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Abstrakt

Diplomova prace se zamétuje na hodnoceni vykonnosti spole¢nosti H & M s r.o0.
s vyuzitim metody Balanced Scorecard. Prace je rozdélena do Ctyt Casti. Prvni Cast
vymezuje cile a zvolené metody, nasleduje Cast teoretickd, ktera obsahuje teoreticka
vychodiska z odborné literatury, jez jsou zakladem pro dalsi ¢ast prace. Tieti ¢ast prace
je analyticka, kde je pfedstavena spolecnost a nasledné¢ je provedena financ¢ni a strategicka
analyza V posledni ¢asti prace je zpracovan navrh na implementaci modelu BSC, ktery

by mél zvést ke zvySeni vykonnosti spole¢nosti.
Abstract

The master’s thesis focuses on the evaluation of the performance of H & M spol. s r.0.
using the Balanced Scorecard method. The work is divided into four parts. The first part
defines the goals and chosen methods, followed by the theoretical part, which contains
theoretical starting points from the professional literature, which are the basis for the next
part of the work. The third part of the work is analytical, where the company is presented
and then a financial and strategic analysis is carried out. In the last part of the work,
a proposal for the implementation of the BSC model, which should lead to an increase in

the company‘s performance.

Kliéova slova

Balanced Scorecard, financni analyza, strategickd analyza, perspektivy BSC, vykonnost

spole¢nosti, mefeni vykonnosti
Key words

Balanced Scorecard, financial analysis, strategic analysis, BSC perspectives, company

performance, performance evaluation
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UvVOD

Dnesni doba se vyznacuje velkym technologickym pokrokem, protoze se v poslednich
desetiletich technologie staly jednim znejvyznamnégjSich prvkii moderniho svéta
a ovliviuji skoro kazdou oblast lidského Zivota. Technologicky pokrok soucasné doby je
uzce spjat s potiebou firem méfit svoji vykonnost, protoze dnesni technologie umoziuji
mnohem vétsi sbér dat nez kdy diive, coZz napomaha k lepSimu a efektivnéjSimu méteni

vykonnosti a identifikaci oblasti, ve kterych by se spole¢nosti mély zlepSovat.

Aby byly firmy konkurenceschopné, je tfeba, aby svou vykonnost meéfily. Standartni
pristup métfeni vykonnosti je pomoci finan¢nich ukazatell, které poskytuji kvantitativni
informace o finan¢nim zdravi podniku a jeho vykonnosti. PouZivani pouze finan¢nich
ukazatel vSak nemusi byt dostacujici, jelikoz nezohlediuji velké mnozstvi faktori, které
ovliviiuji GspéSnost podniku. Kvili tomu je kliCové méfit i ukazatele nefinancni, které
napomahaji k poskytnuti informaci o spole¢nosti z Sir§iho pohledu, jako jsou zakaznici,
dodavatelé ¢i verejnost. Celkové Ize fici, Ze kombinace obou typil ukazateld poskytuje
komplexnéjsi pohled na vykonnost spolecnosti. Ztoho divodu byla pro méfeni
vykonnosti podniku této diplomové prace vybrana metoda Balanced Scorecard, ktera je

slozena jak z finan¢nich, tak nefinan¢nich ukazatela.

Prace bude rozdélena do ¢tyf hlavnich ¢asti. Prvni ¢ast vymezuje cile, a to jak hlavni cil,

tak 1 cile dil¢i. V ramci této kapitoly bude zminéna i metodika prace, ktera bude pouzita.

Druha ¢ast prace se bude zamétovat na teorii, kterd bude popisovat zakladni pojmy pro
jednodussi pochopeni dané problematiky tykajici se vykonnosti a vybranych metod
hodnoceni vykonnosti podniku. Z velké ¢asti se bude jednat o popis pouzivané¢ metody
Balanced Scorecard. Teoreticka ¢ast bude obsahovat 1 popis ukazatel finan¢ni analyzy

a analyzy strategické.

Ve treti ¢asti bude pfedstavena analyzovana spolecnost, ktera byla pro tuto praci vybrana
a je ji spolecnost H & M spol. sr.0. zabyvajici se vyrobou a prodejem plastovych
a hlinikovych otvorovych prvkl. Bude zde pfedstavena jeji historie, pfedmét podnikani
¢1 organizacni struktura. Nasledovat bude zhodnoceni financni situace spolecnosti

pomoci finan¢nich ukazatelli za obdobi 2017 az 2021. Zavér této kapitoly budou tvofit
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strategické analyzy jako je PorterGiv model péti sil, PESTLE analyza, Mc Kinseyho model
7S a poznatky z téchto analyz bude shrnovat analyza SWOT.

Posledni ¢éast prace bude predstavovat navrhovou cast, kterd se bude zabyvat
implementaci metody Balanced Scorecard do vySe zminéné spole¢nosti. Nejprve bude
vymezena strategie a vize spolecnosti, pomoci které budou navrzeny strategické cile,
kterych ma byt dosazeno v ramci vSech Ctyf perspektiv metody BSC. Pro snadnéjsi
orientaci mezi provazanosti jednotlivych cili bude vytvofena strategickd mapa. Ke
kazdému cili budou navrzena méfitka, jejich hodnoty a nasledné¢ vymezené strategické
akce, které maji slouzit k naplnéni strategickych cili. Zavér prace budou tvofit pfinosy,
které jsou spojené se zavedenim modelu BSC do spole¢nosti a rizika plynouci z této

implementace.

12



1 CILE PRACE, METODY A POSTUPY ZPRACOVANI

Prvni kapitola se bude orientovat na vymezeni cili diplomové prace. Déle se bude

zamétovat na metody a postupy pouZité pro jeji vypracovani.
1.1  Cile prace

Hlavnim cilem této diplomové prace je zhodnoceni vykonnosti podniku vybrané
spolecnosti H & M spol. s r.0. za pomoci modelu Balanced Scorecard. Aby bylo tohoto
cile dosazeno je potieba provést analyzy, navrhnout métitka a ukazatele vykonnosti

vedouci ke splnéni strategickych cilt, které byly zvoleny.
Dil¢i cile diplomové prace:

e pomoci literarni reSerSe vypracovat teoreticka vychodiska pro hodnoceni
vykonnosti podniku, pfedev§im metodu Balanced Scorecard,

e predstavit zvolenou spoleCnost, zamé&fit se na zakladni charakteristiku, nastinit
stru¢nou historii a organizacni strukturu,

e provést financni analyzu spolecnosti v letech 2017-2021 na zéklad¢ vybranych
metod a ukazatelll a prozkoumat vnitini a vnéjsi prostiedi podniku s vyuzitim
Porterova modelu péti sil, PESTLE analyzy, McKinseyho modelu 7S, SWOT
analyzy,

e navrhnout méfitka a ukazatele vedouci k realizaci strategickych cilli zvolené
spolecnosti,

e vypracovat navrh na implementaci BSC, ktery povede ke zlepSeni vykonnosti

spolecnosti.
1.2 Metodika prace

V diplomové praci bude vyuzito nékolik empirickych a logickych metod, které budou
vyuzity v nasledujici analytické casti. Tyto metody usnadnuji cestu k dosazeni dil¢ich

cili vedoucich ke splnéni hlavniho cile. Jedna se o néasledujici metody:

e Pozorovani—jedna se o cilevédomé, planovité a systematické sledovani urcitych

skute¢nosti. Je zakladem jakékoliv vyzkumné metody. Za kontrolovanych nebo

13



fizenych podminek s cilem ovéfit pravdivost urcité hypotézy ¢i teorie ho
nazyvame experiment (Synek, 2007, s. 19).

Srovnavani — tato metoda zjist'uje shodné nebo rozdilné stranky u dvou ¢i vice
riznych pfedméth, tkazti ¢i jevli a je zdkladni metodou pro hodnoceni.
Srovnavaci metody se pouzivaji jak pfi ziskdvani poznatkt a faktl, tak i pfi jejich
zpracovani (Synek, 2007, s. 19).

Analogie — tato metoda se opira o metodu piedchozi, a to srovnavani. Pfedstavuje
myslenkovy postup, pii kterém se na zaklad¢ zjisténi shody nékterych znaka dvou
nebo vice riznych predméti ¢i jevl usuzuje na pfibliznou shodu i u nékterych
dalSich znakt téchto pfedméti ¢i jevii (Synek, 2007, s. 20).

Analyza — jednd se o mysSlenkové rozloZzeni zkoumaného ptredmétu, jevu ¢i
situace na jednotlivé Casti, jez se stavaji predmétem dalSiho zkouméni (Synek,
2007, s. 20-21).

Syntéza — jde o mySlenkové sjednoceni jednotlivych casti v jeden celek. Pii
syntéze muizeme vidét vzdjemné podstatné souvislosti mezi jednotlivymi
slozkami jevu, a tim 1épe poznavame jev jako celek (Synek, 2007, s. 21).
Abstrakce — je metoda, kterd se vyznaCuje mysSlenkovym oddélenim
nepodstatnych vlastnosti jevu od podstatnych vlastnosti. Tohle oddéleni pak
umoznuje zjistit obecné vlastnosti a vztahy, tedy podstatu jevu
(Synek, 2007, s. 22).

Indukce — spociva ve vyvozovani obecného zaveru na zakladé velkého mnozstvi
poznatkt o jednotlivostech. Tyto isudky umoziuji dojit k podstaté jevii a stanovit
jejich zékonitosti (Synek, 2007, s. 22).

Dedukce — je zpisob mysleni, pfi kterém se od obecnéjSiho zavéru prechazi
k méné obecnému. Uzce souviseji s indukei, protoze u indukce k teoretickym
zobecnénim dochdzime pomoci zkoumani jednotlivych jevl, naopak teoretické

zavery si dedukci ovétujeme praxi (Synek, 2007, s. 22).
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2  TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

V této ¢asti prace budou vymezeny zdkladni pojmy, které budou poskytovat zaklad pro
analytickou cast prace. V tivodu bude definovana vykonnost podniku a jeji méfeni,
nasledovat bude popis vybranych metod méfeni vykonnosti podniku. Témito metodami
budou benchmarking, EFQM Model Excelence a ptedevsim metoda Balanced Scorecard,
ktera bude pouzita v navrhové ¢asti prace. Po popisu zminénych metod budou zminény
vybrané ukazatele finan¢ni analyzy. Zavérem této kapitoly bude predstaveni

strategickych analyz, které budou vyuzity v analytické Casti této prace.
2.1 Vykonnost podniku

Vykonnost je pojem, ktery popisuje zpusob, jakym zkoumany subjekt vykonava urcitou
¢innost, na zdklad¢ podobnosti s referenénim zpisobem konani této ¢innosti. Vysvétleni
této charakteristiky pfedpoklada schopnost komparace zkoumaného a referenéniho jevu
z hlediska stanovené kriterialni Skaly (Wagner, 2009, s. 17). Vykonnost podniku je
chépana jako né&jakéd mira dosahovanych vysledkil jednotlivei, skupinami, organizaci

1jejimi procesy (Solat, 2006, s. 11).

Vykonnost ¢innosti podnikatelskych jednotek zavisi na mife vyuziti konkurenéni vyhody
kazdé podnikatelské jednotky. V dneSni dobé, kdy dochazi krychlym zménadm
podnikatelského prostfedi, je pro podnik velmi obtizné tuto konkurenc¢ni vyhodu
dlouhodob¢ udrzovat. Pouze ty subjekty, které reaguji na meénici se podnikatelské
podminky, sleduji a pribézné vyhodnocuji trovenn vykonnosti a usiluji o jeji stalé

zvySovani, jsou schopny se uspesné rozvijet (Pavelkova, 2012, s. 13).
2.2  Meéreni vykonnosti podniku

Méieni vykonnosti vyjadfuje Cinnost, pii které dochazi k ptifazeni hodnoty urcité
charakteristice zkoumaného objektu (Wagner, 2009, s. 35). Ekonomickou vykonnost
podnikatelské jednotky je tfeba analyzovat a hodnotit, proto bylo vytvofeno velké

mnozstvi metod (Pavlakova Docekalova, 2013, s. 22).

Z pohledu provozniho mizeme podnikové méfeni vykonnosti definovat jako souhrn

metrik, které se pouZzivaji ke kvantifikaci efektivnosti a efektivity jednotlivych akei ¢i
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jako report, ktery dava zpétnou vazbu pracovniklim jako vysledek uskute¢nénych ¢innosti

v podniku (Knapkova, 2011, s. 11).

Hlavni ptedpoklad rastu vykonnosti podniku je jeji fizeni, které se opird o opakované se
provadéjici méfeni. Pro méfeni je dalezité identifikovat kli¢ové faktory, které ovliviiuji
vykonnost podniku a aplikovat optimalni systém méfitek odrazejicich vzajemné vazby
mezi aktivitami, uspéSnost jejich provedeni a jejich vliv na vykonnost podniku

(Pavelkova, 2012, s. 13).

Existuje celd fada divodu, pro¢ ¢lovek méteni at’ uz v obecné rovin€ nebo v kontextu
méfeni vykonnosti provadi. Za nejvyznamnéjsi divody je mozné pokladat nasledujici,

které maji funkeci:

e podpory paméti — méfeni poskytuje moznost uchovavat informace o objektu
a jeho vlastnostech k ur¢itému okamziku nebo za urcité obdobi jeho vyvoje.
Ptedesly obraz je tak k dispozici i tehdy, kdyZ objekt neni pfitomny nebo se jeho
vlastnosti v prubéhu doby zménily (Wagner, 2009, s. 35) .

e podpory srovnani — méfeni umoznuje srovnavat vlastnosti riznych objekti, a to
bez ohledu na to, jestli jsou objekty méfitelné ve stejném okamziku ¢i ne. Kromé
toho davd moznost porovnavat i vlastnosti stejného objektu v rtiznych ¢asovych
okamzicich jeho vyvoje (Wagner, 2009, s. 35).

e podpory objektivizace a Sife smyslového poznani — méfeni davd moznost
objektivizovat nase subjektivni smyslové vnimani objektu, ¢i popsat i takové
charakteristiky objektu, které jsou lidskymi smysly nepostiZitelné (Wagner, 2009,
s. 35).

e podpory hloubky poznani — méfeni umoznuje vysveétlit i takové charakteristiky
objektu, které byly objektu druhotné ptfisouzeny ¢lovékem, a které nejsou tudiz
pfimo  zachytitelné  technickymi  nastroji  ani  lidskymi  smysly
(Wagner, 20009, s. 35).

o zprostiredkovani poznani — méfeni umoziuje poskytovat udaje
o charakteristikdch zkoumaného objektu 1 takovym osobam, které nejsou schopny
pfimo pozorovat dany objekt, a tim jim umoznit zprostfedkované poznéni

zkoumaného objektu (Wagner, 2009, s. 36).
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e dikazni — pfestoZze neni mozné uplné piekonat subjektivnost méfeni, mize
poslouzit jako dikaz ve sporu, jestli wur€ity jev nastal, ¢i nikoliv

(Wagner, 20009, s. 36).

Proces méfeni ma za cil zajiSténi pozadované informace o zkoumaném objektu pro

uzivatele a je sestaven z fady fazi, které na sebe vzajemn¢ navazuji. Témito fAzemi jsou:

e Vytvoreni modelu, ktery bude slouzit jako zaklad pro uskute¢néni samotného
méfeni a interpretaci vysledkl. V této fazi se urCuje, co bude predmétem
zkoumani (Wagner, 2009, s. 36).

e Volba metod a nastrojl, které se budou vyuZivat pro méfeni. V této fazi se
urcuje, jakou metodou a s vyuzitim jakych nastroji bude méteni uskute¢néno.
Reseni t&chto metodickych otdzek by mélo byt vzdy odvozeno od piedchozi
véené zaméiené otazky (Wagner, 2009, s. 36).

e Ziskédni pozadovanych hodnot je fazi, ktera se také nazyva jako faze zméteni.
Jedna se tedy o fazi, ve které¢ dochazi bud pfimo, nebo prostfednictvim
ur¢it¢ho nastroje k ,,pfiblizeni zkoumajicitho subjektu ke zkoumanému
objektu, a to za ucelem ,,odectu’ zkoumanych udaji (Wagner, 2009, s. 37).

e Zaznamenania uchovani ziskanych hodnot ptedstavuje fazi, kterd je v procesu
méfeni velmi vyznamna z pohledu technicko-metodického. Cilem této faze je
vynalozenym usilim, a to takovym zptisobem, ktery umozni jejich integrované
zpracovani a bezpecné uchovani (Wagner, 2009, s. 37).

e Tridéni a interpretace hodnot jako ptiprava pro piedani informace uzivatelim.
V této fazi jsou prvotni idaje o zkoumaném objektu zpracovany, a to pomoci
takovych postupti, kterymi jsou tfidéni, uspofadani, analyza, porovnani nebo
syntéza. Volba vyuziti téchto postupii je do znaéné miry zavisla na
vlastnostech datové zdkladny vytvorené v predeslé fazi (Wagner, 2009, s. 37).

e Ovéfeni informaci, které jsou pfipraveny pro komunikaci nezavislym
subjektem, kterému muze piedchézet porovnani vysledkii méfeni stejného
zkoumaného objektu provadéné jinymi subjekty. Cilem této faze je omezeni
zamérnych i neamyslnych subjektivnich projevii v procesu méfeni a zvyseni

objektivity informaci poskytovanych uzivatelim (Wagner, 2009, s. 37).
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o Komunikace informace uzivateliim je zavrsujici faze celého procesu méteni.
Jejim cilem je pomoci vhodnych forem a prostredkii komunikace
srozumitelnym a véasnym zplsobem predat uZivateli informace

o zkoumaném objektu a jeho charakteristikach (Wagner, 2009, s. 38).
2.3 Metody méreni vykonnosti podniku

Méireni vykonnosti podniku ma za sebou dlouhy vyvoj, ktery zapocal Du Pont
diagramem, ktery byl vyvinut ve 20. letech, az po nejnovejsi systémy vyvazenych
ukazatell, z nichZ nejznamé¢jsi je Balanced Scorecard a model EFQM Model Excelence.
V ceské ekonomice dodnes vétSina manazert pouziva pro hodnoceni vykonnosti podniku
hlavné finan¢ni ukazatele. Nekteti z nich z diivodu své ryze finan¢ni orientace dosli tak

daleko, ze se tyto ukazatele snazi ovliviiovat piimo, misto toho, aby se snazili ovlivnit

kvalitu fungovani podniku, které vytvari hodnoty ukazatelll (Solat, 2006, s. 11).
2.3.1 EFQM Model Excelence

Model EFQM Excelence byl vyvinut v roce 1991 Evropskou nadaci pro management
jakosti. Byl pouzivan az do roku 1999 a to pod nazvem Evropsky model TQM. TéhoZz
roku byl jeho nazev zménény na EFQM Model Excelence (Nenadal, 2004, s. 38).

Logika tohoto modelu je pomémé snadnd. Vychazi z ptedpokladu, Ze vynikajicich
vysledkii organizace mize byt dosazeno pouze za tehdy, pokud je splnéna podminka
maximalni spokojenosti externich zakaznikd, spokojenosti vlastnich zaméstnanct a pti
respektovani okoli. Téchto souhrnné oznacovanych vysledk je mozno dosahnout pouze
pokud je vhodné definovana politika a strategie podniku, ale i propracovany systém fizeni

vSech druht zdrojti a budovani partnerskych vztahii (Nenadal, 2004, s. 41).
Dle J. Nenadala ma model EFQM 9 hlavnich a 32 dil¢ich kritérii, z ¢ehoz 9 hlavnich

kritérii je zobrazeno je nasledujicich:

1. Kritérium vedeni se zaméfuje na rozvijeni a podporu naplnéni mise a vize. Aby
byl uspéch organizace trvaly, je nutné rozvijeni hodnot a systému, ale i jejich
implementace. Dale se toto kritérium zamétuje také na spolupraci se zédkazniky,

partnery a zastupce spolecnosti (Nenadal, 2004, s. 41-42).
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Kritérium politika a strategie souviseji s uplatiovanim mise a vize
prostfednictvim rozvoje strategie, ktera je orientovana na zainteresované strany
a bere ohled na trhy a oblasti, v nichZ organizace plisobi. Tato strategie podléha
neustalé aktualizaci. Kritérium je zalozeno na bazi soucasnych a budoucich potieb
1 o¢ekavanych zainteresovanych stran (Nenadal, 2004, s. 43—44).

Kritérium lidé je zalozeno na tom, Ze organizace ma za ukol fidit, rozvijet
a uvolnovat celkovy potencial svych zaméstnanct. Podporuje spravedlnost
a rovnost. Zameéstnanci jsou neustale zapojovani a jsou na né delegovany
pravomoci (Nenadal, 2004, s. 45).

Kritérium partnerstvi a zdroje klade diraz na to, aby byly v organizaci spravné
planovany a fizeny externi partnerské vztahy, ale 1 vztahy s dodavateli a rovnéz
1 interni zdroje v zajmu podpory politiky a strategie (Nenadal, 2004, s. 47).
Kritérium procesy je zaméfeno na tom, aby organizace navrhovaly, fidily
a zlepSovaly procesy tak, aby plné¢ uspokojovaly a zvySovaly hodnotu pro
zakazniky a dal$i zainteresované strany (Nenadal, 2004, s. 50).

Kritérium vysledky vzhledem k zdkaznikim je 1zce spojeno se
systematickym, komplexnim meéfenim a dosahovanim vynikajicich vysledkt
s ohledem na zdkazniky (Nenadal, 2004, s. 52).

Kritérium vysledky vzhledem k zaméstnanciim je zaméteno na systematickeé,
komplexni méteni a dosahovani vynikajicich vysledkli s ohledem na zaméstnance
(Nenadal, 2004, s. 54).

Kritérium vysledky vzhledem ke spole¢nosti je podobné jako piedchozi dvé
kritéria a je definovano jako systematické, komplexni méfeni a dosahovani
vynikajicich vysledkil s ohledem na spole¢nost (Nenadal, 2004, s. 55).
Kritérium Kklicové vysledky vykonnosti je zaméfeno na komplexni,
systematické méfeni a dosahovani vynikajicich vysledkl s ohledem na kli¢ové

prvky politiky a strategie (Nenadal, 2004, s. 56).

Téchto 9 hlavnich kritérii je velmi dobfe znazornéno na nésledujicim obrazku ¢. 1.
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Piedpoklady Vysledky
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Pracovnici VZ}?ISelggrknyk
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Vedeni Strategie virobky Visledky Ekonomické
100 . luzb vzhledem k osledk
100 bodit a sluzby . 0. vysledky
bodi zékaznikim s
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(10%) bodii ? (15%)
(10%)
Vysledky
Partnerstvi a zdroje vzhledem ke
100 bodu spole¢nosti
(10%) 100 bodu (10%)

Uceni se, kreativita a inovace

A

Obrazek 1: EFQM Model Excelence

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Nenadal, 2016, s. 17)
2.3.2 Benchmarking

V literatute existuje obrovsky pocet definici pro pojem benchmarking. Za zminéni stoji
definice benchmarkingu od n¢kdejsiho vrcholového manaZera Xeroxu D. Kearnse, podle
kterého se jedna o nepfetrzity proces méieni vyrobku, sluzeb a praktik s témi, ktefi jsou
uznani jako konkurenti nebo vedouci podniku v odvétvi (Nenadal, 2004, s. 132). Ukolem
benchmarkingu neni pouze porovnavani s benchmarkerem s cilem se mu vyrovnat.
Kone¢nym cilem je stat se v dané oblasti nejlep$im, tzn. novym benchmakerem, coz je
daleko diilezitéjsi. Jeho vyhoda spoc¢iva v tom, Ze se jedna o metodu jednoduchou a Siroce
vyuzitelnou v mnoha podnikovych ¢innostech. Pomaha ve stanoveni si konkrétnich cilt

a dil¢ich krokt (Pavelkova, 2012, s. 206).

Dle Solafe a Bartose se jednd o soustavny, systematicky proces, ktery se zamétuje na
porovnavani vlastniho podniku se SpiCkovymi svétovymi firmami. Porovnavaji se
struktury, procesy, jejich efektivnost i kvalita a konkurenceschopnost produkti a sluzeb,

které maji za cil zdokonaleni vlastniho podniku (2006, s. 19).

Dalsi vystiznou definici je, Zze benchmarking je analyticky a planovaci nastroj pro
porovnani vlastni firmy s nejlepSim konkurentem v odvétvi. Jedna se o neptetrzity proces
zlepSovani vykonnosti v rdmci uceni se. Prave proto je zndmy pojem benchlearning, ktery

je definovan jako zpisob, kterym Ize propojit zdokonalovani systému fizeni a vycvik
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zaméstnancl s potfebami organizace, a tim zajistit jejich uzitecnost. Benchmarking
i benchlearning lze povazovat za dlouhodoby proces, ktery je slozeny z fady dil¢ich akci,
které 1ze oznacit za benchmarkingové projekty. Benchmarkingovy projekt je tedy chapan
jako jedine¢ny soubor ftady dil¢ich koordinovanych a fizenych aktivit

(Nenadal, 2011, s. 14-15).

Benchmarking se rozliSuje v zavislosti na charakteru zvoleného objektu

benchmarkingovych zkoumani na:

¢ Benchmarking vykonovy, ktery je orientovan na pfimé porovnavani a métfeni
riznych vykonovych parametrii, a to napf. vykon pracovnika ¢i celkovou
vykonnost organizace. Diky tomuto typu benchmarkingu jsou schopny organizace
poznat svoji relativni vykonnost. Vysledkem vykonového benchmarkingu je
nejcastéji srovnani klicovych ukazatelii vykonnosti (Nenadal, 2011, s. 21).

e Benchmarking funkcionalni porovnava jednu ¢i nékolik funkci urcitych
organizaci. PouZivd se zejména v oblasti sluzeb a v neziskovém sektoru.
Ptikladem muze byt porovnavani bezpecnostnich garanci v leteckém provozu. Od
vykonového benchmarkingu se li§i zejména tim, Ze u tohoto typu benchmarkingu
se snaze najde alespoil jeden externi partner, ktery organizaci nemusi piimo
v urcitém segmentu trhu konkurovat. Funkciondlni benchmarking vSak vyzaduje
obvykle nezanedbatelné financni zdroje (Nenadal, 2011, s. 22-23).

