Projekt implementace konceptu Balanced
Scorecard ve vybrané spolecnosti

Bc. Alzbéta Lykova

Diplomova prace Univerzita Tomase Bati ve Zliné
2025 Fakulta managementu a ekonomiky




Univerzita Tomase Bati ve Zliné
Fakulta managementu a ekonomiky
Ustav podnikové ekonomiky

Akademicky rok: 2024/2025

ZADANI DIPLOMOVE PRACE

(projektu, uméleckého dila, uméleckého vykonu)

Jméno a pfijmeni:  Bc. Alzbéta Lykova

Osobni dislo: M230072

Studijni program: N0413A050023 Ekonomika podniku a podnikani

Specializace: Podnikani a ekonomika podniku

Forma studia: Prezencni

Téma prdce: Projekt implementace konceptu Balanced Scorecard ve vybrané spolecnosti

Zasady pro vypracovani

Uvod
Definujte cile prace a pouzité metody zpracovéni préce.
|. Teoretickd cast

« Provedte literarni resersi dostupnych informacnich zdrojti v oblasti vykonnosti podniku se zaméfenim na metodu Ba-
lanced Scorecard.

II. Praktickd cast

« Provedte analyzu soucasného stavu méfeni a fizeni vykonnosti ve vybrané spole¢nosti.

« Vypracujte projekt implementace metody Balanced Scorecard ve vybrané spolecnosti.

« Projekt podrobte nékladové a rizikové analyze a formulujte zdvérecnd doporuceni vedouci k Gspésné implementaci
metody do vybrané spolecnosti.

Lavér



Rozsah diplomové préce: cca 70 stran
Forma zpracovani diplomové prace: tisténa/elektronicka

Seznam doporucené literatury:

KNAPKOVA, Adriana; PAVELKOVA, Drahomira; REMES, Daniel a STEKER, Karel. Financni analyza: komplexni privodce s pii-
klady. 3., kompletné aktualizované vydani. Praha: Grada, 2017. ISBN 9788027105632.

MERCHANT, Kenneth A. a VAN DER STEDE, Wim A. Management control systems: performance measurement, evaluation and
incentives. Fourth edition. Harlow: Pearson, 2017. ISBN 9781292110554.

PARMENTER, David. Key performance indicators: developing, implementing, and using winning KPIs. Fourth edition. Hoboo-
ken, N. J.: John Wiley, 2020. ISBN 978-1-119-62077-8.

RUCKOVA, Petra. Financni analyza: metody, ukazatele, vyuziti v praxi. 7. aktualizované vydani. Praha: Grada, 2021. ISBN
978-80-271-3124-2.

VODAKOVA, Jana. Vykonnost a jeji méteni ve verejném sektoru. Praha: Wolters Kluwer, 2016. ISBN 9788075520135.

Vedouci diplomové prdce: doc. Ing. Roman Zamecnik, Ph.D.
Ustav podnikové ekonomiky

Datum zadéni diplomové prdce: 10. Ginora 2025
Termin odevzdani diplomové préce: 25. dubna 2025

LS.

doc. Ing. Michal Pilik, Ph.D. doc. Ing. Petr Novék, Ph.D.
dékan garant studijniho programu

Ve ZIiné dne 10. tinora 2025



PROHLASENI AUTORA DIPLOMOVE PRACE

Beru na védomi, Ze

e odevzdanim diplomové prace souhlasim se zvefejnénim své prace podle zakona
¢. 111/1998 Sb., v platném znéni bez ohledu na vysledek obhajoby;

e diplomova prace bude ulozena v elektronické podobé v univerzitnim informaénim
systému a bude dostupné k nahlédnuti;

e jedno vyhotoveni diplomové prace v listinné podobé bude ponechdno Univerzité
Tomase Bati ve Zlin¢€ k uloZeni;

e namoji diplomovou praci se pln¢ vztahuje zdkon ¢. 121/2000 Sb. o pravu autorském,
o pravech souvisejicich s pravem autorskym a o zmén¢ nékterych zédkont (autorsky
zakon) ve znéni pozdéjsich pravnich predpist, zejm. § 35 odst. 3;

e podle § 60 odst. 1 autorského zdkona ma Univerzita Tomase Bati ve Zlin¢ pravo
na uzavieni licen¢ni smlouvy o uziti $kolniho dila v rozsahu § 12 odst. 4 autorského
zakona;

e podle § 60 odst. 2 a 3 mohu uzit své dilo — diplomovou préci — nebo poskytnout
licenci k jejimu vyuziti jen s pfedchozim pisemnym souhlasem Univerzity Tomase
Bati ve Zlin¢, ktera je opravnéna v takovém piipadé ode mne pozadovat pfimétreny
pfispévek na uhradu nakladid, které byly Univerzitou Tomése Bati ve Zliné
na vytvoreni dila vynalozeny (az do jejich skute¢né vyse);

e pokud bylo k vypracovani diplomové prace vyuzito softwaru poskytnutého
Univerzitou Tomase Bati ve Zlin€ nebo jinymi subjekty pouze ke studijnim
a vyzkumnym uceliim (tj. k nekomerénimu vyuziti), nelze vysledky diplomové prace
vyuzit ke komerénim uceliim;

e pokud je vystupem diplomové prace jakykoliv softwarovy produkt, povazuji se
za soucast prace rovnéz i zdrojové kody, popt. soubory, ze kterych se projekt sklada;
neodevzdani této soucasti mize byt divodem k neobhajeni prace.

ProhlaSuji, Ze

e jsem na diplomové praci pracoval(a) samostatné a pouzitou literaturu jsem fadné
citoval(a); v ptipadé publikace vysledkii budu uveden(a) jako spoluautor;

e odevzdana verze diplomové prace a verze elektronickd nahrana do IS/STAG jsou
obsahov¢ totozné.

VEZINE, ANE oo e
podpis autora



ABSTRAKT

Pfedmétem i hlavnim cilem diplomové prace je vypracovani navrhu projektu pro
implementaci konceptu Balanced Scorecard v podniku XYZ. Teoretick4 ¢ast prace shrnuje
poznatky potiebné k implementaci konceptu v podniku. V praktické ¢asti prace je pred
navrzenim projektu provedena analyza finan¢nich ukazatell a ostatnich perspektiv a PEST
analyza. Na zaklad¢ zjiSténi z provedenych analyz je sestavena SWOT analyza, kterd je
podkladem pro sestaveni Balanced Scorecard. Projektova ¢ast diplomové prace se vénuje
implementaci konceptu Balanced Scorecard, projekt je nasledné¢ podroben rizikové
a ndkladové analyze a jsou definovany pfinosy implementace projektu. Zavérem jsou
formulovana doporuceni ke korektni implementaci projektu. Hlavnim pfinosem diplomové
prace je fakt, ze vedeni podniku rozhodlo o implementaci Balanced Scorecard s vyuzitim

prace jako podkladu pro implementa¢ni ¢innost.

Klicova slova: Balanced Scorecard, vykonnost podniku, fizeni vykonnosti, strategicka

analyza, finan¢ni fizeni

ABSTRACT

The subject and primary objective of thesis is to develop a project proposal for the
implementation of the Balanced Scorecard concept within the company XYZ. The
theoretical part outlines the key principles necessary for BSC implementation. The practical
part includes an analysis of financial indicators and non-financial data, supported by a PEST
analysis. Based on the findings of these analyses, a SWOT analysis is compiled, serving as
a foundation for the formulation of the Balanced Scorecard. The project section of the thesis
focuses on the implementation of the Balanced Scorecard concept. The proposed project is
subsequently subjected to a risk and cost analysis, and the anticipated benefits of its
implementation are identified. Finally, recommendations are provided to ensure a successful
and proper implementation of the project. The main contribution of this thesis lies in the fact
that the company's management has decided to implement the Balanced Scorecard using the

thesis as a foundational document for its implementation efforts.

Keywords: Balanced Scorecard, company performance, performance management, strategic

analysis, financial management
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UVOD

Podnikatelské prostiedi je v soucasné dob¢ prostfedim vysoce konkurenénim, dynamicky se
rozviji a podnikatelé jsou nuceni ¢elit vysokému tlaku. Udrzovani konkurenceschopnosti je
spojeno s nutnosti kontinudlné podnik rozvijet, neustéle se ptizpisobovat nastalym zménam
a inovovat, at’ uz vyrobky, tak i sluzby a procesy. K udrzovani konkurenceschopnosti ma
pfispivat mimo jiné i méfeni podnikové vykonnosti, které se v soucasné dobé vyznacuje
vys$$i komplexnosti. Zatimco v minulosti podniky méfily svou vykonnost vyhradné skrze
finan¢ni ukazatele, v souasné dob¢ je tento pfistup vniman jako nedostatecny, protoze

nevypovidd o moznostech prosazeni se na trhu a 0 mozném budoucim ristu.

Mezi mozna vychodiska v této problematice se fadi koncept Balanced Scorecard, ktery
se vyznacuje integraci finan¢nich i nefinan¢nich ukazateli vykonnosti do funk¢niho celku.
A protoze je stale vice zfejmé, Ze je zcela nedostatecné monitorovat a fidit vykonnost
podniku na zaklad¢ tradi¢nich ukazateli vykonnosti, je koncept Balanced Scorecard

adekvatnim a modernim prvkem fizeni podniku.

Primérnim divodem vybéru konceptu Balanced Scorecard ke zpracovani
a implementaci ve spole¢nosti XYZ byl zéjem podniku o zavedeni tohoto konceptu a z toho
vyplyvajici ptilezitost implementace Balanced Scorecard do podnikové praxe a skutecny
pfinos diplomové prace. Vzhledem k tomu, Ze se podnik v soucasné dobé z procesniho
i personalniho pohledu rozsifuje a transformuje se z mensiho podniku na rozvinutéjsi,
pfichazi i vyraznéjsi tlak na vysledky a zavadéni ¢i zefektiviiovani podnikovych procest,

k ¢emuz koncept Balanced Scorecard jednoznacné ptispéje.

Diplomové préace se ¢leni na teoretickou o praktickou ¢ast. Teoreticka ¢ast je ¢lenéna
do tii celkli odpovidajicich teoretické bazi potiebné k naplnéni cile prace. Mezi tyto celky
se fadi vykonnost podniku, koncept Balanced Scorecard a strategicka analyza. Prakticka ¢ést
prace se sklada ze ctyt celkii. Nejprve je predstaven podnik XYZ, nésledné je provedena
strategickd analyza podniku a je popsdn soucasny zplisob méfeni vykonnosti podniku.
Vystupy ze strategické analyzy podniku jsou podkladem pro posledni celek, kterym je

projekt implementace konceptu Balanced Scorecard v podniku XYZ.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Hlavnim cilem diplomové prace je vypracovani navrhu projektu pro implementaci konceptu
Balanced Scorecard v podniku XYZ. Balanced Scorecard je sestaven na zakladé strategické
analyzy podniku tak, aby posiloval jeho slabé stranky a podporoval stranky silné. Naplnénim
jednotlivych dil¢ich cilii v teoretické i praktické ¢asti prace jsou vytvoreny podminky pro

sestaveni navrhu projektu.

V teoretické Casti prace je skrze literarni reSersi odbornych kniznich i elektronickych
zdroji popsana problematika vykonnosti podniku, strategické analyzy, metod méteni
vykonnosti podniku a implementace Balanced Scorecard. Teoreticka ¢ast prace je zakoncena

syntézou zjisténych poznatkda.

V ramci analytické ¢asti prace je deskriptivné charakterizovan podnik, jeho hodnoty
a organizacni struktura, zdroji informaci jsou podnikové materidly, nestandardizované
rozhovory se zaméstnanci a zakladatelem podniku a volné pfistupné informace. Nasledné je
provedena PEST a finan¢ni analyza podniku. K provedeni PEST analyzy je vyuzita metoda
deskripce a nestandardizovany rozhovor se zakladatelem podniku. K finan¢ni analyze je pti
meziro¢nim srovnani, pfi srovnani s nejveétsim konkurentem a také pfi srovnani s odvétvim
pouzita metoda komparace. Je Cerpano z finan¢nich vykazi spolecnosti XYZ, z finan¢nich
vykazli konkurenta a zinformaci zvefejiiovanych Ministerstvem pramyslu a obchodu.
K analyze ostatnich perspektiv je vyuzita metoda deskripce a dale nestandardizované
rozhovory se zakladatelem podniku a se zaméstnanci. K charakteristice zékazniki je vyuzita
metoda sémantické analyzy studujici klicova slova vyuZzivana v zakaznickych recenzich. Na

bazi vysledkl provedenych analyz je metodou syntézy sestavena SWOT analyza.

Zaucelem popsani soucasného piistupu k méteni vykonnosti podniku jsou vyuzita data

vychazejici z nestandardizovaného rozhovoru se zakladatelem spolecnosti.

V projektové ¢asti prace se pfi stanovovani nalezitosti implementace konceptu vychazi
zpoznatkli  z analytické ¢asti prace, zpodnikovych materidld a =z informaci
ziskanych nestandardizovanymi rozhovory poskytnutymi zaméstnanci, zakladatelem
i managementem podniku. V rdmci projektu je vyuzita metoda péti fazi doporuCovana
poradenskou spolecnosti Horvath & Partners. Na konci projektové ¢asti prace jsou popsany

mozné piinosy, rizika a naklady souvisejici s implementaci konceptu Balanced Scorecard.
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TEORETICKA CAST
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1 VYKONNOST PODNIKU

Kapitola popisujici vykonnost podniku nejprve predklad4 argumenty pro zavedeni méteni
vykonnosti podniku a dale objasiiuje dva hlavni segmenty méfeni vykonnosti, a to méteni
klasické a moderni. Kromé vymezeni klasického méfeni vykonnosti jsou v rdmci segmentu
shrnuty rovnéz nedostatky tohoto méfeni. V segmentu moderniho méfeni jsou popsany
a zhodnoceny nejpouzivangj$i moderni ukazatele a jsou predstaveny modely méfeni

vykonnosti podniku.

1.1 Vymezeni vykonnosti podniku

Sledovani a hodnoceni vykonnosti podniku je velmi vyznamnym prvkem fizeni a auditu
podniku. Vodakova (2016, s. 13) v této souvislosti upozoriiuje na to, Ze aby mohla byt
vykonnost urc¢ité podnikové ¢innosti sledovana, je tfeba, aby byl stanoven cil této ¢innosti,
v opacném piipad¢ neni monitorovani vykonnosti ucelné. Pavelkova a Knapkova (2012, s.

13) zdlraziwuji to, ze zakladem fizeni vykonnosti podniku je jeji soustavné méteni.

Ptesné a vycCerpavajici vymezeni pojmu vykonnost poskytuje Wagner (2009, s. 17),
definuje vykonnost jako soubor parametri popisujicich prib&h urcité ¢innosti na zakladé
srovnani dané ¢innosti s porovnatelnou ¢innosti. Aby mohla byt vykonnost hodnocena, je
dle autora nutno srovnavané ¢innosti vztahnout k totozné kriterialni skale. Waal (2013, s. 5)
vymezuje pojem vykonnost strucnéji, tedy jako pribéh dosahovani cili stanovenych

organizaci.

Vykonnost podniku se ve velké mife odviji od jeho schopnosti ¢erpat z konkurencni
vyhody, kterou disponuje. V soucasném turbulentnim prostfedi mlze byt doba tohoto
cerpani zna¢n¢ omezena, coz klade na podniky zvySené naroky v tom, Ze jsou nucené agilné
reagovat na situaci na trhu a zaroven vykonnost kontinualné monitorovat, hodnotit a dbat na

jeji rist (Pavelkova a Knapkova, 2012, s. 13).
1.2 Argumenty pro zavedeni méreni vykonnosti podniku
Waal (2013, s. 5) definuje tyto argumenty k zavedeni fizeni vykonnosti:
— Pomaha dosahnout dlouhodobého a udrzitelného zlepsSeni vykonnosti organizace.

— Pusobi jako prostfedek k rozvoji firemni kultury orientované na vykon.

— ZvySuje motivaci a angazovanost zaméstnancu.
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— Umoziluje zaméstnancim rozvinout své schopnosti a vyuzit sviij potencial.
— Rozviji tymovou soudrznost.

— Buduje vztahy mezi manazery a zaméstnanci zaloZzené na otevienosti

a konstruktivnosti.
— Poskytuje zaméstnanciim pfilezitost k vyjadieni ocekdvani vztahujiciho se k praci.
— Buduje prostiedi k neustalému zlepSovani.
— Usnadiuje planovani organiza¢nich ¢innosti.
— Zavadi odmény za tymovy vykon.
— Posiluje manaZzerskou rétoriku, ovliviiuje postoje zaméestnanci.
— Poskytuje argumenty ke zdlivodnéni urcitych investic.
— Pomaha ke vzdélavani zaméstnanci a manaZzeru.

Je tedy zfejmé, Ze ditvodii k zavedeni méteni vykonnosti podniku je celd fada, nicméné
mezi hlavni diivody lze zaradit ovéfovani strategického postupu podniku, fizeni motivace
zaméstnancl a komunikace s podnikovym okolim. Mezi rozSifujici argumenty pro zavedeni
méfeni vykonnosti mize patfit jeho vyuziti k planovani, ke zlepSeni interni komunikace, ke
zkvalitnéni komunikace a vztahi mezi stakeholdery a rovnéz ke snadnéjSimu ziskavani
zpétné vazby (Knédpkova, Pavelkova a Chodur, 2011, s. 16). Dale se doporucuje rozsifovat
fizeni vykonnosti az na uroven produktl ¢i produktovych fad, aby bylo mozno sledovat

rentabilitu vSech oblasti podnikani (Merchant a Van Der Stede, 2017, s. 645).

Bititci (2015, s. 80-83) povazuje systém meéfeni vykonnosti podniku za
nepostradatelnou soucast vedeni podniku a upozoriiuje, Ze méfitka fizeni vykonnosti existuji

v kazdé organizaci, a¢ jsou v urcitych ptipadech vyjadiena implicitné.

1.3 Klasické méreni vykonnosti podniku

Knapkova, Pavelkové, Remes a Steker (2017, s. 65) uvadi, zZe klasické méteni vykonnosti
podniku v sobé zahrnuje standardizované metody, které jsou vyuzivany zejména z divodu
jejich jednoduchosti a rozsitenosti. Neely (2007, s. 16-17) dopliuje, ze vyraznou devizou
klasickych metod je rychlost, s jakou lze diky t¢émto metoddm ziskat informace o finan¢ni
situaci podniku. Tato rychlost umoziuje vyuziti klasickych metod k operativnimu fizeni, je

mozno pribézné upravovat operativni ¢innost spolecnosti.
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Pavelkova (2009, s. 9) oznacuje za charakteristicky znak klasického métfeni vykonnosti
jeho orientaci vyhradné na finan¢ni ukazatele zachycujici primarn¢ vysledek hospodareni,
cash flow a rentabilitu. Merchant a Van Der Stede (2017, s. 633) toto potvrzuji a zdivodiiuji
danou orientaci tim, Ze dosahovéni finan¢niho zdravi je hlavni oblasti z4jmu podniku. Matik
a Mafikova (2005, s. 11) vSak zduraziuji, ze klasické metody pracuji s informacemi

ziskanymi z ucetnich vykaz, které nemusi byt pro ucel meteni vykonnosti dostacujici.

V obecném pojeti se klasické metody vyznacuji tim, Ze vyuzivaji mnohdy velké
mnozstvi ukazateld, cilem je dosazeni maximalizace zisku (Pavelkova a Knapkova, 2012, s.

17).

1.3.1 Nedostatky klasického méfeni vykonnosti podniku
Marik a Matikova (2005, s. 11) definuji tyto nedostatky klasického métfeni vykonnosti:

— Zisk uvedeny v ucetnich vykazech nemusi plné odpovidat skute¢nosti, nebot’ 1ze

jeho vysi pomoci ucetnich postupii upravovat.
— Kilasické méfeni vykonnosti nezohlediiuje vysi rizika a casovou hodnotu penéz.

Dalsi nedostatky zminuji Pavelkovd a Knapkova (2012, s. 25). Slabou strankou
tradi¢nich metod je dle nich opomenuti ndkladi obétovanych pfilezitosti, s nimiz ukazatele
rentability nepocitaji. Ukazatele rentability jsou dale zaméfeny na minulost, nepfihlizi
k budoucim vynosim aktivit. Problémem je také nezohledniovéani aktiv, ktera jsou huie
vycislitelna (kvalifikovanost personalu). V neposledni fadé je nutno uvést, ze tradicni
ukazatele je tfeba kombinovat s dodatecnymi informacemi ohledn¢ vyvinu zadluzenosti,

likvidity ¢i financni struktury podniku.

1.4 Moderni méreni vykonnosti podniku

K odstranéni uvedenych nedostatkli klasického méteni vykonnosti byly konstruovany nové
ukazatele spadajici do okruhu moderniho méteni vykonnosti podniku. Skutecnost, Ze se
pouziva vétsi mnozstvi ukazatelil, vyplyva z faktu, Ze se prozatim nepodafilo konstruovat
takovy ukazatel, ktery by pojmul vSechny oblasti podnikového fizeni (Pavelkova

a Knapkova, 2012, s. 43).
Marik a Matikova (2005, s. 12) uvadi, ze takovy integrujici ukazatel by mél pfimo
souviset s hodnotou akcii, zaroven by vSak mél byt postaven na datech ziskanych

z Ucetnictvi, aby zachycoval soucasny stav podniku. Déle by mélo byt jeho prostiednictvim



16 UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

mozno hodnotit vykonnost podniku a ocenit podnik. V neposledni fadé by mél zohledniovat
miru rizika a rozsah vazaného kapitalu. Pavelkova a Knapkova (2012, s. 43) dopliuji
posledni kritérium, kterym je moznost spojeni takového ukazatele s kazdym stupném fizeni
a podpora fizeni hodnoty podniku. Zakladnim cilem podniku by totiz m¢la byt tvorba

hodnoty pro jeho vlastniky.

1.4.1 Nejpouzivanéjsi moderni ukazatele

Vzhledem k vySe ilustrované obtizné konstrukci integrujiciho ukazatele je vyuzivano
mnozstvi riznych modernich ukazatel vykonnosti podniku, z nichZ se mezi nejvyuzivangjsi

dle Pavelkové a Knapkové (2012, s. 44-105) tadi tyto:

— Diskontované Cash Flow (DCF): zohlediiuje naklady na kapital, a tim i Cas

a riziko; je nastrojem investorti pfi posuzovani vyhodnosti investice.

— Trzni pfidana hodnota (MVA): jedna se o rozdil mezi trzni hodnotou podniku
a investovanym kapitalem; tento ukazatel poskytuje trh a neni pouzitelny pro fizeni

v ramci podniku.

— Excess Return: taktéz vychédzi z hodnoty urcené trhem; na rozdil od ukazatele

MVA vsak zahrnuje také ocekavani investoru.

— Total Shareholder Return (TSR): je ekvivalentem ukazatele Excess Return; na

rozdil od néj je vSak formulovan v procentech.

— Ekonomicka pridana hodnota (EVA): ukazatel vyjadfuje mimotadny
hospodaisky vysledek ponizeny o veskeré naklady na kapital.

— Shareholder Value Added (SVA): vyse hodnoty tvotfené pro vlastniky se odvozuje

od celkové hodnoty podniku snizené o celkové cizi zdroje.

— Cash Flow navratnosti investovaného kapitialu (CFROI): jsou-li aktiva podniku

povazovana za portfolio projektl, ukazatel vyjadiuje jejich redlnou miru vynosnosti

— Cash Return on Gross Assets (CROGA): jedna se o simplifikované vyjadieni

vykonnosti, porovnava se s vazenymi naklady na kapital.

Synek a Kislingerova (2015, s. 248) mezi moderni finan¢ni ukazatele zatazuji pouze
ukazatele konstruované na bazi pfidanych hodnot — trzni pfidanou hodnotu a ekonomickou

pfidanou hodnotu, zatimco autorky Kubic¢kova a Jindfichovska (2022, s. 201) a Holeckova
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(2008, s. 54) se shoduji na SirSim vymezeni modernich finan¢nich ukazatelti pojimajicim

Shareholder Value Added, Diskontované Cash Flow a dalsi ukazatele.

1.4.2 Zhodnoceni modernich ukazatela

Tradi¢ni ukazatele vykonnosti podnikidi se v soufasnych podminkach pokladaji za
nedostacujici zejména proto, ze nereflektuji budouci riistové prilezitosti. Potfeba zohlednéni
téchto aspektll vznikla v disledku stale niz$i Grovné materidlniho zabezpeceni. Moderni
podniky maji totiz vétsi ¢ast majetku ulozenou v nehmotnych aktivech, mezi néz se tadi
napiiklad lidsky kapital ¢i vysledky vyzkumu a vyvoje. Tato nehmotna aktiva nejsou
v tradi¢nich ukazatelich dostatecné zohlednéna, na zdklad¢é ¢ehoz mtze dojit k podcenéni ¢i
pfecenéni budoucich rastovych piilezitosti, které vyusti v nespravna investi¢ni rozhodnuti
(Pavelkova a Knéapkova, 2012, s. 101). Déle je dulezité zdiraznit, ze vyuzivani tradi¢nich
ukazatel vykonnosti ke strategickym rozhodnutim se v podnikové praxi neosvédc¢ilo, nebot’
finan¢ni Gdaje z minulosti neposkytuji spolehlivy zdklad pii pfedpovidani budoucnosti

(Neely, 2007, s. 12-13).

Pavelkova a Knapkova (2012, s. 103-104) rovnéz hodnoti, Ze moderni ukazatele
soustfedici se mimo jiné také na klicové generatory hodnoty (value drivers) jsou s ohledem

na budouci vykonnost vyrazné presné;jsi.

1.4.3 Modely méreni vykonnosti podniku

Moderni méteni vykonnosti podniku vSak nezahrnuje pouze ukazatele vykonnosti, méteni
a fizeni vykonnosti je uskutecniovano rovnéz skrze velké mnozstvi konceptt ptihlizejicich
k faktorim ovliviiujicim podnikovou vykonnost. Mezi nejhojnéji vyuzivané koncepty se dle

Pavelkové a Knapkové (2012, s. 200-205) fadi:
— Value Based Management,
— EFQM Excellence Model,
— Six Sigma,
— Balanced Scorecard.

Value Based Management v sobé kombinuje ukazatele EVA (ekonomickd ptidana
hodnota) a MVA (trzni pfidand hodnota), sleduje tedy podnik z hlediska tvorby hodnoty.
Hodnotové orientovany management vyplyva z pozadavku fizeni podniku na zakladé

vn¢jSich hodnot, na néz se zaméfuje okoli podniku, a to zejména jeho akcionafi (Nyvltova
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a Marinic, 2010, s. 175). Dalsi z modelti, model EFQM je vyuzitelny ke klasifikaci podnikti
na zéklad¢ jejich vykonnosti, jeho prospéSnost tkvi v monitoringu vykonnosti a nalezeni
silnych a slabych stranek podniku, zjednoduSené umoziiuje €init véci spravné (Marinic,
2008b, s. 133-135). Naproti tomu model Six Sigma je zaloZen na identifikaci kvalitativnich
nesrovnalosti, analyze jejich pfi¢in a implementaci zlepSeni. Vyznacuje se operativnim

zamétenim (Topfer, 2008, s. 6-11).

Model Balanced Scorecard se od ostatnich konceptl odliSuje svou jasnou orientaci na
strategické fizeni, coz prekondva fadu podnikovych implementacnich prekazek,
zjednoduSen¢ umoziuje Cinit spravné véci (Pavelkova a Knapkova, 2012, s. 204). Vzhledem

k zaméfeni prace na tento koncept mu bude vénovana celd nésledujici kapitola.
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2 BALANCED SCORECARD

Kapitola charakterizujici koncept Balanced Scorecard, tedy v rdmci této prace stézejni
metodu fizeni vykonnosti podniku, implementovanou v projektové ¢asti prace, predstavuje
argumenty pro zavedeni konceptu. Mimo to vSak shrnuje ptfinosy a nedostatky konceptu.
Nasledné jsou popsany perspektivy konceptu, tedy finan¢ni, zékaznicka, internich procest
a perspektiva uceni se a rustu. V neposledni fad¢ je charakterizovan postup implementace

konceptu, od vytvoreni organizacnich predpokladl az po zajiSténi kontinuélniho nasazeni.

2.1 Vymezeni konceptu Balanced Scorecard

Balanced Scorecard je metodou kombinujici v sobé ukazatele finan¢ni vykonnosti orientujici
se na minulost s ukazateli budouci vykonnosti. Ukazatele budouci vykonnosti monitoru;ji
investice do zékaznikl, dodavatelli, technologii, inovaci a procest. Tyto investice se
vyznacuji tvorbou hodnoty, kterd se projevi v blizké ¢i vzdalenéjsi budoucnosti (Kaplan
a Norton, 2007, s. 19-21). Neumaierovd a Neumaier (2002, s. 166) definuji Balanced
Scorecard jako prostiedek k monitorovani Grovné ptipravenosti na dosazeni dlouhodobého

finan¢niho cile skrze monitorovani pfipravenosti lidskych zdroji, systémil a procesi.

Pavelkova a Kndpkova (2012, s. 200) zdtraziiuji, ze Balanced Scorecard by mél pomoci
zvysit urovenn komunikace v rdmci podniku, a to nejen uvniti jednotlivych oddéleni, ale také
mezi oddélenimi a podnikatelskymi jednotkami. Déle je ndstrojem ke sjednoceni

a koordinaci kratkodobych a dlouhodobych cilti podniku.

Niven (2005, s. 23) zastava zavedeni BSC do podnikové praxe a uvadi, Ze finan¢ni
meéfitka nejsou v souasném kontextu k hodnoceni vykonnosti dostacujici. Handicapem
finan¢nich méfitek je jejich kratkodobé zaméfeni, soustfedéni se na pouze ur€ité tirovné
podniku a orientace vyhradné na hmotna aktiva. A to v situaci, kdy jsou nehmotna aktiva
stale vyraznéj$i slozkou tvorby hodnoty, a¢ se do finan¢niho ucetnictvi Ccasto

nezaznamenavaji, ¢i jim neni vénovana patfi¢na pozornost.

K tomuto Parmenter (2020, s. 37) dodava, ze Balanced Scorecard pomaha manazeriim
propojit strategii a vizi podniku s komplexem ukazatelii vykonnosti. Pro zaméstnance je totiz
Casto slozité postupovat pii svych kazdodennich Cinnostech v souladu s vizi a strategii
podniku, pokud nejsou jasné¢ stanovena a komunikovana méftitka, kterymi se bude tspésnost
¢innosti posuzovat. A naopak mize zavedeni konceptu Balanced Scorecard pomoci

s definici a vymezenim poslani podniku. To potvrzuje i Neely (2007, s. 150), ktery uvadi, ze
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koncept poskytuje struény piehled o vykonnosti podniku, jeho jednoduchost a intuitivnost

zarucuje Siroké pochopeni a pouzitelnost.

2.2 Argumenty pro zavedeni konceptu Balanced Scorecard

Vysusil (2004, s. 21) v obecném pojeti uvadi, ze hlavnim cilem zavadéni konceptu Balanced
Scorecard je zména paradigmatu vedeni podniku spocivajici v orientaci na budoucnost.
Merchant a Van Der Stede (2017, s. 631) dopliuji, ze koncept poméaha v ramci podniku dbat
na strategi¢nost rozhodovani a na uvazovani v §ir§Sim méfitku. Neumaierova a Neumaier
(2002, s. 166) toto potvrzuji a zdliraziuji, ze vysledkem procesu implementace Balanced
Scorecard je nalezeni kli€ovych faktorG Gspéchu firmy, ujasnéni strategie a naslednd

orientace vSech zainteresovanych osob stejnym smérem.

Implementaci Balanced Scorecard si mnohdy zadaji rozli¢né potieby, které se mohou

v ramci podniku objevit. Kaplan a Norton (2007, s. 248-252) specifikuji tyto:

— Podnik je nucen zménit svou organizaci tak, aby se plné soustfedila na uspokojeni
potieb zakaznikl. Pak mtize byt Balanced Scorecard nastrojem reorganizace, ktery
pomize pod celkovou strategii podniku shromézdit strategie jednotlivych

produktovych fad a vytvofit jejich funkéni spojeni.

— Nastane-li fuze dvou nejprve nezavislych podniki, je tfeba, aby byly jejich cile
a strategie sjednoceny a utvofily funkéni spojeni. K tomuto muze slouzit

implementace Balanced Scorecard.

