76 znaci
finan¢ni problémy, v ostatnich letech se hodnoty zvysily a byly vtzv. Sedé¢ zong,
ktera je neutralni. Index divéryhodnosti INO5 toto potvrzuje, podnik v roce 2015 netvofil
zadné hodnoty, ale s rGstem zisku rostl i tento index, ktery dosahl nejvysSich hodnot v roce

2017, kdy trzby dosahovaly svého maxima.

Mezi ptednosti podniku patii jednoznacné kvalita nabizeného zbozi a sluzby na profesio-
nalni trovni. Vybér z nadmérnych velikosti je zddanym nadstandardem, ktery v této branzi
nema konkurenci. Slabou strankou je propagace firmy, chybi dobfe situovana propracovana
reklama cilena na Siroké spektrum zdkaznik(. Mezi ptilezitosti se v dneSnim digitadlnim svété
fadi nakupovani pres internet, takze rozsiteni produktti na podnikovém e-shopu je prioritou.
Stejn¢ tak jeho zviditelnéni. Hrozbou je konkurence, nedostatek persondlu a zvySovani

mezd. Nedostatek personédlu by v budoucnu mohl podnik brzdit v jeho rozvoji.
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6 IMPLEMENTACE KONCEPTU BALANCED SCORECARD

Projektova cast diplomové prace bude vénovana implementaci konceptu Balanced Score-
card v korporaci VELTEX JG s.r.0. Bude zde postupovano dle teoretickych poznatkti a jed-
notlivé kroky budou uzpisobeny konkrétnim pottebam podniku zjisténych v analytické ¢asti
prace, a to zplisobem umoziujicim dosazeni nejen uspésného zavedeni, ale i setrvalého fun-

govani této strategické metody.

6.1 Vytvoreni organiza¢nich predpokladii

Hlavnim divodem realizace konceptu je tvorba moderniho systému sledovani vykonnosti
podniku, ktery by pomohl zajistit podminky pro rozvoj podniku a zaroven ziskat vyhodné,

stabilni a pevné postaveni v ramci tvrdého konkurencniho boje.

Vzhledem k tomu, Ze analyzovany podnik patii do kategorie malych podnikii, tak nemé pro-
pracovany systém controllingu ¢i jinych podplirnych programt sledujicich jeho finanéni vy-
konnost. Dosud byla vykonnost podniku vyhodnocovana jen na zédklad¢ dosahovaného vy-
sledku hospodateni a miry zadluzeni v konkrétnim roce. Je potieba vytvofit zcela novou
strukturu hodnoceni finan¢niho zdravi, prosperity, strategického zptisobu feseni problému
a hledani pfic¢in jejich vzniku vcetné novych podnikatelskych ptileZitosti. I proto bude kon-
cept Balanced Scorecard implementovan napti¢ celym podnikem. Je to néstroj, pomoci kte-
rého lze dat do vzadjemnych souvislosti finan¢ni a nefinanéni ukazatele a zaroven strategicky
tidit podnikové €innosti.

Jedna se o velmi razantni a narocnou zménu, a tak je nutné nejprve sestavit kvalitni tym,
ktery bude zodpovidat za plnéni dil¢ich fazi implementace konceptu. Vysoké naroky
jsou kladeny zejména na odborné znalosti ¢lenti tymu, dostatecny ¢asovy prostor pro zave-
deni konceptu, finan¢ni zabezpeceni a taktéZ podporu od vedeni podniku. Je nutna pecliva
pfiprava a obezndmeni vSech zaméstnanci podniku s novu strategickou metodou, kterad
se bude promitat v jejich kazdodenni préci, proto je dilezité, aby se s metodou ztotoznil

kazdy zamé&stnanec a pochopil jeji smysl a ptinosy, které zajisti pro podnik.

Organizacéni struktura je jednoducha - vrcholovy management se sestava z jednoho jedna-
tele, ktery fidi cely podnik, stara se o jeho bezproblémovy chod a jsou mu ptimo podiizeni
ostatni zaméstnanci. Projektovy tym bude prioritn¢ vytvotfen ze zaméstnancii podniku, nebot’
velmi dobte znaji jeho historii, probihajici vnitropodnikové procesy, vize a moznosti. Mezi

¢leny tymu bude patfit jednatel, ucetni zastit'ujici ekonomicky tsek, pracovnik obchodniho
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useku a pracovnik skladového tseku. Do projektové skupiny bude pfizvan i externi poradce,
ktery zastoupi nezbytné odborné znalosti a zkuSenosti s implementaci tohoto konceptu. Po-

skytne 1 novy, svézi a nezaujaty pohled na podnik jako celek.

Odborny poradce povede projektovy tym, dale uspoiada Skoleni pro vSechny zaméstnance
podniku, aby se dostatecné seznamili s konceptem a potazmo i pozadavky. Zaméstnanci
musi znat divod zavedeni konceptu, jednotlivé implementacni faze a jaky pfinos bude mit
pro podnik. Dale bude potadat pro projektovy tym pravidelné meetingy, na kterych budou
spolecné vyhodnocovat pravé dokoncenou fazi implementace (zpétna vazba), bude diskuto-
vano o dalSich krocich a ptipadnych upravach konceptu dle aktudlni situace. Bude dohlizet

a koordinovat jednotlivé implementacni faze.

6.1.1 Kiritické faktory implementace

Po domluvé s jednatelem podniku byly definovany kritické faktory zavedeni konceptu BSC
do praxe, které¢ by mohly ohrozit nebo jinak znehodnotit pritb¢h realizace konceptu. Napfti-

klad mohou nastat nize uvedené situace.

- Nevtle ze strany zamé&stnancti piijmout novou strategii podniku a akceptovat dopro-
vodné ¢innosti. Toto by mohlo vyustit v bojkot ptipravnych Skoleni, neplnéni zada-
nych ukolll v ramci implementace, které by dokonce mohli vnimat jako z4téZ navic.

- Ptitvorbé konceptu BSC by mohlo dojit k nespravnému stanoveni strategickych hod-
not a akci, takze by doslo k nepropojeni stanovenych cilii a nemoznosti uspésné do-
konc¢it implementaci.

- Negativni disledky by mohla zplsobit nenadala casova tisent v priibéhu implemen-

tace, narychlo provedené zmény bez adekvatnich analyz a diskuze.

6.1.2 Casovy harmonogram implementace konceptu BSC

V nize uvedené tabulce je zndzornén ¢asovy harmonogram projektu implementace metody
BSC, jsou zde rozepsany jednotlivé faze vcetné dil¢ich usekil v rozsahu jejich planovaného
trvani. Zavedeni strategického systému vyvazenych ukazatelti vykonnosti podniku je roz-
planovéano celkem na 7 mésicii, od zafi 2019 do biezna 2020, z toho je 1 mésic vymezen

na kontrolu fungovani konceptu.

Zahajeni projektu je naplanovéano na zaii 2019, aby mél podnik dostatek Casu zajistit odbor-

ného poradce, ktery bude na projektu spolupracovat a navic v tuto dobu bude po letnich
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dovolenych (vétSiny) zaméstnanci, takze se v hojném poctu budou ucastnit pritvodniho sko-
leni. Nejdelsi fazi je tvorba samotného konceptu, nebot’ se sklada z n€kolika dil¢ich usekt.
V pribéhu implementace budou konany dva meetingy — prvni kvili vyjasnéni strategie

a druhy kviili tvorbé BSC. V ptipad¢ potieby budou konany operativné.

Tab. 12 Casovy harmonogram projektu implementace BSC (vlastni zpracovani)

2019 2020
Jednotlivé faze implementace konceptu c s o c _ c
= c (7}
Balanced Scorecard ® & &| | 8| 2| ¥
N oo 7 o 9 D =
- o
Vytvoreni organizacnich predpokladi -
Sestaveni projektového tymu
Pravodni skoleni

Vyjasnéni strategie

Meeting k vyjasnéni strategie
Tvorba konceptu Balanced Scorecard
Meeting k tvorbé konceptu BSC

- Odvozeni strategickych cild

- Vybudovani vztah( pfticin a nasledkd

- Vybér méfitek

- Stanoveni cilové hodnoty

- Urceni strategickych akci

Rizeni procesu rozsifeni

Zajisténi nepretrzitého fungovani

Kontrola implementace konceptu BSC

6.2 Vyjasnéni strategie

Druhou fazi po vytvofeni organizacnich predpokladia a vzniku projektového tymu, ktery
je jiz srozumén s konceptem BSC, je definovani podnikové strategie. Je potieba, aby doslo
k jednomyslné shodé& pfi stanoveni podnikové vize a nasledné i strategie, pomoci které bude
vize realizovana. Clenové tymu budou diskutovat o stavajici strategii, o p¥i¢inach jejich ne-
dostatki, o pfeméné ¢i doplnéni novych dil¢ich strategickych cild, tak aby bylo dosazeno
souladu vize a strategie podniku. Poté je dulezité vysvétlit vSem zaméstnancim schvalené

strategické cile, aby je spravné pochopili a mohli tak maximalné pfispivat k jejich plnéni.

Spole¢nost VELTEX JG s.r.o0. si vizi prostfednictvim strategickych ivah definovala nésle-
dovné¢: ,,Vybudovat prosperujici spolecnost, kterd ovladne tuzemsky svét mody, zarovei do-
cilit rozSiteni domaci sit€ vlastnich prodejen a expandovat na zahranicni trhy. Dale se zamé-

fit na rst nabizenych produktl a sluZeb pii udrzeni stavajici kvality. Prezentovat spolecnost
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jako prestizni odévni znacku, jako spolehlivého dodavatele 1 odbératele, perspektivniho ob-

chodniho partnera a jako lidra v oblasti elegance a noblesy.*
Ze sdilené vize vychazi nasledujici dil¢i strategické cile, které jsou sté€zZejni pro jeji naplnéni:

- zlepSeni propagace dobrého jména spolecnosti na tuzemském trhu,

- posilovani pozice na trhu a otevirat nové trhy,

- ziskdvani novych zdkaznikl a udrzeni vérnosti téch stavajicich,

- budovani firemni kultury, zvySovani kvalifikace zaméstnancti (Skoleni,
rekvalifika¢ni kurzy), motivovani zaméstnancii a jejich loajalita,

- zefektivnéni systému skladovani a zasobovani prodejen,

- tizeni pohledavek a zavazkd,

- snizovani nakladd na prodej zbozi, ale 1 béznou ¢innost podniku,

- pravidelné ménit a dopliiovat nabizeny sortiment (e-shop, prodejny), zvy-

Sovat konkurenceschopnost.

6.3 Tvorba BSC

Tteti fazi implementace je tvorba konceptu BSC, kterd se sestava z jednotlivych krok, které
na sebe plynule navazuji. Jedna se o strategicky pfistup dle odborné publikace autorti Hor-
vath & Partners (2002, s. 127), kdy se nejprve odvodi strategicke cile, zobrazi vztahy pticin

a nésledkd, vyberou se méftitka a zéroven se stanovi cilové hodnoty a strategické akce.

6.3.1 Odvozeni strategickych cilu

Odvozenim strategickych cilli dochazi k jejich redukci a vybéru téch nejpiinosnéjsich
pro podnik, ¢im kvalitnéj$i strategické cile, tim bude 1 kvalitnéjsi realizace konceptu. Vy-
znamna je tvorba strategickych map, kdy budou strategické cile vzajemné propojeny. Tyto
cile budou odvozeny od provedené komplexni analyzy podniku, jeho vize a pozadavki,
dale budou pfifazovany k jednotlivym perspektivam podniku.