¢ Benchmarking procesni byva také oznacovan jako genericky. Jedna se o soubor
aktivit, kde centrem pozornosti je porovnavani a méfeni konkrétniho procesu
organizace. MliZe byt veden vici jakékoliv organizaci, které je vhodné a podobné
procesy zabezpeCuje, 1 piesto Ze se nejednd o pifimého konkurenta.

(Nenadal, 2011, s. 23).

V zavislosti na tom, kde je benchmarking vykonavan se rozliSuji dva zékladni typy,

kterymi jsou:

e Benchmarking interni, ktery je realizovan v ramci jedné organizace mezi
zvolenymi organiza¢nimi jednotkami, které zabezpecuji stejné nebo podobné
produkty, procesy a funkce. Hlavnim cilem tohoto typu benchmarkingu byva
obvykle potifeba nalézt doCasné nejlepSi vnitini standart vykonnosti. Pii

ziskavani potfebnych informaci nenaréazi vétSinou na omezeni a doba jednoho
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benchmarkingového projektu je patrné kratS$i v porovnani s externim
benchmarkingem. Interni benchmarking neni vhodné aplikovat v malych ¢i
sttednich firmach, protoze je zde miziva pravdépodobnost vykonédvani
stejnych ¢i podobnych aktivit (Nenadal, 2004, s. 24-25).

e Benchmarking externi reprezentuje soubor c¢innosti, v jejichz ramci je
partnerem pro porovnavani a meéfeni jind organizace. Tento typ
benchmarkingu je vhodny pro malé a stfedni firmy. Diky tomu je dano
vyznamné omezeni, kterym je obtizné vyhledani vhodného externiho partnera

(Nenadal, 2004, s. 25).
2.3.3 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard je zvlastnim druhem konkretizace, znazornéni a sledovani strategii,
pomoci kterého se ma vyrazné zvysit pravdépodobnost zavedeni zamyslené strategie.
Koncept byl vyvinut jiz na pocatku 90. let Robertem S. Kaplanem a jeho kolegou
Davidem P. Nortonem. Jeho vychodiskem byla kritika silného finanéniho zaméfeni
americkych systémt fizeni. Aby mohla byt adekvatné hodnocena celkova tvorba hodnoty
podniku, méla by byt tato jednostranna finan¢ni orientace rozsifena o ,,vyvazeny* soubor
finan¢nich 1 nefinan¢nich méfitek. Zakladem konceptu BSC byla myslenka, kterd se
tykala toho, Ze k ocenéni vykonii by mély byt celkoveé zohlednény rizné relativni soucasti

¢innosti podnikatelské jednotky jako jsou napiiklad finance (Horvath, 2002, s. 8-9).

Autofi konceptu BSC zdiraziuji, Ze se nejedna pouze o systém méfitek, ale je mozné ho
pouzit v podob¢ strategického manazerského systému. Jeho métitka mohou byt vyuZzity

pro vyjasnéni vize a strategie podniku (Pavelkova, 2012, s. 194).

Metoda BSC se pouziva jako strategicky manazersky systém, coZ znamena, ze se pouziva
k fizeni dlouhodobé strategie. Podniky pomoci méficich vlastnosti BSC realizuji

manazerské procesy, které slouzi k:

e vyjasnéni a pfevedeni vize a strategie do urcitych cild,
e komunikaci a propojeni strategickych métitek a plant,
e planovani a stanoveni cilti a zharmonizovani strategickych iniciativ,

e zlepSeni strategické zpétné vazby a procesu uceni se (Kaplan, 2005, s. 21).
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BSC ptidava finanéni méfitka minulé vykonnosti a nova meéfitka hybnych sil
vykonnosti budouci. Z vize a strategie podniku vychazeji cile a méfitka BSC

a pozoruji jeho vykonnost ze Ctyt perspektiv, kterymi jsou:

e perspektiva financni,
e perspektiva zakaznicka,
e perspektiva internich procesi,

e perspektiva uceni se a ristu.

Ramec BSC je tedy tvofen z téchto Ctyt zminénych perspektiv (Kaplan, 2005, s. 19).

Perspektiva
udeni se a rust

\ 4

Cile vyuZit potencialu

podniku k naplnéni cili
v§ech
ostatnich perspektiv
) . . Perspektiva
Zakaznicka perspektiva . i o
internich procesi
Cile vedouci Vize Cile Fizeni internich
k uspokojeni zakaznikt a . o p
, L, ., a strategie procest vedouci
tim naplnéni finan¢nich K < “
e naplnéni finan¢nich
cila . C o1 e
l a zékaznickych cili
A /'y
Finanéni perspektiva
Cile vedouci
k uspokojeni vlastnikii

v
A

Obrazek 2: Perspektivy modelu BSC

(Zdroj: Pavelkova, 2012, s. 195)
Financni perspektiva

Ve finan¢ni perspektivé jde predevSim o to, aby byla sledovana spokojenost vlastniki

a uspokojovani jejich zajmi v podobé adekvatniho zhodnocovani vlozenych prostredki.
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Je tedy tfeba méfit uroven napliovani zakladniho kritéria pro hodnoceni podnikéni,

kterym je Cista souCasna hodnota (Pavelkova, 2012, s. 195).

Tvorba BSC by méla vést k propojeni finanénich zdmért s celkovou strategii podniku.
Financ¢ni cile jsou ohniskem, do kterého sméfuji cile a métitka ostatnich perspektiv.
U mnoha podnikl finan¢ni zaméry, kterymi jsou nartst obratu, snizovani nakladd,
zvySovani produktivity, zvySovani vyuziti aktiv a snizovani rizika, umoziuji nezbytna
propojeni vSech Ctyt perspektiv. Nicméné velké mnozstvi podnikli pouziva totozné
finan¢ni cile pro vSechny své divize a podnikatelské jednotky, coz mize byt pochybné,
nebot’ rizna stfediska mohou mit zcela jinou strategii. Manazeti by z toho divodu méli
stanovit vhodny zpiisob méfeni strategie, aby mohla byt vyvijena finan¢ni perspektiva.
Finan¢ni méfitka a cile museji hrat dvoji roli. Prvni z nich je role takova, Ze musi
definovat vykonnost o¢ekavanou od strategie, druha je, Ze ma slouzit ke zhodnoceni cilt

a méfitek vSech ostatnich perspektiv (Kaplan, 2005, s. 48—49).

Aby bylo financ¢ni fizeni efektivni, musi si vS§imat nejen rizika, ale 1 vynosu. Cile, které
jsou spojené s rustem, ziskovosti a cash flow kladou diiraz na zvySeni vynosii z investic.

Podniky by mély ocekavané vynosy vyvazit s mirou rizika (Kaplan, 2005, s. 51).

Cile finan¢ni se mohou v jednotlivych fazich Zivotniho cyklu podnikatelské jednotky
odliSovat. Je definovano n¢kolik typl strategii, které mohou podnikatelské jednotky

pouzit, a to:

e Faze ristu — organizace se nachéazeji v rané fazi zivotniho cyklu a jejich vyrobku
¢i sluzby maji velky rstovy potencidl. Aby mohl byt tento potencial zhodnocen
museji ¢asto zmobilizovat vyznamné zdroje pro vyvoj a rozsifeni novych vyrobku
a sluzeb, postavit a rozsifit vyrobni kapacity, investovat do systémd,
infrastruktury, distribuc¢nich siti a navazovat vztahy se zédkazniky. V této fazi je
celkovym finan¢nim cilem percentudlné mira ristu obratu a mira rlstu prodeja
v cilovych segmentech, regionech a zakaznickych skupinach
(Kaplan, 2005, s. 49).

e Faze udrZeni — vétSina podnikt se nachazi pravé v této udrzovaci fazi, kdy jsou
investice stale pfitahovany a je od nich ocekavana vysokd névratnost
investované¢ho kapitalu. Od takovych podnikatelskych jednotek se vyzaduje

udrzeni podilu na trhu a jeho pravdépodobné zvyseni. Investi¢ni projekty se
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zamétuji vEétSinou na Gzka mista, zvySeni kapacity a neustalé zlepSovani nez na
investice s dlouhodobou navratnosti. Velké mnozstvi podnikii v této fazi pouziva
financ¢ni cile zamé&fujici se na ziskovost (Kaplan, 2005, s. 49-50).

o Faze sklizné — nékteré podnikatelské jednotky dosahnou ve svém Zivotnim cyklu
faze zralosti a chtéji tedy sklizet plody z investic. Takové podnikatelské jednotky
uz neprovad¢ji rozsahlé investice. Investuji pouze do udrzby existujicich zatizeni
a schopnosti a investi¢ni projekty musi mit velmi urcitou a kratkou dobu
navratnosti. Hlavnim cilem v této fazi je maximalizovat pfitok hotovosti.
Ukazateli pro podniky ve fazi sklizn€ mohou byt provozni cash flow a sniZovani

pozadavki na kapital (Kaplan, 2005, s. 50).
Kazda z téchto tii fazi odpovida trem financnim oblastem, které podporuji:

e Riist obratu a marketingovy mix — tato finan¢ni oblast se tyka rozsifovani
nabidky vyrobkil a sluzeb, ziskdvani novych zakaznik a trhi a zmény mixu
vyrobkl a sluzeb, které by stanovovaly nové ceny a vytvofily tak hodnotné;si
nabidku (Kaplan, 2005, s. 51).

e SniZovani nakladi a zvySovani produktivity — tato finan¢ni oblast se snazi
o snizeni piimych nédkladii na vyrobky a sluzby, snizeni nepfimych nakladi
a sdileni zdroji (Kaplan, 2005, s. 52).

e Vyuziti zdroji a investi¢ni strategie — v této oblasti vyvijeji manazefi snahu
o snizeni potfeby pracovniho kapitdlu nutného k podpofe objemu a mixu
obchodnich ptipadt. Usiluji také o efektivnéjsi vyuziti stalych aktiv ziskavanim

novych zakazek (Kaplan, 2005, s. 52).
Zakaznicka perspektiva

V zakaznické perspektivé BSC organizace definuji trzni a zdkaznické segmenty, ve
kterych chtéji podnikat. Pro tyto organizace jsou segmenty zdrojem jejich obratl a tyto
obraty jsou soucasti jejich finan¢nich cilti. Oblast zdkaznické perspektivy umoziuje
ziskavat stézejni meéftitka, kterymi jsou napiiklad spokojenost a loajalita zakaznikd,
predpoklady jejich udrzeni, ziskavani novych zékaznikii a ziskovost. Kromé toho, aby
manazefi vynalozili usili pouze na uspokojovani potfeb zakaznikl, museji také prevést
podnikatelské jednotky strategické poslani do konkrétnich, trzn€¢ a zakaznicky

orientovanych cilii (Kaplan, 2005, s. 61).
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Zakaznickou perspektivu lze vnimat ze dvou uhli pohledi:

Z pohledu zdkaznického — ktery spocivd v polozeni si otazky, kterd zni: ,,Jak
chceme, aby zédkaznik vnimal podnik?*, jedna se zejména o srovnani s konkurenci
v dodacich lhutach, image, poméru cena/vykon.

Z pohledu podnikového — kdy si klademe otazku, kterd zni: ,,Jaké zakazniky by
podnik chtél ziskat?* (Horvath, 2002, s. 33)

Zakladni skupinu méfitek zakaznickych vystupt jde pouzit u jakéhokoliv typu podniku.

Do této zakladni skupiny métitek patii:

Podil na trhu — odrazi podil obchodu na konkrétnim trhu. Tento podil je mozné
vyjadfit pomoci poctu zakaznikt, utracenych finan¢nich prostiedkti ¢i objemem
prodanych polozek. Udaje o celkové velikosti trhu lze ¢asto ziskat od rtiznych
obchodnich asociaci, vladnich statistickych organizaci a dalSich vetejnych zdrojt.
Spole¢nosti, ktera se ve svém oboru snazi o ziskani rozhodujiciho podilu na
nakupech vyrobkul ¢i sluzeb cilovymi zakazniky, toto métitko podava kvalitni
ptehled o uspéSnosti a jeji Gsili (Kaplan, 2005, s. 65—-66).

Udrzeni zakazniki — je pro podnik velmi duilezité. Je jasné, Ze cesta k udrzeni
a navySovani trzniho podilu v cilovych zékaznickych segmentech ma pocatek
v udrZeni jiZ existujicich zakaznikl. Podniky jako jsou primyslové spolecnosti,
distributofi, banky, spolecnosti poskytujici online sluzby a dal§i si mohou za
kazdé obdobi snadno zméfit, jestli si pocet zdkaznikli udrzely nebo ne. Mimo jiné
si chtéji nékteré podniky zméfit vérnost procentem ristu objemu zakazek, které
s nimi uzaviely (Kaplan, 2005, s. 66).

Ziskani novych zakazniki — je cilem podniki, které usiluji o rist svych obchodi.
Meéfitko ziskavani novych zakaznikl je relativni ¢i absolutni mira, se kterou
podnikatelska jednotka pfitahuje nové zdkazniky nebo obchody. Lze méfit
pomoci poctu novych zakaznikii, nebo pomoci celkovych prodeji novym
zakaznikim v cilovych segmentech (Kaplan, 2005, s. 66).

Spokojenost zakazniki — je vyznamna jak pro udrzeni jiz existujicich zakaznikd,
tak pro ziskavani téch novych. M¢fitka spokojenosti zakaznikt davaji podnikiim

zpétnou vazbu o trovni podniku. K ziskani informaci o spokojenosti zdkaznik si
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1ze obecné vybrat ze tii pouzivanych technik, kterymi jsou dotazniky, telefonické
rozhovory ¢i osobni pohovory (Kaplan, 2005, s. 67).

Ziskovost zakazniki — je finan¢ni méfitko, které pomaha podnikiim zjistit, Ze
urciti zakaznici ziskovi nejsou. Stava se to zejména vétSinou u novych zékazniki,
u kterych jsou naklady na jejich ziskani vy$si, neZ se prfedpokladalo a tyto naklady
pokryji az zisky z budoucich prodeji vyrobku a sluzeb. V takovych ptipadech je
dlouhodobé ziskovost kritériem pro jejich opusténi ¢i udrzeni. Pokud podniky
pouziji ke sledovani zdkaznikli méfitko ziskovosti v jednotlivych trZznich
segmentech, ziskaji zpétnou vazbu o efektivnosti trZzni = strategie

(Kaplan, 2005, s. 68).

Hodnotova vyhoda je kli¢ovy pojem, ktery slouzi k pochopeni hybnych sil zdkladnich

vystupil, pomoci nichz se méfi spokojenost zdkaznika, jejich ziskavani, udrzeni a podil

na trhu a obratu. Tti kategorie hodnotovych vyhod zakaznika jsou:

Vlastnosti vyrobki a sluzZeb — urcuji funk¢énost vyrobkil a sluzeb, jejich cenu
a jakost. Projevuji se rozdily mezi zakazniky, jedni mohou pozadovat levného
a spolehlivého vyrobce a druzi mohou pozadovat naptiklad dodavatele, ktery je
schopen nabizet mimotadné vyrobky a sluzby (Kaplan, 2005, s. 70).

Vztahy se zakazniky — zahrnuji dodani vyrobku ¢i sluzby zakaznikovi, vcetné
doby odezvy, dodavky a spokojenosti zakaznika. Vztahy se zdkazniky obsahuji
také dlouhodobé zavazky, kterymi mize byt napi. propojeni informacnich
systému s informaénim systémem zdkaznika, kterym dojde k usnadnéni vSech
dodavatelsko-odbératelskych transakci. Systém by mél také zahrnovat
mimotadné schopnosti dodavatele, kterymi mtze byt napiiklad dodavat zbozi
pfimo na urcené¢ pracovisté¢ a tim vypustit kroky, jako piijem, kontrola,
manipulace a skladovani. Takovéto vztahy jsou dal$im z kritérii dilezitych pro
vybér dodavateld na jiné bazi, nez na zédklad€ nejnizsi jednotkové ceny (Kaplan,
2005, s. 70-71).

Image a povést — jsou t¢Zko postizitelnymi faktory, které zakazniky ptitahuji.
Reklama a kvalita produktii vyvolavaji u nékterych podniki dokonce loajalitu,

kterd ptesahuje hranice uchopitelnych vlastnosti vyrobku ¢i sluzby. Dimenze
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image a povést podniku jsou tedy schopny podniku zajistit jeho aktivni

profilovani vici zakaznikiim (Kaplan, 2005, s. 71).
Perspektiva internich procesi

Zakladni otdzka tykajici se internich procest dle pana Horvétha (2002, s. 25) zni: ,, Jaké
cile tykajici se nasich procesii bychom méli stanovit, abychom mohli splnit cile financni

a zakaznické perspektivy?

vvvvvv

procesti. Podniky tuto perspektivu vyviji poté, co si ur¢i cile a métitka finan¢ni
a zékaznickeé perspektivy. Toto poradi pomaha soustiedit metici systém internich procesu
na cile, jaké jsou dilezité z hlediska zdkaznikl a akcionarti. Pro BSC je doporucovano,
aby byl definovan uplny interni hodnotovy fetézec, jehoz poc¢atek je v inovacnim procesu
a konec v poprodejni servisu (Kaplan, 2005, s. 85). Pro podnikové procesy je dilezité
fidit a organizovat je tak, aby vystup podniku m¢l parametry, které pozaduji zakaznici,

a pfitom byl uskute¢nén co nejhospodarnéji (Pavelkova, 2012, s. 196).

Mezi ptiklady strategickych cilli perspektivy internich procesti miZzeme zatadit napf.
prosazeni orientace na procesy, zkraceni doby vyvoje, dosazeni vyssi kapacity ¢i snizeni

rezijnich nékladi (Horvéath, 2002, s. 34).

Inovaéni proces Poprodejni proces Poprodejni servis
ZiStEni \ i\ abidy \ \ Vyvorent \ - Dodani Poskymuti  \USPOkojeni
potieby nabidky vjrobkuw/ ) vyrobku ! t¥eb
trhu vyrobku/ ; servisu potreby
zakaznika sluzby /sluzby . .
sluzby zakaznika

Obrazek 3: Interni hodnotovy Fetézec

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Kaplan, 2005, s. 89)

Kazda spolecnost disponuje jedine¢nou skupinou procesti, pomoci kterych vytvari
hodnoty a dosahuje finan¢nich vysledkii. Zékladni model hodnotového fetézce muze vSak
slouzit pouze jako Sablona kterou si podnik muze pii ptipravé perspektivy internich

procest libovoln¢ upravit (Kaplan, 2005, s. 88—89).

Tento model obsahuje tfi zakladni procesy a to:
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e Inovacéni proces — je proces, pomoci kterého podnikatelska jednotka zkouma
nove se objevujici ¢i skryté pozadavky zakaznikli a na zaklad¢ tohoto prizkumu
potom ,,pfetvaii vyrobek ¢i sluzbu tak, aby odpovidaly témto pozadavkiim
(Kaplan, 2005, s. 89).

e Provozni proces — predstavuje kratkodobé vytvareni hodnoty v podnikatelskych
jednotkach. Jeho pocatek je v objednavce od zékaznika a konec v dodavce
vyrobku ¢i sluzby. Tento proces klade diiraz na ptesnou, tplnou dodavku vyrobki
a sluzeb svym zakaznikim. Dfive se podnikové systémy meéfeni vykonnosti
zamétovaly pfevazné na tento provozni proces (Kaplan, 2005, s. 89-95).

e Poprodejni proces — je tfetim krokem interniho hodnotového fetézce. Jedna se
o sluzbu zakaznikovi po prvotnim prodeji nebo dodavce vyrobku ¢i sluzby.
Poprodejni proces tak obsahuje zaru¢ni 1 nezaru¢ni opravy, ptijem nefunkcénich
a vracenych produktii a zpracovani plateb. VSechny tyto aktivity davaji vyrobkiim

a sluzbam pridanou hodnotu (Kaplan, 2005, s. 89-97).
Perspektiva uceni se a ristu

Je posledni ze Ctyt zékladnich perspektiv BSC. Vyviji cile a métitka, kterd pomahaji
podporovat uceni se a rist podniku. Cile v této perspektivé vytvareji infrastrukturu,
pomoci které je mozné, aby bylo dosazeno cilii ve tfech piedchozich perspektivach

(Kaplan, 2005, s. 112).

Aby byl podnik schopen dosahnout finan¢nich a zédkaznickych cilt a internich procest,
je nutné, aby byl schopny ucit se a rst. To je mozné diky tfem skupindm zdrojt, kterymi
jsou zaméstnanci, informacni systémy a podnikové procedury. Aby bylo dosazeno vysoké
vykonnosti, je nutné do téchto tii zdrojii znaéné investovat. Kli¢ovymi oblastmi této
perspektivy jsou znalosti a schopnosti zaméstnanctl, kvalita informacnich systému,
motivace,  delegovani  pravomoci a  vneposledni  fadé¢  angazovanost

(Pavelkova, 2012, s. 197).

Mezi piiklady strategickych cilti v této perspektivé lze zatadit napt. zvySeni trovné cizich
jazykli, omezeni poruchy médii, zptistupnéni znalosti ¢i proniknuti na trh s novymi

produkty (Horvéath, 2002, s. 35).

Existuji tfi zakladni oblasti této perspektivy, kterymi jsou:
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e Schopnosti zaméstnancii — je znamo, Ze vétSina podnikatelskych jednotek
pouziva zaméstnanecké cile pievzaté ze tii skupin méfitek. Tato tfi klicova
méftitka se tykaji spokojenosti zaméstnanct, udrzeni zaméstnanct a produktivity
zaméstnancu (Kaplan, 2005, s. 114).

e Schopnosti informaéniho systému — pokud maji zaméstnanci v dneSnim
konkuren¢nim prostiedi pracovat efektivné, potiebuji byt dobte informovani, a to
o zakaznicich, internich procesech a finan¢nich disledcich. Je potifeba vcasna
a presnd informace o celkovém vztahu kazdého zakaznika ke spolecnosti
(Kaplan, 2005, s. 120).

e Motivace, delegovani pravomoci a angazovanost — pokud nejsou kvalifikovani
zaméstnanci motivovani k tomu, aby pfispéli k plnéni klicovych cilti podniku,
nepfispéji k jeho uspéchu. Proto je tato perspektiva zaméfovana na podporu

motivace a iniciativy pracovnikil (Kaplan, 2005, s. 120-121).
2.4 Vybrané ukazatele finan¢ni analyzy

Jelikoz hlavnim tématem diplomové prace neni finan¢ni analyza, budou vysvétleny pouze
jeji vybrané ukazatele. Bude se jednat o analyzu pomeérovych ukazatelti. Pomérové
ukazatele jsou zékladnim ndstrojem finan¢ni analyzy. Jejich analyza je jednou
z nejoblibenéjSich metod z toho divodu, Ze umoznuje ziskat rychlou piedstavu o finan¢ni
situaci v podniku. Podstata pomérového ukazatele je, ze davd do poméru rizné polozky
rozvahy, vykazu zisku a ztraty, ptipadné cash flow. Sestavit Ize proto velké mnozstvi
ukazatelii, avSak v praxi se osveédCilo vyuZzivani pouze nékolika zékladnich ukazatell.
Doporucené hodnoty, které¢ se uvadéji u nékterych ukazatela jsou pouze orientacni, proto
je nutné snimi pracovat velmi obezietng, jelikoz kazdd podnikatelskd jednotka je
jedinecna a v riznych souvislostech je nutné vysledné hodnoty ukazatel peclivé
zvazovat (Knapkova, 2017, s. 87). V této praci budou pouzity zejména ukazatele

likvidity, rentability, aktivity a zadluZenosti.
2.4.1 Analyza likvidity

Likvidita vyjadiuje schopnost podniku pfeménit sva aktiva na penézni prostiedky a témi
kryt v€as, v pozadované podob¢ a na poZzadovaném misté vSechny své splatné zavazky.

Likvidita je tizce spojena s dlouhodobou existenci firmy a jeji fizeni zavisi na strategii
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firmy, jelikoz vysoka likvidita vaZe prostfedky s malym nebo dokonce Zadnym vynosem
a snizuje tak rentabilitu spolecnosti. Naopak nizka likvidita mize byt zdrojem problému
z nedostatku zasob ¢i finan¢nich prostiedkl. (Scholleovd, 2008, s. 178). Ukazatele
likvidity poméfuji to, ¢im je mozné platit, stim, co je nutno platit. Zabyvaji se
nejlikvidngj$i c¢asti aktiv (Sedlacek, 2011, s. 66). Nejlikvidnéj$imi aktivy jsou
samoziejm¢ penize v hotovosti a na béznych ucétech. Naopak nejméné likvidni je
dlouhodoby majetek, proto se snim v ukazatelich likvidity neuvazuje

(Pavelkova, 2012, s. 31).
Likviditu podniku je mozné hodnotit pomoci nasledujicich ukazatelt:

e Bézna likvidita (likvidita III. stupné) — udava, kolikrat obézna aktiva pokryvaji
kratkodobé cizi zdroje podniku. Za kratkodobé cizi zdroje podniku jsou
povazovany kratkodobé zavazky, kratkodobé pujc¢ky a anuity dlouhodobych
bankovnich uvéri. Bézna likvidita ndm tedy fika, kolikrat je podnik schopen
uspokojit své véfitele, kdyby proménil veskera sva obéznd aktiva v daném

okamziku v hotovost (Pavelkova, 2012, s. 31).

Obéina aktiva

Béina likvidita = —; TR, -
Kratkodobé cizi zdroje

Vzorec 1: Bézna likvidita

(Zdroj: Pavelkova, 2012, s. 31)

e Pohotova likvidita (likvidita II. stupné) — vylucuje z obéznych aktiv zasoby
a nechéava v Citateli pouze penézni prostiedky, ve snaze odstranit nevyhody
predchoziho ukazatele. Pokud je hodnota pohotové likvidity vyrazné nizsi
poukazuje to na nadmérnou vahu zasob  vrozvaze  podniku
(Sedlacek, 2011, s. 67). Doporucené hodnoty pro pohotovou likviditu se pohybuji
v rozmezi od 1 do 1,5 (Pavelkova, 2012, s. 32).

Kratkodobé pohledavky + Kratkodoby fin.majetek
Kratkodobé cizi zdroje

Pohotova likvidita =

Vzorec 2: Pohotova likvidita

(Zdroj: Pavelkova, 2012, s. 32)

31



e Okamzita likvidita (likvidita I. stupné) — méfi schopnost podniku hradit své
pravé splatné dluhy (Sedlacek, 2011, s. 67). Ukazatel by se mél pohybovat
v rozmezi od 0,2 do 0,5. Vysoké hodnoty obézné likvidity informuji o tom, Ze
s finan¢nimi prosttedky je vyuZivano neefektivné a ma to dopad na rentabilitu

podniku (Pavelkova, 2012, s. 32).