— Balanced Scorecard miize byt prostfedkem decentralizace podniku, ktery po jistou
dobu fungoval vyhradné¢ jako centralné fizena jednotka. BSC v takovém piipadé
poskytne strategicky ramec k vedeni podniku jako celku, na zdkladé n¢hoz pak
mohou fungovat jednotlivé strategické obchodni jednotky, které procesem

decentralizace vzniknou.

— Na druhou stranu 1ze Balanced Scorecard vyuzit rovnéz jako nastroj ke sjednoceni
cili po dlouhou dobu samostatné vedenych strategickych obchodnich jednotek
arovnéz k lep$i komunikaci mezi generdlnim vedenim podniku a manazery

strategickych obchodnich jednotek.
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2.3 Prinosy a nedostatky konceptu Balanced Scorecard

Koncept Balanced Scorecard se vyznacuje mnozstvim piinost, které jsou i diivodem pro

jeho implementaci. Mezi nejvyznamnéjsi ptinosy konceptu se fadi:

Balanced Scorecard je nastrojem reflexe manazert i fadovych zaméstnancd,
pomaha jim identifikovat, zda jejich ¢innostmi pfisp&ji k dosazeni strategickych

cilti organizace (Wagner, 2009, s. 233).

Koncept umoznuje jasnéj$i pochopeni a vnimani strategie podniku, ¢imz
pomaha dosahovat konsenzu v ramci podniku (Neumaierova a Neumaier, 2002,

s. 166).

Balanced Scorecard je orientovan na udrzovani vztahti podniku se stakeholdery,
zejména se zadkazniky a zaméstnanci, coz je klicem k dosazeni dlouhodobého

rustu podnikové vykonnosti (Wagner, 2009, s. 233-234).

Koncept zplisobuje zpiehlednéni vazeb mezi jednotlivymi podnikovymi

procesy, ¢imz umoziuje jejich efektivni fizeni (Kaplan a Norton, 2007, s. 86).

V disledku zaméteni konceptu na finan¢ni i nefinanéni méfitka Ize dosdhnout
systémového pfistupu k méfeni a fizeni podnikové vykonnosti (Wagner, 2009,

s. 234).

Balanced Scorecard klade dliraz na oteviené sdileni informaci v ramci podniku,
coz vede kvys§i angazovanosti zaméstnanci. Ta je dale podpoifena

zkvalitnénim systému jejich odménovani (Vysusil, 2004, s. 95).

Koncept vSak vykazuje i nedostatky, které je pii implementaci tfeba brat v uvahu. Mezi

tyto nedostatky se fadi:

Balanced Scorecard je konceptem umoziujicim realizaci strategii, které vsSak
nehodnoti. Ulelem nastroje neni strategie vytvaiet, z &ehoz vyplyva, Ze
prostiednictvim Balanced Scorecard je mozno realizovat i chybnou strategii. Je-li
vybran pouze omezeny pocet meéfitek, hrozi ztrita nadhledu a zanedbani

nepiiznivého vyvoje v neméfenych oblastech (Vodakova, 2016, s. 53).

Pii implementaci Balanced Scorecard je nutno ptihliZet k tomu, ze soucasti konceptu
neni strategickd analyza hrozeb a pfilezitosti, silnych a slabych stranek, fazi

zivotniho cyklu a kritickych faktor Gspéchu a zaroven koncept v jeho zakladni



22 UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

konstrukei neumoziuje vybér vhodného sméfovani na zaklade strategické analyzy

(Horvath & Partners, 2002, s. 60).

— Neely (2007, s. 148) upozorniuje, ze koncept Balanced Scorecard nedostate¢né
reflektuje vykonnost organizace ve vztahu ke konkurentiim. Vzhledem k dulezitosti
udrzeni naskoku pifed konkurenty oznacuje zahrnuti konkurenceschopnosti do
zakaznické perspektivy za nevyhovujici a navrhuje rozsifeni konceptu o perspektivu

konkurenceschopnosti.

— Implementace Balanced Scorecard si vyzaduje, aby ji manazefi vénovali zna¢nou
pozornost, coZz mohou vnimat jako své dalsi zatizeni a v disledku toho odmitat

spolupracovat (Horvath & Partners, 2002, s. 308).

— Z hlediska lidského faktoru je nebezpecim subjektivni vybér meéftitek na zakladé
pfesvédeni, coz muize zplsobit zanedbani potieb zdkaznikii. Tomu lze zamezit

prostiednictvim zjiStovani priorit zakaznika (Vodékova, 2016, s. 53).

— Neely (2007, s. 149) v zakladni podobé konceptu Balanced Scorecard poukazuje na
nizkou miru soustiedéni se na lidské zdroje a spokojenost zaméstnancd,
dodavatelsko-odbératelské vztahy, na kvalitu produktt a sluzeb, na environmentalni

aspekty a na vztahy s komunitami.

2.4 Perspektivy Balanced Scorecard

Koncept Balanced Scorecard déli ukazatele vykonnosti do ctyi perspektiv: financni,
zakaznické, internich procest a uceni se a rustu. Propojenost perspektiv je zndzornéna na
obrazku 1. Stanovena méfitka by méla respektovat vizi podniku a slouzit jako nastroj ke
komunikaci strategie podniku a k jejimu propojeni s cili jednotlivych tsekt spole¢nosti

(Kaplan a Norton, 2007, s. 32-33).

Parmenter (2020, s. 32) zdiraziiuje, ze perspektivy Balanced Scorecard by mély
akcentovat rovnocennost kvantitativnich a kvalitativnich, méné objektivnich méfitek. A€ se
mize vybér ukazateli asto jevit jako zavadéjici, kvalitn€ konstruovany Balanced Scorecard
sjednocuje vypovidajici métitka k docileni stanovené strategie. Neni proto diilezité zatazeni
opatieni do konkrétni perspektivy, nebot’ perspektivy jsou navzajem propojené. To potvrzuje
1 Vodakova (2016, s. 51), perspektivy oznacuje za prostfedky k dosaZeni celostniho pfistupu

k vedeni podniku, cilem je neopomenout zadnou z klicovych oblasti hodnoceni vykonnosti.
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PERSPEKTIVA PERSPEKTIVA

INTERNICH UCENI SE
PROCESU A RUSTU

I

e

——

FINANCNI ZAKAZNICKA

PERSPEKTIVA PERSPEKTIVA

Obrazek 1 Propojenost perspektiv BSC
(zdroj: vlastni zpracovani dle Kaplan a Norton, 2010, s. 286)

2.4.1 Finan¢ni perspektiva

Finan¢ni méfitka hraji klicovou roli pfi hodnoceni snadno méfitelnych ekonomickych

dopadii provedenych Cinnosti. Poskytuji zakladni informaci, zda prosazovéani podnikové

strategie prispiva k lepsi vykonnosti podniku. Mezi finan¢ni méftitka se fadi naptiklad

provozni zisk, trzby ¢i ekonomicka pfidana hodnota (Kaplan a Norton, 2007, s. 33).

Knépkovd, Pavelkova a Chodur (2011, s. 25-30) ¢leni finanéni métitka do tii skupin

dle jejich funkce:

— Nastroj finanéniho Fizeni: Finan¢ni méfitka se vyuzivaji jako indikatory finan¢ni

situace podniku, na kterou management svym jedndnim reaguje.

— Ukazatel dosaZeni cile: Finan¢ni méfitka jsou v mnoha piipadech urcena

k hodnoceni irovné naplnéni cili podnikd, coz nemusi byt dostatecné vypovidajici,

nebot’ nejsou zohlednény alternativni naklady kapitalu ¢i se nesrovnava v ramci

odvétvi.

— Prostfedek motivace: Financni ukazatele lze pouzit jako indikatory urovné

zapojeni zaméstnanct do firemnich procest.
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Kaplan a Norton (2007, s. 48) zdiraziuji, Ze jestlize je podnik ¢lenén na urcitym
zptisobem odlisné divize ¢i oddé€leni, je tfeba pfi stanovovani finan¢nich méfitek dbat
zvySené opatrnosti. Je dulezité, aby byl vybran vhodny zptisob méfeni dosazeni cile, nebot’

ne vzdy zvolené financni métitko odpovida strategii vSech divizi a odd€leni.

Vodakova (2016, s. 86) upfesiiuje, Ze finan¢ni cile a z nich vyplyvajici métitka mohou
byt ur¢ena dle faze, ve které se podnikatelska jednotka nachazi. RozliSuje se faze ristova,
faze stabilizacni a faze nejvetSich vynosi. Prosttednictvim finanénich méfitek by mél podnik
usilovat o ucelné vyuziti finan¢nich zdrojti, déale o jejich ziskavani za pfiméfenou cenu

a rovnez o zachovavani ¢i zvySovani kvality poskytovanych vyrobk ¢i sluzeb.

Kaplan a Norton (2007, s. 49-51) upozoriiuji, Ze to, v jaké fazi se urcitd podnikatelska
jednotka nachazi, by mélo byt priibézné vyhodnocovano, nebot” se to mize v prubéhu casu

meénit, Cemuz by méla byt finanéni méftitka ptizptsobena.

2.4.2 Zakaznicka perspektiva

Dtivodem zatazeni zdkaznické perspektivy do konceptu Balanced Scorecard je dle Lhassana,
Azdody, Razzoukiba, Bouayadca a Babounia (2024) vyznamny vliv kvalitnich vztahii se
zakazniky na celkovou vykonnost podniku. Korektni vztahy zvySuji vynosy, nebot
zadkaznici jsou loajalnéjsi. To potvrzuji i Knapkova, Pavelkova a Chodur (2011, s. 35)
a zdlraziuji, ze z divodu pfiméfené¢ho planovani a vyvoje novych produktli dochézi
k ucelnéjSimu vyuzivani aktiv podniku. Na zakladé podrobné&jsi analyzy zdkaznickych

segmentt 1ze rovnéz dosdhnout kvalitnéj$i marketingové komunikace.

Kaplan a Norton (2007, s. 33) definuji, Ze v ramci zékaznické perspektivy Balanced
Scorecard je nejdiive tfeba urcit cilové skupiny zdkaznikli a cilové oblasti, na které se
podnikatelska jednotka soustiedi. Kli¢ové ukazatele by mély vyjadfovat jak univerzalni
vlastnosti nalezitych vystupli (loajalita zdkaznikli, pocet novych zdkaznikl), tak
1 konkrétnéjs$i hodnotové ptinosy podnikatelské jednotky (rychlé dodéani, doplitkové sluzby).
V souvislosti s tim Vodak a Kuchar¢ikova (2011, s. 57) upozoriiuji na to, Ze bez formulace
a méfeni hodnotovych piinosit podnikatelské jednotky milize byt podnik zastinén

konkurenci.

2.4.3 Perspektiva internich procest

V perspektivé internich procest je dle Kaplana a Nortona (2007, s. 34) tfeba identifikovat

klicové interni procesy, ve kterych podnik musi docilit co nejlepsich vysledki. Klicové
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procesy pak napliuji dvé kategorie cild. Prvni kategorii cilt je kategorie zahrnujici vyhody
pro zakazniky a druhou kategorii cild je kategorie naplilujici finan¢ni ocekavani podilniki.
Takovéa kategorizace cili zarucuje vzajemnou kontrolu, aby cili z jedné kategorie nebylo
dosahovano na tkor cili z kategorie druhé. Knépkova, Pavelkova a Chodur (2011, s. 41)
nabizi alternativni kategorizaci procesi, kterd cleni procesy na inovacni, provozni

a poprodejni.

Vodékova (2016, s. 99-100) uvadi, ze ptistup Balanced Scorecard dale umoziuje
soustfedéni se jak na kratkodobé cile, tak i na cile dlouhodobé, a to soubézné. Diky tomu je
mozno zahrnout do ¢innosti podniku aktivity zaméfené na inovacni proces, které jsou
v mnoha odvétvich velmi dilezité a zaroven nezanedbéavat Cinnosti operativnéjsiho razu,

nutné k zachovani chodu podniku.

Pti tvorbé Balanced Scorecard se obvykle manazefi soustiedi nejdiive na definovani
cili spadajicich do finan¢ni a zdkaznické perspektivy, aby nasledné na zaklad¢ téchto
perspektiv mohli definovat interni procesy potfebné k dosazeni stanovenych cilli a tyto
procesy upravovat. Déle je vhodné zaméfit se na procesy jiz od predvyrobni, inovacni faze
produktt ¢i sluzeb az do poprodejni faze, soustiedit se pouze na vyrobni fazi by nemuselo

ptinést kyzené vysledky perspektivy internich procest (Keyes, 2011, s. 80-86).

Vodékova (2016, s. 99-100) upozoriiuje, ze dilezitost perspektivy internich procest
vyplyvéa z faktu, Ze pouhé aplikovani finan¢nich a nefinan¢nich méfitek vykonnosti na
nezménéné interni procesy nemusi pomoci k dosazeni ofekévanych vysledkli. V. mnoha
pfipadech ani pfepracované interni procesy nemusi dostacovat a je tieba vyvinout zcela

nove.

Kaplan a Norton (2007, s. 86-87) potvrzuji, ze v soucasnych trznich podminkéach
vysoké konkurence podniky Casto vyvijeji usili mimo jiné prostiednictvim stanovovani
finan¢nich i nefinan¢nich métitek vykonnosti. Pouze tento pfistup tedy nemusi konkurencni
vyhodu zajistit. Proto je tieba v této snaze postoupit ddle a méfitka aplikovat na interni
procesy podniku. K tomuto autofi Vodék a Kucharc¢ikova (2011, s. 58) uvadi, Ze nespornou
vyhodou konceptu Balanced Scorecard je to, Ze méfitka a cile jsou stanovovany na zakladé
strategii zaloZzenych na pozadavcich zédkaznikli a majiteld a podnik se tak neomezuje pouze

na jeho existujici procesy.
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2.4.4 Perspektiva uceni se a riistu

Perspektiva uceni se a rustu je dle Kaplana a Nortona (2007, s. 35) perspektivou zahrnujici
vyhradné méfitka dlouhodobé vykonnosti. Tato perspektiva se tyka zaméstnanct, systému
a podnikovych procedur, pokud se podnik soustfedi na zdokonalovani téchto zdrojti, mtize
doséhnout opravdu dlouhodobého riistu hodnoty. Vodékova (2016, s. 107-108) upozoriiuje
na to, ze soucasné turbulentni prostfedi klade vysSi naroky na kvalifikaci zaméstnanct,

mechanické ukony jsou automatizovany a zaméstnanci plni riznorodéjsi ukoly. Z tohoto

ditvodu je v soucasnosti perspektiva uceni se a riistu stale vyznamneéjsi.

Zaméstnance, systémy a podnikové procedury lze oznacit za hybné sily budouci
vykonnosti. Pfi soustfedéni se na kratkodobou vykonnost mohou byt tyto zdroje za Gi¢elem
snizovani nakladi zanedbavany, to se v§ak v dlouhodobém horizontu projevi a muze tak
dojit ke sniZzeni hodnoty podniku. Balanced Scorecard pomaha tyto nedostatky eliminovat
a poskytovat manazeriim prostfedky k dosaZeni dlouhodobé vykonnosti podniku (Keyes,

2011, s. 110-114).

2.5 Implementace konceptu Balanced Scorecard

Aby doslo k uspésné implementaci konceptu Balanced Scorecard, je tieba, aby byl
komunikovan na vSech urovnich podniku, aby do jeho tvorby byli zapojeni zaméstnanci na
vSech stupnich podniku a aby nebyl vniman pouze jako jakysi soubor méfitek, ale jako
nastroj k transformaci celého podniku. Je nutno, aby pfi zavadéni tohoto strategického ramce
vladla shoda (Neumaierové a Neumaier, 2002, s. 166-167). To je podminéno tim, Ze koncept
bude implementovan ve formeé plné€ vyhovujici zajmim podniku (Merchant a Van Der Stede,

2017, s. 629).

Velmi dtlezité pro uspéSnou implementaci Balanced Scorecard je akceptace
ptedpokladu, ze zavedeni tohoto konceptu znamena mnohdy razantni zménu systému fizeni
(Antunes, Cardoso a Barateiro, 2024). A¢ neni vhodné urcCity definovany postup
implementace Balanced Scorecard pokladat za vyuzitelny v jakémkoliv podniku, v praxi se
osvedCil ndvrh sestavajici z péti implementacnich fazi konceptu, ktery konstruovala
konzultantska spolecnost Horvath & Partners. Tento Siteji aplikovatelny navrh konstrukce
Balanced Scorecard je zndzornén na obrazku 2, Ize jej upravit dle potieb dané¢ho podniku

(Horvath & Partners, 2002, s. 56).
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Vytvoreni vl Tvorba Postup pri Zajisténi
., Vyjasnéni L,
organizacnich . Balanced procesu kontinuélniho

" = strategie - p
predpokladi Scorecard rozsifeni nasazeni

Obrazek 2 Implementacni faze BSC
(zdroj: viastni zpracovani dle Horvath & Partners, 2002, s. 56)

2.5.1 Vytvoreni organiza¢nich predpokladi

Vytvofeni organiza¢nich piedpokladi pro implementaci konceptu je pojiméno ze dvou
hledisek. Na jedné strané je nutno definovat pravidla, kterymi se bude implementace
konceptu fidit, to se tyka zejména specifikace perspektiv konceptu a vyber podnikatelskych
jednotek a urovni podniku, na které bude koncept aplikovan. Na stran¢ druh¢ je dilezité
vymezit pravidla fizeni projektu jako takového, tedy charakterizovat pribéh a organizaéni
podminky projektu, ziskat potfebné informace, harmonizovat uzité metody a urcit uroven

komunikace a kritické faktory ispéchu (Horvath & Partners, 2002, s. 57).

Vybrana podnikatelska jednotka by méla odpovidat pozadavkiim na tvorbu Balanced
Scorecard. To znamend, Ze bude dostate¢né Siroce vymezena na to, aby pokryvala cely
hodnotovy fetézec (zivotni cyklus vyrobku) a mohla mit definovanou strategii a zaroven
bude vhodné uzce vymezena tak, aby v sobé neshromazd’ovala jednotky s pfili§ odlisSnym
zam&fenim. V takovém piipadé by bylo nutné vytvofit Balanced Scorecard pro kazdou
jednotku zvlast. Po vybéru vhodné hlavni podnikatelské jednotky nasleduje vymezeni
oblasti zajmu a vazeb mezi jednotlivymi podnikatelskymi jednotkami. To je dtlezité k tomu,
aby cile stanovené pro urcitou podnikatelskou jednotku neodporovaly cilim jiné
podnikatelské jednotky (Kaplan a Norton, 2007, s. 253-254). K tomuto Ize doplnit, Ze plati
zasada, ze ¢im vice je podnikatelskych jednotek v ramci podniku fizeno pomoci Balanced

Scorecard, tim snadnéjsi je navazani cilti nadfazenych jednotek na cile jednotek podfazenych

(Sharabati, Ghaith, Morshed, Abusaimeh a Al Haddad, 2023).

Kaplan a Norton (2007, s. 252) zdlraznuji, Ze v této fazi je rovnéZ nutno v ramci
podniku urcit pracovnika, ktery bude monitorovat zavadéni Balanced Scorecard a bude za

tento projekt zodpovédny. Nejcastéji se jedna o financniho feditele, feditele
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controllingového oddéleni, feditele oddéleni kvality ¢i feditele pro strategické planovani.

Stanovenim odpovédnosti lze docilit zdarného dokonceni projektu.

Perspektivy Balanced Scorecard lze pfizplsobit potiebam a situaci v rdmci podniku,
doporucuje se limitace na maximalné Sest perspektiv, aby se zamezilo nesrozumitelnosti

konceptu (Horvath & Partners, 2002, s. 58).

Co se tyce ¢asového ramce implementace metody, ma-li podnik k dispozici informace
o trhu a je-li definovana konkrétni strategie podniku, optimalni dobou, za kterou by mél byt
Balanced Scorecard vytvofren, je 16 tydnii. Je zde prostor ke zkraceni doby tvorby tohoto
systému, tento Casovy usek vSak poskytuje dostatecnou ¢asovou dotaci pro uvazovani
manazerl nad podobou Balanced Scorecard. Vysoké nasazeni manazert do tvorby Balanced
Scorecard umoziiuje vytvofit dlouhodobé pouzitelny a pfinosny koncept fizeni (Kaplan

a Norton, 2007, s. 260).

2.5.2 Vyjasnéni strategie

Potfeba vyjasnéni strategie podniku nastava dle Vysusila (2004, s. 82-84) bud’ v ptipadé, ze
podnik ma strategii definovanou v obecné, vagni podobé¢, kterd neni pro ucel zavedeni

konceptu dostacujici, nebo za situace, kdy neni strategie vymezena vibec.

Parmenter (2020, s. 30) dale zdlraznuje diilezitost konkrétni podoby strategie podniku.
Je-1i strategie definovana specificky, umoziuje to zaméstnanciim zohlednit ji ve svych

kazdodennich ¢innostech tak, aby maximalizovali sviij pozitivni pfinos podniku.

Neni-li strategie vymezena viibec nebo je nezbytna jeji vyraznéjsi revize, doporucuje
se do pfipravy konceptu, pied jeho implementaci, zahrnout strategickou analyzu, ktera bude
nasledné rozpracovéana v tomto kroku implementace konceptu (Horvath & Partners, 2002,

s. 59).

2.5.3 Tvorba Balanced Scorecard

Pti tvorbé Balanced Scorecard se vychazi ze dfive definované struktury konceptu, na kterou
se navazuje specifikaci strategickych cilt, propojenim strategickych cilt na zakladé fetézct
pficin a nasledkd, selekci méfitek, ur€enim cilovych hodnot a odsouhlasenim strategickych
akci. Tyto kroky jsou podstatou konceptu, mély by umoznit spravné pochopeni strategie

a jeji souvislé sledovani (Horvath & Partners, 2002, s. 61).
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Jadrem Balanced Scorecard jsou strategické cile, jejich propojenim se konstruuji vztahy
pficin a nasledkil a na zaklad¢ téchto vztahti vznika koncepce definujici pozadované zmény

a zadkladni zaméteni podniku (Sharabati, Ghaith, Morshed, Abusaimeh a Al Haddad, 2023).

Jelikoz je kazda strategie jedinecnd, mély by tomu byt ptizplsobeny i vybrand méfitka.
A¢ existuji urcitd zakladni, Castéji se opakujici méfitka, spravné vypracované Balanced
Scorecard by m¢l byt obohacen o méfitka unikatni, tedy takova, ktera budou mit potencial
stat se hybnymi silami zmény — tedy ze budou vyvolavat chovani vedouci ke splnéni

strategie podnikatelské jednotky (Kaplan a Norton, 2007, s. 256-258).

K urceni cilovych hodnot 1ze pouzit benchmarking, dotaznikové Setfeni mezi zékazniky
¢i zamé&stnanci, data z minulych obdobi nebo kvalifikované odhady. K cilovym hodnotam
se pfipojuji 1 informace o terminech dosazeni cile, jsou-li intervaly del$i nez jeden rok, je

vhodné stanovit dil¢i cile ke sledovani postupu (Horvath & Partners, 2002, s. 62).

V zavéru tvorby Balanced Scorecard se vybiraji ty strategické akce, které umoziuji
dosaZzeni cilovych hodnot, hodnoti se na zékladé klicovych ukazatelii vykonnosti. Na zakladé
toho pak Balanced Scorecard muze fungovat jako néstroj k filtrovani novych projekti

(Santos, Moreira a Sousa, 2024).

2.5.4 Postup pri procesu rozsiieni

Féze roll-out znamena aplikovani postupu tvorby Balanced Scorecard na dalsi organiza¢ni
jednotky podniku. Antunes, Cardoso a Barateiro (2024) zdlraznuji, Ze je pfi tomto postupu

tieba zohlednit rozlicné informacni potieby a tirovné podrobnosti v ramci podniku.

Celopodnikové rozsifeni metody je mozné dvéma zpisoby, a to bud’ shora doli, nebo
zdola nahoru. Vhodnéjsi variantou je dle Vysusila (2004, s. 93) rozsifeni shora dold, to v§ak
neni v kazdém ptipad€ mozné. Naopak Parmenter (2020, s. 36) jednoznac¢né preferuje postup
roz$ifeni zdola nahoru, jen tak je dle néj mozné stanovit métitka vykonu odpovidajici
skute¢nému stavu, ktery nejsou vedouci pracovnici v mnoha piipadech ochotni ¢i schopni

poznat.

Lze vSak uvést, Ze v obou piipadech je velmi vyznamny pozitivni vliv na podnikové
strategické fizeni projevujici se horizontalnim a vertikdlnim sladénim cila a strategickych
akci (Horvath & Partners, 2002, s. 63). Aby k tomu doslo, rozsifeni metody by m¢l

koordinovat fidici vybor zodpovédny za kompletni implementaci Balanced Scorecard
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prostiednictvim nékolika workshopt a rovnéz skrze vydani informacni brozury (Vysusil,

2004, 5. 93).

2.5.5 Zajisténi kontinualniho nasazeni

Aby siln€js$i zaméfeni na strategii nebylo pouze jednordzové, je tfeba zajistit trvalé nasazeni
Balanced Scorecard, které organizaci umozni flexibilni pfizpiisobovani se strategii. To je
mozné pouze prostiednictvim propojeni konceptu se stdvajicimi manazerskymi systémy
fizeni (Balanced Scorecard, 2002, s. 63-64). K takovému propojeni je tieba sledovat realizaci
strategickych akci a rovnéZ zapojit koncept do strategického fizeni, operativniho planovani,
do organizace lidskych zdroji a do systému reportingu (Sharabati, Ghaith, Morshed,
Abusaimeh a Al Haddad, 2023).

V této fazi implementace Balanced Scorecard je rovnéz nutné propojit vysledky
predchazejicich stadii tvorby se zavedenymi databazemi a informacnim systémem podniku.
Plan implementace je ve své podstat¢ novym manazerskym systémem propojujicim
strategické cile s operativnimi Cinnostmi a méfitky. Za ucelem zachovani aktudlnosti
systému se doporucuje, aby se Balanced Scorecard zacal vyuzivat do dvou mésicii od jeho

vytvofeni (Kaplan a Norton, 2007, s. 258-260).
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3 STRATEGICKA ANALYZA

Kapitola popisujici strategickou analyzu se €leni na tfi segmenty dle rozborii vyuzitych
v praktické ¢asti prace, a to na segment popisujici SWOT analyzu, PEST analyzu a finan¢ni
analyzu. Segmenty zabyvajici se SWOT a PEST analyzou respektuji klasické ¢lenéni dle
metodiky danych analyz. Segment finan¢ni analyzy se déli dle povahy ukazatelii na ¢asti

popisujici ukazatele absolutni, rozdilové, pomérové a souhrnné.

3.1 Vymezeni strategické analyzy

Strategicka analyza dle Sedlackové a Buchty (2006, s. 8-9) definuje zékladni principy
slouzici k vypracovani strategie podniku. Je vyuZzitelnd k nalezeni, analyze a posouzeni
vSech podstatnych faktort ovlivilyjicich cilové zaméfeni podniku. Tyto faktory je tfeba
hodnotit z hlediska jejich vztahti a vazeb, které mezi nimi existuji a rovnéz je nutné zhodnotit
jejich mozny vliv na podnik. Mason (2007) ¢leni faktory na zéklad€ mista jejich vzniku na

externi, vychazejici z okoli podniku a interni, vznikajici uvnitf podniku.

3.2 SWOT analyza

SWOT analyza je strategicky planovaci nastroj vyuzivany k hodnoceni vlastnosti a prostiedi
podniku, v némz se nachézi. Lze jej aplikovat v Siroké Skale situaci — a¢ se Casto vyuziva
k obchodnimu a marketingovému pladnovani, uZite¢ny je kuptikladu také k projektovému
fizeni (Dalton, 2018, s. 6). Analyza v sobé zahrnuje dvé vlastnosti interniho prostredi
podniku a dvé vlastnosti externiho prostiedi podniku. Smyslem konstrukce SWOT analyzy
neni pouze vycet silnych stranek, slabych stranek, hrozeb a pfilezitosti podniku, ale spise
dikladné strukturovana analyza pfindSejici praktické poznatky zasazené ve vzajemnych
souvislostech (Sedlackova a Buchta, 2006, s. 91). Znazornéni SWOT matice se nachazi na

obrazku 3.
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VEDOU K DOSAZENI CILU ZAMEZUJi DOSAZENI CiLU
SILNE SLABE
STRANKY STRANKY
2 PRILEZITOSTI HROZBY

Obrazek 3 Matice SWOT
(zdroj: viastni zpracovani dle Farrokhnia, Banihashem, Noroozi a Wals, 2023)

3.3 PEST analyza

Analyza sousttedici se na Ctyfi nejvyznamnéjsi skupiny faktorti makrookoli se oznacuje jako
PEST, tento nazev vychazi z pocatecnich pismen kazdého z ramct, ve kterych se podnik
pohybuje. Jednd se o skupiny faktori politickych, ekonomickych, socidlnich
a technologickych (Sedlackova a Buchta, 2006, s. 17). V soucasnosti je vyuzivana také
rozSitend podoba matice — PESTEL, pokryvajici politické, ekonomické, sociélni,
technologické, environmentalni a legislativni faktory (Ghotge, Wijk, Vandeventer

a Alvarez, 2020).

Na zéklad€ PEST analyzy lze charakterizovat makrookoli jako statické (budouci vyvoj
lze odhadovat na zéklad¢ historickych dat) ¢i dynamické (schopnost predvidat na zaklad¢
historickych dat je omezend) a nasledné se na zmény v okoli podniku ptipravit (Lost’akova,

2005, s. 65).

3.3.1 Politické faktory

Sledovani a vyhodnocovani politickych faktorti je klic¢ové k porozuméni prosttedi, ve kterém
se podnik nachazi. Politické faktory zahrnuji kuptikladu zakony, granty a mezinarodni

obchodni dohody a restrikce (Ramely, Talib, Ahmad a Yusof, 2023).
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Politické praktiky a zakony nemusi vykazovat pouze restriktivni znaky, v urcitych
ptipadech mohou ochranovat z4jmy a prava podniku ¢i byt pro ngj jinak prospésné. V tomto

ptipadé€ se jedné naptiklad o patenty, vladni dotace ¢i granty (LoSt’dkova, 2005, s. 68).

3.3.2 Ekonomické faktory

Podnik je vystaven vlivu makroekonomickych trend, které mohou zasadné ovlivnit plnéni
jeho zakladnich cild (Helmold a Samara, 2019). Kuptikladu mira inflace mtze ovlivnit miru
investic, coz miize omezovat ekonomicky rozvoj podniku. Devizové kurzy jsou podstatnym
faktorem piedev§im u podniki zapojenych do mezindrodniho obchodu. Piimy dopad na
podniky mé rovnéz daniova politika statu a zcela zdsadnim faktorem je mira ekonomického
ristu, nebot’ determinuje poptavku po produktech a sluzbach (Sedlackova a Buchta, 2006,
s. 17).

3.3.3 Socialni faktory

Dle Lostdkové (2005, s. 71) socialni faktory ptimo ovliviiuji poptavku pro produktech
a sluzbach, coz je divodem k jejich sledovani. Helmold a Samara (2019) za sociélni faktory

oznacuji faktory demografické, interkulturni a etické.

Lost’akova (2005, s. 71) dopliuje, Ze tyto jevy by mély byt monitorovany nejen vyrobci
produktt uréenych pro konecnou spotiebu, ale rovnéz vyrobci produktii uré¢enych k dalsimu
zpracovani, nebot B2B trh je pfimo zavisly na trhu vyrobkl ur¢enych pro kone¢nou

spotiebu.

3.3.4 Technologické faktory

K dosazeni adekvatni miry inovacni Cinnosti, je nutné, aby podnik neustile sledoval
a vyhodnocoval technologické zmény v okolnim prostfedi. Informovanost a porozuméni
témto zménam umoziuji nejen rychle reagovat na nové trendy, ale také predvidat budouci
vyvoj a pfipravovat se na n¢j strategicky. To muze vést ke konkurenceschopnosti

a dlouhodobé prosperité podniku (Karwowski a Ahram, 2019).