Finan¢ni perspektiva

Finan¢ni perspektiva by logicky vzato méla byt korigovana ekonomickym tisekem podniku,
nicmén¢ nelze se soustfedit pouze na tento jediny usek. Finance, néklady, vynosy atd. jsou

ovlivitovany ¢innosti podniku jako jednoho komplexu, kde vSe souvisi se v§im. Kazdy za-

méstnanec by se mél chovat hospodarné a jednat v nejlepSim zdymu podniku. U finan¢ni
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perspektivy byly na zdklad¢ konzultace s jednatelem podniku vytyCeny strategické cile,

které jsou povazovany za stézejni, jsou to:

- zvySeni ziskovosti,
- rast trzeb (vysledku hospodateni),

- snizeni celkovych nakladu.

Ptedevsim zvyseni ziskovosti, zajisti podniku budouci pozitivni ekonomicky vyvoj. Je du-
lezité se na tento ukazatel zaméfit, nebot’ ve sledovanych letech dosahuje pomérné nizkych
hodnot a v roce 2018 vykazuje klesajici tendenci. Dle rtstu trzeb (potazmo i ristu vysledku
hospodareni) posuzuje podnik svou vykonnost, a proto bude pozadovan kazdorocni rust.
V roce 2018, ze kterého bude vychazet koncept BSC, byl vysledek zisku pted zdanénim
a uroky ve vysi 2 425 tis. K¢. Trend snizovani nékladi je neodmyslitelnym atributem
pfi plnéni pozadavku rlstu trzeb a ziskovosti. Nejvyssi podil na celkovych nakladech pod-

niku maji jednozna¢né¢ néklady na prodej zbozi.

Prostiednictvim vazeb mezi jednotlivymi perspektivami dojde k naplnéni uvedenych strate-
gickych cilll. Ziskéani udajt pro potfeby BSC a jejich zpracovani neznamena pro podnik vy-

znamné zatizeni ani vydaje navic.
Zakaznicka perspektiva

Zakaznicka perspektiva spada do jurisdikce obchodniho tseku, ktery zodpovida za jeji pl-

néni. Na zdklade provedené SWOT analyzy byly vyty¢eny nasledujici strategické cile:

- ziskavani novych zédkaznikd véetné udrzeni vérnosti a spokojenosti u sta-
vajicich zékaznik,
- vstup na nové trhy,

- posileni propagace a image podniku.

Spokojeny zakaznik je vérny zdkaznik, ktery diky dobrym referencim s sebou ptivadi i no-
vou klientelu. Jsou to pravé zédkaznici, kdo tvofi primarni zdroj trzeb a nejvice tak ovliviiuje
vyvoj vysledku hospodateni. Podnik je na odbératelich zavisly, proto by nemél podcenovat
péci se servisem béhem nékupu, ale i po ném. Spokojenost zakaznikli ovliviiuje cena, slevy,
bonusy, rizné akce, kvalita, vybér ze vSech velikosti, barevnost, stfihy a pfistup personalu.
Prostfednictvim utuZeni loajality zakaznikl na tuzemském trhu bude mit podnik dostate¢né
pevné zaklady na otevieni novych trhli. Bude zapotiebi nové zdkazniky zaujmout original-

nim zbozim a byt o krok napied pied konkurenci — byt rychlejsi v pfedstavovani novych
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trendd pro nadchazejici sezonu. Klicova je i dobra reklama, kterd zdkaznika zaujme a zane-
cha v ném dobry dojem, pficemz bude mit potiebu se o vidénou reklamu pod¢lit se svym
okolim. Dale je dilezita aktivni komunikace se zakazniky a vyuziti podptrnych prostredka
public relations. Cim je jméno podniku v o¢ich zakazniki ,,lep§i®, tim vyssi ceny si miZze
dovolit stanovit. Budovani vehlasného jména je dlouhodoby cil, ktery vyzaduje trpélivost

a neutuchajici pili nejen vedeni podniku.
Perspektiva internich procesi

Perspektiva internich procesu je orientovana na efektivitu probihajicich vnitropodnikovych
¢innosti, z kterych vychéazi hodnoty pro koncového zakaznika. Jako strategické cile této per-
spektivy byly na zakladé provedené SWOT analyzy klasifikovany ty procesy, které¢ maji na

podnik nejvyssi vliv, jedna se o:

- zvySeni produktivity préce,
- hodnoceni zaméstnancu,

- finanéni fizeni véetné planovani.

Produktivita prace je vyznamnym ukazatelem vykonnosti a jeji zvySovani pozitivné pisobi
na rust hodnoty podniku. Dillezité je umét zaméstnance spravné motivovat, aby méli pro-
aktivni pfistup k préci a byly spokojeni. Spokojeny zaméstnanec je totiz pro podnik pfinos-
n¢j$i, protoze je jeho vykon kvalitng&jsi, rychlejsi a hospodarné;si. Navic na popud vedeni
podniku bude zménéno i hodnoceni zaméstnancii, coz povede k jejich pfirozené motivaci
a tedy i riistu produktivity. Nové k fixni mzd¢ kazdého pracovnika piibude bonus, jehoz vyse
se bude odvijet od riistu zisku podniku. Vypldceni bonusu se bude provadét kvartalné,
a to vzdy na zaklad¢ uréeného procenta z dosazeného ptirtistku zisku ve srovnani s predcho-
zim kvartilem. Toto bude v kompetenci jednatele podniku. Cinnosti uvnitf podniku
by mohly byt 1épe korigovany na zéklad¢ vyuZzivani dat z finan¢ni analyzy a pomoci tvorby
finan¢nich pland. Diky finan¢nimu fizeni by podnik mohl lépe ovladat skladové hospodat-
stvi — pfedevSim dobu obratu zasob, ktera je dle provedené finan¢ni analyzy velmi dlouha,

mohl by efektivnéji fidit pohledavky a planovat hotovostni toky.
Perspektiva uceni se a ristu

Strategické cile perspektivy uceni se a riistu byly definovany za pomoci provedené¢ SWOT
analyzy a konzultace s jednatelem podniku. Selekce probihala na zaklad¢ nejnutnéjSich po-

tteb podniku, které vyvstavaji z jeho kazdodenniho provozu, jedna se o:



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 77

- zvySovani kvalifikace zaméstnancti,
- zlepSeni komunika¢nich dovednosti zaméstnancti,

- posileni kultury podniku.

Zvysovani kvalifikace je logickym vyusténim planovaného rozvoje podniku. Adekvatné
vzdélani zaméstnanci maji vyssi predpoklad, ze vyuziji veskeré moznosti a potencial, které
dana situace bude nabizet, v pfeneseném slova smyslu budou hnaci silou podniku. Vlivem
rychlého rozvoje techniky se dale budou muset adaptovat na modernéjsi zarizeni a programy,
které budou v praci pouzivat. Kvalifikace bude zvySovana predevSim Skolenimi a metodic-
kymi pokyny, které¢ bude zaméstnancim pfedavat jednatel ve forme prezentaci na poradach.
ZvySovani odbornosti se nebude tykat jen znalosti, ale i socidlnich dovednosti — pfedevsim
tedy téch komunikac¢nich. Tento strategicky cil se tyka skupiny prodavacek, nebot’ uméni
mluvit patfi ke kli¢ovym prodejnim atributiim. Skoleni bude probihat formou modelovych
ukazek s praktickym nacvikem, aby si zaméstnanci standardizovali fraze/reakce a byli pfi-
praveni na nejrizngjsi situace (kladné i zaporné), které mohou nastat. Aby nedochazelo k vy-
soké fluktuaci zaméstnancili, musi byt zaméstnanci spokojeni, k tomu napomtiZe jiz zminény
finan¢ni bonus a také firemni kultura. Pfijemné pracovni prostiedi, dobry kolektiv a vstiicny
pristup vedeni podniku hraje diilezitou roli v plnéni tohoto strategického cile. Dal§imi posi-
lujicimi aspekty mohou byt potadani podnikovych akci pro zaméstnance a jejich rodiny,

které¢ napomohou k prohlubovani nebo navazani pratelskych vztahli na pracovisti.

6.3.2 Vybudovani vztahi pricin a nasledki

Nize uvedeny obrazek znazornuje strategickou mapu, kterd vykresluje vzdjemnou propoje-
nost mezi strategickymi cili jednotlivych perspektiv. Jedna se o fetézec pri¢in a nasledkd,
ktery je vybudovan od nejnizsi perspektivy uceni se a rastu, kterd dava pevné zaklady
pro stavbu dalSich ,,pater” — perspektivy internich procesii a perspektivy zékaznikli — kdy

cely fetézec vyusti ve financni perspektivé, kterd je pomyslnou stfechou celého fetézce.
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6.3.3 Vybér méFitek

Strategické cile, které byly definovany v pfedchozich kapitolach pomoci provedené finan¢ni
analyzy a diky navrhtim prodiskutovanych na podnikovych poradéch, jsou uvedeny v nésle-
dujici tabulce. Razeni je provedeno dle jednotlivych perspektiv od vrcholu smérem dold,
pticemz je zde vybrano i adekvatni méfitko, resp. ukazatel, ktery kazdy cil zptesni a vypo-

¢tem mu vtéli konkrétni hodnoty, se kterymi bude podnik dal pracovat.

Tab. 13 Vyber méritek (viastni zpracovani)

Perspektiva Strategicky cil Méfritko

zvyseni ziskovosti EBIT (v tis. K¢)

trzby za zbozi (v tis. K¢)

Finanéni | rGst trzeb (VH) - —— ——
trzby za poskytované sluzby (v tis. K¢)

snizeni celkovych naklad celkové néklady (v tis. K&)
ziskdni novych zékaznikd, udrzeni | pocet spokojenych zakaznik(/ celkovy pocet re-
stavajicich spondentt (%)
vstup na nové trhy trzby z novych trha (v tis. K¢)
Zakazniku naklady na propagaci/ celkové naklady (%)

posileni propagace . - -
pocet sponzorovanych akci

kladné hodnoceni image/ celkovy pocet respon-

osileni image
P g dentl (%)

zvysSeni produktivity prace osobni naklady/ Pfidana hodnota (%)
’ hodnoceni zaméstnancl X % z dosazeného zisku

I;:z::::":‘ doba obratu zasob (dny)

finanéni tizeni a planovani doba obratu pohledavek (dny)

hotovostni likvidita
. . zvySovani kvalifikace zamést- pocet vzdélavacich akci béhem roku

Uc:f:\;ts;e 4 | nanca, komunikaéni dovednosti naklady na vzdélavaci akce za rok (v tis. K¢)

posileni kultury podniku spokojenost zaméstnancu

U finan¢ni perspektivy bylo stanoveno za cil zvySeni ziskovosti, coz bude méfeno ukazate-
lem EBIT, déle riist trzeb, ktery bude sledovan prostfednictvim vyvoje trzeb za zboZi a trzeb
za poskytnuté sluzby. Poslednim cilem této perspektivy je snizeni celkovych nakladu, sté-
zejnim hodnoticim ukazatel budou tedy celkové ndklady a jejich prubézny vyvoj. Veskeré
tyto veli¢iny, resp. ukazatele jsou snadno zjistitelné z finanéniho vykazu podniku,

a tim je vykaz zisku a ztraty.
Zakaznicka perspektiva si za strategické cile klade ziskani novych zdkazniki pfi udrzeni
téch stavajicich, vstup na nové trhy, posileni propagace a image podniku. Ziskdvani novych

zakaznikl a udrZeni té€ch stavajicich bude pozorovéno prostiednictvim prizkumu trhu
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ve form¢ dotaznikového Setfeni v prodejnadch i mimo né. Vyhodnoceni bude provedeno
na zaklad¢ vysledného podilu spokojenych zakaznikli k celkovému poctu oslovenych re-
spondentl. Dotazniky budou mit v kompetenci prodavacky na prodejnach a mimo prodejny
dotaznikovy prazkum zajisti rodinni pfisluSnici jednatele, ¢imz dojde k uSetieni nakladu.
Novymi trhy je v prvotni fazi mysleno uzemi Evropské unie — Rakousko, Némecko, Italie,
posileni vlivu na Slovensku. Méfitkem jsou urceny hodnoty trzeb za zbozi a sluzby posky-
tované v evropskych statech ziskanych z vykazu zisku a ztraty podniku. Posileni propagace
bude jednak hodnoceno na zdklad¢ poctu akci, které bude financné (zcela i Caste¢né) zasti-
tovat VELTEX JG s.r.0., a jednak podilem nakladii na propagaci k celkovym nékladim.
Image podniku bude zkoumana dotaznikovym Setfenim, kdy bude vysledek urcen podilem

kladného hodnoceni image k celkovému poctu respondentdl.