Kratkodoby finantni majetek

Okamits likvidita —
amzita lkvidita Kratkodobé cizi zdroje

Vzorec 3: Okamzita likvidita

(Zdroj: Pavelkova, 2012, s. 32)
2.4.2 Analyza zadluZenosti

Ukazatele zadluzenosti podavaji informace o vysi rizika, které podnik nese pii daném
pomeéru a struktuie vlastniho kapitalu a cizich zdroji. Je jasné, ze ¢im vyssi méa podnik
zadluZenost, tim vétsi nese riziko, protoze musi byt schopen své zavazky splacet bez
ohledu na to, jak se mu dafi. Urcita vySe zadluzeni je vSak obvykle pro podnikatelské
jednotky uzite¢na, jelikoz cizi kapital je levnéjsi nez vlastni. Tato skutecnost je dana tim,
ze uroky z ciziho kapitalu snizuji daitové zatizeni podniku, protoze trok, ktery je soucasti
nakladd, snizuje zisk, ze kterého se plati dané. Jedna se o tzv. daflovy efekt nebo danovy

stit (Knapkova, 2017, s. 87).
K nejbéZzné;jsim ukazatelim zadluzenosti patii:

e Celkova zadluZenost — je hlavnim ukazatelem zadluzenosti. Doporu¢ena hodnota
celkové zadluZenosti se pohybuje mezi 30 a 60 %. Pfi posuzovani zadluzenosti je
vSak nutné respektovat prislusnost k odvétvi a samoziejmé schopnost splacet

uroky, které¢ z dluhti plynou (Knapkova, 2017, s. 88).

Cizi zdroje

Celkova zadluzenost =
elkova zaatuzenos Aktiva celkem

Vzorec 4: Celkova zadluZenost

(Zdroj: Pavelkova, 2012, s. 28)
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Koeficient samofinancovani — vyjadiuje proporci, v niz jsou aktiva spole¢nosti

vvvvv

zadluzenosti k hodnoceni celkové finan¢ni situace (Rtackova, 2019, s. 68).

Vlastni kapital

Koeficient samofinancovani = — -
f f Celkova aktiva

Vzorec 5: Koeficient samofinancovani

(Zdroj: Rackova, 2019, s. 68)

Mira zadluZenosti — pométuje cizi a vlastni kapital. Pfi zadosti o novy Gvér je
tento ukazatel velice vyznamny pro banku, kterd se dle n¢j rozhoduje, zda uvér
spolecnosti poskytnout. Pro toto posuzovani je vyznamny jeho ¢asovy vyvoj, jestli
se podil cizich zdroji zvySuje nebo snizuje (Knapkova, 2017, s. 89). Ukazatel je
nazyvan i finanéni pdkou a plati pro néj ve vztahu k rentabilit¢ nésledujici
pravidlo: Je-li vynosnost kapitalu vlozené¢ho vyssi nez cena urocenych cizich
zdrojl, finan¢ni paka plsobi pozitivné a cizi kapital prispivd ke zhodnoceni
kapitalu vlastniho (Pavelkova, 2012, s. 29).
Cizi zdroje
Vlastni kapital

Mira zadluZzenosti =

Vzorec 6: Mira zadluZenosti

(Zdroj: Pavelkova, 2012, s. 29)

Urokové kryti — popisuje vy3i zadluZzenosti pomoci schopnosti podniku splacet
své uroky. Tento ukazatel je v ptipad¢€ financovani cizimi iro¢enymi zdroji velmi
dilezity. Je potieba vénovat zvySenou pozornost jeho vyvoji v ptipadé, kdy je
nerovnomérny vyvoj zisku pfed zdanénim z hlediska ¢asu. Pokud ukazatel nabyva
hodnoty 1, ¥ikd ndm to, Ze je podnik schopen platit uroky, ale Cisty zisk se rovna

nule. Doporuc¢ena hodnota ukazatele je vyssi nez 5 (Pavelkova, 2012, s. 30).

EBIT
Nakladové uroky

Urokové kryti =

Vzorec 7: Urokové kryti

(Zdroj: Pavelkova, 2012, s. 30)
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2.4.3 Analyza aktivity

Ukazatele aktivity mé&fi schopnost podniku vyuZivat investované finan¢ni prostredky.

Meéii také vazanost jednotlivych slozek kapitalu v jednotlivych druzich aktiv a pasiv.

Nejcasteji vyjadiuji pocet obratek jednotlivych slozek zdroji nebo aktiv ¢i dobu obratu.

Jejich rozbor slouzi pievazné k hledani odpovédi na otadzku, ktera zni: ,,Jak hospodatime

s aktivy a jejich jednotlivymi slozkami a také jaky vliv ma toto hospodafeni na vynosnost

a likviditu?* (Rackova, 2019, s. 70). S pomoci téchto ukazatelii je mozné zjistit, jestli je

velikost jednotlivych druhii aktiv v rozvaze v poméru k souasnym nebo budoucim

podnikovym aktivitdm piiméfend. Znamena to, Ze informuji o tom, jestli podnik efektivné

vyuziva vlozené prostiedky (Knapkova, 2017, s. 107).

Ukazateli aktivity, které budou vyuzity v této praci jsou:

Obrat aktiv — udava pocet obratek aktiv za dany casovy interval. Kdyz je
intenzita vyuzivani aktiv podniku niZ$i nez pocet obrazek celkovych aktiv, mély
by byt zvySeny trzby nebo odprodana néktera aktiva (Sedlacek, 2011, s. 61).
Minimdlni hodnota tohoto ukazatele je 1, avSak hodnotu ovliviiuje i ptislusnost
k odvétvi. Pokud je hodnota tohoto ukazatele nizka, znamena to, ze podnik ma
netimeérnou urokovou vybavenost. Obecné plati, Ze ¢im vyssi je obrat aktiv, tim je
to pro podnik lepsi (Pavelkova, 2012, s. 33).

Trzby
Aktiva

Obrat aktiv =

Vzorec 8: Obrat aktiv

(Zdroj: Pavelkova, 2012, s. 33)

Obrat zasob — byva nazyvan také jako ukazatel intenzity vyuziti zasob. Udava,
kolikrat je v prub&hu jednoho roku kazdé polozka zasob podniku proddna a znovu
naskladnéna. Slabina tohoto ukazatele je v tom, Ze trzby odrazeji trzni hodnotu,
zatimco zéasoby se uvadéji v nakladovych cenach. Z toho divodu ukazatel ¢asto
nadhodnocuje skutecnou obratku. Pokud ukazatel vychézi ve srovnani
s oborovym prumérem vyss$i, znamena to, ze podnik nema zbyte¢né nelikvidni

zasoby (Sedlacek, 2011, s. 61-62).
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) Roclni trzby
Obrat zasob = ————
Zasoby

Vzorec 9: Obrat zasob

(Zdroj: Sedlacek, 2011, s. 62)

Doba obratu zasob — udava, jaky je primérny pocet dnli, po néz jsou zasoby
v podniku vazany do doby jejich spotieby nebo do doby jejich prodeje. U zésob
vyrobkil a zbozi je ukazatel také indikatorem likvidity, protoze udava pocet dna,
za které se zasoba proméni v hotovost nebo pohledavku (Sedlacek, 2011, s. 62).
Pro  posouzeni ukazatele je  rozhodujici jeho  Casovy  vyvoj

(Pavelkova, 2012, s. 33).

) Primérny stav zasob
Doba obratu zasob = — X 360
Triby

Vzorec 10: Doba obratu zasob

(Zdroj: Pavelkova, 2012, s. 33)

Doba obratu pohledavek — udava pocet dnd, béhem nichz je inkaso penéz za
kazdodenni trzby zadrzeno v pohledavkach. Po tuto primérnou dobu musi podnik
¢ekat, nez obdrzi inkaso za své jiz provedené trzby (Sedlacek, 2011, s. 63).
Hodnotu tohoto ukazatele je vhodné srovnavat s dobou splatnosti faktur
a odvétvovym primérem. Pokud je primérnd doba inkasa pohledavek delsi,

znamena to vEtsi potifebu uveri a tim 1 vétsi naklady (Pavelkova, 2012, s. 33-34).

) Primérny stav pohledavek
Doba obratu pohledavek = Triby X 360

Vzorec 11: Doba obratu pohledavek

(Zdroj: Pavelkova, 2012, s. 33)

Doba obratu ziavazki — je ukazatel, ktery by mé¢l dosdhnout alespoii hodnoty
doby obratu pohledavek. Ukazatel udava dobu od vzniku zdvazku do doby jeho
uhrady. Ukazatele doby obratu pohledavek a doby obratu zavazki jsou vyznamné
pro posouzeni ¢asového nesouladu od vzniku pohledavky do doby jejiho inkasa
a od vzniku zadvazku do doby jeho uhrady. Tento nesoulad ovliviiuje likviditu

spole¢nosti (Pavelkova, 2012, s. 34).
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) . Kratkodobé zavazky
Doba obratu zavazkt = — x 360
Triby

Vzorec 12: Doba obratu zavazku

(Zdroj: Pavelkova, 2012, s. 34)

2.4.4 Analyza rentability

Ukazatele rentability byvaji oznacované také jako ukazatele vynosnosti, navratnosti,

profitability ratio a jsou konstruovany jako pomér kone¢ného efektu dosazeného

podnikatelskou ¢innosti k néjaké srovnavaci zakladné. Zakladna mtze byt jak na strané

aktiv, tak na stran€ pasiv, nebo jiné bazi. Ukazatele rentability zobrazuji negativni nebo

pozitivni vliv fizeni aktiv, financovani firmy a likvidity na rentabilitu. VSechny tyto

ukazatele maji podobnou interpretaci, protoze udavaji, kolik K¢ zisku ptipadd na 1 K¢

jmenovatele (Kislingerova, 2010, s. 98).

Ukazatele rentability, které budou vyuzity v této praci jsou:

Rentabilita vlastniho kapitialu — je jednim z klicovych ukazateld, na ktery
soustied’uji pozornost akcionafi, spolecnici a dalsi. Udéava, kolik Cistého zisku
pfipadd na  jednu  korunu investovaného  kapitdlu  akcionafem
(Kislingerova, 2010, s. 99). Vyjadifuje tedy vynosnost kapitdlu vloZeného
vlastniky podniku. Je doporuceno, ze by se vysledek ukazatele mél pohybovat nad
urovni alternativniho nakladu na kapital. Lze jej pouzit pouze na urovni celého

podniku (Pavelkova, 2012, s. 24).

EAT

ROE =
Vlastni kapital

Vzorec 13: Rentabilita vlastniho kapitalu

(Zdroj: Kislingerova, 2010, s. 99)

Rentabilita celkovych aktiv — je vyznamny ukazatel, ktery méti vykonnost
neboli produk¢éni silu podniku (Pavelkova, 2012, s. 24). Poméfuje zisk
s celkovymi aktivy investovanymi do podnikdni bez ohledu na to, zda byla

financovéna z vlastniho nebo vétitelského kapitalu (Kislingerova, 2010, s. 98).
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Vzorec 14: Rentabilita celkovych aktiv

(Zdroj: Pavelkova, 2012, s. 100)

e Rentabilita trZzeb — vyjadfuje ziskovou marZi spole¢nosti. V ¢asové fad¢ by m¢l
ukazatel vykazovat rostouci tendenci. Vysledek hospodafeni pro vypocet ma

vétSinou podobu zisku po zdanéni nebo EBIT (Pavelkova, 2012, s. 23).

EBIT

ROS =
(Trzby z prodeje vlastnich vyrobki a sluzeb + Trzby z prodeje zbozi)

Vzorec 15: Rentabilita trzeb

(Zdroj: Kislingerova, 2010, s. 23)
2.5 Strategicka analyza

Dnesni doba je ¢im dal vice ovlivnéna globalizaci, proto je pro podnikatelské jednotky
vhodné nastavena strategie nesmirné dulezita. Pristupy ke strategii by nemély vychazet
jen z historickych vyvoji spole¢nosti nebo z pohledu finan¢niho zdravi podnik, ale je
dalezité, aby ptistupy k tvorbé vhodné strategie kladly diraz také na prognozy vyvoje
prostiedi, ve kterém se podnikatelské jednotky nachazi a budou nachazet v budoucnu.
Podstatou strategické analyzy je predikce budoucich trendl a jevi, které hraji dilezitou

roli a mohou tak spole¢nosti vyznamné ovlivnit (Kislingerova, 2010, s. 12).

Strategicka situacni analyza ptedstavuje komplexni pfistup k zachyceni dilezitych
faktort, které ovliviiuji Cinnosti firmy ve vzajemnych souvislostech. Vysledky tohoto
komplexniho pfistupu jsou podkladem pro tvorbu navrhti moznych strategii budouciho

chovani podniku (Jakubikova, 2013, s. 95).

Existuje cela fada strategickych analyz, avsak pro tuto praci budou pouzity pouze nékteré
z nich, a to konkrétné Porteriv model péti sil, PESTLE analyza, McKinseyho model 7S
a SWOT analyza.

2.5.1 Porteriv model péti sil

Porter zastdvd mysSlenku, ze ziskovost odvétvi zdvisi na péti dynamickych faktorech

ovliviiujicich ceny, ndklady a potfebné investice podnikl v odvétvi. Uvadi také, ze diive
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neZ vstoupi podnik na trh urcitého odvétvi, musi analyzovat ,,pét sil“ vypovidajicich
o pritazlivosti odvétvi. Jeho model je postaven na predpokladu, ze strategicka pozice
podniku piisobicim v daném odvétvi je tvofena predev§im plisobenim péti zdkladnich
¢initeld, kterymi jsou:

e vyjednavaci sila zakaznik,

e vyjednavaci sila dodavateld,

e hrozba vstupu novych konkurenti,

e hrozba nahraditelnosti vyrobkd,

e hrozba silné rivality v odvétvi (Grasseova, 2010, s. 191-192).

POTENCIALNI NOVA
KONKURENCE
(hrozba pohyblivosti)

DODAVATELE
(vyjednavaci sila

ZAKAZNICI
(vyjednavaci sila
dodavatelt)

KONKURENCE
V ODVETVI
(rivalita)

\/

dodavatelt)

SUBSTITUTY
(hrozba
zastupitelnosti)

Obrazek 4: Porteriiv model péti sil

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Grasseova, 2010, s. 191)
Vyjednavaci sila zakaznika

Zakaznik jako jeden ze zainteresovanych skupin ma zéjem o dobré obchodni podminky,
aby pokud mozno mohl mit vliv na podminky spoluprace s dodavatelskou firmou.
(Mallya, 2007, s. 50). Ptitazlivost trhu je velmi nizkd, pokud maji zadkaznici velkou nebo

rostouci moc pii vyjednavani. V takovém piipad¢ se zakaznici snazi snizovat ceny,
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pozaduji lepsi kvalitu, vice sluzeb a stavi konkurenty proti sobg, ¢imz se snizuje zisk
prodavajiciho. Prodavajici miize reagovat tim, ze se zaméfi na zdkazniky, ktefi nemaji
takovou moc nebo zméni dodavatele. Jeste lepsi ochranou je vyvinuti §pickové nabidky,

ktera se neodmita (Grasseova, 2010, s. 192—-193).
Vyjednavaci sila dodavateli

Vyznamnym c¢lankem celého podnikatelského procesu je kromé odbératele 1 dodavatel.
Dodavatelska sila zvySuje cenu a tim snizuje zisk nakupujiciho (Mallya, 2007, s. 50).
Odvétvi se stava neatraktivnim, pokud dodavatelské firmy mohou navySovat ceny nebo
snizovat kvalitu a kvantitu dodavek. Dodavatelska sila roste s jejich koncentraci
v takovém ptipadé, kdy dodavatelé poskytuji jedinecné vyrobky a jestlize doddvany
vyrobek tvoti zakladni vstup odbératele. Nejlepsi obrana je budovat vztah s dodavatelem

a dalSimi dodavatelskymi zdroji (Grasseova, 2010, s. 193).
Hrozba vstupu novych konkurentu

Kdyz novy konkurenti vstupuji do odvétvi, pfindseji s sebou dodatecné kapacity a plany
k ziskani konkuren¢ni pozice na trhu, které jsou ¢asto podporovany zdroji a schopnostmi
(Mallya, 2007, s. 52). Hrozba vstupu nové konkurence zavisi hlavné na vstupnich
bariérach do urcitého odvétvi, coz je velmi €asto spjato s existenci a ptisobenim nékterého
z nasledujicich Sesti faktort: uspory z rozsahu, kapitalova naro¢nost vstupu, ocekavani
reakce zavedenych firem, pfistup k distribuénim kanaliim, vladni zasahy a legislativa,
diferenciace vyrobkt. To, jestli je trh pfitazlivy, zavisi hlavné¢ na vysce vstupnich
a vystupnich bariér. Z pohledu ziskovosti odvétvi je trh nejvice atraktivni prave tehdy,
kdyz jsou jeho vstupni bariéry vysoké a vystupni naopak nizké. Je to hlavné proto, Ze jen
malo podniki mize do odvétvi vstoupit a netispésné podniky mohou bez problémt trh
opustit. Naopak nejméné je trh atraktivni, pokud jsou vstupni bariéry nizké a vystupni
vysoké. V obdobi rozvoje trhu mohou na n¢j totiz podniky snadno vstoupit, ovSem
pozdé&ji pti zhorSeni podminek je problém z trhu odejit. Nasledkem toho je pak nadvyroba

a nizké vynosy pro vSechny podniky v odvétvi (Grasseova, 2010, s. 192).
Hrozba nahraditelnosti vyrobku

Substitutem je vyrobek takovy, ktery ma vlastnosti produktu vyrabéného v oboru a ktery

uspokojuje potiebu zdkaznika. Pokud se jeho cena nebo vykon stane pro kupujiciho
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pfitazlivéjsi, nektefi z kupujicich budou premyslet o odvraceni své piizné od firem
v oboru. Pokud jsou substituty nepochybnou hrozbou, pak ji firmy v oboru budou
pfedchézet tim, Ze ceny nebudou navySovat a budou vyvijet a zdokonalovat své produkty
a sluzby. Konkurence substitutti je ovlivnéna tim, jak snadno kupujici miize ptejit
k ndhrazce. Ziskovost a uspéSnost podnikatelské jednotky je zavisla 1 na kvalité,
dostupnosti a ndkladech nahrazek jejich vyrobku. Proto se musi klast diiraz i na sledovani

chovani podnikt, které tyto substituty vyrab¢ji (Mallya, 2007, s. 51).
Hrozba silné rivality v odvétvi

Ptitazlivost odvétvi je téméf nulova, pokud na ném plsobi velké mnozstvi silnych
konkurenti. Rivalita v odvétvi se zvySuje, pokud dané odvétvi stagnuje nebo se
zmensSuje, protoze podniky mohou ziskat vyssi trzni podil jediné na tkor konkurentt.
Vysoké fixni nédklady jsou dal§im faktorem, ktery pisobi na rivalitu trhu, protoze podniky
jsou pod velkym lakem, aby naplnovaly své kapacity i pokud by mély cenu snizit. Takové
situace mohou vést k cenovym valkam. Velky zajem konkurentii ziistat na trhu, jejich

pocet a malé rozdily mezi produkty jsou faktory, které taktéz zhorsuji rivalitu (Grasseova,
2010, s. 192).

2.5.2 PESTLE analyza

Analyza PESTLE slouzi jako metoda zkoumani riznych vné&jSich faktorti pisobicich na
podnik. Metodu pouzivame na zéklad¢ faktort, u kterych je predpoklad, Ze mohou
ovliviiovat organizaci a pouzivame ji jako podklad pro vypracovani progndz o disledcich

pro budouci vyvoj. Ugelem této analyzy je odpovédét na tfi zakladni otazky:

1. Které vné&jsi faktory maji vliv na organizaci nebo jeji ¢asti?
2. Jaké mohou byt uinky téchto faktorti?

3. Které z té€chto faktortli jsou v blizké budoucnosti nejdilezitejsi? (Grasseova, 2010,

5. 178).

Metodou PESTLE analyzujeme faktory vnéjsiho prostiedi. Jsou to faktory, které¢ mtizou
znamenat budouci hrozby ¢i piilezitosti pro hodnoceny podnik, pficemz vnéjsi prostiedi

tvofti faktory:

e politické,

40



e ckonomické,

e socialni,

e technologické,
e legislativni,

e ckologické (Grasseova, 2010, s. 179).
Politické faktory

Politické faktory mohou velmi vyznamné ovliviiovat rozhodovani a tim mohou meénit
celou podnikatelskou pozici nebo prostiedi dané zemé. Faktory, které ovliviuji
podnikatelské prostiedi jsou napiiklad stabilita vlady a stabilita politického prostiedi
zem¢, ekonomicka politika vlady, podpora zahrani¢niho obchodu, politika riiznych
politickych stran, nazor vlady na kulturu a naboZenstvi nebo politickd nalada politikti

(Mallya, 2007, s. 47).
Ekonomické faktory

Podnikatelské jednotky jsou pii svém rozhodovani do jist¢ miry ovlivnény vyvojem
makroekonomickych trendl. Mira rastu ekonomiky ovlivituje aspésnost podniku na trhu
tim, Ze ptfimo vyvolava rozsah pfilezitosti, ale i hrozeb. Pfi analyze ekonomickych faktort
je tteba zohlednovat naptiklad zda existuje centralni banka, jaky je bankovni stav, jak je
vysoké danové zatiZeni, jakd je danova politika, jaka je politika cenova, jaka je inflace,
jaky je trend nezaméstnanosti nebo jakd je mira ekonomického rlstu

(Mallya, 2007, s. 44-45).
Socialni faktory

Socialni faktory mohou vyrazné ovliviiovat poptavku po zbozi, ale i nabidku. Je potieba
zohlednovat naptiklad zivotni styl a Zivotni uroveil obyvatelstva, zda je dostatek
pracovnich sil a jaky je stav vzdélani, mobilitu pracovni sily, rozd€leni pfijml a zménu

kupni sily, riznorodost spole¢nosti ¢i demografické zmény (Mallya, 2007, s. 42).
Technologické faktory

Rozbor technologickych faktortt mize dopadnout méné ¢i vice rozdiln€. Piesto je potieba
ho provadét, protoze podnik se pohybuje vzdy v néjakém prostiedi a nestoji izolované.

Zmeény Vv této oblasti mohou rychle a velmi dramaticky ovliviiovat okoli, ve kterém se
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podnikatelské jednotky nachazi. Pfedvidani vyvoje smérh technického rozvoje se miize
stat velmi dilezitym faktorem uspésSnosti podniku. Pti sledovani téchto faktord je potieba
brat v tivahu napiiklad rychlou zménu tempa technologie v daném prostiedi, nové
pracovni metody a techniky nebo databazovou technologii umoziujici podniku piistup

ke komplexnim datlim a distribuci informaci (Mallya, 2007, s. 48).
Legislativni faktory

Pii analyze legislativnich faktord byva velmi vyznamna role statu. Existuje velké
mnozstvi zakonil, pravnich norem a vyhlaSek, které vymezuji prostor pro podnikani, ale
upravuji 1 samo podnikéni. Tyto faktory mohou vyrazné¢ ovlivnit rozhodovani
o budoucnosti podniku. U legislativnich faktort sledujeme naptiklad ob¢ansky zakonik,
danové zdkony, regulaci exportu a importu, obchodni zékonik, ochranu osobniho

vlastnictvi nebo statni regulaci hospodatstvi (Mallya, 2007, s. 43).
Ekologické faktory

Kazda zem¢ 1 prostfedi ma v oblasti enviromentalni odliSné priority. Proto by mél
management podniku jesté pfed tim, neZ zacne s podnikanim, analyzovat, jaké jsou
ekologické podminky v daném prostiedi a jejich vyuziti, a to hlavné z toho diivodu, aby
podnik nepftisel do konfliktu s mistnimi zvyky a regulaci. Ekologickymi trendy se rozumi
sledovani napiiklad ochrany zivotniho prostfedi, zpracovani odpadii, obnovitelnych

zdrojl energii ¢i udrzitelného rozvoje (Mallya, 2007, s. 48).
2.5.3 Mc Kinseyho model 7S

V sedmdesatych letech pracovnici firmy McKinsey vytvofili ,,model 7S*. Byl vytvoifen
zejména pro lepsi porozumeéni slozitostem, které souviseji s organiza¢nimi zménami.
Model zobrazuje, ze imunitni systém organizace a ostatni proménné, které spolu
souviseji, zpisobily, Ze bylo obtizné implementovat zmény. Proto pozaduje, aby byly
brany v potaz vSechny faktory najednou pii provadéni efektivni zmény. Nazev 7S je
odvozen od toho, Ze v modelu je zahrnuto sedm faktort, jejichz ndzvy maji v anglictiné
pocatecni pismeno S. Téchto sedm faktort se rozd€luje na tzv. tvrdé a mékkeé. Do tvrdych
faktorG jsou zafazeny struktura, strategie a systémy. Mckké faktory predstavuji

schopnosti, spolupracovnici, styl a sdilené hodnoty (Mallya, 2007, s. 73).
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Strategie piedstavuje aktivity, které zajiStuji udrzitelnou vyhodu nad konkurenci,
zlepSujici pozici vzhledem k zdkaznikiim a jsou spojeny s promyslenou alokaci zdrojt

(Jirasek, 2002, s. 83).

Struktura nebo-li organizace vyjadfuje organizacni schéma  spolecnosti

(Jirasek, 2002, s. 84).

Systémy zobrazuji vzajemné spojeni aktivit a tokli informaci, které zobrazuji, jak

spolecnost realizuje svoji podnikatelskou tlohu (Jirasek, 2002, s. 84).

Schopnosti  pfedstavuji ~ soubor  schopnosti, kterymi  podnik  disponuje

(Jirasek, 2002, s. 84).

Spolupracovnici vyjadiuji néco jako podnikovou demografii, napt. piehled o klicovych

pracovnicich tymech a skupinach (Jirasek, 2002, s. 84).

Styl vytycuje to, co vedeni podniku uptednostiiuje a jakymi prosttedky plni svoji lohu
(Jirasek, 2002, s. 84).

Sdilené hodnoty jsou hodnoty, ideje, motivy, cile, které podnik sdili a podle kterych se
orientuje a ocenuje lidi (Jirasek, 2002, s. 84).