Pochopeni technologickych trendu a jejich potencialnich dopadii podniku umoziuje
realizaci efektivni inovacéni strategie. Podnik s takovou strategii ziskdva vyhodu pro rist
a adaptaci v proménlivém podnikatelském prostiedi a zajiSt'uje si tak silnou pozici na trhu

1 v dlouhodobém horizontu (Sedlackova a Buchta, 2006, s. 18).
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3.4 Financni analyza

Holeckova (2008, s. 9) definuje finan¢ni analyzu jako ndstroj urceny k posouzeni finan¢ni
situace podniku a rovnéz ke studiu vnitinich zdroji podniku a jejich vyuzivani. Dale uvadi,
ze je finan¢ni analyza postavena na systému finan¢niho Ucetnictvi, tedy Ze Ucetnictvim
ziskané¢ udaje vyhodnocuje a transformuje tak, aby je bylo mozno vyuzit k fizeni
a rozhodovani. Knapkova, Pavelkova, Remes a Steker (2017, s. 17) dopliiuji, Ze se finanéni
analyza vyznaCuje zaméfenim na minulost, zaroven vSak mulze poskytovat vychodiska
k predikovani budouciho vyvoje. Ruckova (2019, s. 9-10) uptesiiuje, ze zamérem financni

analyzy je zejména predlozeni podkladl k fizeni, které zajisti finan¢ni stabilitu podniku.

Knapkové, Pavelkova, Remes a Steker (2017, s. 17-18) oznaduji finanéni analyzu za
vyznamny prvek finan¢niho fizeni, pfi¢emz konstrukce a rozsah finan¢ni analyzy se odviji
od zajmové skupiny, pro kterou je urcena. Z toho je ziejmé, ze pro kazdou zainteresovanou
stranu, at’ uz se jednéa o zakazniky, dodavatele, akcionafe ¢i zaméstnance, je podstatna jina

sada informaci poskytnuta finan¢ni analyzou.

Vzorce pouzité ve financni analyze jsou z divodu omezeného rozsahu prace shrnuty

v priloze P L.

3.4.1 Absolutni ukazatele

Piimo pouzitelné tidaje obsazené v ucetnich vykazech oznacované jako absolutni ukazatele
finan¢ni analyzy lze vyuZzit ve vertikdlni a horizontalni analyze (Knapkova, Pavelkova,
Remes a Steker, 2017, s. 71). Horizontalni analyza zkouma vyvoj absolutnich ukazatelt:
v Case, zatimco vertikalni analyza srovnava polozky ti¢etnich vykazl se sumou aktiv ¢i pasiv

(Rickova, 2019, s. 46).

3.4.2 Rozdilové ukazatele

Sedlacek (2011, s. 35) charakterizuje rozdilové ukazatele jako rozdil dvou absolutnich
ukazateld. Jsou vyuzitelné ke sledovani a fizeni finan¢ni kondice podniku, pfedevsim jeho
likvidity. Holeckova (2008, s. 45) fadi mezi hojn€ vyuzivané rozdilové ukazatele zejména
Cisty pracovni kapitdl, ale dale také ¢isté pohotové prostfedky a €isté penézné pohledavkové

finan¢ni fondy.
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3.4.3 Pomérové ukazatele

Pomérové ukazatele jsou nejhojnéji vyuzivanym nastrojem finan¢ni analyzy, casto
s finan¢ni analyzou zaménovanym. Mezi argumenty k jejich vyuZzivani se fadi Casova
nenarocnost, jednoduchost pouziti, poskytovani zakladniho nahledu na pficiny finan¢nich
problémii podniku a také moznost srovnani s konkurencnimi podniky (Kubickova,

Jindfichovska, 2015, s. 117).

Pomérové ukazatele I1ze konstruovat z rozli€nych polozek rozvahy, vykazu zisku a ztrat
a cash flow, na zaklad¢ ¢ehoz je mozno sestrojit Sirokou $kalu riiznych ukazateld. VétSina
znich vSak neni v bézné praxi vyuzivdna, ve znacné Casti piipadii postacuji vybrané
ukazatele roz¢lenéné do skupin dle oblasti financni vykonnosti podniku (Knapkova,

Pavelkova, Remes a Steker, 2017, s. 87).
Ukazatele zadluZenosti

Riackova (2019, s. 71-72) za zadluzenost oznacuje financovani majetku potiebného
k ¢innosti prostfednictvim cizich zdrojli. Analyza zadluZenosti se provadi skrze celou fadu
ukazateli zadluzenosti Cerpajicich Udaje z rozvahy. Vybér ukazateli se odviji od

analytickych konvenci podniku.

Sedlacek (2011, s. 63) upozornuje, ze zadluzenost neni tieba hodnotit negativné,
jestlize ptispiva k rlstu rentability a dale k vyssi hodnoté podniku. Soucasné je vSak tieba

zohlednovat vyssi riziko finan¢ni nestability.
Ukazatele likvidity

Likviditu lze pomérné Siroce definovat jako schopnost podniku transformovat aktiva na
penézni prostredky pouzitelné k thradé zavazkid. Vztazeni likvidity k jistému datu thrady
se oznacuje jako solventnost a majetek podniku je ddle mozno hodnotit z pohledu jeho
likvidnosti, tedy zptsobilosti k transformaci na penézni prostfedky (Kubickova
a KotéSovcova, 2006, s. 58). Merchant a Van Der Stede (2017, s. 633) dodavaji, ze likviditou
podniku se mysli jeho schopnost dostat svym finanénim zdvazkim v kratkodobém

horizontu.

Sedlacek (2011, s. 66) ve zjednodusené form¢ uvadi, ze ukazatele likvidity porovnavaji to,
co je nutno uhradit s tim, ¢im je mozno hradit. Nedostatkem takovych ukazatell je
odvozovani likvidity od hodnoty finan¢nich ¢i obéznych aktiv, likvidita je v§ak vétsi mérou

zavisla na budoucim cash flow podniku.
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Ukazatele rentability

Ukazatele rentability dle Rickové (2019, s. 47) hodnoti schopnost podniku produkovat nové
zdroje a prostfednictvim kapitalu dosahovat zisku. Sedlacek (2011, s. 56) mezi takové
ukazatele tadi ukazatel rentability kapitdlu (ROI), rentability aktiv (ROA) a ukazatel
rentability vlastniho kapitdlu (ROE). Jedna se o ukazatele, které jsou hojné vyuzivany

k posuzovani podnikatelské ¢innosti spole¢nosti.
Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity zachycuji efektivnost podniku pfi spravovani jeho aktiv. Zdmérem je
udrzovat optimalni mnozstvi aktiv tak, aby nevznikaly dodatecné naklady a podnik
nepiichazel o potencialni vynosy (Sedlacek, 2011, s. 60). Ukazatele tedy reflektuji provozni
periodu podniku skrze vézanost zdroji v jednotlivych formach majetku (Kubickova

a KotéSovcova, 2006, s. 73).

3.4.4 Souhrnné ukazatele

Souhrnné ukazatele reprezentuji soustavy ucelové vybranych ukazatelti konstruovanych se
zamérem posouzeni financniho zdravi firmy na zdklad€ jednoho shrnujiciho ¢iselného
atributu (Rickova, 2019, s. 80). Hledani souhrnného ukazatele vyjadiujiciho, zda je podnik
v dobré ¢i Spatné financni situaci, bylo predmétem velkého mnozstvi studii, na jejichz
zaklad¢ se uplatiiuje mnozstvi raznych pfistupti. Dil¢i ukazatele se neposuzuji pouze
z hlediska jejich provazanosti, ale také z pohledu jejich vyznamnosti (Knapkova, Pavelkova,
Remes a Steker, 2017, s. 132). Na rozdil od jednotlivych ukazateld hodnoticich urgity
segment finan¢niho zdravi podniku, souhrnné ukazatele umoziuji komplexni zhodnoceni

finan¢ni situace (Kubickova a Jindfichovska, 2015, s. 181).
Altmanuv model Z-Score

Altmantliv model se fadi mezi néstroje jednoduché finan¢ni analyzy, ktery prokazal vysokou
uspésnost predikce. Na zaklade stanovenych parametrt ¢leni podniky do dvou skupin. Prvni
skupinou jsou podniky stabilni, v dobré finan¢ni kondici a druhou skupinou jsou podniky,
jejichz vyvoj smétuje k nucenému ukonceni ¢innosti, k bankrotu (Kubickova, Jindfichovska,

2022, s. 149-150).

Rickova (2019, s. 82) upozoriiuje, Ze model je nejvice vyuzivan ve financni analyze

wvewr

a malé podniky neposkytuji dostatek informaci k aplikaci tohoto néstroje v externi analyze.
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Model INO5

Moznou variantou Altmanova modelu vazanou na ¢eské prostiedi je index diveéryhodnosti

manzeltl Neumaierovych (Marini¢, 2008a, s. 114).

Knapkova, Pavelkova, Remes a Steker (2017, s. 133) objasiiuji, Ze index dle posouzeni
kategorizuje podniky na podniky tvofici hodnotu a podniky hodnotu netvofici (ni¢ici). Na
zaklad¢ financni situace podniku mohou byt nasledné v ramci konceptu Balanced Scorecard

stanovovana méfitka finan¢ni vykonnosti podniku.
Spider analyza

Spider analyza spociva dle Sedlacka (2011, s. 78) ve vyneseni hodnot vybranych
pomérovych ukazateld podniku a ptislusnych odvétvovych hodnot do paprskového grafu.
napiiklad rentabilita trzeb, navratnost aktiv nebo Cisty pracovni kapital. Cilem projekce je

ptehledné znadzornéni financni pozice podniku ve srovnani s odvétvovym medidnem.

Kubickova a Jindfichovska (2015, s. 294-295) mezi vyhody této techniky fadi zejména
jeji prehlednost, pochopitelnost a rovnéz to, ze je analyza provadéna za nckolik oblasti
soucasné. Omezenim muze byt nedostupnost potfebnych dat, je vSak moZno analyzu

ptizplsobit podminkdm a pracovat s menSim mnozstvim konkuren¢nich podnik.
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4 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Teoreticka ¢ast je ¢lenéna do tii celkd odpovidajicich teoretické bazi potfebné k naplnéni
cile prace. Mezi tyto celky se fadi vykonnost podniku, koncept Balanced Scorecard
a strategicka analyza. Teoretickd baze je tak konstruovana s cilem provedeni vhodnych
rozbord v analytické €asti prace a korektni implementace konceptu Balanced Scorecard
v projektové casti prace. Rozbory v analytické Casti prace jsou podkladem pro nalezité

vypracovani dané¢ho projektu.

V ramci kapitoly zabyvajici se vykonnosti podniku jsou definovany argumenty pro
zavedeni méfeni vykonnosti podniku a déale je vymezeno klasické a moderni méteni
vykonnosti podniku. Mimo vymezeni klasického méfeni vykonnosti jsou v rdmci segmentu
shrnuty rovnéz nedostatky tohoto méfeni. V segmentu moderniho méfeni jsou
charakterizovany a zhodnoceny nejpouzivanéj$i moderni ukazatele a jsou piedstaveny
modely méfeni vykonnosti podniku, v rdmci nichz je diraz kladen na model Balanced

Scorecard.

Model je nasledné zevrubnéji popsan v ramci kapitoly Balanced Scorecard. Jsou
pfedstaveny argumenty pro zavedeni konceptu, diraz je vSak kladen i na pfinosy
a nedostatky konceptu. Dale jsou charakterizovany jednotlivé perspektivy Balanced
Scorecard, tedy finan¢ni, zdkaznicka, internich procest a perspektiva uceni se a riistu. Jsou
proces implementace konceptu dle konzultantské agentury Horvath & Partners, jsou
charakterizovany jeho dil¢i kroky, a to od vytvofeni organizacnich ptedpokladl, ptes

vyjasnéni strategie a postup pfi procesu rozsifeni, az po zajisténi kontinudlniho nasazeni.

Oddil strategické analyzy se Cleni na tfi segmenty dle rozborl vyuzitych v praktické
Casti prace, a to na segment popisujici SWOT analyzu, PEST analyzu a finan¢ni analyzu.
Segment SWOT analyzy se €leni na silné stranky, slabé stranky, hrozby a pfilezitosti
a segment PEST analyzy je kategorizovan dle faktord pisobicich na podnik, na politickou,
ekonomickou, socidlni a technologickou ¢ast. Zevrubné je v ramci kapitoly popsana také
finan¢ni analyza z hlediska jednotlivych néstroji a ukazateld, déli se dle povahy ukazatelt

na ¢asti popisujici ukazatele absolutni, rozdilové, pomérové a souhrnné.
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II PRAKTICKA CAST
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S CHARAKTERISTIKA PODNIKU XYZ

Charakteristika podniku XYZ popisuje profil podniku na bazi zékladnich informaci, jeho
historie, hodnot a organizac¢ni struktury. Jedné se o poznatky, které jsou dale rozvijeny ve
strategické analyze, zejména v sekci analyzy ostatnich perspektiv. Charakteristika podniku
vychézi z podnikovych materiali, z informaci poskytnutych zakladatelem a zaméstnanci

podniku a z volné ptistupnych informacnich zdroji.

5.1 Predstaveni a historie podniku

Analyzovany podnik XYZ, s.r.o. pisobi v odévnim primyslu, orientuje se pfevazn¢é na
obchodni ¢innost, a to v maloobchodni i velkoobchodni sféfe. Specializuje se na prode;j
prémiovych odévii a doplitki zahrani¢nich znagek zejména pro muze. Podnik sidli v Ceské

republice (Vypis z obchodniho, © 2025).

Spole¢nost funguje na trhu 15 let, podil na spole¢nosti drzi stale zakladatel. Zpocatku
se spolecnost zabyvala vyrobou a prodejem spolecenskych dopliikk pro muze, posléze se
hlavni ¢innosti stala ¢innost obchodni, nyni spole¢nost nabizi 24 evropskych znacek odévi,
11 znacek obuvi, 71 znacek kosmetiky a 37 znacek doplikil, u nemalého podilu znacek je

spolecnost oficidlnim distributorem (Kdo jsme, ©2025).

Podnik dodava zbozi do 11 evropskych zemi, mezi néz se fadi kuptikladu Némecko,
Polsko, Rumunsko ¢i Mad’arsko. Podil prodeji do zahrani¢i v poslednich letech pomalu
roste, nyni se jedna o pfiblizné€ 35 % z celkovych trzeb. Mimo maloobchodniho prodeje
koncovym zdkazniklim se soustfedi rovnéz na velkoobchodni distribuci n€kolika on-line
obchodnim platformédm. V roce 2016 byl on-line prodej doplnén o prodej osobni, byla
oteviena kamenna prodejna. Mimo to podnik disponuje kanceldiskymi a skladovymi

prostory (Kdo jsme, ©2025).

Spole¢nost XYZ zaméstnava 35 internich i externich pracovnikd, jedna se o rozlicné
pozice od skladnikl pies obchodni zastupce az po pracovniky marketingu. V budoucnu se

predpoklada rozSifovani zaméestnanecké baze.

5.2 Hodnoty podniku

Podnik je charakterizovan silnym proklientskym zaméfenim, coz je reflektovano i v jeho

strategickych uvahach. Vzhledem k pouze rdmcovému vymezeni vize a poslani podniku
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budou tyto hodnoty, spole¢né se strategickymi cili, definovany pifi vymezovani strategie

v konceptu Balanced Scorecard.

Strategické uvahy managementu definuji tyto pozadavky na vizi, misi a strategické cile:

zaméteni vyhradné na muze a jejich potieby,

zohlednéni prodeje odévi a doplinkli nejen na zvlastni prilezitosti, ale ke

kazdodennimu nosSenti,

nutnost rozsifovani ptisobnosti k rozvijeni ¢innosti podniku,

diiraz na zvySovani kvalifikace zamé&stnanc.

V daném kroku implementace konceptu Balanced Scorecard vSak bude tfeba zohlednit
nejen strategické uvahy, ale také 6 zakladnich hodnot firmy. Mezi tyto hodnoty se fadi

Prozakaznicky pfistup, Profesionalita, Rychlost, Respekt, Poctivost a Kvalita.

5.3 Organizacni struktura podniku

Podnik se vyznacuje funkéni organizaéni strukturou, fidici organ je tvofen zakladatelem
spolec¢nosti. Déle se podnik déli dle funkcnich oblasti, za kazdou oblast je odpovédny
manazer, ktery je povéfen fizenim oddéleni odpovidajiciho jeho kvalifikaci. Cilem je
seskupit zaméstnance vénujici se podobnym aktivitdim na jedno oddéleni, coz umoziuje
soustfedéni zaméstnancli i manazera na urcitou funkcni oblast a nasledné prohlubovani

souvisejicich schopnosti a dovednosti.

V ramci podniku se oddélené pfistupuje k maloobchodu a velkoobchodu, a to kvili
odliSnym potfebam obou oblasti. Mezi persondl jednotlivych oblasti se tadi ucetni,
marketingovy pracovnici, skladnici, pracovnici zékaznické podpory, asistenti prodeje,
obchodni zéstupci a pracovnici backoffice. Zaméstnance 1ze roz¢lenit do dvou skupin na
kmenové zaméstnance (skladnici, asistenti prodeje, pracovnici backoffice) a externi

dodavatele (obchodni zastupci, marketingovi pracovnici).

Schéma funkéni organizacni struktury na obrazku 4 zobrazuje rozdéleni kompetenci
v ramci podniku na finan¢ni oddéleni, marketingové oddéleni, HR odd¢leni, oddéleni skladu
a péce o zékazniky, kamennou prodejnu a velkoobchod. Za kazdou funk¢ni oblast zodpovida

ureny manazer.
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Zakladatel
. . . ) , Sklad & .,
Fmsincm‘ Markefmg?ve HR Oddéleni péée Kamer}na Velkoobchod
oddéleni oddéleni N : prodejna
o zdkazniky
CFO CMO HR manazer izt Vel Co0
skladu prodejny

Obrazek 4 Organizacni struktura podniku
(zdroj: vlastni zpracovani dle materialii spolecnosti)
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6 STRATEGICKA ANALYZA PODNIKU XYZ

Strategicka analyza podniku XYZ se za G¢elem dosazeni komplexniho obrazu o podniku
sklada z n¢kolika ¢asti zohledniyjicich interni i externi faktory pisobici na podnik. Prvni
sekci ¢ini PEST analyza makroprostfedi podniku a na ni navazuje finan¢ni analyza podniku.
Nasleduje analyza ostatnich perspektiv charakterizujici kuptikladu zaméstnance, zdkazniky
¢i interni procesy. Na zaklad¢€ zjiSténi z provedenych analyz je nakonec sestavena SWOT

analyza poskytujici podklad pro projekt implementace Balanced Scorecard.

Zdroji informaci vyuzitymi ve strategické analyze podniku jsou interni materidly
podniku, sémanticka analyza recenzi zékazniki, finan¢ni vykazy podniku, nestrukturované
rozhovory se zaméstnanci a managementem podniku, finanéni vykazy nejvétSiho

konkurenta a materialy Ministerstva primyslu a obchodu.

6.1 PEST analyza

PEST analyza se soustfedi na Ctyfi nejvyznamngjsi skupiny faktortt makrookoli, a to na
skupiny faktord politickych, ekonomickych, socialnich a technologickych. Faktory

makrookoli popsané v ramci PEST analyzy jsou shrnuty v obrazku 5.

Zikonné piedpisy CR Rl}St ?km}?ml,k.y
Mirné zvyseni inflace

Dotacni a grantova politika

. o . Posilovani kurzu ¢eské korun
P Environmentalni piedpisy . y ) Y E
& q 5 . Riist nezameéstnanosti
Pisobeni Evropské Unie Zvviovani mzdovvch nakladi
Celni bariéry vy M4

Zmény v danovych predpisech

Rozsifovani moznosti vyuziti Al

Vy$si mira automatizace

Nutnost integrace systému T
Rozvijeni BI nastroju

Zdokonalovani logistickych systémii

Riist poctu osob s vyssim vzdélénim
S Zajem o udrzitelnost

Zvysujici se naro¢nost zakazniki

Vy§8i mira vyuzivani socidlnich siti

Obrazek 5 Faktory makrookoli
(zdroj: viastni zpracovani)
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6.1.1 Politické faktory

Politické prostiedi v Ceské republice je moZno oznadit za pomérné stabilni, bude-li
v soucasné podobé pretrvavat, neptredpokladd se zvySovani vlivu politického prostiedi na

spole¢nost XYZ, a to v pozitivnim ani negativnim vyznamu.

Spoleénost XYZ je nucena respektovat zakonné piedpisy Ceské republiky. Sledovat je
tieba zejména Obcansky zakonik ¢. 89/2012 Sb., Zakonik prace ¢. 262/2006 Sb., Zakon
o danich z pfijmi ¢. 586/1992 Sb., Zakon o dani z pfidané hodnoty ¢. 235/2004 Sb., Zakon
o obchodnich korporacich ¢. 90/2012 Sb. a dalsi predpisy (Zakony a vyhlasky, © 2025).
Z divodu plsobeni spolecnosti na socidlnich sitich je rovnéz tfeba monitorovat jejich
ptipadné omezovani legislativou Ceské republiky. Dale, vzhledem k tomu, Ze spolegnost jiz
dotacnich programt (naposledy v roce 2021) vyuzila, je v jejim zajmu sledovat vypisované
dotacni tituly a zmény v dotacni a grantové politice. V neposledni fadé jsou pro spolecnost
tématem environmentalni piedpisy, jejich dodrZzovani a snizovani dopadu ¢innosti na zivotni

prostiedi.

V ramci Evropské Unie doslo k odstranéni obchodnich omezeni, vznikla hospodarska
unie, dal$im krokem je ménova unie, ke vstupu do ni se Ceska republika zavazala. Prozatim
vsak pfijeti eura stav vetejnych financi ani politické viile nejsou naklonény. Pfijetim eura by

se spolecnosti snizily transakéni néklady i rizika a usnadnil platebni styk.

Celni bariéry spolecnost ovliviiuji v ramci potizovani zbozi z Velké Britanie (jsou
dovazeny britské znacky) a v ptipadé¢ rozSifovani pisobeni spolecnosti mimo staty Evropské
Unie se bude vliv celnich bariér s ohledem na soucasnou situaci stoupajiciho protekcionismu

zvySovat.

6.1.2 Ekonomické faktory

V roce 2025 se oc¢ekava zrychleni ristu ekonomiky zplisobené vyssi spotfebou domacnosti
a revitalizaci poptavky v hospodarsky sptiznénych zemich. Predikce 1ze oznacit za pomérné
optimistické, zejména ocekavand vyssi spotfeba doméacnosti mize byt pro podnik XYZ
pfizniva (Zprava o ménové politice, 2024). Pfedpokladané mirné zvySeni inflace vSak miize

piisobit opaénym smérem a snizovat odbyt (Prognéza CNB, 2024).

Ocekavané mirné posilovani kurzu ¢eské koruny vii€i euru se pfiznivé odrazi na dovozu

zbozi, neptiznivé ovliviiuje vyvoz (Hudec, 2024). Jelikoz spole¢nost XYZ funguje
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s pomérn¢ vysokou hrubou marzi, vykyvy kurzii ji zdsadné neovliviiuji. Vyuziva vsak

ptirozen¢ho zajisténi, tedy ¢asovou harmonizaci inkas a plateb v eurech.

Vzhledem k pouze mirnému predpokladanému riistu nezaméstnanosti a riistu primérné
mzdy pfiblizné o 6,6 % lze o¢ekavat zvySovani mzdovych ndkladl, coz se mize projevit ve

snizeni zisku spole¢nosti (Prognoza CNB, 2024).

A¢ se v ramci Evropské Unie projevuji snahy o harmonizaci danové politiky, prozatim
kazdéa zemé pfijima vice ¢i mén¢ odlisné danové predpisy. Spolec¢nost XYZ je proto nucena
kontinualné sledovat zmény v dafiové politice nejen v Ceské republice, ale také v zemich,
ve kterych ptsobi ¢i planuje plisobit v budoucnu. Potencialni zmény danovych predpisi totiz
ovliviluji hodnotu a rozd¢leni zisku a kupiikladu investi¢ni a expanzni aktivitu spole¢nosti.

Naéklady vznikaji rovn€Zz v souvislosti s nutnosti veden zdznamu spojenych s touto oblasti.

Obecné Ize zhodnotit ekonomickou situaci Ceské republiky jako pomé&mé stabilni,

makroekonomické podminky se nejevi jako vyznamna bariéra v podnikéani spolecnosti XYZ.

6.1.3 Socialni faktory

V Ceské republice kontinualné roste zastoupeni osob s vy3simi stupni vzdélani (Vzdélani,
©2025), coz ovliviuje jak ziskavani kvalifikovaného persondlu, tak spotiebitelské chovani
a zakaznické preference. Jelikoz je pro spole¢nost XYZ Zadouci ziskdvat zaméstnance
s ur¢itym vzdélanim v oboru a s odpovidajici jazykovou vybavenosti, je rlist zastoupeni osob
s vyS$imi stupni vzdélani v obecném pohledu prospésny, i pres to je vSak nutno dbat na

sofistikovanost systému firemniho vzdélavani.

Faktorem do zna¢né miry ovliviiujicim od€vni primysl je rist zajmu o ochranu
zivotniho prostfedi. Zajem o udrzitelnost se projevi v prosazovani navratu k poctivému
femeslnému zpracovani odévli a k lokdlni vyrobé a rovnéz se ze strany zakaznikl
predpokladéa uvédomeélejsi spotieba (Poulova, 2020). Déle vlivem rostouciho konkurenéniho
tlaku bude dochédzet ke zvySujici se naro€nosti zdkaznikl,, produkt bude nutno rozsiftit
o propracovany zakaznicky servis a doplikové sluzby na vysoké urovni.

v

Zajem o kvalitnéjsi a trvanlivéjsi produkty je pro spole¢nost XYZ vzhledem k jeho
produktové skladbé pozitivnim faktorem, upfednostiiovani lokalnich produkti je pro

spolecnost prilezitosti k rozsitfeni produktového portfolia o vice produkti ceské vyroby.
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Zakaznické preference v soucasnosti do znacné miry ovliviiuji také socidlni sité, coz je
nutno v marketingové komunikaci zohlednit a zajistit podvédomi o znacce u cilové skupiny

zakaznika (Poulova, 2020).

6.1.4 Technologické faktory

K wudrzeni konkurenceschopnosti v soucasném trznim prostiedi je tfeba vyuzivat
technologické inovace a automatizaci vedouci ke zvySeni provozni efektivity. Aby byl
vysledny efekt co nejvyssi, doporucuje se data z jednotlivych systému sjednocovat a dale
analyzovat. Mezi technologické inovace se fadi kuptikladu zaclenéni personalizace
vyuzivajici umélou inteligenci a prediktivni analyza nakupnich rozhodnuti zakaznika. Dalsi
zvyseni efektivity mize pfinést automatizace v oblasti marketingovych kampani a Gsporu
nakladl pfinasi implementace chatbotli. DovrSenim technologického pfetvoieni miize byt
integrace modernich BI nastrojii shromazd'ujicich a analyzujicich dfive ziskand data za

ucelem dalsi aktualizace procest (Kmonic¢kova, 2025).

Podnik XYZ se zamé&fuje pievadzné na obchodni ¢innost, a tak se neprojevuje piimy
dopad vyrobnich technologickych zmén. Pro podnik je dillezité sledovat zmény zejména
v oblasti podnikovych a e-shopovych informacnich systému, logistickych a distribu¢nich
vylepSeni a komunikacnich struktur. Podnik se nyni zabyva implementaci pokrocilého
informacniho systému, ¢astecné uziva elektronicka trzisté a kontinudlné vylepSuje webové

stranky.

6.2 Financni analyza podniku

Finan¢ni analyza podniku Cerpd z finan¢nich vykazi spolecnosti XYZ z let 2018 az 2023.
Absolutni Ciselné udaje podniku a nejvétSiho konkurenta jsou za ucelem zachovani
anonymity prace piepocitany urcitym koeficientem. Vzorce pouZité ve financni analyze jsou

z dlivodu omezeného rozsahu préace shrnuty v ptiloze P I.

Za Ucelem dosazeni komplexnosti je analyza strukturovéana do Ctyf segmentd dle
povahy ukazatell. Jednd se o segmenty analyzy absolutnich, rozdilovych, pomérovych
a souhrnnych ukazateld. V rdmci segmentu absolutnich ukazateli je provedena vertikalni
a horizontalni analyza majetkové a finan¢ni struktury a dale vynost a nakladt podniku XYZ.
Rovnéz je analyzovan vyvoj zisku podniku. Segment rozdilovych ukazatelli se zabyva
vyvojem ¢&istého pracovniho kapitalu. Cisty pracovni kapital je dale analyzovan v segmentu

pomérovych ukazateli. Segment pomérovych ukazatell se d€li na Ctyfi ¢asti, a to na analyzu
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zadluZenosti, likvidity, rentability a aktivity. V rdmci tohoto segmentu jsou ukazatele
srovnany s ukazateli odvétvi a nejvétSiho konkurenta. Posledni segment, zabyvajici se
analyzou souhrnnych ukazatell, zahrnuje index davéryhodnosti INOS, Altmaniiv model Z-
Skore a Spider analyzu. Spider analyza vizualizuje data o podniku porovnévana s daty

nejveétsiho konkurenta.

Z dtivodu potieby inkorporace benchmarkingu do finan¢ni analyzy byly vyuZzity dva
zdroje dat. Prvni zdrojem jsou data ziskand Ministerstvem primyslu a obchodu, konkrétné
Ctvrtletni data o finan¢ni situaci prevazné velkych nefinan¢nich podniki sbirana od roku
2020 do roku 2023. K analyze byla data vyfiltrovana na odvétvi G — obchod, z hlediska
casového ramce se jednalo o ¢tvrtd Ctvrtleti let 2020 az 2023. V ramci odvétvi obchod byla
data Ministerstvem priamyslu a obchodu sesbirdna od 260 podniki, z divodu nizsi
reprezentativnosti vzorku a fluktuaci podnikli nelze data spolehlivé prokazat. V disledku
uvedenych skutecnosti a rovnéz z diivodu absence jistych dat (kuptikladu objemu trzeb)
nezbytnych k vyhodnoceni analyzy, byl vyuzit i druhy zdroj dat. Druhym zdrojem jsou
finan¢ni vykazy nejvétsiho konkurenta v odvétvi. Data z tohoto zdroje odpovidaji casovému

ramci finan¢ni analyzy podniku XYZ, tedy letim 2018 az 2023.

Kombinace dvou zdrojii dat byla zvolena za Ucelem dosazeni nejvys$si mozné
spolehlivosti benchmarkingu a zajisténi pfimeéfené informacni hodnoty analyzy. Za stejnym
ucelem byla provéfena metodika vypoctu ukazateld zahrnutych do statistik Ministerstva

primyslu a obchodu, aby byla shodné s metodikou vypoctu danych ukazatelt podniku XYZ.

6.2.1 Analyza absolutnich ukazateli

Analyza absolutnich ukazateli studuje ukazatele ziskané z finan¢nich vykazl, tedy
zrozvahy a z vykazu zisku a ztraty. Sklada se z analyzy vyvoje vysledku hospodareni

a rovnéz z vertikalni a horizontalni analyzy aktiv, pasiv, nakladii a vynost.

6.2.2 Analyza vyvoje vysledku hospodareni

Ve vsech analyzovanych letech, jak lze pozorovat v tabulce 1, dosahuje Cisty zisk kladnych
hodnot a 1ze pozorovat jeho rostouci tendenci (mimo roky 2019 a 2022). Mezi lety 2022
a 2023 disty zisk vzrostl vice nez dvojnasobné, coz bylo zpiisobeno zejména kladnym
finan¢nim vysledkem hospodateni, kterého bylo dosazeno diky nabyti vynost z podili

vrwe

nakladovymi uroky, které neobsahl ani meziro¢né mirné rostouci zisk pfed uroky, zdanénim
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a odpisy. Naopak pokles ¢istého zisku v roce 2022 lze pozorovat jiz na poklesu ukazatele

zisku pted troky, zdanénim a odpisy.

Tabulka 1 Vyvoj vysledku hospodateni podniku XYZ

Vyvoj vysledku hospodareni ve spolecnosti XYZ
v tis. K¢ 2018 2019 2020 2021 2022 2023
EBITDA 6 044 6938 12 688 18 238 17 398 17 533
EBIT 5435 5153 11311 15725 12 766 23 070
EBT 5204 4706 10 753 15 050 11629 21577
EAT 4212 3788 8 675 12 284 9425 19 067

(zdroj: viastni zpracovani)

V grafickém zndzornéni slozeni ukazatele zisku ptfed uroky a zdanénim na obrdzku 6 lze
v letech 2019 a 2022 pozorovat propad zisku, ale také nartstajici podil ndkladovych troka
zpusobeny, vzhledem ke snizovani miry zadluzenosti podniku, pfedevsim rastem urokovych

sazeb.