V perspektivé internich procest je prvnim strategickym cilem zvySeni produktivity zameést-
nancd, ktery bude méfen a hodnocen na zaklad€ vysledného podilu osobnich nakladi k pfi-
dané hodnoté. Dal§im cilem je zména hodnoceni zaméstnanci, nové pfibude ke mzd¢ kaz-
dého zaméstnance bonus, jehoZ vySe bude stanovena jednatelem na zaklad¢ uréeného pro-
centa z mezi-kvartalniho rozdilu dosazeného zisku. Finan¢ni fizeni a planovani je zaméteno
na meéfitka doby obratu zasob, doby obratu pohledavek a udrzovani doporu¢enych hodnot

hotovostni likvidity. Potfebna data budou ziskana ze zakladnich Gc€etnich vykazi podniku.

U posledni perspektivy byly v ramci diskuze stanoveny strategické cile tykajici se zvySovani
kvalifikace zaméstnanct vcetné komunikacnich dovednosti a posilovani podnikové kultury.
Odborna kvalifikace a komunikaéni um zaméstnancii budou v analytickém ¢lenéni méfeny
prostiednictvim poctu provedenych Skoleni, workshopii, modelovych ukéazek atd. a taky
dle vynalozenych nékladl na tyto vzdélavaci akce. Analytické ¢lenéni je zvoleno kvili lepsi
ptehlednosti jednotlivych akei a jejich ndkladovosti, nebot’ zvySeni odbornosti se bude tykat
vSech zaméstnanct a zlepSeni komunika¢nich dovednosti pfedev§im zaméstnanct zaméte-
nych na prodej. Plnéni cile tykajiciho se posilovani podnikové kultury bude méteno pro-
sttednictvim miry spokojenosti zaméstnanci ve firm&. Bude pro zaméstnance ziizena
schranka pfipominek a pfani, do kter¢ budou moci anonymné vhodit vzkaz s navrhem

na zlepSeni véci, které se jim nelibi, co by si pfaly zménit atd.
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6.3.4 Stanoveni cilové hodnoty

Stanoveni optimalni cilové hodnoty, jenz urcuje strategicky cil je dalsim nezbytnym krokem
pii implementaci konceptu BSC. Cilové hodnoty by mély byt dynamické, ale ptesto je dule-

zité zachovat stfizlivy isudek, aby byly realn¢ dosazitelné.
Finanéni perspektiva

Tab. 14 Cilové hodnoty financni perspektivy (viastni zpracovani)

Financni perspektiva
Skutecnd Cilova |Frekvence
Strategicky cil podniku Méritko Jednotka|hodnotar. .. , |Odpovédnost
hodnota méreni
2018
Eani 7i : C meziro¢ni . .. . liednatela
Zvyseni ziskovosti EBIT tis. K¢ 2425( ., mesicné .
rist o 10 % prodejci
. .. . mezirocni . . . |jednatela
trzby za zboZi tis. K¢ 30691 Fist 0 10 % meésicné rodeici
Rast trzeb — —— = p ]
trzby za . mezirocni . .~ . |jednatela
i tis. K¢ 1751 . mésicné .
poskytnuté rast o 10 % prodejci
meziroéni
SniZeni celkovych nakladui |celkové naklady| tis. K¢ 30832 mési¢né |jednatel
pokles 0 3%

Dulezitost finan¢ni perspektivy prameni zejména z toho, Ze veskeré ukazatele sméiuji k na-
plnéni strategického cile této perspektivy, a tim je zvySeni ziskovosti. Jak je vidét z dat fi-
nan¢ni analyzy podniku, tak vySe ziskovosti byla na pocatku sledovaného obdobi v téméf
nulové hodnoté, ale v pribéhu let se zvySovala az do posledniho sledovaného roku, kdy opét
poklesla. Je nezbytné udrZet jeji rostouci tendenci, tak jako tomu bylo v obdobi let 2016 —

2017.

Zisk podniku v roce 2015 byl v zapornych ¢islech, ale do roku 2018 se ze ztraty dokézal
zvednout na hodnotu 2 425 tis. K¢. Nartst zisku byl v letech 2016/17 ve vysi 28 %.
Na zaklad¢ raciondlnich uvah, by chtél podnik do budoucna udrZet rhst zisku alespoil
o 10 % ro¢né. Na splnéni tohoto cile se podileji dalsi strategické cile této perspektivy, jedna
se o dynamicky rust trzeb za zbozi a taky za poskytované sluzby o 10 % ro¢né, pii meziroc-
nim poklesu celkovych nékladi o 3 %. Bude vyvinuta snaha o snizovani zejména vykonové
spotieby — prostiednictvim vyjednavani budou kupni ceny od dodavatelt tlaceny na spodni
hranici, bude vytvoten efektivnéjsi plan dodavek zbozi odbératelim a na jednotlivé pro-
dejny, tak aby byly fidi¢i maximaln¢ vytizeni a bude zvySen diiraz na eliminaci zbytecného
plytvani hospodaiskymi prostiedky podniku, coz pfispéje 1 k udrzitelnosti rozvoje Zivotniho

prostiedi.
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Zakaznicka perspektiva

Tab. 15 Cilové hodnoty zakaznické perspektivy (viastni zpracovani)

Perspektiva zakazniku
skutecna Cilova [Frekvence
Strategicky cil podniku Méritko Jednotka|hodnotar. v. ., |Odpovédnost
hodnota méreni
2018
Ziskani novych zakaznika, |PO¢®t S,p?kojenych .. . .| jednatela
o zdkaznikl/ celkovy % X 80| pulrocné .
udrzeni stavajicich N . prodejci
pocet respondentt
) trzby z novych L mezirocni Y e .
Vstup na nové trhy . tis. K¢ x| . mésicné jednatel
trha rusto5%
naklady na
propagaci/ % 0,0004 0,005| rocné jednatel
celkové naklady
pocet
Posileni propagace a  [sponzorovanych | pocet 1 5] rocné jednatel
image akci
kladné hodnoceni
i Ikovy .1+ .| Jjednatela
'm?ge/ce o % X 80| pulrocné J .
pocet re- prodejci
spondentl

U zékaznické perspektivy jsou sledovany tfi strategické cile. Prvnim z nich je ziskani novych
zakazniki a udrzeni si téch stavajicich, tento ukazatel nebyl dosud métfen. Frekvence méteni
je stanovena pulrocné a bude probihat formou dotaznikového Setfeni, odpovédnou osobou
je predevsim jednatel, ale svilj podil maji i prodejci. Za tspéch bude povazovano dosazeni

cilové hodnoty 80 % spokojenych zakaznik.

Dalsim cilem je vstup na nové trhy, jehoZ plnéni bude posuzovano na zakladé¢ trzeb plynou-
cich z ptisluSnych novych trhi. Cilova hodnota je stanovena na meziro¢ni rast o 5 %. Pla-
novana frekvence méfeni je mésicni, aby bylo mozZné pribézné korigovat vyvoj novych trzeb

a poptipadé€ zavc€as proveést podplrna opatieni. Odpovédnost za plnéni cile nese jednatel.

Posileni propagace a image podniku je sledovano pomoci podilu nakladii na propagaci k cel-
kovym nékladiim, vypocet je tedy 11 tis./ 30 832 tis. K¢, vysledna hodnota za rok 2018 ¢ini
jen 0,0004 %. Cilem je jeji zvySeni na 0,005, coz bude dosazeno vyclenénim finanénich
prostiedkll na propagaci ve vysi 150 tis. K& Odpovédnou osobou je jednatel podniku a me-
feni bude probihat jednou ro¢n€. Dosud se podnik podilel na sponzorovéani fotbalového
klubu 1. FC Slovacko, do budoucna by pocet sponzorovanych akci chtél zvysit na 5 rocné,
aby se tak vice dostaval do podvédomi novym potencialnim zédkazniklim. Posilovani image

bude podnik kontrolovat ptilro¢né prostiednictvim dotaznikd. Cilova hodnota je stanovena
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na 80 % kladnych ohlasti na image podniku k celkovému poctu oslovenych respondentd.
Za plnéni cile nesou kromé jednatele odpovédnost i1 prodejci, kteti se dennodenné staraji

o potieby zakazniki.
Perspektiva internich procesu

Tab. 16 Cilové hodnoty perspektivy internich procesii (vlastni zpracovani)

Perspektiva internich procest

Skutecnd Cilovda |Frekvence
Strategicky cil podniku Méfitko Jednotka| hodnotar. v~ ., |Odpovédnost
>018 hodnota méreni

Zuyéen produktivity prace| °=C2" MAK1AY/ |, 73 80| étvrtletné|  jednatel
vyseni produktivity prace ofidand hodnota 4 ¢tvrtletné|  jednate

bude vidy
X%z stanoveno

Hodnoceni zaméstnancti |dosazeného % x|dle Ctvrtletné| jednatel
aktudlniho

zisku
vyvoje zisku

doba obratu

dn 226 200| palrocné jednatel
zasob y P J
doba obratu
Financni fizeni a planovani| , dny 88 80| pllrocné jednatel
pohleddvek
hotovostni 0.07 0.03| plroina ednatel
likvidita - -0, , palro¢né jednate

Perspektiva internich procesii se zamétuje na zvySovani produktivity prace, ktera je méfena
podilem osobnich ndkladl k pfidané hodnoté. V roce 2018 ¢inila vySe osobnich nakladl
5 875 tis. K¢ a pfidana hodnota po odecteni vykonové spotieby od souctu obchodni marze
a vykoni cCinila 7 961 tis. K&, vysledna hodnota produktivity prace za rok 2018 je 73 %.
Vedeni podniku by chtélo docilit 80% produktivity prace diky zvySovani trzeb, pii zacho-
vani stavajicich mezd zaméstnancii. SniZzeni mezd by vedlo k demotivaci a k poklesu pra-
covni moralky, ¢emuZ se chce podnik vyhnout. S ¢imz souvisi i zména v hodnoceni zamést-
nanct, kdy ke mzdé¢ ptibude bonus vyplaceny kvartalné z dosazené vySe zisku ve srovnani
s pfedchozim ctvrtletim. Vyplacené procento bude stanoveno jednatelem, ktery zodpovida

za plnéni strategickych cill této perspektivy.