2.5.4 SWOT analyza

SWOT analyza se tfadi mezi jednu znejcastéji pouzivanych analytickych metod
(Grasseova, 2010, s. 295). Zkratka SWOT vychazi z pocatecnich pismen slov, které jsou
Strenghts, Wraknesses, Opportunities a Threats (Charvat, 2006, s. 35).

Je to typ strategické analyzy stavu podniku, firmy ¢i organizace z hlediska jejich silnych
stranek, slabych stranek, ptilezitosti a ohrozeni. Tato analyza poskytuje podklady pro
formulaci rozvojovych sméri, aktivit, podnikovych strategii a strategickych cilii. Spociva
v rozboru a hodnoceni souc¢asného stavu podnikatelské jednotky a soucasného stavu okoli
této jednotky. V prostiedi vnitinim se hodnoti a identifikuji silné a slabé stranky podniku.
Ty vymezuji vnitini faktory efektivnosti podniku ve vSech dulezitych oblastech.
V prostiedi vnéj$im se identifikuji a hodnoti pfilezitosti a hrozby pro podnik. Ptilezitosti
a hrozby vymezuji vlivy vnéjSiho prostiedi ve vSech klicovych oblastech piisobicich

v podnicich. V soukromém i vefejném sektoru se jedna zejména o prostedi politické,
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ekonomické, socialni, technologicke, legislativni a ekologické

(Grasseova, 2010, s. 297-298).

Kazdy podnik disponuje néjakymi slabymi a silnymi strankami. Je potieba je umét popsat

a vyuzit. Vngj$i okoli na podnik pisobi tak, ze mu umoziuje vyuzit pfileZitosti.

Z hlediska externiho miZzou naopak vyplyvat i n€jaké hrozby ¢i rizika. Principem této

analyzy je nalézt odpovédi na 4 zakladni otazky, kterymi jsou:

1.

2
3.
4

Jak muze silna stranka podniku ovlivnit ptilezitost?
Jak muze silné stranka ovlivnit hrozby nebo jak mize t¢émto hrozbam zabranit?
Jaky vliv mlze mit slabd stranka na ptilezitosti?

Jak miiZe slabé stranka zabranit hrozbam podniku? (Charvat, 2006, s. 35).

Cely koncept SWOT analyzy je snadno pochopitelny z nasledujiciho obrazku:

Silné stranky Slabé stranky
(strengths) (weaknesses)
zde se zaznamenavaji skutecnosti, zde se zaznamenavaji ty véci,
které prinaseji vyhody jak zakaznikum, které firma nedéla dobfe, nebo ty,
tak firme ve kterych si ostatni firmy vedou lépe
Prilezitosti Hrozby
(opportunities) (threats)
zde se zaznamenavaiji ty skutecnosti, které zde se zaznamenavaji ty skutecnosti,
mohou zvySit poptavku nebo mohou lépe trendy, udalosti, které mohou sniZit poptavku
uspokojit zakazniky a pfinest firmé uspéch nebo zapricinit nespokojenost zakazniku

Obriazek 5: SWOT analyza

(Zdroj: Jakubikova, 2013, s. 129)
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3 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU

Tteti kapitola diplomové prace bude orientovana na H & M spol. s r.o. Tato spole¢nost
zde bude kratce pfedstavena. Pfedstaveni bude zahrnovat predmét podnikani, statutarni
organ, historii a organizacni strukturu spolecnosti. Dalsi ¢ast kapitoly bude tvoftit analyza
vybranych finan¢nich ukazatelii jako jsou ukazatele likvidity, rentability, aktivity
a zadluzenosti. Nasledovat bude souhrnné zhodnoceni financni situace spolecnosti. Dalsi
casti této kapitoly bude Porteriiv model péti sil, PESTLE analyza a McKinseyho analyza
7S. Kapitolu bude zakoncovat SWOT analyza, ktera nastini slabé a silné stranky

spolecnosti a také jeji piilezitosti a hrozby.
3.1 Zakladni informace o spole¢nosti

Pro diplomovou praci byla vybrana H & M spol. s r.0., kterd piisobi na trhu plastovych
oken a dvefti jiz od pocatku 90. let 20. stoleti. Jedna se o nejvétSiho ceského vyrobee
plastovych oken znémeckého profilového systému Kommerling a o odbornika na
atypické tvary a obloukovéd okna, jejichz profily jsou ohybany pomoci specialni
horkovzdusné technologie. Spole¢nost je autorizovanym vyrobcem zimnich zahrad
a zastieSeni z némeckého profilového systému TS Aluminium, ktery je v daném oboru
absolutni Spickou. Nejlepsim produktem spolecnosti je hlinikovy systém zastfeSeni
a zimnich zahrad ,,Slunce v dom¢*, ktery ma spolecnost pod touto ochrannou znamkou
registrovany. H & M spol. s r.o. se pySni drzenim certifikatu Zaruc¢ené ¢eska okna, ktery
ziskala v roce 2019. Zaklada si na dlouholeté spolupraci s dodavateli a vynikajicim
vztahu k zaméstnanctim. V soudasné dob& ma 7 zakazkovych kancelati po celé Ceské
republice. Jejim hlavnim cilem je bezkonkurencni kvalita vSech vyrobkii a sluzeb
a pouzivani vyrobnich technologii na vysoké trovni. Mezi jejich produktové portfolio se
fadi plastova okna a dvefe, hlinikova okna a dvefe, zimni zahrady a zastieSeni,
protipozarni prvky, dfevéna okna a dvefe, stinici technika, prosklené hlinikové fasady

a Sky-Frame (Informace o firm¢, 2021).
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Obrazek 6: Logo spole¢nosti

(Zdroj: H & M spol. s r.0., Kuchatovice, okres Znojmo, 2023)

Nézev spolecnosti: H & M spol. s r.o.

Sidlo spole¢nosti: 8. kvétna 122, 669 02 Kuchatovice
Prévni forma: spole¢nost s ru¢enim omezenym
Spisova znacka: C 232 vedena u Krajského soudu v Brné
Datum vzniku a zapisu: 24 tijna 1990

IC: 00568911

DIC: CZ00568911

Spolec¢nik: PKS okna a.s. s podilem 100 000 K¢.
Ptedmét podnikani:

e poskytovani sluzeb pro zeméd€lstvi, zahradnictvi, rybnikaistvi, lesnictvi

a myslivost,
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e vyroba plastovych a pryzovych vyrobki,

e vyroba kovovych konstrukci a kovodélnych vyrobk,
e zprostfedkovani obchodu a sluzeb,

e velkoobchod a maloobchod,

e zednictvi,

o truhléfstvi, podlaharstvi,

e poskytovani technickych sluzeb k ochran¢ majetku osob
Statutarni organ:

e Ing. Petr Pejchal ml. — pfedseda rady jednatela
e Ing. Petr Pejchal st.- mistopiedseda rady jednatelt
e Ing. Petr Mahel — ¢len rady jednatelt (Vypis z obchodniho rejstiiku, 2023)

3.1.1 Historie spole¢nosti

Pocatek spolecnosti byl viijnu roku 1990, kdy byla zaloZzena Ing. Houzarem
a Ing. Mahelem. Na trh s plastovymi okny vSak vstoupila v kvétnu 1992, kdy byli ve
sttedisku oken zaméstnani pouze 4 zaméstnanci a vyroba byla soustiedéna do vyrobniho
zavodu v Unanové. Spole¢nost v té dobé disponovala jednou zakazkovou kancelai, ktera
se nachazela ve Znojmé. Diky vynikajici kvalité¢ vyrobkl a profesiondlnimu piistupu
k zékazniklim si spolecnost vybudovala vedouci postaveni na trhu v oblasti jizni Moravy.
Postupné zacaly piibyvat k jediné zakdzkové kanceléaii ve Znojmé dalsi, a to v Brné,
Trebici, Jihlavé a Liberci. V roce 2005 nasledovalo otevieni nového moderniho zavodu
v Kucharovicich, kde se nachazi nynéjsi sidlo firmy 1 obchodni kanceléf. Spole¢nost se
v pribéhu let déle rozristala a piibyla ji dalsi zakédzkové kancelat v Plzni a v Praze, kde
byl v roce 2012 otevien nejvétsi Showroom zimnich zahrad v Ceské republice. V lednu
roku 2015 byla zfizena pfistavba moderni administrativni budovy v Kuchatovicich. Nyni
ma spoleénost 7 zakazkovych kanceldii po CR. V roce 2021 se stala spole¢nikem
spole¢nost PKS okna a.s. V blizké dobé se chysta zavést novy profilovy systém Premium
88 (Historie, 2021). V soucasnosti ma spole¢nost 87 pracovnikid, z toho 8 je fidicich

(Vyrocni zpravy spolecnosti H & M spol. s r.0., 2017-2021).
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3.1.2 Organiza¢ni struktura

Organizacéni strukturu spolecnosti bude znazoriovat nize zobrazené schéma. Uspotadani
jednotlivych pozic je zaloZeno na liniové struktufe, kterd je rozSifena o tzv. Stabni utvary.
Tyto utvary zajist'uji podporu fidicich ¢innosti pro rtizné hierarchické urovné a oblasti
fungovani spole¢nosti. Na vrcholu struktury se nachazi generalni feditel, ktery je zaroven
jednatelem spolec¢nosti. Struktura spolecnosti je tvofena Sesti Utvary, kterymi jsou utvar
prodeje, ucetni, vyrobni PVC, vyrobni AL, obchodni PVC a obchodni AL. Kazdy utvar

ma svého teditele, ktery je odpovédny za chod celého oddéleni.
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Obriazek 7: Organizaéni struktura spole¢nosti

(Zdroj: Interni dokumentace spolecnosti, 2023)
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3.2 Analyza vybranych finanénich ukazateli

Tato podkapitola bude zaméfena na vybrané finan¢ni ukazatele za obdobi 2017 az 2021.
Data pro vypocty financnich ukazatell jsou ziskana zejména z vyrocnich zprav a také
z e-mailové komunikace s pracovniky spolecnosti. Nejprve bude financni situace
posouzena na zakladé¢ vyvoje vysledku hospodatreni. Nasledovat bude zhodnoceni
finan¢ni situace pomoci ukazateli likvidity, rentability, aktivity a zadluZenosti. N&které
finan¢ni ukazatele budou porovnany s oborovymi pruméry odvétvi, ve kterém sledovana
spole¢nost piisobi. Oborovy primér je vybran pomoci CZ-NACE, avsak pro posledni dva
sledované¢ roky nebyla data zvetfejnéna, a proto nebylo mozné tyto roky srovnat
s oborovymi hodnotami. Na zavér této podkapitoly bude souhrnné shrnuti financni

situace spolecnosti.

Vychozim bodem pro posouzeni ekonomické situace H & M spol. s r.0. je provedeni
analyzy vyvoje vysledkii hospodafeni, a to zejména provozniho, finan¢niho
a vysledku hospodafeni za bézné Ucetni obdobi. Lze je povazovat za kvalitativni

ukazatele, pomoci kterych je mozné posoudit ekonomickou vykonnost ucetni jednotky.

Provozni vysledek hospodateni mél rostouci prubéh, kdy se ze zaporné hodnoty
-932 tis. K¢ v roce 2017 dostal az na nejvyssi hodnotu za sledované obdobi 7 998 tis. K¢,
ktera byla dosazena v poslednim ze sledovanych let. Vyjimkou byl v§ak rok 2020, kdy se
hodnota provozniho vysledku hospodateni snizila o 326 tis. K¢&. Diivodem poklesu v roce

2020 bylo mensi mnozstvi zakazek oproti predchozimu roku.

Graf vyvoje vysledku hospodateni zobrazuje, ze vyvoj vysledku hospodaieni za ucetni
hodnoty dosahoval v prvnim sledovaném roce, a to 298 tis. K¢, naopak nejvyssi hodnoty
dosahl v roce 2021, kdy bylo realizovano velké mnozstvi zakazek spolecnosti, a proto

hodnota dosahovala 6 681 tis. K¢.

Co se tyce finan¢niho vysledku hospodatenti, je ziejmé Ze finan¢ni vysledek hospodateni
vykazoval za sledované obdobi kolisavy trend. Nejvyssi hodnoty dosahoval v roce 2018,
kdy byl finan¢ni vysledek hospodateni 1 108 tis. K¢. Nasledovalo sniZeni az na hodnotu

16 tis. K¢, ktera byla v roce 2020 a ktera se nasledujici rok zvysila na 104 tis. K¢.
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Graf 1: Vyvoj vysledku hospodai‘eni za obdobi 2017-2021

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vyro¢ni zpravy spolec¢nosti H & M spol. s r.o0., 2017-2021)
3.2.1 Ukazatele likvidity

Pomoci ukazatelt likvidity miizeme stanovit schopnost spole¢nosti uspokojit jeji véfitele,
coz je klicové, jelikoz platebni schopnost je podminkou uspéSného hospodatfeni
spole¢nosti. Nasledujici tabulka uvadi analyzu bézné, pohotové a okamzité likvidity za
obdobi 2017 az 2021. Hodnoty jsou srovnany s oborovymi priméry, avsak za roky 2020
a 2021 nebyly k dispozici data, a proto nebylo mozné porovnat data spolecnosti praveé
s témito priméry.

Tabulka 1: Ukazatele likvidity

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vyro¢ni zpravy spole¢nosti H & M spol. s r.o., 2017-2021)

Bézna likvidita 2,6 2,51 2,27 2,32 1,61
Oborovy primér 2,17 2,44 1,79 X X
Pohotova likvidita 1,51 1,62 1,58 1,54 1,08
Oborovy primér 1,70 1,92 1,36 X X
Okamzita likvidita 0,82 0,59 0,85 0,95 0,61
Oborovy primér 0,63 0,66 0,50 X X
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Bézna likvidita

Bézna likvidita ndm dava informaci o tom, kolikrat jsou kratkodobé zavazky pokryty
obéznymi aktivy. Doporu¢ené hodnoty se pohybuji v rozmezi od 1,5 do 2,5. V prvnich
dvou letech jsou tyto hodnoty spole¢nosti o néco vyssi, v roce 2017 ma bézna likvidita
hodnotu 2,6, coz je také nejvyssi hodnota, kterou spolecnost dosahla za sledované obdobi
a vroce 2018 ma bézna likvidita hodnotu 2,51. V ostatnich letech jsou tyto hodnoty
v norm¢. Nejniz§i hodnoty dosahla v roce 2021, coz bylo 1,61. Ve srovnani s oborovym
pramérem za obdobi 2017 az 2019 dosahuje spolecnost vyssich hodnot bézné likvidity.
Lze tedy konstatovat, ze spolecnost za sledované obdobi dosahovala pifiméfené platebni
schopnosti a v situaci, kdy by musela veskerd sva ob&zna aktiva pfeménit na penize
a uhradit s nimi své kratkodobé zavazky, by byla v letech 2017 az 2020 schopna je uhradit

vice nez dvakrat.
Pohotova likvidita

Pohotova hodnota vyjadiuje kolikrat ob&ézna aktiva s odectenim zéasob pokryvaji
kratkodobé zavazky a ma doporucené hodnoty od 1 do 1,5. Pohotova likvidita spolenosti
sledovanému roku a jako jedina spadé do doporuc¢enych hodnot pro pohotovou likviditu.
V ostatnich letech se hodnoty pohybuji mirné nad doporu¢enymi. Pti porovnani téchto
hodnot s oborovym prumérem, ktery se mezi lety 2017 az 2019 pohyboval v rozmezi od
1,36 az 1,92, méla spolecnost hodnoty pohotové likvidity v roce 2017 a 2018 nizsi nez
oborové, a naopak v roce 2019 vyssi. Lze tedy konstatovat, Ze si spolenost vede v ramci
pohotové likvidity dobie a v situaci, kdyby musela preménit veskeré své kratkodobé
pohledavky na penize a musela by s nimi uhradit vSechny své kratkodobé zavazky, byla

by v letech 2017 az 2020 schopna je uhradit vice nez 1,5krat.
Okamzita likvidita

Okamzita likvidita informuje o schopnosti spole¢nosti hradit své kratkodobé zavazky
pomoci penéznich prostifedkti. Doporuc¢ené hodnoty se pohybuji v rozmezi od 0,2 do 0,5.
Okamzita likvidita spolec¢nosti se pohybovala v rozmezi od 0,59 do 0,95, coz znaci, Ze ve
vSech letech byly hodnoty spolec¢nosti vyssi nez optimalni. Z toho vyplyva, ze by

spole¢nost byla schopna uhradit témét vSechny své kratkodobé zadvazky pouze ze svych
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penéznich prostiedkd. Nejlepsiho vysledku dosédhla spolecnost v roce 2020, kdy byla
hodnota 0,95 a spolec¢nost by byla tedy schopna v tomto roce uhradit vice nez 95 % svych
celkovych kratkodobych zévazkii. Ve srovndni s oborovym pramérem, ktery se
pohyboval v rozmezi od 0,50 do 0,66 si spolecnost vede velmi dobte, jelikoz jeji hodnoty

byly v letech 2017 a 2019 vyssi.
3.2.2 Ukazatele rentability

Diky ukazateliim rentability mizeme zméfit zisk, kterého spole¢nost dosahuje pouzitim
vlozenych prostfedki. Nasledujici tabulka znazornuje analyzu vybranych ukazatel
rentability, kterymi jsou rentabilita vlastniho kapitalu, celkovych aktiv a trzeb. Pro
vypocet rentability vlastniho kapitalu byl pouzit vysledek hospodareni po zdanéni. Pro
vypocet rentability celkovych aktiv a rentability trzeb byl pouzit vysledek hospodateni
pred uroky a zdanénim, ktery byl pro ucely této prace spocitan jako soucet vysledku
hospodaieni po zdanéni, dané z ptijmu a ndkladovych aroki. V letech 2017 az 2019 jsou

hodnoty porovnany s oborovymi priimery.

Tabulka 2: Ukazatele rentability

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vyro¢ni zpravy spole¢nosti H & M spol. s r.o0., 2017-2021)

ROE 0,30 0,57 9,20 7,60 19,17
Oborovy priamér 24,27 16,16 15,42 X X
ROA 0,19 0,53 6,83 5,73 10,16
Oborovy prumér 18,89 12,78 11,15 X X
ROS 0,15 0,33 3,07 2,48 4,03
Oborovy primér 12,95 10,64 9,14 X X

Rentabilita vlastniho kapitalu

Rentabilita vlastniho kapitalu je kliCovym ukazatelem pro investory. Ve vsSech
sledovanych letech dosahovala spolecnost kladnych hodnot rentability vlastniho kapitalu.
Ukazatel mél pievazné rostouci trend, vyjimkou byl rok 2020, kdy se zménil z 9,20 % na
7,60 %, poté vSak zase stoupl a nejvy$si hodnoty dosahoval pravé v poslednim
sledovaném roce, kdy byla hodnota 19,17 %. Ve srovnani s oborovym primérem

v prvnich tfech letech sledovaného obdobi spole¢nost nedosahovala zdaleka takovych
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spole¢nost v roce 2017, kdy hodnota rentability vlastniho kapitalu byla 0,30 %. V tomto
roce je ziejmé nejvetsi odchyleni od oborového priméru. Bylo to zpiisobeno tim, Ze
vtomto roce byl nizky vysledek hospodateni, ktery byl ovlivnén zejména nizSimi

trzbami.
Rentabilita celkovych aktiv

Rentabilita celkovych aktiv udava informace o intenzité vyuziti celkového kapitalu pro
tvorbu penéznich prostiedkil. Ukazatel mél rostouci trend az do roku 2019, v roce 2020
mirné poklesl, poté se opct navysil a dosahl nejvyssi hodnoty za sledované obdobi, ktera
byla 10,16 %. Ve srovnéni s oborovymi priimé&ry se spolecnost pohybuje ve vSech letech,
za které byla zverejnéna data, pod témito priimeéry, coz znaci, Ze si vedla hiife nez vétSina

firem v odvétvi.
Rentabilita trzeb

Rentabilita trzeb udéava, kolik korun hrubého zisku ptipada na 1 korunu trzeb. Ukazatel
ma stejné jako predchozi dva ukazatele kolisavy priibéh, kdy do roku 2019 rostl, poté
klesl a v roce 2021 opét dosahoval nejvyssi hodnoty, ktera byla 4,03 %, coz znamena, Ze
na 1 korunu trzeb ptipadlo 0,0403 K& hrubého zisku. V roce 2017 je naopak hodnota

fvwvr

obdobi.
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Graf 2: Srovnani ukazatelt rentability

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vyro¢ni zpravy spolenosti H & M spol. s r.o0., 2017-2021)

Z vyse uvedeného grafu je ziejmé, Ze vSechny rentability mely za obdobi 2017 az 2021
totozny vyvoj. Cel¢ sledované obdobi rostly, kromé roku 2020, kdy u vSech z nich byl
zaznamenan pokles, ktery byl zplisoben poklesem vysledku hospodateni. Od roku 2017
vSak sledujeme velmi pozitivni vyvoj téchto ukazateli a v poslednim sledovaném roce
jejich hodnoty dosahovaly nejvyssich hodnot, coz znaci, ze si spole¢nost v ramci

ukazateltl rentability vedla velmi dobfe.
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3.2.3 Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity vyjadfuji, jak spolecnost naklada se svymi aktivy. V nasledujici
tabulce jsou zanalyzovany vybrané ukazatele aktivity, kterymi jsou obrat aktiv, obrat
zasob, doba obratu zasob, pohledavek a zavazkli. Vybrané ukazatele jsou za obdobi 2017

az 2019 porovnany s oborovym primérem.

Tabulka 3: Ukazatele aktivity

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vyroéni zpravy spole¢nosti H & M spol. s r.o., 2017-2021)

Ukazatele aktivity 2017 2018 2019 2020 2021
Obrat aktiv (krat) 1,30 1,60 2,22 2,31 2,52
Oborovy priumér 1,46 1,20 1,22 X X
Obrat zasob (krat) 5,68 8,25 8,76 7,94 8,71
Oborovy primér 11,11 10,35 10,23 X X
Doba obratu zasob (dny) 63,43 43,66 41,11 45,34 | 41,32
Oborovy priamér 32,40 34,79 35,18 X X
Doba obratu pohledavek (dny) 40,01 50,28 435 34,74 | 36,61
Doba obratu zavazki (dny) 58,08 48,98 59,61 58,3 78,23
Obrat aktiv

Obrat aktiv tika, kolikrat se celkova aktiva obrati za jeden rok a informuje o tom, jak
spolecnost se svymi aktivy hospodaii. Minimalni hodnota, které by méla spolecnost
dosahnout je 1. Cim je hodnota vysi, tim je to pro spole¢nost ptiznivéjsi. Hodnota
ukazatele spole¢nosti se pohybovala v rozmezi od 1,30 do 2,52. Z uvedené tabulky je
mozné vidét, ze ve srovnani s oborovym pramérem si spole¢nost vedla velmi dobfte,
jelikoz hodnoty spolecnosti byly vyssi. Znaci to, ze spolecnost sva aktiva vyuZziva

efektivné a preména aktiv na trzby ji trva krat$i dobu nez jeden rok.

Obrat zasob

Co se tyce obratu zasob ma ukazatel rostouci tendenci s vyjimkou v roce 2020. Nejvyssi
hodnoty dosahl v roce 2019, kdy se zasoby promitly v trzbach 8,76krat. V porovnani
s oborovym primérem tento ukazatel nevychazi tak ptfiznivé a spolecnost ve srovnani
s ostatnimi spole¢nostmi v odvétvi drzi zbyte¢né nelikvidni zasoby na skladég, proto je

zde prostor s timto ukazatelem pracovat a snazit se zlepsit jeho hodnoty.
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Doba obratu zasob

Doba obratu zdsob mé za obdobi 2017 az 2021 kolisavou tendenci. Od roku 2017 do roku
2019 byl zaznamenan pokles, dalsi rok se ukazatel zvysil a v poslednim sledovaném roce
op¢t klesl a dostal se na hodnotu 41,32. Nejvyssi a zaroven nejméné ptiznivé hodnoty
doséhl ukazatel v roce 2017, kdy trvalo necelych 64 dnti, nez se pfijaté zdsoby premeénily
zpét do penézni podoby. Ani tento ukazatel ve srovnani s oborovym primérem nevychazi
pfili$ ptiznivé, jelikoz jeho hodnoty dosahuji vysSich Cisel nez oborovy primér. V ramci
sledované spolecnosti Ize konstatovat, ze jsou zasoby méné likvidni, nez je oborovy

primér. I u tohoto ukazatele je tedy prostor pro zlepSeni.
Doba obratu pohledavek

Ukazatel doby obratu pohledavek udava za jak dlouho je provedena uhrada faktur
vydanych. Za sledované obdobi ukazatel dosahoval hodnot v rozmezi od 35 do 51 dnd.
Doba obratu pohledavek méla kolisavy trend. Nejvyssich hodnot ukazatel dosahoval

R4

ukazatel v roce 2020, kdy k tthrad¢ stacilo necelych 35 dn.
Doba obratu zavazki

Doba obratu zavazkd udava schopnost spolecnosti splatit své zavazky vaci svym
dodavatelim. 1 tento ukazatel vykazoval kolisavy trend jako piedchozi sledované
ukazatele. Pohyboval se v rozmezi od 49 do 79 dnii a spolecnosti primérné trvalo
necelych 62 dni, nez dostala svym zavazkiim. Doba obratu zavazkii by méla byt alespon
takova, jako je dobra obratu pohleddvek. Na nésledujicim grafu je mozné vidét, Ze tuto
skutecnost spolecnost vétsSinu sledovaného obdobi spliuje. Vyjimkou je pouze rok 2018,
kdy doba obratu zdvazkl byla nepatrn¢€ nizsi nez doba obratu pohledavek. Tato situace
byla pro spole¢nost nevyhodna, jelikoZ nelze zavazky platit z prosttedku, které firma
ziské po thradé svych pohledavek. Lze ale konstatovat, Ze by vétSinu sledovaného obdobi

neméla mit problém s likviditou.
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Vyvoj ukazateli doby obratu pohledavek a doby obratu
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Graf 3: Vyvoj ukazatelii doby obratu pohledavek a doby obratu zavazki

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vyro¢ni zpravy spolenosti H & M spol. s r.o0., 2017-2021)

3.2.4 Ukazatele zadluzenosti

Ukazatele zadluzenosti pomahaji k lepSimu pochopeni financni situace spolecnosti.