SloZeni zisku pred uroky a zdanénim [tis. K¢]

25000

20000

15000
10 000
5000 | |

2018 2019 2020 2021 2022 2023

EAT Dan Nakladové uroky

Obrazek 6 Slozeni zisku pted troky a zdanénim [tis. K¢]
(zdroj: vlastni zpracovani)

Grafické vyjadieni vyvoje vysledku hospodateni na obrazku 7 potvrzuje, ze vyrazny rast
Cistého zisku mezi lety 2022 a 2023 markantné ovlivnil rist finanéniho vysledku

hospodareni.
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Vyvoj vysledku hospodareni [tis. K¢]
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Obrazek 7 Vyvoj vysledku hospodatenti [tis. K¢]
(zdroj: vlastni zpracovani)

Analyza majetkové struktury

Z tabulky 2 je zfejmé, Ze souhrnna hodnota aktiv mé v priitbéhu analyzovanych let rostouci
tendenci, nejvySsi narlst 1ze pozorovat mezi lety 2022 a 2023. Hodnota dlouhodobého
majetku i obéznych aktiv, mimo rok 2022, setrvale roste. Znatelny nariist hodnoty celkovych
aktiv mezi lety 2022 a 2023 je zpusoben piirtistkem polozek dlouhodobého hmotného
majetku, dlouhodobého finanéniho majetku a kratkodobych pohledavek.

Ze struktury majetku je patrné, Ze ve vSech sledovanych letech pfevazuji obézna aktiva,
znichz nejvyssi podil predstavuji zasoby. To je odrazem povahy obchodniho podniku
arovnéz délky doby obratu zasob. Pozornost je tfeba vénovat rovnéz kratkodobym
pohledavkam a kratkodobému finan¢nimu majetku. Objem kratkodobych pohledavek, mimo
rok 2022, kontinudlné roste, nepropisuje se vSak do snizovani likvidity spole¢nosti, ac
kratkodoby finan¢ni majetek v poslednich dvou sledovanych letech vykazuje klesajici

tendenci.

Dlouhodoby majetek €ini 7 az 27 % hodnoty aktiv podniku, sklada se z dlouhodobého
hmotného a finan¢niho majetku, nehmotny majetek podnik v Zddném z analyzovanych let
nevlastni. V ramci sledovanych let se polozky dlouhodobého a finan¢niho majetku vyznacuji
kolisavym vyvojem. Podil dlouhodobého majetku na aktivech v pribéhu sledovanych let

roste.

Strukturdlni slozeni majetkové struktury a jeji vyvoj v pribéhu analyzovanych let jsou

dostupné v tabulkach v Priloze P II.
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Tabulka 2 Rozbor aktiv spolecnosti XYZ

Rozbor aktiv spole¢nosti XYZ
v tis. K¢ 2018 2019 2020 2021 2022 2023
AKTIVA 22 587 31 659 40 153 61 969 54 814 91 278
Dlouhodoby majetek 1537 3993 5691 5922 6 536 24 681
DNM - - - - - -
DHM 1537 1412 2241 2 402 2076 12 465
DFM - 2 581 3450 3520 4 460 12216
Obézna aktiva 21 050 27 666 34 462 56 047 48 278 66 597
Zéasoby 10 896 16 746 18 860 27793 33239 36 019
Dlouhodobé pohledavky 239 43 - - - -
Kratkodobé pohledavky 3160 4 145 7331 14 371 10 813 26 062
KFM 6722 6302 8 183 13 778 4 080 3920
Casové rozliSeni aktiv 33 429 89 105 147 595

(zdroj: viastni zpracovani)

Analyza finané¢ni struktury

Celkova vyse pasiv vykazuje ve vSech analyzovanych letech mimo rok 2022 rostouci trend,
ktery je vramci celého sledovaného obdobi provazen rovnéz rstem vlastniho kapitalu

a kromé¢ roku 2022 také cizich zdroji.

Pti pohledu na finan¢ni strukturu spolecnosti v tabulce 3 lze zhodnotit, Ze spole¢nost
v prvnich analyzovanych letech vyuziva k financovani ve vét§i mife cizi kapital.
V poslednich dvou sledovanych letech si lze povSimnout tendence nahrazovani ciziho
kapitalu kapitadlem vlastnim, coz se promita také do ukazatell zadluZenosti spolecnosti.
Financovani z cizich zdrojui je uskute¢fiovano skrze dlouhodobé a kratkodobé zavazky,
zatimco nejvétsi podil na vlastnim kapitalu tvofi vysledek hospodafeni z minulych let

a vysledek hospodaieni bézného obdobi.

Dutlezitou skutecnosti je kontinudlni zvySovani hodnoty vysledku hospodareni
minulych let (vyjma roku 2020), coZ poukazuje na zamér podniku ponechat zisky na dalsi
rozvoj. Tento krok rovnéz vede ke zvySovani vlastniho kapitalu podniku, a to podniku
pfinasi vyssi finanéni stabilitu.

Strukturalni slozeni finanéni struktury a jeji vyvoj v prubéhu analyzovanych let jsou

dostupné v tabulkach v Ptiloze P III.
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Tabulka 3 Rozbor pasiv spolecnosti XYZ

Rozbor pasiv spolecnosti XYZ

v tis. K¢ 2018 2019 2020 2021 2022 2023

PASIVA 22 587 31 659 40 153 61 969 54 814 91 278
Vlastni kapital 8 006 11 732 15 340 22 196 30987 50 008
AZio a kapitalové fondy 302 302 302 302 302 302
Fondy ze zisku 302 302 302 302 302 302
VH minulych let 3491 7 642 6362 9 609 21260 30 640
VH bézného ucetniho obdobi 4212 3788 8 675 12 284 9425 19 067
Cizi zdroje 14 581 19 926 24 813 39773 23 827 41270
Rezervy - - - - - -

Dlouhodobé zavazky 5774 9 635 11562 22 381 5296 17 932
Kratkodobé zavazky 7 725 8377 11993 15231 16 127 20 603
Bankovni tvéry a vypomoci - - - - - -

Casové rozlieni pasiv 1082 1915 1258 2161 2 404 2 735

(zdroj: viastni zpracovani)

Analyza vynosi

V ramci let Ize v tabulce 4 sledovat kontinudlni rist vynosil. Pfevaznou ¢ast vynost podniku
¢ini trzby za prodej zbozi. Ve vSech analyzovanych letech se podili na vynosech z vice nez
80 % a tento podil v rdmci let pfevazné roste. Je tedy evidentni, ze podnik se vénuje prevazné

obchodni ¢innosti.

Nejvyrazné€jsi mezirocni nartist vynost byl zaznamendn mezi lety 2018 a 2019, na coz
mél nejveétsi vliv narlst trzeb za prodej zbozi a za prodej vyrobki a sluzeb, mirn€ vzrostly

také ostatni provozni vynosy.

V case klesajici podil na vynosech lze pozorovat u polozky trzeb z prodeje vyrobki
a sluzeb, prodej vlastnich kosil se totiz v ¢ase podili na trzbach mensi mérou. V poslednim
sledovaném roce je na rozdil od ptedchozich let patrny podil vynosit z dlouhodobého

finan¢niho majetku na vynosech podniku.

Nejvyraznéjsi meziro¢ni narist lze sledovat mezi lety 2020 a 2021, a to konkrétné

u polozky ostatni finan¢ni vynosy, o vice nez 400 %.

Strukturdlni sloZeni vynost a jejich vyvoj v prub¢hu analyzovanych let jsou dostupné

v tabulkach v Pfiloze P IV.
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Tabulka 4 Rozbor vynosi spolecnosti XYZ

Rozbor vynosiu spolecnosti XYZ

v tis. K& 2018 2019 2020 2021 2022 2023

VYNOSY 57 401 85 586 105 563 141 710 164 596 202 541
Trzby 55 839 84 398 103 188 137 388 159 640 189 636
Trzby z prodeje vyrobki a sluzeb 5296 6 854 6 145 7314 6 623 4 880
Trzby za prodej zbozi 50 542 77 544 97 043 130 074 153 017 184 756
Ostatni provozni vynosy 1034 1090 2120 2912 2331 2273
Vynosy z DFM 0 0 0 0 0 9 050
Vynosové aroky 0 0 0 0 0 134
Ostatni finan¢ni vynosy 529 98 255 1410 2 625 1448

(zdroj: viastni zpracovani)

Analyza naklada

Celkova vyse nakladl, jak lze pozorovat v tabulce 5, vykazuje ve vSech analyzovanych
letech rostouci trend, coz koresponduje s ristem vynost. Na riistu nakladi maji nejvyssi
podil naklady vynaloZené na prodané zbozi a sluzby. V rdmci sledovanych let je znatelny
setrvaly rust vySe nakladii na prodané zbozi, stejné tak naklady na sluzby kontinualné rostou,

ac v n¢kterych letech pomalej$im tempem.

Dalsimi dtlezitymi polozkami nékladl jsou spotfeba materidlu a energie a osobni
naklady. Spotieba materialu a energie se vyznacuje kolisavym vyvojem, nejvétsi mezirocni
vzrust ndkladu je u této polozky patrny mezi lety 2018 a 2019, béhem dalsich sledovanych
let se spotieba pohybuje okolo podobnych hodnot. Stejné tak osobni naklady nejvice vzrostly
mezi lety 2018 a 2019, poté 1ze pozorovat pomalejsi, avSak kontinudlni rist této polozky.
Vyjimkou je meziro¢ni pokles osobnich nakladt mezi lety 2022 a 2023, podil osobnich
naklad® na nakladech celkovych se vSak ani timto poklesem vyraznéji neméni. Ostatni druhy

nakladt se podili na celkovych nékladech jen minimalné.

Strukturdlni slozeni nakladi a jejich vyvoj v prib¢hu analyzovanych let jsou dostupné

v tabulkach v Pfiloze P V.
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Tabulka 5 Rozbor nakladii spole¢nosti XYZ

Rozbor nakladi spolecnosti XYZ

v tis. K¢ 2018 2019 2020 2021 2022 2023

NAKLADY 53 715 81 731 98 037 128 859 155 503 182 862
Naklady vynalozené na prodané zbozi 28 846 42 104 54 081 73 319 86 406 105 438
Spotfeba materialu a energie 3381 5671 5397 4511 4947 5383
Sluzby 14 985 24 504 26 082 34 576 41 540 51493
Osobni naklady 3870 5799 6429 8194 11153 10379
Upravy hodnot v provozni oblasti 387 427 576 581 771 910
Ostatni provozni naklady 273 405 1 146 597 545 796
Nakladové uroky 232 447 557 675 1137 1627
Ostatni finan¢ni naklady 749 1455 1691 3640 6 800 4326
Dan z pfijmt 992 918 2078 2766 2205 2510

(zdroj: viastni zpracovani)

6.2.3 Analyza rozdilovych ukazateli

Jak 1ze usoudit z tabulky 6, Cisty pracovni kapital spole¢nosti ve v§ech analyzovanych letech
nabyvé kladné hodnoty, coz poukazuje na volbu konzervativni finan¢ni strategie. Obézna
aktiva ve vSech letech pfevySuji kratkodobé cizi zdroje, spolecnost mé tak k dispozici
finan¢ni rezervu a jeji hodnota v analyzovanych letech mimo rok 2022 setrvale roste.
Podobna je situace i v ramci odvétvi, mimo rok 2023 hodnota ¢istého pracovniho kapitalu
roste. VySe Cistého pracovniho kapitalu konkuren¢niho podniku meziro¢né stiidavé roste

a klesa.

Piiméfenost vysSe Cist¢ho pracovniho kapitdlu bude hodnocena v ramci analyzy

pomérovych ukazateld.

Tabulka 6 Vyvoj ¢istého pracovniho kapitalu

Vyvaoj Cistého pracovniho kapitalu
v tis. K¢ 2018 2019 2020 2021 2022 2023
XYZ CPK 13325 19 289 22 469 40 816 32151 45 994
odvétvi CPK 564 709 717 160 756 911 518 579
konkurent [CPK 90 953 148 328 99 498 162 985 252222 249 966

(zdroj: viastni zpracovani)

6.2.4 Analyza pomérovych ukazateld

Analyza pomérovych ukazatell, tedy zakladnich a hojné vyuZzivanych nastroji finan¢ni

analyzy, se d¢li do tfi zdkladnich skupin na analyzu zadluzenosti, likvidity, rentability
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a aktivity. V rdmci finan¢ni analyzy podniku XYZ byly vyuZzity ukazatele ze vSech

jmenovanych skupin.
Analyza zadluZenosti

Ukazatele zadluzenosti spolecnosti XYZ jsou uvedeny v tabulce 7. Odbornou literaturou
doporucovana hodnota celkové zadluzenosti je mezi 30 a 60 %. Tuto hodnotu spole¢nost
XYZ v letech 2018 az 2021 ptekracuje, avSak v letech 2022 a 2023 dochdzi k pomérné
vyraznému snizeni celkové zadluZenosti a nachazi se jiz v intervalu doporucenych hodnot.
a zvySenim objemu dlouhodobého majetku, a rovnéz obéznych aktiv. Pfi srovnani
s odvétvim je ziejmé, ze vyssi miru celkové zadluzenosti lze oznacit jako pro odvétvi
charakteristickou, nicméné nejvétsi konkurent se pohybuje na vyrazné nizSich hodnotach
tohoto ukazatele. Analogicky vyvoj ve spole¢nosti XYZ, v rdmci odvétvi i u konkurenta 1ze
pozorovat u ukazatele miry zadluzenosti, spole¢nost v poslednich dvou letech podnika pfi

niz§im riziku nez v ptedchozich letech.

Dlouhodobé cizi zdroje ¢ini ve spolecnosti XYZ ve vSech letech mimo rok 2022
vyrazné vys$$i podil na cizich zdrojich ve srovnéni s odvétvim. Obdobna situace je zfejma
pti srovnani s konkurentem, az v poslednich dvou letech je ve spolecnosti podil nizsi nez
u konkurenta. Rovnéz u ukazatele podilu dlouhodobych cizich zdroji na dlouhodobém
kapitalu Ize v poslednich letech u spole¢nosti XYZ pozorovat tendenci snizovat nakladnost

vyuzivaného kapitalu.

Hodnota kryti dlouhodobého majetku vlastnim kapitalem dosahla ve spole¢nosti XYZ
ve vSech analyzovanych letech hodnoty vyssi nez 1, spolec¢nost tedy preferuje finan¢ni
stabilitu pfed vynosem. Pii srovnani ukazatele sodvétvim a konkurentem je

uptednostiiovani finanéni stability o to vyrazng;jsi.

Pfi hodnoceni ukazatele kryti dlouhodobého majetku dlouhodobymi zdroji lze opét
konstatovat, Zze podnik XYZ vyuzivda velmi konzervativni strategii financovani, je
1 v porovnani s odvétvim a konkurentem vyrazné ptekapitalizovan, coz se projevuje i na

vysokém podilu ¢istého pracovniho kapitalu na obéznych aktivech.

Ukazatel Grokového kryti se u spolenosti XYZ ve vSech analyzovanych letech
pohybuje podstatné nad urovni odbornou literaturou doporuc¢ované hodnoty 5, coz potvrzuje
vysokou finan¢ni stabilitu spole¢nosti, ktera je schopna tvofit dostate¢ny EBIT pro pokryti.

nakladovych uroki. U nejvétsiho konkurenta je situace obdobna.
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Tabulka 7 Analyza zadluzenosti spolecnosti XYZ

Analyza zadluZenosti spolecnosti XYZ 2018 2019 2020 2021 2022 2023
Celkova zadluzenost 65% 63% 62% 64% 43% 45%

Mira zadluZenosti 1,82 1,70 1,62 1,79 0,77 0,83
Dlouhodobé cizi zdroje/cizi zdroje 40% 48% 47% 56% 22% 43%

XYZ Dlouhodobé cizi zdroje/dlouhodoby kapital 42% 45% 43% 50% 15% 26%
VK/dlouhodoby majetek 5,21 2,94 2,70 3,75 4,74 2,03
Dlouhodobé zdroje/DM 8,97 5,35 4,73 7,53 5,55 2,75

Urokové kryti 24,41 14,56 22,86 26,60 14,90 10,38

Celkova zadluzenost 56% 62% 69% 60%

Mira zadluzenosti 1,29 1,61 2,23 1,50

odvétyi Dlouhodobé cizi zdroje/cizi zdroje 21% 30% 44% 17%
Dlouhodobé cizi zdroje/dlouhodoby kapital 21% 32% 50% 20%
VK/dlouhodoby majetek 1,14 0,98 0,64 0,98
Dlouhodobé zdroje/DM 1,45 1,45 1,28 1,22

Celkova zadluzenost 42% 22% 43% 38% 34% 30%

Mira zadluZenosti 0,73 0,29 0,63 0,78 0,52 0,42
Dlouhodobé cizi zdroje/cizi zdroje 24% 47% 38% 33% 35% 50%

konkurent |Dlouhodobé cizi zdroje/dlouhodoby kapital 15% 12% 19% 20% 16% 18%
VK/dlouhodoby majetek 1,29 1,48 1,48 1,31 1,84 1,55
Dlouhodobé zdroje/DM 1,52 1,68 1,82 1,65 2,18 1,88

Urokové kryti 40,41 41,02 14,66 14,45 25,63 5,87

(zdroj: viastni zpracovani)

Posoudit vliv zadluZenosti na rentabilitu vlastniho kapitdlu lze prostfednictvim
multiplikatoru vlastniho kapitalu uvedeného v tabulce 8. V soucasné situaci podniku XYZ
lze ptedpokladat, ze by zvySovani zadluzenosti podniku pozitivné ovlivnilo rentabilitu
vlastniho kapitalu. Tento piedpoklad vychdzi ze skutecnosti, Ze ve vSech analyzovanych
letech je hodnota multiplikatoru vlastniho kapitdlu vys$i nez 1, ptekracuje i hodnoty

nejvetsSiho konkurenta. Je vSak nutno vyhodnotit, zda by pro podnik bylo dal$i zadluzeni

udrzitelné.
Tabulka 8 Multiplikator vlastniho kapitalu
Multiplikator vlastniho kapitalu 2018 2019 2020 2021 2022 2023
EBT/EBIT 0,96 0,91 0,95 0,96 0,91 0,94
XYZ A/VK 2,82 2,70 2,62 2,79 1,77 1,83
Multiplikator VK 2,70 2,46 2,49 2,67 1,61 1,71
EBT/EBIT 0,97 0,99 0,97 0,93 0,97 0,89
konkurent  [A/VK 1,73 1,30 1,47 2,04 1,54 1,43
Multiplikator VK 1,69 1,29 1,42 1,90 1,50 1,28
(zdroj: vlastni zpracovani)
Analyza likvidity

Co se tyce schopnosti podniku hradit své kratkodobé zavazky, podnik dle ukazatel likvidity
nema problém s thradou zavazki, Celi spiSe opacné situaci, a to drahému financovani. To
doklada podil ¢istého pracovniho kapitalu na obéznych aktivech, uvedeny v tabulce 9, jehoz

doporucena hodnota je mezi 30 a 50 %. V podniku tento podil v prib&hu analyzovanych let,
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na rozdil od odvétvovych hodnot, ptesahuje doporuc¢enou horni mez. V obdobné situaci se

nachazi i nejvétsi konkurent.

Tabulka 9 Podil ¢istého pracovniho kapitalu na aktivech

Podil ¢istého pracovniho kapitilu na aktivech 2018 2019 2020 2021 2022 2023
CPK/OA 63% 70% 65% 73% 67% 69%

XYZ CPK/A 59% 61% 56% 66% 59% 50%
CPK/OA 32% 33% 31% 24%

odvétvi CPK/A 20% 20% 16% 14%
CPK/OA 42% 75% 47% 57% 65% 73%

konkurent CPK/A 23% 35% 23% 33% 38% 37%

(zdroj: viastni zpracovani)

Ptesnéjsi rozbor jednotlivych slozek obéznych aktiv poskytuji dalsi ukazatele likvidity

specifikované v tabulce 10.

Doporucena hodnota bézné likvidity je mezi 1,5 a 2,5. Bézné likvidity v tomto intervalu
spolecnost XYZ nedosdhla v zddném z analyzovanych let, ve vSech letech byla bézna
likvidita vyssi, coz zna¢i nékladné financovani spolecnosti. Ukazatel se v ramci odvétvi
pohybuje okolo spodni hranice doporucené hodnoty, zatimco u konkurenta je hodnota

ukazatele nizsi nez u spolecnosti XYZ, ale stale nad hranici doporuc¢enych hodnot.

Doporucena hodnota pohotové likvidity je v rozmezi 1 a 1,5. Pfi hodnoceni tohoto
ukazatele 1ze konstatovat, ze se jeho hodnota u spole¢nosti XYZ kromé let 2021 a 2022
pohybuje v rozmezi doporuc¢enych hodnot. Z toho vyplyva, Ze pfili§ vysokd hodnota
ukazatele bézné likvidity byla zplisobena pfili§ vysokou hodnotou zasob. Tato situace je
jesté vyrazné€jsi u konkurenta, ktery témeét v zadném roce nedosahl doporucenych hodnot

pohotové likvidity.

Doporucena hodnota hotovostni likvidity je mezi 0,2 a 0,5. AC v poslednich letech
dochazi v podniku XYZ ke snizovéani vyse tohoto ukazatele, obecn¢ se nachdzi nad Grovni
doporucenych hodnot, coz poukazuje na nepfili§ efektivni vyuziti finan¢nich prostredk.
K obdobného zévéru lze dospét pfi porovnani hodnoty ukazatele podniku s odvétvim
a konkurentem, pfi¢emz podnikové hodnoty v nékterych letech pfevysSuji hodnoty

konkurenta a odvétvi.
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Tabulka 10 Analyza likvidity spolecnosti XYZ

Analyza likvidity spolecnosti XYZ [ 2018 2019 2020 2021 2022 2023
Bézna likvidita 2,72 3,30 2,87 3,68 2,99 3,23

XYZ Pohotova likvidita 1,28 1,25 1,29 1,85 0,92 1,46
Hotovostni likvidita 0,87 0,75 0,68 0,90 0,25 0,19

Bézna likvidita 1,47 1,50 1,45 1,31

odvétvi |Pohotova likvidita

Hotovostni likvidita 0,08 0,06 0,08 0,07

Bézna likvidita 1,74 4,01 1,90 2,32 2,83 3,72

konkurent [Pohotova likvidita 0,48 1,39 0,46 0,69 0,29 0,42
Hotovostni likvidita 0,09 1,23 0,27 0,50 0,19 0,36

(zdroj: viastni zpracovani)

Analyza rentability

Ukazatele rentability v tabulce 11 naznacuji, ze je spole¢nost XYZ i ptes kolisavy vyvoj

téchto ukazatelu trvale ziskova.

Rentabilita vlastniho kapitalu je ve srovnani s odvétvovymi hodnotami a hodnotami
konkurenta ve vSech analyzovanych letech vyrazné vyssi, coz je zptuisobeno vice faktory.
Mezi tyto faktory se fadi vysokd ziskovost, ale také nepfili§ vysoka hodnota vlastniho
kapitalu. Vyse vlastniho kapitalu je ovlivnéna nizkym zakladnim kapitdlem, vy$$im podilem
cizitho kapitalu a rovnéz rozdélenim zisku z minulych let. To doklada i skutecnost, Ze
rentabilita vlastniho kapitalu dosdhla nejvyssi hodnoty v roce 2020, kdy doslo ke snizeni

hodnoty nerozdéleného zisku z minulych let.

wrwe

vysokou ziskovosti, tak i kratkou dobou obratu pohledavek a relativné nizkym objemem
aktiv zplsobenym vyuzivanim prongjmu. VIiv ma rovnéz vyuzivani méné kapitdloveé

naro¢nych aktiv v ramci obchodniho sektoru.

Pfi porovnani ukazatele rentability trzeb spole¢nosti XYZ s konkurentem je mozno
konstatovat, ze se zde nachazi prostor pro zlepSeni hodnoty tohoto ukazatele, kterého lze
dosahnout kuptikladu upevnénim trzni pozice spolecnosti, zefektivnénim procesti ¢i

budovanim siln&jsi znacky.



58 UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

Tabulka 11 Analyza rentability spolecnosti XYZ

Analyza rentability spolecnosti XYZ 2018 2019 2020 2021 2022 2023
ROE: Rentabilita vlastniho kapitalu 53% 32% 57% 55% 30% 38%

XYZ  |ROA: Rentabilita aktiv 25% 21% 32% 29% 31% 19%
ROS: Rentabilita trzeb 10% 8% 12% 13% 11% 9%

ROE: Rentabilita vlastniho kapitalu 2,8% 5,1% 5,2% 5,1%

odvétvi [ROA: Rentabilita aktiv 2,2% 2,9% 2,4% 3,1%

ROS: Rentabilita trzeb

ROE: Rentabilita vlastniho kapitalu 41% 31% 13% 24% 30% 9%

konkurent |ROA: Rentabilita aktiv 31% 31% 13% 17% 25% 11%
ROS: Rentabilita trzeb 21% 21% 18% 9% 18% 7%

(zdroj: viastni zpracovani)

Analyza aktivity

Se zfetelem na efektivitu vyuZzivani aktiv analyzovaného podniku lze pohledem na tabulku
12 konstatovat, ze obrat aktiv je ve vSech analyzovanych letech vy$$i nez minimalni
doporucovana hodnota 1 a prevysuje hodnoty tohoto ukazatele u konkurenta. Vyse ukazatele
je zpusobena pfislusnosti k odvétvi s prirozen¢ vysSim obratem aktiv (maloobchod),

relativné nizkym objemem aktiv a také dosahovanim vysokych trzeb.

Co se ty¢e doby obratu zasob, je v analyzovanych letech pomérné stabilni a pozitivné

1ze hodnotit, Ze je u spolecnosti XYZ nizsi nez u konkuren¢niho podniku.

Kombinace ukazateld doby obratu pohledavek a zavazkl poskytuje informaci o pozici
spolec¢nosti vic¢i dodavatelim a odbératelim. Ve vSech analyzovanych letech doba obratu
zavazkl pfevySuje dobu obratu pohledavek, coz znamend, Ze spolecnost piijme platbu za
pohledavku diive, nez splati sviij zavazek. To ji stavi do vyhodné pozice dluznika, coz ji
umoziuje vyhnout se druhotné platebni neschopnosti a nezvySovat ndklady na financovani.

Situace je obdobna u nejvétsiho konkurenta, vyuziva stejnou strategii.
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Tabulka 12 Analyza aktivity spolecnosti XYZ

Analyza aktivity spolecnosti XYZ 2018 2019 2020 2021 2022 2023
Obrat aktiv 2,47 2,67 2,57 2,22 2,91 2,08
Doba obratu aktiv (dny) 146 135 140 162 124 173
Obrat zasob 5,12 5,04 5,47 4,94 4,80 5,26
XYZ Dobra obratu zasob (dny) 70 71 66 73 75 68
Obrat pohledavek 17,67 20,36 14,08 9,56 14,76 7,28
Dobra obratu pohledavek (dny) 20 18 26 38 24 49
Obrat zavazkl 7,23 10,08 8,60 9,02 9,90 9,20
Doba obratu zavazki (dny) 50 36 42 40 36 39
Obrat aktiv 1,44 1,46 1,07 1,22 1,41 1,62
Doba obratu aktiv (dny) 250 247 338 295 256 222
Obrat zisob 3,73 4,88 2,96 3,02 2,65 3,71
Konkurent Dobra obratu zasob (dny) 97 74 122 119 136 97
Obrat pohledavek 11,56 78,11 23,31 25,53 66,17 209,53
Dobra obratu pohledavek (dny) 31 5 15 14 5 2
Obrat zavazkl 4,58 12,57 4,25 4,88 6,70 11,86
Doba obratu zavazki (dny) 79 29 85 74 54 30

(zdroj: viastni zpracovani)

6.2.5 Analyza souhrnnych ukazateli

Pro podnik byly sestaveny souhrnné, komplexné&jsi ukazatele finan¢ni analyzy. Konstruovan
byl index divéryhodnosti INOS, Altmaniv model Z-Skére a benchmarkingova Spider

analyza.
Index diivéryhodnosti IN0OS

Index davéryhodnosti v jeho varianté INOS byl vybran z diivodu jeho nejvyssi aktualnosti.
Na zaklad¢ tohoto kritéria v tabulce 13 lze konstatovat, ze podnik v pribéhu vsech
analyzovanych let tvoii hodnotu a je v dobré financni situaci, nebot’ ve vSech letech
ptekracuje index uroven Sedé zony, tedy Cislo 1,6. Nejpatrn€ji hodnotu tohoto indexu

ovliviluje ukazatel Grokového kryti a rentabilita vlastniho kapitalu.

Tabulka 13 Index INOS ve spole¢nosti XYZ

Index INO5 ve spole¢nosti XYZ 2018 2019 2020 2021 2022 2023
0,13 x aktiva/CZ 0,20 0,21 0,21 0,20 0,30 0,29
0,04 x EBIT/nékladové Groky 0,98 0,58 0,91 1,06 0,60 0,42
3,97 x EBIT/aktiva 0,99 0,82 1,26 1,15 1,23 0,73
0,21 x vynosy/aktiva 0,55 0,58 0,57 0,50 0,67 0,50
0,09 x ob&zna aktiva/kratkodobé zavazky 0,25 0,30 0,26 0,33 0,27 0,29
INO5 2,97 2,49 3,22 3,25 3,06 2,23
Tvorba hodnoty ANO ANO ANO ANO ANO ANO

(zdroj: viastni zpracovani)
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Altmaniav model Z-Skore

Altmanliv model hodnotici finan¢ni situaci podniku potvrzuje klasifikaci indexu
divéryhodnosti a ve vSech analyzovanych letech oznacuje finan¢ni poméry v podniku za
uspokojivé. Béhem celého obdobi je Z-skore podniku vyssi nez 2,99 a podnik tedy neni
ohrozen bankrotem. Nejpatrnéji hodnotu modelu ovlivituje ukazatel obratu aktiv a rentabilita

vlastniho kapitalu, coZ je mozno si ovéfit v tabulce 14.

Tabulka 14 Z-skore podniku XYZ

Z-Skore podniku XYZ 2018 2019 2020 2021 2022 2023
0,717 x CPK/aktiva 0,42 0,44 0,40 0,47 0,42 0,36
0,847 x nerozdélené zisky/aktiva 0,13 0,21 0,13 0,13 0,34 0,28
3,107 x EBIT/aktiva 0,78 0,64 0,99 0,90 0,96 0,58
0,42 x vlastni kapital/cizi zdroje 0,23 0,25 0,26 0,23 0,55 0,51
0,998 x trzby/aktiva 2,47 2,66 2,56 2,21 2,91 2,07
Z-skore 4,03 4,19 4,35 3,95 5,17 3,80
Financ¢ni situace Uspokojiva | Uspokojiva | Uspokojiva | Uspokojiva | Uspokojiva | Uspokojiva

(zdroj: viastni zpracovani)

Spider analyza

Spider analyza je néastrojem k rychlému vizualnimu srovnéani zékladnich ukazateli podniku
a odvétvi ¢i konkurence. Z diivodu nedostatecného mnozstvi dat o odvétvi je podnik
srovnavan s nejveétsim konkurentem. Zakladni ukazatele jsou rozdéleny do skupin dle jejich
ucelu — jedna se o ukazatele rentability, likvidity, zadluzenosti a obratovosti, coz je zietelné

v tabulce 15.

Tabulka 15 Spider analyza spole¢nosti XYZ v roce 2023

Spider analyza spolecnosti XYZ v roce 2023 XYZ Konkurent

A. 1 Rentabilita vlastniho kapitalu 0,38 0,09
A. 2 Rentabilita aktiv 0,19 0,11
Rentabilita |A. 3 Rentabilita trzeb 0,09 0,07
B. 1 Bézna likvidita 3,23 3,72
B. 2 Pohotova likvidita 1,46 0,42
Likvidita |B. 3 Hotovostni likvidita 0,19 0,36
C. 1 Vlastni kapital/Aktiva 0,55 0,70
C. 2 Kryti DM dlouhodobym kapitdlem 2,75 1,88
ZadluZenost |C. 3 Urokové kryti 10,38 5,87
D. 1 Obratovost aktiv 2,08 1,62

D. 2 Obratovost kratkodobych pohledavek 7,28 209,53

Obratovost |D. 3 Obratovost kratkodobych zavazkt 9,20 11,86

(zdroj: viastni zpracovani)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 61

Hodnoty ukazatelll nejvétsiho konkurenta jsou v grafu na obrazku 8 zndzornény na linii
100 % a hodnoty ukazatelii podniku XYZ jsou od linie 100 % odvozeny. Cim dale je linie
podniku od stfedu, tim lepsi je jeho situace. Ve srovnani s konkurentem si podnik vede hiite
v likvidnosti, konkrétné v ukazatelich bézné a hotovostni likvidity, dale v obratovosti,
v hodnotach obratovosti kratkodobych pohledavek a zavazkii, a rovnéz v jednom

z ukazatelll zadluZenosti, konkrétné v podilu vlastniho kapitalu na aktivech.