ZlepSeni finan¢niho fizeni a planovani je kontrolovano méfenim v pllro¢nich intervalech.
Podnik se chce zaméfit na rychlej$i dobu obratu zasob a pohledavek. Zasoby v sob¢ vazou
velké mnozstvi finanénich prostredki, které jsou pak umrtveny na sklad¢€, navic hrozi sniZzeni
hodnoty zasob (poskozenim zbozi). V roce 2018 trvala doba jejich obratu 226 dni, podnik
by chtél docilit zrychleni na alespoil 200 dni. Rovnéz doba obratu pohledavek, kterd za rok
2018 cinila 88 dni, by potitebovala zkratit na cilovou hodnotu 80 dni, aby mél podnik
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co nejdiive k dispozici penézni prostiedky, ¢imz by se i1 zlepsily hodnoty ukazatele hoto-
vostni likvidity, kterou chce podnik dostat na troven 0,03 a postupem ¢asu az na doporucené
hodnoty v odborné literatuie. Pomoci planovani financ¢nich prosttedki miize podnik snaze
a rychleji dosahovat jejich optimalni vySe. Cela tato problematika je detailn¢ popsana v ka-

pitole o finan¢ni analyze podniku.

Perspektiva uceni se a riistu

Tab. 17 Cilové hodnoty perspektivy ucent se a rustu (vlastni zpracovani)

Perspektiva uceni se a ristu
Skutecna .
L . s Cilova Frekvence .
Strategicky cil podniku Méfitko Jednotka|hodnotar. .. ., |Odpovédnost
hodnota méreni
2018
ocet Y oy .
. . " P . | pocet 1 3| pulro¢né jednatel
ZvySovani kvalifikace |vzdélavacich akci
zaméstnancl naklady na o ol v .
. ,y i tis. K¢ 3 max. 13| pllrocné jednatel
vzdélavaci akce
ocet Y ol oy .
P . | pocet X 2| plalro¢né jednatel
o, .|vzdélavacich akci
Komunikacni dovednosti|—,
naklady na o ol y .
o, tis. K¢ X max. 8| pulrocné jednatel
vzdélavaci akce
o, . spokojenost spokojeni o .
Posileni kultury podniku P VJ . - X P VJ .| pulrocné jednatel
zaméstnancu zaméstnanci

V perspektivé uceni se a rlstu jsou strategickymi cili zvySovani kvalifikace zaméstnanct
vcetné jejich komunika¢nich dovednosti a posileni kultury podniku. Méteni bude probihat
v pulro¢nich intervalech a odpové&dnost za plnéni cilii bude mit jednatel podniku. Rozhod-
nutim jednatele (jeho odhadem) bude na vzdélavaci akce vyclenéno celkem 21 tis. K¢, v roz-
déleni 13 tis. K¢ na zvySovani odborné kvalifikace a 8 tis. K¢ na zlepSeni komunika¢nich
dovednosti prodejcti. Odborné Skoleni bude sméfovano na ucetni, fidice a prodejce. Mé&fit-

kem je stanoven pocet vzdélavacich akci a naklady na tyto akce. Zamérem je udrZovani

urcitého poctu Skoleni, aby dochdzelo k priibéZnému proskoleni vSech zaméstnancti.

Me¢titkem posilovani kultury podniku bude spokojenost samotnych zaméstnancii, na tento
aspekt nebyl v diivéjsich letech viibec bran zietel. Cim lépe se ¢lovék v praci citi, tim lepsi
odvadi vysledky a vnasi do pracovniho kolektivu dobrou, pro-aktivni ndladu, ¢imz je pfispi-

vano k plnéni stanovenych strategickych cilt.
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6.3.5 Urdceni strategickych akci

V této fazi dochazi k pfifazeni strategickych cilt jednotlivych perspektiv ke konkrétnim stra-

tegickym akcim, tak aby je bylo mozno zrealizovat.
Financni perspektiva

Tab. 18 Strategické akce financni perspektivy (viastni zpracovani)

Financni perspektiva
Strategicky cil Strategicka akce
zvysSeni ziskovosti vychdzi z ostatnich perspektiv
rast trzeb vychazi z ostatnich perspektiv
sniZzeni celkovych nakladi vychazi z ostatnich perspektiv

Strategické akce tykajici se finan¢ni perspektivy nejsou stanoveny, vychazi totiz z ostatnich
perspektiv, proto neni nutno je ur€ovat samostatné. VSechny perspektivy se soustied’uji k na-

plnéni vrcholného cile finanéni perspektivy, a tim je zvySeni ziskovosti podniku. Je zde nej-

vvvvvv

tak v souladu s jejim plnénim.

Zakaznicka perspektiva

Tab. 19 Strategické akce zdkaznické perspektivy (vlastni zpracovani)

Zakaznicka perspektiva

Strategicky cil Strategicka akce

komunikace se zdkazniky

ziskani novych zdkaznik(, udrZeni stavajicich vérnostni program

fizeni vztah( se zdkazniky (CRM)

monitoring konkurence

vstup na nové trhy . - p ™
masivni marketingova kampar

rozvoj e-shopu

posileni propagace a image - - »
prezentace podniku na veletrzich, mediich

Strategické cile zakaznické perspektivy budou naplnény prostfednictvim konkrétnich strate-
gickych akci. Ziskani novych zakaznikl a udrZeni stavajicich bude dosazeno diky lepsi,
efektivnéj$i a emancipovanéj$i komunikaci prodavaci s potencidlnimi zajemci o koupi
zbozi. Toto bude jesté podpoteno ptistupem CRM, tedy fizeni vztahli se zakazniky. Podnik
bude shromazd'ovat a zpracovavat informace o svych zakaznicich, takZe 1épe pochopi jejich
potieby a zvyklosti. RovnéZ diky naplanovanym Skolenim budou prodavajici dobte pfipra-

veni na rizné situace, s kterymi se pii vykonu své prace mohou setkat. Pro stalé zdkazniky
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bude vytvotfen zajimavy vérnostni program, ktery je bude motivovat k dal$im nédkupim

na prodejnach i v e-shopu.

Pted vstupem na nové trhy je nutno provést kvalitni monitoring konkurence, ve kterém
je vhodné neustale pokraCovat, aby mél podnik piehled nad aktivitami svych konkurent
a dokazal, tak na n¢ pruzné reagovat. Rozsahla marketingova kampan bude zahrnovat,
jak elektronické tak i tisténé formy reklam. Diky socialnim sitim jako je naptiklad Facebook
nebo Instagram Ize snadno, rychle a zadarmo inzerovat produkty a sluzby, které podnik na-
bizi. Zakaznici tak mohou byt expresn¢ informovani o nové kolekci obleceni, vyprodejovych
a dalsich slevovych akcich, o moznych soutézich atd., coz prilaka i novou klientelu. Reklama
v tiSténé verzi bude zahrnovat inzerovani v regiondlnich denicich (dle lokace prodejen)

a mddnich Casopisech (napt. ELLE, Marianne apod.).

Posileni propagace a image podniku bude ¢aste¢né docileno i jiz zminénou reklamni kam-
pani, nebot’ cile a akce jsou provazany. Jako dals$i strategickou akci sméfujici k naplnéni
tohoto cile je rozvoj e-shopu. Vetejnost se musi dozvédét o jeho existenci, bude pravidelné
aktualizovéan o nové produkty a informace tykajici se podniku. Podnik se bude prezentovat

na tuzemskych i mezinarodnich médnich veletrzich, potazmo 1 v médiich.

Perspektiva internich procesi

Tab. 20 Strategickeé akce perspektivy internich procesu (vlastni zpracovani)

Perspektiva internich procest

Strategicky cil Strategicka akce

motivace zaméstnancl

zvyseni produktivity prace — — -
kvalifikace zaméstnancl

hodnoceni zaméstnancl definovani systému odménovani

pravidelné financ¢ni analyzy

financni fizeni a planovani

sestavovani financnich plan(, rozpoctl

Strategicky cil zvySovani produktivity prace je propojen i se strategickymi akcemi jinych
perspektiv. Akcemi uréenymi k dosazeni tohoto cile jsou sprdvnd motivace zaméstnancil,
jejich adekvatni kvalifikace, ale 1 systém hodnoceni zaméstnancti, kultura podniku spadajici
do perspektivy uceni se a rustu. Systém hodnoceni zaméstnancti bude fadn¢ definovany
a vSichni zaméstnanci s nim budou seznameni, tak aby jej spravné pochopili. [ kdyZ procento
urCujici vysi vyplacené sumy bude vzdy zéaviset na jednateli a aktudlnim vyvoji zisku,

tak zaméstnanci musi znat pravidla a pfipadné dalsi alternativy.
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Pro spravné plnéni cile tykajiciho se finan¢niho fizeni a planovani je nezbytné, aby byla
fadné proskolena podnikova Gcetni, ktera bude mit toto na starosti. Jednd se o strategické
akce spocivajici v tvorbé finan¢nich plana a provedeni finan¢ni analyzy podniku ve stano-
venych intervalech. Diky pravidelnému analyzovani podniku lze 1épe predikovat jeho bu-
douci vyvoj a naplanovat mozné investice. Prostiednictvim horizontalni a vertikélni analyzy
bude podnik moci Iépe regulovat naklady, které snizuji zisk. Metody analyzy umoziiuji mo-

nitorovat rizikové faktory a zajistit tak v€asnou reakci dle pfipravenych scénari.

Perspektiva uceni se a ristu

Tab. 21 Strategické akce perspektivy uceni se a riistu (vlastni zpracovani)

Perspektiva uceni se a rlstu

Strategicky cil Strategicka akce
ziskani dotaci EU na podporu vzdélani
zvySovani kvalifikace zaméstnancl Skoleni v pravidelnych intervalech
koucovani
komunikacni dovednosti Skoleni a ptiprava modelovych situaci

podnikové akce

posileni kultury podniku

péce o pracovni prostredi

Strategické cile v perspektive uceni se a riistu se orientuji na zvySovani kvalifikace zamést-
nanct vcetné jejich komunikacnich dovednosti a na posileni kultury podniku, aby se citili
zaméstnanci v praci dobfe a byli tak produktivni. K naplnéni téchto cili budou vyuzity na-
planované strategické akce. Jednou z nich je snaha o ziskani dotaci z fond Evropské unie
na podporu vzdélanosti. Tento cil je vSak nejisty, a tak s nim podnik v ramci zasady opatr-
nosti nebude radéji pocitat. Jednatelem bude vyclenéna cast penéznich prostiedkd z podni-
kovych zdrojt, které budou rozdé€leny jak na odborné profesni Skoleni, tak 1 na zlepSeni ko-
munikacnich dovednosti. K naplnéni posledniho zminéného cile dopomiizou i modelové si-

tuace, které si zaméstnanci budou moci trénovat a taky kouc¢ovani.

Co se tyCe posileni firemni kultury, tak tento cil bude realizovan prostiednictvim péce
o pracovni prostifedi zaméstnancli. Vyhotovi se soupis , které prostory potfebuji vymalovat,
ktery nabytek je potfeba opravit ¢i vymenit apod. Déle budou uskutecnény podnikové akce
pro zaméstnance a jejich rodinu jako je naptiklad grilovéani, karneval pro déti, oslava vy-

znamného uspéchu, vanocni vecirek apod.
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6.4 Rizeni procesu rozsireni roll - out

Ctvrta implementaéni fize zahrnuje ¥izeny proces, tzv. roll-out, kterym se koncept BSC roz-
§iti do celého podniku. Dojde k aplikovani nadefinovanych kroki z predchozi faze (tvorby
konceptu BSC) do jednotlivych ¢asti organizacni struktury podniku. Jedna se tedy o ptene-
seni naplanovanych akci do praxe. A aby bylo rozsifeni uspésné, bude se muset implemen-
tovat ve dvou smérech. Prostfednictvim horizontélni linie bude zajisténo zavedeni konceptu

na stejné trovni a diky vertikalni linii dojde k propojeni vSech trovni fizeni.

