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Abstrakt 

'LSORPRYi� SUiFH� VH� ]DPČĜXMH� QD� KRGQRFHQt� YêNRQQRVWL� VSROHþQRVWL� +� 	� 0� V r.o. 

s Y\XåLWtP� PHWRG\� %DODQFHG� 6FRUHFDUG�� 3UiFH� MH� UR]GČOHQD� GR� þW\Ĝ� þiVWt�� 3UYQt� þiVW�

Y\PH]XMH� FtOH� D� ]YROHQp� PHWRG\�� QiVOHGXMH� þiVW� WHRUHWLFNi�� NWHUi� obsahuje teoretická 

východiska z RGERUQp�OLWHUDWXU\��MHå�MVRX�]iNODGHP�SUR�GDOãt�þiVW�SUiFH��7ĜHWt�þiVW�SUiFH�

MH�DQDO\WLFNi��NGH�MH�SĜHGVWDYHQD�VSROHþQRVW�D�QiVOHGQČ�MH�SURYHGHQD�ILQDQþQt a strategická 

analýza V SRVOHGQt�þiVWL práce je zpracován návrh na implementaci modelu BSC, který 

E\�PČO�]YpVW�NH�]YêãHQt�YêNRQQRVWL�VSROHþQRVWL� 

Abstract 

The master¶s thesis focuses on the evaluation of the performance of H & M spol. s r.o. 

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 companyµs performance. 

 

 

 

 

 

.OtþRYi�VORYD 
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ÚVOD 

'QHãQt�GRED�VH�Y\]QDþXMH�YHONêP�WHFKQRORJLFNêP�SRNURNHP�� SURWRåH�VH v posledních 

desetiletích technologie staly jedním z QHMYê]QDPQČMãtFK� SUYNĤ� PRGHUQtKR� VYČWD� 

D�RYOLYĖXMt VNRUR�NDåGRX�REODVW�OLGVNpKR�åLYRWD. 7HFKQRORJLFNê�SRNURN�VRXþDVQp�GRE\�MH�

úzce spjat s SRWĜHERX�ILUHP�PČĜLW�VYRML�YêNRQQRVW��SURWRåH GQHãQt WHFKQRORJLH�XPRåĖXMt�

PQRKHP�YČWãt�VEČU�GDW�QHå�NG\�GĜtYH��FRå�QDSRPiKi�N OHSãtPX�D�HIHNWLYQČMãtPX�PČĜHQt�

YêNRQQRVWL�D�LGHQWLILNDFL�REODVWt��YH�NWHUêFK�E\�VH�VSROHþQRVWi PČOy ]OHSãovat.  

Aby E\O\� ILUP\� NRQNXUHQFHVFKRSQp�� MH� WĜHED�� DE\� VYRX� YêNRQQRVW PČĜLO\�� 6WDQGDUWQt�

SĜtVWXS�PČĜHQt�YêNRQQRVWL�je SRPRFt�ILQDQþQtFK�XND]DWHOĤ��NWHUp�SRVN\WXjí kvantitativní 

informace o ILQDQþQtP�]GUDYt�SRGQLNX� D� MHKR�YêNonnosti��3RXåtYiQt�SRX]H� ILQDQþQtFK�

XND]DWHOĤ�YãDN�QHPXVt�EêW�GRVWDþXMtFt��MHOLNRå�QH]RKOHGĖXMt�YHONp�PQRåVWYt�IDNWRUĤ��NWHUp�

RYOLYĖXMt�~VSČãQRVW�SRGQLNX��.YĤOL�WRPX�MH�NOtþRYp�PČĜLW� L�XND]DWHOH�QHILQDQþQt, které 

napomáhají k poskytnutí informací o VSROHþQRVWL�] ãLUãtKR�SRKOHGX��MDNR�MVRX�]iND]QtFL��

GRGDYDWHOp�þL�YHĜHMQRVW��&HONRYČ�O]H�ĜtFL��åH�NRPELQDFH�RERX�W\SĤ�XND]DWHOĤ�SRVN\WXMH�

NRPSOH[QČMãt� SRKOHG� QD� YêNRQQRVW� VSROHþQRVWL�� Z WRKR� GĤYRGX� Eyla pro PČĜHQt�

výkonnosti podniku této diplomové práce vybrána metoda Balanced Scorecard, která je 

VORåHQD�MDN�] ILQDQþQtFK, WDN�QHILQDQþQtFK�XND]DWHOĤ. 

3UiFH�EXGH�UR]GČOHQD�GR�þW\Ĝ�KODYQtFK�þiVWt��3UYQt�þiVW�Y\PH]XMH�cíle, a to jak hlavní cíl, 

tak i cíle GtOþt� V rámci této kapitoly EXGH�]PtQČQD�L�PHWRGLND�SUiFH��NWHUi�EXGH�SRXåLWD�� 

'UXKi�þiVW�SUiFH se EXGH�]DPČĜRYDW�QD�teorii, která bude popisovat základní pojmy pro 

MHGQRGXããt� SRFKRSHQt� GDQp� SUREOHPDWLN\ týkající se výkonnosti a vybraných metod 

hodnocení výkonnosti podniku. Z YHONp�þiVWL�VH�EXGH�MHGQDW�R�SRSLV�SRXåtYDQp�PHWRG\�

%DODQFHG�6FRUHFDUG��7HRUHWLFNi�þiVW�EXGH�REVDKRYDW�L�SRSLV�XND]DWHOĤ�ILQDQþQt�DQDOê]\� 

a analýzy strategické.  

9H�WĜHWt�þiVWL�EXGH�SĜHGVWDYHQD DQDO\]RYDQi�VSROHþQRVW, která byla pro tuto práci vybrána 

a je jí VSROHþQRVW� +� 	� 0 spol. s r.o. zabývající se výrobou a prodejem plastových  

D�KOLQtNRYêFK�RWYRURYêFK�SUYNĤ� %XGH�]GH�SĜHGVWDYHQD�MHMt�KLVWRULH��SĜHGPČW�SRGQLNiQt�

þL� RUJDQL]DþQt� VWUXNWXUD�� 1iVOHGRYDW� EXGH� ]KRGQRFHQt� ILQDQþQt� VLWXDFH� VSROHþQRVWL�

SRPRFt�ILQDQþQtFK�XND]DWHOĤ�]D�REGREt������Då�������=iYČU�WpWR�NDSLWRO\�EXGRX�WYRĜLW�
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strategické analýzy MDNR�MH�3RUWHUĤY�PRGHO�SČWL�VLO��3(67/(�DQDOê]D��0F Kinseyho model 

7S a poznatky z WČFKWR analýz bude shrnovat analýza SWOT. 

3RVOHGQt� þiVW� SUiFH� EXGH� SĜHGVWDYRYDW� QiYUKRYRX� þiVW�� NWHUi� VH� EXGH� ]DEêYDW�

LPSOHPHQWDFt�PHWRG\�%DODQFHG�6FRUHFDUG�GR�YêãH�]PtQČQp�VSROHþQRVWL��Nejprve bude 

Y\PH]HQD� VWUDWHJLH� D� YL]H� VSROHþQRVWL�� SRPRFt� NWHUp� EXGRX� QDYUåHQ\� VWUDtegické cíle, 

NWHUêFK� Pi� EêW� GRVDåHQR v UiPFL� YãHFK� þW\Ĝ� SHUVSHNWLY� PHWRG\� %6&�� 3UR� VQDGQČMãt�

RULHQWDFL� PH]L� SURYi]DQRVWL� MHGQRWOLYêFK� FtOĤ EXGH� Y\WYRĜHQD� VWUDWHJLFNi� PDSD�� Ke 

NDåGpPX�FtOL�EXGRX�QDYUåHQD�PČĜtWND, jejich hodnoty D�QiVOHGQČ�Y\PH]HQp�VWUDWHJLcké 

akce, které mají VORXåLW�N�QDSOQČQt�strategických FtOĤ��=iYČU�SUiFH�EXGRX�WYRĜLW�SĜtQRV\��

NWHUp� MVRX� VSRMHQp� VH� ]DYHGHQtP�PRGHOX�%6&� GR� VSROHþQRVWL� D� UL]LND� SO\QRXFt� ] této 

implementace. 
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1 CÍLE PRÁCE, METODY A POSTUPY ZPRACOVÁNÍ 

První kapitola se bude orientovat QD� Y\PH]HQt� FtOĤ� diplomové práce. Dále se bude 

]DPČĜovat QD�PHWRG\�D�SRVWXS\�SRXåLWp�SUR�MHMt�Y\SUDFRYiQt� 

1.1 Cíle práce 

Hlavním cílem této diplomové práce je zhodnocení výkonnosti podniku vybrané 

VSROHþQRVWL�+�	�0�VSRO��V r.o. za pomocí modelu Balanced Scorecard. Aby bylo tohoto 

FtOH� GRVDåHQR� MH� SRWĜHED� SURYpVW� DQDOê]\�� QDYUKQRXW� PČĜtWND� D� XND]DWHOH� YêNRQQRVWL�

YHGRXFt�NH�VSOQČQt�VWUDWHJLFNêFK�FtOĤ��NWHUp�E\O\�]YROHQ\�� 

'tOþt�FtOH�GLSORPRYp�SUiFH� 

x SRPRFt� OLWHUiUQt� UHãHUãH� Y\SUacovat teoretická východiska pro hodnocení 

výkonnosti podniku��SĜHGHYãtP�PHWRGX�%DODQFHG�6FRUHFDUG� 

x SĜHGVWDYLW� ]YROHQRX� VSROHþQRVW�� ]DPČĜLW� VH� QD� ]iNODGQt� FKDUDNWHULVWLNX�� QDVWtQLW�

VWUXþQRX�KLVWRULL�D�RUJDQL]DþQt�VWUXNWXUX� 

x SURYpVW� ILQDQþQt�DQDOê]X�VSROHþQosti v letech 2017-2021 QD� ]iNODGČ�Y\EUDQêFK�

PHWRG� D� XND]DWHOĤ D� SUR]NRXPDW� YQLWĜQt� D� YQČMãt� SURVWĜHGt� SRGQLNX� V Y\XåLWtP�

Porterova modelu SČWL� VLO, PESTLE analýzy, McKinseyho modelu 7S, SWOT 

analýzy, 

x QDYUKQRXW� PČĜtWND� D� XND]DWHOH� YHGRXFt� N realizaci stratHJLFNêFK� FtOĤ� ]YROHQp�

VSROHþQRVWL�� 

x Y\SUDFRYDW� QiYUK� QD� LPSOHPHQWDFL�%6&�� NWHUê� SRYHGH� NH� ]OHSãHQt� YêNRQQRVWL�

VSROHþQRVWL. 

1.2 Metodika práce  

V GLSORPRYp�SUiFL�EXGH�Y\XåLWR�QČNROLN�empirických a logických metod, které budou 

Y\XåLW\�Y QiVOHGXMtFt� DQDO\WLFNp� þistí. 7\WR�PHWRG\�XVQDGĖXMt�cestu k GRVDåHQt� GtOþtFK�

FtOĤ�YHGRXFtFK�NH�VSOQČQt�KODYQtKR�FtOH� Jedná se o následující metody: 

x Pozorování ± MHGQi�VH�R�FtOHYČGRPp��SOiQRYLWp�D�V\VWHPDWLFNp�VOHGRYiQt�XUþLWêFK�

VNXWHþQRVWt��Je základem jakékoliv výzkumné metody. Za kontrolovaných nebo 
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Ĝt]HQêFK� SRGPtQHN� s FtOHP� RYČĜLW� SUDYGLYRVW� XUþLWp� K\SRWp]\� þL� WHRULH ho 

nazýváme experiment (Synek, 2007, s. 19). 

x Srovnávání ± tato meWRGD�]MLãĢXMH�VKRGQp�QHER�UR]GtOQp�VWUiQN\�X�GYRX�þL�YtFH�

UĤ]QêFK� SĜHGPČWĤ�� ~ND]Ĥ� þL� MHYĤ a je základní metodou pro hodnocení. 

Srovnávací metody VH�SRXåtYDMt�MDN�SĜL�]tVNiYiQt�SR]QDWNĤ�D�IDNWĤ��WDN�L�SĜL�MHMLFK�

zpracování (Synek, 2007, s. 19). 

x Analogie ± WDWR�PHWRGD�VH�RStUi�R�PHWRGX�SĜHGFKR]t��D�WR�VURYQiYiQt��3ĜHGVWDYXMH�

P\ãOHQNRYê�SRVWXS��SĜL�NWHUpP�se na ]iNODGČ�]MLãWČQt�VKRG\�QČNWHUêFK�]QDNĤ�GYRX�

QHER�YtFH� UĤ]QêFK�SĜHGPČWĤ�þL� MHYĤ usuzuje na SĜLEOLåQRX�VKRGX L�X�QČNWHUêFK�

GDOãtFK�]QDNĤ�WČFKWR�SĜHGPČWĤ�þL�MHYĤ (Synek, 2007, s. 20). 

x Analýza ± MHGQi� VH� R� P\ãOHQNRYp� UR]ORåHQt ]NRXPDQpKR� SĜHGPČWX�� MHYX� þL�

VLWXDFH�QD� MHGQRWOLYp� þiVWL�� MHå�VH�VWiYDMt�SĜHGPČWHP�GDOãtKR�]NRumání (Synek, 

2007, s. 20-21). 

x Syntéza ± MGH� R� P\ãOHQNRYp� VMHGQRFHQt� MHGQRWOLYêFK� þiVWt� Y MHGHQ� FHOHN�� 3ĜL�

V\QWp]H� PĤåHPH� YLGČW� Y]iMHPQp� SRGVWDWQp� VRXYLVORVWL� mezi jednotlivými 

VORåNDPL�MHYX��D�WtP�OpSH�SR]QiYiPH�MHY�MDNR�FHOHN�(Synek, 2007, s. 21). 

x Abstrakce ± je metoda, která sH� Y\]QDþXMH� P\ãOHQNRYêP� RGGČOHQtP�

nepodstatných vlastností MHYX� RG� SRGVWDWQêFK� YODVWQRVWt�� 7RKOH� RGGČOHQt� SDN�

XPRåĖXMH� ]MLVWLW� REHFQp� YODVWQRVWL� D� Y]WDK\, tedy podstatu jevu 

(Synek, 2007, s. 22). 

x Indukce ± VSRþtYi�YH�Y\YR]RYiQt�REHFQpKR�]iYČUX�QD�]iNODGČ�YHONpKR�PQRåVWYt�

SR]QDWNĤ�R�MHGQRWOLYRVWHFK��7\WR�~VXGN\�XPRåĖXMt�GRMtW�N SRGVWDWČ�MHYĤ a stanovit 

jejich zákonitosti (Synek, 2007, s. 22). 

x Dedukce ± MH� ]SĤVRE�P\ãOHQt�� SĜL� NWHUpP� VH� RG� REHFQČMãtKR� ]iYČUX� SĜHFKi]t�

k PpQČ� REHFQpPX��Úzce souvisejí s LQGXNFt�� SURWRåH� X� LQGXNFH� k teoretickým 

]REHFQČQtP�GRFKi]tPH�SRPRFt� ]NRXPiQt� MHGQRWOLYêFK� MHYĤ��QDRSDN� WHRUHWLFNp�

]iYČU\�VL�GHGXNFt�RYČĜXMHPH�SUD[t�(Synek, 2007, s. 22). 
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2 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 

V WpWR�þiVWL�SUiFH�budou vymezeny základní pojmy, které budou poskytovat základ pro 

DQDO\WLFNRX� þiVW� SUiFH�� 9 úvodu bude GHILQRYiQD� YêNRQQRVW� SRGQLNX� D� MHMt� PČĜHQt, 

QiVOHGRYDW�EXGH�SRSLV�Y\EUDQêFK�PHWRG�PČĜHQt�YêNRQQRVWL�SRGQLNX��7ČPLWR�PHWRGDPL�

budou benchmarking, EFQM Model Excelence a SĜHGHYãtP�PHWRGD�%DODQFHG�6FRUHFDUG��

která budH�SRXåLWD�Y QiYUKRYp�þiVWL�SUiFH� 3R�SRSLVX�]PtQČQêFK�PHWRG�EXGRX�]PtQČQ\�

Y\EUDQp� XND]DWHOH� ILQDQþQt� DQDOê]\�� =iYČUHP� WpWR� NDSLWRO\� EXGH� SĜHGVWDYHQt�

VWUDWHJLFNêFK�DQDOê]��NWHUp�EXGRX�Y\XåLW\�Y DQDO\WLFNp�þiVWL�WpWR�SUiFH� 

2.1 Výkonnost podniku 

Výkonnost je pojem, který popisuje ]SĤVRE��MDNêP�]NRXPDQê�VXEMHNW�Y\NRQiYi�XUþLWRX�

þLQQRVW��QD�]iNODGČ�SRGREQRVWL�V UHIHUHQþQtP�]SĤVREHP�NRQiQt�WpWR�þLQQRVWL��9\VYČWOHQt�

této charakteristiky SĜHGSRNOiGi�VFKRSQRVW�NRPSDUDFH�]NRXPDQpKR�D�UHIHUHQþQtKR�MHYX�

z KOHGLVND� VWDQRYHQp� NULWHULiOQt� ãNiO\ (Wagner, 2009, s. 17). Výkonnost podniku je 

FKiSiQD� MDNR� QČMDNi� PtUD� GRVDKRYDQêFK� YêVOHGNĤ� MHGQRWOLYFL�� VNXSLQDPL�� RUJDQL]DFt� 

i jejími procesy �6RODĜ��������V�����. 