Nasledujici tabulka zobrazuje n¢kolik vybranych ukazateld zadluzenosti, kterymi jsou

celkova zadluzenost, koeficient samofinancovani, mira zadluZenosti a urokové kryti.

Vétsina z nich je porovnana s oborovym primeérem.

Tabulka 4: Ukazatele zadluZenosti

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vyro¢ni zpravy spole¢nosti H & M spol. s r.0., 2017-2021)

Celkova zadluZenost (%) 22,97 23,53 37,63 37,74 55,04
Oborovy primér 37,09 37,61 42,00 X X
Koeficient samofinancovani (%) | 76,77 76,07 62,02 61,8 43,59
Oborovy primér 62,41 61,91 57,39 X X
Mira zadluZenosti (%) 29,93 30,93 60,68 61,06 | 126,26
Oborovy primér 59,43 60,75 73,18 X X
Urokové kryti (krat) 2,11 15,89 83,03 100,25 | 426,42
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Celkova zadluzZenost

Ukazatel celkové zadluZenosti je zékladni ukazatel, ktery vyjadiuje, v jaké vysi
spolecnost k financovani vyuziva cizi zdroje. Doporucené hodnoty se pohybuji v rozmezi
od 30 do 60 %. Celkova zadluZenost v letech 2017-2021 byla v rozmezi od 22,97 do
55,04 %. Celkova zadluZenost méla celé sledované obdobi rostouci tendenci. V prvnim
sledovaném roce méla nejnizsi hodnotu, a to 22,97 %, riziko véfitelt bylo tak velmi nizké.
V poslednim sledovaném roce méla celkova zadluzenost hodnotu 55,04 % a riziko
vetitelll bylo vice jak dvojnasobné vyssi nez v prvnim sledovaném roce. V porovnani

s oborovym prumérem v prvnich tfech sledovanych letech méla spole¢nost nizsi hodnoty

celkové zadluzenosti nez vétSina podniki ze stejného odvétvi.
Koeficient samofinancovani

Koeficient samofinancovani se povazuje za doplikovy ukazatel celkové zadluzenosti
a udava nam, jakou mirou se vlastni zdroje podili na financovani aktiv spole¢nosti. Ve
sledovaném obdobi se ukazatel pohyboval v rozmezi od 43,69 do 76,77 % a mél klesajici
charakter. Tato skutecnost znaci, Ze se vramci celého sledovaného obdobi snizuje
vybavenost vlastnim kapitdlem. V prvnich tfech letech sledovaného obdobi dosahoval

4

ukazatel vyssich hodnot, nez byl oborovy primér.

Celkova zadluzZenost a koeficient samofinancovani v %
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Graf 4: Celkova zadluzZenost a koeficient samofinancovani

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vyro¢ni zpravy spolec¢nosti H & M spol. s r.o0., 2017-2021)

59



Z vySe uvedeného grafu je patrné, Ze spolecnosti se za sledované obdobi rapidné zvysila
celkova zadluzenost, a to vice nez dvojnasobné a koeficient samofinancovani se naopak

snizil. Je ziejmé, ze nyni k financovani stalych aktiv vyuZziva ptedevsim ciziho kapitalu.
Mira zadluZenosti

Mira zadluZenosti vykazovala za sledované obdobi rostouci trend, cemuz odpovida
1 skutecnost, Ze se spolecnosti rapidné navysila celkovd zadluZenost. Hodnota miry
zadluZenosti se z 29,93 % dostala az na hodnotu 126,26 %. Oborovy primér v prvnich

ttech letech dosahoval vyrazné vyssSich hodnot nez hodnoty sledované spolecnosti.
Urokové kryti

Ukazatel urokového kryti urcuje, kolikrat zisk prevysuje placené uroky a ma doporuc¢enou
hodnotu vys$si nez 5, coz spolecnost spliiovala vétSinu sledovaného obdobi kromé roku
2017, kdy byl ukazatel 2,11. Znacilo to, Ze zisk spole¢nosti prevysil placené troky pouze
2,11krat. Celkoveé mél ukazatel urokového kryti rostouci trend a vysplhal se az na hodnotu
426,42, coz je hodnota velmi vysoké a mize byt zpisobena naptiklad nizkymi hodnotami
urokti. Vysoké hodnoty trokového kryti znaci, Ze spole€nost ma vysokou miru bonity

a nizké finanéni riziko.
3.2.5 Souhrnné zhodnoceni finanéni situace spole¢nosti

V ramci analyzy finanéni situace spoleCnosti byla provedena analyza vybranych
finan¢nich ukazateld, jejichZ vysledné hodnoty byly porovnavany s oborovymi priméry
a doporucenymi hodnotami. Pro posledni dva sledované roky 2020 a 2021 nebyla
k dispozici data pro vypocet jednotlivych oborovych priméri, proto byly hodnoty

porovnavany pouze za obdobi 2017 az 2019.

Z analyzy vyplynulo, ze spolecnosti rostly trzby, coz zpiisobilo i ristovy trend vysledku
hospodateni. Nejvétsi narlst trzby zaznamenaly v roce 2021, kdy vysledek hospodateni

dosahl mnohondsobné vyssi hodnoty, nez byl na pocatku sledovaného obdobi.

V ramci ukazatell likvidity si spole¢nost vedla pomérné dobie a je schopna platit své
kratkodobé zavazky pomoci obéznych prostfedki. Prestoze nékteré hodnoty bézné
likvidity ptfesahly doporucené hodnoty, je spoleCnost stile povazovana za platebné

schopnou, jelikoZ v ostatnich letech byly hodnoty v normé. V rdmci pohotové likvidity si
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spole¢nost vedla obdobné dobie, i kdyz se jeji hodnoty ve vétSiné sledovanych let
pohybovaly mirn¢ nad doporuc¢enymi. Okamzita likvidita dosahovala hodnot vyssich nez
doporucenych ve vSech sledovanych letech. Tento fakt vSak znaci, Ze spolecnost je

schopna hradit vétSinu svych kratkodobé zavazka pouze ze svych penéznich prostredki.

Analyza rentability nam poskytla informace o tom, jak si spole¢nost stoji v ramci zisku.
At uz se jednalo o rentabilitu celkovych aktiv, vlastniho kapitalu nebo trzeb, vSechny tii
ukazatele vykazovaly kolisavy trend. Nejvétsi propad v ramci téchto ukazateli spolecnost
zaznamenala v roce 2020, coz bylo zpiisobeno poklesem vysledku hospodatreni prave

v tomto roce. Celkové si vSak spolecnost v ramci této analyzy vedla obstojné.

Co se tyce analyzy aktivity nevykazovala spolenost ve vybranych ukazatelich tolik
ptiznivé vysledky. Témito ukazateli byly zejména obrat zasob a doba obratu zasob. Obrat
zasob nevychazel v porovnani s oborovym primérem pfiznivé a znadi to, Ze spole¢nost
ma zbytecné zasoby na sklad€. Ani ukazatel doby obratu zasob nevychazel uspokojive,
jelikoz spole¢nosti trvad zbytecné dlouhou dobu, nez svoje zasoby proméni zpét do
penézni podoby. Na tyto dva ukazatele by se spoleCnost méla zamétit a zapracovat na
jejich zlepSeni. V ostatnich ukazatelich aktivity méla spole¢nost uspokojivé vysledky.
Obrat aktiv znaci to, ze sva aktiva vyuziva pomérné efektivné. Ukazatele doby obratu
zasob a doby obratu pohledavek vychazely také velmi dobie s vyjimkou v roce 2018, kdy

se doba obratu zédvazkli nepatrné snizila pod dobu obratu pohledéavek.

V ramci ukazatelii zadluzenosti spolecnost zvySovala svou celkovou zadluZenost a tim
padem snizovala hodnotu koeficientu samofinancovani. Znaci to, ze zacala pouzivat
k financovani stalych aktiv pfedevsim kapitalu ciziho. Tento fakt je negativné vniman
vetiteli a ovliviiuje ziskovost spolecnosti. V nékterych piipadech vSak muze tato

skute¢nost pusobit pozitivné, jelikoz cizi kapital je nékdy levné;si nez ten vlastni.
3.3 Porteriiv model péti sil

Porteriiv model péti sil se zamétfuje na analyzu konkuren¢niho prostfedi a postaveni
obchodni spole¢nosti v podnikatelském prostiedi. Tento model hodnoti vyjednavaci silu
zakaznik a dodavatelli, hrozbu vstupu novych konkurentli, hrozbu nahraditelnosti

vyrobkt a hrozbu silné rivality v odvétvi.
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Vyjednavaci sila zakazniki

Vyjednavaci sila zakaznikli spoleCnosti je velmi vysoka. Zakaznické spektrum
spolecnosti se sklada jak z fyzickych, tak i pravnickych osob. Fyzické osoby maji zajem
pievazné o vyrobu a montaz dvefi a oken do svych byt ¢i domu. Kvili znacné
konkurenci na trhu si tato ¢ast zdkaznikll ¢asto vyjednavd smluvni podminky, které
zahrnuji dobu splatnosti faktur ¢i vysi zaloh. Osoby pravnické jsou z velké Casti
puvodcem obrovskych zakdzek. Divodem vysoké vyjednavaci sily odbératelt je zejména
to, ze spolecnost se orientuje pravé i na veétsi projekty a odbératele, kteti spolecnosti
zarucuji vyssi ziskovost. Kvili zaruce vyssiho zisku jsou tyto zakazky pro spolecnost
velmi vyznamné a je na né kladen velky diraz. O vétsi projekty a zakazky mé zajem velkeé
mnozstvi konkuren¢nich spolecnosti, jelikoZ objemy dodavek jsou obrovské. Pii
spokojenosti odbérateli jsou tyto projekty zaroven zarukou dal§i spoluprace do
budoucna. Z vySe vyjmenovanych divodu u spolecnosti dochazi casto ke snizovani ceny,
poskytovani slev ¢i prodluzovani zaruky, proto lze konstatovat, ze vyjednévaci sila

zakaznikll spolecnosti je velmi vyznamna.
Vyjednavaci sila dodavateli

JelikoZ spole¢nost klade obrovsky diiraz na dlouholetou spolupraci se SpiCkovymi
dodavateli, jsou dodavatelé H & M spol. s r.o. opravdu diileziti. Spole¢nost se orientuje
na vyrobu a montaz a z toho ditvodu potfebuje material a ptislusenstvi neustale na sklad¢.
Pravé kvalita dovezeného materidlu a potiebného pfiisluSenstvi je klicova, jelikoZ se
zrcadli do konecné podoby vyrobki, ktera se nédsledné odrazi v povésti spolecnosti.
Dodavatelii potfebného materidlu je na trhu dostatek, a proto si spole¢nost mize své
partnery opravdu dikladné vybirat. Z tohoto faktu plyne, Ze vyjednavaci sila dodavatela
spole¢nosti neni piili§ vysoka, spolecnost je tak schopna si se svymi dodavateli sjednat
vyhodné smluvni podminky. Po pec¢livém vybéru jsou dlouholeti dodavatelé spole¢nosti
jak z Ceské republiky, tak i ze zahrani¢i. Mezi Geské dlouholeté dodavatele spole¢nosti
patii ALUPROF SYSTEM CZECH s.r.o., PKS okna a.s., SERVIS CLIMAX a.s.,
PERITO s.r.0., Firma R.T. kovani a.s., R.S.P. s.r.0. a FAKRO CZECH s.r.o. Zahrani¢nimi
partnery spolec¢nosti jsou Kémmerling, Sky-Frame, TS Aluminium Profil Systems GmbH
& Co KG, AGC s.r.0. a Wiirth, spol. s.r.o. (Partnefi a dodavatel¢, 2021).
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Hrozba vstupu novych konkurentu

Riziko vstupu novych konkurentli existuje vzdy, proto pro spolecnost piedstavuje vstup
nové konkurence hrozbu, ale ne tak velkou jako soucasna konkurence. Pro vstup na trh
plastovych a hlinikovych otvorovych prvki existuje velké mnozstvi bariér. Firma, ktera
se rozhodne na tento trh vstoupit musi tyto bariéry piekonat. Jednou z bariér je to, ze na
tomto trhu existuje jiz velké mnozstvi spolecnosti, které maji vyborné postaveni a dobrou
povest. Tyto spolecnosti si mohou dovolit nabidnout svym zdkaznikiim lep$i cenové
nabidky ¢i jiné bonusy, kterymi piilakaji nové zdkazniky. Dalsi bariérou, ktera je pro
zacinajici podniky v tomto odvétvi velmi zdsadni je kapitalova naroc¢nost. Spolecnosti
musi vlastnit dostatek finan¢nich prostiedkti, musi mit zaji§téné prostory, sehnané
dodavatele ¢i pracovniky, ktefi by se stali soucasti spolecnosti. Po pfekonani téchto bariér

mohou podniky vstoupit na tento trh, avSak budou muset celit opravdu velké konkurenci.
Hrozba nahraditelnosti vyrobki

Hrozba nahraditelnosti vyrobkl spolecnosti neni pfili§ vysokd. Na trhu s otvorovymi
prvky neexistuji zatim zadné substituty, které by spolecnosti ohrozovaly. Do budoucna
by vSak mohla byt hrozbou vystavba budov s nizkou energetickou naro¢nosti
s minimalnim mnozstvim oken. V soucasné¢ dob¢ vSak neexistuje velké riziko, ze by

vyroba stavajicich klasickych oken byla nahrazena jinou variantou.
Hrozba silné rivality v odvétvi

Trh vyroby plastovych a hlinikovych otvorovych prvka disponuje obrovskym ptevisem
nabidky nad poptavkou. Konkurence tedy existuje opravdu vysoka a tento faktor je pro
sledovanou spolecnost opravdu vyznamny, jelikoz trh oken je velmi piesyceny. Na tomto
trhu je vyvijen zna¢ny tlak na ceny a bojuje se zde o kazdého zdkaznika. Nabidka
konkuren¢nich spolec¢nosti je vétSinou hodné obdobnd, takze se zdkaznici rozhoduji
z velké c¢asti podle kvality produktl, vyrobni technologie a samoziejmé jejich ceny.
Kvalitu v§ak mohou zakaznici jen velmi tézko porovnavat, z toho divodu jsou pii vybéru
dalezitym ukazatelem doporuceni a reference. Pro spole¢nost H & M spol. s r.0. existuje
cela fada konkurenénich podnikd, jedni z nich jsou Window Holding a.s., RI Okna s.t.0.,

SVET OKEN s.r.0., AMD group s.r.0. ¢&i OKNOSERVIS s.r.0. Na &eském trhu zaujimaji
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velké procento i polské spolecnosti. Jejich podil vSak postupem casu klesd a polské

spolecnosti z ¢eského trhu pomalu mizi.
3.4 PESTLE analyza

V této podkapitole budou zanalyzovany faktory vnéj$iho prosttedi za pomoci PESTLE
analyzy, ktera si klade za cil zhodnotit externi prostiedi spolecnosti. PESTLE analyza se
zamétuje na faktory politické, ekonomické, socidlni, technologické, legislativni

a enviromentalni.
Politické faktory

Co se tyce politické situace v Ceské republice Ize fici, e je zde momentalné relativné
stabilni politické prostfedi. Vladu CR tvoii od roku 2021 tzv. pétikoalice, ktera je slozena
z péti politickych subjekti. Témito subjekty jsou ODS, KDU-CSL, TOP 09, Pirati
a Starostové. Pfedsedou vlady je od téhoz roku Petr Fiala. Stavajici vlada ma za cil
vyrazné sniZit schodek statniho rozpoctu. Tento fakt se mliZe projevit napt. zvySenim dani
¢i zménou vySe planovanych dotaci, coz by mélo vliv i na odvétvi, ve kterém piisobi
sledovana spolec¢nost. Pokud se neobjevi zadné mimotadné okolnosti, které by tento fakt
ohrozily, budou se dal$i volby do poslanecké snémovny konat az v roce 2025. V letoSnim
roce 2023 se konala pifima volba prezidenta republiky, ve které zvitézil Petr Pavel
a vystiidal tak po 10 letech Milose Zemana. Co se tyce politickych faktorii, nepatii do
nich pouze vldda a prezident republiky, ale i udalosti, které se v pfedchozich letech
odehraly. Politicka situace v CR je stale zna¢né ovlivnéna udélostmi, které se staly
v predeslych letech, a to zejména pandemii COVID-19, kterd propukla v roce 2020
a valkou na Ukrajing, ktera zapodala v roce 2022. Vlada CR se v tomto nepiiznivém
obdobi snazila pomoci podnikatelim a podnikim, na které tyto neptiznivé udalosti mély
vliv. Veskeré tyto vySe zminéné okolnosti mély a stale maji vliv na Cesky primysl
a celkovou situaci v CR. Spole&nost oéekava, ze bude muset reagovat na veskeré okolni
neptiznivé vlivy zdrazenim svych produkti kvili rostoucim cenam vstupii a zaroven

ocekava zpomaleni vyvoje ve stavebnictvi.
Ekonomické faktory

Mezi nejvyznamnéjsi ekonomické faktory, které H & M spol. s r.0. ovliviiyji je HDP,

mira nezaméstnanosti a vyvoj inflace v CR.
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Hruby domaci produkt udava informaci o vykonnosti ekonomiky zemé. Jak ukazuje nize
uvedeny graf je vidét, ze vyvoj HDP mél od roku 2017 do roku 2020 klesajici charakter,
kdy z meziro€niho ristu 4,6 % v roce 2017 klesl do roku 2020 na -5,6 %. Tento znacny
propad byl zptisoben pandemii koronaviru. V poslednim sledovaném roce vSak vyvoj
HDP zaznamenal meziro¢ni narast na 3,3 %, coZ je pfiznivé, jelikoZ jakykoliv narast

HDP je pozitivni pro ekonomiku kazdé zemé.
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Graf 5: Meziro¢ni vyvoj HDP v CR
(Zdroj: Vyvoj HDP, 2023)
Mira nezaméstnanosti je dal$im faktorem, ktery patii do faktor ekonomickych.
V piipadé, ze se mira nezaméstnanosti navySuje, dochdzi k tomu, ze lidé jsou ochotni
zaplatit mén€ pencznich prostfedkil. Proto zvySujici mira nezaméstnanosti ma na
spole¢nost neptiznivy vliv. Jak je zndzornéno na nize uvedeném grafu, je patrné, ze mira
nezaméstnanosti méla kolisavy charakter, kdy od roku 2017 do roku 2019 klesala, coz
mélo na spolecnost pozitivni dopad. Od roku 2019 do roku 2021 se vsSak mira
nezaméstnanosti zvySovala a meziro¢ni narist z roku 2020 do roku 2021 byl 3,8 %. Tento
nariist, jak bylo jiz vysvétleno je pro spolecnost negativni, jelikoz spole¢nost musi

snizovat svou produkci kviili poklesu poptavky po jejich vyrobcich.
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Meziro¢ni vyvoj miry nezaméstnanosti
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Graf 6: Meziro¢ni vyvoj miry nezaméstnanosti v CR

(Zdroj: Nezaméstnanost v CR, 2023)

Inflace podava informaci o riistu cenové hladiny v ¢ase, coz znamena, Ze spotiebitel si za
stejné mnozstvi penéznich prosttedk mize koupit mén¢ statkli nez diive. Rostouci mira
inflace ma na spolec¢nost negativni dopad, jelikoz rostouci inflace zplisobuje rlst cen
vstupniho materialu potfebného pro vyrobu. Nize zobrazeny graf ukazuje, Ze mira inflace
méla ve sledovaném obdobi pfevazné rostouci charakter, vyjimkou byl mirny pokles

v roce 2018. Od roku 2018 vSak inflace opét stoupala kviili vlivu pandemie koronaviru.
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Graf 7: Meziroéni vyvoj inflace v CR

(Zdroj: Inflace, 2023)
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Socialni faktory

Do sociélnich faktort, které na spolecnost maji vliv, patii naptiklad vékové slozeni

obyvatelstva, vzdélanost a dostupnost zkusené pracovni sily.
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Graf 8: Primérny vék obyvatel CR
(Zdroj: Pramérny vék obyvatel Ceské republiky, 2021)
Mezi vyznamny demograficky faktor, ktery spoleCnost ovliviiuje je prumérny veék
obyvatel CR, jehoZ vyvoj je vyse znazornény na grafu. Lze fici, Ze dochazi k postupnému
starnuti populace, coz ma za nasledek, Ze se snizuje pocet lidi v produktivnim véku. Na
spole¢nost to ma dopad takovy, ze do budoucna by mohla mit problém se ziskavani

novych a zkusenych pracovnik.
Technologické faktory

V dne$nim svété se vyuzivané technologie neustile posouvaji kupfedu. Proto je pro
spolecnost klicové drzet krok s konkurencnimi podniky a sledovat vyvoj vyrobnich
technologii v tomto odvétvi. Vyroba oken prochézi neustéle riznymi inovacemi jako jsou
nov¢ technologie, které pomahaji vyrabét kvalitnéjsi a efektivnéjsi vyrobky za kratsi dobu
¢i novymi materidly, které maji lepSi vlastnosti pro jejich vyrobu. Z toho divodu je
potieba tyto technologie neustale sledovat, aby se maximalizovala kvalita vyrobki.
Sledovana spolecnost tyto technologie neustale sleduje, do novych zatfizeni pravidelné

investuje a snazi se tak byt konkurenceschopna.
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Legislativni faktory

Legislativni faktory maji na spole¢nost také obrovsky dopad. Pokud chce na trhu plisobit,

musi se fidit mnoha zakony, ptedpisy a vyhlaSkami.
Zakladni predpisy, zdkony a vyhlasky, které H & M spol. s r.0. dodrzuje jsou:

e zakon €. 235/2004 Sb., o dani z ptfidané hodnoty,
e zakon ¢. 89/2012 Sb., obcansky zékonik,

e zékon €. 262/2006 Sb., zakonik prace,

e zédkon €. 586/1992 Sb., o danich z pfijmu,

e zakon ¢. 563/1991 Sb., o ucetnictvi,

e zakon ¢. 16/1993 Sb., o dani silni¢ni,

e zakon ¢. 101/2000 Sb., o ochran¢ osobnich udaji o zméné nékterych zakont

a dalsi.
Ekologické faktory

Dnesni doba se vyznaCuje ¢im dal vétSim zdjmem o zivotni prostiedi. Aby byly
dodrzovany zasady ochrany zivotniho prostfedi, vydava se velké mnozstvi norem
v oblasti ekologie. Veskeré normy a natizeni spole¢nost dodrzuje a zaklada si na tom, aby
jeji ekonomicka ¢innost byla co nejvice Setrna k okoli, i pfesto ze nevyuziva technologie,
které by znecistovaly zivotni prostiedi. H & M spol. s r.0. zaruCuje Zivotnost jejich
vyrobkl vice jak 50 let, coz je vzhledem k udrzitelnosti dlouhd doba a co se tyce

ekologickych faktorii jedna se rozhodné o pozitivni fakt.
3.5 McKinseyho model 7S

McKinseyho model 7S se zabyva internimi faktory, které ovliviiuji chovani spole¢nosti.
Témito vzajemné provazanymi faktory jsou strategie, struktura, spolupracovnici,

systémy, schopnosti, styl fizeni a sdilené hodnoty.
Strategie

Strategie podniku se zamétuje na spokojenost vSech svych zékaznikt, které dosahuje
pomoci prvotfidni kvality poskytovanych vyrobki. Spole¢nost ke splnéni

bezkonkurenéni kvality pouziva vysokou urovein vyrobnich technologii a poskytuje
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vyborny zakaznicky servis svym odbératelim. Muze proto u svych vyrobkl zarucovat
zivotnost vice nez 50 let, nendro¢nou udrzbu a vynikajici zvukoizolaéni a tepelné
vlastnosti. Dal§i velmi vyznamnou strategii je udrzeni si rostouciho trendu obratu

a vysledku hospodateni i ptes veskeré nepiiznivé vlivy, které na spole¢nost ptisobi.
Struktura

V soucasné dobé spolecnost zaméstnava 87 pracovnikil, z toho 8 je fidicich. V cele
spolecnosti stoji jednatel. Uspotadani jednotlivych pozic spoleCnosti je zalozeno na
liniové struktute, kterou rozsifuji tzv. Stabni Gtvary. Tyto utvary zajist'uji podporu fidicich
¢innosti pro rtizné hierarchické urovné a oblasti fungovani spole¢nosti. Jedna se tedy
o liniové€ §tabni organiza¢ni strukturu. Organizac¢ni struktura byla detailnéji vyobrazena

v kapitole 3.1.2 této prace.
Spolupracovnici

Jak jiz bylo zminéno, spolecnost v soucasné dobé disponuje 87 zaméstnanci. VSichni
zaméstnanci se mezi sebou neznaji, jelikoz jsou rozmisténi na riiznych pobockach po
Ceské republice. Velka &ast téchto zamé&stnancii pracuje ve spole¢nosti dlouhodobé, coz
dokazuje, ze se spoleCnost o své zaméstnance stara velmi dobfe. Svych stavajicich
pracovnikil si vazi a chce si je udrzet, jelikoz nasbirali za své pisobeni v podniku mnoho
zkuSenosti a jsou pro spole¢nost velmi cennou pracovni silou. V soucasné dob¢ je narocné
najit kvalifikovanou pracovni silu a adekvatni ndhrady za zkuSené zaméstnance, proto se
spole¢nost své pracovniky snazi motivovat riznymi benefity. Dale se spolecnost snazi
svym zaméstnancim poskytovat pratelské prostiedi, ve kterém se budou citit dobie.

Zaklada si také na jejich rozvoji a poskytuje jim pravidelné Skoleni.
Systémy

Spole¢nost disponuje vSemi systémy a programy, které ke svému plsobeni potiebuje.
Ugetnictvi spole¢nosti je zajistovani prostiednictvim téetniho softwaru Vision32, ktery
zajiStuje veskerou evidenci a ma spoustu funkci. Vision32 je komplexni, pokrocily,
podnikovy systém vhodny pro obchod, vyrobu a sluzby. Nezabyva se pouze ucetnimi
daty, ale je vyznamnou podporou realizace potieb pii fizeni spolecnosti. Systém lze

nastavit tak, aby bylo dosazeno co nejefektivnéjsiho mozného vyuziti (Vision32, 2022).
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Pii préci je vyuzivan konstruk¢ni program Klaes, ktery je potfebny ke kalkulaci zakazek
a pro objednavky materialu. Software Klaes je vhodny pravée pro sledovanou spole¢nost,
jelikoZ nabizi na miru $ita feSeni pro vyrobu oken, dvefi, fasdd a zimnich zahrad (Klaes

software solutions - softwarové feSeni na miru, 2023).