Vzhledem k tomu, Ze ma podnik liniovou organizac¢ni strukturu a nizky pocet zaméstnanci,
je pravdépodobnost nezdaru naplnéni této faze velmi nizka. Projektovy tym bude sestaven
v celkovém poctu péti osob, a to ze zastupcl jednotlivych usekl podniku (jednatel, cCetni,
pracovnici obchodniho a skladového tseku) a pfizvanym externim poradcem. Diky vyvaze-
nosti realiza¢niho tymu bude zajisténa vzajemna kompatibilita pii vertikalnim a horizontal-
nim rozsifeni konceptu. Navic soucinnost zastupct jednotlivych tsekii miize pfinést noveé
napady, jiny thel pohledu na dany problém a zajimavou diskuzi o moznych alternativach

scénate dal§iho postupu ¢i vyvoje podniku.

6.5 Zajisténi nepretrzitého pouzivani

Zavérecna faze implementace Balanced Scorecard si dava za kol trvalé zachovani této stra-
tegické metody fizeni v kazdodennich ¢innostech podniku. Proces jako komplexni funkéni
celek vede k fadé¢ zmén v podniku a je potieba zachovat vSechny faze implementace Zive,
aby nedoslo k situaci, ze by definované strategické cile, jejich nastavena métitka a urcené

akce ziistaly ve stavu stagnace.

Projektovy tym si bude muset uvédomit, Ze se jedna o velmi sloZity tkol, ktery neni radno
podcenit. Zakladnim pfedpokladem trvalého zachovani konceptu BSC je jeho provazani
se stavajicim systémem fizeni. Jde o integraci konceptu do oblasti planovani, fizeni lidskych

zdroji, reportingu a informacniho systému.

6.5.1 Integrace do systému planovani a finan¢niho fizeni

Analyzovany podnik nema propracovany systém fizeni, vSe je zavislé pouze na konecném
rozhodnuti jednatele. Systém planovani je nyni omezen na kalendaini rozvrh akci, jednani
a terminovanych tkoll. Finan¢ni fizeni a hodnoceni vykonnosti je posuzovano na zakladé

vysledku hospodateni a vySe zadluzeni dle tdaji z Gcetnich vykaza.
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Systém finan¢niho fizeni a planovéni bude implementovan prostfednictvim stanovenych
strategickych akci v perspektivé internich procesii. Podnik tedy nebude muset nic meénit, ne-

bot’ dojde k prvotnimu zavedeni tohoto systému piesné dle potieb BSC.

6.5.2 Integrace do Fizeni lidskych zdroji

vvvvvv

BSC, nebot’ bez jejich podpory nelze ocekavat kladné vysledky. Je nezbytné poskytnout
podrobné, srozumitelné a klidné¢ i opakované vysvétleni aplikace konceptu, jeho piinost
a zmén, které béhem realizace vyvstanou. Dale budou se zaméstnanci projednany strategické
cile a stanovené hodnoty, navic budou mit moznost predkladat své navrhy, pfipominky, stiz-

nosti i béhem prubéhu implementace.

Zameéstnanci by se méli osobné angazovat a citit se odpovédni za plnéni zadanych tkola,
byt aktivni, kreativni a zapaleni pro budouci rozvoj podniku. Je nutné je motivovat k proak-
tivnimu ptistupu formou vyplacenych bonusi a posileni podnikové kultury, coz je detailnéji

rozepsano v perspektivach internich procest a uceni se a rastu.

6.5.3 Integrace do systému reportingu

Dosavadni reportingovy systém zahrnuje tvorbu zakladni u¢etnich vykazl — rozvahu a vykaz
zisku a ztraty. V podniku neni zvykem délat pravidelné reporty, nybrZ narazove piedani in-
formaci o aktualnim vyvoji podniku na popud jednatele. Se zavedenim konceptu BSC dojde
k nastaveni pravidelnych reportingovych zprav pro vedeni, které budou navic rozsifené

o nefinanéni ukazatele.

6.5.4 Integrace do informacniho systému

V prubéhu analyzovani bylo zjisténo, Zze podnik ma pomérné zastaralou vypocetni techniku
vcetné softwarového vybaveni. Pro usnadnéni zavedeni konceptu by mél podnik zacit vyu-
zivat prvek Business Inteligence, diky kterému bude moci snadnéji a efektivnéji ziskavat

data pro tvorbu analyz.

Vzhledem k tomu, Ze se jedna o maly podnik, tak modernizace technologii neni prioritou.
Jednalo by se o velkou finan¢ni zatéz, nicméné s budoucim rozvojem podniku bude nevy-

hnutelna investice 1 do jeho technického zézemi.
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7 ZHODNOCENI A VYCISLENI PROJEKTU IMPLEMENTACE
KONCEPTU BALANCED SCORECARD

Vsechny nové projekty na sebe vazou nové néklady, dosud nepoznana rizika a ptikofi, kte-
rym bude muset podnik Celit a pripravit se na né. Ale jak pravi lidova moudrost - kazda
mince ma dvé strany a s negativy jdou ruku v ruce i pozitiva. Podnik ziskd novou energii,
kreativnéjsi ndpady, dynamicky néboj pro dalsi rozvoj a rist. Pfinosy, které se poji s projek-
tem, jsou v této kapitole podrobné popsany. Stejné¢ tak jsou zde uvedena vyznamna rizika,
ktera podnik miize eliminovat nebo jinak ovlivnit a taky neovlivnitelna rizika, nad kterymi
nema moc. Prostfednictvim ndkladové analyzy je pfedb&zné stanovena finan¢ni stranka im-

plementace projektu v podniku.

7.1 Nakladova analyza projektu

Jednotlivé naklady plynouci ze zavedeni konceptu BSC v podniku jsou vy¢isleny v nize uve-
dené tabulce. Vynalozené penézni prostiedky na konkrétni polozky nékladu byly stanoveny
na zaklad¢ redlnych cen, které byly zjistény prizkumem trhu a ndslednou racionalni tvahou

vyhodnoceny jednatelem podniku. Celkové suma téchto naklada ¢ini 77 460 K¢.

Tab. 22 Ndklady projektu (viastni zpracovani)

Nakladova polozka Castka
Odmény projektovému tymu 33 600 K¢
Skoleni 19 360 K&
Odmeéna externimu poradci 24 500 K¢
Rozsifeni softwaru 0 K¢

Celkova castka 77 460 K¢

Vzhledem k néaro¢nosti projektu implementace konceptu BSC byla jednatelem podniku sta-
novena fixni vySe mésicni odmeény €lena projektového tymu na 1 200 K¢ (vyjma externiho
poradce). Projektovy tym se sklada ze 4 zaméstnanci podniku a délka trvani projektu

je planovana na 7 mésict. V uhrnu ¢ini odmény projektového tymu 33 600 K¢.

Skoleni projektového tymu bude zajiSténo prostiednictvim specializované spole¢nosti Inte-
grated Consulting Group, ktera nabizi program ,,Nastavovani a vyhodnocovani cili*, modul
,Balanced Scorecard jako nastroj pro nastavovani cili, s moznosti uzavien¢ho firemniho

Skoleni. Cena je 4 840 K¢ (vCetné¢ DPH) a zahrnuje Skoleni v délce jednoho dne, Skolici
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materialy, osvédCeni o absolvovani kurzu a obcerstveni (© 2019 ICG — Capability, s.r.0.).

V thrnu cena za $koleni ¢ini 19 360 K¢&.

Sluzby externiho poradce budou zapotiebi predevsim v zacatcich tvorby konceptu BSC. Po-
radce se musi s podnikem nejprve dobife seznamit, dale je pocitano s uskutecnénim dvou
meetingl (k vyjasnéni strategie a k tvorbé konceptu), v potaz jsou brana i ptipadnd konzul-
tacni setkdni béhem zavadéni konceptu. Odhadovany ¢as spoluprace je prozatim stanoven
na 25 hodin. Jednatelem podniku bude oslovena spolecnost Epas, kterd nabizi financni
a ekonomické sluzby s hodinovou sazbou 980 K¢ (© 2009 EPaS, spol. s r.0.). V thrnu ¢ini
predbézné odhadované naklady na externiho poradce 24 500 K¢.

Jak jiz bylo zminéno dfive, tak rozsifeni softwarového vybaveni o prvek Business Inteli-
gence neni pro podnik prioritou, proto neni tato polozka ani vyc¢islena. Jedna se spise o bu-

douci investici.

7.2 Rizika konceptu BSC

V ramci vytvoreni organizacnich ptedpokladi byly stanoveny a detailné popsany kritické
faktory implementace konceptu BSC, které by mohly zapficinit jeho nelispé$né zavedeni
do podnikové praxe. Svou povahou spadaji do rizikovych faktor v rdmci podniku,
takze vyvinout vliv na jejich eliminaci je zde mozny. JeSté jednou se ve stru¢nosti jedna

o tyto faktory:

- nepochopeni celé podstaty konceptu BSC ze strany zaméstnancti a jeho neakceptace,
toto riziko lze eliminovat naptiklad pisobenim poradce, vstficnym piistupem vedeni
podniku a cilenym motivovanim v podob¢ vyplacenych odmeén;

- nespravné stanoveni strategickych hodnot a urceni akci, coz by mohlo vyustit
aZ k nepropojenti cild, eliminaci tohoto rizika lze zajistit prostfednictvim externiho po-
radce;

- Casova tisen v priubéhu implementace, rychlé a nepromyslené zmény v definovaném
konceptu, tyto hrozby lze eliminovat stanovenim pfiméfené¢ho ¢asového harmono-

gramu implementace a disciplinovanym chovanim ¢lenti tymu.
V §ir§im slova smyslu musi byt dale zohlednéna rizika vyvstavajici z hospodaiského cyklu,
kterad podnik nemiiZe ovlivnit. Jedna se zejména o strmy hospodaisky propad, ktery by m¢l

negativni vliv na poptavku po luxusnim a kvalitnim oble¢eni. Moznosti jak zmirnit tento
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dopad spociva v tvorbé scénditi ¢i analyzou makroprostiedi, ktera by véas upozornila

na externi hrozby.

7.3 Prinosy konceptu BSC

Mezi hlavni piinosy patii zvysSeni ziskovosti podniku. Pldnovanym cilem je jeho navySeni
o 10 %. Zisk pted uroky a zdanénim byl vroce 2018 ve vysi 2425 tis. K¢, takze
by se jednalo o mozny riist ve vysi 242,5 tis. K¢. Jedna se o predikci stavénou na predpokladu
splnéni vyty¢eného cile. Mlze vSak nastat takova ekonomicka realita, ze by se podniku ne-
podafilo tento cil naplnit a zisk pfed iroky a zdanénim by byl jesté pod hranici roku 2018.
V tom ptipadé by podnik dosahl pouze pfinosi nefinan¢niho charakteru, které by vyplynuly

ze zavedeni konceptu.