9êNRQQRVW�þLQQRVWt�SRGQLNDWHOVNých jednotek ]iYLVt�QD�PtĜH�Y\XåLWt�NRQNXUHQþQt�YêKRG\�

NDåGp� podnikatelské jednotky. V GQHãQt� GREČ�� NG\� GRFhází k U\FKOêP� ]PČQiP�

SRGQLNDWHOVNpKR� SURVWĜHGt�� MH� SUR� SRGQLN� YHOPL� REWtåQp� WXWR� NRQNXUHQþQt� YêKRGX 

GORXKRGREČ� XGUåRYDW�� 3RX]H� W\� VXEMHNW\�� NWHUp� UHDJXMt� QD� PČQtFt� VH� SRGQLNDWHOVNp�

podmínky�� VOHGXMt� D� SUĤEČåQČ� Y\KRGQRFXMt� ~URYHĖ� YêNRQQRVWL� D� XVLOXMt� R� MHMt� stálé 

]Y\ãRYiQt, MVRX�VFKRSQ\�VH�~VSČãQČ�UR]YtMHW�(Pavelková, 2012, s. 13). 

2.2 0ČĜHQt�YêNRQQRVWL�SRGQLNX 

0ČĜHQt� YêNRQQRVWL� Y\MDGĜXMH� þLQQRVW�� SĜL� NWHUp� GRFKi]t� N SĜLĜD]HQt� KRGQRW\� XUþLWp�

charakteristice zkoumaného objektu (Wagner, 2009, s. 35). Ekonomickou výkonnost 

SRGQLNDWHOVNp� MHGQRWN\� MH� WĜHED� DQDO\]RYDW� D� KRGQRWLW�� SURWR� E\OR� Y\WYRĜHQR� velké 

PQRåVWYt�PHWRG �3DYOiNRYi�'RþHNDORYi��������V�����. 

Z SRKOHGX� SURYR]QtKR� PĤåHPH� SRGQLNRYp� PČĜHQt� výkonnosti definovat jako souhrn 

metrik��NWHUp�VH�SRXåtYDMt�NH�NYDQWLILNDFL�HIHNWLYQRVWL�D�HIHNWLYLW\� MHGQRWOLYêFK�DNFt�þL�
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MDNR�UHSRUW��NWHUê�GiYi�]SČWQRX�YD]EX�SUDFRYQtNĤP�MDNR�YêVOHGHN�XVNXWHþQČQêFK�þLQQRVWt�

v podniku (Knápková, 2011, s. 11). 

+ODYQt�SĜHGSRNODG�UĤVWX�YêNRQQRVWL�SRGQLNX�MH�MHMt�Ĝt]HQt��NWHUp�VH�RStUi�R�RSDNRYDQČ�VH�

SURYiGČMtFt�PČĜHQt��3UR�PČĜHQt�MH�GĤOHåLWp�LGHQWLILNRYDW�NOtþRYp�IDNWRU\��NWHUp�RYOLYĖXMt�

výkonnost podniku a aplikovat optimální sysWpP�PČĜtWHN�RGUiåHMtFtFK�Y]iMHPQp�YD]E\�

PH]L� DNWLYLWDPL�� ~VSČãQRVW� MHMLFK� SURYHGHQt� D� MHMLFK� YOLY� QD� YêNRQQRVW� SRGQLNX 

(Pavelková, 2012, s. 13). 

Existuje FHOi� ĜDGD�GĤYRGĤ��SURþ�þORYČN�PČĜHQt DĢ�Xå�Y obecné rovinČ�QHER�Y kontextu 

PČĜHQt�YêNRQQRVWL�SURYiGt� Za nejYê]QDPQČMãt�GĤYRG\� MH�PRåQp�pokládat následující, 

které mají funkci: 

x SRGSRU\� SDPČWL ± PČĜHQt� SRVN\WXMH� PRåQRVW� XFKRYiYDW� informace o objektu  

a jeho vlastnostech k XUþLWpPX� RNDPåLNX� QHER� ]D� XUþLWp� REGREt� MHKR� YêYRMH��

3ĜHGHãOê�REUD]�je tak k dispozici i WHKG\��NG\å�REMHNW�QHQt�SĜtWRPQê�QHER�VH�MHKR�

vlastnosti v SUĤEČKX�GRE\�]PČQLO\ (Wagner, 2009, s. 35) . 

x podpory srovnání ± PČĜHQt�XPRåĖXMH�VURYQiYDW�YODVWQRVWL�UĤ]QêFK�REMHNWĤ��D�WR�

EH]�RKOHGX�QD�WR��MHVWOL�MVRX�REMHNW\�PČĜLWHOQp YH�VWHMQpP�RNDPåLNX�þL�QH��.URPČ�

WRKR�GiYi�PRåQRVW�SRURYQiYDW�L�YODVWQRVWL�VWHMQpKR�REMHNWX�Y UĤ]QêFK�þDVRYêFK�

RNDPåLFtFK�MHKR vývoje (Wagner, 2009, s. 35). 

x SRGSRU\� REMHNWLYL]DFH� D� ãtĜH� VP\VORYpKR� SR]QiQt ± PČĜHQt� GiYi� PRåQRVW�

objektivizovat QDãH� VXEMHNWLYQt� VP\VORYp� YQtPiQt� REMHNWX�� þL� SRSVDW� L� WDNRYp�

charakteristiky objektu, které jsRX�OLGVNêPL�VP\VO\�QHSRVWLåLWHOQp�(Wagner, 2009, 

s. 35). 

x podpory hloubky poznání ± PČĜHQt�XPRåĖXMH�Y\VYČWOLW�L�WDNRYp�FKDUDNWHULVWLN\�

objektu, které byly REMHNWX�GUXKRWQČ�SĜLVRX]HQ\�þORYČNHP��D�NWHUp�QHMVRX�WXGtå�

SĜtPR� ]DFK\WLWHOQp� WHFKQLFNêPL� QiVWURML� DQL� OLGVNêPL� VP\VO\� 

(Wagner, 2009, s. 35). 

x ]SURVWĜHGNRYiQt poznání ± PČĜHQt� XPRåĖXMH� poskytovat údaje  

o charakteristikách zkoumaného objektu i takovým osobám, které nejsou schopny 

SĜtPR� SR]RURYDW� GDQê� REMHNW�� D� WtP� MLP� XPRåQLW� ]SURVWĜHGNRYDQp� SR]QiQt�

zkoumaného objektu (Wagner, 2009, s. 36). 
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x GĤND]Qt ± SĜHVWRåH� QHQt� PRåQp� ~SOQČ� SĜHNRQDW� VXEMHNWLYQRVW� PČĜHQt�� PĤåH�

SRVORXåLW� MDNR� GĤND]� YH� VSRUX�� MHVWOL� XUþLWê� MHY� QDVWDO�� þL� QLNROLY� 

(Wagner, 2009, s. 36). 

3URFHV� PČĜHQt Pi� ]D� FtO� ]DMLãWČQt� SRåDGRYDQp� LQIRUPDFH� R� ]NRXPDQpP� objektu pro 

XåLYDWHOH a je sestaven z ĜDG\�Ii]t��NWHUp�QD�VHEH�Y]iMHPQČ�QDYD]XMt��7ČPLWR�Ii]HPL�MVRX� 

x 9\WYRĜHQt�PRGHOX��NWHUê�EXGH�VORXåLW�MDNR�]iNODG�SUR�XVNXWHþQČQt�VDPRWQpKR�

PČĜHQt� D� LQWHUSUHWDFL� YêVOHGNĤ��V WpWR� Ii]L� VH� XUþXMH�� FR� EXGH� SĜHGPČWHP�

zkoumání (Wagner, 2009, s. 36). 

x 9ROED�PHWRG�D�QiVWURMĤ��NWHUp�VH�EXGRX�Y\XåtYDW�SUR�PČĜHQt���9 této fázi se 

XUþXMH��MDNRX�PHWRGRX�D�V Y\XåLWtP�MDNêFK�QiVWURMĤ�EXGH�PČĜHQt�XVNXWHþQČQR��

ěHãHQt�WČFKWR�PHWRGLFNêFK�RWi]HN�E\�PČOR�EêW�YåG\�RGYR]HQR�RG�SĜHGFKR]t�

YČFQČ�]DPČĜHQp�RWi]N\ (Wagner, 2009, s. 36). 

x =tVNiQt�SRåDGRYDQêFK�KRGQRW�MH�Ii]t��NWHUi�VH�WDNp�QD]êYi�MDNR�Ii]H�]PČĜHQt��

-HGQi� VH� WHG\� R� Ii]L�� YH� NWHUp� GRFKi]t� EXć� SĜtPR�� QHER� SURVWĜHGQLFWYtP�

XUþLWpKR� QiVWURMH� N ��SĜLEOtåHQt³� ]NRXPDMtFtKR� VXEMHNWX� NH� zkoumanému 

REMHNWX��D�WR�]D�~þHOHP���RGHþWX³�]NRXPDQêFK�~GDMĤ (Wagner, 2009, s. 37). 

x Zaznamenání a uchování získaných hodnot SĜHGVWDYXMH�Ii]L��NWHUi�MH�Y procesu 

PČĜHQt�YHOPL�významná z pohledu technicko-metodického. Cílem této fáze je 

zaznamenat ~GDMH� YþDV�� V FR� QHMPHQãt� FK\ERYRVWt a s FR� QHMQLåãtP�

Y\QDORåHQêP�~VLOtP, D�WR�WDNRYêP�]SĤVREHP��NWHUê�XPRåQt�MHMLFK�integrované 

]SUDFRYiQt�D�EH]SHþQp�XFKRYiQt (Wagner, 2009, s. 37). 

x 7ĜtGČQt�D�LQWHUSUHWDFH�KRGQot MDNR�SĜtSUDYD�SUR�SĜHGiQt�LQIRUPDFH�XåLYDWHOĤP��

V této fázi jsou prvotní údaje o zkoumaném objektu zpracovány, a to pomocí 

WDNRYêFK�SRVWXSĤ��NWHUêPL�MVRX�WĜtGČQt��XVSRĜiGiQt��DQDOê]D��SRURYQiQt�QHER�

syntéza. 9ROED� Y\XåLWt� WČFKWR� SRVWXSĤ� MH� GR� ]QDþQp� PtUy závislá na 

YODVWQRVWHFK�GDWRYp�]iNODGQ\�Y\WYRĜHQp�Y SĜHGHãOp�Ii]L (Wagner, 2009, s. 37). 

x 2YČĜHQt� LQIRUPDFt, které jsou SĜLSraveny pro komunikaci nezávislým 

VXEMHNWHP�� NWHUpPX� PĤåH� SĜHGFKi]HW� SRURYQiQt� YêVOHGNĤ PČĜHQt stejného 

]NRXPDQpKR�REMHNWX�SURYiGČQp�MLQêPL�VXEMHNW\��&tOHP�WpWR�Ii]H�MH�omezení 

]iPČUQêFK�L�QH~P\VOQêFK�VXEMHNWLYQtFK�SURMHYĤ v SURFHVX�PČĜHQt�D�]YêãHQt�

REMHNWLYLW\�LQIRUPDFt�SRVN\WRYDQêFK�XåLYDWHOĤP�(Wagner, 2009, s. 37). 
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x .RPXQLNDFH�LQIRUPDFH�XåLYDWHOĤP�MH�]DYUãXMtFt�Ii]H�FHOpKR�SURFHVX�PČĜHQt��

-HMtP� FtOHP� MH� SRPRFt� YKRGQêFK� IRUHP� D� SURVWĜHGNĤ� NRPXQLNDFH�

VUR]XPLWHOQêP� D� YþDVQêP� ]SĤVREHP� SĜHGDW� XåLYDWHOL� LQIRUPDFH� 

o zkoumaném objektu a jeho charakteristikách (Wagner, 2009, s. 38). 

2.3 MHWRG\�PČĜHQt�YêNRQQRsti podniku 

0ČĜHQt� YêNRQQRVWL� SRGQLNX� Pi� ]D� VHERX� GORXKê� YêYRM�� NWHUê� ]DSRþDO Du Pont 

diagramem, který byl vyvinut ve 20. letech�� Då� SR� QHMQRYČMãt� V\VWpP\� Y\YiåHQêFK�

XND]DWHOĤ��] QLFKå�QHM]QiPČMãt�MH�%DODQFHG�6FRUHFDUG a model EFQM Model Excelence. 

V þHVNp HNRQRPLFH�GRGQHV�YČWãLQD�PDQDåHUĤ�SRXåtYi�SUR�KRGQRFHQt�YêNRQQRVWL�SRGQLNX�

KODYQČ�ILQDQþQt�XND]DWHOH��1ČNWHĜt�] nich z GĤYRGX�VYp�U\]H�ILQDQþQt�RULHQWDFH�GRãOL�WDN�

GDOHNR��åH�VH�W\WR�XND]DWHOH�VQDåt�RYOLYĖRYDW�SĜtPR, místo toho, DE\�VH�VQDåLOL�RYOLYQLW�

kvalitu fungování podniku��NWHUp�Y\WYiĜt�KRGQRW\�XND]DWHOĤ �6RODĜ��������V�����. 

2.3.1 EFQM Model Excelence 

Model EFQM Excelence byl vyvinut v roce 1991 Evropskou nadací pro management 

jakosti. %\O�SRXåtYiQ�Då�GR�URNX��999 a to pod názvem Evropský model TQM. 7pKRå�

URNX�E\O�MHKR�Qi]HY�]PČQČQê�na EFQM Model Excelence (Nenadál, 2004, s. 38).  

/RJLND� WRKRWR� PRGHOX� MH� SRPČUQČ� VQDGQi. Vychází z SĜHGSRNODGX�� åH� Y\QLNDMtFtFK�

YêVOHGNĤ� RUJDQL]DFH�PĤåH� EêW� GRVDåHQR� pouze za WHKG\�� SRNXG� MH� VSOQČQD� SRGPtQND�

PD[LPiOQt�VSRNRMHQRVWL�H[WHUQtFK�]iND]QtNĤ��VSRNRMHQRVWL�YODVWQtFK�]DPČVWQDQFĤ�D�SĜL�

respektování okolí. 7ČFKWR�VRXKUQQČ�R]QDþRYDQêFK�YêVOHGNĤ�MH�PRåQR�GRViKQRXW�SRX]H�

pokud MH�YKRGQČ�GHILQRYDQi politika a strategie podniku, ale i SURSUDFRYDQê�V\VWpP�Ĝt]HQt�

YãHFK�GUXKĤ�]GURMĤ�D�EXGRYiQt�SDUWQHUVNêFK�Y]WDKĤ�(Nenadál, 2004, s. 41). 

Dle J. NenadálD�Pi�PRGHO�()40���KODYQtFK� D����GtOþtFK�NULWpULt��] þHKRå���KODYQtFK�

kritérií je zobrazeno je následujících: 

1. Kritérium vedení VH�]DPČĜXMH�QD�UR]YtMHQt�D�SRGSRUX�QDSOQČQt�PLVH�D�YL]H��Aby 

E\O� ~VSČFK�RUJDQL]DFH� WUYDOê�� MH�nutné rozvíjení hodnot a systému, ale i jejich 

implementace. 'iOH�VH�WRWR�NULWpULXP�]DPČĜXMH�WDNp�QD�VSROXSUiFL�VH�]iND]QtN\��

SDUWQHU\�D�]iVWXSFH�VSROHþQRVWL (Nenadál, 2004, s. 41±42). 
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2. Kritérium politika a strategie souvisejí s XSODWĖRYiQtP� PLVH� D� YL]H�

SURVWĜHGQLFWYtP�UR]YRMH�VWUDWHJLH��NWHUi�MH�RULHQWRYDQi�QD�]DLQWHUHVRYDQp�VWUDQ\  

a bere ohled na trhy a oblasti, v QLFKå�RUJDQL]DFH�SĤVREt� Tato strategie podléhá 

neustálé aktualizaci. Kritérium MH�]DORåHQR�QD�Ei]L�VRXþDVQêFK�D�EXGRXFtFK�SRWĜHE�

L�RþHNiYDQêFK�]DLQWHUHVRYDQêFK�VWUDQ (Nenadál, 2004, s. 43±44). 

3. Kritérium lidé je ]DORåHQR� QD� WRP�� åH� RUJDQL]DFH� Pi� ]D� ~NRO� ĜtGLW�� UR]YtMHW� 

a XYROĖRYDW� FHONRYê� SRWHQFLiO� VYêFK� ]DPČVWQDQFĤ�� 3RGSRUXMH� spravedlnost  

a rovnost. ZDPČVWQDQFL� MVRX� QHXVWiOH� ]DSRMRYiQL� D� MVRX� QD� QČ� GHOHJRYiQ\�

pravomoci (Nenadál, 2004, s. 45). 

4. Kritérium partnerství a zdroje NODGH�GĤUD]�QD�WR��DE\�E\O\�Y organizaci správQČ�

SOiQRYiQ\�D�Ĝt]HQ\�H[WHUQt�SDUWQHUVNp�Y]WDK\��DOH�L�Y]WDK\�V GRGDYDWHOL�D�URYQČå� 

i interní zdroje v zájmu podpory politiky a strategie (Nenadál, 2004, s. 47). 