Graf Spider analyzy spolecnosti XYZ
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Obrazek 8 Graf Spider analyzy spolecnosti XYZ
(zdroj: vlastni zpracovani)

6.2.6 Shrnuti finan¢ni analyzy

Finan¢ni analyza byla vypracovédna s vyuzitim tii zdroji dat — finan¢nich vykazl podniku
XYZ, finan¢nich vykazi nejvétsiho konkurenta a odvétvovych dat Ministerstva primyslu
a obchodu. Kombinace téchto zdroji ma zajistit nejvys§i moznou informacni hodnotu

finanéni analyzy. Casovy ramec analyzy piedstavuji roky 2018 az 2023.

V ramci detailni finan¢ni analyzy jiz byla identifikovéana silna i slab4 mista hospodareni
podniku XYZ. Vysledky hospodafeni byly porovnany s odvétvovymi daty a vysledky

nejveétsiho konkurenta.

V celém analyzovaném obdobi je moZno pozorovat stabiln¢ rostouci hodnotu vysledku

hospodateni, aktiv, pasiv i trzeb. Vyznamnou soucasti aktiv je dlouhodoby majetek, jehoz
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hodnota v ramci sledovaného obdobi setrvale roste. Ze struktury majetku spolecnosti je
patrné, ze nefunguje ve vlastnich prostorach, ale pottebné skladové, prodejni a kancelatské
prostory si pronajima. To se promita do niz§i hodnoty stalych aktiv, pfevazuji naopak obézna
aktiva, z nichZ nejvyssi podil predstavuji zasoby. Tyto skute¢nosti se propisuji do vysledkt
finan¢ni analyzy. Dulezitou skutecnosti je kontinualni zvySovani hodnoty vysledku
hospodateni minulych let. Tento krok vede ke snizovani zadluzenosti a zvySovani finan¢ni

stability podniku.

Z hlediska dosahovanych vynost podniku je zfejmy jeho obchodni charakter, trzby za
prodej zbozi se podili na vynosech z vice nez 80 %. Na rlstu nakladi maji nejvyssi podil

naklady vynaloZené na prodané zbozi a sluzby.

Cisty pracovni kapital spolenosti ve viech analyzovanych letech nabyva kladné

hodnoty, coz poukazuje na volbu konzervativni finan¢ni strategie.

Co se tyce zadluzenosti, podnik zejména v prvnich analyzovanych letech vykazuje
vy$$i nez doporucené hodnoty ukazatelti zadluZenosti, 1ze vSak pozorovat jejich postupné
snizovani a s tim souvisejici snizovani rizikovosti podnikani. Ukazatele kryti dlouhodobého
majetku vlastnim kapitdlem a kryti dlouhodobého majetku dlouhodobymi zdroji rovnéz
poukazuji na volbu velmi konzervativni strategii financovani podniku, preferovani finan¢ni

stability pfed vynosem a piekapitalizovani podniku.

Na drahé financovani upozoriiuji i ukazatele likvidity, analyza jednotlivych

komponentii ukazatelll prokdzala zejména vysokou hodnotu zéasob.

Ukazatele rentability naznacuji, Ze je spole¢nost XYZ trvale ziskova. Rentabilita
vlastniho kapitdlu je ve srovnani s odvétvovymi hodnotami a hodnotami konkurenta ve
vSech analyzovanych letech vyrazné vyssi, coz je zpisobeno vysokou ziskovosti, ale také
nepiili§ vysokou hodnotou vlastniho kapitalu. Vysoka hodnota ukazatele rentability aktiv je
nizkym objemem aktiv zplisobenym vyuzivanim prondjmu. Prostor pro zlepSeni Ize nalézt
u rentability trzeb, a to kupfikladu upevnénim trzni pozice spolecnosti ¢i zefektivnénim

procesii.

Obrat aktiv je ve vSech analyzovanych letech vys§i nez minimalni doporu¢ovana
hodnota, coz poukazuje na efektivni vyuzivdni majetku spolecnosti. Ve vSech

analyzovanych letech doba obratu zavazkii pfevySuje dobu obratu pohledavek, coz
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spole¢nosti umoziuje vyhnout se druhotné platebni neschopnosti a nezvySovat naklady na

financovani.

Souhrnné ukazatele INOS, Z-Skore a Spider analyza potvrdily vystupy piedchozich
analyz. Dle ukazatele INO5 podnik v pribc¢hu vSech analyzovanych let tvoii hodnotu a je
v dobré finan¢ni situaci. Z-Skore tuto klasifikaci potvrzuje, oznacuje financni poméry
v podniku za uspokojivé. Spider analyza srovnava vysledky podniku s nejvétSim
konkurentem a konstatuje, ze podnik XYZ si vede hlife v bézné a hotovostni likvidité,
v hodnotach obratovosti kratkodobych pohleddvek a zavazki a v podilu vlastniho kapitalu

na aktivech.

6.3 Analyza ostatnich perspektiv

Analyza ostatnich perspektiv piispivd k doplnéni ekonomickych dat, ziskanych
prostiednictvim finan¢ni analyzy, o nefinan¢ni Gdaje potfebné k hodnoceni vykonnosti
podniku v ramci ostatnich perspektiv Balanced Scorecard. Konkrétné se jedna
o charakteristiku odvétvi, zaméstnancu, zakaznikid, dodavatelli a odbératelii, konkurence,
internich procesi a informaéniho systému. Data k provedeni analyzy byla ziskdna
prostfednictvim nestrukturovanych rozhovora s managementem a zaméstnanci a dale skrze

sémantickou analyzu recenzi zdkazniki.

6.3.1 Charakteristika odvétvi

Ptevazujicim CZ-NACE zatazenim spole¢nosti je 47911, tedy maloobchod prostfednictvim
internetu. Jedna se o rozvijejici se odvétvi maloobchodniho prodeje v Ceské republice, zvané
rovnéz jako e-commerce, vramci funkéniho déleni CZ-NACE spadd pod sekci 47
(Maloobchod, krom¢ motorovych vozidel), dile pod oddil 479 (Maloobchod mimo
prodejny, stanky a trhy) a do tfidy 4791 (Maloobchod prostfednictvim internetu nebo
zasilkové sluzby; CZ-NACE, © 2018).

Podil trzeb e-commerce sektoru na trzbach maloobchodu (CZ-NACE 47) ¢inil v roce
2020 16,2 % a od roku 2010 (4,3 %) vytrvale rostl. Rostly také trzby sektoru, v roce 2014
Cinily 67 miliard a v roce 2020 jiz 196 miliard. Rostouci trzby ve stfidavé stagnujicim ¢i
pomalu rostoucim odvétvi maloobchodu zajistily zminovany rostouci podil trzeb e-

commerce na trzbach maloobchodu (APEK Studie, 2020).

Vroce 2019 se tadily mezi nejcastéji obsazované pracovni pozice v sektoru e-

commerce pozice marketingového specialisty, PPC specialisty, spravce socidlnich siti
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a copywritera. Primérnd mési¢ni mzda u kazdé z pozic piekrocila primérnou mzdu v Ceské

republice v roce 2019 (APEK Studie, 2020).

6.3.2 Charakteristika zaméstnanca

Ve spolecnosti XYZ dochazi k setrvalému nértstu poctu kmenovych zaméstnancii, jak jiz
vyplyva z grafu na obrazku 9, k nejvét§imu rozsifeni zaméstnanecké zakladny doslo mezi
lety 2023 a 2024, nariist byl zpisoben rozsifovanim organiza¢ni struktury zejména na Grovni
managementu a roz$ifeni se tykalo ptfedevSim obchodniho a marketingového oddéleni.
Mimo nize uvedené mnozstvi zaméstnancli spolecnost spolupracuje také s externimi
pracovniky, u kterych vyuzivd vys§i volnosti v podminkdch spoluprace. Spole¢né

s externimi zameéstnanci je celkovy pocet zaméstnanci 35.

Vyvoj po¢tu kmenovych zaméstnancti spolecnosti
XYZ

Pocet kmenovych zaméstnanct
O

()

2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Analyzovany rok

Obrazek 9 Vyvoj poctu kmenovych zaméstnancii spolecnosti XYZ
(zdroj: vlastni zpracovani)

Z grafu na obrazku 10 je zfejmé, Ze s nartistem poctu zaméestnanct koresponduje, mimo
rok 2023, i rst osobnich nékladii. K nejvyssimu nartistu doslo mezi lety 2018 a 2019, lze
vSak predpokladat, ze vroce 2024 byl vzhledem k vyraznému rozSifeni organizacni

struktury tento nariist ptekondn, a¢ k tomu prozatim nejsou k dispozici kone¢né udaje.
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Vyvoj osobnich naklada spole¢nosti XYZ
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Obrazek 10 Vyvoj osobnich nékladii spolecnosti XYZ
(zdroj: vlastni zpracovani)

Co se tyce vzdélanostni struktury zaméstnancii, drtiva vétSina zaméstnanci disponuje
sttedoskolskym vzdélanim, vysokoSkolského vzdélani dosahla menSina zaméstnanct.
Vysokoskolského vzdélani dosdhli zejména zaméstnanci na Urovni managementu.
Spolecnost vénuje pozornost zvysovani kvalifikace zaméstnanct, naklady na vzdélavani
zamg&stnancl sice nejsou konkrétnéji zaznamenavany, avSak v priubéhu let se, s rostoucim

ziskem spolecnosti, zvySuji.
6.3.3 Charakteristika zakazniki
Zakladatel spolecnosti pii konzultaci rozdélil zékazniky do tfi cilovych skupin dle véku:
— mladi muzi ve véku od 18 let formujici sviij osobni styl
— muzi ve véku okolo 30 let pracujici v kancelafi, nakupujici koSile do zaméstnani
— muzi ve véku 50 let vyhledédvajici odévy kvalitniho zpracovani.

Za tUcelem podrobnéjsi charakteristiky zdkazniki a identifikace jejich nakupnich
preferenci byla uskute¢néna sémanticka analyza recenzi spolecnosti XYZ na platformach
Google Maps, Heureka a Zbozi. Jednoznacnou vyhodou analyzy recenzi je ziskani dat od
osob, které jiz u spolecnosti nakoupily, a jsou tedy zastupci cilové skupiny spolecnosti,

a rovnéz Siroky vzorek recenzi poskytnutych zakazniky spolecnosti.

Pocet analyzovanych recenzi souhrnné €inil 7 596, 4 246 recenzi bylo poskytnuto skrze

platformu Zbozi, 3 097 recenzi prostfednictvim cenového srovnavace Heureka a 253 recenzi
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skrze portal Google Maps. Zakaznick4 spokojenost se spolecnosti na cenovém srovnavaci
Heureka ¢inila 4,9/5, primérna doba doruceni zbozi byla 2,1 den a 99 % zékaznikl bylo

zbozi doruceno do 6 dni (XYZ Recenze, © 2007-2025).

Primérné hodnoceni spokojenosti se spolec¢nosti na portdlu Google Maps Cinilo 4,7/5.
Na portalech Heureka a Zbozi zakaznici ve vétSin€ ptipadl hodnotili ndkup prostfednictvim

e-shopu, zatimco na portalu Google Maps zakaznici posuzovali ndkup v kamenné prodejné.

Hodnoceni zdkaznikii byla na zdklad€ obsahu recenzi roz¢lenéna do nékolika kategorii
dle zdkazniky hodnocenych parametrt. V ramci kategorii byla vyc¢islena ¢etnost pozitivnich
¢i negativnich zminek v recenzich vztahujicich se k jednotlivym parametriim nakupu. Byly

shromazdény cCastéji zminované zkuSenosti, ty budou nize okomentovany.
Zakaznicky servis

ZkuSenost s urovni zadkaznického servisu hodnotilo 346 zdkazniki jako pozitivni a 12
zakaznikl jako negativni. V pozitivni konotaci zminovali zdkaznici zejména profesionalitu
a erudovanost prodejcli, schopnost poradit, doporucit vhodny produkt a bezproblémové
feSeni reklamaci. Rovnéz velmi ocefiovali vstiicnost personalu. Negativni recenze naopak
poukazovaly na piipady, kdy personal puasobil jako neochotny, nevstficny nebo nebyl

ochoten ¢i schopen poradit.
Sortiment

Co se tyce zkuSenosti se sortimentem, byla v 1 032 piipadech vyhodnocena jako pozitivni
a v 8 ptripadech jako negativni. Pozitivné byla vniména predevsim kvalita, exkluzivita a §ife
sortimentu, zejména nabidka jinde nedostupnych produktii. Zikaznici také ocenovali
dostupnost dopliikovych produktii uréenych k péci o odévy a obuv. Na druhou stranu
zakaznici vytykali uzsi nabidku mensich velikosti odévi ¢i pomérné dlouhou dobu doplnéni
nékterych vyprodanych produkti. Co se tyCe ceny sortimentu, pfevazovaly recenze
deklarujici, Ze se jedné o odpovidajici cenu za danou kvalitu, v nékterych hodnocenich vSak
byla cena oznacena za vyssi, nez by se ocekdvalo. V nékterych recenzich bylo uvedeno, Ze
velikostni pestrost sortimentu mtize uspofit finanéni prosttedky zakaznikd, které by byly

jinak vynaloZeny na néslednou krejcovskou Gpravu odévi.
Rychlost doruceni

Zakaznické hodnoceni rychlosti doruceni bylo pfevdzné pozitivni, a to v poméru 1 277

pozitivnim hodnocenim ku 7 negativnim, ¢emuz odpovidéd i primérnd doba doruceni dle
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portalu Heureka, kterd je 2,1 den. Jen v nékolika pifipadech byl zminovan problém pfi
dorucovani zbozi ¢i delsi doba dorucovani (v téchto ptipadech se jednalo zejména o doruceni
do zahrani¢i) a zékaznici pozitivné kvitovali rovnéz moznost vraceni zbozi v dlouhém
Casovém useku. Zminovan byla vSak také pozadavek na rozsifeni moznosti odeslani skrze
vice dorucovacich spolecnosti, pficemz v soucasné dobé podnik spolupracuje pouze se

dvéma kuryrnimi spole¢nostmi.
Baleni

Uroveti baleni hodnotili zdkaznici v 554 piipadech pozitivné a pouze v 1 pfipadé negativng,
a to, kdyz byl dorucen poSkozeny produkt. Kladn€¢ byl hodnocen zvlasté osobni dopis
zakladatele spolecnosti prikladany k objednavkdm a dérek k zésilce, pokud byl ptiloZen.

Hojn¢ byla zmiflovana rovnéz vkusnost a ekologi¢nost baleni.
Komunikace

Urovni komunikace se mysli pfedeviim komunikace se zakazniky e-shopu, a to pii
objednédvani, dorucovani zasilky ¢i feSeni problému skrze telefonni a e-mailové spojeni.
Hodnoceni zakaznikli kamenné prodejny je shrnuto v kategorii zdkaznického servisu.
Pozitivné hodnotilo komunikaci podniku 517 recenzujicich, 3 ji hodnotili negativné. Kladné
bylo hodnoceno promptni a bezproblémové vytizovani reklamaci a také moznost sledovani
odeslané zasilky. Negativni hodnoceni bylo spojovano s pozdnimi odpovéd’'mi na e-

mailovou komunikaci ¢i s absenci reakce na telefonaty ¢i e-maily.
Prodejna

ZkuSenost s prodejnou hodnotilo 53 zakaznikt jako pozitivni a 4 zdkaznici jako negativni.
Kladné byla hodnocena dostupnost prodejny, tedy moznost pohodlného parkovani, a rovnéz
atmosféra prodejny a fakt, Ze je mozno si produkty nabizené na e-shopu vyzkouset, zatimco
negativni recenze hodnotily jednu prodejnu jako nedostate€nou a pro recenzujici slozité

dostupnou (z divodu bydleni mimo Prahu).
Shrnuti

Na zékladé sémantické analyzy zékaznickych recenzi lze shrnout, jaké aspekty ndkupu
zakaznici pokladaji za dilezité, co ovliviiuje jejich rozhodovéani a na co je tfeba se pro
zlepSovani zakaznické zkuSenosti zaméfit. To je zietelné i z vysledné tabulky 16. Z hlediska
servisu zdkaznici ocenuji, pokud maji prodejci dostateCnou znalost sortimentu a zvyklosti

odivéni, aby byli schopni poskytnout dostatecné erudované poradenstvi. Déle je zaddouci
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udrzovat soucasnou §ifi sortimentu ¢i jej dopliiovat o dalsi produkty, ovSem za zachovani
vysoké turovné kvality. Dulezitym faktorem je i doba doruceni, je vhodné zachovat
soucasnou rychlost a také zvazit rozsifeni moznosti dopravy o dalsi kuryrni spolecnosti. Co
se tyCe baleni objednavek, doporucuje se setrvat na aktudlni trovni baleni, 1ze zvazit dalsi
ozvlastnéni baleni ¢i pfidavani drobnych déarkii pro vracejici se zdkazniky. Prostor pro
zlepSeni z pohledu komunikace se zdkazniky se nabizi v promptnéjsi reakci na e-maily
a telefonaty a z pohledu dostupnosti se doporucuje uvazeni rozsifeni sit€¢ kamennych

prodejen.

Rovnéz je tfeba zminit, Ze zastupci podniku reagovali na negativni recenze a snazili se

o nalezeni feSeni problémt, které zdkaznici zminovali.

Tabulka 16 Hodnoceni sémantické analyzy

Hodnoceni sémantické analyzy [pocet] Pozitivni Negativni
Zkusenost s trovni zakaznického servisu 346 12
Zku§enost se sortimentem 1032 8
Zkusenost s rychlosti doruceni 1277 7
Zku$enost s trovni baleni 554 1
Zkusenost s trovni komunikace 517 3
Zku§enost s cenou zboZi 12 11
Zku§enost s prodejnou 53 4

(zdroj: viastni zpracovani)

6.3.4 Charakteristika dodavateld a odbératelu

Podnik XYZ v rdmci svého sortimentu klade diiraz na vysokou kvalitu prodavaného zbozi.
Za ucelem prodeje zbozi téchto vlastnosti se podnik zamétuje vyhradné na dodavatele
spliiujici kritéria stanovend v podniku. Co se tyce skladby dodavatelil, nejvétsi dodavatel se
podili na zasobovani piiblizné z 10 %, druhy nejvétsi z8 % a ostatni dodavatelé se na

distribuci podili v mnozstvi jednotek procent z celkovych nakupd.

Mezi velkoobchodni odbératele se fadi partnefi nabizejici Siroké portfolio produktd,
jedna se o nakupni galerie a parfumerie pusobici v Ceské republice i v zahraniéi. Podnik
generuje 35 % trzeb z velkoobchodni ¢innosti a 65 % z maloobchodni. Celkovym pohledem
lze konstatovat, Ze podil prodeji do zahrani¢ni (maloobchodnich i velkoobchodnich)

v poslednich letech roste a nyni ¢ini ptiblizné 35 % z celkovych trzeb.

6.3.5 Charakteristika konkurence

Spolecnost XYZ je soucasné dobé jedinym prodejcem dané kombinace produktii a je

vyhradnim distributorem n&kolika znadek odévii, kosmetiky a dopliki. Céastednou
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konkurenci jsou nakupni platformy se sortimentem vétSiho mnozstvi moédnich znacek
a vyrobci formalni panské mody. Jelikoz je Céast trzeb tvofena prodejem kosmetiky
a doplikl, mezi konkurenty se fadi rovnéz internetové parfumerie a prodejci kosmetiky

a doplnkda.

A¢ spolecnost neceli pfimé konkurenci, nepiimé konkurence je pomérn¢ silnd, a proto
je treba, aby spolecnost posilovala svou konkurenceschopnost kuptikladu skrze péci

o zakazniky, zlepSovani sluzeb a tfibeni produktového portfolia.

6.3.6 Charakteristika internich procest

Spole¢nost XYZ neni v oblasti fizeni procest povinna dodrzovat mezinarodni normy ISO.
Ptesto byly vramci spolecnosti identifikovany kli¢ové procesy, které¢ byly dale
zdokumentovany a jsou mezi zaméstnanci priabézné sdileny. Mezi tyto procesy se fadi piijeti
zbozi na sklad, vyskladnéni zboZi v prodejné, administrace e-shopu, kompletace objednavky

z e-shopu, vyftizeni ndkupu na prodejné a zpracovani reklamace.

Procesy nejsou provazany se strategickymi cili spolecnosti, k danym procesim nejsou
pfifazeny meéfitelné ukazatele a funkcnost procesti tedy neni timto zplGsobem méfena
a vyhodnocovéana. Daéle nejsou stanovena kritéria a metody nezbytné pro zajiSténi
efektivniho fungovani a fizeni kliCovych procesii. V piipadé vyskytu odchylek ¢i
nezddouciho vyvoje procesu tak nejsou piijimdna opatfeni sméfujici k naprave.
Z komunikace se zamé&stnanci spolecnosti vyplynulo, Ze tento stav fizeni internich procest

vyplyvé z nizké miry fluktuace zaméstnancii, a tak neni detailnéjsi pfistup vyZadovany.

6.3.7 Charakteristika informac¢niho systému

Informaéni systém podniku se skldda z n€kolika platform, z nichz kazdé je vyuzivana za

jinym ucelem. Jedna se o platformy Simplia, ABRA Flexi, Supportbox, Slack a Asana.

Platforma Simplia je provoznim systémem e-shopu, umoznuje fizeni webu, skladového
hospodaistvi, zdkaznické podpory, pokladny, je vhodné i pro komunikaci s dodavateli. Dalsi
z platforem, ABRA Flexi, je tcetni systém, ktery je mozno spojit s e-shopem. Supportbox
je v podniku vyuzivan jako CRM systém, je uréeny ke komunikaci se zdkazniky. Slack byl
implementovan pro komunikaci v ramci podniku a Asana zajiStuje projektové fizeni,

pomaha na bazi tymu organizovat, sledovat a fidit praci.
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Z tohoto vyctu je ziejma nizka provazanost mezi jednotlivymi platformami a je zaddouci
identifikovat moznosti integrace jednotlivych platforem k plynulému ziskévani informaci

pro manazerské fizeni.

6.4 SWOT analyza

SWOT analyza informuje o vnitinich aspektech fungovani podniku, o silnych a slabych
strankach. TaktéZz zobrazuje vnéjsi aspekty piisobici na podnik, tedy hrozby a pfileZzitosti.
Analyza podniku XYZ byla sestavena na zaklad¢ informaci ziskanych prostfednictvim
finan¢ni analyzy, sémantické analyzy recenzi zékaznikii, rozhovorG se zakladatelem
a rovnéz rozhovorl se zaméstnanci. VSechny ziskané informace shrnuje. Souhrn SWOT

analyzy poskytuje obrazek 11.

Dobré vztahy se ziakazniky

Exkluzivita fady produkti

Vyhradni distributorstvi

Site marketingovych ¢innosti
S Finanéni stabilita

Niz§i mzdové naklady

Provozni efektivita

Flexibilita zakaznického servisu

Nizka fluktuace zaméstnanci

Slabé procesni Fizeni

Zaméreni na operativni fizeni

Vyuzivani zakladnich mé¥itek vykonnosti
Drahé financovani

Absence komplexniho Fizeni HR
Zavislost Fizeni na zakladateli
Neefektivni komunikace v ramci podniku
Absence integrace informacénich systémi

NepfFiznivé legislativni zmény

Platebni neschopnost odbérateli
Nerovnomérna zavislost na dodavatelich
Defederalizace Evropské Unie

Zavislost na socidlnich sitich

Zdrazeni cen dopravy

Nizka poptavka

Rozsifeni do novych lokalit

Novi dodavatelé

Rozsifovani nabidky dodavatela
Zvysujici se Zivotni iroven

Rostouci globalizace

Z3ijem zakaznikt o individualni pFistup
Tlak na uvédomélou spotiebu

Tlak na uvédomélou spotiebu

Obrazek 11 SWOT analyza podniku XYZ
(zdroj: vlastni zpracovani)

6.4.1 Silné stranky

Mezi silné stranky podniku se fadi dobré vztahy se zékazniky, coz bylo prokdzano
v sémantické analyze zadkaznickych recenzi. Diky vyhradnimu distributorstvi urcitych
znacek jsou mnohé z nabizenych produkti dostupné exkluzivné v internetovém obchodé
a prodejnach podniku XYZ. Jako vyhodu lze rovnéz vnimat i fakt, ze se podnik vénuje
sirokému spektru marketingovych ¢innosti a usiluje tak o snizeni zévislosti na socialnich

sitich a na placené reklamé. Z pohledu finan¢niho fizeni jsou devizami finanéni stabilita
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a niz81 mzdové ndklady. Dalsi vyhodou je také provozni efektivita, tedy snaha o udrzovani
rozumné vysSe nakladi, a rovnéz flexibilita zakaznického servisu, zdlraznovana

v zékaznickych recenzich. Nespornou vyhodou je také nizké fluktuace zaméstnanct.

6.4.2 Slabé stranky

Naproti tomu za slabé stranky podniku lze oznacit slabé procesni fizeni, tedy nedostatecné
definované a koordinované procesy, a zaméfeni vyhradné na operativni fizeni, absence jasné
definované a pro vSechny zaméstnance zfetelné strategie. Z hlediska finanéniho fizeni mtize
byt nevyhodou také vyuzivani pouze zakladnich métitek vykonnosti, a€ je to v rdmci odvétvi
nadstandard. Z finan¢ni analyzy je zfejmé rovnéz pfiili§ drahé financovani fungovani
podniku. V rdmci fizeni je nevyhodou nedostate¢né komplexni fizeni lidskych zdroji a velka
zavislost na zakladateli podniku. V neposledni fadé¢ neni v podniku stanovena jednotna
forma komunikace a pfedavani, pfedev§im odbornych, informaci, nejsou integrovany

informacni systémy.

6.4.3 Hrozby

Ohrozujicimi faktory piisobicimi na podnik jsou kuptikladu nepiiznivé legislativni zmény,
omezujici chovani podniku, ¢i platebni neschopnost odbérateld, plisobici v prvni fad¢ na
likviditu podniku. Mezi hrozby je mozno zatadit také to, Ze pomérné velkd ¢ast zbozi je
odebirana pouze od jednoho dodavatele, pfipadny vypadek dodavek by tedy pro podnik
znamenal zna¢né ztraty. Potencidlni defederalizace Evropské Unie by zamezila roz§ifeni
podniku do evropskych zemi, coz by omezilo jeho rozvoj. Problémem je rovnéz zavislost
podniku na socidlnich sitich a placené inzerci, vtomto piipadé¢ vSak podnik usiluje
o zamezeni piiliSné zavislosti prostfednictvim budovani vztahll se zdkazniky. Déle hrozi
zdraZeni cen dopravy ¢i snizovani poptavky, coz by mohlo vyrazng snizit zisk podniku.
Posledni hrozbou je v soucasné dobé rostouci tlak na uvédomeélou spotiebu, ktery je zaroven
1 prilezitosti, protoze mlze zpusobit bud’ vSeobecné snizeni poptavky (hrozba) ¢i vétsi

ptiklon ke kvalitnim odéviim (pfilezitost).

6.4.4 Prilezitosti

Mezi ptilezitosti podniku se fadi moZnost rozsifeni se do novych lokalit, at’ uz na nové trhy,
nebo v rdmci rozsifovani sité prodejen, a rovnez ziskadvani novych dodavateli ¢i rozsifovani
nabidky stavajicich dodavateli. To mlize obohatit sortiment a rozsitit zdkaznickou zakladnu.

Pro podnik je ptilezitosti rovnéz zvySujici se zivotni uroven ve svéte a dale rostouci mira
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globalizace, tyto faktory podniku poskytuji nové moznosti rozvoje. V neposledni fad¢ je
prilezitosti trend individualniho pfistupu, o ktery zédkaznici projevuji zvySeny zajem. Jedna

se totiz o nakupni parametr, ktery je podnik schopen poskytnout.

6.5 Shrnuti strategické analyzy

Strategicka analyza podniku XYZ se sklada z n¢kolika ¢asti zohlediujicich interni i externi
faktory ptsobici na podnik. Prvni ¢ast ¢ini PEST analyza makroprostiedi podniku, na ni
navazuje finan¢ni analyza podniku. Nasleduje analyza ostatnich perspektiv charakterizujici
kuptikladu zaméstnance, zdkazniky ¢i interni procesy. Na zaklad¢ zjisténi z provedenych
analyz je nakonec sestavena SWOT analyza poskytujici podklad pro projekt implementace

Balanced Scorecard.

PEST analyza makroprostfedi podniku cerpa z materidll podniku, z vefejné
dostupnych informaci a =zdat ziskanych skrze komunikaci se zaméstnanci
a s managementem podniku. Mezi nejvyznamnégj$i faktory makroprostiedi ovlivitujici
fungovani podniku se fadi kuptikladu celni bariéry, rist ekonomiky, zmény v danovych

ptredpisech, vy$si mira vyuzivani socidlnich siti ¢i zdokonalovani logistickych systémi.

Finan¢ni analyza byla vypracovana s vyuzitim finan¢nich vykazi podniku XYZ,
finan¢nich vykazi nejvétSiho konkurenta a odvétvovych dat Ministerstva prumyslu
a obchodu. Casovy ramec analyzy predstavuji roky 2018 az 2023, data byla za téelem
zachovani anonymity pfepocitdna urcitym koeficientem. V celém analyzovaném obdobi je
mozno u podniku XYZ pozorovat stabiln¢ rostouci hodnotu vysledku hospodateni, aktiv,
pasiv i trzeb. Dulezitou skutecnosti je kontinualni zvySovani hodnoty vysledku hospodareni
minulych let. Tento krok vede ke snizovani zadluzenosti a zvySovani finan¢ni stability
podniku. Dale lze sledovat piekapitalizovani podniku a drahé financovani. Prostor pro
zlepSeni 1ze nalézt rovnéz u rentability trzeb, a to kuptikladu skrze upevnéni trzni pozice
spolecnosti €i zefektivnéni procest. Vystupy z horizontalni a vertikdlni analyzy, z analyzy
pomérovych a rozdilovych ukazatelt a z analyzy vyvoje vysledku hospodatfeni potvrzuji

1 souhrnné ukazatele INOS, Z-Skore a Spider analyza.

Analyza ostatnich perspektiv piispiva k doplnéni dat ziskanych prostfednictvim
finan¢ni analyzy, o data nefinan¢ni, potfebnd k hodnoceni vykonnosti podniku. Konkrétné
se jednd o charakteristiku odvétvi, zaméstnancl, zédkaznikli, dodavateli a odbérateld,
konkurence, internich procesii a informa¢niho systému. Data k provedeni analyzy byla

ziskana prostfednictvim nestrukturovanych rozhovorli s managementem a zaméstnanci
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a dale skrze sémantickou analyzu recenzi zdkaznikli. Podnik je soucasti dynamicky se
rozvijejictho odvétvi maloobchodniho prodeje zvaného jako e-commerce. Dochazi
k setrvalému nartist poc¢tu kmenovych zaméstnanct a k rozSifovani organizacni struktury.
Co se tyce skladby dodavateli, nejvétsi dodavatel se podili na zdsobovani ptiblizné z 10 %,
druhy nejvétsi z 8 % a ostatni dodavatelé se na distribuci podili v mnozstvi jednotek procent
z celkovych nakupl. Mezi velkoobchodni odbératele se fadi partnefi nabizejici Siroké
portfolio produktt, jedna se o nakupni galerie a parfumerie pusobici v Ceské republice
1 v zahrani¢i. Podnik generuje 35 % trzeb z velkoobchodni ¢innosti a 65 % z maloobchodni.
Podil maloobchodnich i velkoobchodnich prodeji do zahrani¢ni v poslednich letech roste
anyni €ini pfiblizn€ 35 % z celkovych trzeb. Déle je podnik je souc¢asné dobé vyhradnim
distributorem nékolika znaéek odévii, kosmetiky a dopliikii. Casteénou konkurenci podniku
jsou nakupni platformy se sortimentem vétsiho mnozstvi modnich znacek a vyrobei formélni
panské maody. Jelikoz je ¢ast trzeb tvofena prodejem kosmetiky a dopliikil, mezi konkurenty
se fadi rovnéz internetové parfumerie a prodejci kosmetiky a dopliikd. Podnik v rdmci svého
fungovani vyuziva fadu platforem a software, nicmén¢ jednotlivé platformy jsou mezi sebou
provazany pouze Castecné a je zadouci identifikovat moznosti integrace jednotlivych
platforem k plynulému ziskdvani informaci pro manazerské fizeni. Co se tyce zékaznikli
podniku, jedna se pfevazné o muZze ve tfech vékovych skupinach, kteti z hlediska nakupniho
zazitku oceniuji erudované poradenstvi, Siroky sortiment, kratkou dobu doruceni a promptni

komunikaci.