Dal$im vyznamnym pfinosem je vyjasnéni a definovani podnikové strategie, ktera uda pod-
niku jasny smér vedouci k dosazeni stanovenych cilii. Podnik bude mit redlnou piedstavu,
¢eho chee v budoucnu dosdhnout a bude tak moct efektivnéji fidit jednotlivé kroky svych
zaméstnancl. Prostfednictvim dynamické a propracované reklamni kampané budou ziska-
vani novi zdkaznici, budovany cesty na nové trhy, kde bude mit podnik pftilezitost

se dal rozvijet a pokofit noveé vyzvy.

Diky zlepSeni systému finan¢niho fizeni bude podnik rychleji a pfesnéji reagovat na mozna
uskali. Finan¢ni analyza bude reflektovat nejen vykonnost podniku, ale i pruznost sklado-
vého hospodatstvi. Nove se uspésnost nebude posuzovat pouze na zakladé dosazeného zisku,
ktery odrazi minulost, ale budou brany v potaz i nefinan¢ni ukazatele, které predstavuji bu-

douci aktiva podniku (napft. kvalita lidskych zdrojt, napady, know-how, reklama).

Zaméstnanci budou adekvatné proskoleni, ziskaji nové znalosti a urcity nadhled, ktery bu-
dou moci zarocit pti plnéni tkolt. Uvédomi si dilezitost své tlohy v podniku a odpovédnost
v ramci plnéni stanovenych strategickych cili. Propojenim systému odmeénovani s ristem

zisku budou zaméstnanci vice motivovani, a tim padem dojde ke zvyseni jejich produktivity.

Vedeni bude se zaméstnanci sdilet strategii a cile podniku, ¢imz se posili vzajemna spolu-
prace a komunikace. Prostfednictvim strategickych meetingi, Skoleni a podnikovych akci
se stmeli kolektiv a zleps$i se vztahy na pracovisti. Pé¢e bude vénovana i podnikovému pro-

stfedi, coZ pfinese piijemné klima a pohodovou atmosféru na pracovisti.
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Se zavedenim konceptu BSC dojde i k propracovani reportingu a vybudovani systému pla-
novani. Tyto nastroje podniku umozni v pravidelnych intervalech sledovat jeho aktualni vy-
voj, porovnat skute¢né hodnoty s planovanymi, a nasledn¢ sjednat napravna opatieni k od-

stranéni vyznamnych odchylek.
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ZAVER

Cilem diplomové prace bylo sestaveni nadvrhu projektu implementace strategické metody
Balanced Scorecard ve vybrané spolecnosti VELTEX JG s.r.o. Prvotnim pfedpokladem
pro splnéni vyty¢eného cile bylo vypracovani teoretické casti, kde byla definovana podni-
kovd vykonnost, zpisoby jejiho méfeni, dale strategickd analyza, jejiz soucasti
jsou i popisy metod finan¢ni analyzy, které byly vyuzity v praktické (analyticke) ¢asti. Pro-
stor byl vénovan 1 detailnimu popisu konceptu Balanced Scorecard a tyto zjisténé poznatky

byly upotfebeny v praktické (projektoveé) ¢asti diplomové prace.

V praktické ¢asti byl nejprve vénovan prostor predstaveni spole¢nosti VELTEX JG s.r.o.,
ktera se zabyva velkoobchodnim a maloobchodnim prodejem péanské a damské konfekce.
Nabizené produkty dosahuji vysoké kvality, coz je jeSté umocnéno vstiicnym ptistupem per-
sonalu. Dosud byla vykonnost podniku souzena na zakladé dosazeného zisku, nebot’ v pod-

niku chybél modernéjsi systém hodnoceni.

V analytické ¢asti prace byla provedena PEST analyza, kde byly vyhodnoceny vlivy legis-
lativnich zmén na podnik, vyznamné ukazatele hospodéaistvi, socidlné-kulturni faktory a ne-
dostate¢na technologicka zakladna podniku. Prostfednictvim Porterova modelu péti konku-
rencnich sil bylo zjisténo, ze je v odévnim pramyslu velmi silna rivalita, hrozby konkurence
a novych soutézicich v odvétvi jsou velké, kdezto hrozba substitutli je na stiedni trovni.
Vyjednavaci sila dodavatell 1 odbératelti byla na zéklad€ zjisténych skute¢nosti vyhodno-

cena jako nizka.

Dutlezitym atributem projektu bylo zpracovani finan¢ni analyzy. Finan¢ni situace v podniku
se v pribéhu let 2015 — 2017 vyrazné zlepSovala — zisk rostl, celkova zadluZenost klesala
a urokové kryti strmé stoupalo. Pfedbézné vysledky pro rok 2018 sice vykazuji pokles zisku,
ale doslo k nejvyraznéj§imu snizeni celkové zadluzenosti za sledované obdobi. Cisty pra-
covni kapital vykazuje rostouci trend ve vSech analyzovanych letech. Ukazatele pohotové
a hotovostni likvidity nedosahuji doporuc¢enych hodnot, bézna likvidita doporuceni té€sné
spliiuje. Podnik ma agresivni strategii financovani, ktera je levna, ale za to velmi nebez-

pecna. Dlouhodoby majetek podniku je kryt vyhradné kratkodobymi zdroji.

Rentabilita trzeb je nizka a jeji budouci zvySeni je jednim z pfinost projektu. Co se tyce
fizeni aktivity, tak dosazené vysledky nejsou zcela optimalni. Obrat aktiv a doba obratu za-
sob v podniku jsou pomalé. Doba obratu pohleddvek ve vztahu k dobé obratu zdvazkl

je ve vyhodném poméru. Analyzou Altmanova modelu nebylo odhaleno riziko bankrotu.
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Dle Indexu divéryhodnosti INOS bylo zjisténo, Ze podnik netvofil hodnotu pouze v roce
2015, kdy byl ve ztraté. Analytickou ¢ast uzavira detailni rozpis silnych a slabych stranek

podniku, jeho piilezitosti a hrozeb.

.....

a expandovat na nové trhy, kde oslovi $irsi spektrum zakaznika, se vedeni podniku rozhodlo
pro zavedeni moderniho systému strategického fizeni. Dosavadni systém by byl totiz nedo-
stacujici. Koncept Balanced Scorecard byl zpracovan v projektové Casti prace a vychazi

z poznatkl zjiSténych v ramci finan¢ni analyzy.

Samotny navrh zavedeni konceptu v podniku si vyzadoval nékolik dil¢ich krokti. Bylo po-
tteba vymezit personalni skladbu tymu, objasnit vizi se strategii podniku, stanovit cile per-
spektiv, pfi¢emz bylo nezbytné tyto cile vzdjemné propojit ve strategické mapég. Kli¢ovym
krokem byl vybér vhodnych méfitek, stanoveni jejich strategické hodnoty a urceni strategic-
kych akci. Tyto kroky byly detailn¢ rozebrany a odiivodnény v projektové casti diplomové

prace.

Realizace projektu zabere celkem sedm mésict. Zacatek implementace konceptu do podniku
je planovan na zati 2019 a termin jeho Uplného dokonceni je stanoven na biezen 2020.
V zavéru préace byla provedena predbézna nakladova analyza projektu a definovana mozna
rizika, kterd v prib¢hu zavadéni konceptu mohou nastat. Tyto kritické faktory byly v pro-
jektové €asti detailné rozebrany véetné mozZnosti jejich eliminovani. Byly zde uvedeny 1 pti-

nosy pro podnik plynouci z uspésné realizace projektu.

Hlavnim pfinosem zpracovani diplomové prace je fakt, ze bude slouzit jako podklad
pro implementaci konceptu Balanced Scorecard ve spolecnosti VELTEX JG s.r.o. Projekt
bude vyuzit jako metodicky nédvod s cennymi poznatky v podobé& vypocitanych finan¢nich
ukazatelli a pfeddefinovanych krokd implementace. Stanoveny cil diplomové prace byl tedy

splnén.
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Doba obratu pohledavek = Wﬂ * 360
Triby
Zavazky 360

Doba obratu zavazkt = —
Triby



EAT EAT V A

Pyramidovy rozklad Du Pont = — = — % —x —
VK vV A VK

Altmanovo Z-skore = 0,717 = 5 Rerozdflzisk | + 3, 107”< EBIT + 0,42 « 2K +
Aktiva

0 998 « Trzby

ktiva
Index INOS = 0,13 + 274 4 0,04 % —2L—— 43,97 * =2 = £ 0,21 % ——+ 0,09 +

Naklové uroky Aktiv
0A

Kratkodobé zavazky

Osobninaklady

Produktivita prace = ————
Pridana hodnota



PRILOHA P II: HORIZONTALNI ANALYZA AKTIV A PASIV,
VYNOSU A NAKLADU

Zména 2015/2016 Zména 2016/2017 | Zména 2017/2018
\E \g \E E \E \E
Polozky aktiv (v tis. K&) Netto 5 c 5 c 5 c
= o = ] = ]
2 8 2 8 2 8
Q2 - 2 e Q2 -
© S © o © S
AKTIVA CELKEM 2771 9,52 2727 8,56 -930 -2,69
Dlouhodoby majetek -91 -2,13 -242 -5,79 1826 46,39
Dlouhodoby nehmotny majetek 0 0,00 0 0,00 0 0,00
Dlouhodoby hmotny majetek -91 -2,13 -242 -5,79 1826 46,39
Dlouhodoby finanéni majetek 0 0,00 0 0,00 0 0,00
Obézna aktiva 2884 11,78 3000 10,96 -2756 -9,07
Zasoby 2149 12,97 2466 13,18 -577 -2,72
Dlouhodobé pohledavky 0 0,00 0 0,00 0 0,00
Kratkodobé pohledavky 378 5,13 -109 -1,41 356 4,66
Kratkodoby finanéni majetek 357 63,19 643 69,74 -2536 -162,04
Casové rozliseni -22 -6,40 -31 -9,63 0 0,00

Zména 2015/2016 Zména 2016/2017 | Zména 2017/2018
Polozky pasiv (v tis. K¢) ‘g ‘E ‘g 'E ‘g ‘g
o 3 ° 3 © g
o 2 o < 2 =
< S © o © S
PASIVA CELKEM 2771 9,52 2727 8,56 -930 -2,69
Vlastni kapital 2163 17,94 2772 19,50 -989 -5,82
Zakladni kapital 0 0,00 0 0,00 0 0,00
Kapitalové fondy 0 0,00 0 0,00 0 0,00
Fondy ze zisku 0 0,00 0 0,00 0 0,00
VH minulych let -158 -1,32 2163 18,28 0 0,00
VH bézného ucetniho obdobi 2321 -1468,99 609 28,16 -988 -35,64
Cizi zdroje 719 4,25 -45 -0,26 -2841 -16,15
Rezervy 0 0,00 0 0,00 0 0,00
Dlouhodobé zavazky 0 0,00 0 0,00 0 0,00
Kratkodobé zavazky 3191 22,09 -45 -0,26 -4366 -24,82
Bankowni Gvéry a vypomoci -35 -1,42 -484 -19,86 -428 -21,92
éasové rozliseni -111 -83,46 0 0,00 0 0,00




PoloZzky vynosu (v tis. K¢)

Absolutni zména

Procentni zména

2015/2016|2016/2017|2017/2018| 2015/2016/2016/2017]2017/2018
VYNOSY celkem 3030 2612, -1372 11,25 8,72 -4,21
Trzby za prodej vlastnich vyrobkl a sluzeb 79 -70 -248 3,97 -3,38 -12,41
Trzby za prodej zbozi 2681 2914 413 10,86 10,65 1,36
Ostatni provozni vynosy 187 -346] 55 70,04 -76,21 50,93
Ostatni financni vynosy -81 114 -155] -49,39 137,35 -78,68