Se svymi zdkazniky spolecnost komunikuje zejména pomoci e-mailové ¢i telefonické
komunikace, ale jelikoz disponuje zakédzkovymi kancelafemi, tak se da fici, Ze vétSina
zakézek je sjednéna stné praveé v téchto kancelarich, kde si zakaznici mohou prohlédnout

vzorky oken a dvefi.
Schopnosti

Pozadavky na schopnosti jsou odlisné a hodné€ zavisi na pozici, kterou dany zaméstnanec
vykonava. Co se tyce vedoucich pracovnika, je potieba urcita kvalifikace a zkuSenosti.
Spolecnost se snazi svym zaméstnancti poskytovat adekvatni vzdélani a pravidelna
$koleni, ktera pomahaji prohlubovat jejich schopnosti a znalosti. Skoleni si spole¢nost
zajistuje z velké Casti pomoci externich Skoliteld, z malé casti vSak pofada vlastni
Skoleni, kde jsou skolitelé z fad zaméstnanci. Externi Skoleni se tykaji zejména Skoleni
fidi¢l, Skoleni na vysokozdvizné voziky, ucetni Skoleni ¢i Skoleni na montaze
a plosiny. Skoleni pro obchodni zastupce a referenty si spoleénost zajistuje sama pomoci
vlastnich zaméstnanci. Spolecnost disponuje také nékolika odbornymi certifikaty,
jednim z nich je naptiklad certifikat ISO 9001:2008, ktery informuje o tom, Ze spole¢nost

je schopna vyuzivat systém pro design, vyrobu, prodej a montaz konstrukci Sky-Frame.
Styl Fizeni

Ve spolecnosti je uplatnovan spise demokraticky styl fizeni. Vedouci a fidici pracovnici
jsou otevieni pozadavkim a napadim svych podfizenych a nechavaji si sd€lovat jejich
nazory a poznatky. Pro vedeni spoleCnosti je zasadni obousmérna komunikace, jak ze
strany vedouciho, tak ze strany podfizenych pracovnikli. Pfi kone¢ném rozhodovani ma
v$ak posledni slovo praveé vedeni spolecnosti, avSak vZzdy bere ohled na pfipominky v§ech
svych zaméstnancl a snazi se najit co nejlepsi feSeni, které by bylo kompromisem ke
spokojenosti vétSiny. V nekterych situacich vSak dava spole¢nost svym zaméstnanctim
moznost v danych zaleZitostech rozhodovat podle jejich uvazZeni a tim jim svétuje plnou

duvéru.
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Sdilené hodnoty

Sdilenou hodnotou celé spolecnosti a vSech jejich zaméstnancii je vytvafeni
bezkonkurenénich a kvalitnich vyrobkii a poskytovani sluzeb, pomoci kterych chce
spole¢nost dosahovat maximalni spokojenosti zdkaznikli. Strategie a vize spolecnosti je
zaméstnanciim neustale pfipomindna na rtiznych poradéach a vsichni se ji snazi poctivé
dodrzovat a budovat. Dale je kladen diraz na vysledek hospodateni, ktery se neustale
sleduje, a na kterém se podili kazdy zaméstnanec spole¢nosti. V neposledni fadé je

sdilenou hodnotou diraz kladeny na ochranu a zlepSovani zivotniho prostiedi.
3.6 SWOT analyza

Tato kapitola predstavuje SWOT analyzu spole¢nosti, kterd je zdvérem provedenych
analyz. Analyza SWOT vymezuje silné a slabé stranky spolecnosti, jeji prilezitosti
a hrozby.

Tabulka 5: SWOT analyza

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Dlouholeta tradice Nedostatek kvalifikované pracovni sily
Vysoka uroven vyrobnich technologii Neuplné vyuziti marketingu
Dlouhodobé spolupréace s dodavateli Absence zjiStovani spokojenosti
Zakéazkové kancelafe po CR zameéstnanc

Pole plisobnosti 1 v zahranici Velké mnozstvi nelikvidnich zasob
Zakaznicky servis ZvySovani zadluzenosti

Kvalita poskytovanych vyrobki a sluzeb

Ziskani novych zakaznikl Rostouci ceny vstupii potiebnych pro
Aktualizace strategii a vize spole¢nosti vyrobu

Veftejné zakazky Velké konkurence v odvétvi

Vyuzivani dotaci Zmeéna preferenci zakaznika

Vysoké bariéry vstupu do odvétvi Zpomalovani ekonomiky

Rust exportu Danova zatizeni

Zvyseni povédomi o spolecnosti
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Silné stranky

Siln¢é stranky spolecnosti jsou predevsim v jeji dlouholeté tradici, jelikoz na trhu piisobi
jiz od roku 1992 a za tu dobu si stacila zajistit dobré jméno a stalé odbératele. Spolecnost
se pysSni také vyuzivanim vyrobnich technologii na vysoké urovni a snazi se v tomhle
ohledu udrzet krok s konkurenci. H & M spol. s r.0. si zaklada na dlouholeté spolupraci
se svymi dodavateli. Za plus Ize povazovat také to, Ze se snazi rozsifit pole pisobnosti
postupné po celé Ceské republice. Pole piisobnosti viak neni pouze Ceské republika, ale
1 zahranici, kde prevaznou Cast zahrani¢nich exportl tvoii Rakousko. Dal§im neméné
dilezitym pozitivnim faktem je to, Ze si zaklddd na vyborném zékaznickém servisu

a v neposledni fad¢€ na kvalité poskytovanych vyrobkt a sluzeb.
Slabé stranky

Za slabou stranku spolecnosti 1ze povazovat to, Ze je na trhu nedostatek kvalifikované
pracovni sily, a proto mé obCasné problémy se ziskavanim kvalifikovanych zaméstnanct.
Dalsi slabou strankou je netiplné vyuziti marketingu, na ktery by se méla v blizké dobé
zamétit a zvySovat tim své povédomi. Spolecnost zadnym zplisobem nezjistuje
spokojenost svych zaméstnancii, coz je vyznamnym negativnim faktem z hlediska
informovanosti o vlastnich zaméstnancich a jejich spokojenosti, od které se odviji i jejich
produktivita, ktera je potiebnd pro dlouhodoby rist spolecnosti. Z hlediska finan¢ni
analyzy byly shledany dvé slabé stranky, prvni z nich je v jejich zasobach, kde bylo
zjiSténo, Ze ma spolecnost zbytecné velké mnozstvi nelikvidnich zasob. Druha z nich je

celkova zadluZenost spolecnosti, kteréd se za sledované obdobi vyrazné navySovala.
Prilezitosti

Do prilezitosti spoleCnost lze zatadit napt. ziskdni novych zakaznikl, cehoz jde
dosahnout napft. rozsifenim svého pole plisobnosti nebo jiz zminénym marketingem.
Spravna, pravideln¢ aktualizovand strategie a vize spolecnosti miiZze upevnit pozici na
trhu. Dalsi prilezitosti jsou vefejné zakazky ¢i zapojeni se do dotac¢nich programti. Vysoké
bariéry vstupu do odvétvi se daji také zaradit jako pfilezitost pro spolec¢nost. Jako
prilezitost je mozno brat 1 rozSifeni exportu, se kterym je spojeno zvySeni povédomi

0 spolecnosti.
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Hrozby

Rostouci ceny vstupt potiebnych pro vyrobu jsou velkou a obavanou hrozbou kazdé
spole¢nosti a ani sledovana spolec¢nost na tom neni jinak. Ohrozit spole¢nost by mohla
velka konkurence v odvétvi, zména preferenci zakaznikli ¢i zména danového zatizeni.
V neposledni fadé predstavuje pro spole¢nost hrozbu zpomalovéani ekonomiky, coz by

mohlo zapfi¢init napft. snizeni poc¢tu zakazek.

73



4 NAVRH IMPLEMENTACE PROJEKTU BSC

Tato kapitola bude zaméfena na samotny navrh implementace projektu Balanced
Scorecard do spole¢nosti H & M s r.0., ktery bude navrZen na zékladé€ zjiSténych poznatki
z predchozich casti prace. Soucésti této kapitoly bude vytvoreni organizacnich
predpokladt, které jsou dulezité pro implementaci projektu BSC, dale pak casovy
harmonogram implementace modelu. Poté bude pfedstavena vize a strategie sledované
spoleCnosti, na zaklad¢ které jsou vytvotfeny strategické cile pro kazdou z perspektiv
modelu BSC, které budou nésledné zobrazeny ve strategické mapé€. Pro strategické cile
budou stanovena vhodnéa méfitka, cilové hodnoty a strategické akce. Zavér kapitoly bude
tvofit zhodnoceni pfinosti pro spolecnost a vytyceni jednotlivych rizik, které mohou

nastat s implementaci modelu do spole¢nosti.
4.1 Vytvoreni organiza¢nich predpokladi

Kli¢ové pro vytvofeni organizac¢nich predpokladii je nejprve si vymezit na jaké urovni
bude metoda BSC zavadéna. Pro sledovanou spole¢nost se bude implementace vztahovat
k podniku jako celku. Z toho divodu je dalezité zapojeni vSech pracovnikii podnikovych
utvarli. Aby byla implementace Uspé$nd, je potfeba zajem zejména ze strany vedeni
spolecnosti a zdrovenl dikladné sezndmeni celého managementu s problematikou
konceptu BSC. Po sestaveni a splnéni organizacnich ptedpokladl je mozné ptistoupit
k dalsimu vyznamnému kroku, kterym je sestaveni implementa¢niho tymu.
Implementac¢ni tym bude tvofen vybranymi zaméstnanci spolecnosti, ktefi predstavuji
nositele zmény, v jeho Cele bude stat jednatel spole¢nosti. Kazdy ¢len projektu bude mit
definovanou roli, odpovédnost i pravomoci. K dosazeni uspé€Sné implementace je
zasadni, aby s projektem seznameni i ostatni zaméstnanci spolecnosti, nejen Clenové

implementacniho tymu.
4.1.1 Casovy harmonogram BSC

Vypracovani ¢asového harmonogramu je zasadni pro samotnou implementaci celého
projektu. Tento harmonogram zndzorfiuje jednotlivé aktivity, ndvaznost a délku jejich
trvani. Doba implementace se méni v zavislosti na tom, o jakou spole¢nost se jedna.
V odborné literatufe se uvadi Casova narocnost 1. etapy, kterd zahrnuje budovani

zakladniho BSC jako strategického systému meétfeni vykonnosti podniku, 4-6 mésict.

74



Druhé etapa zahrnuje vyuziti zakladniho BSC jako rdmce pro vytvofeni nového systému
strategického fizeni spoleCnosti a prubézna doba této etapy je stanovena na 2 roky

(Solaf, 2006, s. 124).

Celkova doba c¢asového harmonogramu 1.etapy je stanovena na 27 tydnii, z ¢ehoz
posledni dva tydny je ¢asova rezerva, se kterou se pocita hlavné z divodu necekanych

udalosti a zmén v jednotlivych fazich projektu.
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Tabulka 6: Casovy harmonogram implementace BSC do spole&nosti

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Féze projektu

Zhodnoceni a odsouhlaseni projektu

Tyden

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

Sestaveni implementa¢niho tymu

Proskoleni implementa¢niho tymu

Tvorba ¢asového harmonogramu

Diskuze se zG¢astnénymi

1 roa &

Vyjasnéni strategie spole¢nosti

Strategicka analyza

Stanoveni strategickych cila

Stanoveni méfitek a cilovych hodnot

Stanoveni strategickych akci

Sladéni cilu a strategickych akci

Diskuze se za¢astnénymi

Zaclenéni BSC do spolecénosti

Seznameni zaméstnanci s BSC

Zabezpeceni plynulosti nasazeni

Zpétna vazba
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Vyse zobrazeny harmonogram je tvofen Ctyimi fazemi. Prvni faze tvoti faze pfipravna,
ktera pocita s celkem 6-ti tydny. Ptipravna faze zahrnuje zhodnoceni a odsouhlaseni
projektu, sestaveni implementa¢niho tymu, proskoleni implementa¢niho tymu, tvorbu

casového harmonogramu a konec této faze tvofi diskuze se zacastnénymi.

Druha faze ¢asového harmonogramu je tvorba BSC, jejiz délka trvani je 12 tydnti. Tvorba
BSC obsahuje prfedevSim pfesné vyjasnéni strategie spoleCnosti, tvorbu strategické
analyzy ke zji$téni situace spolecnosti, stanoveni strategickych cilii, ze kterych vychézi
stanoveni meétitek a cilovych hodnot. Dalsi ¢innosti je stanoveni strategickych akci, ze
kterého vychazi sladéni cili a strategickych akei a zdvér druhé faze tvoii znovu diskuze

se za€astnénymi.

Treti faze je implementace BSC, kterd mé dobu trvani 7 tydnd. Implementace BSC
zahrnuje zaclenéni BSC do spole¢nosti, sezndmeni zaméstnanci s BSC, zabezpeceni

plynulosti nasazeni a zpétna vazba.

Casovy harmonogram obsahuje Gtvrtou a posledni fazi, kterou je Gasové rezerva a je
stanovena na 2 tydny. Harmonogram ji obsahuje zejména kvuli tomu, aby se piedeslo

zpozdéni celého projektu z ditvodu ne¢ekanych udélosti.
4.2  Strategie spole¢nosti

V ramci druhé faze ¢asového harmonogramu implementace BSC je potieba vyjasnéni
strategie spolecnosti. Metoda Balanced Scorecard se zamétuje na jiz existujici strategii,

z toho diivodu bude pouzita stavajici strategie a nebude vytvoiena strategie nova.

Hlavni strategii, na kterou se H & M spol. s r.0. zaméfuje je udrZeni rostouciho trendu
obratu a vysledku hospodafeni 1 za nepiiznivé situace v oblasti lidskych zdroji
a materidlné technického zabezpeCeni. Této strategie je dosahovano pomoci
bezkonkuren¢ni kvality vSech poskytovanych vyrobkl a sluzeb spolec¢nosti a vysokou
urovni vyrobnich technologii. Cely proces od objednavky pifes vyrobu az po finalni
montaz je doprovazen dokonalym zékaznickym servisem. Celkova firemni strategie
spolecnosti klade dliraz na ekologickou vyrobu, kvalitu vyrobktl 1 vyrobnich technologii,
dlouholetou spolupraci s dodavateli a v neposledni fad¢é na pratelsky vztah k vlastnim

pracovnikiim.
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DalSimi cili, na které se spolecnost zamétuje jsou personalni stabilizace v Showroomu
Statenice, opétovna ucast na veletrhu ForArch a v neposledni fad¢ je jednim

z vyznamnych strategickych cilti navyseni podilu hliniku na exportu do Rakouska.

Tyto vyse zminéné strategické cile budou dale rozpracovany ve Ctyfech perspektivach,

kterymi jsou:

e financni perspektiva,
e zakaznicka perspektiva,
e perspektiva internich procesii

e perspektiva uceni se a ristu.
4.3 Tvorba BSC

Podkapitola tvorba BSC bude obsahovat vymezeni strategickych cild, které budou
nasledné¢ zaznamenany do strategické mapy, kterd bude pomahat k pochopeni
provéazanosti mezi jednotlivymi cili. Dalsi ¢asti bude vymezeni strategickych métitek
a hodnot, kterych ma byt dosazeno. Zavérem budou navrzeny strategické akce, které

pomuzou k dosazeni konkrétnich cili.
4.3.1 Vymezeni strategickych cili

V této podkapitole budou vymezeny konkrétni strategické cile, které budou vychdzet ze
strategie spolecnosti. Vymezeni strategickych cili je klicovou fazi casového
harmonogramu BSC. Bez vymezeni téchto cili by implementace projektu nemcla
vyznam. Budou zde tedy vymezeny strategicke cile pro kazdou ze ¢tyt perspektiv. Kazda
perspektiva bude slozena ze tfi nebo Ctyt strategickych cilii, které tvotfi podnikovou

strategii H & M spol. s r.o.
Finanéni perspektiva

Diky provedené finan¢ni analyze bylo zjiSténo, v jakych oblastech spolecnost zaostava.
V navaznosti na jiz zminé€nou finan¢ni analyzu a na strategii vyplynuly &tyfi cile pro
finanéni perspektivu. Strategickymi cili finan¢ni perspektivy jsou rist rentability, snizeni

nelikvidnich zasob, zvySeni trzeb a sniZeni celkové zadluZenosti.
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Tabulka 7: Strategické cile pro finan¢ni perspektiva

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Finan¢ni perspektiva

Strategicky cil Popis strategického cile
Pokud ma spolenost dostatené vysokou
Rust rentability rentabilitu, je to dikazem toho, Ze je jeji

hospodateni na dobré urovni.

Snizeni nelikvidnich zasob

Provedenda finan¢ni analyza dokazuje, ze
spolecnost drzi zbytecné velké mnozZstvi

nelikvidnich zasob na skladé

Zvyseni trzeb

Navyseni trzeb je mozné pomoci ziskani novych
zakaznikll a udrZeni si zékaznikd stalych diky

zlepSeni zékaznického servisu

Snizeni celkové zadluzenosti

Spolecnost by se méla snazit o sniZeni celkové
zadluZenosti, jelikoZ finan¢ni analyza a nésledné
srovnani s oborovym priamérem dokazuji, ze si v

tomto hledu nevede nejlépe.

Velmi dilezitym a klicovym strategickym cilem pro kazdou spolecnost je rust rentability,

jelikoz rentabilita ukazuje, jak se spolecnosti dafi v jejim hospodafeni. Spolecnosti se

v pribéhu sledovaného obdobi rentabilita sice zvySovala, ale je Zadouci, aby si tento trend

minimalné udrzela 1 do dalSich let.

Finan¢ni analyza odhalila, ze slabé misto spolecnosti je zejména v jejich zasobach.

Spolec¢nost dosahuje nizkych hodnot obratu zasob ve srovnani s oborovym primérem.

Tento fakt nds informuje o tom, ze ma spolecnost zbytecné velké mnozstvi zdsob na

sklad¢€. Strategicky cil snizeni nelikvidnich zasob by spole¢nosti pomohl eliminovat
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mnozstvi zasob, které drzi zbyte¢n€ na sklad¢é a tim by se zdrovenl navySilo mnozstvi

penéznich prostredk.

Dalsim strategickym cilem je navySeni trzeb. Spolecnost sice své trzby postupné
navysuje, je vSak zadouci, aby si tento rostouci trend udrzovala i do dalSich let. ZvySeni
trzeb je mozné diky ziskéni novych zdkazniki ¢i udrZeni si zékaznik stalych, a to pomoci

zlepSeni zakaznického servisu spolecnosti.
Poslednim strategickym cilem finanéni perspektivy je snizeni celkové zadluzenosti.

Finan¢ni analyza spolecnosti odhalila, Ze celkova zadluzenost béhem sledovaného obdobi

rostla a ve srovnani s oborovymi hodnotami spole¢nost dosahovala vys$sich hodnot.
Zakaznicka perspektiva

Cile zékaznické perspektivy jsou Castecné zavislé na cilech finan¢ni perspektivy. Za tyto
cile byly zvoleny spokojenost zakaznikli, zvySeni objemu zakazek a rtst povédomi

0 spolecnosti.

Tabulka 8: Strategické cile pro zakaznickou perspektivu

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Zakaznicka perspektiva
Strategicky cil Popis strategického cile

Povédomi o  spokojenosti  vlastnich
zakaznikd je kliCové pravé kvuli tomu, Ze
Spokojenost zakazniki . . , , ) ..
pO%o] uspokojeni potieb zdkaznika je prioritou

sledované spolec¢nosti.

Zasadnim ptedpokladem pro stanoveny cil
Zvyseni objemu zakazek zvySeni trzeb je zvySeni objemu zakéazek

spole¢nosti.

. Zvysit povédomi o spole€nosti a tim navysit
Rist povédomi o spole¢nosti L L
1 pocet zakaznik.
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Prvni ze zvolenych strategickych cilii zdkaznické perspektivy je spokojenost zakazniki
spole¢nosti. Kazda uspésna spolec¢nost by méla mit prehled o spokojenosti zakazniki
a také by méla o co jejich nejvétsi spokojenost usilovat, jelikoz jejich spokojenost je

klicova pro zvySovani trzeb spolecnosti.

Zvyseni objemu zakazek je dalsi ze strategickych cilt v oblasti zdkaznické. Tento cil je

také velmi uzce spojeny s cilem predchozi perspektivy, kterym je zvySovani trzeb.

Tteti cil je rast povédomi o spolecnosti, ktery pomaha jak ke zvySovani trzeb, tak ke
zvySovani objemu zakazek, jelikoZ rozSifovani informaci o samotné spolecnosti a jejich

aktivitach slouzi k ziskani novych zakazniku.
Perspektiva internich procesi

V ramci perspektivy internich procesi byly zvoleny ¢tyfi cile, které pomahaji k dosaZzeni
zakaznickych a finan¢nich cilti. Jako strategické cile této perspektivy byly zvoleny kvalita
poskytovanych vyrobkii a sluZeb, zvySeni produktivity zaméstnancti, zvySeni efektivnosti

vyroby a inovace procestl.
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Tabulka 9: Strategické cile pro perspektivu internich procesi

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Perspektiva internich procesu
Strategicky cil Popis strategického cile

Snizeni poctu reklamaci je dilezitym

Kvalita poskytovanych vyrobku a sluzeb e
aspektem pro zkvalitiovani vyroby.

ZvysSovani produktivity zaméstnancii ma
Zvyseni produktivity zaméstnancii zdasadni vliv na rozvoj spole¢nosti

a efektivnosti vyroby.

Zvysenim efektivnosti vyroby je mozné
Zvyseni efektivnosti vyroby ) - ) o
dosahnout vyssiho vysledku hospodarieni.

Aby byla spolecnost konkurenceschopna je
Inovace procesti .
nutno neustale inovovat procesy.

Prvni ze strategickych cili podniku je kvalita poskytovanych vyrobkii a sluzeb, kterd uzce
souviseji s kvalitou vyroby. Kvalita odvedené prace je dulezitym aspektem pro stavajici
zakazniky, které by mohla piesvédcit k opakovanému ndkupu ¢i k predani kladnych

referenci novym zékazniklim.

Zvyseni produktivity zaméstnanci je dalSim cilem perspektivy internich procest.
Produktivita zamé&stnancli ma obrovsky vliv na efektivnost vyroby a zaroven na rozvoj

celé spolecnosti.

Dalsi strategicky cil je zvySeni efektivnosti vyroby, které je spojeno s rychlosti prichodu
objednavky. Rychlost vyfizeni objednavky je dilezitym aspektem pii rozhodovani

zakaznikt, u které spolecnosti si zakdzku nakonec nechaji vytvofit.

Posledni ze strategickych cilii této perspektivy je inovace procesid. K tomu, aby se
spolecnost mohla dorovnavat konkurenci a drzet s ni krok je potieba, aby neustale

inovovala své procesy.
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Perspektiva uceni se a ristu

Perspektiva u€eni se a ristu ke svému realizovani potiebuje splnéni cilti z ptfedchozich
perspektiv. Do této perspektivy byly zafazeny tfi cile, kterymi jsou zvySovani kvalifikace

zameéstnancu, spokojenost zaméstnancii a zlepSeni interni komunikace.

Tabulka 10: Strategické cile perspektivy uceni se a riistu

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Perspektiva uceni se a ristu
Strategicky cil Popis strategického cile

Spolecnost by mela dbat na profesni rozvoj
ZvySovani kvalifikace zaméstnanci | svych zamé&stnanci a zvySovat tim jejich

odbornost.

Spokojeni zaméstnanci jsou pro spole¢nost
Spokojenost zaméstnanci kli¢ovi, jelikoz spokojenost zaméstnancli ma

za nasledek vétsi efektivnost vyroby.

Pro lepsi efektivnost vyrobniho procesu je
ZlepSeni interni komunikace dilezité zlepSeni interni komunikace mezi

jednotlivymi oddé€lenimi.

Prvni zcili je zvySovani kvalifikace zaméstnanci. Profesni rozvoj zaméstnanci
a zvySovani jejich odbornosti je dilezitym ptedpokladem pro zlepSeni efektivnosti

vyroby.

Spokojenost zaméstnanct je dalSim strategickym cilem v rdmci perspektivy uceni se
a rtistu. Zaméstnanci, ktefi jsou spokojeni nemaji potfebu ménit si praci a odvadi kvalitni

vykony na pracovisti, proto je potieba spokojenost zaméstnanct zjist'ovat.

Poslednim cilem této perspektivy je zlepSeni interni komunikace. Aby byl vyrobni proces
co nejefektivnéj$i, méla by ve spolecnosti byt dobra interni komunikace mezi

jednotlivymi oddélenimi.
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4.3.2 Strategicka mapa

Strategicka mapa zobrazuje provazani a vztahy mezi konkrétnimi strategickymi cili
jednotlivych perspektiv. Usp&$né fizeni spolecnosti je zavislé na pochopeni souvislosti
mezi cili, jelikoZ tyto cile urcuji, jakym zptsobem lze dosahnout strategie a hlavniho cile
spolecnosti, kterym je zvySeni vykonnosti. Kazdy cil stanoveny ve strategick¢é map¢ se
podili ptes vazby pfi€in a dlisledkli na splnéni hlavniho cile spole¢nosti, postupuje se tedy
od zdola nahoru. V nize zndzornéné strategické map¢ je provazani ctrnacti strategickych

cilu.

Prvni perspektiva je perspektiva uceni se a rustu, kde zvySovani kvalifikace zaméstnancii
ovliviiuje jejich spokojenost, jelikoz maji moznost se vzdélavat a prohlubovat svoji
odbornost v daném oboru. ZvySovani kvalifikace zaméstnanci ma vliv na vSechny Ctyfi
strategické cile v perspektivé internich procest, a to kvalitu poskytovanych vyrobk,
zvyseni produktivity zaméstnanct, zvySeni efektivnosti vyroby i inovaci procesii. V prvni
perspektiveé je dale strategicky cil zlepSeni interni komunikace, ktery vyrazné€ ovliviiuje
zvySovani kvalifikace zaméstnancii a jejich spokojenost, jelikoz lepsi komunikace mezi
jednotlivymi oddélenimi ma praveé na spokojenost velky vliv. Interni komunikace ma vliv
také na cile v druhé perspektivé, a to zvySeni efektivnosti vyroby a kvalitu poskytovanych
vyrobkll. Spokojenost zaméstnancii ovliviluje kvalitu poskytovanych vyrobkt, zvySeni

produktivity zaméstnanct a v neposledni fadé zvySeni efektivnosti vyroby.