SWOT analyza integruje zjiSténi ziskana v ramci strategické analyzy a v ramci
rozhovorii se zaméstnanci a managementem podniku a poskytuje tak podklad pro
projektovou cast, tedy pro implementaci konceptu Balanced Scorecard. Mezi
nejvyznamngjsi silné stranky podniku se fadi kuptikladu financni stabilita a flexibilita
zakaznického servisu. Vyznamnou slabou strankou je naptiklad slabé procesni fizeni nebo
absence komplexniho fizeni HR. Mezi hrozby se fadi zavislost na socialnich sitich a zdrazeni
cen dopravy, naopak pfilezitosti je zadjem zakaznikd o individudlni pfistup ¢i zvySujici se
zivotni Uroven.

Vyse analyzované oblasti byly pfi navrhu konceptu Balanced Scorecard zohlednény

nasledovne:
— finanéni perspektiva: finan¢ni analyza,

— zdakaznickd perspektiva: charakteristika zakaznik®, charakteristika odvétvi,

charakteristika dodavatell a odbératelii, charakteristika konkurence,
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perspektiva internich procesii: charakteristika internich procesti, financni

analyza, charakteristika zakaznik,

perspektiva uceni se a ristu: charakteristika zaméstnanci a charakteristika

informacniho systému.
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7 SOUCASNY ZPUSOB HODNOCENI VYKONNOSTI

V podniku XYZ se v soucasné dobé hodnoti vykonnost ptevazné skrze finan¢ni ukazatele.
Zdrojem dat pro zpracovani finan¢nich ukazatelli jsou zejména finan¢ni vykazy, tedy

rozvaha a vykaz zisku a ztrat, a rovnéz analyticky ptehled v rdmci software ABRA Flexi.

Vramci finanéni analyzy jsou sledovany jednotlivé rozvahové polozky, stav
pohledavek ¢i stav finan¢nich prostfedkii v pokladng. Déle jsou monitorovany trzby, hruba
marze (rozdil mezi vynosy a naklady na prodané zbozi) ¢i zadluzenost podniku
prostiednictvim miry zadluZenosti. V neposledni fad¢ je sledovan podil marketingovych

nakladl na obratu, coz potvrzuje soustiedénost podniku na marketingové aktivity.

Hodnoty finan¢nich ukazatell jsou sledovany jak meziro¢né, tak i na mési¢ni bazi, aby
bylo mozno pribézné hodnotit hospodareni podniku. A¢ ma management podniku v rdmci
odvétvi nadstandardni ptehled ve financnim hospodatent, je zde prostor pro rozsifeni spektra
sledovanych ukazatelti a hlubsi analyzu vykonnosti podniku za uc¢elem dosazeni lepSich

vysledkd.

V ramci nefinan¢nich ukazatell je dle zakaznického hodnoceni v recenzich na bodové
stupnici sledovana spokojenost zdkaznik. Dale je monitorovan pocet znacek nové
zafazenych do sortimentu a rovnéz pocet novych trhii, na kterych podnik ptisobi. Za ticelem
monitorovani provozni efektivnosti je sledovdna doba obratu zasob. Zdrojem dat
nefinan¢nich ukazatell je prfedevsim software ABRA Flexi. Spokojenost zakaznikl a doba
obratu zasob je sledovdna mésicné, ostatni nefinan¢ni ukazatele jsou monitorovany

meziro¢né.

Z hlediska koncepcniho pojeti Balanced Scorecard jsou tedy sledovany piedevsim
ukazatele spadajici do finan¢ni perspektivy, tfi ukazatele nalezici do zakaznické perspektivy
a jeden ukazatel perspektivy internich procest. Co se tyce ukazateli perspektivy uceni se

a ristu, v ramci podniku nejsou monitorovany.

7.1 Silné a slabé stranky méreni vykonnosti podniku
Mezi silné stranky méteni vykonnosti podniku se fadi:

— Srovnatelnost vysledkii s konkurenty — finan¢ni ukazatele I1ze srovnat s odvétvim

¢i s jednotlivymi konkurenty,



76

UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

Srovnatelnost vysledkii v ¢ase — sledované ukazatele jsou sledovany v ramci let,

a tak je mozné monitorovat jejich vyvoj,

Snadny pfistup ke sledovanym udajim — pii konstrukci finan¢nich ukazateli je

mozno ¢erpat z finan¢nich vykazi ¢i ti€etniho software.

Naproti tomu mezi slabé stranky méfeni vykonnosti podniku Ize zatadit:

Nebezpedi zanedbani dilezitych zmén — uzky rozsah vyuZzivanych ukazatelt
(a vynechavani nckterych ukazatelli zafazenych do provedené financni analyzy)
mize zpisobit opomenuti urCitych dilezitych faktord podnikové vykonnosti

a mylnou identifikaci finan¢ni situace v podniku,

Nedostate¢né zaméreni na nefinanc¢ni ukazatele — financni udaje jsou ziskavany
z dat z minulych let a vypovidaji o vykonnosti podniku pouze ¢aste¢né. To muze
zapriCinit zanedbani kroku, které by mohly vést k vy$Si vykonnosti podniku

v budoucnu.

7.2 Silné a slabé stranky vykonnosti podniku

Mezi silné stranky vykonnosti podniku se fadi:

Finanéni stabilita — diky rostouci ziskovosti, kontinudlnimu zvySovani vysledku
hospodateni z minulych let a volbé konzervativni financni strategie si podnik udrzuje

finanéni stabilitu,

Niz§i mzdové naklady — podnik v rdmci své zaméstnanecké zdkladny efektivné
kombinuje interni a externi zaméstnance, cozZ mu umoznuje udrzovat pomérné nizké

osobni naklady,

Provozni efektivita — majetek podniku je efektivné vyuzivan, doba obratu zavazkt

ptevysuje dobu obratu pohledavek, ¢imz podnik sniZzuje ndklady na financovani.

Naopak mezi slabé stranky vykonnosti podniku lze zatadit:

Drahé financovani — z analyzy likvidity vyplyva, Ze podnik disponuje piebyte¢nym
mnozstvim kapitalu, ktery by mohl byt vhodnym zptsobem zhodnocen
Vys8i zadluZenost — vysSi zadluzenost pro podnik znamend vyssi rizikovost

podnikéni, je vSak ziejma snaha o snizovani zadluzenosti a v tomto trendu je zadouci

pokracovat.
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8 PROJEKT IMPLEMENTACE KONCEPTU BALANCED
SCORECARD

Projektova cast diplomové prace se vénuje implementaci konceptu Balanced Scorecard.
V prvni fadé jsou popsany argumenty pro implementaci konceptu vychazejici ze situace
uvnit podniku a dale nésleduje postup implementace konceptu vychézejici z doporuceni

poradenské spolecnosti Horvath & Partners.

V ramci vytvofeni organizacnich pfedpokladi jsou popsany organiza¢ni podminky
projektu, je stanoven harmonogram projektu a jsou definovéany kritické faktory tspéchu
projektu. Nasleduje vyjasnéni strategie, je stanoveno poslani, vize a strategické cile podniku.
Dalsi etapou implementace je tvorba Balanced Scorecard zahrnujici odvozeni strategickych
cilt, vybudovani vztahii pficin a nasledkd, vybér vhodnych méftitek, uréeni cilové hodnoty
a urceni strategickych akci. Déle je zajiSténo celopodnikové rozsifeni konceptu a rovnéz jeho
trvalé nasazeni. Projekt je nasledné podroben rizikové a ndkladové analyze, jsou definovany
pfinosy implementace projektu, a nakonec jsou formulovdna doporuceni ke korektni

implementaci konceptu.

8.1 Argumenty pro implementaci konceptu Balanced Scorecard

Spolecnost XYZ se vsoucasné dobé zprocesniho i persondlniho pohledu rozsifuje
a transformuje se z mensiho podniku na rozvinutéjsi. S transformaci ptichazi i vyraznéjsi

tlak na vysledky a zavadéni ¢i zefektivitovani podnikovych procest.

Implementace konceptu podniku pfinese spole¢nosti vyjasnéni strategie a jeji roz§ifeni
do celé organizacni struktury podniku, aby bylo pro vSechny zaméstnance zfetelné, jak
svymi ¢innostmi pfispéji k plnéni strategickych cilii. Za pomoci vyjasnéni strategie dale
bude mozno doplnit operativni fizeni o fizeni strategické a monitorovat troven plnéni

strategickych cilu.

S timto souvisi rovnéz ocekavané zlepSeni komunikace v ramci podniku, vzhledem
k tomu, Ze Balanced Scorecard je diilezitym a srozumitelnym néstrojem komunikace v rdmci

podniku.

Dale je pro spole¢nost zadouci zbavit se zavislosti na zakladateli a vybudovat funkéni
manazerskou strukturu. Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost funguje jako maloobchod a rovnéz

jako velkoobchodni partner, coZ jsou oblasti s odliSnymi podminkami, zakladatel je mini
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pojimat oddélené, coz je v ramci konceptu mozné. Zaroven koncept vytvoii funkéni spojeni

strategii téchto oblasti.

Se sniZzenim zévislosti na zakladateli souvisi rovnéz potieba decentralizace podniku,
koncept Balanced Scorecard bude strategickym ramcem pro vedeni podniku jako celku, ale

na zakladé¢ fungovani jednotlivych decentralizovanych strategickych obchodnich jednotek.

Je tfeba podotknout, ze koncept Balanced Scorecard ma poslouZzit jako objektivni

podklad pro vyhodnocovani vykonnosti navdzany na podnikové odméinovani.

V neposledni fadé lze zminit, Ze po naplnéni strategickych cili dojde ke zvySeni

hodnoty podniku, coz je jeho primarnim cilem.

8.2 Vytvoreni organizacnich piredpokladu

V analytické ¢asti prace byl zhodnocen stav podniku s ohledem na implementaci konceptu
Balanced Scorecard jako prvku fizeni. Lze uvést, Ze podnik je v mnoha ohledech na
implementaci konceptu pfipraven, v nékterych oblastech je vSak nutno pfijmout zmény
vedouci ke kvalitnéj§imu zapracovani konceptu. Tyto zmény se tykaji pfedevsim procesniho

a strategického fizeni a rovnéz Grovné komunikace v ramci podniku.

V této fazi projektu je nezbytné stanovit organizacni podminky projektu, harmonogram

a kritické faktory uspéchu projektu.

8.2.1 Organiza¢ni podminky projektu

Vzhledem ke stabilit¢ organizacni struktury podniku lze uvést, Ze je jeji podoba dostacujici
a nezada si vyrazngj$i modifikaci. Doporucit l1ze obsazeni pozice finan¢niho controllera
zodpovidajiciho za detailnéjsi sledovani finan¢ni vykonnosti podniku ¢i rozvijeni konceptu

Balanced Scorecard. To by mohlo vést k dalSimu rozvoji podniku.

Koncept bude implementovan v ramci ¢tyt perspektiv — finan¢ni, zdkaznické, internich
procesti a uceni se a rustu, a to za ucelem dobré srozumitelnosti Balanced Scorecard.
Zvyseny diraz na marketingové fizeni, ktery si zadal zakladatel, bude kladen v ramci

zakaznické perspektivy a rovnéz perspektivy internich procesi.

Implementace konceptu Balanced Scorecard neni mozna bez zapojeni zakladatele
spolecnosti i zaméstnanct. Jelikoz zakladatel spole¢nosti vnima piinos konceptu, tikolem je
dostatecné komunikovat tak, aby i zaméstnanci strategii spolecnosti rozuméli a snazili se

o jeji napliovani.
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Zakladni podnikatelskou jednotkou, na kterou bude koncept aplikovan, bude vzhledem
k jeho velikosti a struktufe cely podnik. V rdmci podniku je rovnéZ nutné urcit pracovnika
¢i tym zodpovédny za zavadéni konceptu. Za ucelem zohlednéni vSech funkcnich oblasti
podniku byl vybran tymovy pfistup, zdkladnim ptedpokladem ucasti v tomto tymu je dobra
znalost podniku, jeho procesii a perfektni orientace ve svéfené funkéni oblasti. Tym se bude
skladat ze zakladatele spolecnosti, z finan¢niho feditele, marketingového fteditele,
personalniho feditele a provozniho feditele zodpovédného za velkoobchodni ¢innost.
Vystavba Balanced Scorecard tak bude vychédzet z managementu podniku, zptisobem top
down. Spoluprace vSak bude probihat se vSemi zaméstnanci véetné¢ zaméstnanct skladu
a prodejny, aby byla zarucena Sirokd pouzitelnost konceptu. Ze stejného diivodu je mozno

vyuzit rovné€z externiho spolupracovnika poskytujiciho pohled zvenci.

8.2.2 Harmonogram projektu

V ptipad¢ plné pfipravenosti na implementaci konceptu se doporucuje Balanced Scorecard
vytvofit za 16 tydnd, tedy za 4 mésice. Nicméné vzhledem k nutnosti pfijeti zmeén vedoucich
ke kvalitné€jsi implementaci a rovnéz vzhledem k tomu, ze projektovy tym je slozen z ¢lenil
s velkym mnozstvim dal$ich kompetenci, harmonogram je naplanovan na 10 mésict, a to od
zati roku 2025 do Cervna roku 2026. Harmonogram je vyobrazen v Ganttové diagramu na

obrazku 12.

2025 2026

Harmonogram implementace Balanced
Scorecard

Rijen
Listopad
Prosinec
Leden
Unor
Biezen
Duben
Kvéten
Cerven

Zari

Vytvoreni organiza¢nich predpokladi
Jednani k organizaci Balanced Scorecard
Vybér osob zodpovédnych za implementaci
Vyjasnéni strategie

Konzultace k vyjasnéni strategie

Tvorba Balanced Scorecard

Jednani k tvorbé Balanced Scorecard
Odvozeni strategickych cilti

Vybudovani vztahtl, pfi¢in a nasledkt
Vybér vhodnych méfitek

Urceni cilové hodnoty

Urceni strategickych akci

Rizeni procesu rozsifeni

ZajiSténi nepretrzitého pouZivani
Predstaveni konceptu vSem zaméstnancim
Piipadna revize implementace
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Obrazek 12 Harmonogram implementace Balanced Scorecard
(zdroj: vlastni zpracovani)

Casova linie projektu zahrnuje vytvofeni organizaénich predpokladi skladajici se
z jednani k organizaci Balanced Scorecard a z vybéru osob zodpovédnych za implementaci.
Po vytvoteni organiza¢nich pfedpokladii nasleduje faze vyjasnéni strategie skrze konzultace.
Nejdelsi fazi, trvajici 4 mésice, je tvorba Balanced Scorecard, kterd sestava zjednani
k tvorbé BSC, odvozeni strategickych cilti, vybudovani vztahti pfic¢in a néasledk, vybéru
vhodnych méftitek, urceni cilové hodnoty a z urceni strategickych akci. Po tvorbé Balanced
Scorecard nésleduji faze fizeni procesu rozsifeni, zajisténi neptetrzitého pouzivani, v ramci
n¢hoz bude koncept predstaven vS§em zaméstnanctim, a faze ptipadné revize implementace.
Kazda z téchto fazi trvd 1 mésic, coz je také doba, o kterou muize byt trvani projektu

zkraceno, pokud nebude revize implementace nutna.

8.2.3 Kritické faktory tispéchu projektu

V této fazi projektu je tfeba identifikovat kritické faktory uspéchu, které mohou hypoteticky
zamezovat implementaci a vyuziti Balanced Scorecard v rdmci podniku. Nékteré z faktort
vychazi z materiali Horvath & Partners (2002, str. 82). Mezi kritické faktory uspéchu
projektu se fadi tyto:

— tvorbé Balanced Scorecard neni dedikovan ¢as v rdmci pracovni néplné, koncept je
tvofen v dobé volného Casu projektového tymu a zaméstnanct a neni mu vénovan

dostatek ¢asu,

— za tvorbu Balanced Scorecard zodpovidaji nedostatecné¢ kompetentni osoby, které

nedisponuji potfebnymi pravomocemi v ramci podniku,

— management nejevi zajem o tvorbu Balanced Scorecard, nesouhlasi se zavedenim
zmen,

— fadovi zaméstnanci nemaji zajem o tvorbu Balanced Scorecard a nejsou ochotni se
pfizplsobit zménam a noveé vzniklym procesim,

— zaméstnanci ¢ management neporozumi smyslu zavadéni BSC a neptijmou filozofii

konceptu,

— pred tvorbou BSC neni korektné definovana strategie podniku a nedojde k jejimu

propojeni s konkrétnimi strategickymi cili.
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8.3 Vyjasnéni strategie

Po vytvofeni organizacnich pfedpokladl pro implementaci konceptu Balanced Scorecard ve
spolecnosti je nezbytné nutné vyjasnit strategii spole¢nosti. Strategie spolecnosti by méla
byt definovana co nejspecifictéji, aby zaméstnanci méli moznost ji zohlednit ve svych

kazdodennich ¢innostech.

Strategie je pevnym zékladem tvorby Balanced Scorecard, coz znamend, Zze pro
zdatilou implementaci konceptu je nezbytné zkontrolovat strategické predpoklady, tedy

pfizpusobit strategii poZadavkiim Balanced Scorecard.

Vzhledem k tomu, ze strategie podniku XYZ je vymezena pouze ramcové a je
definovédna pouze ve strategickych tivahach zakladatele, bylo nutno na zdklad¢ strategické
analyzy a diskuze se zakladatelem a zaméstnanci vypracovat navrh strategie podniku.

DalSim krokem je rozpracovani strategie do dil¢ich funkénich strategii.
Navrh poslani spole¢nosti XYZ
Podporujeme muZze v tom, aby se kazdy den citili sami sebou.
Navrh vize spole¢nosti XYZ
Byt kazdodennim partnerem elegantnich muza v celé¢ Evropé.
Navrh strategickych cilu spole¢nosti XYZ
— posilovani vztahil se zékazniky a zefektiviiovani komunikace,

— rozvijeni  konkurenceschopnosti  prostfednictvim  rozSifovani  sortimentu

a dopliikovych sluzeb,
— rozSifovani pusobnosti do dalSich evropskych zemi,
— otevirdni novych kamennych prodejen,

— posilovani kompetentnosti a motivace zaméstnanct, rozvijeni komunikace v rdmci

spole¢nosti.

Navrh poslani, vize a strategickych cilii spolecnosti byl vypracovan s ohledem na
pozadavky stanovené managementem a rovnéz s ohledem na hodnoty podniku. Byly splnény
pozadavky orientace na muze a jejich potieby, zdirazilovani prodeje odévl a doplikt ke
kazdodennimu noSeni, rozSifovani ptisobnosti podniku i diirazu na zvySovani kvalifikace

personalu.
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8.4 Tvorba Balanced Scorecard

Po vyjasnéni strategie nasleduje etapa tvorby Balanced Scorecard. Tvorba BSC se roz¢letuje
do nékolika fazi, v jejichZ ramci je tieba dbat na systematicky postup, neni mozné zZadnou

z fazi vynechat. Potadi fazi je nasledujici:
— odvozeni strategickych cild,
— vybudovani vztaht pficin a nasledk,
— vybér vhodnych méftitek,
— urceni cilové hodnoty,

— urcendi strategickych akci.

8.4.1 Odvozeni strategickych cilu

Utelem faze odvozeni strategickych cilii je omezeni mnozstvi potencialnich cilil, selekce
pro podnik podstatnych cilli a jejich rozélenéni do jednotlivych perspektiv Balanced

Scorecard. Charakter strategickych cilti vyrazné ovliviiuje podobu konceptu a jeho kvalitu.
Finanéni perspektiva

Hlavnim cilem finan¢ni perspektivy je zvySovani hodnoty podniku, které bude sledovano
prostiednictvim vyvoje ziskovosti. V ramci finanéni perspektivy tento cil zavisi na
strategickych cilech zvySovani celkovych trzeb a snizovani nakladovosti. Neptedpoklada se,
ze by na sledovani téchto ukazatelli v ramci Balanced Scorecard méla byt vynaloZena
vyznamna ¢astka vydaju.

Mezi strategické cile finanéni perspektivy se fadi:

— Zvysit ziskovost — vyvoj ziskovosti se propisuje do rychlosti zvySovani hodnoty
podniku, coz je zdkladnim cilem podniku. Rust ziskovosti pozitivné ovliviiuje
akumulaci vlastniho kapitalu podniku, vyssi ziskové rezervy je mozno reinvestovat

¢i snizit zavislost podniku na externim financovani.
— Zvysit trzby — vyvoj celkovych trzeb pfimo ovlivituje ziskovost podniku.
V analyzovanych letech trzby rostly a pro podnik je Zadouci tento trend udrzet.

— SniZzit provozni naklady — v ramci analyzovanych let nadkladovost kontinudlné

rostla, nejvyssi podil na celkovych nékladech tvofily néklady provozni, v téchto
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oblastech je tedy prostor ke hledani zpiisobli snizovani nakladt. VySe provoznich néklada

pfimo souvisi se ziskovosti podniku.
Zakaznicka perspektiva

Cil zékaznické perspektivy, tedy budovani kvalitnich vztahti se zékazniky, je pfimo navazan
na cil zvySovani hodnoty podniku. V radmci zdkaznické perspektivy jsou mimo jiné
formulovany strategické cile souvisejici s marketingovou cCinnosti, ktera je pro uspéch

podniku kli¢ova.
Mezi strategické cile zékaznické perspektivy se fadi:

— RozSirovat piisobnost podniku — strategicky cil se vztahuje jak na rozSifovani poctu
prodejen, tak i na roz§ifovani ptisobnosti do dalSich evropskych zemi. S tim pfimo

souvisi zvySovani poctu zékaznikl podniku.

— Nabizet komplexni FeSeni — v zdjmu podniku neni konkurovat nizkou cenou, ale
poskytovat komplexni servis. To souvisi s individualitou pfistupu k zédkaznikovi,
s roz§ifovanim spektra doplikovych sluzeb a rovnéz s formovanim sortimentu na

zaklad¢ pozadavkl zakaznikd.

— ZlepSovat image podniku — soustfedéni podniku na jeho vnimani zdkazniky mtize
ovlivnit zdkaznickou vérnost piisobici na hodnotu a frekvenci nakupt, a tudiz i vysi

trzeb.
Perspektiva internich procestu

Strategické cile perspektivy internich procesii byly definovany na zaklad¢ strategickych cila
z finan¢ni a zakaznické perspektivy a byl kladen diiraz na to, aby byly zahrnuty cile
souvisejici s celym podnikovym cyklem, od inovacni az po poprodejni fazi. Na zakladé
pozadavkl zakladatele byl opét formulovan cil vedouci k optimalizaci marketingovych
¢innosti.

Mezi strategické cile perspektivy internich procesi se fadi:

— Povysit marketing na strategickou ¢innost — komplexnéj$i a procesni pfistup
k marketingovym ¢innostem, kupfikladu skrze kontinudlni monitorovani
zakaznickych zkuSenosti, miize pomoci rozvijet podnik, vytvaret unikatni prodejni

argumenty ¢i pomahat pfi sortimentnim a cenovém rozhodovani.
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Posilit inovace procesii — podnéty pro inovace procesi mohou vychdzet od
zakazniki ¢i z vnitiniho prostiedi podniku. Tento strategicky cil se pfimo vztahuje

k loajalité zdkaznikli, mél by zahrnovat kontinualni sbér inova¢nich podnétt.

Zvysit efektivnost fungovani podniku — tento cil souvisi jak s efektivnéjSim
fizenim ndkladl, hospodarnéj$im vyuzivanim materidld a organizaci logistickych
¢innosti, ale také s optimalizaci vyuziti majetku, se zvySovanim obratu kratkodobych

aktiv.

Perspektiva uceni se a ristu

Strategické cile perspektivy uceni se a ristu se vztahuji k dlouhodobému rastu hodnoty

podniku, pro podnik je Zadouci hybné sily budouci vykonnosti pod zdminkou snizovani

nakladu nezanedbavat.

Mezi strategické cile perspektivy uceni se a ristu se fadi:

Zajistit vysokou trovein kvalifikace zaméstnancii — pro dlouhodobé udrzeni
konkurenceschopnosti a prosperity podniku je zavedeni a rozvoj vzdélavaciho
systému klicovym prvkem, ovliviiujicim rovnéz jejich motivaci. Vzdélavani
pracovnikl vede kupiikladu k poskytovani pokrocilého zdkaznického servisu ¢i ke

zdokonalovani marketingové komunikace.

ZvySsit iniciativu zaméstnancii — motivovanost zaméstnancti zajisti kvalitnéjsi
plnéni pracovnich tkolii, vyssi zapojeni zaméstnanci v ramci podniku a rovnéz

v

hodnotnéjsi inovacni ¢innost.

Zlepsit vyuziti informaéniho systému — zvyseni vyuziti informacnich systému vede

k lepsi praci s informacemi, coZ ma za nasledek rozvijeni komunikace v ramci

Ci presnéjsi reportovani.

8.4.2 Vybudovani vztahi pficin a nasledki

Strategicka mapa podniku na obrazku 13 zobrazuje propojenost jednotlivych strategickych

cili a konstrukci vztahl pficin a ndsledkl danych strategickych cilti. Na zakladé téchto

vztahl je mozné definovat koncepci Balanced Scorecard a definovat pozadované zmény. Ze

strategické mapy je rovnéz ziejmé soustfedéni na hlavni strategicky cil, kterym je zvySeni

ziskovosti podniku.
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8.4.3 Vybér vhodnych méritek

Obrazek 13 Strategickd mapa podniku
(zdroj: vlastni zpracovani)

Mc¢titka splnéni stanovenych cild v tabulce 17 byla vybrana tak, aby vyvolavala chovéni

vedouci ke splnéni strategickych cilii. Kazdy strategicky cil je specifikovan stanovenym

méfitkem. V ramci implementace Balanced Scorecard je prostor pro tipravu méftitek tak, aby

spolehlivé zajistovala plnéni strategickych cilt.



86 UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky
Tabulka 17 M¢ftitka splnéni strategickych cili podniku
Perspektiva Strategicky cil Méritko
Zvysit ziskovost EBITDA
Finantal 17w ¢ trb
perspektiva U J Celkove rzby
Snizit provozni néklady Provozni naklady
Pocet novych trhti
Rozsifovat piisobnost podniku Trzby 2 novych trhi
Pocet novych prodejen
Zikaznicka Trzby z novych prodejen
perspektiva Zakaznické hodnoceni
Nabizet komplexni feSeni Pocet nové zavedenych znadek
Pocet novych dopliikovych sluzeb
Zlepsovat image podniku Prizkum trhu
Povysit marketing na strategickou ¢innost Néklady na marketing ku trzbam
Perspektiva P a N g Ay e
. . Posilit inovace procestt Pocet akceptovanych inovativnich névrhii
internich .. ot - -
procesii Zvysit efektivnost fungovani podniku Bobale phicifleb ecnivipioniej lodeskind
Doba obratu zasob
Zajistit vysokou urove kvalifikace zaméstnancti Néklady na vzd€ldvéni ku trzbam
Perspektiva AT M 3 N 2 8 - foao
udeni Zvysit iniciativu zaméstnancl Pocet navrzenych inovativnich navrhi
AT Zlepsit vyusiti informatniho systému Pomér vyuziti informaéniho systému ku jinému zpracovani
Proskolenost zaméstnancl

(zdroj: viastni zpracovani)

Finanéni perspektiva

V ramci financni perspektivy je jako hlavni cil stanoveno zvySeni ziskovosti podniku,
méteno pomoci ukazatele EBITDA. Tento ukazatel byl zvolen za t¢elem sledovani zisku
generovaného hlavni ¢innosti podniku (véetné odpist a bez trzeb z prodeje dlouhodobého
majetku), ze které by mélo zvyseni ziskovosti vychazet. DalSimi cili jsou zvySeni trzeb
a snizeni provoznich nékladt. Métitkem zvySeni trzeb jsou celkové trzby a métitkem snizeni
provoznich nakladi je vySe provoznich nakladi. Méfitko provoznich nakladi bylo vybrano
z diivodu jeho pfimé souvislosti s ukazatelem EBITDA. VSechny méfitka jsou zjistitelna

z finan¢nich vykazii spole¢nosti.
Zakaznicka perspektiva

V zakaznické perspektivé bude strategicky cil rozSifovani pisobnosti podniku sledovan
prostfednictvim poctu novych trhi a trzeb z nich a rovnéz poctu novych prodejen a trzeb
z nich. Plnéni strategického cile nabizeni komplexniho feseni bude hodnoceno na zakladé
zakaznického hodnoceni, poctu nové zavedenych znacek a poctu novych doplitkovych

sluzeb. Cil zlepSovani image podniku bude sledovan skrze prizkumy trhu.
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Perspektiva internich procesu

V ramci perspektivy internich procest bude plnéni cile povySeni marketingu na strategickou
¢innost monitorovano na zéklad¢ ukazatele nakladii na marketing ku trzbam. Strategicky cil
posileni inovace procesii, souvisejici se zvySenim iniciativy zaméstnanct z perspektivy
uceni se a rustu, bude vyhodnocovan na zakladé poctu akceptovanych inovativnich navrhi.
Zvyseni efektivnosti fungovani podniku bude sledovano skrze dobu od pfijeti objednavky

po jeji odeslani a dobu obratu zasob.
Perspektiva uceni se a ristu

Jednim ze strategickych cili v rdmci perspektivy uceni se a rustu je zajisténi vysoké irovne
kvalifikace zaméstnancii, coz bude méfeno ukazatelem nakladi na vzdélavani ku trzbam,
zvySovani iniciativy zaméstnancti bude monitorovano skrze pocet navrZzenych inovativnich
navrhl a mira zlepSeni vyuziti informacniho systému bude identifikovana na zéklad€ poméru
vyuziti informaéniho systému ku jinému zpracovani (tedy mimo informacni systém)

a proskolenosti zaméstnanct pracujicich s informacnim systémem.

8.4.4 Urceni cilové hodnoty

Na zékladé konzultace se zaméstnanci podniku XYZ byly uréeny cilové hodnoty vztahujici
se k jednotlivym strategickym cilim Balanced Scorecard. K urceni cilovych hodnot byl
vyuzit benchmarking, data zminulych obdobi, vystupy zanalytické ¢asti prace
a kvalifikované odhady odpovédnych zaméstnanct. Skute¢né hodnoty se vztahuji k roku
2023 a jsou za ucelem zachovani anonymity prace piepocitdny urcitym koeficientem.
Koeficientem jsou piepocitany konkrétné celkové trzby, provozni ndklady, EBITDA, trzby

z novych trhi a prodejen, naklady na marketing a néklady na vzdélavani.
Finanéni perspektiva

Vsechny strategické cile ve vSech perspektivach se orientuji na napliiovani hlavniho cile
finan¢ni perspektivy, kterym je zvySovani ziskovosti podniku. V rdmci poslednich dvou
analyzovanych let je mozno ve srovnani s pfedchozimi lety sledovat pokles a zpomaleni
rastu ukazatele EBITDA, do budoucna je cilem podniku zména této tendence a meziro¢ni
rust ziskovosti alespoii 0 10 %. K tomu smétuji cile zvySovani celkovych trzeb a snizovani
provoznich nakladd. Zvyseni ziskovosti podnik docili rGstem celkovych trzeb o 15 %
a snizenim provoznich nakladii o 3 %. Trzby podniku v uplynulych letech rostly podobnym

tempem a tento trend je zddouci udrzet. Provozni naklady ve vSech analyzovanych letech
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rostly, a tak je jejich snizeni o 3 % ambicidéznim cilem. Za mésicni sledovani vyvoje
finan¢nich ukazateld je zodpovédny financni feditel podniku. Cilové hodnoty financni

perspektivy jsou obsazeny v tabulce 18.

Tabulka 18 Cilové hodnoty finanéni perspektivy

Finan¢ni perspektiva
Strategicky cil Meéritko Jednotka [ Skuteéna hodnota Cilova hodnota Frekvence méfeni
Zvysit ziskovost EBITDA tis. K& 17 533 meziro¢ni nartist o 10 % mésicni
Zvysit trzby Celkové trzby tis. K¢ 189 636 meziro¢ni nartst o 15 % mésicni
Snizit provozni ndklady [ Provozni néklady [ tis. K¢ 174 399 meziro¢ni pokles 0 3 % mésicni

(zdroj: viastni zpracovani)

Zakaznicka perspektiva

Mezi strategické cile zdkaznické perspektivy se fadi rozsifovani plisobnosti podniku,

nabizeni komplexniho feSeni a zlepSovani image podniku.