. ; . . Absolutni zména Procentni zména

Polozky nakladt (v tis. Kc)

2015/2016|2016/2017|2017/2018| 2015/2016/2016/2017]2017/2018
NAKLADY celkem 659 2007 971 2,42 7,21 2,21
Ndklady na prodané zbozi 1152 1209 1421 7,27 7,11 7,80
Spotifeba materidlu a energie (1) 124 -254 -277 18,99 -32,69 -52,96
Sluzby (2) -296 450 -247 -6,92 11,30 -5,57
Vykonova spotieba (1+2) 24 -196 83 0,49 -3,95 1,74
Osobni naklady -415 246 363 -7,31 4,67 6,59
Dané a poplatky -5 4 6 -9,62 8,51 11,76
Odpisy dlouhodobého majetku 91 151 -242 0,00 165,93 -100,00,
Zména stavu rezerv a opravnych poloZzek 0 0 0 0,00 0,00 0,00
Ostatni provozni naklady 47 -209 -32 17,22 -65,31 -28,83
Nakladové uroky 7 -4 20 12,73 -6,45) 34,48
Ostatni financni naklady -46) 184 -224 -13,29 61,33 -46,28,
Dan z pfijm( za béZnou ¢innost 0 230 114 0,00 0,00 49,57




PRILOHA P III: VERTIKALNI ANALYZA AKTIV A PASIV, VYNOSU
A NAKLADU

AKTIVA 2015 2016 2017 2018
AKTIVA CELKEM 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
Dlouhodoby majetek 14,67% 13,11% 11,37% 17,11%
Dlouhodoby nehmotny majetek 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Dlouhodoby hmotny majetek 14,67% 13,11% 11,37% 17,11%
Dlouhodoby finanéni majetek 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Obézna aktiva 84,15% 85,88% 87,78% 82,02%
Zasoby 56,91% 58,71% 61,21% 61,18%
Dlouhodobé pohledavky 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Kratkodobé pohledavky 25,30% 24,28% 22,06% 23,72%
Kratkodoby finan¢ni majetek 1,94% 2,89% 4,52% -2,88%
Casové rozliseni 1,18% 1,01% 0,84% 0,86%
PASIVA 2015 2016 2017 2018
PASIVA CELKEM 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
Vlastni kapital 41,42% 44,61% 49,10% 47,52%
Zakladni kapital 0,69% 0,63% 0,58% 0,59%
Kapitalové fondy 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Fondy ze zisku 0,08% 0,07% 0,06% 0,07%
VH minulych let 41,20% 37,13% 40,45% 41,57%
VH béZného ucetniho obdobi -0,54% 6,79% 8,01% 5,30%
Cizi zdroje 58,12% 55,32% 50,83% 43,80%
Rezervy 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Dlouhodobé zavazky 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Kratkodobé zavazky 49,63% 47,68% 45,19% 39,27%
Bankowni Gvéry a vypomoci 8,49% 7,65% 5,64% 4,53%
Casové rozliseni 0,46% 0,07% 0,06% 0,07%




Obdobi

VYNOSY
2015 2016 2017 2018
VYNOSY celkem 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%
Trzby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb 7,39% 6,90% 6,14% 5,61%
Triby za prodej zbozi 91,62%| 91,30%| 92,93%| 98,34%
Ostatni provozni vynosy 0,99% 1,51% 0,33% 0,52%
Ostatni finan¢ni vynosy 0,61% 0,28% 0,60% 0,13%
NAKLADY Obdob!
2015 2016 2017 2018
NAKLADY celkem 100,00%| 100,00%| 100,00%| 100,00%
Naklady na prodané zbozi 58,30%| 61,06%] 61,00%| 63,69%
Spotieba materidlu a energie (1) 2,40% 2,79% 1,75% 0,80%
Sluzby (2) 15,74%| 14,30%| 14,85%| 13,58%
Vykonova spotieba (1+2) 18,14%| 17,09%| 16,60%| 15,71%
Osobni naklady 20,89%| 18,91%| 18,46%| 19,05%
Dané a poplatky 0,19% 0,17% 0,17% 0,18%
Odpisy dlouhodobého majetku 0,00% 0,33% 0,81% 0,00%
Zména stavu rezerv a opravnych polozek 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Ostatni provozni ndklady 1,00% 1,15% 0,37% 0,26%
Nakladové uroky 0,20% 0,22% 0,19% 0,25%
Ostatni finan¢ni ndklady 1,27% 1,08% 1,62% 0,84%
Dan z pfijmu za béZnou ¢innost 0,00% 0,00% 0,77% 1,12%




PRILOHA P IV: PYRAMIDOVY ROZKLAD DU PONT

—

¢z/v

-0,59%

7,22%

8,51%

5,71%

]

]

&z/VK Ukaza-
tel
-1,31% 2015
15,21% 2016
16,31% 2017
11,14% 2018

V/A

0,93

0,94

0,94

0,93

T

A/VK

2,41

2,24

2,04

2,10

e

Cz/EBT EBT/V V/DHM DHM/A CK/VK FM/KR.ZAV | |KR.ZAV/CK| |FM/A
1,00 -0,59% 6,31 0,16 1,40 0,04 0,85 0,02
1,00 7,22% 7,17 0,14 1,24 0,05 1,00 /| 0,03
0,92 9,21% 8,28 0,12 1,04 0,09 1,00 0,05
0,84 6,82% 5,42 0,18 0,92 -0,07 0,90 -0,03
V/V N/V
1 1,01
1 0,93
1 0,92
1 0,99
:a:aé ':L‘_’}V VS/V o/Vv OS.N/V | | Ndroky/V Ost.N/V
58,85% 18,31% 0,00% 21,09% 0,20% 2,30%
56,75% 15,89% 0,30% 17,57% 0,21% 2,07%
55,91% 15,21% 0,74% 16,92% 0,18% 1,83%
62,92% 15,52% 0,00% 18,82% 0,25% 1,09%




PRILOHA P V: ROZVAHA SPOLECNOSTI VELTEX JG S.R.O.
V LETECH 2015 A 2016

Oznaéeni AKTIVA g':l'(‘; 2015 2016
AKTIVA CELKEM 001 29 105 31 876
A. Pohledavky za upsany zakladni kapital 002
B. Dlouhodoby majetek 003 4 269 4178
B. I Dlouhodoby nehmotny majetek 004 0 0
B. Il Dlouhodoby hmotny majetek 005 4 269 4178
B.I. 1. |Pozemky 014 0 0
2.|Stavby 015 4133 4133
3.[Samostatné movité véci a soubory movitych véci 016 136 45
4.|Péstitelské celky trvalych porostu 017
5.|Dospéla zvirata a jejich skupiny 018
6.[Jiny dlouhodoby hmotny majetek 019
7.|Nedokon&eny dlouhodoby hmotny majetek 020
8.|Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 021
9.[Ocenovaci rozdil k nabytému majetku (+/-) 022
B. Il Dlouhodoby finanéni majetek 023 0 0
C. Obé&zna aktiva 031 24 492 27 376
C.l Zasoby 032 16 564 18 713
C.l. 1. |Materidl 033
2.|Nedokoncena vyroba a polotovary 034
3.[Vyrobky 035
4.|Mada a ostatni zvitata a jejich skupiny 036
5.(Zbozi 037 16 564 18 713
6.|Poskytnuté zalohy na zasoby 038
C. . Dlouhodobé pohledavky 039 0 0
C. . Kratkodobé pohledavky 047 7 363 7741
C.lIl. 1. |Pohledavky z obchodnich vztaha 048 1763 1558
5 Pohledéyky za ovladanymi a Fizenymi 049
osobami
3.[Pohledavky za u€etnimi jednotkami pod podstatnym viivem 050
4.|Pohledavky za spole€niky, €leny druzstva a za ucastniky sdruzeni 051
5.|Socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 052
6.|Stat - dariové pohledavky 053
7.|Ostatni poskytnuté zalohy 054 0 583
8.|Dohadné ucty aktivni 055
9.|Jiné pohledavky 056 5600 6 183
C. VI Kratkodoby finanéni majetek 057 565 922
C.V. 1. |Penize 058 556 855
2.|Ugty v bankach 059 9 67
3.|Kratkodobé cenné papiry a podily 060
4.|Pofizovany kratkodoby finanéni majetek 061
D. 1l Casové rozliseni 062 344 322
D.l. 1. |Naklady pristich obdobi 063 344 322




Cislo

Oznaceni PASIVA Fadku 2015 2016

PASIVA CELKEM 066 29 105 31 876

A. Vlastni kapital 067 12 056 14 219

Al Zakladni kapital 068 200 200

A.l. 1. |Zakladnikapital 069 200 200
2.|Vlastni akcie a vlastni obchodni podily (-) 070
3.[Zmény zakladniho kapitalu (+/-) 071

Al Kapitalové fondy 072 0 0

AL Rezervni fondy, nedélitelny fond a ostatni fondy ze zisku 077 22 22

A.ll. 1. |Rezervnifond 078 22 22
2.|Statutarni a ostatni fondy 079

A V. Vysledek hospodafeni minulych let 080 11 992 11 834

ANV 1 Nerozdéleny zisk minulych let 081 11 992 11 992

2.[Neuhrazena ztrata minulych let (-) 082 0 -158

A.V. Vysledek hospodaFeni bézného uéetniho obdobi (+/-) 083 -158 2163

B. Cizi zdroje 084 16 916 17 635

B. I Rezervy 085 0 0

B. L. Dlouhodobé zavazky 090 0 0

B. Il Kratkodobé zavazky 101 14 444 15 198

B.Il. 1. |Zavazky z obchodnich vztaht 102 11 701 12 463
2.|Zavazky k ovladanym a fizenym osobam 103
3.[Zavazky k ucetnim jednotkam pod podstatnym viivem 104

4 Zévavzky' ke spole¢nikim, ¢lenim druzstva a u¢astnikim 105 24 24

sdruzeni

5.|Zavazky k zaméstnanctim 106 284 271

6.[Zavazky ze socidlniho zabezpeceni a zdravotniho pojisténi 107 840 796

7.|Stéat - dariové zavazky a dotace 108 1 085 1037
8.|Kratkodobé pfijaté zalohy 109
9.[Vydané diuhopisy 110