5. Kritérium procesy MH� ]DPČĜHQR� QD� WRP�� DE\� RUJDQL]DFH� QDYUKRYDO\�� ĜtGLO\� 

D� ]OHSãRYDO\� SURFHV\� WDN�� DE\� SOQČ� XVSRNRMRYDO\� D� ]Y\ãRYDO\� KRGQRWX� SUR�

]iND]QtN\�D�GDOãt�]DLQWHUHVRYDQp�VWUDQ\�(Nenadál, 2004, s. 50). 

6. Kritérium výsledky vzhledem k zákazQtNĤP je úzce spojeno se 

V\VWHPDWLFNêP�� NRPSOH[QtP� PČĜHQtP� D� GRVDKRYiQtP� Y\QLNDMtFtFK� YêVOHGNĤ�

s ohledem na zákazníky (Nenadál, 2004, s. 52). 

7. Kritérium výsledky vzhledem k ]DPČVWQDQFĤP�MH�]DPČĜHQR�QD�V\VWHPDWLFNé, 

NRPSOH[Qt�PČĜHQt�D�GRVDKRYiQt�Y\QLNDMtFtFK�YêVOHGNĤ�V RKOHGHP�QD�]DPČVWQDQFH�

(Nenadál, 2004, s. 54). 

8. Kritérium YêVOHGN\�Y]KOHGHP�NH� VSROHþQRVWL je SRGREQp� MDNR�SĜHGFKR]t� GYČ�

kritéria a je definováno jako systHPDWLFNp�� NRPSOH[Qt� PČĜHQt� D� GRVDKRYiQt�

Y\QLNDMtFtFK�YêVOHGNĤ�s RKOHGHP�QD�VSROHþQRVW�(Nenadál, 2004, s. 55). 

9. .ULWpULXP� NOtþRYp� YêVOHGN\� YêNRQQRVWL je ]DPČĜHQR� QD� NRPSOH[Qt��

systematické PČĜHQt� D� GRVDKRYiQt� Y\QLNDMtFtFK�YêVOHGNĤ� V RKOHGHP�QD�NOtþRYp�

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

7ČFKWR���KODYQtFK�NULWpULt�MH�YHOPL�GREĜH�]Qi]RUQČQR�na QiVOHGXMtFtP�REUi]NX�þ��1.  
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Obrázek 1: EFQM Model Excelence 

(Zdroj: Vlastní zpracování dle Nenadál, 2016, s. 17) 

2.3.2 Benchmarking 

V literaWXĜH�H[LVWXMH�REURYVNê�SRþHW�GHILQLFt�SUR�SRMHP�EHQFKPDUNLQJ��=D�]PtQČQt�VWRMt�

GHILQLFH�EHQFKPDUNLQJX�RG�QČNGHMãtKR�YUFKRORYpKR�PDQDåHUD�;HUR[X�'��.HDUQVH��SRGOH�

kterého VH�MHGQi�R�QHSĜHWUåLWê�SURFHV�PČĜHQt�YêURENĤ��VOXåHE�D�SUDNWLN s WČPL��NWHĜt�MVRX�

uznáni jako konkurenti nebo vedoucí podniku v RGYČWYt (Nenadál, 2004, s. 132). Úkolem 

benchmarkingu není pouze porovnávání s benchmarkerem s cílem se mu vyrovnat. 

.RQHþQêP�FtOHP�MH�VWiW�VH�Y GDQp�REODVWL�QHMOHSãtP��W]Q. novým benchmakerem��FRå�MH�

GDOHNR�GĤOHåLWČMãt� -HKR�YêKRGD�VSRþtYi�Y tom, åH�VH�MHGQi�R�PHWRGX�MHGQRGXFKRX�D�ãLURFH�

Y\XåLWHOQRX�Y PQRKD�SRGQLNRYêFK�þLQQRVWHFK��3RPiKi�YH�VWDQRYHQt�VL�NRQNUpWQtFK�FtOĤ�

D�GtOþtFK�NURNĤ�(Pavelková, 2012, s. 206).  

'OH�6RODĜH�D�%DUWRãH� VH� MHGQi�R�VRXVWDYQê��V\VWHPDWLFNê�SURFHV��NWHUê�VH�]DPČĜXMH�QD�

SRURYQiYiQt� YODVWQtKR� SRGQLNX� VH� ãSLþNRYêPL� VYČWRYêPL� ILUPDPL�� 3RURYQiYDMt� VH�

VWUXNWXU\��SURFHV\��MHMLFK�HIHNWLYQRVW�L�NYDOLWD�D�NRQNXUHQFHVFKRSQRVW�SURGXNWĤ�D�VOXåHE��

které mají za cíl zdokonalení vlastního podniku (2006, s. 19). 

'DOãt� YêVWLåQRX� GHILQLFt� MH�� åH� EHQFKPDUNLQJ� MH� analytický a plánovací nástroj pro 

porovnání vlastní firmy s QHMOHSãtP�NRQNXUHQWHP�Y RGYČWYt. Jedná se o QHSĜHWUåLWê�SURFHV�

]OHSãRYiQt�YêNRQQRVWL�Y UiPFL�XþHQt�VH��3UiYČ�SURWR�MH�]QiPê�SRMHP�EHQFKOHDUQLQJ��NWHUê�

MH� GHILQRYiQ� MDNR� ]SĤVRE�� NWHUêP� O]H�SURSRMLW� ]GRNRQDORYiQt� V\VWpPX� Ĝt]HQt� D� YêFYLN�
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]DPČVWQDQFĤ� V SRWĜHEDPL� RUJDQL]DFH�� D� WtP� ]DMLVWLW� MHMLFK� XåLWHþQRVW� Benchmarking  

L�EHQFKOHDUQLQJ�O]H�SRYDåRYDW�]D�GORXKRGREê�SURFHV��NWHUê�MH�VORåHQê�] ĜDG\�GtOþtFK�DNFt��

NWHUp�O]H�R]QDþLW�]D�EHQFKPDUNLQJRYp�SURMHNW\��Benchmarkingový projekt je tedy chápán 

MDNR� MHGLQHþQê� VRXERU� ĜDG\� GtOþtFK� NRRUGLQRYDQêFK� D� Ĝt]ených aktivit  

(Nenadál, 2011, s. 14±15). 

%HQFKPDUNLQJ� VH� UR]OLãXMH� Y závislosti na charakteru zvoleného objektu 

benchmarkingových zkoumání na: 

x Benchmarking výkonový��NWHUê� MH�RULHQWRYiQ�QD�SĜtPp�SRURYQiYiQt�D�PČĜHQt�

UĤ]QêFK� YêNRQRYêFK� SDUDPHWUĤ�� D WR� QDSĜ�� YêNRQ� SUDFRYQtND� þL� FHONRYRX�

výkonnost organizace. Díky tomuto typu benchmarkingu jsou schopny organizace 

poznat svoji relativní výkonnost. Výsledkem výkonového benchmarkingu je 

QHMþDVWČML�VURYQiQt�NOtþRYêFK�XND]DWHOĤ�YêNRQQRVWL�(Nenadál, 2011, s. 21).  

x Benchmarking funkcionální SRURYQiYi� MHGQX� þL� QČNROLN� IXQNFt� XUþLWêFK�

organizací. 3RXåtYi� VH� ]HMPpQD� Y REODVWL� VOXåHE� D� Y neziskovém sektoru. 

3ĜtNODGHP�PĤåH�EêW�SRURYQiYiQt�EH]SHþQRVWQtFK�JDUDQFt�Y leteckém provozu. Od 

YêNRQRYpKR�EHQFKPDUNLQJX�VH�OLãt�]HMPpQD�WtP��åH�X�WRKRWR�W\SX�EHQFKPDUNLQJX�

se VQi]H� QDMGH� DOHVSRĖ� MHGHQ� H[WHUQt� SDUWQHU�� NWHUê� RUJDQL]DFL� QHPXVt� SĜtPR�

v XUþLWpP�VHJPHQWX�trhu konkurovat. Funkcionální benchmarking YãDN�v\åDGXMH�

REY\NOH�QH]DQHGEDWHOQp�ILQDQþQt�]GURMH�(Nenadál, 2011, s. 22-23). 

x Benchmarking procesní EêYi�WDNp�R]QDþRYiQ�MDNR�JHQHULFNê��-edná se o soubor 

aktivit, NGH� FHQWUHP� SR]RUQRVWL� MH� SRURYQiYiQt� D� PČĜHQt konkrétního procesu 

organizace. 0ĤåH�EêW�YHGHQ�YĤþL�MDNpNROLY�RUJDQL]DFL��NWHUi�MH�YKRGQi�D�SRGREQp�

SURFHV\� ]DEH]SHþXMH�� L� SĜHVWR� åH� VH� QHMHGQi� R� SĜtPpKR� NRQNXUHQWD� 

(Nenadál, 2011, s. 23). 

V ]iYLVORVWL�QD�WRP��NGH�MH�EHQFKPDUNLQJ�Y\NRQiYiQ�VH�UR]OLãXMt�GYD�]iNODGQt�typy, 

kterými jsou: 

x Benchmarking interní, který je realizován v rámci jedné organizace mezi 

]YROHQêPL�RUJDQL]DþQtPL�MHGQRWNDPL��NWHUp�]DEH]SHþXMt�VWHMné nebo podobné 

produkty, procesy a funkce. Hlavním cílem tohoto typu benchmarkingu bývá 

REY\NOH� SRWĜHED� QDOp]W� GRþDVQČ� QHMOHSãt� YQLWĜQt� VWDQGDUW� YêNRQQRVWL�� 3ĜL�

]tVNiYiQt�SRWĜHEQêFK�LQIRUPDFt�QHQDUiåt�YČWãLQRX�QD�RPH]HQt�D�GRED�MHGQRKR�
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benchmarkingového projektu je SDWUQČ� NUDWãt� Y porovnání s externím 

benchmarkingem. Interní benchmarking není vhodné aplikovat v PDOêFK�þL�

VWĜHGQtFK� ILUPiFK�� SURWRåH� je zde mizivá SUDYGČSRGREQRVW� Y\NRQiYiQt�

VWHMQêFK�þL�SRGREQêFK�DNWLYLW (Nenadál, 2004, s. 24±25). 

x Benchmarking externí UHSUH]HQWXMH� VRXERU� þLQQRVWt�� v MHMLFKå� UiPFL� MH�

SDUWQHUHP� SUR� SRURYQiYiQt� D� PČĜHQt� MLQi� RUJDQL]DFH�� Tento typ 

EHQFKPDUNLQJX� MH� YKRGQê� SUR� PDOp� D� VWĜHGQt� ILUP\. Díky tomu je dáno 

významné omezení, kterým je REWtåQp�vyhledání vhodného externího partnera 

(Nenadál, 2004, s. 25). 

2.3.3 Balanced Scorecard 

Balanced Scorecard MH�]YOiãWQtP�GUXKHP�NRQNUHWL]DFH��]Qi]RUQČQt�D�VOHGRYiQt�VWUDWHJLt, 

SRPRFt� NWHUpKR� VH�Pi� YêUD]QČ� ]YêãLW� SUDYGČSRGREQRVW� ]DYHGHQt� ]DPêãOHQp� VWUDWHJLH��

.RQFHSW� E\O� Y\YLQXW� MLå� QD� SRþiWNX� ���� OHW� 5REHUWHP� 6�� .DSODQHP� D� MHKR kolegou 

'DYLGHP� 3�� 1RUWRQHP�� -HKR� YêFKRGLVNHP� E\OD� NULWLND� VLOQpKR� ILQDQþQtKR� ]DPČĜHQt�

amerických systéPĤ�Ĝt]HQt��$E\�PRKOD�EêW�DGHNYiWQČ�KRGQRFHQD�FHONRYi�WYRUED�KRGQRW\�

SRGQLNX��PČOD�E\�EêW�WDWR MHGQRVWUDQQi�ILQDQþQt�RULHQWDFH�UR]ãtĜHQD�R�ÄY\YiåHQê³�VRXERU�

ILQDQþQtFK� L� QHILQDQþQtFK� PČĜtWHN�� =iNODGHP� NRQFHSWX� %6&� E\OD� P\ãOHQND, která se 

WêNDOD�WRKR��åH�N�RFHQČQt�YêNRQĤ E\�PČO\�EêW�FHONRYČ�]RKOHGQČQ\�UĤ]Qp�UHODWLYQt�VRXþiVWL�

þLQQRVWL�SRGQLNDWHOVNp�MHGQRWN\�MDNR�MVRX�QDSĜtNODG�ILQDQFH (Horváth, 2002, s. 8-9). 

$XWRĜL�NRQFHSWX�%6&�]GĤUD]ĖXMt��åH�VH�QHMHGQi�SRX]H�R�V\VWpP�PČĜtWHN��DOH�MH�PRåQp�KR�

SRXåtW�v SRGREČ�VWUDWHJLFNpKR�PDQDåHUVNpKR�V\VWpPX��-HKR�PČĜtWND�PRKRX�EêW�Y\XåLW\�

SUR�Y\MDVQČQt�YL]H�D�VWUDWHJLe podniku (Pavelková, 2012, s. 194). 

0HWRGD�%6&�VH�SRXåtYi�MDNR�strDWHJLFNê�PDQDåHUVNê�V\VWpP��FRå�]QDPHQi��åH�VH�SRXåtYi�

k Ĝt]HQt� GORXKRGREp� strategie. Podniky SRPRFt� PČĜtFtFK� YODVWQRVWt� %6&� UHDOL]XMt�

PDQDåHUVNp�SURFHV\��NWHUp�VORXåt�N� 

x v\MDVQČQt�D�SĜHYHGHQt�YL]H�D�VWUDWHJLH�GR�XUþLWêFK�FtOĤ� 

x komunikaci a propojení stratHJLFNêFK�PČĜtWHN�D�SOiQĤ� 

x plánování a stanovení FtOĤ�D�]KDUPRQL]RYiQt�VWUDWHJLFNêFK�LQLFLDWLY� 

x zOHSãHQt strategické ]SČWQp�YD]E\�D�SURFHVX�XþHQt�VH (Kaplan, 2005, s. 21). 
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BSC SĜLGiYi� ILQDQþQt� PČĜtWND� PLQXOp� YêNRQQRVWL� D� QRYi� PČĜtWND� hybných sil 

výkonnosti budoucí. Z YL]H� D� VWUDWHJLH� SRGQLNX� Y\FKi]HMt� FtOH� D� PČĜtWND� %6&� 

D�SR]RUXMt�MHKR�YêNRQQRVW�]H�þW\Ĝ�SHUVSHNWLY, kterými jsou: 

x pHUVSHNWLYD�ILQDQþQt,  

x perspektiva zákaznická,  

x perspektiva LQWHUQtFK�SURFHVĤ� 

x perspektiva XþHQt�VH�D�UĤVWX.  

Rámec BSC MH�WHG\�WYRĜHQ�] WČFKWR�þW\Ĝ ]PtQČQých perspektiv (Kaplan, 2005, s. 19). 

 

Obrázek 2: Perspektivy modelu BSC 

(Zdroj: Pavelková, 2012, s. 195) 

)LQDQþQt�SHUVSHNWLYD 

9H�ILQDQþQt�SHUVSHNWLYČ� MGH�SĜHGHYãtP�R� WR��DE\�E\OD�VOHGRYiQD�VSRNRMHQRVW�YODVWQtNĤ  

D�XVSRNRMRYiQt�MHMLFK�]iMPĤ�Y SRGREČ�DGHNYiWQtKR�]KRGQRFRYiQt�YORåHQêFK�SURVWĜHGNĤ. 



24 
 

-H� WHG\� WĜHED� PČĜLW� ~URYHĖ� QDSOĖování základního kritéria pro hodnocení podnikání, 

NWHUêP�MH�þLVWi�VRXþDVQi�KRGQRWD (Pavelková, 2012, s. 195). 

Tvorba %6&�E\�PČOD�YpVW�N SURSRMHQt�ILQDQþQtFK�]iPČUĤ�V celkovou strategií podniku. 

)LQDQþQt� FtOH� MVRX� RKQLVNHP�� GR� NWHUpKR� VPČĜXMt� FtOH� D� PČĜtWND� RVWDWQtFK� SHUVpektiv.  

8� PQRKD� SRGQLNĤ� ILQDQþQt� ]iPČU\�� NWHUêPL� MVRX� QiUĤVW� REUDWX�� VQLåRYiQt� QiNODGĤ��

]Y\ãRYiQt�SURGXNWLYLW\��]Y\ãRYiQt�Y\XåLWt� DNWLY�D�VQLåRYiQt� UL]LND��XPRåĖXMt�QH]E\WQi�

SURSRMHQt� YãHFK� þW\Ĝ� SHUVSHNWLY�� 1LFPpQČ� YHONp� PQRåVWYt� SRGQLNĤ� SRXåtYi� WRWRåQp�

ILQDQþQt�FtOH�SUR�YãHFKQ\�VYp�GLYL]H�D�SRGQLNDWHOVNp�MHGQRWN\��FRå�PĤåH�EêW�SRFK\EQp��

QHERĢ�UĤ]Qi�VWĜHGLVND�PRKRX�PtW�]FHOD�MLQRX�VWUDWHJLL��0DQDåHĜL�E\�] WRKR�GĤYRGX�PČOL�

VWDQRYLW�YKRGQê�]SĤVRE�PČĜHQt�VWUDWHJLH��DE\�PRKOD�EêW�Y\YtMHQD�ILQDQþQt�SHUVSHNWLYD��

)LQDQþQt� PČĜtWND� D� FtOH� PXVHMt� KUiW� GYRMt� UROL�� 3UYQt� ] QLFK� MH� UROH� WDNRYi�� åH� PXVt�

GHILQRYDW�YêNRQQRVW�RþHNiYDQRX�RG�VWUDWHJLH��GUXKi�MH��åH�Pi�VORXåLW�NH�]KRGQRFHQt�FtOĤ�

D�PČĜtWHN�YãHFK�RVWDtních perspektiv (Kaplan, 2005, s. 48±49). 