Za strategicky cil rozSifovani plisobnosti podniku je zodpovédny generalni feditel
podniku, nebot’ se jedna o ¢innosti spadajici do jeho kompetenci. Co se ty¢e vstupu na nové
trhy, vramci konceptu je stanoven cil vstupu na minimaln€¢ dva trhy béhem roku
(ptedpoklada se postupna modifikace tohoto méfitka) a zajisténi meziro¢niho nartstu trzeb
z téchto trhi 0o 10 %. V roce 2023 se jednalo o nové trhy v zemich Francie a Rakousko
a narust trzeb z téchto zemi ¢inil 3 217 tis. K&, alespon tato hodnota by tedy byla pro podnik
v prvnim roce dostacujici. Do konce roku 2026 je urcen cil otevieni jedné nové prodejny

a meziro¢ni narust trzeb o 15 % (pfi secteni trzeb z prodejen v prvnim roce fungovani nové

prodejny, v roce 2023 trzby ze stavajici prodejny Cinily 4 851 tis. K¢).

Strategicky cil nabizeni komplexniho feSeni bude hodnocen na zékladé¢ priméru
zakaznického hodnoceni na platformach, které podnik monitoruje, cilovou hodnotou je
pramérné hodnoceni 4,9 z 5 moznych bodii. Dale bude v ramci tohoto strategického cile
sledovan pocet nové zavedenych znacek a pocet novych doplitkkovych sluzeb, u kazdého
z téchto méfitek je stanovena cilovd hodnota minimalné 1. Tteti strategicky cil, tedy
zlepSovani image podniku, bude hodnoceno na zaklad¢ priizkumu trhu, jehoz parametry

prozatim nebyly v ramci podniku stanoveny, a proto je cilova hodnota stanovena obecné,
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usiluje se o zlepSeni vnimani podniku zékaznikem. Odpovédnost za plnéni téchto cilii prebira

marketingovy feditel. Cilové hodnoty zdkaznické perspektivy jsou obsazeny v tabulce 19.

Tabulka 19 Cilové hodnoty zakaznické perspektivy

Zakaznicka perspektiva

Strategicky cil Meéritko Jednotka Skutecna hodnota Cilova hodnota Frekvence méreni

Pocet novych trhi pocet 2 minimum 2 Ctvrtletni

Rozsitovat ptisobnost Trzby z novych trhi tis. K& 4851 meziro¢ni narist 0 10 % Ctvrtletni
podniku

Pocet novych prodejen pocet 1 1 do konce roku 2026 Gtvrtletni

Trzby z novych prodejen tis. K¢& 5235 meziro¢ni nartst o 15 % Ctvrtletni

Zakaznické hodnoceni bodova stupnice (max. 5) 4,7 4,9 Stvrtletni

Nabizet komplexni Feseni Pocet nové zavedenych znacek pocet 1 minimum 1 Gtvrtletni

Pocet novych dopliikovych sluzeb pocet nesledovano minimum 1 Ctvrtletni

ZlepSovat image podniku Pruzkum trhu body nesledovano zlepSeni vnimani Stvrtletni

(zdroj: viastni zpracovani)

Perspektiva internich procestu

Perspektiva internich procesti zahrnuje strategické cile, kterymi jsou povySeni marketingu
na strategickou ¢innost, posileni inovace procest a zvyseni efektivnosti fungovani podniku.
Uspésnost povyseni marketingu na strategickou &innost se bude méfit skrze naklady na
marketing ku trzbam, naklady na marketing v soucasné dob¢ ¢ini okolo 10 % z trzeb a cilem
je jejich mezirocni narist o 2 %, aby bylo mozno rozsifit marketingovou cinnost.
Odpovédnost piebirda marketingovy manazer. Posilovani inovace procesti bude méteno skrze
pocet inovativnich ndvrhl pouzitych v rdmci podniku, coz prozatim neni sledovano. Cilova
hodnota ¢ini 5 akceptovanych inovativnich névrhi, za plnéni tohoto cile je odpovédny
provozni manazer. Tretim strategickym cilem v ramci perspektivy internich procest je
zvySeni efektivnosti fungovani podniku, je za néj zodpovédny provozni manaZzer a tento cil
bude monitorovan prostfednictvim doby od piijeti objednavky po jeji odeslani a doby obratu
zasob. V soucasné dobé¢ je primérna doba od pfijeti objednavky po jeji odeslani 10 hodin,
cilem je sniZeni této doby o 2 hodiny. Cilovou hodnotou doby obratu zasob jsou 4 dny,
v soucasnosti doba obratu zasob ¢ini 5,26 dni. Cilové hodnoty perspektivy internich procest

jsou obsazeny v tabulce 20.
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Tabulka 20 Cilové hodnoty perspektivy internich procesii

Perspektiva internich procesi

Strategicky cil Méfitko Jednotka |Skutedna hodnota Cilovi hodnota Frekvence méreni
Povysit marketing na strategickou Cinnost Naklady na marketing ku trzbam tis. K& 18 909 meziroéni nartist 0 2 % ro¢ni
Posilit inovace procesi Pocet akceptovanych inovativnich navrhi pocet nesledovano 5 CStvrtletni
Zvyiit cfektivnost fungovani podniku Doba od prijeti objednavky po jeji odeslani hodin; 10 meziroéni pokles 0 2 h mésicni
Doba obratu zisob dny 5,26 4 mési¢ni

(zdroj: viastni zpracovani)

Perspektiva uceni se a ristu

Perspektiva u€eni se a rlistu se orientuje na zvySovani iniciativy a kvalifikace zaméstnanct
a na zlepSovani vyuziti informacniho systému. ZajiStovani vysoké trovné kvalifikace
zamé&stnancl je s ohledem na nutnost poskytovani Spi¢kového zékaznického servisu pro
podnik zadouct, proto je pozadovan meziro¢ni nartst ndkladl na vzdélavani ku trzbam o 30
%, za coz zodpovidd HR manazer. Cilem je rozSifovani moznosti Skoleni. Déale budou
zaméstnanci moci podédvat inovativni navrhy pro podnik, coz bude mit vliv na jeho rozvoj.
V ramci zvySovani iniciativy zaméstnanci, sledovaného HR manazerem, bude pozadovano
ziskani minimaln€¢ 40 inovativnich ndvrhl, souvisi to s cilem akceptovani (aplikovani
v rdmci podniku) minimalné 5 navrha v perspektivé internich procest. ZlepSeni vyuziti
informacniho systému bude sledovano skrze pomér vyuziti informacniho systému ku jinému
zpracovani, naptiklad ku zpracovani v programu Microsoft Excel (z 20% vyuziti je stanoven
mezirocni narist o 5 %) a skrze proskolenost, tedy procento zaméstnancti proskolenych
v informacnim systému (ocekdva se mezirocni narist o 15 %). Za zlepSovani vyuziti
informacniho systému je zodpoveédny provozni manazer. Cilové hodnoty perspektivy uceni

se a ristu jsou obsazeny v tabulce 21.

Tabulka 21 Cilové hodnoty perspektivy uceni se a ristu

Perspektiva uceni se a ristu

Strategicky cil Meéfitko Jednotka | Skute¢na hod Cilova hod Frekvence méieni
| Zajistit vysokou troven kvalifikace zaméstnancti Naklady na vzdélavani ku trzbam tis. K& 543 meziroéni narist 0 30 % roéni
Zvysit iniciativu zaméstnanct Pocet navrzenych inovativnich navrhi pocet nesledovano 40 Ctvrtletni
Zlepit vyuziti informaniho systému Pomér vyuziti informaéniho systému ku jinému zpracovéani % 20 meziro¢ni narist o 5 % Ctrtletni
Proskolenost (procento prokolenych zaméstnancii) % 25 meziro¢ni nartst o 15 % Stvrtletni

(zdroj: viastni zpracovani)
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8.4.5 Urceni strategickych akei

V zavéru tvorby Balanced Scorecard je tieba urcit strategické akce, které umozni dosazeni
cilovych hodnot. Cile pfimo souvisi se strategii a vizi podniku. Je nezbytné, aby byly
strategické cile realizovany prostfednictvim operativnich cilii na nejniz§im stupni vertikalni
struktury podniku. Pfi diisledné komunikaci se tak spoji ¢innosti managementu a fadovych

zamg&stnanct tak, aby byla strategie podniku naplnéna.
Finanéni perspektiva

Strategickych cilti v ramci finan¢ni perspektivy zaznacenych v tabulce 22 bude dosaZeno,
pokud se naplni cile v ostatnich perspektivach, které smétuji k naplnéni hlavniho cile, tedy
ke zvySeni ziskovosti podniku. Zaroven ke zvySeni ziskovosti podniku dojde, pokud budou
zvySeny trzby a sniZzeny provozni naklady. ZvySeni trzeb bude dosazeno po rozsifeni
plsobnosti podniku, po zlepSeni image podniku a skrze nabizeni komplexniho feSeni pro
zakazniky. Ke snizeni provoznich nakladii dojde pti zvySeni efektivnosti fungovani podniku
a rovnéz pii posileni inovaci procest. Prostfednictvim vztahd pfi¢in a ndsledki bude

dosazeno strategickych cili po splnéni cilt z dalSich perspektiv.

Tabulka 22 Strategické akce finan¢ni perspektivy

Financni perspektiva
Strategicky cil Strategicka akce
Zvysit ziskovost Vychézi z ostatnich perspektiv
Zvysit trzby Vychazi z ostatnich perspektiv
Snizit provozni naklady Vychézi z ostatnich perspektiv

(zdroj: viastni zpracovani)

Zakaznicka perspektiva

K naplnéni strategického cile rozSifovani pisobnosti podniku byly definovany tfi strategické
akce, mezi né¢z se tadi urceni pracovnikli zodpovédnych za rozvoj ptisobnosti podniku,
vytipovani lokalit vhodnych k expanzi podniku a rozvinuti marketingové kampané za

ucelem rozsifeni povédomi mezi zdkazniky, kteti se v nové lokalité¢ nachazi.

Dalsiho strategického cile, vztahujiciho se k nabizeni komplexniho feSeni pro

zakazniky, lze dosahnout prostfednictvim cileného vyhledavani novych znacek
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a dopliikovych sluzeb a prostfednictvim zintenzivnéni komunikace se zédkazniky, a to skrze
monitoring preferenci zdkaznikl (ke pfizpiisobeni se jejich potfebam).

Ke zlepSeni image podniku se doporucuje vytvoteni planu fizeni kvality zdkaznického
servisu a roz$ifeni vyuzivani CRM systému a dale kladeni diirazu na PR aktivity. Strategické

akce zékaznické perspektivy se nachazi v tabulce 23.

Tabulka 23 Strategické akce zakaznické perspektivy

Zakaznicka perspektiva

Strategicky cil Strategick4 akce

Ur¢it pracovniky zodpovédné za rozvoj

Rozsifovat pisobnost podniku Vytipovat nové lokality

Rozvinout marketingovou kampai

Zintenzivnit komunikaci se zakazniky

Nabizet komplexni feSeni
Cilen¢ vyhledavat znacky a dopliikové sluzby

Vytvofit plan fizeni kvality zdkaznického servisu

Klast dliraz na PR aktivity

ZlepSovat image podniku

(zdroj: viastni zpracovani)

Perspektiva internich procestu

Perspektiva internich procesti se orientuje, jak Ize pozorovat v tabulce 24, na povySeni
marketingu na strategickou Cinnost, posileni inovace procesii a zvySeni efektivnosti

fungovani podniku.

K povySeni marketingu na strategickou cinnost pfispéje ziskdvani informaci
o podminkach na trhu a nasledné vyuziti vhodnych analytickych néstrojl, coZ zajisti Sirsi
ptistup k informacim o pozadavcich trhu a zlepsi marketingové rozhodovani v ramci

podniku.

Za ucelem posileni inovace procest se navrhuje pfipravit systém ziskdvani podnétii od
zameéstnancl, coz je cesta k ziskani hlubSiho vhledu do problematiky od osob, které se

procest ucastni kazdodenné.

Zvyseni efektivnosti fungovani podniku 1ze doséhnout prostfednictvim revize systému
planovani a naskladiiovéni, provéfeni €elnosti organizace pracovisté a provedeni analyzy

vzniku ndkladl. Na tyto strategické akce mohou navazovat dalsi ¢innosti, jako napiiklad



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 93

pfifazeni nakladi k aktivitam, zmény organizace pracovisté ¢i zavedeni vhodného systému

fizeni naklada. Strategické akce perspektivy internich procest se nachézi v tabulce 24.

Tabulka 24 Strategické akce perspektivy internich procest

Perspektiva internich procesi

Strategicky cil Strategicka akce

Ziskavat informace o podminkach na trhu

Povysit marketing na strategickou ¢innost
Provérit moznosti SirSiho vyuZiti analytickych nastroji

Posilit inovace procesti Ptipravit systém ziskdvani podnéti od zaméstnancl

Provést analyzu vzniku nakladi

Zvysit efektivnost fungovani podniku Revidovat systém planovani a naskladiiovani

Provéfit tiCelnost organizace pracoviste

(zdroj: viastni zpracovani)

Perspektiva uceni se a ristu

Perspektiva u€eni se a riistu se zamétuje na zajisténi vysoké urovné kvalifikace zaméstnancti,

na zvyseni iniciativy zaméstnanctl a na zlepSeni vyuziti informacniho systému.

Zajisténi vysoké trovné kvalifikace zaméstnancli bude mozné skrze vytvoreni planu
vzdélavani zaméstnanct, cilené vyhleddvani vhodnych seminditi a zabezpeceni piistupu
k internim informacim. Pfistup k interndm informacim bude zajiStén skrze informacni

systém (newsletter, intranet) umoziujici sdileni odbornych informaci a know-how.

Ke zvySeni iniciativy zaméstnanci ptispéje revize benefitniho systému odmeénujiciho

dle zlepSovani a provéteni moznosti podpory kreativity zaméstnanci.

Za tUCelem zlepSeni vyuziti informaéniho systému je vhodné =zajistit Skoleni
zamg&stnancl na praci v informacnim systému a zanalyzovat moznosti integrace jednotlivych
vyuzivanych systémi, aby bylo mozné zajistit snadnéjsi piistup k informacim. Strategické

akce perspektivy uceni se a riistu se nachazi v tabulce 25.
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Tabulka 25 Strategické akce perspektivy uceni se a ristu

Perspektiva uceni se a ristu

Strategicky cil Strategicka akce

Vytvorit plan vzdélavani zaméstnancti

Zajistit vysokou uroveit kvalifikace zaméstnancli | Cilens vyhledavat vhodné seminare

Zabezpecit pristup k internim informacim

Revidovat benefitni systém

Zvysit iniciativu zamestnanct
Provérit moznosti podpory kreativity zaméstnancti

Zajistit Skoleni zaméstnancli

Zlepsit vyuziti informacniho systému

Integrovat jednotlivé vyuZzivané systémy

(zdroj: viastni zpracovani)

8.5 Rizeni procesu rozsireni Roll-out

Celopodnikové rozsifeni konceptu znamené rozvinuti Balanced Scorecard do vSech cCasti

podniku, aby strategie a vize byly v rdmci podniku sjednoceny.

Vzhledem k tomu, Ze organizacni tym povéfeny implementaci konceptu Balanced
Scorecard v podniku XYZ se sklada z prifezu vedoucich jednotlivych utvarli, vhodnéjsi
variantou roz$ifeni je varianta roz$ifeni shora dold. Z divodu mensi velikosti tymt v rdmci
podniku lze stanovit métitka vykonu odpovidajici skute¢nému stavu, a tak se tato varianta
jevi jako piijatelna.

V souvislosti s potiebou zavedeni systému odméiovani v ramci podniku XYZ je
navazani konceptu Balanced Scorecard na motivacni systém pro podnik a jeho zakladatele

zadouci. Je to taktéz zarukou kvality dokumentace namétenych vysledkd.
8.6 Zajisténi nepretrzitého pouzivani

V ramci posledni faze implementace konceptu Balance Scorecard je tfeba zajistit jeho trvalé

nasazeni vedouci k setrvalé adaptaci na podnikovou strategii.

Za timto Ucelem je tfeba koncept propojit se softwarovymi produkty vyuZzivanymi
v podniku. Podnik pracuje sekonomickym systémem ABRA Flexi, ktery lze rozsifit
o sluzbu Virtual CFO slouzici k pokrocilé¢ analyze financnich dat. Automatizaci fizeni
financi je pak mozno propojit s konceptem Balanced Scorecard. V ptipadé nutnosti Sir§iho
propojeni se softwarovym feSenim by bylo tfeba systtm ABRA Flexi nahradit systémem

ABRA Gen, vramci néhoz je mozné prvky Business Intelligence aplikovat na veSkera
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firemni data a rovnéz data z externich zdroji, na zéklad¢ Balanced Scorecard nastavit KPI
a zautomatizovat reportingovy systém rozsifeny o nefinan¢ni ukazatele vykonnosti. Dalsi
moznosti, navrzenou majiteli podniku XYZ, je vytvofeni reportu v programu Microsoft
Excel. Vypliovani reportu by bylo tkolem jednotlivych odpovédnych osob, nasledné by byl

postup diskutovan.

Co se tyce zaclenéni konceptu do manazerskych a fidicich systému a do systému
planovani a reportingu, Balanced Scorecard 1ze v ramci spolecnosti vnimat jako zaklad, na
kterém lze stavét a rozSifovat dané systémy tak, aby podporovaly nastaly rozvoj podniku.
Strategicka orientace byla zformulovana v rdmci stanovovani strategickych cili spole¢nosti,

sestaveni operativnich plani na zakladé situace je jiz v kompetenci podniku.

K propojeni konceptu s organizaci lidskych zdrojii je zapotiebi jak dostate¢na
komunikace zavadéni konceptu, tak i definovani nadvaznosti na odménovani zaméstnanci.
Diky stanoveni méfitek na zéklad¢ strategickych cill jsou jiz kritéria odménovani snadnéji

uchopitelna.

8.7 Rizikova analyza projektu

Jiz ve fazi vytvoreni organizacnich ptfedpokladii byly identifikovany rizikové faktory
hypoteticky zamezujici zavedeni konceptu do podnikové praxe. Rizikové faktory, jejich

disledky a navrhy protiopatieni jsou uvedeny v tabulce 26.

Tabulka 26 Rizikové analyza

Cislo rizika Identifikace rizika Disledek rizika Protiopatieni
. . Nepropracovanost, pomala Dedikovani ¢asu v rdmci pracovni naplné
R1 Nedostatek ¢asu k implementaci BSC |, prop P . , i wp, , pv
implemetace projektového tymu, vyuziti externi sluzby
. o Nemoznost zavedeni potfebnych |Povéfeni osob s pravomocemi zmén v
R2 Nekompetentnost projektového tymu . L. .
zmén ramci podniku
R3 Nez4jem managementu Nesouhlas se zavedenim zmén  |Komunikace, zdlivodnéni piinosi
R4 Nezajem zaméstnanci Neochota ptijmout zmény Komunikace, vypracovani manual
R5 Nepiijeti filozofie konceptu Neporozuméni smyslu konceptu |Odborné $koleni

Nedostatecna charakteristika strategie
podniku

Opakované brainstormingy

R6 . ,
zainteresovanych osob

Nesourodost strategie a cilti

(zdroj: viastni zpracovani)

V ramci rizikové analyzy jsou definovany dvé zakladni veliiny popisuyjici riziko, a to
pravdépodobnost vzniku a hodnota dopadu. Hodnota veli¢in byla odhadnuta na zakladé¢
konzultace s vedenim spole¢nosti. Kazda z veli¢in nabyva hodnot 1 az 5, pfi¢emz 1 znamena
nejniz8i hodnotu pravdépodobnosti vzniku ¢i dopadu a 5 znamena nejvyssi hodnotu

pravdépodobnosti vzniku ¢i dopadu. Hodnoty jsou uvedeny v tabulce 27.
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Tabulka 27 Hodnoty rizikové analyzy

Cislo rizika Pravdépodobnost vzniku Hodnota disledku
R1 3 2
R2 2 4
R3 1 4
R4 2 2
R5 4 4
R6 3 5

(zdroj: viastni zpracovani)

Naésledujici schéma v tabulce 28 €leni definovana rizika do tfech kategorii dle jejich
vyznamu a nutnosti se jim vénovat. Rizika v zelenych polich nejsou pro projekt nebezpecna
a neni tfeba se jim pfili§ vénovat. Je v§ak vhodné je monitorovat a pfedchazet jim. Rizika ve
zlutych polich by méla byt aktivné sledovana, je vétsi pravdépodobnost, Ze implementaci
konceptu ohrozi. V ¢ervenych polich jsou umisténa rizika bezprostiedné ohrozujici projekt.
Témto rizikiim je podnik povinen se aktivné vénovat a budovat protiopatfeni. Zamezeni

témto rizikiim je nezbytné pro uspéSnou implementaci konceptu Balanced Scorecard.

Tabulka 28 Rozdéleni rizik dle jejich vyznamu

5 R6
4 R3 R2 R5
Hodnota 3
disledku
2 R4 R1
1
1 2 3 4 5
Pravdépodobnost vzniku

(zdroj: viastni zpracovani)

Z tabulky 28 je ziejmé, Ze podnik by mél nejvétsi pozornost vénovat rizikim R5 a R6, tedy
riziku nepfijeti filozofie konceptu a riziku nedostatecné charakteristiky strategie podniku.
Naopak nejméné ohrozujicim rizikem je riziko nezdjmu zaméstnancii o implementaci

konceptu.

8.8 Nakladova analyza projektu

Pied zahdjenim projektu je nutno urcit pfedbézné naklady, které se poji se zavedenim
projektu do podniku. Mezi tyto néklady se fadi:

— Honorat projektového tymu — vzhledem k ¢asové ndro¢nosti implementace metody

je tteba odmeénit projektovy tym za €as straveny nad timto projektem. Projektovy tym
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se skladd z péti zaméstnancii managementu, harmonogramem stanovena doba
implementace ¢ini 10 mésict a primérnd mzda manazert podniku je 500 K¢/hod.
Pii ptfedpokladané Casové dotaci 2 hodin za tyden celkové ndklady na honoraf

projektového tymu dosahuji 200 000 K¢&.

Honoraf podpiirného tymu — stejné tak je nutno odménit dal§i zaméstnance zapojujici
se do implementace konceptu. V tomto piipadé se piedpoklada zapojeni ptiblizné 5
dalSich zamé&stnanct, pfi¢emz odména by byla stanovena fixné ve vysi 1500 K¢ za

mésic. Pfedpokladané naklady tak ¢ini 75 000 K¢.

Nékup a implementace software — v piipad¢, Ze by bylo nutno koncept §ifeji propojit
se softwarovym feSenim, bylo by tfeba zakoupit a implementovat syst¢ém ABRA
Gen. Cena za implementaci tohoto software by na zékladé velikosti podniku ¢inila
pfiblizné 200 000 K¢. Je vSak mozno vyuzit i jiného feSeni, kupfikladu v ramci
programu Excel. Toto feSeni neni spojeno s dodate¢nymi néklady.

Externi poradenstvi — zejména v pocatcich implementace konceptu bude tfeba vyuzit

sluzeb externiho koordinitora a Skolitele, na coz je nutno vyclenit finan¢ni

prostiedky ve vysi 100 000 K¢.

V tabulce 29 jsou shrnuty néklady na implementaci konceptu Balanced Scorecard ve

spolecnosti XYZ. Celkova ¢astka za implementaci dosahuje 575 000 K¢, v pripade potieby

je v8ak prostor pro jeji sniZeni.

Tabulka 29 Nakladova analyza

Nakladova polozka Castka
Honorar projektového tymu 200 000 K¢
Honorét podpiirného tymu 75 000 K¢
Nakup a implementace software 200 000 K¢
Externi poradenstvi 100 000 K¢
Celkové niklady 575 000 K¢

8.9 Prinosy projektu

(zdroj: viastni zpracovani)

Hlavnim pfinosem projektu implementace metody Balanced Scorecard je podpora vyjasnéni

vize, strategie a z ni vychazejicich strategickych cili. Cilem je, aby kazdy pracovnik rozumél

tomu, jak mize svou ¢innosti umoznit dosazeni strategickych cilii podniku.

Zasluhou korektni implementace konceptu dojde ke zlepSeni vyuziti informaéniho
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k marketingovym ¢innostem, zvySovani efektivnosti fungovani podniku a posilovani inovaci
procest povede k roz$ifovani pisobnosti podniku, nabizeni komplexniho feseni a zlepSovani

image podniku. To v konecném diisledku povede ke zvySovani ziskovosti podniku.

Piinosem vSak neni pouze charakteristika krokd vedoucich k dosazeni strategickych
cilt, ale pfedevsim predikce budouciho stavu podniku na zéklad¢ pfijimanych rozhodnuti,
na zéklad¢ procesu strategického uceni se. Za timto ucelem je tfeba kontinualné srovnavat

ptedpoklady a skute¢nost v napliovani strategickych cilt.

Mezi dalsi z ptinost se fadi zdokonaleni méteni vykonnosti, které 1ze funkéné navazat
na koncepcéni odménovani na zéklade plnéni strategickych cilii. Déle implementace konceptu
ptispéje ke zlepSeni pladnovacich cinnosti, a to vradmci operativniho i strategického
planovani.

Piinosem je rovnéz rozSifeni finan¢ni analyzy pfispivajici k informovanéjSimu
zhodnoceni finanéni situace podniku. Analyza ostatnich perspektiv a zohlednéni tohoto typu

dat pfispéje k dlouhodobému a kontinudlnimu zvySovéani hodnoty podniku.

8.10 Zavérecna doporuceni

V ramci projektové casti diplomové prace byla charakterizovana celd fada doporuceni
vedoucich ke korektni implementaci konceptu Balanced Scorecard v podniku, nize budou

tato doporuceni kratce shrnuta.

Zakladnim doporucenim je kladeni dirazu na svédomitou komunikaci konceptu, aby
kazdy zaméstnanec rozumél tomu, jak mtize svou €innosti ptispét k plnéni strategie podniku.
VSichni realizatofi projektu by méli klast diraz na pfesnou a v€asnou dokumentaci, ktera
bude spolu s kvalitnim informa¢nim systémem zdrojem dtilezitych informaci. Je dilezité,
aby bylo dosazeno jednotného chapani vize, poslani a strategie podniku. S korektni
implementaci konceptu navdzanou na dlouhodobé fizeni podniku souvisi také nutnost
kontinuédlniho udrzovani informovanosti vSech zaméstnancii o stavu plnéni strategickych

cilt a poskytovani hodnotné zpétné vazby.

Zadouci je rovnéz funkéni provazani konceptu s odménovanim na zékladé plnéni
strategickych cili, aby byla zarucena dlouhodoba angaZovanost zaméstnancii na vSech

urovnich podniku.

Meéritka vykonnosti podniku je tfeba podrobovat kontrole a pravidelné aktualizovat,

aby byla navazana na situaci v podniku i v jeho okoli. Méla by byt zachovana vysoka
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vypovidajici schopnost konceptu. Zptsobilost rychlé reakce na nastalou situaci je jednim ze

zakladnich ptedpokladti dlouhodobého fungovani podniku.

Mimo doporuceni vztahujici se k implementaci konceptu Balanced Scorecard je
vhodné shrnout rovnéz doporuceni vyplyvajici ze strategické analyzy podniku. Z hlediska
financovani podniku lze doporucit setrvalé zvySovani hodnoty vysledku hospodaieni
minulych let. Déle je zddouci pokracovat v trendu snizovani zadluZenosti podniku a s tim
souvisejicim snizovanim rizikovosti podnikdni. V neposledni fad¢ je vhodné zamezit
potencialni mylné identifikaci financni situace podniku a rozSifovat zabér provadéné
finan¢ni analyzy. A to at’ uz o dalsi ukazatele, zatazené do financni analyzy v rdmci préce,

nebo také o ukazatele budouci vykonnosti podniku.

Z hlediska fizeni podniku je vhodné zaméfit se na monitorovani, analyzovani
a zlepSovani organizace procesi vramci podniku, dale je vhodné klast diraz na
sofistikovangj$i pfistup ke strategickému fizeni podniku a rovnéz je tfeba postupné snizovat
zavislost fizeni na zakladateli podniku. V neposledni fad¢ je z&douci zaméfit se na
komplexni piistup k fizeni lidskych zdrojii a k marketingové komunikaci. Diraz by mél byt
kladen rovnéz na zintenziviiovani komunikace v ramci podniku a na zjednoduSovani
vyuzivani informacnich systémi. Toho lze dosahnout prostiednictvim integrace
informacnich systémii. Doporuceni vyplyvajici ze strategické analyzy podniku byla
pfenesena do konstrukce konceptu Balanced Scorecard, aby koncept vySe uvedena

doporuceni zahrnoval a zlepSoval tak fungovani podniku.
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ZAVER
Cilem diplomové prace bylo vypracovani navrhu projektu pro implementaci konceptu

Balanced Scorecard v podniku XYZ. Teoretickd baze prace byla naplnéna v radmci kapitol

o vykonnosti podniku, o strategické analyze a rovnéz o konceptu Balanced Scorecard.

Analyticka cast prace sestavala z charakteristiky podniku XYZ, ze strategické analyzy
podniku a ze zhodnoceni soucasné vykonnosti podniku a jejitho meéfeni. V ramci
charakteristiky podniku byly managementem definovany pozadavky na vizi, misi
a strategické cile podniku, které byly dale rozpracovany v projektové ¢asti prace. Strategicka
analyza podniku se skladala z n€kolika ¢asti zohlednujicich interni i externi faktory plsobici
na podnik. Prvni sekci ¢inila PEST analyza, ktera definovala nejvyznamnéjsi faktory
makroprostfedi podniku. Nasledovala finan¢ni analyza podniku, kterd nastinila finan¢ni
situaci podniku XYZ a poskytla informacéni bazi zejména pro finanéni perspektivu konceptu
Balanced Scorecard. Dalsi ¢asti byla analyza ostatnich perspektiv charakterizujici
kuptikladu zaméstnance, zakazniky ¢i interni procesy. Analyza ostatnich perspektiv
definovala podobu konceptu Balanced Scorecard v ramci zakaznické perspektivy,
perspektivy internich procesii a perspektivy uceni se a rastu. Na zakladé zjisténi
z provedenych analyz a komunikace se zaméstnanci a managementem podniku byla
sestavena SWOT analyza poskytujici uceleny podklad pro projekt implementace Balanced
Scorecard. Poté nasledovalo posouzeni soucasného méfeni vykonnosti a soucasné
vykonnosti jako takové. V projektové Casti prace byl po navrzeni poslani, vize a
strategickych cilii podniku vypracovan navrh implementace konceptu Balanced Scorecard
vychdzejici ze zjisténi vyplyvajicich ze strategické analyzy podniku. Projekt byl rovnéz

podroben nakladové a rizikové analyze.

Vzhledem k nastalé transformaci podniku z mensiho na rozvinutéjsi pfichazi vyrazngjsi
tlak na méfeni jeho vykonnosti. Méfeni vykonnosti bylo prozatim provaddéno pouze skrze
n¢kolik finan¢nich ukazatelil, to vSak v soucasné dobé neni zcela dostacujici, podnik je
nucen pfizptisobovat se ptfekotnym zménam prostiedi, rozhodl se proto pro implementaci
konceptu Balanced Scorecard, ktery je ptedpokladem dlouhodobé konkurenceschopnosti

podniku.