10.|Dohadné ugty pasivni 111 499 594

11.|Jiné zavazky 112 11 13

V. Bankovni Gvéry a vypom oci 113 2472 2 437
V.1 Bankovni uvéry dlouhodobé 114

2.|Kratkodobé bankovni Gvéry 115 2472 2 437
3.|Kratkodobé finanéni vypomoci 116

C.l Casové rozliseni 117 133 22
C.l. 1. [Vydaje pfistich obdobi 118

2.|Vynosy pristich obdobi 119 133 22




PRILOHA P VI: ROZVAHA SPOLECNOSTI VELTEX JG S.R.O. V
LETECH 2017 A 2018

Oznaceni AKTIVA oo | 2017 | 2018
AKTIVA CELKEM 001 34 603 33673
A. Pohledavky za upsany zakladni kapital 002
B. Dlouhodoby majetek 003 3936 5762
B. I Dlouhodoby nehmotny majetek 004 0 0
B. Il Dlouhodoby hmotny majetek 013 3 936 5762
B.Il. 1. |Pozemky 014 0 0
2.|Stavby 015 3 936 3 936
3.|Samostatné movité véci a soubory movitych véci 016 0 0
4.|Péstitelské celky trvalych porostu 017
5.|Dospéla zvirata a jejich skupiny 018
6.[Jiny dlouhodoby hmotny majetek 019
7.|Nedokon¢eny dlouhodoby hmotny majetek 020
8.|Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 021
9.|Ocenovacirozdil k nabytému majetku (+/-) 022
B. Il Dlouhodoby finanéni majetek 023 0 0
C Obézna aktiva 031 30 376 27 620
C.l Zasoby 032 21 179 20 602
C.l. 1. [Materidl 033
2.|Nedokonéena vyroba a polotovary 034
3.[Vyrobky 035
4.|Miada a ostatni zvitata a jejich skupiny 036
5.|Zbozi 037 21179 20 602
6.|Poskytnuté zalohy na zasoby 038
C. I Dlouhodobé pohledavky 039 0 0
C. . Kratkodobé pohledavky 047 7 632 7 988
C.lIl. 1. [Pohledavky z obchodnich vztahi 048 1407 1610
9 Pohledéyky za ovladanymi a Fizenymi 049
osobami
3.[Pohledavky za u€etnimi jednotkami pod podstatnym viivem 050
4.|Pohledavky za spole¢niky, €leny druzstva a za u€astniky sdruzeni 051
5.[Socialni zabezpeceni a zdravotni poji§téni 052
6.|Stat - dariové pohledavky 053
7.|Ostatni poskytnuté zalohy 054 625 778
8.|Dohadné ucty aktivni 055
9.|Jiné pohledavky 056 5600 5600
C. VI Kratkodoby finanéni majetek 057 1 565 971
C.V. 1. |Penize 058 1 550 1436
2.|Ugty v bankach 059 15 -2 407
3.[Kratkodobé cenné papiry a podily 060
4.|Pofizovany kratkodoby finanéni majetek 061
D. 1. Casové rozliseni 062 291 291
D.I. 1. [Naklady pfiStich obdobi 063 291 291




Cislo

Oznaceni PASIVA Fadku 2017 2018

PASIVA CELKEM 066 34 603 30 774

A. Vlastni kapital 067 16 991 16 002

Al Zakladni kapital 068 200 200

Al 1. |Zakladni kapital 069 200 200
2.|Vlastni akcie a vlastni obchodni podily (-) 070
3.[Zmény zakladniho kapitalu (+/-) 071

Al Kapitalové fondy 072 0 0

ALl Rezervni fondy, nedélitelny fond a ostatni fondy ze zisku 077 22 22

A.ll. 1. [Rezervnifond 078 22 22
2.|Statutarni a ostatni fondy 079

A V. Vysledek hospodaFeni minulych let 080 13 997 13 997

ANV 1 Nerozdéleny zisk minulych let 081 14 155 14 155

2.[Neuhrazena ztrata minulych let (-) 082 -158 -158

A.V. Vysledek hospodafeni bézného uéetniho obdobi (+/-) 083 2772 1784

B. Cizi zdroje 084 17 590 14 749

B. I Rezervy 085 0 0

B. Il Dlouhodobé zavazky 090 0 0

B. ll. Kratkodobé zavazky 101 15 637 13 224

B.Il. 1. |Zavazky z obchodnich vztaht 102 13 241 8 767
2.|Zavazky k ovladanym a fizenym osobam 103
3.[Zavazky k uetnim jednotkam pod podstatnym viivem 104

4 Zévavzky’ ke spole¢nikim, €lenim druzstva a u¢astnikim 105 20 34

sdruzeni

5.|Zavazky k zaméstnancdm 106 252 295

6.|Zavazky ze socialnho zabezpecenia zdravotniho pojisténi 107 341 346

7.|Stat - danové zavazky a dotace 108 929 1257

8.|Kratkodobé prijaté zalohy 109 161 251
9.[Vydané dluhopisy 110

10.|Dohadné ucty pasivni 111 684 161

11.|Jiné zavazky 112 9

V. Bankovni ivéry a vypomoci 113 1953 1 525
V.1 Bankovni uvéry dlouhodobé 114

2.|Kratkodobé bankovni Gvéry 115 1953 1525
3.|Kratkodobé finanéni vypomoci 116

C.l Casové rozliseni 117 22 22
C.l. 1. |Vydaje prigtich obdobi 118

2.[Vynosy pristich obdobi 119 22 22




PRILOHA P VII: VYKAZ ZISKU A ZTRAT SPOLECNOSTI
VELTEX JG S.R.O. VLETECH 2015 A 2016
Oznaéeni TEXT r:';'(‘: 2015 2016
I Trzby za prodej zbozi 01 24 683 27 364
A. Naklady vynaloZené na prodané zbozi 02 15 855 17 007
+ Obchodni marze 03 8 828 10 357
Il Vykony 04 1990 2 069
Il. 1. [Trzby za prodej vliastnich vyrobk( a sluzeb 05 1990 2 069
2.|Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 06
3.|Aktivace 07
Vykonova spotieba 08 4 933 4761
1. |Spotieba materialu a energie 09 653 777
2. |Sluzby 10 4 230 3984
+ Pridana hodnota 11 5 885 7 665
C. Osobni naklady 12 5 681 5 266
C. 1. |Mzdové naklady 13 4 271 3983
C. 2. [Odmény élenim organu spoleénosti a druzstva 14
C. 3. |Naklady na socialni zabezpeé&eni a zdravotni pojisténi 15 1410 1283
C. 4. |Socialni naklady 16
D. Dané a poplatky 17 52 47
E Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 18 91
Il Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu 19 0 0
Il 1 Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 20
. 2 Trzby z prodeje materialu 21
F Zﬁstat.k’ové cena prodaného dlouhodobého majetku a 22 67 0
materialu
F.1 Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 23 67
F.2 Prodany material 24
G. Zména stavu rezerv a opravnych polozek v provozni 5
oblasti
V. Ostatni provozni vynosy 26 267 454
H. Ostatni provozni naklady 27 273 320
V. Prevod provoznich vynost 28
l. Pfevod provoznich nakladu 29
* Provozni wysledek hospodareni 30 79 2442




Oznaceni TEXT Fadku 2015 2016
VI. Trzby z prodeje cennych papirli a podild 31
J. Prodané cenné papiry a podily 32
VI Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku 33 0 0
VIL 1. Vynosy z podilii ovladanych a fizenych osobach a v tcetnich 34
jednotkach pod podstatnym viivem
VI. 2. Vynosy z ostatnich dlouhodobych cennych papirti a podili 35
VI 3. Vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku 36
VIII. Vynosy z kratkodobého finanéniho majetku 37
K. Naklady z finan¢niho majetku 38
IX. Vynosy z pfecenéni cennych papiri a derivatd 39
L. Naklady z pfecenéni majetkovych papirt a derivatl 40
M. Zména stavu rezerv a opravnych polozek ve finanéni oblasti 41
X. Vynosové uroky 42
N. Nakladové aroky 43 55 62
XI. Ostatni finan¢ni vynosy 44 164 83
O. Ostatni finanéni naklady 45 346 300
XII. Prevod finanénich vynost 46
P. Pfevod finan€nich nakladd 47
* Finanéni vysledek hospodareni 48 =237 =279
Q. Darni z pFijma za béZnou ¢innost 49 0 0
Q. 1. - splatna 50
Q 2. - odlozena 51
** Vysledek hospodareni za béznou ¢innost 52 -158 2163
XIIl. Mimofadné vynosy 53
R. Mimofadné naklady 54
S. Daf z pFjmd z mimoFadné Einnosti 55 0 0
SA1. - splatna 56
S.2. - odlozena 57
* Mimoradny vysledek hospodareni 58 0 0
W. Pfevod podilu na vysledku hospodareni spole¢nikiim (+/-) 59
ok Vysledek hospodareni za ucetni obdobi (+/-) 60 -158 2 163
ok Vysledek hospodareni pfed zdanénim 61 -158 2163




PRILOHA P VIII: VYKAZ ZISKU A ZTRAT SPOLECNOSTI
VELTEX JG S.R.O.V LETECH 2017 A 2018
Oznaéeni TEXT rg';'(: 2017 2018
I Trzby za prodej zbozi 01 30 278 30 691
A. Naklady vynalozené na prodané zbozi 02 18 216 19 637
+ Obchodni marze 03 12 062 11 054
Il Vykony 04 1999 1751
Il. 1. |Trzby za prodej vlastnich vyrobku a sluzeb 05 1999 1751
2.[Zména stavu zasob vlastni €innosti 06
3.[Aktivace 07
Vykonova spotieba 08 4 957 4 844
1. |Spotieba materialu a energie 09 523 246
2. |Sluzby 10 4434 4 598
+ Pridana hodnota 11 9 104 7 961
C. Osobni naklady 12 5512 5 875
C. 1. |[Mzdové naklady 13 4152 4412
C. 2. |Odmény ¢lentiim organu spoleénosti a druzstva 14
C. 3. [Naklady na socialni zabezpe&eni a zdravotni pojisténi 15 1 360 1457
C. 4. |Socialni naklady 16
D. Dané a poplatky 17 51 57
E Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 18 242 0
M. Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu 19 0 314
MIl. 1 Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 20
. 2 Trzby z prodeje materialu 21
F Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a 22 0 0
materialu
F.1 Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 23
F.2 Prodany material 24
Zména stavu rezerv a opravnych polozek v provozni
G. oblasti 25
a komplexnich nakladii pFiStich obdobi (+/-)
V. Ostatni provozni vynosy 26 108 163
H. Ostatni provozni naklady 27 171 79
V. Prevod provoznich vynost 28
Prevod provoznich nakladu 29
* Provozni vysledek hospodareni 30 3 347 2 425




Cislo

Oznaceni TEXT Fadku 2017 2018
VI Trzby z prodeje cennych papiri a podild 31
J. Prodané cenné papiry a podily 32
VI Vynosy z dlouhodobého finan¢niho majetku 33 0 0
VIL1. Vynosy z podilli ovladanych a fizenych osobach a v ucetnich 34
jednotkach pod podstatnym vlivem
VII. 2. Vynosy z ostatnich dlouhodobych cennych papiri a podili 35
VI 3. Vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku 36
VIIl. Vynosy z kratkodobého finan¢niho majetku 37
K. Naklady z finan¢niho majetku 38
IX. Vynosy z pfecenéni cennych papird a derivat 39
L. Naklady z precenéni majetkovych papirt a derivata 40
M. Zména stavu rezerv a opravnych polozek ve finan¢ni oblasti 41
X. Vynosové uroky 42
N. Néakladové aroky 43 58 78
Xl. Ostatni finan¢ni vynosy 44 197 42
O. Ostatni finan¢ni naklady 45 484 260
XII. Prevod finan¢nich vynosu 46
P. Prevod finan€nich nakladd 47
* Finanéni vysledek hospodafeni 48 -345 -279
Q Daf z pFijma za béZznou Einnost 49 230 344
Q. 1. - splatna 50
Q. 2. - odloZzena 51
w* Vysledek hospodareni za b&Znou ginnost 52 2772 1783
Xl Mimofadné vynosy 53
R. Mimofadné naklady 54
S. Dari z pfijmi z mimofadné ¢innosti 55 0 0
S.1. - splatna 56
S.2. - odlozena 57
* Mimoradny vysledek hospodareni 58 0 0
W. Prevod podilu na vysledku hospodareni spole¢nikim (+/-) 59
b Vysledek hospodafteni za Giéetni obdobi (+/-) 60 2772 1783
hd Vysledek hospodareni pfed zdanénim 61 2772 1783
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