$E\�E\OR�ILQDQþQt�Ĝt]HQt�HIHNWLYQt��PXVt�VL�YãtPDW�nejen rizika, ale L�YêQRVĤ��&tOH��NWHUp�

jsou spojené s UĤVWHP��]LVNRYRVWt�D�FDVK�IORZ�NODGRX�GĤUD]�QD�]YêãHQt�YêQRVĤ�] investic. 

3RGQLN\�E\�PČO\�RþHNiYDQp�YêQRV\�Y\YiåLW�V mírou rizika (Kaplan, 2005, s. 51). 

&tOH� ILQDQþQt� VH� PRKou v jednotlivých fázích åLYRWQtKR� F\NOX� SRGQLNDWHOVNp� MHGQRWN\�

RGOLãRYDW�� -H� GHILQRYiQR� QČNROLN� W\SĤ� VWUDWHJLt�� NWHUp mohou podnikatelské jednotky 

SRXåtW, a to: 

x Fi]H�UĤVWX ± organizace se nacházejí v UDQp�Ii]L�åLYRWQtKR�F\NOX�D�MHMLFK�YêURENX�

þL�VOXåE\�PDMt�YHONê�UĤVWRYê�SRWHQFLiO��Aby mohl být tento potenciál zhodnocen 

PXVHMt�þDVWR�]PRELOL]RYDW�Yê]QDPQp�]GURMH�SUR�YêYRM�D�UR]ãtĜHQt�QRYêFK�YêURENĤ�

D� VOXåHE�� SRVWDYLW� D� UR]ãtĜLW� YêUREQt� NDSDFLW\�� LQYHVWRYDW� GR� V\VWpPĤ��

LQIUDVWUXNWXU\��GLVWULEXþQtFK�VtWt�D�QDvazovat vztahy se zákazníky. V této fázi je 

FHONRYêP�ILQDQþQtP�FtOHP�SHUFHQWXiOQČ�PtUD�UĤVWX�REUDWX�D�PtUD�UĤVWX�SURGHMĤ�

v cílových segmentech, regionech a zákaznických skupinách  

(Kaplan, 2005, s. 49). 

x Fáze udråHQt ± YČWãLQD�SRGQLNĤ�VH�QDFKi]t�SUiYČ�Y WpWR�XGUåRYDFt�Ii]L��NG\�MVRX�

LQYHVWLFH� VWiOH� SĜLWDKRYiQ\� D� MH� RG� QLFK� RþHNivána vysoká návratnost 

LQYHVWRYDQpKR� NDSLWiOX�� 2G� WDNRYêFK� SRGQLNDWHOVNêFK� MHGQRWHN� VH� Y\åDGXMH�

XGUåHQt SRGtOX� QD� WUKX� D� MHKR� SUDYGČSRGREQp� ]YêãHQt�� ,QYHVWLþQt� SURMHNW\� VH�
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]DPČĜXMt�YČWãLQRX�QD�~]Ni�PtVWD��]YêãHQt�NDSDFLW\�D�QHXVWiOp�]OHSãRYiQt QHå�QD 

investice s dlouhodobou návratností. 9HONp�PQRåVWYt�SRGQLNĤ�v WpWR�Ii]L�SRXåtYi�

ILQDQþQt�FtOH�]DPČĜXMtFt�VH�QD�]LVNRYRVW�(Kaplan, 2005, s. 49±50). 

x )i]H�VNOL]QČ ± QČNWHUp�SRGQLNDWHOVNp�MHGQRWN\�GRViKQRX�YH�VYpP�åLYRWQtP�F\NOX�

Ii]H�]UDORVWL�D�FKWČMt�WHG\�VNOt]HW�Slody z investic. Takové podnikatelské jednotky 

Xå�QHSURYiGČMt�UR]ViKOp�LQYHVWLFH��,QYHVWXMt�SRX]H�GR�~GUåE\�H[LVWXMtFtFK�]DĜt]HQt�

a schopností D� LQYHVWLþQt� SURMHNW\� PXVt� PtW� YHOPL� XUþLWRX� D� NUiWNRX� GREX�

návratnosti. Hlavním cílem v této fázi je maximalizovDW� SĜtWRN� KRWRYRVWL��

8ND]DWHOL�SUR�SRGQLN\�YH�Ii]L�VNOL]QČ�PRKRX�EêW�SURYR]Qt�FDVK�IORZ�D�VQLåRYiQt�

SRåDGDYNĤ�QD�NDSLWiO�(Kaplan, 2005, s. 50). 

.DåGi�] WČFKWR�WĜt�Ii]t�RGSRYtGi�WĜHP�ILQDQþQtP�REODVWHP��Nteré podporují: 

x 5ĤVW� REUDWX� D� PDUNHWLQJRYê� PL[ ± WDWR� ILQDQþQt� REODVW� VH� WêNi� UR]ãLĜRYiQt�

QDEtGN\� YêURENĤ� D� VOXåHE�� ]tVNiYiQt� QRYêFK� ]iND]QtNĤ� D� WUKĤ a ]PČQ\�PL[X�

YêURENĤ� D� VOXåHE, které by stanovovaly nové ceny a Y\WYRĜLO\� WDN�KRGQRWQČMãt�

nabídku (Kaplan, 2005, s. 51). 

x 6QLåRYiQt� QiNODGĤ� D� ]Y\ãRYiQt� SURGXNWLYLW\ ± WDWR� ILQDQþQt� REODVW� VH VQDåt� 

R� VQtåHQt� SĜtPêFK� QiNODGĤ� QD� YêURbN\� D� VOXåE\�� VQtåHQt� QHSĜtPêFK� QiNODGĤ� 

D�VGtOHQt�]GURMĤ (Kaplan, 2005, s. 52). 

x 9\XåLWt� ]GURMĤ�D� LQYHVWLþQt� VWUDWHJLH�± v WpWR�REODVWL� Y\YtMHMt�PDQDåHĜL� VQDKX� 

R� VQtåHQt� SRWĜHE\� SUDFRYQtKR� NDSLWiOX� QXWQpKR� N SRGSRĜH� REMHPX� D� PL[X�

REFKRGQtFK�SĜtSDGĤ��8VLOXMt�WDNp�R�HIHNWLYQČMãt�Y\XåLWt�VWálých aktiv získáváním 

nových zakázek (Kaplan, 2005, s. 52). 

Zákaznická perspektiva 

V ]iND]QLFNp� SHUVSHNWLYČ� %6&� RUJDQL]DFH� GHILQXMt� WUåQt� D� ]iND]QLFNp� VHJPHQW\�� ve 

NWHUêFK�FKWČMt�SRGQLNDW��3UR�W\WR�RUJDQL]DFH�MVRX�VHJPHQW\�]GURMHP�MHMLFK�REUDWĤ a tyto 

REUDW\� MVRX� VRXþiVWt� MHMLFK� ILQDQþQtFK� FtOĤ�� Oblast zákaznické perspektivy XPRåĖXMH�

]tVNiYDW� VWČåHMQt� PČĜtWND�� NWHUêPL� MVRX� QDSĜtNODG� VSRNRMHQRVW� D� ORDMDOLWD� ]iND]QtNĤ��

SĜHGSRNODG\� MHMLFK�XGUåHQt��]tVNiYiQt�QRYêFK�]iND]QtNĤ�D�]LVNRYRVW��.URPČ� WRKR��DE\ 

PDQDåHĜL�Y\QDORåLOL�~VLOt�SRX]H�QD�XVSRNRMRYiQt�SRWĜHE�]iND]QtNĤ��PXVHMt�WDNp�SĜHYpVW�

podnikatelské jednotky strategické poslání do konkrpWQtFK�� WUåQČ� D� ]iND]QLFN\�

RULHQWRYDQêFK�FtOĤ (Kaplan, 2005, s. 61). 
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Zákaznickou perspektivu lze YQtPDW�]H�GYRX�~KOĤ�SRKOHGĤ� 

x Z pohledu zákaznického ± NWHUê� VSRþtYi� Y SRORåHQt� VL� RWi]N\�� NWHUi� ]Qt�� Ä-DN�

chceme, aby zákazník vnímal SRGQLN"³��MHGQi�VH�]HMPpQD�R�VURYQiQt�V konkurencí 

v GRGDFtFK�OKĤWiFK��LPDJH��SRPČUX�FHQD�YêNRQ� 

x Z pohledu podnikového ± NG\�VL�NODGHPH�RWi]NX��NWHUi�]Qt��ÄJaké zákazníky by 

SRGQLN�FKWČO�]tVNDW"³ (Horváth, 2002, s. 33) 

Základní VNXSLQX�PČĜtWHN�]iND]QLFNêFK�YêVWXSĤ�MGH�SRXåtW�X�MDNpKRNROLY�W\SX�SRGQLNX��

'R�WpWR�]iNODGQt�VNXSLQ\�PČĜtWHN�SDWĜt� 

x Podíl na trhu ± RGUiåt�SRGtO�REFKRGX�QD�konkrétním trhu��7HQWR�SRGtO�MH�PRåQp�

Y\MiGĜLW�SRPRFt�SRþWX�]iND]QtNĤ��XWUDFHQêFK�ILQDQþQtFK�SURVWĜHGNĤ þL�REMHPHP�

SURGDQêFK�SRORåHN��ÚdDMH�R� FHONRYp�YHOLNRVWL� WUKX� O]H� þDVWR�]tVNDW�RG� UĤ]QêFK�

REFKRGQtFK�DVRFLDFt��YOiGQtFK�VWDWLVWLFNêFK�RUJDQL]DFt�D�GDOãtFK�YHĜHMQêFK�]GURMĤ� 

6SROHþQRVWL�� NWHUi� se ve svém oboru VQDåt� R� ]tVNiQt� UR]KRGXMtFtKR� SRGtOX� QD�

nákupech výURENĤ� þL� VOXåHE� FtORYêPL� ]iND]QtN\�� WRWR�PČĜtWNR� SRGiYi� kvalitní 

SĜHKOHG�R�~VSČãQRVWL�D�MHMt�~VLOt�(Kaplan, 2005, s. 65±66). 

x 8GUåHQt�]iND]QtNĤ ± je pro SRGQLN�YHOPL�GĤOHåLWp��-H�MDVQp��åH�FHVWD�N XGUåHQt� 

D� QDY\ãRYiQt� WUåQtKR� SRGtOX� Y cílových zákaznických segmentech Pi� SRþiWHN�

v XGUåHQt�MLå�H[LVWXMtFtFK�]iND]QtNĤ��Podniky jako jsou SUĤP\VORYp�VSROHþQRVWL��

GLVWULEXWRĜL�� EDQN\�� VSROHþQRVWL� SRVN\WXMtFt� RQOLQH� VOXåE\� D� GDOãt� VL� PRKRX� ]D�

NDåGp�REGREt�VQDGQR�]PČĜLW��MHVWOL�VL�SRþHW�]iND]QtNĤ�XGUåHO\�QHER�QH��0LPR�MLQp�

si FKWČMt�QČNWHUp�SRGQLN\�]PČĜLW YČUQRVW SURFHQWHP�UĤVWX�REMHPX�]DNi]HN��NWHUp�

s QLPL�X]DYĜHO\ (Kaplan, 2005, s. 66). 

x =tVNiQt�QRYêFK�]iND]QtNĤ�± MH�FtOHP�SRGQLNĤ��NWHUp�XVLOXMt�R�UĤVW�VYêFK�REFKRGĤ��

0ČĜtWNR� ]tVNiYiQt� QRYêFK� ]iND]QtNĤ� MH� UHODWLYQt� þL� DEVROXWQt� PtUD�� se kterou 

SRGQLNDWHOVNi� MHGQRWND� SĜLWDKXMH� QRYp� ]iND]QtN\� QHER� REFKRG\�� /]H� PČĜLW�

SRPRFt� SRþWX� QRYêFK� ]iND]QtNĤ�� QHER� SRPRFt� FHONRYêFK� SURGHMĤ� QRYêP�

]iND]QtNĤP�Y cílových segmentech (Kaplan, 2005, s. 66). 

x SpokojHQRVW�]iND]QtNĤ ± MH�Yê]QDPQi�MDN�SUR�XGUåHQt�MLå�H[LVWXMtFtFK�]iND]QtNĤ��

WDN�SUR�]tVNiYiQt�WČFK�QRYêFK��0ČĜtWND�VSRNRMHQRVWL�]iND]QtNĤ�GiYDMt�SRGQLNĤP�

]SČWQRX�YD]EX�R�~URYQL�SRGQLNX��K ]tVNiQt�LQIRUPDFt�R�VSRNRMHQRVWL�]iND]QtNĤ�si 
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O]H�REHFQČ�vybrat ]H�WĜt SRXåtYDQêFK�WHFKQLN��NWHUêPL�MVRX�GRWD]QtN\��WHOHIRQLFNp�

UR]KRYRU\�þL�RVREQt�SRKRYRU\ (Kaplan, 2005, s. 67). 

x =LVNRYRVW�]iND]QtNĤ�± MH� ILQDQþQt�PČĜtWNR��NWHUp�SRPiKi�SRGQLNĤP�zjistit, åH�

XUþLWt�]iND]QtFL�]LVNRYt QHMVRX��6WiYi�VH�WR�]HMPpQD�YČWãLQRX�X�QRYêFK�]iND]QtNĤ��

X�NWHUêFK�MVRX�QiNODG\�QD�MHMLFK�]tVNiQt�Y\ããt��QHå�VH�SĜHGSRNOiGDOR�D�tyto náklady 

SRNU\Mt�Då�]LVN\�] EXGRXFtFK�SURGHMĤ�YêURENĤ�D�VOXåHE� V WDNRYêFK�SĜtSDGHFK�MH�

dlouhodobá ziskovost kritériem pro MHMLFK� RSXãWČQt� þL� XGUåHQt� Pokud podniky 

SRXåLMt� NH� VOHGRYiQt� ]iND]QtNĤ� PČĜtWNR� ]LVNRYRVWL� Y MHGQRWOLYêFK� WUåQtFK�

VHJPHQWHFK�� ]tVNDMt� ]SČWQRX� YD]EX� R� HIHNWLYQRVWL� WUåQt� VWUDWHJLH� 

(Kaplan, 2005, s. 68). 

+RGQRWRYi�YêKRGD� MH�NOtþRYê�SRMHP��NWHUê�VORXåt�N pochopení hybných sil základních 

YêVWXSĤ��SRPRFt�QLFKå�VH�PČĜt�VSRNRMHQRVW�]iND]QtNĤ��jejich získávání��XGUåHQt�D�SRGtO�

na trhu a obratu. 7ĜL�NDWHJRULH�KRGQRWRYêFK�YêKRG�]iND]QtND�MVRX� 

x 9ODVWQRVWL�YêURENĤ�D�VOXåHE ± XUþXMt� IXQNþQRVW�YêURENĤ�D�VOXåHE�� MHMLFK�FHQX� 

a jakost. Projevují se rozdíly mezi zákazníky�� MHGQL�PRKRX�SRåDGRYDW� levného  

a spoleKOLYpKR�YêUREFH�D�GUX]t�PRKRX�SRåDGRYDW�QDSĜtklad dodavatele, který je 

VFKRSHQ�QDEt]HW�PLPRĜiGQp�YêUREN\�D�VOXåE\ (Kaplan, 2005, s. 70). 

x Vztahy se zákazníky ± ]DKUQXMt�GRGiQt�YêURENX�þL�VOXåE\�]iND]QtNRYL��YþHWQČ�

doby odezvy, dodávky a spokojenosti zákazníka. Vztahy se zákazníky obsahují 

také dlouhodobé závazky�� NWHUêPL� PĤåH� EêW� QDSĜ�� SURSRMHQt� LQIRUPDþQtFK�

V\VWpPĤ� V LQIRUPDþQtP� V\VWpPHP� ]iND]QtND�� NWHUêP� GRMGH� N XVQDGQČQt� YãHFK�

dodavatelsko-RGEČUDWHOVNêFK� WUDQVDNFt�� 6\VWpP� E\� PČO� WDNp� ]DKUQRYDW�

PLPRĜiGQp� Vchopnosti dodavatele, NWHUêPL�PĤåH� EêW� QDSĜtNODG� GRGiYDW� ]ERåt�

SĜtPR� QD� XUþHQp� SUDFRYLãWČ D� WtP� Y\SXVWLW� NURN\�� MDNR� SĜtMHP�� NRQWUROD��

manipulace a skladování.  7DNRYpWR�Y]WDK\�MVRX�GDOãtP�] NULWpULt�GĤOHåLWêch pro 

YêEČU�GRGDYDWHOĤ�QD�MLQp�Ei]L��QHå�QD�]iNODGČ�QHMQLåãt�MHGQRWNRYp�FHQ\�(Kaplan, 

2005, s. 70±71). 

x ,PDJH�D�SRYČVW ± MVRX� WČåNR�SRVWLåLWHOQêPL� IDNWRU\�� NWHUp� ]iND]QtN\�SĜLWDKXMt��

ReklamD�D�NYDOLWD�SURGXNWĤ�Y\YROiYDMt�X�QČNWHUêFK�SRGQLNĤ�dokonce loajalitu, 

NWHUi� SĜHVDKXMH� KUDQLFH� XFKRSLWHOQêFK� YODVWQRVWt� YêURENX� þL� VOXåE\�� Dimenze 
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LPDJH� D� SRYČVW� SRGQLNX jsou tedy schopny podniku zajistit jeho aktivní 

SURILORYiQt�YĤþL�]iND]QtNĤP (Kaplan, 2005, s. 71). 