Hlavnim pfinosem diplomové prace je fakt, ze vedeni podniku rozhodlo o implementaci

Balanced Scorecard s vyuzitim prace jako podkladu pro implementaéni ¢innost.
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A Aktiva
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BI Business Inteligence (podnikové inteligence)
BSC Balanced Scorecard

Ccz Cizi zdroje
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DHM Dlouhodoby hmotny majetek

DFM Dlouhodoby finan¢ni majetek

DNM Dlouhodoby nehmotny majetek

Etal. A kolektiv

EAT Cisty zisk

EBT Zisk pted zdanénim

EBIT Zisk pted uroky a zdanénim

EBITDA Zisk pted uroky, zdanénim a odpisy

HR Human Resources (lidské zdroje)
IN 05 Index IN 05

IT Informacni technologie

KCzZ Kratkodobé cizi zdroje

KFM Kratkodoby finan¢ni majetek
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K¢ Koruny ceské

Ks Kusy

OA Obé&zna aktiva

PEST Politické, ekonomické, sociologické a technologické (faktory)
ROA Rentabilita celkového kapitalu

ROE Rentabilita vlastniho kapitalu

ROS Rentabilita trzeb

S.R.O. Spole¢nost s ru¢enim omezenym

SWOT Silné stranky, slabé stranky, hrozby a ptilezitosti
Tis. K¢ Tisice koruny ceské

VH Vysledek hospodateni

VK Vlastni kapital
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PRILOHA P I: VZORCE POUZITE VE FINANCNI ANALYZE

Cisty pracovni kapital = 0b&Zna aktiva - Kratkodobé zavazky

Cizizdroje
Aktiva

Celkova zadluZzenost =

’ v . Cizizdroje
Mira zadluZzenosti = —]
Vlastni kapital
1 / / EBIT
Urokové kryti = ————

Nakladové uroky
EBT Aktiva
EBIT Vlastni kapital

Multiplikator vlastniho kapitalu =

Obézina aktiva

Bézna likvidita = — — -
Kratkodobé cizi zdroje

Kratkodobé pohledavky+Kratkodoby finantni majetek

Pohotova likvidita = - — -
Kratkodobé cizi zdroje

PR . . Kratkodoby finanéni majetek
Hotovostni likvidita = 2 J

Kratkodobé cizi zdroje

EAT

Rentabilita vlastniho kapitalu = ———
Vlastni kapital

EBIT
Aktiva

Rentabilita aktiv =

EBIT
Trzby

Rentabilita trzeb =

Trzby
Aktiva

Obrat aktiv =

Trzby

Doba obratu aktiv = X 360

ktiva

Zasoby
Aktiva

Obrat zasob =

Zasoby
Aktiva

Doba obratu zasob = X 360

Pohledavky
Aktiva

Obrat pohledavek =

Pohledavky
Aktiva

Doba obratu pohledavek = x 360

Zavazky
Aktiva

Obrat zavazku =

, o Zavazk
Doba obratu zavazkt = =222 % 360

ktiva



Aktiva EBIT EBIT Vynos
INO5=0,13 X ——— 40,04 X ——————+3,97 X ——+ 0,21 X 22 ¢
CiziZdroje Nakladové uroky Aktiva Aktiva
Obé7ina aktiva

0,09 x

Kratkodobé zavazky

CPK Nerozdélené zisk EBIT
— + 0,847 X , Y +3107 x —
ktiva Aktiva Aktiva

Trzby

Altmaniv model = 0,717 X

0,42 X + 0,998 x

Cizi zdroje Aktiva

Vlastni kapital




PRILOHA P II: VERTIKALNI A HORIZONTALNI ANALYZA AKTIV

XYZ V LETECH 2018-2023

Vertikalni analyza aktiv 2018 2019 2020 2021 2022 2023
AKTIVA 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Dlouhodoby majetek 7% 13% 14% 10% 12% 27%
DNM 0% 0% 0% 0% 0% 0%
DHM 7% 4% 6% 4% 4% 14%
DFM 0% 8% 9% 6% 8% 13%
ObéZna aktiva 93% 87% 86% 90% 88% 73%
Zasoby 48% 53% 47% 45% 61% 39%
Dlouhodobé pohledavky 1% 0% 0% 0% 0% 0%
Kratkodobé pohledavky 14% 13% 18% 23% 20% 29%
KFM 30% 20% 20% 22% 7% 4%
Casové rozliSeni aktiv 0% 1% 0% 0% 0% 1%
Horizontalni analyza aktiv | 2019/2018 | 2020/2019 | 2021/2020 | 2022/2021 | 2023/2022
AKTIVA 40,2% 26,8% 54,3% -11,5% 66,5%
Dlouhodoby majetek 159,8% 42,5% 4,1% 10,4% 277,6%
DNM 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
DHM -8,1% 58,7% 7,2% -13,6% 500,4%
DFM 0,0% 33,7% 2,0% 26,7% 173,9%
ObéZna aktiva 31,4% 24,6% 62,6% -13,9% 37,9%
Zasoby 53,7% 12,6% 47,4% 19,6% 8,4%
Dlouhodobé pohledavky -81,8% -100,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Kratkodobé pohledavky 31,2% 76,9% 96,0% -24,8% 141,0%
KFM -6,2% 29,8% 68,4% -70,4% -3,9%
Casové rozliSeni aktiv 1216,7% -79,3% 18,4% 39,7% 306,2%




PRILOHA P III: VERTIKALNI A HORIZONTALNI ANALYZA PASIV
XYZ V LETECH 2018-2023

Vertikalni analyza pasiv 2018 2019 2020 2021 2022 2023
PASIVA 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Vlastni kapital 35% 37% 38% 36% 57% 55%
AZio a kapitalové fondy 1% 1% 1% 0% 1% 0%
Fondy ze zisku 1% 1% 1% 0% 1% 0%
VH minulych let 15% 24% 16% 16% 39% 34%
VH bézného tcetniho obdobi 19% 12% 22% 20% 17% 21%
Cizi zdroje 65% 63% 62% 64% 43% 45%
Rezervy 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Dlouhodobé zavazky 26% 30% 29% 36% 10% 20%
Kratkodobé zavazky 34% 26% 30% 25% 29% 23%
Bankovni uvéry a vypomoci 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Casové rozli§eni pasiv 5% 6% 3% 3% 4% 3%
Horizontalni analyza pasiv 2018/2019 | 2019/2020 | 2020/2021 | 2021/2022 | 2022/2023
PASIVA 40,2% 26,8% 54,3% -11,5% 66,5%
Vlastni kapital 46,6% 30,7% 44,7% 39,6% 61,4%
Azio a kapitalové fondy 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Fondy ze zisku 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
VH minulych let 118,9% -16,7% 51,0% 121,2% 44,1%
VH béZného tcetniho obdobi -10,1% 129,0% 41,6% -23,3% 102,3%
Cizi zdroje 36,7% 24,5% 60,3% -40,1% 73,2%
Rezervy 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Dlouhodobé zavazky 66,9% 20,0% 93,6% -76,3% 238,6%
Kratkodobé zavazky 8,4% 43,2% 27,0% 5,9% 27,8%
Bankovni uvéry a vypomoci 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Casové rozliSeni pasiv 76,9% -34,3% 71,8% 11,2% 13,8%




PRILOHA P1V: VERTIKALNI A HORIZONTALNI ANALYZA
VYNOSU XYZ V LETECH 2018-2023

Vertikalni analyza vynosi 2018 2019 2020 2021 2022 2023
VYNOSY 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Triby 54,4% 54,8% 54,6% 54,3% 54,3% 53,2%
Trzby z prodeje vyrobku a sluzeb 2,9% 2,5% 1,8% 1,6% 1,2% 0,8%
Trzby za prodej zbozi 27,2% 27,8% 28,3% 28,4% 28,8% 28,7%
Ostatni provozni vynosy 0,6% 0,4% 0,6% 0,6% 0,4% 0,4%
Vynosy z DFM 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 1,4%
Vynosové uroky 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Ostatni finan¢ni vynosy 0,3% 0,0% 0,1% 0,3% 0,5% 0,2%
Horizontalni analyza vynost 2018/2019 2019/2020 2020/2021 2021/2022 2022/2023
VYNOSY 50,0% 22,9% 33,8% 16,2% 21,2%
Trzby 51,1% 22,3% 33,1% 16,2% 18,8%
Trzby z prodeje vyrobku a sluzeb 29,4% -10,4% 19,0% -9,5% -26,3%
Trzby za prodej zbozi 53,4% 25,1% 34,0% 17,6% 20,7%
Ostatni provozni vynosy 5,4% 94,5% 37,4% -20,0% -2,5%
Vynosy z DFM 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Vynosové uroky 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,00%
Ostatni financni vynosy -81,5% 161,1% 452,5% 86,1% -44,8%




PRILOHA PV: VERTIKALNI A HORIZONTALNI ANALYZA
NAKLADU XYZ V LETECH 2018-2023

Vertikalni analyza naklada 2018 2019 2020 2021 2022 2023
NAKLADY 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Néklady vynalozené na prodané zbozi 54% 52% 55% 57% 56% 58%
Spotieba materialu a energie 6% 7% 6% 4% 3% 3%
Sluzby 28% 30% 27% 27% 27% 28%
Osobni néklady 7% 7% 7% 6% 7% 6%
Upravy hodnot v provozni oblasti 1% 1% 1% 0% 0% 0%
Ostatni provozni naklady 1% 0% 1% 0% 0% 0%
Nékladové Groky 0% 1% 1% 1% 1% 1%
Ostatni finan¢ni naklady 1% 2% 2% 3% 4% 2%
Dail z piijmt 2% 1% 2% 2% 1% 1%
Horizontalni analyza nakladi 2018/2019 2019/2020 2020/2021 2021/2022 2022/2023
NAKLADY 52% 20% 31% 21% 18%
Néklady vynalozené na prodané zbozi 46% 28% 36% 18% 22%
Spotreba materialu a energie 68% -5% -16% 10% 9%
Sluzby 64% 6% 33% 20% 24%
Osobni naklady 50% 11% 27% 36% -7%
Upravy hodnot v provozni oblasti 10% 35% 1% 33% 18%
Ostatni provozni naklady 48% 183% -48% -9% 46%
Nakladové tiroky 93% 25% 21% 68% 43%
Ostatni finan¢ni naklady 94% 16% 115% 87% -36%
Daii z ptijmi -1% 126% 33% -20% 14%




PRILOHA P VI: AKTIVA XYZ V LETECH 2018-2023

v tis. K¢ 2018 2019 2020 2021 2022 2023

AKTIVA CELKEM 22587 | 31659 40153 61 969 54 814 91 278
Stala aktiva 1537 3993 5691 5922 6536 | 24681
Dlouhodoby hmotny majetek 1537 1412 2241 2 402 2076 12 465
Hmotné movité véci a jejich soubory 1537 1412 2241 2 402 2076 7220
Dlouhodoby finan¢ni majetek - 2581 3450 3520 4 460 12 216
ovladajici osoba - - 869 939 793 186
Podily — podstatny vliv - 2 581 2 581 2 581 3667 12 029
ObéZna aktiva 21050 | 27666 | 34462 56 047 | 48278 66 597
Zasoby 10 896 16 746 18860 | 27793 33239 | 36019
Material 659 1164 780 999 592 431
Vyrobky a zbozi 10 152 15582 18080 | 26793 32 647 35 588
Vyrobky 945 834 1998 1528 1 866 1213
Zbozi 9207 14 748 16 082 25 266 30 781 34 376
Pohledavky 3432 4617 7 419 14 476 10960 [ 26 658
Dlouhodobé pohledavky 239 43 - - - -

Pohledavky — ostatni 98 43 - - - -

Dohadné ¢ty aktivni 7 43 - 197 - -

Kratkodobé pohledavky 3160 4145 7331 14 371 10 813 26 062
Pohledavky z obchodnich vztahti 2498 2972 5857 11 345 3385 9392
Pohledavky — ostatni 662 1173 1473 3026 7 428 16 670
Stat — danové pohledavky 342 60 518 1557 2 565 2 842
Kratkodobé poskytnuté zalohy 320 749 941 1269 2 872 7101
Jiné pohledavky - 364 14 4 1991 80
Casové rozliSeni aktiv 33 429 89 105 147 595
Néklady pristich obdobi 33 429 89 94 130 595
Penézni prostiedky 6 722 6 302 8183 13778 4 080 3920
Penézni prostfedky v pokladné 2252 740 981 217 87 1 546
Penézni prostredky na tGctech 4471 5562 7202 13561 3993 2375




PRILOHA P VII: PASIVA XYZ V LETECH 2018-2023

v tis. K¢& 2018 2019 2020 2021 2022 2023

PASIVA CELKEM 22 587 31659 40 153 61 969 54 814 91 278
Vlastni kapital 8 006 11 732 15 340 22 196 30 987 50 008
Azio a kapitalové fondy 302 302 302 302 302 302
Kapitalové fondy 302 302 302 302 302 302
Ostatni kapitalové fondy 302 302 302 302 302 302
Vysledek hospodaieni minulych let (+/-) 3491 7 642 6362 9 609 21 260 30 640
Nerozdé€leny zisk nebo neuhrazena ztrata minulych let (+/-) 3491 7703 6362 9 609 21 888 30 640
Jiny vysledek hospodafeni minulych let (+/-) - - 62 - - - 628 -

Vysledek hospodaieni béZného ti¢etniho obdobi (+/-) 4212 3788 8 675 12 284 9 425 19 067
Cizi zdroje 14 581 19 926 24 813 39773 23 827 41270
Zavazky 14 581 19 926 24 813 39773 23 827 41270
Dlouhodobé zavazky 5774 9 635 11562 22 381 5296 17 932
Zavazky k uvérovym institucim 3620 9 635 11562 19 358 2815 17 877
Zavazky — ostatni 2154 - - 3023 2482 54
Zavazky ke spole¢nikim 2013 - - 3023 2482 -

Dohadné uéty pasivni - - - - - 54
Kratkodobé zavazky 7725 8377 11993 15231 16 127 20 603
Kratkodobé pfijaté zalohy 369 295 358 404 487 516
Zéavazky z obchodnich vztahti 4346 4972 5933 4988 6170 5426
Zéavazky — podstatny vliv - - - - 24 3236
Zéavazky ostatni 3010 3110 5702 9839 9 446 11425
Zéavazky k zamé&stnancim 304 471 521 652 643 634
Zéavazky ze socialniho zabezpeceni a zdravotniho pojisténi 67 85 130 224 273 233
Stat — dafové zavazky a dotace 2 639 2474 5034 8 851 8523 10 482
Jiné zavazky 141 80 16 112 7 76
Casové rozliSeni pasiv 1082 1915 1258 2161 2 404 2735
Vydaje ptistich obdobi 1082 1915 1258 2161 2 404 2735




PRILOHA P VIII: VYKAZ ZISKU A ZTRAT XYZ V LETECH 2018-

2023

v tis. K¢ 2018 2019 2020 2021 2022 2023
Triby z prodeje vyrobkii a sluZeb 5296 6 854 6 145 7314 6 623 4 880
Trzby za prodej zboZi 50 542 77 544 97043 | 130074 | 153017 | 184 756
Vykonova spotieba 47212 72279 85561 | 112406 | 132892 | 162314
Naklady vynaloZené na prodané zbozi 28 846 42 104 54 081 73319 86406 | 105438
Spotieba materialu a energie 3381 5671 5397 4511 4947 5383
Sluzby 14 985 24 504 26 082 34 576 41 540 51493
Zména stavu zasob vlastni ¢innosti (+/-) 527 67 [- 1149 567 331 612
Osobni naklady 3870 5799 6429 8194 11 153 10 379
Mzdov¢ naklady 3406 5014 5515 6692 8722 8093
Néklady na socialni zabezpeceni, zdravotni pojisténi a ostatni 463 786 914 1502 2431 2 286
Néklady na socidlni zabezpeceni a zdravotni pojiSténi 413 751 742 1153 2043 1 846
Ostatni naklady 51 34 172 349 387 440
Upravy hodnot v provozni oblasti 387 427 576 581 771 910
Upravy hodnot DHM a DNM 387 427 519 581 664 1017
Upravy hodnot DHM a DNM — trvalé 387 427 519 581 664 1017
Upravy hodnot pohledavek - - 56 - 107 107
Ostatni provozni vynosy 1034 1090 2120 2912 2331 2273
Trzby z prodaného dlouhodobého majetku - - 634 299 315 275
Jiné provozni vynosy 1034 1 090 1401 2521 2016 1998
Ostatni provozni naklady 273 405 1146 597 545 796
Zistatkova cena prodaného dlouhodobého majetku - - 474 165 125 -
Dangé a poplatky v provozni oblasti 33 67 40 40 52 49
Jiné provozni naklady 241 338 632 300 367 748
Provozni vysledek hospodareni (+/-) 5656 6511 12 746 17 955 16 942 16 898
Vynosy z DHM — podily - - - - - 9 050
Vynosy z podili — ovladana nebo ovladajici osoba - - - - - 9 050
Vynosové tiroky a podobné vynosy - - - - - 134
Ostatni vynosové uroky a podobné vynosy - - - - - 134
Nikladové tiroky a podobné niklady 232 447 557 675 1137 1627
Ostatni nakladové uroky a podobné naklady 232 447 557 675 1137 1627
Ostatni finan¢ni vynosy 529 98 255 1410 2 625 1448
Ostatni finan¢ni naklady 749 1455 1691 3 640 6 800 4326
Finanéni vysledek hospodaieni (+/-) 453 1805 (- 1993 |- 2905 5312 4679
Vysledek hospodaieni pred zdanénim (+/-) 5204 4706 10 753 15 050 11 629 21577
Daii z pFijmi 992 918 2078 2766 2205 2510
Daii z pfijmu splatna 992 918 2078 2 766 2205 2510
Vysledek hospodareni po zdanéni (+/-) 4212 3788 8 675 12 284 9 425 19 067
Vysledek hospodareni za uéetni obdobi (+/-) 4212 3788 8 675 12 284 9425 19 067
Cisty obrat za G&etni obdobi 57 401 85586 | 105563 | 141710 [ 164596 | 202541




PRILOHA P IX: DATA O ODVETVI V LETECH 2020-2023

2020 2021 2022 2023
Pocet subjektil [pocet] 260 263 262 263
Pocet zaméstnanci [pocet] 211301 215913 221615 219953
Aktiva [tis. K¢&] 750 581 096 935197 838 1242 171 482 980916 783
Dlouhodoby majetek [tis. K¢] 287 918 441 364 227 338 597 821297 400 504 092
Dlouhodoby nehmotny a hmotny majetek [tis. K¢&] 203 758 584 212018918 213 236 879 225 648 016
Dlouhodoby finan¢ni majetek [tis. K¢] 84 159 858 152 208 420 384 584 417 174 856 076
DFM akcie a tcasti v a. s. [tis. K¢] 43694916 46 378 741 48 633 212 61152 761
DFM akcie a Gicasti v IF [tis. K¢] 5756 24 160 - 12 100
DFM akcie a icasti ostatni spol. [tis. K¢] 24 495 263 25710 024 30 036 430 38236 126
DFM dluhové cenné papiry [tis. K¢&] 1305252 1249 604 1159991 900 557
DFM zapujcky a finanéni vypomoci [tis. K¢] 6727978 5766 896 9621 955 9041 033
DFM ostatni [tis. K¢] 7930 693 73 078 995 295 132 829 65513 499
Obézna aktiva [tis. K¢] 456 336 463 564 785 223 636 764 811 572357 582
Zasoby [tis. K¢] 156 081 682 188 719 164 222735419 207 251 673
Zasoby material [tis. K¢] 2219837 3329590 3 065 803 3052748
Zasoby nedokoncena vyroba, polotovary, ... [tis. K¢&] 939 998 1097 355 994 909 747 251
Zasoby vyrobky [tis. K¢] 212 897 208 862 802 255 267 802
Zasoby zbozi [tis. K¢] 152 708 951 184 083 356 217 872452 203 183 873
Pohledavky [tis. K¢] 218 260 500 292 161 567 297 846 975 276 158 638
Krétkodoby finan¢ni majetek [tis. K¢] 25453 302 24263 115 35067 856 29 038 409
Penézni prostiedky [tis. K¢] 56 540 979 59 641 378 81 114 560 59 908 862
Casové rozlideni + pohledavky za upsany ZK [tis. K&] 6326 191 6185278 7585375 8055108
Pasiva celkem [tis. K¢] 750 581 096 935197 838 1242 171 482 980916 783
Vlastni kapital [tis. K¢] 328 067 038 357 767 046 385007 702 392 090 327
Zakladni kapital [tis. K¢] 89618918 84 626 792 87336 307 94 435 993
Vysledek hospodareni za ucetni obdobi [tis. K¢] 9169 621 18 362 667 20 096 689 20 095 389
Nerozdéleny zisk, fondy, aZio, podily [tis. K¢] 229 278 499 254 777 587 277 574 706 277 558 945
Cizi zdroje [tis. K¢] 422 514 057 577 430 792 857 163 780 588 826 456
Rezervy [tis. K¢] 13 568 733 15363 647 19 638 646 32 046 352
Zavazky [tis. K¢] 397875074 547 781 445 819 077 424 534 414 046
Dlouhodobé zavazky [tis. K¢] 88363 012 171 609 429 380 623 392 98 442 820
Vydané dluhopisy dlouhodobé [tis. K¢] 2 050 786 3560 254 2037723 1923 037
Zavazky k uvérovym institucim dlouhod. [tis. K¢] 48 159 704 48 433 875 52021 360 61315358
Ostatni dlouhodobé zavazky [tis. K¢] 38 152 521 119 615 299 326 564 309 35204 426
Kratkodobé zavazky [tis. K¢] 309 512 063 376 172 017 438 454 032 435971 226
Vydané dluhopisy kratkodobé [tis. K¢] 458 497 43 651 134 782 376 894
Zavazky k uvérovym institucim kratkod. [tis. K¢] 37 693 660 50206 519 66218 211 67795319
Ostatni kratkodobé zavazky [tis. K¢] 271 359 906 325921 847 372101 038 367799 013
Casové rozliseni + ostatni pasiva [tis. K¢] 11 070 249 14 285 700 18447 710 22366 057
Pfidana hodnota [tis. K¢] 48 810 530 61357377 62346 101 67 531 442
Provozni vysledek hospodaieni [tis. K¢] 15235 827 24 784 553 25925514 24270 787
Financni vysledek hospodafeni [tis. K¢] 3198 268 |- 1464 816 390 154 1554757
Vysledek hospodareni pfed zdanénim [tis. K¢] 12 037 559 23319737 25535360 25 825 544
EBIT [tis. K¢] 16 669 876 27372415 29 847 521 30 893 205
EAT [tis. K¢] 9169 621 18 362 667 20 096 689 20 095 389
Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) [%] 2,80% 5,13% 5,22% 5,13%
Rentabilita aktiv (ROA) [%] 2,22% 2,93% 2,40% 3,15%
Likvidita L T [-] 0,08 0,06 0,08 0,07
Likvidita L II [-] 0,79 0,84 0,76 0,7
Likvidita L IIT [-] 1,29 1,34 1,27 1,18
Finanéni paka [-] 2,29 2,61 3,23 2,5
Mira zadluzenosti vlastniho kapitalu [-] 1,29 1,61 2,23 1,5
Celkova zadluzenost [-] 0,56 0,62 0,69 0,6
HV pied zdanénim na zaméstnance [tis. K¢&/zam.] 57 108 115 117
Pocet zaméstnancli v podniku [tis. K¢/podnik] 813 821 846 836
HYV pied zdanénim na podnik [tis. K¢&/podnik] 46 298 88 668 97 463 98 196




PRILOHA X: AKTIVA KONKURENTA V LETECH 2018-2023

v tis. K¢ 2018 2019 2020 2021 2022 2023

AKTIVA CELKEM 392 991 425 960 438 977 493 277 656 554 671277
Stala aktiva 175 349 220901 203 075 184 044 231 430 302 949
Dlouhodoby nehmotny majetek 100 046 90 549 84 659 79 490 73 862 61 784
Ocenitelnd prava 99 655 89 724 83 347 70 838 72 612 61397
Software 3853 2297 639 199 7412 5334
Ostatni ocenitelnd prava 95 801 87427 82 708 70 639 65 200 56 063
Poskytnuti zalohy na DNM 391 825 1312 8 652 1251 387
Nedokonceny DNM 391 825 1312 8 652 1251 -

Dlouhodoby hmotny majetek 64 105 66 941 82 451 77 184 92 236 183 413
Pozemky a stavby 10 643 10 920 24019 21159 18 098 108 312
Pozemky - - - - - 21336
Stavby 10 643 14 540 24019 21159 86 976 18 098
Hmotné movité véci a jejich soubory 53391 52354 58 309 53 659 54 103 74 025
Ostatni dlouhodoby hmotny majetek 7 2 - - - -

Poskytnuti zdlohy na DHM 63 45 123 2366 20 035 1075
Poskytnuti zdlohy na DHM - - - 1 944 15 709 1075
Nedokonceny DHM 63 45 123 422 4326 -

Dlouhodoby finanéni majetek 11 198 63 412 35965 27 371 65332 57 752
Zapujcky a ivery — ostatni 11198 63 412 35965 27371 65 332 57752
ObéZna aktiva 214 539 197 661 209 632 286 349 390 055 341 753
Zasoby 151 845 127 214 158 064 199 549 348 304 293 616
Material 2215 2159 2208 2 588 2471 2 690
Nedokoncena vyroba a polotovary 201 141 - - - -

Vyrobky a zbozi 125 386 107 340 131 835 138 072 282 179 249 165
Zbozi 125 386 107 340 131 835 138 072 282179 249 165
Poskytnuti zalohy na zasoby 24 042 17 573 24 021 58 888 63 654 41757
Pohledivky 52133 9676 21 456 24 895 15 289 15 021
Dlouhodobé pohledavky 3177 1736 1374 1323 1327 9 825
Odlozena danova pohledavka 1338 - - - - 8 494
Pohledavky — ostatni 1 839 1736 1374 1323 1327 1330
Dlouhodobé poskytnuti zalohy 1839 1736 1374 1323 1327 1330
Kratkodobé pohledavky 48 957 7 940 20 082 23 572 13 962 5197
Pohledavky z obchodnich vztahii 45923 4349 710 11 950 7054 3940
Pohledavky — ostatni 3034 3591 19372 11622 6909 1256
Stat - danové pohledavky - - 4132 - - 176
Kratkodobé poskytnuti zalohy 2739 2981 2930 11157 3272 143
Dohadné ucty aktivni 156 411 12 187 - 3618 737
Jiné pohledavky 139 199 123 465 18 201
PenéZni prostiredky 10 598 60 771 30113 61 906 26 462 33116
Penézni prostredky v pokladné 939 1 088 1061 1155 1 888 1725
Penézni prostredky na tctech 9622 59 683 29 052 60 751 24 574 31391
Casové rozli§eni aktiv 3102 7397 26 270 22 884 35069 26 574
Naklady piistich obdobi 3097 7379 6221 4791 5872 5477
Komplexni naklady piistich obdobi - - 19 939 18 038 29 014 21038
Ptijmy piistich obdobi 5 18 110 54 183 60




PRILOHA XI: PASIVA KONKURENTA V LETECH 2018-2023

v tis. K& 2018 2019 2020 2021 2022 2023
PASIVA CELKEM 392 991 425 960 493 277 438 977 656 554 671277
Vlastni kapital 226 677 326 542 299 617 241 628 425 696 470 104
Zakladni kapital 362 362 18 100 18 100 18 100 18 100
Vlastni podily (-) - - 125 004 125 004 125 004 125 004
Vysledek hospodafeni minulych let (+/-) 134 049 226 315 348 532 308 442 406 521 532 600
Nerozdéleny zisk nebo neuhrazena ztrata minulych let (+/-) 134 190 226 315 348 532 308 442 406 521 532 600
Jiny vysledek hospodateni minulych let (+/-) 141 - - - - -
Vysledek hospodareni bézného ticetniho obdobi (+/-) 92267 99 865 57 989 40 090 126 079 44 408
Cizi zdroje 164 607 95 648 187 561 189 543 223 300 199 279
Rezervy 939 1671 6974 4225 6730 7227
Ostatni rezervy 939 1671 6974 4225 6730 7227
Zavazky 163 667 93977 180 587 185319 216 570 192 052
Dlouhodobé zévazky 40 081 44 644 70 452 61954 78 737 100 265
Vydané¢ dluhopisy 33304 33304 33304 33304 33304 33304
Ostatni dluhopisy 33304 33304 33304 33304 33304 33304
Zavazky k uvérovym institucim - - 24616 15 508 38010 61592
OdloZeny daiovy zavazek - 2529 7327 5568 - -
Zavazky — ostatni 6777 8811 5206 7575 3 884 5368
Jiné zavazky 6777 8811 5206 7575 3 884 5368
Kratkodobé zavazky 123 587 49333 110135 123 364 137 833 91787
Zavazky k uvérovym institucim - - 11 642 11 642 2 896 6150
Kratkodobe pfijaté zlohy 241 194 67 297 398 217
Zavazky z obchodnich vztahli 95722 20 755 19 653 26 198 31099 28 167
Zavazky — ovladana nebo ovladajici osoba - - 45 594 68 579 38352 15023
ZavazKky ostatni 27 624 28 384 33179 16 648 65 088 42229
Zavazky ke spole¢niktim 94 963 - - - -
Zavazky k zaméstnancim 5993 8 154 10 540 5658 12125 15 555
ZéavazKy ze socialniho a zdravotniho pojisténi 3537 5081 5883 3263 6816 9052
Stat — datiové zdvazky a dotace 15325 11412 13 345 4945 41293 15515
Dohadné ticty pasivni 2675 2623 2382 2 605 3873 1128
Jiné zavazky - 152 1030 177 979 979
Casové rozliSeni pasiv 1707 3770 6100 7 807 7 559 1893
Vydaje pristich obdobi 1707 3770 6100 7807 7559 1893




PRILOHA XII: VYKAZ ZISKU A ZTRAT KONKURENTA V LETECH

2018-2023

v tis. K¢ 2018 2019 2020 2021 2022 2023
Trzby z prodeje vyrobkii a sluzeb 4246 5195 4234 5 495 7028 9229
Trzby za prodej zboZi 561 507 615 036 463 820 596 265 916 819 | 1079593
Vykonova spotieba 273 285 292 769 278 675 324 766 475 503 622222
Naklady vynalozené na prodané zbozi 152 100 162 143 117328 143 062 223 627 263 733
Spotieba materialu a energie 22 509 16 741 13512 17 099 24 815 26321
Sluzby 98 676 113 885 147 835 164 605 227061 332168
Aktivace (-) - 141 - - 255 - -
Osobni naklady 123 619 160 033 151 016 191 974 257 445 297703
Mzdové naklady 91242 118913 112910 144 376 192 423 220411
Naklady na socialni zabezpeceni, zdravotni pojisténi a ostatni naklady 32377 41120 38 106 47 598 65 022 77292
Naéklady na socidlni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 30489 38260 35163 45715 60173 69 935
Ostatni naklady 1888 2 860 1133 1882 4 849 7358
Upravy hodnot v provozni oblasti 57 062 36 423 37 887 41 398 47922 88 505
Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 53209 35764 38 225 40 729 39 603 49 788
Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku - trvalé 53209 35764 38225 40 729 39 603 49 788
Upravy hodnot zisob 4252 710 418 333 9057 38718
Upravy hodnot pohledavek - 398 51 80 337 |- 738 -
Ostatni provozni vynosy 10 721 4 860 41 500 54 251 20972 6 854
Trzby z prodaného dlouhodobého majetku 4 1 848 2 625 5671 10 969 2
Trzby z prodaného materialu 8531 206 185 3236 5548 1157
Jiné provozni vynosy 2186 2 806 38691 45 344 4456 5696
Ostatni provozni niklady 1169 4527 748 12 065 105 16 076
Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku - 1157 657 2281 1356 -
Prodany material - 176 156 2 409 3781 815
Dan¢ a poplatky 188 223 414 226 179 494
Rezervy v provozni oblasti a komplexni naklady piistich obdobi - 780 729 17 385 4650 [- 11218 8473
Jiné provozni naklady 1761 2243 2740 2500 6 007 6295
Provozni vysledek hospodareni (+/-) 121 480 131 339 55393 86 062 163 845 71 169
Vynosové uroky a podobné vynosy 31 1647 2138 567 2116 5544
Vynosové iiroky a podobné vynosy — ovladana nebo ovladajici osoba 31 1647 2138 567 2116 5 544
Nakladové iiroky a podobné naklady 3006 3202 3777 5957 6393 12 122
Nakladové Giroky a podobné néklady - ovladana nebo ovladajici osoba 2 664 2 664 2708 3493 3251 4425
Ostatni nakladové troky podobné naklady 342 538 1070 2 463 3142 7696
Ostatni finan¢ni vynosy 2 588 3044 9289 2997 9282 7973
Ostatni finan¢ni naklady 5524 8197 12 878 11 504 11 817 17 262
Finan¢ni vysledek hospodadeni (+/-) - 5911 6708 5229 13897 |- 6813 15 866
Vysledek hospodateni pied zdanénim (+/-) 115 569 124 631 50 164 72 165 157 032 55303
Daii z pFijmi 23 302 24 766 10 074 14176 30 953 10 894
Dai z piijmu splatna 24 022 20 900 7035 12 417 34741 22 927
Daii z ptijmi odloZzend(+/-) - 720 3 866 3039 1759 |- 3788 12 033
Vysledek hospodaieni po zdanéni (+/-) 92 267 99 865 40 090 57 989 126 079 44 408
Vysledek hospodafeni za iéetni obdobi (+/-) 92267 99 865 40 090 57989 126 079 44 408
Cisty obrat za i¢etni obdobi 579 093 629 782 520980 659 575 956218 | 1109193