Druha perspektiva internich procest obsahuje Ctyfi cile, prvnim znich je kvalita
poskytovanych vyrobkl a sluzeb, na kterou ma vyrazny vliv zvySeni produktivity
zamgstnanc. Samotna kvalita poskytovanych vyrobkl ovliviiuje vysi zakazek,
spokojenost zékaznikii a rGst povédomi o spolecnosti. Strategicky cil zvySeni
produktivity zaméstnancti ma vliv nejen na jiz zminénou kvalitu poskytovanych vyrobki
a sluzeb, ale zejména na celkovou efektivnost vyroby. Dale ovliviiuje zvySeni objemu
zakazek. Treti ze strategickych cili, kterym je pravé zvySeni efektivnosti vyroby je
ovlivilovan inovaci procesti a zaroven tento cil ma vliv na strategicky cil ve finan¢ni
perspektiveé, kterym je snizeni nelikvidnich zésob. ZvySeni efektivnosti vyroby ma dale
vliv na cile v perspektivé zakaznické, a to na spokojenost zékaznikii a zvySovani objemu
zakézek. Posledni cil perspektivy internich procesi, kterym je inovace procesil zvysuje

povédomi o spolecnosti 1 spokojenost zakaznik.
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Zakaznicka perspektiva se sklada ze tii strategickych cild. Strategicky cil zvySeni objemu
zakazek je zavisly na spokojenosti zakaznikd, ristu povédomi o spolecnosti
a pozitivné pfispiva ke zvyseni trzeb, sniZzeni celkové zadluZenosti a riistu rentability.
Spokojenost zakaznikti ma taktéz velky vliv na rast trzeb a rentability. Posledni z cilti této

perspektivy riist povédomi o spolecnosti kladné piisobi na trzby i rentabilitu

Ctvrta perspektiva, kterou je perspektiva finanéni je sloZena ze &tyf ciltl, viechny &tyfi
cile maji ptimy vliv na hlavni cil spole¢nosti, kterym je zvySeni vykonnosti podniku.
Strategicky cil této perspektivy, kterym je zvySeni trzeb ma pozitivni vliv na zadluZenost,
jelikoZ ji pomdhéd snizovat. Na sniZzeni zadluzenosti se podili i1 strategicky cil rast

rentability.
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Obrazek 8: Strategickda mapa

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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4.3.3 Urdeni strategickych méritek a hodnot

Tato podkapitola se bude zabyvat ur€enim méfitek a jejich hodnot, kterych by méla
spolecnost dosdhnout, aby mohla splnit cile v jednotlivych perspektivich BSC. Pii
definici jednotlivych méfitek je brana v potaz minulost, pfitomnost i budoucnost.
U meéfitek, které spolecnost jiz sledovala, bude cilovd hodnota stanovena na zakladé
dosavadniho vyvoje dané¢ho méftitka s ptihlédnutim do dalSich let. Néktera méftitka, ktera
budou v této kapitole pouzita, spolecnost doposud nesledovala a jejich cilové hodnoty se

urcuji slozitéji dle pfedpokladaného vyvoje.
Financni perspektiva

Jako strategické cile finan¢ni perspektivy byly zvoleny cile, kterymi jsou rast rentability,
sniZeni nelikvidnich zasob, zvySeni trzeb a snizeni celkové zadluZenosti. K jednotlivym

ciliim budou stanovena méftitka, jejich jednotky, hodnota za rok 2021 a cilova hodnota.

Tabulka 11: Méfitka a hodnoty finan¢ni perspektivy

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Finan¢ni perspektiva
c Y Hodnotaza| Cilova
Strategicky cil Méritko Jednotka rok 2021 hodnota
Rentablhtg ,Vlastmho o, 19,17 2111
kapitalu
Rust rentability Rentabilita Felkovych o, 10,16 13,54
aktiv
Rentabilita trzeb % 4,03 6,28
Snizeni nelikvidnich ,
Zésob Obrat zdsob krét 8,71 9.55
Trzby z prodeje vyrobki
Trzby z prodeje zbozi K¢ 4308 4962
Snizeni celkové , .
zadluzenosti Celkovd zadluzenost % 55,04 4935

Prvnim ze strategickych cilii finan¢ni perspektivy je rist rentability. Pro tento cil byly
vybrany tfi méfitka, a to konkrétné rentabilita vlastniho kapitalu, rentabilita celkovych
aktiv a rentabilita trZzeb. Za sledované obdobi ve vSech letech, za které byly k dispozici

oborové pruméry se vSechny tfi rentability pohybovaly pod témito primeéry. Pozitivnim
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jevem je vsak to, Ze vSechny rentability vykazovaly za sledované obdobi riistovy trend a
nékolikandsobné se zvysily od prvniho ze sledovanych let. Aby si spolecnost vedla
v ramci hospodateni dobfe, je tfeba si tento ristovy trend udrzovat a rentability do dalSich
let zvySovat. V roce 2021 byla hodnota rentability vlastniho kapitalu 19,17 %, v tomto
roce bohuzel nebylo mozné porovnat hodnotu s oborovym primérem. S ptihlédnutim
k predeslému vyvoji byla stanovena cilova hodnota tohoto méfitka na 21,11 %. Hodnota
meéftitka rentability celkovych aktiv byla za rok 2021 10,16 % a stejné jako u ptedchozi
rentability tato hodnota nebyla porovnana s oborovym prumérem, jelikoz nebyly
zvetejnény data. Cilova hodnota rentability celkovych aktiv byla stanovena na 13,54 %.
Posledni méritko rentabilita trzeb mélo v roce 2021 hodnotu 4,04 %. Jeho cilova hodnota

byla nastavena na 6,28 %.

Druhym ze strategickych cili je snizeni nelikvidnich zasob. Jelikoz klicovym ukazatelem,
ktery ma dobrou vypovidaci schopnost o tom, zda spolecnost drzi velké ¢i malé mnozstvi
zasob na skladg, je obrat zasob, byl zvolen pro tento cil prave tento ukazatel. I kdyz vyvoj
ukazatele vypovida o tom, Ze se tento ukazatel postupné navysuje, je dilezité zminit, ze
dosahuje oproti oborovym hodnotam nizkych hodnot, proto by bylo zadouci, aby
spole¢nost tento ukazatel navysila a tim zoptimalizovala své zasoby na sklad€. Spolecnost
by se chtéla dostat na hodnotu tohoto ukazatele 9,55. Tato hodnota byla stanovena dle

procentualnich zmén ukazatele za posledni dvé sledovana obdobi.

Ttetim strategickym cilem je zvySeni trzeb, kde byly jako métitka zvoleny trzby z prodeje
vyrobkl a sluzeb a trzby z prodeje zbozi. Pro spole¢nost je zasadni sledovat vyvoj trzeb,
jelikoz urcuji, jak si spole¢nost vede v ramci obchodnich aktivit. Trzby spolecnosti sice
za sledované obdobi dosahovaly pievazné rostouciho trendu, avsak je dilezité si tento
trend drzet 1 nadale a usilovat neustale o jejich navySovani. Cilova hodnota trzeb
z prodeje vyrobki a sluzeb byla stanovena na 203 487 tis. K¢, pro trzby z prodeje zbozi
na 4962 tis. K& Ob¢ cilové hodnoty byly stanoveny dle procentudlnich zmén

v poslednich dvou letech sledovaného obdobi.

Posledni ze strategickych cilt finan¢ni perspektivy je snizeni celkové zadluzenosti. Urcita
zadluzenost je pro spolecnost zddouci, jelikoz financovani cizim kapitdlem je casto
levnéj$i nez financovani kapitalem vlastnim, avSak spolecnosti od pocatku sledované¢ho

obdobi narostla celkova zadluzenost vice nez dvounasobné. Jako meéfitko tohoto
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ukazatele byl zvolen pravé ukazatel celkové zadluZenosti a jeho cilova hodnota by méla
byt 49,35 %. Tato hodnota byla stanovena na zakladé procentualnich nardsti za posledni

dva roky sledovaného obdobi.
Zakaznicka perspektiva

V zékaznické perspektivé byly zvoleny strategické cile jako spokojenost zékazniki,
zvySeni objemu zakazek a rlist povédomi o spolecnosti. Ke konkrétnim cilim budou

stanoveny méfitka, jejich jednotky, hodnota za rok 2021 a cilova hodnota.

Tabulka 12: Méfitka a hodnoty zakaznické perspektivy

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Zakaznicka perspektiva
SR s Hodnota za| Cilova
Strategicky cil Méritko Jednotka rok 2021 hodnota
Spokojenost Index spokojenosti
zakaznikl zakaznikl % nemétreno 92 %
Pocet celkovych
ZvySeni objemu zakdzek ks 2 449 2 654
zakazek Pocet zahrani¢nich
zakéazek ks 479 512
Rist povédomi o , .
spoleénosti Naklady na propagaci K& 865000 | 915000

Prvnim strategickym cilem v této perspektivé je spokojenost zdkaznikl, coz je jednim
z hlavnich cilii spole¢nosti. Z toho divodu je dilezité védét, jak jsou zakaznici H & M
spol. s r.0. spokojeni se sluzbami a vyrobky spole¢nosti. Spolecnost vyuziva ke sledovani
spokojenosti zdkaznikli dotaznik, ktery piiklada ke kazdé zakazce a nasledné je
vyhodnocovéan. Hodnotici znaky dotazniku se skladaji z kvality provedené prace,
spokojenosti s techniky zakazkové kancelare, spokojenosti s techniky pii samotném
meéfeni, spokojenosti s techniky vyroby, spokojenosti s montéry a poslednim hodnoticim
znakem je celkovy dojem z dané zakazky. To, Ze spole¢nost néjakym zpiisobem sleduje
spokojenost zédkazniki, je velmi pozitivni a dilezity fakt, avSak spokojenost zakaznikli
by méla byt vyjadifena né€jakym komplexnim ukazatelem. Dotaznik spokojenosti
zakaznikli ovSem tento fakt nespliluje, proto je navrzeno sledovani spokojenosti
zakaznikli pomoci indexu spokojenosti zdkaznikil, ktery vyhodnocuje jejich spokojenost

na zaklad¢ procentniho vyjadieni. Cilovéa hodnota tohoto ukazatele je stanovena na 92 %.
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Zvyseni objemu zakazek je dal$im ze strategickych cilli zakaznické perspektivy. Tento
cil je nezbytnym piredpokladem pro stanoveny cil ve financni perspektivé, kterym je
zvyseni trzeb. Sledovana spole¢nost ma své pole paisobnosti nejen v Ceské republice, ale
i v zahrani¢i, a to zejména v Rakousku, z toho divodu byly zvoleny pro tento cil dvé
meftitka, a to celkovy pocet zakazek a pocet zahrani¢nich zakazek. Pro méfitko celkového
poc¢tu zakazek byla cilova hodnota stanovena na 2 654, ztoho pozadovand hodnota
zahraniCnich zakdzek je 512. K tomu, aby spolecnost dosdhla takového nartstu, je
potteba prohlubovat vztahy se stavajicimi zakazniky a ziskavat zékazniky nové. Toho jde
docilit naptiklad pomoci prezentaci na verejnych akcich, reklam, ¢lancich v ¢asopisech

¢i zlepSovani zakaznického servisu.

Rist povédomi o spolecnosti je tfeti zcili zdkaznické perspektivy, jelikoz je rlst
povédomi zasadnim krokem k dostani se do vétSiho okruhu potencidlnich zdkaznikd. Pii
vybéru spolecnosti povédomi hraje dilezitou roli. Jako méfitko pro tento cil byly zvoleny
naklady na propagaci a reklamu, které za rok 2021 ¢inily 865 tis. K¢. Jednalo se zejména
o reklamu na internetu, reklamu v radiu, bannerové reklamy, veletrhy, pofddané akce ¢i
propagacni predméty. Marketing spole¢nosti by mohl byt vice propracovany a spole¢nost
by se méla zaméfovat vice na socidlni sité, které v dneSni dobé poméhaji mnoha
podnikatelim k ristu objemu zakazek. Cilova hodnota tohoto méfitka byla stanovena na

915 tis. K¢.
Perspektiva internich procesu

V perspektivé internich procesi byly stanoveny strategické cile jako je kvalita
poskytovanych vyrobki sluzeb, zvyseni produktivity zaméstnanct, zvyseni efektivnosti
vyroby a inovace procest. Ke kazdému strategickému cili bylo zvoleno minimélné jedno

meéftitko, jeho jednotka, hodnota za rok 2021 a planovand hodnota.
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Tabulka 13: MéFitka a hodnoty perspektivy internich procesi

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Perspektiva internich procesi

e . s Hodnota za Cilova
Strategicky cil Meéritko Jednotka rok 2021 hodnota
Kvalita poskytovanych . ,
sluzeb Pocet reklamaci ks 70 56
Pfidana hodnota
Y .. na jednoho
ZvySeni produktivity | . cinance K& 637586 | 665343
zaméstnancu - p
Pocet pracovnich
urazu ks 0 0
Zvyseni efektivnosti Prumevr’na QOba
viroby vyfizeni
Y objednavky tyden 9 8
Inovace procest Vyse investic K¢ 318 000 1 750 000

Prvni ze strategickych cili perspektivy internich procest je kvalita poskytovanych
vyrobkl a sluzeb, na které si spolecnost zaklada a ptiklada ji velkou pozornost, jelikoz
praveé v oboru, ve kterém se spolecnost pohybuje je jakdkoliv nepiesnost ¢i odchyleni
velkym problémem pro zakaznika. Kvalita je zasadnim piedpokladem k udrzeni si
konkurenceschopnosti a ke splnéni strategickych cili ptedchozich perspektiv. Pro kvalitu
poskytovanych vyrobki a sluzeb bylo zvoleno métitko pocet reklamaci. Pocet reklamaci
za rok 2021 byl 70, coz neni viibec velké Cislo vzhledem k poctu celkovych zakazek.
Pokud toto Cislo vyjadiime procentualné, jednd se o neceld 3 % reklamaci z2 449
protoze je pro kazdou spole¢nost zadouci své reklamace co nejvice eliminovat. Cilova
hodnota reklamaci by tedy méla byt 56. Hodnota byla zvolena na zéklad¢ zvolené cilové
hodnoty poctu celkovych zakazek a procentudlné by se mélo jednat o necelych 2,2 %

reklamaci z 2 654 zakézek.

Druhym strategickym cilem je zvyseni produktivity zaméstnancti, ktera ma obrovsky vliv
na efektivnost vyroby, ziskovost spolecnosti a na jeji celkovy rozvoj, z toho divodu je
produktivita zaméstnancti vybornym ukazatelem pro kazdou spole¢nost. Jako méfitko pro
tento strategicky cil byla zvolena pfidand hodnota na jednoho zaméstnance a pocet

pracovnich trazi. Pfidana hodnota byla vypoctena jako rozdil trzeb z prodeje vyrobkil
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a sluzeb a vykonové spotieby. Pfidanad hodnota za rok 2021 byla 55 470 tis. K¢ a pocet
zaméstnancu byl 87, pfidand hodnota na jednoho zaméstnance tedy byla 637 586 Kc¢.
Cilova hodnota tohoto méfitka byla zvolena 665 343 K¢, tato hodnota byla stanovena
s ohledem na cilovou hodnotu trzeb. Druhym méfitkem tohoto cile je pocet pracovnich
urazi, jelikoz zdravi pracovnikil pfispiva ke zvySeni produktivity. Proto je sledovani
pracovnich trazii velmi dobrym ukazatelem. Pocet pracovnich trazti za rok 2021 byl
nulovy. Tento fakt nam tika, ze spole¢nost dba na bezpecnost prace svych zaméstnanct.
Zameéstnanci pracujici v dilné musi mit na sobé neustale ochranné pomucky, jako jsou
bryle, rukavice, pracovni obuv apod. Spolecnost by si méla udrzet pocet Urazii na

pracovisti stejny, proto je cilova hodnota opét stanovena na hodnotu 0.

Tretim strategickym cilem, ktery byl zvolen v perspektivé internich procesu je zvySeni
efektivnosti vyroby. Efektivnost vyroby je zasadnim ptedpokladem pro rozvoj
spolecnosti. Jako méfitko tohoto cile byla zvolena primérna doba vytizeni objednavky.
Jedna se o dobu od zaméfeni na stavbé, pres nasledné zaplaceni zalohy, vyrobu az po
montdz zakazky u zékaznika. JelikoZ se jednd o zakazkovou vyrobu, tak vyfizeni
objednavky trva 8-10 tydnd. Pokud se vSak jedna o nestandartni barvy muze se doba
navysit az o 2 tydny. Lze vS8ak fici, Ze primérna doba vyfizeni objednavky za rok 2021
byla 9 tydnl. Snizeni této doby je mozné naptiklad novymi technologiemi, ¢i vysSim
poctem pracovniki, ktefi se budou na dané objednavce podilet. Cilem spolecnosti je
vytidit své objednavky co nejrychleji, proto cilovd hodnota tohoto ukazatele byla

stanovena na hodnotu 8 tydnt.

Poslednim strategickym cilem v perspektiveé internich procest je inovace procesti. Cilem
kazdé spolecnosti je zlepSovani svych technologii a tim ziskat ndskok ¢i vyrovnat se
konkurenci. Pro zakazkovou vyrobu spolec¢nosti jsou technologie zasadni, jelikoz mizou
zefektivnit vyrobu. Pro tento cil bylo zvoleno méfitko vysSe investic. Spole¢nost v roce
2021 do novych technologii neinvestovala viibec, jedina investice, kterd v tomto roce
probéhla byl ndkup nového automobilu v hodnoté 318 000 K¢, tudiz je tahle hodnota
zavadgjici. V drivéjsich letech se investice spolecnosti pohybovaly okolo 1 500 000 K¢.
Do budoucna by spolecnost chtéla investovat do novych procesli a technologii a pocita

s minimalni investici ve vysi 1 750 000 K¢&.
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Perspektiva uceni se a ristu

V perspektivé uceni se a ristu byly zvoleny strategické cile zvySovani kvalifikace
zamgéstnancl, jejich spokojenost a zlepSeni interni komunikace. Pro kazdy ze
strategickych cilii bylo zvoleno minimalné jedno méftitko, jeho jednotka, hodnota za rok

2021 a cilova hodnota.

Tabulka 14: MéFitka a hodnoty pro perspektivu uceni se a ristu

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Perspektiva uceni se a ristu
Hodnota Cilova
Strategicky cil Méritko Jednotka | za rok
hodnota
2021
ZvySovani Pocet §koleni ks 5 8
kvalifikace T y ;
zam@stnancii Vjdaje na Skoleni K& 18800 | 32500
Spokojenost Index spokojenosti
zaméstnancl zaméstnancl % nemétreno 85
ZlepSeni interni Pocet meetingli/
komunikace teambuildingil ks 15 20

Prvni ze strategickych cili perspektivy uceni se a rastu je zvySovani kvalifikace
zaméstnanct. Kvalifikace zaméstnanci je zdkladnim ptredpokladem pro jejich
produktivitu, spokojenost a zaroven efektivitu vyroby. Tento cil vyrazné ovliviiuje ostatni
cile v predchozich perspektivach. Jako métitka pro tento cil byly zvoleny pocet Skoleni
a vydaje na tato Skoleni. Pocet Skoleni za rok 2021 byl 5 a vydaje na tato Skoleni byla
18 800 K¢&. Spolecnost poradala Skoleni tidi¢t referentli, Skoleni na vysokozdvizné
voziky, Skoleni ucetnich a Skoleni na montaze a ploSiny. Tato Skoleni zajist'ovaly externi
Skolitelé a vydaje na né byly pravé v castce 18 800 K¢. Nektera Skoleni vSak zajist'uji
samotni zaméstnanci spolecnosti, jedna se zejména o Skoleni obchodnich zastupcii
a referenti. Tato Skoleni nejsou vlibec zahrnuta do vydaji. Do budoucna spole¢nost
planuje navyseni poctu Skoleni alespoii na 8 Skoleni ro¢né a je ochotna vynaloZit vydaje

alesponi v hodnoté 32 500 K¢, aby zvysila kvalifikaci svych zaméstnanct.

Druhy ze strategickych cila této perspektivy je spokojenost zaméstnancu, jelikoz jejich
spokojenost je jednim z klicovych cilii kazdého podniku. Spokojeni pracovnici totiz

zpravidla podavaji kvalitn€jsi a lepsi vykony, proto je tieba na spokojenost svych
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zaméstnanci dbat. Sledovana spolecnost vSak spokojenost zaméstnancli Zaddnym
zpisobem nezjistuje. Zaméstnanci své poznatky sdéluji vedeni pouze ustnim sdélenim,
coz neni nikde zaznamenavano. Z toho diivodu je potieba zacit spokojenost zaméstnancti
pravidelné sledovat a vyhodnocovat. Ke sledovani spokojenosti zaméstnancti doporucuji
sledovani komplexniho ukazatele indexu spokojenosti zaméstnanct. Cilova hodnota
tohoto ukazatele je stanovena na 85 %. Je vSak dana pouze odhadem, proto je mozné Ze
se realny vysledek bude odchylovat od cilové hodnoty, jelikoz se tento ukazatel ve

spole¢nosti doposud nepouzival.

Posledni strategicky cil perspektivy uceni se a rustu je zlepSeni interni komunikace ve
spolecnosti. Interni komunikace ve spolecnosti je velmi dilezita z hlediska predavani
informaci mezi jednotlivymi oddélenimi. Dobrd interni komunikace je dulezitym
faktorem pro zefektivnéni vyroby. Pro tento cil byl jako méfitko zvolen pocet meetingli
a teambuildingli. Pocet meetingii a teambuildingli za rok 2021 byl 15. Jednalo se zejména
o porady jak vedoucich pracovnikl, tak porady celopodnikové. Dale se jednalo
o teambuildingy, které maji zlepSovat vztahy na pracovisti ¢i vdnocni vecirek. Spole¢nost
do budoucna chce zvysit pocet sportovnich a kulturnich akci, které by zlepsily
komunikaci ve spole¢nosti napii¢ oddélenimi. Cilova hodnota tohoto ukazatele byla

stanovena na 20 meetingt a teambuildingl za rok.
4.3.4 Stanoveni strategickych akci

V nasledujici kapitole budou vymezeny strategické akce pro kazdou ze Ctyt perspektiv
a pro kazdy strategicky cil zvlast. Tyto strategické akce vedou k naplnéni potencidlu

modelu BSC a ke splnéni stanovenych cilovych hodnot pro nasledujici rok.
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Finanéni perspektiva

Tabulka 15: Strategické akce finan¢ni perspektivy
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Strategicky cil Strategicka akce
Plnéni ostatnich strategickych cilii

Rust rentabili :
vy Pravidelnd finan¢ni analyza spolecnosti

Optimalizace zasob

Snizeni nelikvidnich zédsob | Pravidelna finanéni analyza spole¢nosti

PInéni ostatnich strategickych cili

Plnéni ostatnich strategickych cilii

Zvyseni trzeb Ziskani novych zékaznikt

Nové technologie

Plnéni ostatnich strategickych cilli
Snizeni celkové zadluZenosti | Zaméteni se na veétsi vyuzivani vlastnich zdroji

Pravidelnd finan¢ni analyza spole¢nosti

Zakaznicka perspektiva

Tabulka 16: Strategické akce zakaznické perspektivy

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Strategicky cil Strategicka akce

Dostatecnd komunikace se zdkazniky

Perfektni zakaznicky servis

Spokojenost zékaznik
Zkvalitnovani poskytovanych vyrobki a sluzeb

Sledovéni indexu spokojenosti zdkaznika

ZlepSovani odbératelskych podminek

ZvySeni objemu zakazek ZlepSeni image podniku

Vstup na nové trhy

Zvyseni vydajii na online marketing

Riist povédomi o spole¢nosti Reklama v radiu

Neustalé aktualizovani webovych stranek
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Perspektiva internich procesii

Tabulka 17: Strategické akce perspektivy internich procest

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Strategicky cil Strategicka akce
Vybér kvalifikovanych zaméstnancii
SniZeni po¢tu reklamaci Vhodny vybér dodavateli materialu

Dodrzovani pracovnich postupii

Organizovani prace

Spravné rozdéleni zaméstnancili na pracovistich

Zvyseni produktivity zaméstnancti
Finan¢ni motivace zaméstnancu

Dobra znalost pracovnich postupii

Ziskéni novych zaméstnancu

ZV}'I§eni efektivnosti V}”I‘Oby Nové technologie

Efektivni pfedavani informaci mezi oddélenimi

Sledovani trendd v technologiich

Inovace procesu Automatizace a robotizace vyroby

Vyuzivéni dotaci
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Perspektiva uceni se a ristu

Tabulka 18: Strategické akce perspektivy uceni se a riustu

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Perspektiva uceni se a riistu

Strategicky cil Strategicka akce

Zabezpecovani kurzll pro zaméstnance

Prohlubovani odbornost zameéstnancu

Zvysovani kvalifikace zaméstnancll | 7y vseni poétu §koleni

Podporovani kariérniho ristu

ZvysSovani vydaji na Skoleni

Sledovani indexu spokojenosti zaméstnanct
Spokojenost zamé&stnancl Zajisténi piijemného pracovniho prostiedi

Benefity a vhodny systém odménovani

Zvyseni poctu meetingli

Zaméstnanecka informovanost

Zlepseni interni komunikace
Poradéni firemnich akci

Zabezpeceni dostateCné informovanosti

4.4 Prinosy implementace projektu BSC

Tato kapitola diplomové prace bude popisovat piinosy, které plynou z implementace
Balanced Scorecard do spole¢nosti H & M s r.0., protoze spravné pochopena a nasledné
implementovana metoda BSC ptinési fadu vyhod. Hlavni pfinos, ktery tato implementace

ma pfinést je zvySeni vykonnosti spolecnosti a jeji dlouhodoby rust.

Jednim z dilezitych pfinost je skutecnost, Ze pii implementaci BSC dochéazi k vymezeni
strategickych cilli jednotlivych perspektiv a k nim jsou nasledné urceny vhodna méftitka,
kterda ovliviluji pravé vykonnost spolecnosti. Pokud jsou tyto cile a méfitka vhodné
zvoleny, muze spole¢nost své vysledky jednoduseji vyhodnocovat a sledovat jejich vyvoj

v Case.