3HUVSHNWLYD�LQWHUQtFK�SURFHVĤ 

=iNODGQt�RWi]ND�WêNDMtFt�VH�LQWHUQtFK�SURFHVĤ�GOH�SDQD�+RUYiWKD�(2002, s. 25) zní: ÄJaké 

FtOH�WêNDMtFt�VH�QDãLFK�SURFHVĤ�E\FKRP�PČOL�VWDQRYLW��DE\FKRP�PRKOL VSOQLW�FtOH�ILQDQþQt�

D�]iND]QLFNp�SHUVSHNWLY\"³ 

3UR�GRVDåHQt�]iND]QLFNêFK�D�DNFLRQiĜVNêFK�FtOĤ� MH� QHMGĤOHåLWČMãt�perspektiva interních 

SURFHVĤ�� 3RGQLN\� WXWR� SHUVSHNWLYX� Y\YtMt� SRWp�� FR� VL� XUþt� FtOH� D� PČĜtWND� ILQDQþQt� 

a zákaznické perspektivy. 7RWR�SRĜDGt�SRPiKi�VRXVWĜHGLW�PČĜtFt�V\VWpP�LQWHUQtFK�SURFHVĤ�

QD�FtOH��MDNp�MVRX�GĤOHåLWp�] KOHGLVND�]iND]QtNĤ�D�DNFLRQiĜĤ��3UR�%6&�MH�GRSRUXþRYiQR��

aby byl definován úplnê�LQWHUQt�KRGQRWRYê�ĜHWČ]HF��MHKRå�SRþiWHN�MH�Y LQRYDþQtP�SURFHVX�

a konec v poprodejní servisu (Kaplan, 2005, s. 85). 3UR�SRGQLNRYp�SURFHV\� MH�GĤOHåLWp�

ĜídiW�D�RUJDQL]RYDW�MH�WDN��DE\�YêVWXS�SRGQLNX�PČO�SDUDPHWU\, které SRåDGují zákazníci,  

D�SĜLWRP�E\O�XVNXWHþQČQ�FR�QHMKRVSRGiUQČML�(Pavelková, 2012, s. 196). 

0H]L� SĜtNODG\� VWUDWHJLFNêFK� FtOĤ� SHUVSHNWLY\� LQWHUQtFK� SURFHVĤ�PĤåHPH� ]DĜDGLW� QDSĜ��

SURVD]HQt�RULHQWDFH�QD�SURFHV\��]NUiFHQt�GRE\�YêYRMH��GRVDåHQt�Y\ããt�NDSDFLW\�þL�VQtåHQt�

UHåLMQtFK�QiNODGĤ�(Horváth, 2002, s. 34). 

 

Obrázek 3��,QWHUQt�KRGQRWRYê�ĜHWČ]HF 

(Zdroj: Vlastní zpracování dle Kaplan, 2005, s. 89)  

.DåGi� VSROHþQRVW� GLVSRQXMH� MHGLQHþQRX� VNXSLQRX� SURFHVĤ�� SRPRFt� NWHUêFK� Y\WYiĜt�

KRGQRW\�D�GRVDKXMH�ILQDQþQtFK�YêVOHGNĤ��=iNODGQt�PRGHO�KRGQRWRYpKR�ĜHWČ]FH�PĤåH�YãDN�

VORXåLW� SRX]H� MDNR� ãDEORQD� kterou si poGQLN� PĤåH� SĜL� SĜtSUDYČ� SHUVSHNWLY\� LQWHUQtFK�

SURFHVĤ�OLERYROQČ�upravit (Kaplan, 2005, s. 88±89). 

7HQWR�PRGHO�REVDKXMH�WĜL�]iNODGQt�SURFHV\�D�WR� 
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x ,QRYDþQt� SURFHV ± je proces, pomocí kterého podnikatelská jednotka zkoumá 

QRYČ�VH�REMHYXMtFt�þL�VNU\Wp�SRåDGDYN\�]iND]QtNĤ�D�QD�]iNODGČ�WRKRWR�SUĤ]NXPX�

potom ÄSĜHWYiĜt³� YêUREHN� þL� VOXåEX� WDN�� DE\� RGSRYtGDO\� WČPWR� SRåDGDYNĤP 

(Kaplan, 2005, s. 89). 

x Provozní proces ± SĜHGVWDYXMH�NUiWNRGREp�Y\WYiĜHQt�KRGQRW\�Y podnikatelských 

jednotkách. -HKR� SRþiWHN� MH� Y objednávce od zákazníka a konec v dodávce 

YêURENX�þL�VOXåE\��7HQWR�SURFHV�NODGH�GĤUD]�QD�SĜHVQRX��~SOQRX�GRGiYNX�YêURENĤ�

D� VOXåHE� VYêP� ]iND]QtNĤP�� 'ĜtYH� VH� SRGQLNRYp� V\VWpP\� PČĜHQt� YêNRQQRVWL�

]DPČĜRYDO\�SĜHYiåQČ�QD�WHQWR�SURYR]Qt�SURFHV�(Kaplan, 2005, s. 89±95).  

x Poprodejní proces ± MH�WĜHWtP�NURNHP�LQWHUQtKR�KRGQRWRYpKR�ĜHWČzce. Jedná se  

R� VOXåEX� ]iND]QtNRYL� SR� SUYRWQtP� SURGHML� QHER� GRGiYFH� YêURENX� þL� VOXåE\�� 

Poprodejní proces WDN�REVDKXMH�]iUXþQt�L�QH]iUXþQt�RSUDY\��SĜtMHP�QHIXQNþQtFK� 

D�YUiFHQêFK�SURGXNWĤ�D�]SUDFRYiQt�SODWHE��9ãHFKQ\�W\WR�DNWLYLW\�GiYDMt�YêURENĤP�

D�VOXåEiP�SĜLGDQRX�KRGQRWX�(Kaplan, 2005, s. 89±97).  

3HUVSHNWLYD�XþHQt�VH�D�UĤVWX 

Je poslední ]H� þW\Ĝ� ]iNODGQtFK� SHUVSHNWLY�%6&��9\YtMt� FtOH� D�PČĜtWND�� NWHUi� pomáhají 

podporovat XþHQt� VH� D� UĤVW� SRGQLNX. Cíle v WpWR� SHUVSHNWLYČ� Y\WYiĜHMt� LQIrastrukturu, 

SRPRFt� NWHUp� MH� PRåQp�� DE\� E\OR� GRVDåHQR� FtOĤ� YH� WĜHFK� SĜHGFKR]tFK� SHUVSHNWLYiFK 

(Kaplan, 2005, s. 112).  

Aby byl podnik schopen dosáhnout ILQDQþQtFK�D�]iND]QLFNêFK�FtOĤ�D�LQWHUQtFK�SURFHVĤ, 

je nutné, DE\�E\O�VFKRSQê�XþLW�VH�D�UĤVW��7R�MH�PRåQp�GtN\�WĜHP�VNXSLQiP�]GURMĤ��NWHUêPL�

jsou ]DPČVWQDQFL��LQIRUPDþQt�V\VWpP\�D�SRGQLNRYp�SURFHGXU\��$E\�E\OR�GRVDåHQR�Y\VRNp�

YêNRQQRVWL�� MH� QXWQp� GR� WČFKWR� WĜt� ]GURMĤ� ]QDþQČ� LQYHVWRYDW�� .OtþRYêPL� REODVWPL� WpWR�

perspektivy MVRX� ]QDORVWL� D� VFKRSQRVWL� ]DPČVWQDQFĤ�� NYDOLWD� LQIRUPDþQtFK� V\VWpPĤ��

motivace, delegování pravomocí a v QHSRVOHGQt� ĜDGČ� DQJDåRYDQRVW� 

(Pavelková, 2012, s. 197). 

0H]L�SĜtNODG\�VWUDWHJLFNêFK�FtOĤ�Y tpWR�SHUVSHNWLYČ�O]H�]DĜDGLW�QDSĜ��]YêãHQt�~URYQČ�FL]tFK�

MD]\NĤ�� RPH]HQt� SRUXFK\� PpGLt�� ]SĜtVWXSQČQt� ]QDORVWt� þL� SURQLNQXWt� QD� WUK� V novými 

produkty (Horváth, 2002, s. 35). 

([LVWXMt�WĜL�]iNODGQt�REODVWL�WpWR�SHUVpektivy, kterými jsou: 
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x 6FKRSQRVWL� ]DPČVWQDQFĤ ± jH� ]QiPR�� åH� YČWãLQD� SRGQLNDWHOVNêFK� MHGQRWHN�

SRXåtYi� ]DPČVWQDQHFNp� FtOH� SĜHY]DWp� ]H� WĜt� VNXSLQ� PČĜtWHN�� 7DWR� WĜL� NOtþRYi�

PČĜtWND�VH�WêNDMt�VSRNRMHQRVWL�]DPČVWQDQFĤ, uGUåHQt�]DPČVWQDQFĤ�D�SURGXNWLYLW\�

]DPČVWQDQFĤ (Kaplan, 2005, s. 114). 

x 6FKRSQRVWL� LQIRUPDþQtKR� V\VWpPX� ± SRNXG� PDMt� ]DPČVWQDQFL� Y GQHãQtP�

NRQNXUHQþQtP�SURVWĜHGt�SUDFRYDW�HIHNWLYQČ��SRWĜHEXMt�EêW�GREĜH�LQIRUPRYiQL, a to 

o zákaznících, interních procesecK� D� ILQDQþQtFK� GĤVOHGFtFK�� -H� SRWĜHED� YþDVQi� 

D� SĜHVQi� LQIRUPDFH� R� FHONRYpP� Y]WDKX� NDåGpKR� ]iND]QtND� NH� VSROHþQRVWL  

(Kaplan, 2005, s. 120). 

x 0RWLYDFH��GHOHJRYiQt�SUDYRPRFt�D�DQJDåRYDQRVW ± pokud nejsou kvalifikovaní 

]DPČVWQDQFL�motivování k WRPX�� DE\� SĜLVSČOL� N SOQČQt� NOtþRYêFK� FtOĤ� SRGQLNX, 

QHSĜLVSČMt� N MHKR� ~VSČFKX�� 3URWR� MH� WDWR� SHUVSHNWLYD� ]DPČĜRYiQD� QD� podporu 

PRWLYDFH�D�LQLFLDWLY\�SUDFRYQtNĤ (Kaplan, 2005, s. 120±121).  

2.4 9\EUDQp�XND]DWHOH�ILQDQþQt�DQDOê]\ 

-HOLNRå�KODYQtP�WpPDWHP�GLSORPRYp�SUiFH�QHQt�ILQDQþQt�DQDOê]D��EXGRX�Y\VYČWOHQ\�SRX]H�

její vybrané ukazatele. Bude se jednat o analýzu SRPČURYêFK� XND]DWHOĤ� 3RPČURYp�

ukazatele jsou ]iNODGQtP� QiVWURMHP� ILQDQþQt� DQDOê]\�� Jejich analýza je jednou 

z QHMREOtEHQČMãtFK�PHWRG�] WRKR�GĤYRGX��åH�XPRåĖXMH�]tVNDW�U\FKORX�SĜHGVWDYX�R�ILQDQþQt�

situaci v SRGQLNX��3RGVWDWD�SRPČURYpKR�XND]DWHOH�MH��åH�GiYi�GR�SRPČUX�UĤ]Qp�SRORåN\ 

rozvahy, výkazu zisNX�D�]WUiW\��SĜtSDGQČ�FDVK� IORZ��6HVWDYLW� O]H�SURWR�YHONp�PQRåVWYt�

XND]DWHOĤ�� DYãDN�Y praxi VH�RVYČGþLOR�Y\XåtYiQt� SRX]H�QČNROLND� ]iNODGQtFK�XND]DWHOĤ��

'RSRUXþHQp�KRGQRW\��NWHUp�VH�XYiGČMt�X�QČNWHUêFK�XND]DWHOĤ�jsou SRX]H�RULHQWDþQí, proto 

je nutné s QLPL� SUDFRYDW� YHOPL� REH]ĜHWQČ�� MHOLNRå� NDåGi� SRGQLNDWHOVNi� MHGQRWND� MH�

MHGLQHþQi� D� Y UĤ]QêFK� VRXYLVORVWHFK� MH� QXWQp� YêVOHGQp� KRGQRW\� XND]DWHOĤ� SHþOLYČ�

]YDåRYDW (Knápková, 2017, s. 87). V WpWR� SUiFL� EXGRX� SRXåLty zejména ukazatele 

likvidity, UHQWDELOLW\��DNWLYLW\�D�]DGOXåHQRVWL� 

2.4.1 Analýza likvidity 

/LNYLGLWD�Y\MDGĜXMH�VFKRSQRVW�SRGQLNX�SĜHPČQLW�VYi�DNWLYD�QD�SHQČåQt�SURVWĜHGN\�D�WČPL�

NUêW�YþDV��Y SRåDGRYDQp�SRGREČ�D�QD�SRåDGRYDQpP�PtVWČ�YãHFKQ\�VYp�VSODWQp�]iYDzky. 

Likvidita je úzce spojena s GORXKRGRERX�H[LVWHQFt�ILUP\�D�MHMt�Ĝt]HQt�]iYLVt�QD�VWUDWHJLL�
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ILUP\��MHOLNRå�Y\VRNi�OLNYLGLWD�YiåH�SURVWĜHGN\�s PDOêP�QHER�GRNRQFH�åiGQêP�YêQRVHP�

D�VQLåXMH�WDN�UHQWDELOLWX�VSROHþQRVWL��1DRSDN�Qt]Ni�OLNYLGLWD�PĤåH�EêW�]GURMHP�SUREOpPĤ�

z nedostatku ]iVRE� þL� ILQDQþQtFK� SURVWĜHGNĤ� (Scholleová, 2008, s. 178). Ukazatele 

likvidity SRPČĜXMt� WR�� þtP� MH� PRåQp� SODWLW�� V tím, co je nutno platit. Zabývají se 

QHMOLNYLGQČMãt� þiVWt� DNWLY �6HGOiþHN�� ������ V�� ���. 1HMOLNYLGQČMãtPL� DNWLY\� MVRX�

VDPR]ĜHMPČ� SHQt]H v KRWRYRVWL� D� QD� EČåQêFK� ~þWHFK�� 1DRSDN� QHMPpQČ� OLNYLGQt� MH�

dlouhodobý majetek, proto se s ním v ukazatelích likvidity QHXYDåXMH� 

(Pavelková, 2012, s. 31). 

/LNYLGLWX�SRGQLNX�MH�PRåQp�KRGQRWLW�SRPRFt�QiVOHGXMtFtFK�XND]DWHOĤ� 

x %ČåQi�OLNYLGLWD �OLNYLGLWD�,,,��VWXSQČ� ± XGiYi��NROLNUiW�REČåQi�DNWLYD�SRNUêYDMt�

krátkodobé cizí zdroje podniku. Za krátkodobé cizí zdroje podniku jsou 

SRYDåRYiQ\� kUiWNRGREp� ]iYD]N\�� NUiWNRGREp� SĤMþN\ a anuity dlouhodobých 

EDQNRYQtFK� ~YČUĤ�� %ČåQi� OLNYLGLWD� QiP� WHG\� ĜtNi�� kolikrát je podnik schopen 

XVSRNRMLW� VYp� YČĜLWHOH�� NG\E\� SURPČQLO� YHãNHUi� VYi� REČåQi� DNWLYD� Y daném 

RNDPåLNX�Y hotovost (Pavelková, 2012, s. 31).  

ܽݐ݅݀݅ݒ³ā݊��݈݅݇ܤ ൌ
ܱܾ³ā݊��ܽ݇ܽݒ݅ݐ

 ݆݁݋ݎ݀ݖ�Àݖ݅ܿ�±ܾ݋݀݋݇ݐ�ݎܭ

Vzorec 1: BČåQi�OLNYLGLWD 

(Zdroj: Pavelková, 2012, s. 31)  

x 3RKRWRYi� OLNYLGLWD� �OLNYLGLWD� ,,�� VWXSQČ� ± Y\OXþXMH� ] REČåQêFK� DNWLY� ]iVRE\  

a nechává v þLWDWHOL� SRX]H� SHQČåQt� SURVWĜHGN\, ve snaze odstranit nevýhody 

SĜHGFKR]tKR� XND]DWHOH. 3RNXG� MH� KRGQRWD� SRKRWRYp� OLNYLGLW\� YêUD]QČ� QLåãt�

SRXND]XMH� WR� QD� QDGPČUQRX� YiKX� ]iVRE� v rozvaze podniku  

�6HGOiþHN��������V�����. 'RSRUXþHQp�KRGQRW\�SUR�SRKRWRYRX�OLNYLGLWX�VH�SRK\EXMt�

v rozmezí od 1 do 1,5 (Pavelková, 2012, s. 32). 

�ܽݐ݅݀݅ݒ݈݇݅��ݒ݋ݐ݋݄݋ܲ ൌ �
ݕ݇ݒ�݈݄݀݁݋݌�±ܾ݋݀݋݇ݐ�ݎܭ ൅ ݇݁ݐý�݂݅݊Ǥ݆ܾ݉ܽ݁݋݀݋݇ݐ�ݎܭ

݆݁݋ݎ݀ݖ�Àݖ݅ܿ�±ܾ݋݀݋݇ݐ�ݎܭ  

Vzorec 2: Pohotová likvidita 

(Zdroj: Pavelková, 2012, s. 32)  
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x 2NDPåLWi� OLNYLGLWD� �OLNYLGLWD� ,�� VWXSQČ� ± PČĜt� VFKRSQRVW� SRGQLNX�KUDGLW� VYp�

SUiYČ� VSODWQp� GOXK\ �6HGOiþHN�� ������ V�� ���. 8ND]DWHO� E\� VH� PČO� SRK\ERYDW�

v UR]PH]t�RG�����GR������9\VRNp�KRGQRW\�REČåQp� OLNYLGLW\� LQIRUPXMt�R� WRP��åH�

s ILQDQþQtPL�SURVWĜHGN\� MH� Y\XåtYiQR�QHHIHNWLYQČ� D�Pi� WR�GRSDG�QD� UHQWDELOLWX�

podniku (Pavelková, 2012, s. 32). 

ܱ݇ܽ݉ā݅ܽݐ݅݀݅ݒ݈݇݅��ݐ ൌ
݇݁ݐý�݂݅݊ܽ݊«݊À�݆ܾ݉ܽ݁݋݀݋݇ݐ�ݎܭ

݆݁݋ݎ݀ݖ�Àݖ݅ܿ�±ܾ݋݀݋݇ݐ�ݎܭ  

Vzorec 3��2NDPåLWi�OLNYLGLWD 

(Zdroj: Pavelková, 2012, s. 32)  

2.4.2 $QDOê]D�]DGOXåHQRVWL 

8ND]DWHOH�]DGOXåHQosti SRGiYDMt� LQIRUPDFH�R�YêãL� UL]LND��NWHUp�SRGQLN�QHVH�SĜL�GDQpP�

SRPČUX�D�VWUXNWXĜH�YODVWQtKR�NDSLWiOX�D�FL]tFK�]GURMĤ��-H�MDVQp��åH�þtP�Y\ããt�Pi�SRGQLN�

]DGOXåHQRVW�� WtP�YČWãt� QHVH� UL]LNR�� SURWRåH�PXVt� EêW� VFKRSHQ� VYp� ]iYD]N\� VSOiFHW� EH]�

ohledu na to, jaN�VH�PX�GDĜt��8UþLWi�YêãH�]DGOXåHQt�MH�YãDN�REY\NOH�SUR�SRGQLNDWHOVNp�

MHGQRWN\�XåLWHþQi��MHOLNRå�FL]t�NDSLWiO�MH�OHYQČMãt�QHå�YODVWQt��Tato skuWHþQRVW�MH�GiQD�WtP��

åH�~URN\�] FL]tKR�NDSLWiOX�VQLåXMt�GDĖRYp�]DWtåHQt�SRGQLNX��SURWRåH�~URN��NWHUê�MH�VRXþiVWí 

QiNODGĤ��VQLåXMH�]LVN��]H�NWHUpKR�VH�SODWt�GDQČ��-HGQi�VH�R�W]Y��GDĖRYê�HIHNW�QHER�GDĖRYê�

ãWtW (Knápková, 2017, s. 87). 

K QHMEČåQČMãtP�XND]DWHOĤP�]DGOXåHQRVWL�SDWĜt� 

x &HONRYi�]DGOXåHQRVW ± MH�KODYQtP�XND]DWHOHP�]DGOXåHQRVWL��'RSRUXþHQi�KRGQRWD�

FHONRYp�]DGOXåHQRVWL�VH�SRK\EXMH�PH]L����D�������3ĜL�SRVX]RYiQt�]DGOXåHQRVWL�MH�

YãDN� QXWQp� UHVSHNWRYDW� SĜtVOXãQRVW� N RGYČWYt� D� VDPR]ĜHMPČ� VFKRSQRVW� VSOiFHW�

úroky, které z GOXKĤ�SO\QRX�(Knápková, 2017, s. 88).  

ݐݏ݋ā݁݊ݑ݈݀ܽݖ��ݒ݋݈݇݁ܥ ൌ
݆݁݋ݎ݀ݖ�Àݖ݅ܥ

 ݈݉݁݇݁ܿ�ܽݒ݅ݐ݇ܣ

Vzorec 4��&HONRYi�]DGOXåHQRVW 

(Zdroj: Pavelková, 2012, s. 28)  
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x Koeficient samofinancování ± Y\MDGĜXMH�SURSRUFL��Y Qtå�MVRX�DNWLYD�VSROHþQRVWL�

ILQDQFRYiQD�SHQČ]L�DNFLRQiĜĤ��-H�SRYDåRYiQ�]D�MHGHQ�] QHMGĤOHåLWČMãtch XND]DWHOĤ�

]DGOXåHQRVWL�N KRGQRFHQt�FHONRYp�ILQDQþQt�VLWXDFH��5ĤþNRYi��������V. 68). 

 

�À݊�ݒ݋݂ܿ݊ܽ݊݅݋݉ܽݏ�ݐ݂݊݁݅ܿ݅݁݋ܭ ൌ �
݈�ݐ݅݌À�݇ܽ݊ݐݏ݈ܸܽ
 ܽݒ݅ݐ݇ܽ��ݒ݋݈݇݁ܥ

Vzorec 5: Koeficient samofinancování 

(Zdroj: 5ĤþNRYi��������V����� 

x 0tUD�]DGOXåHQRVWL ± SRPČĜXMH�FL]t�D�YODVWQt�NDSLWiO��3ĜL�åiGRVWL�R�QRYê�~YČU�MH�

WHQWR�XND]DWHO�YHOLFH�Yê]QDPQê�SUR�EDQNX��NWHUi�VH�GOH�QČM�UR]KRGXMH��]GD�~YČU�

VSROHþQRVWL�SRVN\WQRXW��3UR�WRWR�SRVX]RYiQt�MH�Yê]QDPQê�MHKR�þDVRYê�YêYRM��MHVWOL�

VH�SRGtO�FL]tFK�]GURMĤ�]Y\ãXMH�QHER�VQLåXMH�(Knápková, 2017, s. 89). Ukazatel je 

QD]êYiQ� L� ILQDQþQt� SiNRX� D� SODWt� SUR� QČM� YH� Y]WDKX� N UHQWDELOLWČ� QiVOHGXMtFt�

pravidlo: Je-OL� YêQRVQRVW� NDSLWiOX� YORåHQpKR� Y\ããt� QHå� FHQD� ~URþHQêFK� FL]tFK�

]GURMĤ�� ILQDQþQt� SiND� SĤVREt� SR]LWLYQČ� D� FL]t� NDSLWiO� SĜLVStYi� NH� ]KRGQRFHQt�

kapitálu vlastního (Pavelková, 2012, s. 29). 

݅ݐݏ݋ā݁݊ݑ݈݀ܽݖ�ܽݎÀܯ ൌ
݆݁݋ݎ݀ݖ�Àݖ݅ܥ

 ݈�ݐ݅݌À�݇ܽ݊ݐݏ݈ܸܽ

Vzorec 6��0tUD�]DGOXåHQRVWL 

(Zdroj: Pavelková, 2012, s. 29)  

x Úrokové krytí ± popisuje YêãL�]DGOXåHQRVWL�SRPRFt�VFKRSQRVWL�SRGQLNX�VSOiFHW�

své úroky. Tento ukazatel je v SĜtSDGČ�ILQDQFRYiQt�FL]tPL�~URþHQêPL�]GURML�YHOPL�

GĤOHåLWê�� -H� SRWĜHED�YČQRYDW� ]YêãHQRX�SR]RUQRVW� MHKR�YêYRML� Y SĜtSDGČ�� NG\� MH�

QHURYQRPČUQê�YêYRM�]LVNX�SĜHG�]GDQČQtP�] KOHGLVND�þDVX��Pokud ukazatel nabývá 

hodnoty 1, ĜtNi�QiP�WR��åH�MH�SRGQLN�VFKRSHQ�SODWLW�~URN\��DOH�þLVWê�]LVN�VH�URYQi�

QXOH��'RSRUXþHQi�KRGQRWD�XND]DWHOH�MH�Y\ããt�QHå���(Pavelková, 2012, s. 30).  

lݐݕݎ݇�±ݒ݋݇݋ݎÀ ൌ
ܶܫܤܧ

 ݕ݇݋ݎ�ï±ݒ݋݈݀ܽ݇�ܰ

Vzorec 7: Úrokové krytí 

(Zdroj: Pavelková, 2012, s. 30)  
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2.4.3 Analýza aktivity 

8ND]DWHOH� DNWLYLW\� PČĜt� VFKRSQRVW� SRGQLNX� Y\XåtYDW� LQYHVWRYDQp� ILQDQþQt� SURVWĜHGN\. 

0ČĜt� WDNp� Yi]DQRVW� MHGQRWOLYêFK� VORåHN� NDSLWiOX� Y jednotlivých druzích aktiv a pasiv. 

1HMþDVWČML�Y\MDGĜXMt�SRþHW�REUiWHN�MHGQRWOLYêFK�VORåHN�]GURMĤ�QHER�DNWLY�þL�GREX�REUDWX��

-HMLFK�UR]ERU�VORXåt�SĜHYiåQČ�N KOHGiQt�RGSRYČGL�QD�RWi]NX��NWHUi�]Qt��ÄJak KRVSRGDĜtPH�

s DNWLY\�D�MHMLFK�MHGQRWOLYêPL�VORåNDPL�D�WDNp�MDNê�YOLY�Pi�WRWR�KRVSRGDĜHQt�QD�YêQRVQRVW�

D�OLNYLGLWX"³ �5ĤþNRYi��������V�����. S SRPRFt�WČFKWR�XND]DWHOĤ�MH�PRåQp�]MLVWLW��MHVWOL�MH�

velikost jednRWOLYêFK� GUXKĤ� DNWLY� Y rozvaze v SRPČUX� N VRXþDVQêP� QHER� EXGRXFtP�

SRGQLNRYêP�DNWLYLWiP�SĜLPČĜHQi��=QDPHQi�WR��åH�LQIRUPXMt�R�WRP��MHVWOL�SRGQLN�HIHNWLYQČ�

Y\XåtYi�YORåHQp�SURVWĜHGN\�(Knápková, 2017, s. 107).  

8ND]DWHOL�DNWLYLW\��NWHUp�EXGRX�Y\XåLW\�Y této práci jsou: 

x Obrat aktiv ± uGiYi� SRþHW� REUiWHN� DNWLY� ]D� GDQê� þDVRYê� LQWHUYDO�� .G\å� MH�

LQWHQ]LWD�Y\XåtYiQt�DNWLY�SRGQLNX�QLåãt QHå�SRþHW�REUi]HN�FHONRYêFK�DNWLY��PČO\�

by býW� ]YêãHQ\� WUåE\� QHER� RGSURGiQD� QČNWHUi� DNWLYD �6HGOiþHN�� ������ V�� ���. 

Minimální hodnota tohoto ukazatele MH����DYãDN�KRGQRWX�RYOLYĖXMH�L�SĜtVOXãQRVW�

k RGYČWYt��Pokud je hodnota tohoto ukazatele nízká, znamená tR��åH�SRGQLN�Pi�

QH~PČUQRX�~URNRYRX�Y\EDYHQRVW��2EHFQČ�SODWt��åH�þtP�Y\ããt�MH�REUDW�DNWLY��WtP�MH�

WR�SUR�SRGQLN�OHSãt (Pavelková, 2012, s. 33).  

�ݒ݅ݐ݇ܽ�ݐܽݎܾܱ ൌ �
ݕāܾݎܶ
 ܽݒ݅ݐ݇ܣ

Vzorec 8: Obrat aktiv 

(Zdroj: Pavelková, 2012, s. 33)  

x Obrat zásob ± bývá nazýván také jako ukazatel intenzity Y\XåLWt�]iVRE��Udává, 

kolikrát je v SUĤEČKX�MHGQRKR�URNX�NDåGi�SRORåND�]iVRE�SRGQLNX�SURGiQD�D�]QRYX�

QDVNODGQČQD. Slabina tohoto ukazatele je v WRP��åH�WUåE\�RGUiåHMt�WUåní hodnotu, 

]DWtPFR�]iVRE\�VH�XYiGČMt�Y nákladových cenách. Z WRKR�GĤYRGX�XND]DWHO�þDVWR�

QDGKRGQRFXMH� VNXWHþQRX� REUiWNX. Pokud ukazatel vychází ve srovnání 

s RERURYêP�SUĤPČUHP�Y\ããt��]QDPHQi� WR�� åH�SRGQLN�QHPi�]E\WHþQČ�QHOLNYLGQt�

zásoby �6HGOiþHN��������V����±62).    
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ܾ݋ݏ�ݖ�ݐܽݎܾܱ ൌ
ݕāܾݎݐ�À݊»݋ܴ
ݕܾ݋ݏ�ܼ  

Vzorec 9: Obrat zásob 

(Zdroj: 6HGOiþHN��������V�����  

x Doba obratu zásob ± udává�� MDNê� MH�SUĤPČUQê�SRþHW�GQĤ��SR�QČå� MVRX�]iVRE\�

v SRGQLNX�Yi]iQ\�GR�GRE\�MHMLFK�VSRWĜHE\�QHER�GR�GRE\�MHMLFK�SURGHMH� U zásob 

YêURENĤ�D�]ERåt�MH�XND]DWHO�WDNp�LQGLNiWRUHP�OLNYLGLW\��SURWRåH�XGiYi�SRþHW�GQĤ, 

]D�NWHUp�VH�]iVRED�SURPČQt�Y hotovost nebo pohledávku �6HGOiþHN��������V�����. 

3UR� SRVRX]HQt� XND]DWHOH� MH� UR]KRGXMtFt� MHKR� þDVRYê� Yêvoj  

(Pavelková, 2012, s. 33). 

ܾ݋ݏ�ݖ�ݑݐܽݎܾ݋�ܾܽ݋ܦ ൌ
ܾ݋ݏ�ݖ�ݒܽݐݏ�ý݊ݎõ݉³ݎܲ

ݕāܾݎܶ ൈ ͵͸Ͳ 

Vzorec 10: Doba obratu zásob 

(Zdroj: Pavelková, 2012, s. 33) 

x Doba obratu pohledávek ± XGiYi�SRþHW�GQĤ��EČKHP�QLFKå� MH� LQNDVR�SHQČ]�za 

NDåGRGHQQt�WUåE\�]DGUåHQR�Y SRKOHGiYNiFK��3R�WXWR�SUĤPČUQRX�GREX�PXVt�podnik 

þHNDW�� QHå� REGUåt� LQNDVR� ]D� VYp� MLå� SURYHGHQp� WUåE\ �6HGOiþHN�� ������ V�� ���. 

Hodnotu tohoto ukazatele je vhodné srovnávat s dobou splatnosti faktur  

a odYČWYRYêP� SUĤPČUHP�� 3RNXG� MH� SUĤPČUQi� GRED� LQNDVD� SRKOHGiYHN� GHOãt��

]QDPHQi�WR�YČWãt�SRWĜHEX�~YČUĤ�D�WtP�L�YČWãt�QiNODG\ (Pavelková, 2012, s. 33±34). 

݇݁ݒ�݈݄݀݁݋݌�ݑݐܽݎܾ݋�ܾܽ݋ܦ ൌ
݇݁ݒ�݈݄݀݁݋݌�ݒܽݐݏ�ý݊ݎõ݉³ݎܲ

ݕāܾݎܶ ൈ ͵͸Ͳ 

Vzorec 11: Doba obratu pohledávek 

(Zdroj: Pavelková, 2012, s. 33)  

x 'RED�REUDWX�]iYD]NĤ ± MH�XND]DWHO��NWHUê�E\�PČO� GRViKQRXW�DOHVSRĖ�KRGQRW\�

doby obratu pohledávek. Ukazatel udává dobu od vzniku závazku do doby jeho 

~KUDG\��8ND]DWHOH�GRE\�REUDWX�SRKOHGiYHN�D�GRE\�REUDWX�]iYD]NĤ�MVRX�Yê]QDPQp�

SUR�SRVRX]HQt�þDVRYpKR�QHVRXODGX�RG�Y]QLNX�SRKOHGiYN\�GR�GRE\�MHMtKR�LQNDVD� 

a od vzniku závazku do doby jeho úhrady. 7HQWR� QHVRXODG�RYOLYĖXMH likviditu 

VSROHþQRVWL (Pavelková, 2012, s. 34). 
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õ݇ݖܽݒ�ݖ�ݑݐܽݎܾ݋�ܾܽ݋ܦ ൌ
ݕ݇ݖܽݒ�ݖ�±ܾ݋݀݋݇ݐ�ݎܭ

ݕāܾݎܶ ൈ ͵͸Ͳ 

Vzorec 12��'RED�REUDWX�]iYD]NĤ 

(Zdroj: Pavelková, 2012, s. 34) 

2.4.4 Analýza rentability 

Ukazatele UHQWDELOLW\� EêYDMt� R]QDþRYDQp� WDNp� MDNR� XND]DWHOH� YêQRVQRVWL�� QiYUDWQRVWL��

profitability ratio D� MVRX� NRQVWUXRYiQ\� MDNR� SRPČU� NRQHþQpKR� HIHNWX� GRVDåHQpKR�

SRGQLNDWHOVNRX�þLQQRVWt�N QČMDNp�VURYQiYDFt�]iNODGQČ��=iNODGQD�PĤåH�EêW�MDN�QD�VWUDQČ�

DNWLY��WDN�QD�VWUDQČ�SDVLY��QHER�MLQp�Ei]L��Ukazatele rentability zobrazují negativní nebo 

SR]LWLYQt� YOLY� Ĝt]HQt� DNWLY�� ILQDQFRYiQt� ILUP\ D� OLNYLGLW\� QD� UHQWDELOLWX�� 9ãHFKQ\� W\WR�

XND]DWHOH�PDMt�SRGREQRX�LQWHUSUHWDFL��SURWRåH�XGiYDMt��NROLN�.þ�]LVNX�SĜLSDGi�QD���.þ�

jmenovatele (Kislingerová, 2010, s. 98). 