Pted samotnou implementaci BSC musi byt vize a strategie aktualizovana, opravena ¢i
doplnéna a musi vzdy dojit k jejich pfesnému definovani, proto 1ze hovotit o tom, ze dalsi

z ptinost této metody je skutecnost, Zze dochazi k jasnému definovani strategie a vize
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podniku, jelikoZ pravé jejich definice byvaji dost casto podceiiovany a nebyvaji spravné

pochopeny.

Mezi dal$i ptinosy implementace BSC se tadi fakt, Ze se zaméfuje na vSechny 4
perspektivy, kterymi jsou perspektiva financni, zakaznicka, internich procest a uceni se
a rastu. Nezaméiuje se tedy jen na finan¢ni stranku spolecnosti, ale sleduje ji
v komplexnim méfitku. Vyhodou BSC je mimo jiné také to, ze se vychdzi z dat

z minulého obdobi, ale zamétuje se 1 na budoucnost.

Pro vSechny vySe zminéné perspektivy v ramci implementace BSC do spolecnosti
H & M s r.0. bylo vymezeno ¢trnact strategickych cili, které maji spole¢nosti pfinést fadu
vynosu. Finan¢ni perspektiva pfinasi jeden z hlavnich ptinost, kterym je rust rentability,
zvyseni trzeb ¢i snizeni celkové zadluZenost. Perspektiva zakaznickd ma ptinést podniku
vEtsi objem zakazek, spokojenost zdkaznikl a vétsi povédomi o spole¢nosti. Perspektiva
internich procesti pfindsi zejména vyssi efektivnost vyroby ¢i zvySeni produktivity
zameéstnancu. Posledni perspektiva uceni se a ristu ptinasi vice kvalifikované pracovniky

a lepsi interni komunikaci.

V ramci diplomové prace je zobrazena strategickd mapa, kterd zobrazuje propojeni vSech
Ctyt vzajemné provazanych perspektiv a vySe zminénych Ctrnacti strategickych cili

a slouzi jako pomocnik pro pochopeni téchto provazanosti.
4.5 Rizika spojena s implementaci BSC

Tato kapitola diplomové prace se bude orientovat na rizika, kterd mohou vzniknout
v ramci implementace metody BSC do sledované spolecnosti, jelikoz kazdy projekt
s sebou nese urcita rizika. Pfi implementaci této metody mohou nastat také rizika, ktera
je nutno zanalyzovat a stanovit jim vhodna doporuceni pro zmirnéni jejich dopadu ¢i
uplnou eliminaci. Je vSak dulezité védet, Ze vSechny rizika nikdy nelze zcela eliminovat
ani pii dodrzovani vSech opatieni. V této kapitole bude urceno 10 rizik, ktera mohou

nastat pfi implementaci BSC do podniku H & M spol. s r.o.
Rizika, ktera plynou z implementace BSC do spole¢nosti:

R1: Nevhodné zvolena strategie, strategické cile, jejich meétitka a strategické akce

spole¢nosti
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R3

R4:

R5:

R6:

R7:

RS:

RO:

: Chybné& zvoleny implementacni tym

: Nepochopeni konceptu BSC vedenim

Nedodrzeni ¢asového harmonogramu

Nerealn¢ stanovené cilové hodnoty

Neochota ze strany zaméstnanct

Nedostatek kvalifikované pracovni sily
Komunikaéni problémy v ramci celé implementace

Neprovazanost strategickych cili

R10: Ignorovani zpétné vazby

V nasledujici tabulce je stanovena pravdépodobnost, s jakou se riziko ve spolecnosti

muze objevit.

Tabulka 19: Pravdépodobnost rizik

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

1-2 Zanedbatelna

3-4 Nizka

5-6 Pravdépodobna

7-8 Vice pravdépodobna
9-10 Vysoce pravdépodobna

Nasledujici tabulka znazornuje stupen zavaznosti dopadu rizika na spolecnost.

Tabulka 20: Dopad rizik

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

1-2 Zanedbatelny

3-4 Nizky

5-6 Pravdépodobny

7-8 Vice pravdépodobny
9-10 Vysoce pravdépodobny
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V tabulce nize je identifikovdno 10 moznych rizik, které souviseji s implementaci
konceptu BSC do spolecnosti. Tabulka zndzoriiuje hrozbu daného rizika, jeho
pravdépodobnost, dopad a hodnotu. Hodnota rizika je ddna souc¢inem pravdépodobnosti

a dopadu jednotlivého rizika.
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Tabulka 21: Identifikovana rizika

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Nevhodné zvolena strategie,

R1 strategickeé cile, jejich métitka a 45
strategické akce spolecnosti
R2 Chybné Zvolen}/ implementacni 71
tym
R3 Nepochopeni kolnceptu BSC 12
vedenim
R4 Nedodrzeni casového 1
harmonogramu
Nerealné stanovené cilové
S hodnoty 27
R6 Neochovta ze stroany 30
zamestnancu
R7 Nedostatek kv?h’ﬁkovane 40
pracovni sily
Komunikaéni problémy v ramci
R8 . 14
celé implementace
RO Neprovazanos,t Ostrateglckych 30
cila
R10 Ignorovani zpétné vazby 16
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Vyse znazornéna tabulka urcila jako nejvyznamnéjsi riziko R1, které dosahuje nejvétsi
hodnoty 45. Jedna se o nevhodné zvolenou strategii, strategické cile, jejich méfitka

a strategické akce spolecnosti.

Mapa rizik pred opatienimi

RS R1
9
R10 R4
8
R8 R2
7
R3 R6
6
= R9 R7
2 s
o
Ry
3
2
1
0
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Pravdépodobnost

Graf 9: Mapa rizik pi‘'ed opatifenimi

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Na vySe znazornéném grafu je znazornéna mapa rizik pfed opatienimi. V oblasti
s hodnotou pravdépodobnosti rizika od hodnoty 0 do 5 a dopadem od hodnoty 0 do 5 lezi
rizika bezvyznamna. V oblasti s pravdépodobnosti od hodnoty 5 do 10 a dopadem od
hodnoty 0 do 5 lezi rizika bézna. Oblast grafu s pravdépodobnosti od hodnoty 0 do 5
a dopadem od hodnoty 5 do 10 znazoriiuje rizika vyznamna, jedna se o rizika R2, R3, R4,
R5 a R10. Oblast grafu s pravdépodobnosti od hodnoty 5 do 10 a dopadem od 5 do 10
jsou rizika kritickd. Riziko R1 a R6 lezi na pomezi rizik vyznamnych a rizik kritickych.

Rizika R7 a R9 lezi na pomezi rizik béznych a rizik kritickych.

Nasledujici tabulka zachycuje opatieni k jednotlivym rizikiim, ktera by mohla pomoci
minimalizovat tato rizika. Novd hodnota rizika je déna soucinem pravdépodobnosti

a dopadu rizika po opatfeni.
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Tabulka 22: Analyza rizik s navrhy opatienich

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

R1

Spravna definice strategie a
cila

18

Zapojeni pracovnikt, ktefi
maji o problematiku a rozvoj
spolecnosti ocividny zdjem

14

R3

Zajisténi externiho Skoleni
pro implementacéni tym

R4

Vytvoteni dostatecné casové
rezervy

12

R5

Ovéfeni cilovych hodnot

R6

Dostate¢na motivace
zaméstnancu a seznameni je
se vSemi piinosy BSC

18

R7

Zajisténi dostatecného poctu
zameéstnancu, ktefi se budou
na implementaci podilet

10

R8

ZvySeni poctu porad a
schlizek s pracovniky
spole¢nosti

R9

Spravné sestaveni strategické
mapy a kontrola provazanosti

15

R10

Pravidelné ziskéavani zpétné
vazby od pracovniki a
zakazniki
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Vyse znazornéna tabulka zobrazuje, Ze riziko R1 se z hodnoty 45 sniZilo na hodnotu 18,
za predpokladu, ze by byla spravné definovéna strategie a jednotlivé strategické cile. Na
stejnou hodnotu se dostalo i riziko R6 z hodnoty 30, které pfedstavuje hrozbu neochoty
ze strany zaméstnanci. Na hodnotu 18 by se riziko R6 dostalo za predpokladu, ze by

dochazelo k dostatecné motivaci zaméstnanct a seznameni je se vSemi piinosy metody
BSC.

Mapa rizik po opatfenich

R1
? RI10
8
RS R2
7
R3 R4 R6
6
g R7 R9
&5 RS
Ry
3
2
1
0
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Pravdépodobnost

Graf 10: Mapa rizik po opatienich
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
Z grafu je zfejmé, Ze se jednotliva rizika po zavedeni opatfeni u vSech bodi snizilo.

Nejvétsi zmeény doséhlo riziko R7, které se z hodnoty 40 snizilo na hodnotu 10. Jedna se

o hrozbu nedostatku kvalifikované pracovni sily.
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Hodnoty rizika pred opatienim a po opatieni

—o—Hodnota rizika pifed opatfenim Hodnota rizika po opatfeni
R1
50
R10 40 R2
30
R9 R3
R8 R4
R7 RS
R6

Graf 11: Pavucinovy graf hodnot pred opatienim a po opatieni
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
Vyse zndzornény graf znazoriiuje hodnoty rizika ptfed a po opatfenich. Je ziejmé, Ze
pokud budou zavedena doporucena opatieni, dojde ke snizeni pravdépodobnosti i dopadii

a hodnoty jednotlivych rizik se budou pfiblizovat blize ke stfedu grafu.
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ZAVER
Diplomova prace byla zaméfena na hodnoceni vykonnosti spole¢nosti H & M s r.o. za

pomoci metody Balanced Scorecard. Dand spolecnost se zabyva vyrobou plastovych

a hlinikovych otvorovych prvki. Prace byla rozdélena do ¢tyt zédkladnich ¢asti.

V prvni ¢asti prace byly vymezeny dil¢i cile, které je potieba splnit k dosazeni primarniho
cile, kterym je zhodnoceni vykonnosti vybrané spolecnosti a navrh implementace metody

BSC. Byly zde zminény 1 metody, které byly pouzity pii tvorbé této prace.

Po této Casti nasledovala cast teoreticka, ktera byla tvofena vymezenim teoretickych
vychodisek tykajicich se problematiky hodnoceni vykonnosti podniku a kterda jsou
zakladnim kamenem pro tvorbu diplomové prace. Jednalo se zejména o pojmy jako je
vykonnost podniku, jeji méfeni a metody méfeni vykonnosti podniku, kterymi jsou
EFQM Model Excelence, benchmarking a koncept Balanced Scorecard, ktery byl
stézejnim pro tvorbu této prace. Po definovani metod nasledovalo vymezeni vybranych
ukazatelll finan¢ni analyzy, a to zejména ukazatell likvidity, zadluZenosti, aktivity
a rentability. ZavéreCna cast byla tvofena definovanim strategické analyzy, kde byly
zminény analyzy jako PorterGiv model péti sil, PESTLE analyza, Mc Kinseyho model 7S
a SWOT analyza.

Tieti cast prace byla Cast analyticka, kterd byla zaméfena na sledovanou spole¢nost
H & M spol. sr.0. Byly zde nastinény zakladni informace o spolecnosti, jeji historie
a organizacni struktura. Po pfedstaveni spolecnosti nésledovala analyza vybranych
finan¢nich ukazatelli za obdobi 2017 az 2021, kde bylo zjisténo, Ze spolecnost si vede
dobie v oblasti trzeb 1 vysledku hospodafeni, u kterych se ji datilo drzet riistovy trend.
Vyborné si spolecnost vedla 1 vradmci ukazateli likvidity, coZz dokazuje, ze byla
spole¢nost platebné schopnd. Dobry vysledek byl zaznamenan i u ukazatell rentability,
kde sice spolecnost vykazovala v ramci rentabilit kolisavy trend, ale celkové si vedla
obstojné. U ukazatelli aktivity bylo zjisténo, ze nékteré ukazatele nevychézely pfiilis
ptiznivé. Jednalo se zejména o obrat zdsob a ukazatel doby obratu zasob. Finan¢ni analyza
byla zakoncena analyzou ukazateli zadluzenosti, kde bylo zjisténo, ze celkova

zadluzenost spolecnosti se v pribéhu let vyrazné navysovala.
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Analyticka cast dale obsahovala strategickou analyzu zaméfujici se na vnitini 1 vné&jsi
prostiedi spolecnosti. Pomoci analyz Porterova modelu péti sil, PESTLE analyzy
a Mc Kinseyho modelu 7S byla vytvofena SWOT analyza. Bylo zji§téno, Ze si spole¢nost
vede vyborné v oblasti kvality svych vyrobkd a sluzeb, v dlouhodobé spolupraci
s dodavateli ¢i v dlouholeté tradici. Déle bylo zjisténo, Ze se spolecnost ma problém se
ziskavanim kvalifikovanych pracovnik, jelikoZz je na trhu prace nedostatek kvalifikované
pracovni sily. Dalsim ze zjiSténych nedostatkli je absence zjiStovani spokojenosti
zaméstnancu ¢i neuplné vyuziti marketingu. Za prilezitosti spolecnosti je povazovano
ziskani novych zakazniki, aktualizace strategie a vize spole¢nosti a v neposledni fadé
zvySeni povédomi o spolecnosti. Do hrozeb se tadi velka konkurence v daném odvétvi,

zpomalovani ekonomiky €1 rostouci ceny vstupti potiebnych pro vyrobu.

Ctvrta ¢ast prace piedstavovala navrh na implementaci projektu Balanced Scorecard do
spole¢nosti. Nejprve byly vytvofeny organizacni predpoklady pro tvorbu BSC a Casovy
harmonogram, ktery byl stanoven na 27 tydnt, z ¢ehoZ 2 tydny tvofila Casova rezerva.
Dale byla objasnéna strategie spolecnosti, pomoci které bylo mozné vymezit strategické
cile spolecnosti ve vSech Ctyfech perspektivach. Tyto strategické cile byly zndzornény ve
strategické mapé, kterd zobrazovala jejich vzdjemnou provazanost. Pro strategické cile
byly déle urCeny strategickd méftitka, u kterych doslo k nastaveni cilovych hodnot
a vymezeni strategickych akci, které by mély zajistit dosazeni vymezenych strategickych
cili. Nasledovalo sepsani prinost spojenych se zavadénim konceptu BSC. Zavérem ¢tvrté
Casti prace byla rizika spojena s implementaci BSC. Tato rizika byla definovana,

ohodnocena a byla k nim navrzena opatteni vedouci k omezeni dopadi téchto rizik.

Zavedeni BSC do spole¢nosti poméha zlepSovat strategické planovani, umoziuje lepsi
sledovani vykonnosti a lepSi komunikaci cili a aktivit vramci spole€nosti.
S ptihlédnutim k provedenym analyzdm a implementaci projektu BSC do spolecnosti,
ktera vede ke zvySeni vykonnosti, 1ze ptfedpokladat, Ze hlavni cil diplomové prace byl

splnén.
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apod. a podobné
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EAT Zisk po zdanéni

EBIT Zisk pted zdanénim a troky

EFQM European Foundation for Quality Management
HDP Hruby domaéci produkt

ISO Mezinarodni organizace pro normalizaci
napf. naptiklad

ROA Rentabilita celkovych aktiv

ROE Rentabilita vlastniho kapitalu

ROS Rentabilita trzeb

tzn. to znamena

tzv. takzvany
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Priloha 1: Rozvaha — AKTIVA v tis. K¢

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vyroéni zpravy spolecnosti H & M spol. s r.o0., 2017-2021)

AKTIVA 2018 2019 2020

Pohledavky za upsany

A. kapital 0 0 0 0 0

B. Stala aktiva 57884| 54781 | 13136| 10526| 8763
Dlouhodoby nehmotny

B.L majetek 68 64 200 111 21

B.I1.2. | Ocenitelnd prava 68 40 200 111 21

B.1.2.1. | Software 68 40 200 111 21

B.1.2.2. | Ostatni ocenitelnd prava 0 0 0 0 0
Poskytnuté zalohy na DNM a

B.I.5. |nedokon¢eny DNM 0 24 0 0 0
Poskytnuté zalohy na
dlouhodoby nehmotny

B.1.5.1. | majetek 0 0 0 0 0
Nedokonceny dlouhodoby

B.1.5.2. | nehmotny majetek 0 24 0 0 0

B.IL Dlouhodoby hmotny majetek 57816| 54717| 12936| 10415| 8742

B.II.1. |Pozemky a stavby 50392| 48754| 4887 4768| 4650

B.IL.1.1. | Pozemky 5468 5468 0 0 0

B.II.1.2. | Stavby 44924 | 43286| 4887| 4768| 4650
Hmotné movité véci a jejich

B.II.2. |soubory 6092 4631 6717 5601| 4046
Ostatni dlouhodoby hmotny

B.I1.4. |majetek 46 46 46 46 46
Jiny dlouhodoby hmotny

B.I11.4.3. | majetek 46 46 46 46 46
Poskytnuté zalohy na DHM a

B.IL.5. |nedokon¢eny DHM 1286 1286 1286 0 0
Poskytnuté zalohy na

B.IL.5.1. | dlouhodoby hmotny majetek 0 0 0 0 0
Nedokonceny dlouhodoby

B.IL.5.2. | hmotny majetek 1286 1286 | 1286 0 0

B.III. | Dlouhodoby finan¢ni majetek 0 0 0 0 0

C. ObéZna aktiva 69668 | 66397 | 71122| 72663 | 70524

C.L Zasoby 29229 | 23578 | 21575| 24345] 23147




Piiloha 2: Rozvaha — AKTIVA v tis. K¢ pokracovani

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vyro¢ni zpravy spole¢nosti H & M spol. s r.o0., 2017-2021)

C.L1. Material 13599 13609 13238 1489413736
Nedokoncena vyroba a

C.1.2. polotovary 11757 5558 4780 6244 | 8769

C.1L3. Vyrobky a zboZzi 3873 4297 3557 3207] 642

C.1.3.1. | Vyrobky 0 0 0 0 0

C.l13.2. |Zbozi 3873 4297 3557 3207] 642
Poskytnuté zalohy na

C.L5. zasoby 0 114 0 0 0

C.IL Pohledavky 18436 27153| 22831 18655[20506

C.IL1. Dlouhodobé pohledévky 2016 2578 2569 | 2417| 3287
Pohledavky z obchodnich

C.IL1.1. |vztahd 2016 2578 2569 | 2358| 2134
Odlozena danova

C.IL.1.4. |pohledavka 0 0 0 59| 1153

C.IL.2. Kratkodobé pohledavky 16420 24575| 20262 1623817219
Pohledavky z obchodnich

C.IL2.1. |vztahd 15307 23571 18389 | 1497615517

C.I1.2.4 | Pohledavky — ostatni 1113 1004 1873 1262] 1702
Socialni zabezpeceni a

C.11.2.4.2 | zdravotni pojisténi 0 0 0 0 0

C.I1.2.4.3 | Stat — danové pohledavky 557 548 1381 665 23
Kratkodobé poskytnuté

C.I1.2.4.4 | zalohy 494 452 492 594| 1479

C.I1.2.4.5 | Dohadné ucty aktivni 0 0 0 0 171

C.11.2.4.6 | Jiné pohledavky 62 4 0 3 29

C.IV. Penézni prosttedky 22003 | 15666 | 26716 29663 26871
Penézni prostredky v

C.IV.1. |pokladné 470 449 413 384| 363
Penézni prostfedky na

C.IV.2. |uctech 21533 15217 26303 | 2927926508

D. Casové rozliSeni aktiv 521 295 670 352| 683

D.1. Néklady pfistich obdobi 521 295 552 352 316

D.3. Piijmy piistich obdobi 0 0 118 0] 367

II




Priloha 3: Rozvaha — PASIVA v tis. K¢

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vyro¢ni zpravy spole¢nosti H & M spol. s r.o0., 2017-2021)

PASIVA

2017

2018

2019

2020

2021

A. Vlastni kapital 98317 | 92409| 52671 51629 | 34859
ALl Zakladni kapital 100 100 100 100 100
A.L.l. | Zékladni kapital 100 100 100 100 100
AL Azio a kapitalové fondy 0 0 0 0 0
AIL1. |Azio 0 0 0 0 0
AIL2. |Kapitdlové fondy 0 0 0 0 0
Oceiovaci rozdily z
precenéni majetku a zdvazki
AIL2.2|(+/-) 0 0 0 0 0
A.Il. | Fondy ze zisku 436 451 515 500 449
A.IIIL.1. | Ostatni rezervni fondy 191 191 191 191 191
A.IT1.2. | Statutarni a ostatni fondy 245 260 324 309 258
Vysledek hospodateni
A.IV. |minulych let 97483 | 91332| 47209| 47107| 27629
Nerozdéleny zisk minulych
A.IV.1. |let 97483 | 91332 47209| 47107 27629
Vysledek hospodareni
bézného tcetniho obdobi
A.V. (+/-) 298 526 4847 3922 6681
B. + C. | Cizi zdroje 29423 | 28583 | 31959| 31527| 44014
B. Rezervy 0 0 214 188 189
B.4. Ostatni rezervy 0 0 214 188 189
B.IV. |Bankovni uvéry a vypomoci 0 0 0 0 0
B.IV.1 |Bankovni tivéry dlouhodobé 0 0 0 0 0
B.IV.2. | Kratkodobé bankovni uvéry 0 0 0 0 0
C. Zavazky 29423 | 28583 | 31745| 31339| 43825
C.L Dlouhodobé zavazky 2660 2129 459 34 0
Zavazky k uvérovym
C.I.2. |institucim 528 0 421 34 0
Zavazky z obchodnich
C.14. |vztahu 0 0 0 0 0

II



Piiloha 4: Rozvaha — PASIVA v tis. K¢ pokracovani

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vyro¢ni zpravy spole¢nosti H & M spol. s r.o0., 2017-2021)

C.I.8. | Odlozeny danovy zavazek 2132 2129 38 0 0
C.IL Kratkodobé zavazky 26763 | 26454| 31286| 31305| 43825
Zavazky k uvérovym
C.IL2. |institucim 1663 138 358 387 34
C.IL3. |Kratkodobé piijaté zalohy 10082 9491 | 15651| 15242| 26486
Zavazky z obchodnich
C.I1L.4. |vztaht 11123 13090 10696| 11456| 11076
C.IL8. |Zévazky ostatni 3895| 3735 4581 4220 6229
C.IL.8.1. | Zavazky ke spolecnikiim 59 62 64 57 0
C.I1.8.3. | Zavazky k zamé&stnanciim 1615 1925 2011 | 1947 2335
Zavazky ze socidlniho
zabezpeceni a zdravotniho
C.I1.8.4. | pojisténi 965| 1173 1239 1141 1226
Stat — danové zavazky a
C.I1.8.5. | dotace 206 283 1022 805 2352
C.I1.8.6. | Dohadné ucty pasivni 160 153 173 196 227
C.IL.8.7. | Jiné zavazky 890 139 72 74 89
D. Casové rozliseni pasiv 333 481 298 385 1097
D.1. Vydaje ptistich obdobi 333 481 298 385 1097
D.2. Vynosy piistich obdobi 0 0 0 0 0

v




Piiloha 5: Vykaz zisku a ztrat v tis. K¢

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vyro¢ni zpravy spole¢nosti H & M spol. s r.o0., 2017-2021)

A. Vykonova spotreba 132880 | 148463 | 141889147087 | 149290
Néklady vynaloZené na
A.l. | prodané zbozi 1529 1646 1862 1919 2261
A2 Spotteba materidlu a energie | 105729 [117726| 111405]116164| 115601
A.3. Sluzby 25622 | 29091 | 28622| 29004| 31428
Zména stavu zasob vlastni
B. ¢innosti -3649| 6198 1648 | -1467| -2525
C. Aktivace 0 -19 0 -31 0
D. Osobni naklady 31647 36459| 38789| 39979| 41664
D.1. Mzdové ndklady 23233 | 26748 | 28407| 29352| 30654
Naéklady na socialni
zabezpeceni a zdravotni
D.2.1. |pojisteéni 7838 9010 9549| 10627| 11010
D.2.2. | Ostatni ndklady 576 701 833 832 804
Upravy hodnot v provozni
E. oblasti 4184 | 4444 666 1983 7134
Upravy hodnot dlouhodobého
nehmotného a hmotného
E.l. majetku 4185 4135 2490 3213 2081
Upravy hodnot dlouhodobého
nehmotného a hmotného
E.1.1. |majetku - trvalé 4185 4135 2490 3213 2081
E.2. Upravy hodnot zasob 41 189 -268 -216 5396
E.3. I’Jiravi hodnot ﬁohleda’wek -42 120| -1556| -1014 -343
Trzby z prodané¢ho
II.1. |dlouhodobého majetku 421 139 430 116 0
II1.2. | Trzby z prodaného materidlu 3790 3940 4003 | 5678 4453
I11.3. | Jiné provozni vynosy 661 1394 898 1669 2433
F. Ostatni provozni naklady 6623 | 4852 6156| 8411 4992
Zustatkova cena prodaného
F.1. dlouhodobého majetku 72 0 225 187 0
Zustatkova cena prodaného
F.2. materialu 2973 | 2938 3095| 4379 3432
F.3. Dané a poplatky 201 211 203 119 121




Piiloha 6: Vykaz zisku a ztat v tis. K¢ pokracovani

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vyro¢ni zpravy spole¢nosti H & M spol. s r.o0., 2017-2021)

Rezervy v provozni oblasti a
komplexni naklady ptistich
F.4. | obdobi 0 0 214 -27 1
F.5. |Jiné provozni naklady 3377 1703 2419| 3753 1438
Provozni vysledek hospodateni
* (+/- -932]  -504| 5122| 4796 7998
Ostatni vynosové uroky a
VI.2. |podobné vynosy 1 1 0 0 17
Nakladové uroky a podobné
J. naklady 79 38 70 48 19
Ostatni ndkladové uroky a
J.2. odobné naklad 79 38 70 48 19
K. Ostatni finan¢ni naklady 714 650 509 1602 636
Finan¢ni vysledek
* hospodareni (+/-) 1099 1108 607 16 104
Lo Daii z prijmu -131 78 882 890 1421
L.1. |Dan z ptijmu splatna 232 81 851 987 2515
L.2. |Dai z pfijmi odlozend (+/- -363 -3 31 -97 -1094

Cisty obrat za u¢etni obdobi

172645201689 | 195456 | 202424 | 209312

VI
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