8ND]DWHOH�UHQWDELOLW\��NWHUp�EXGRX�Y\XåLW\ v této práci jsou: 

x Rentabilita vlastního kapitálu ± je jedním z NOtþRYêFK� XND]DWHOĤ, na který 

VRXVWĜHćXMt� SR]RUQRVW� DNFLRQiĜL�� VSROHþQtFL� D� GDOãt� 8GiYi�� NROLN� þLVWpKR� ]LVNX�

SĜLSDGi� QD� MHGQX� NRUXQX� LQYHVWRYDQpKR� NDSLWiOX� DNFLRQiĜHP� 

(Kislingerová, 2010, s. 99). 9\MDGĜXMH� WHG\� YêQRVQRVW� NDSLWiOX� YORåHQpKR�

vlastníky podniku. -H�GRSRUXþHQR��åH�E\�VH�YêVOHGHN�XND]DWHOH�PČO�SRK\ERYDW�QDG�

úrovní alternativního nákladu na kapitál. /]H�MHM�SRXåtW�SRX]H�QD�~URYQL�FHOpKR�

podniku (Pavelková, 2012, s. 24).  

ܧܱܴ ൌ
ܶܣܧ

݈�ݐ݅݌À�݇ܽ݊ݐݏ݈ܸܽ
 

Vzorec 13: Rentabilita vlastního kapitálu 

(Zdroj: Kislingerová, 2010, s. 99)  

x Rentabilita celkových aktiv ± MH� Yê]QDPQê� XND]DWHO�� NWHUê� PČĜt� YêNRQQRVW�

QHEROL� SURGXNþQt� VtOX� SRGQLNX (Pavelková, 2012, s. 24). 3RPČĜXMH� ]LVN�

s celkovými aktivy investovanými do podnikání bez ohledu na to, zda byla 

financována z vlastníhR�QHER�YČĜLWHOVNpKR�NDSLWiOX (Kislingerová, 2010, s. 98). 
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ܣܱܴ ൌ
ܶܫܤܧ
 ܽݒ݅ݐ݇ܣ

Vzorec 14: Rentabilita celkových aktiv 

(Zdroj: Pavelková, 2012, s. 100)  

x 5HQWDELOLWD�WUåHE ± Y\MDGĜXMH�]LVNRYRX�PDUåL�VSROHþQRVWL� V þDVRYp�ĜDGČ�E\�PČO�

XND]DWHO� Y\ND]RYDW� URVWRXFt� WHQGHQFL�� 9êVOHGHN� KRVSRGDĜHQt� SUR� YêSRþHW� Pi�

YČWãLQRX�SRGREX�]LVNX�SR�]GDQČQt�QHER�(%,7�(Pavelková, 2012, s. 23). 

ܴܱܵ ൌ
ܶܫܤܧ

ሺܶݎāܾ݊ݐݏ݈ܽݒ�݆݁݁݀݋ݎ݌�ݖ�ݕÀ݄ܿݒ�ýܾ݇݋ݎõ�ܽݑ݈ݏ�āܾ݁� ൅  āÀሻ݋ܾݖ�݆݁݁݀݋ݎ݌�ݖ�ݕāܾݎܶ�

Vzorec 15��5HQWDELOLWD�WUåHE 

(Zdroj: Kislingerová, 2010, s. 23)  

2.5 Strategická analýza 

'QHãQt�GRED�MH�þtm GiO�YtFH�RYOLYQČQD�JOREDOL]DFt, proto je pro podnikatelské jednotky 

YKRGQČ�QDVWDYHQi�VWUDWHJLH�QHVPtUQČ�GĤOHåLWi� 3ĜtVWXS\�NH�VWUDWHJLL�E\�QHPČO\�Y\FKi]HW�

jen z KLVWRULFNêFK�YêYRMĤ�VSROHþQRVWt�QHER�] SRKOHGX�ILQDQþQtKR�]GUDYt�SRGQLNĤ��DOH�MH�

GĤOHåLWp��DE\�SĜtVWXS\�k WYRUEČ�YKRGQp�VWUDWHJLH�NODGO\�GĤUD]� WDNp�QD�SURJQy]\�YêYRMH�

SURVWĜHGt��YH�NWHUpP�VH�SRGQLNDWHOVNp� MHGQRWN\�nachází a budou nacházet v budoucnu. 

3RGVWDWRX�VWUDWHJLFNp�DQDOê]\�MH�SUHGLNFH�EXGRXFtFK�WUHQGĤ�D�MHYĤ��NWHUp�KUDMt�GĤOHåLWou 

roli a moKRX�WDN�VSROHþQRVWL�Yê]QDPQČ�RYOLYQLW (Kislingerová, 2010, s. 12).  

6WUDWHJLFNi� VLWXDþQt� DQDOê]D� SĜHGVWDYXMH� NRPSOH[Qt� SĜtVWXS� N ]DFK\FHQt� GĤOHåLWêFK�

IDNWRUĤ�� NWHUp� RYOLYĖXMt� þLQQRVWL� ILUP\� YH� vzájemných souvislostech. Výsledky tohoto 

NRPSOH[QtKR�SĜtVWXSX�MVRX�SRGNODGHP�SUR�WYRUEX�QiYUKĤ�PRåQêFK�VWUDWHJLt�EXGRXFtKR�

chování podniku (Jakubíková, 2013, s. 95).  

([LVWXMH�FHOi�ĜDGD�VWUDWHJLFNêFK�DQDOê]��DYãDN�SUR�WXWR�SUiFL�EXGRX�SRXåLW\�SRX]H�QČNWHUp�

z nich, D�WR�NRQNUpWQČ�3RUWHUĤY�PRGHO�SČWL�VLO, PESTLE analýza, McKinseyho model 7S 

a SWOT analýza. 

2.5.1 3RUWHUĤY�PRGHO�SČWL�VLO 

3RUWHU� ]DVWiYi� P\ãOHQNX�� åH� ]LVNRYRVW� RGYČWYt� ]iYLVt� QD� SČWL� G\QDPLFNêFK� IDNWRUHFK 

ovOLYĖXMtFtFK�FHQ\��QiNODG\�D�SRWĜHEQp�LQYHVWLFH�SRGQLNĤ�Y RGYČWYt��8YiGt�WDNp��åH�GĜtYH�
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QHå� YVWRXSt� SRGQLN� QD� WUK� XUþLWpKR� RGYČWYt��PXVt� DQDO\]RYDW� ÄSČW� VLO³� Y\SRYtGDMtFtFK� 

R� SĜLWDåOLYRVWL� RGYČWYt�� -HKR�PRGHO� MH� SRVWDYHQ� QD� SĜHGSRNODGX�� åH� VWUDWHJLFNi� SR]Lce 

SRGQLNX�SĤVREtFtP�Y GDQpP�RGYČWYt� MH� WYRĜHQD�SĜHGHYãtP� SĤVREHQtP�SČWL� ]iNODGQtFK�

þLQLWHOĤ, kterými jsou: 

x v\MHGQiYDFt�VtOD�]iND]QtNĤ, 

x Y\MHGQiYDFt�VtOD�GRGDYDWHOĤ� 

x KUR]ED�YVWXSX�QRYêFK�NRQNXUHQWĤ� 

x KUR]ED�QDKUDGLWHOQRVWL�YêURENĤ� 

x hrozba silné rivality v odYČWYt (Grasseová, 2010, s. 191±192). 

 

Obrázek 4��3RUWHUĤY�PRGHO�SČWL�VLO 

(Zdroj: Vlastní zpracování dle Grásseová, 2010, s. 191) 

9\MHGQiYDFt�VtOD�]iND]QtNĤ 

Zákazník jako jeden ze zainteresovaných skupin má zájem o dobré obchodní podmínky, 

DE\� SRNXG� PRåQR� PRKO� PtW� YOLY� QD� podmínky spolupráce s dodavatelskou firmou. 

(Mallya, 2007, s. 50). 3ĜLWDåOLYRVW�WUKX�MH�YHOPL�Qt]Ni��pokud mají zákazníci velkou nebo 

URVWRXFt� PRF� SĜL� Y\MHGQiYiQt�� 9 WDNRYpP� SĜtSDGČ� VH� ]iND]QtFL� VQDåt� VQLåRYDW� FHQ\��
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SRåDGXMt� OHSãt� NYDOLWX�� YtFH� VOXåHE� D� VWDYt� NRQNXUHQW\�SURWL� VREČ�� þtPå� VH� VQLåXMH� ]LVN�

prodávajícího.  3URGiYDMtFt�PĤåH�UHDJRYDW�WtP��åH�VH�]DPČĜt�QD�]iND]QtN\��NWHĜt�QHPDMt�

takovou moc QHER�]PČQt�GRGDYDWHOH��-HãWČ�OHSãt�RFKUDQRX�MH�Y\YLQXWt�ãSLþNRYp�QDEtGN\��

která se neodmítá (Grasseová, 2010, s. 192±193). 

Vyjednávací síla GRGDYDWHOĤ 

9ê]QDPQêP�þOiQNHP�FHOpKR�SRGQLNDWHOVNpKR�SURFHVX MH�NURPČ�RGEČUDWHOH�L�GRGDYDWHO��

'RGDYDWHOVNi�VtOD�]Y\ãXMH�FHQX�D� WtP�VQLåXMH�]LVN�QDNXSXMtFtKR  (Mallya, 2007, s. 50). 

2GYČWYt�VH�VWiYi�QHDWUDNWLYQtP��SRNXG�GRGDYDWHOVNp�ILUP\�PRKRX�QDY\ãRYDW�FHQ\�QHER�

VQLåRYDW� NYDOLWX� D� NYDQWLWX� GRGiYHN�� Dodavatelská síla roste s jejich koncentrací 

v WDNRYpP� SĜtSDGČ�� NG\� GRGDYDWHOp� SRVN\WXMt� MHGLQHþQp� YêURbky a jHVWOLåH� GRGiYDQê�

výrobek tYRĜt�]iNODGQt�YVWXS�RGEČUDWHOH. 1HMOHSãt�REUDQD�MH�EXGRYDW�Y]WDK�V dodavatelem 

D�GDOãtPL�GRGDYDWHOVNêPL�]GURML (Grasseová, 2010, s. 193). 

+UR]ED�YVWXSX�QRYêFK�NRQNXUHQWĤ 

.G\å�QRYê�NRQNXUHQWL�YVWXSXMt�GR�RGYČWYt��SĜLQiãHMt�V VHERX�GRGDWHþQp�NDSDFLW\�D�SOiQ\�

k ]tVNiQt�NRQNXUHQþQt�SR]LFH�QD�WUKX��NWHUp�MVRX�þDVWR�SRGSRURYiQ\�]GURML�D�VFKRSQRVWPL 

(Mallya, 2007, s. 52). Hrozba vstupu nové konkurence závisí KODYQČ� QD� YVWXSQích 

EDULpUiFK�GR�XUþLWpKR�RGYČWYt��FRå�MH�YHOPL�þDVWR�VSMDWR�V H[LVWHQFt�D�SĤVREHQtP�QČNWHUpKR�

z QiVOHGXMtFtFK�ãHVWL�IDNWRUĤ��~VSRU\�] rozsahu, NDSLWiORYi�QiURþQRVW�YVWXSX��RþHNiYDQt�

UHDNFH� ]DYHGHQêFK� ILUHP��SĜtVWXS�N GLVWULEXþQtP�NDQiOĤP��vládní zásahy a legislativa, 

GLIHUHQFLDFH� YêURENĤ�� 7R�� MHVWOL� MH� WUK� SĜLWDåOLYê�� ]iYLVt� KODYQČ� QD� YêãFH� YVWXSQtFK� 

a výstupních bariér. Z pohledu ziskovosti RGYČWYt�MH�WUK�QHMYtFH�DWUDNWLYQt�SUiYČ�WHKG\��

NG\å jsou jeho vstupní bariéry vysoké a výstupní naopak nízké. -H�WR�KODYQČ�SURWR��åH�MHQ�

PiOR�SRGQLNĤ�PĤåH�GR�RGYČWYt�YVWRXSLW�D�QH~VSČãQp�SRGQLN\�PRKRX�EH]�SUREOpPĤ�WUK�

opustit. Naopak nHMPpQČ�MH�WUK atraktivní, pokud jsou vstupní bariéry nízké a výstupní 

vysoké. V období rozvoje trhu mohou QD� QČM� WRWLå� SRGQLN\� VQDGQR� YVWRXSLW�� RYãHP�

SR]GČML�SĜL�]KRUãHQt�SRGPtQHN�MH�SUREOpP�] trhu odejít. Následkem toho je pak nadvýroba 

D�Qt]Np�YêQRV\�SUR�YãHFKQ\�SRGQLN\�Y RGYČWYt�(Grasseová, 2010, s. 192).  

+UR]ED�QDKUDGLWHOQRVWL�YêURENĤ 

Substitutem je YêUREHN�WDNRYê��NWHUê�Pi�YODVWQRVWL�SURGXNWX�Y\UiEČQpKR�Y oboru a který 

XVSRNRMXMH� SRWĜHEX� ]iND]QtND�� Pokud se jeho cena nebo výkon stane pro kupujícího 
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SĜLWDåOLYČMãt�� QČNWHĜt� ] kupujícícK� EXGRX� SĜHPêãOHW� R� RGYUiFHQt� VYp� SĜt]QČ� RG� ILUHP�

v oboru. Pokud jsou substituty nepochybnou hrozbou, pak jí firmy v oboru budou 

SĜHGFKi]HW�WtP��åH�FHQ\�QHEXGRX�QDY\ãRYDW�D�budou vyvíjet a zdokonalovat své produkty 

D� VOXåE\�� .RQNXUHQFH� VXEVWLWXWĤ je ovlivnČQD� WtP�� MDN� VQDGQR� NXSXMtFt� PĤåH� SĜHMtW�

k QiKUDåFH�� =LVNRYRVW� D� ~VSČãQRVW� SRGQLNDWHOVNp� MHGQRWN\� MH� ]iYLVOi� L� QD� NYDOLWČ��

GRVWXSQRVWL�D�QiNODGHFK�QiKUDåHN�MHMLFK�YêURENĤ��3URWR�VH�PXVt�NOiVW�GĤUD]�L�QD�VOHGRYiQt�

FKRYiQt�SRGQLNĤ��NWHUp�W\WR�substituty vyráEČMí (Mallya, 2007, s. 51).  

Hrozba silné rivality v RGYČWYt 

3ĜLWDåOLYRVW� RGYČWYt� MH� WpPČĜ� QXORYi�� SRNXG� QD� QČP� SĤVREt� YHONp� PQRåVWYt� VLOQêFK�

NRQNXUHQWĤ�� 5LYDOLWD� Y RGYČWYt� VH� ]Y\ãXMH�� SRNXG� GDQp� RGYČWYt� stagnuje nebo se 

]PHQãXMH�� SURWRåH�SRGQLN\�PRKRX� ]tVNDW� Y\ããt� WUåQt� SRGtO� MHGLQČ�QD�~NRU�NRQNXUHQWĤ��

Vysoké fL[Qt�QiNODG\�MVRX�GDOãtP�IDNWRUHP��NWHUê�SĤVREt�QD�ULYDOLWX�WUKX��SURWRåH�SRGQLN\�

MVRX�SRG�YHONêP�ODNHP��DE\�QDSOĖRYDO\�VYp�NDSDFLW\�L�SRNXG�E\�PČO\�FHQX�VQtåLW��Takové 

situace mohou vést k FHQRYêP�YiONiP��9HONê�]iMHP�NRQNXUHQWĤ ]ĤVWDW�QD� WUKX, jejich 

SRþHW�D�PDOp�UR]GtO\�PH]L�SURGXNW\�jsou faktory, které WDNWpå�]KRUãXMí rivalitu (Grasseová, 

2010, s. 192).  

2.5.2 PESTLE analýza 

$QDOê]D�3(67/(�VORXåt�MDNR�PHWRGD�]NRXPiQt�UĤ]QêFK�YQČMãtFK�IDNWRUĤ�SĤVREtFtFK�QD�

SRGQLN�� 0HWRGX� SRXåtYiPH� QD� ]iNODGČ� IDNWRUĤ�� X� NWHUêFK� MH� SĜHGSRNODG�� åH� PRKRX�

RYOLYĖRYDW�RUJDQL]DFL�D�SRXåtYiPH�ML�MDNR�SRGNODG�pro vypracování prognóz o dĤVOHGFtFK�

SUR�EXGRXFt�YêYRM��ÒþHOHP�WpWR�DQDOý]\�MH�RGSRYČGČW�QD�WĜL�]iNODGQt�RWi]N\� 

1. .WHUp�YQČMãt�IDNWRU\�PDMt�YOLY�QD�RUJDQL]DFL�QHER�MHMt�þiVWL" 

2. Jaké PRKRX�EêW�~þLQN\�WČFKWR�IDNWRUĤ" 

3. Které z WČFKWR�IDNWRUĤ�MVRX�Y EOt]Np�EXGRXFQRVWL�QHMGĤOHåLWČMãt"�(Grasseová, 2010, 

s. 178). 

0HWRGRX�3(67/(�DQDO\]XMHPH�IDNWRU\�YQČMãtKR�SURVWĜHGt. -VRX�WR�IDNWRU\��NWHUp�PĤåRX�

]QDPHQDW�EXGRXFt�KUR]E\�þL�SĜtOHåLWRVWL�SUR�KRGQRFHQê�SRGQLN��SĜLþHPå�YQČMãt�SURVWĜHGt�

WYRĜt�IDNWRU\� 

x politické, 
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x ekonomické, 

x sociální, 

x technologické, 

x legislativní, 

x ekologické (Grasseová, 2010, s. 179).  

Politické faktory 

Politické faktory mohou YHOPL�Yê]QDPQČ�RYOLYĖRYDW� UR]KRGRYiQt� D� WtP�PRKRX�PČQLW�

celou SRGQLNDWHOVNRX� SR]LFL� QHER� SURVWĜHGt� GDQp� ]HPČ� )DNWRU\�� NWHUp� RYOLYĖXMt�

podnikatelské SURVWĜHGt� MVRX� QDSĜtNODG� VWDELOLWD� YOiG\� D� VWDELOLWD� SROLWLFNpKR� SURVWĜHGt�

]HPČ�� HNRQRPLFNi� SROLWLND� YOiG\�� SRGSRUD� ]DKUDQLþQtKR� REFKRGX�� SROLWLND� UĤ]QêFK�

politických stUDQ�� Qi]RU� YOiG\�QD�NXOWXUX� D� QiERåHQVWYt�nebo politická nálada politikĤ 

(Mallya, 2007, s. 47). 

Ekonomické faktory 

3RGQLNDWHOVNp� MHGQRWN\� MVRX� SĜL� VYpP� UR]KRGRYiQt� GR� MLVWp� PtU\� RYOLYQČQ\� YêYRMHP�

PDNURHNRQRPLFNêFK�WUHQGĤ��0tUD�UĤVWX�HNRQRPLN\�RYOLYĖXMH�~VSČãQRVW�SRGQLNX�QD�WUKX 

WtP��åH�SĜtPR�Y\YROiYi�UR]VDK�SĜtOHåLWRVWt��DOH�L�KUR]HE��3ĜL�DQDOê]H�HNRQRPLFNêFK�IDNWRUĤ�

MH�WĜHED�]RKOHGĖRYDW�QDSĜtNODG�zda existuje centrální banka, jaký je bankovní stav, jak je 

Y\VRNp�GDĖRYp�]DWtåHQt��MDNi�MH�GDĖRYi�SROLWLND��MDNi�MH�SROLWLND�FHQRYi��MDNi�MH�LQIODFH��

MDNê� MH� WUHQG� QH]DPČVWQDQRVWL� QHER� MDNi� MH� PtUD� HNRQRPLFNpKR� UĤVWX� 

(Mallya, 2007, s. 44±45). 

Sociální faktory 

6RFLiOQt�IDNWRU\�PRKRX�YêUD]QČ�RYOLYĖRYDW�SRSWiYNX�SR�]ERåt��DOH�L�QDEtGNX��-H�SRWĜHED�

]RKOHGĖRYDt QDSĜtNODG� åLYRWQt� VW\O� D� åLYRWQt� ~URYHĖ� RE\YDWHOVWYD�� ]GD� MH� GRVWDWHN�

SUDFRYQtFK�VLO�D�MDNê�MH�VWDY�Y]GČOiQt��mobilitu pracovní síly, UR]GČOHQt�SĜtMPĤ�D�]PČQX�

NXSQt�VtO\��UĤ]QRURGRVW�VSROHþQRVWL�þL�GHPRJUDILFNp�]PČQ\ (Mallya, 2007, s. 42). 

Technologické faktory 

5R]ERU�WHFKQRORJLFNêFK�IDNWRUĤ PĤåH�GRSDGQRXW�PpQČ�þL�YtFH�UR]GtOQČ��3ĜHVWR�MH�SRWĜHED�

ho SURYiGČW��SURWRåH�SRGQLN�VH�SRK\EXMH�YåG\�Y QČMDNpP�SURVWĜHGt�D�QHVWRMt�L]RORYDQČ��

=PČQ\�Y této oblasti PRKRX�U\FKOH�D�YHOPL�GUDPDWLFN\�RYOLYĖRYDW�RNROt��YH�NWHUpP�VH�
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podnikatelské jednotky nachází. 3ĜHGYtGiQt�YêYRMH�VPČUĤ�WHFKQLFNpKR�UR]YRMH�VH�PĤåH�

stát YHOPL�GĤOHåLWêP�IDNWRUHP�~VSČãQRVWL�SRGQLNX��3ĜL�VOHGRYiQt�WČFKWR�IDNWRUĤ�MH�SRWĜHED�

brát v ~YDKX� QDSĜtNODG� U\FKORX� ]PČQX� WHPSD� WHFKQRORJLH� Y GDQpP� SURVWĜHGt�� QRYp�

pracovní metody a techniky QHER�GDWDEi]RYRX�WHFKQRORJLL�XPRåĖXMtFt�SRGQLNX�SĜtVWXS�

ke komplH[QtP�GDWĤP�D�GLVWULEXFL�LQIRUPDFt�(Mallya, 2007, s. 48). 

Legislativní faktory 

3ĜL� DQDOê]H� OHJLVODWLYQtFK� IDNWRUĤ� EêYi� YHOPL� Yê]QDPQi� UROH� VWiWX�� Existuje velké 

PQRåVWYt�]iNRQĤ��SUiYQtFK�QRUHP�D�Y\KOiãHN��NWHUp�vymezují prostor pro podnikání, ale 

upravují i samo podnikání. 7\WR� IDNWRU\� PRKRX� YêUD]QČ� RYOLYQLW� UR]KRGRYiQt� 

o budoucnosti podniku. 8�OHJLVODWLYQtFK�IDNWRUĤ�VOHGXMHPH�QDSĜtNODG�REþDQVNê�]iNRQtN��

GDĖRYp� ]iNRQ\�� regulaci exportu a importu, obchodní zákoník, ochranu osobního 

YODVWQLFWYt�QHER�VWiWQt�UHJXODFL�KRVSRGiĜVWYt (Mallya, 2007, s. 43). 

Ekologické faktory 

.DåGi� ]HPČ� L� SURVWĜHGt� Pi� Y REODVWL� HQYLURPHQWiOQt� RGOLãQp� SULRULW\�� 3URWR� E\� PČO�

PDQDJHPHQW� SRGQLNX� MHãWČ� SĜHG� WtP�� QHå� ]DþQH� V podnikáním, analyzovat, jaké jsou 

ekologické podmínky v GDQpP�SURVWĜHGt�D�MHMLFK�Y\XåLWt, a WR�KODYQČ�] toho GĤYRGX��DE\�

SRGQLN�QHSĜLãHO�GR�NRQIOLNWX�V místními zvyky a regulací. Ekologickými trendy se rozumí 

VOHGRYiQt� QDSĜtNODG� RFKUDQ\� åLYRWQtKR� SURVWĜHGt�� ]SUDFRYiQt� RGSDGĤ� obnovitelných 

]GURMĤ�HQHUJLt�þL�XGUåLWHOQpKR�UR]YRMH (Mallya, 2007, s. 48). 

2.5.3 Mc Kinseyho model 7S 

V sedmdesátých letecK�SUDFRYQtFL�ILUP\�0F.LQVH\�Y\WYRĜLOL ��PRGHO��6³. B\O�Y\WYRĜHQ�

]HMPpQD� SUR� OHSãt� SRUR]XPČQt� VORåLWRVWHP�� NWHUp� VRXYLVejí s RUJDQL]DþQtPL� ]PČQDPL� 

0RGHO� ]REUD]XMH�� åH� LPXQLWQt� V\VWpP� RUJDQL]DFH� D� RVWDWQt� SURPČQQp, které spolu 

souvisejí�� ]SĤVRELO\�� åH�E\OR�REWtåQp� LPSOHPHQWRYDW� ]PČQ\. Proto SRåDGXMH�� DE\�byly 

brány v SRWD]� YãHFKQ\� IDNWRU\� QDMHGQRX� SĜL SURYiGČQt� HIHNWLYQt� ]PČQ\��Název 7S je 

odvozen od WRKR��åH�Y PRGHOX�MH�]DKUQXWR�VHGP�IDNWRUĤ��MHMLFKå�názvy mají v DQJOLþWLQČ�

SRþiWHþQt�StVPHQR�6�� 7ČFKWR�VHGP�IDNWRUĤ�VH�UR]GČOXMH�QD�W]Y��WYUGp�D�PČNNp��'R�WYUGêFK�

IDNWRUĤ� MVRX� ]DĜD]HQ\� Vtruktura, strategie a systémy�� 0ČNNp� IDNWRU\� SĜHGVWDYXMt�

schopnosti, spolupracovníci, styl a sdílené hodnoty (Mallya, 2007, s. 73). 
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Strategie SĜHGVWDYXMH� DNWLYLW\�� NWHUp� ]DMLãĢXMt� XGUåLWHOQRX� YêKRGX� nad konkurencí, 

]OHSãXMtFt�SR]LFL�Y]KOHGHP�N ]iND]QtNĤP�D� jsou spojeny s SURP\ãOHQRX�DORNDFt�]GURMĤ 

(Jirásek, 2002, s. 83). 

Struktura nebo-li RUJDQL]DFH� Y\MDGĜXMH� RUJDQL]DþQt� VFKpPD� VSROHþQRVWL  

(Jirásek, 2002, s. 84). 

Systémy zobrazují vzájemné spojent� DNWLYLW� D� WRNĤ� LQIRUPDFt�� NWHUp� ]REUD]XMt�� MDN�

VSROHþQRVW�UHDOL]XMH�VYRML�SRGQLNDWHOVNRX�~ORKX (Jirásek, 2002, s. 84). 

Schopnosti SĜHGVWDYXMt� VRXERU� VFKRSQRVWt, kterými podnik disponuje  

(Jirásek, 2002, s. 84). 

Spolupracovníci Y\MDGĜXMt�QČFR�MDNR�SRGQLNRYRX�GHPRJUDILL��QDSĜ��SĜHKOHG�R�NOtþRYêFK�

pracovnících týmech a skupinách (Jirásek, 2002, s. 84). 

Styl Y\W\þXMH�WR��FR�YHGHQt�SRGQLNX�XSĜHGQRVWĖXMH�D�MDNêPL�SURVWĜHGN\�SOQt�VYRML�~ORKX 

(Jirásek, 2002, s. 84). 

Sdílené hodnoty jsou hodnoty, ideje, motivy, cíle, které podnik sdílí a podle kterých se 

RULHQWXMH�D�RFHĖuje lidi (Jirásek, 2002, s. 84). 

2.5.4 SWOT analýza 

6:27� DQDOê]D� VH� ĜDGt� PH]L� MHGQX� ] QHMþDVWČML� SRXåtYDQêFK� DQDO\WLFNêFK� PHWRG 

(Grasseová, 2010, s. 295). Zkratka SWOT vychází z SRþiWHþQtFK�StVPHQ�VORY��NWHUp�MVRX�

Strenghts, Wraknesses, Opportunities a Threats (Charvát, 2006, s. 35). 

-H�WR�W\S�VWUDWHJLFNp�DQDOê]\�VWDYX�SRGQLNX��ILUP\�þL�RUJDQL]DFH�] hlediska jejich silných 

stráneN�� VODEêFK� VWUiQHN�� SĜtOHåLWRVWt� D� RKURåHQt��7DWR� DQDOê]D�SRVN\WXMH� SRGNODG\�SUR�

IRUPXODFL�UR]YRMRYêFK�VPČUĤ, DNWLYLW��SRGQLNRYêFK�VWUDWHJLt�D�VWUDWHJLFNêFK�FtOĤ��6SRþtYi�

v UR]ERUX�D�KRGQRFHQt�VRXþDVQpKR�VWDYX�SRGQLNDWHOVNp�MHGQRWN\�D�VRXþDVQpKR�VWDYX�RNROí 

této jednotky. V SURVWĜHGt�YQLWĜQtP�VH�KRGQRWt�D�LGHQWLILNXMt�VLOQp�D�VODEp�VWUiQN\�SRGQLNX��

7\� Y\PH]XMt� YQLWĜQt� IDNWRU\� HIHNWLYQRVWL� SRGQLNX� YH� YãHFK� GĤOHåLWêFK� REODVWHFK��

V SURVWĜHGt�YQČMãtP�VH�LGHQWLILNXMt�D�KRGQRWt�SĜtOHåLWRVWL�D�KUR]E\�SUR�SRGQLN��3ĜtOHåLWRVWL�

D� KUR]E\� Y\PH]XMt� YOLY\� YQČMãtKR� SURVWĜHGt� YH� YãHFK� NOtþRYêFK� REODVWHFK SĤVREtFtFK�

v podnicích. V VRXNURPpP� L� YHĜHMQpP� VHNWRUX� VH� MHGQi� ]HMPpQD�R�SURVWĜHGt� SROLWLFNp��
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ekonomické, sociální, technologické, legislativní a ekologické  

(Grasseová, 2010, s. 297±298). 

.DåGê�SRGQLN�GLVSRQXMH�QČMDNêPL�VODEêPL�D�VLOQêPL�VWUiQNDPL��-H�SRWĜHED�MH�XPČW�SRSVDW�

D� Y\XåtW�� 9QČMãt� RNROt� QD� SRGQLN� SĤVREt� WDN�� åH� PX� XPRåĖXMH� Y\XåtW� SĜtOHåLWRVWL��

Z KOHGLVND�H[WHUQtKR�PĤåRX�QDRSDN�Y\SOêYDW� L�QČMDNp�KUR]E\�þL� UL]LND��3ULQFLSHP�WpWR�

DQDOê]\�MH�QDOp]W�RGSRYČGL�QD���]iNODGQt�RWi]N\��NWHUêPL�MVRX� 

1. -DN�PĤåH�VLOQi�VWUiQND�SRGQLNX�RYOLYQLW�SĜtOHåLWRVW" 

2. -DN�PĤåH�VLOQi�VWUiQND�RYOLYQLW�KUR]E\�QHER�MDN�PĤåH�WČmto hrozbám zabránit? 

3. -DNê�YOLY�PĤåH�PtW�VODEi�VWUiQND�QD�SĜtOHåLWRVWL" 

4. -DN�PĤåH�VODEi�VWUiQND�]DEUiQLW�KUR]EiP�SRGQLNX" (Charvát, 2006, s. 35). 

Celý koncept SWOT analýzy je snadno pochopitelný z následujícího obrázku:  

 

Obrázek 5: SWOT analýza 

(Zdroj: Jakubíková, 2013, s. 129) 
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3 $1$/é=$�628ý$61e+2�67$98 

7ĜHWt�NDSLWROD�diplomové práce bude orientována na H & M spol. s r.o. 7DWR�VSROHþQRVW�

zde bude krátce SĜHGVWDYHQD��3ĜHGVWDYHQt�EXGH�]DKUQRYDW�SĜHGPČW�SRGQLNiQt, statutární 

orgán, KLVWRULL�D�RUJDQL]DþQt�VWUXNWXUX�VSROHþQRVWL��'DOãt�þiVW�NDSLWRO\�EXGH�WYRĜLW�DQDOê]D�

Y\EUDQêFK� ILQDQþQtFK� XND]DWHOĤ jako jsou ukazatele likvidity, rentability, aktivity  

D�]DGOXåenosti. Následovat bude VRXKUQQp�]KRGQRFHQt�ILQDQþQt�VLWXDFH�VSROHþQRVWL��'DOãt�

þiVWt�WpWR�NDSLWRO\�EXGH�3RUWHUĤY�PRGHO�SČWL�VLO��3(67/(�DQDOê]a a McKinseyho analýza 

7S�� .DSLWROX� EXGH� ]DNRQþRYDW SWOT analýza, která nastíní slabé a silné stránky 

VSROHþQRVWL D�WDNp�MHMt�SĜtOHåLWRVWL�D�KUR]E\� 

3.1 =iNODGQt�LQIRUPDFH�R�VSROHþQRVWL 

Pro diplomovou práci byla vybrána H & M spol. s U�R���NWHUi�SĤVREt�QD�WUKX�SODVWRYêFK�

RNHQ�D�GYHĜt� MLå�RG�SRþiWNX����� OHW�����VWROHWt�� -HGQi�VH�R�QHMYČWãtKR�þHVNpKR�YêUREFH�

plastových oken z QČPHFNpKR� SURILORYpKR� V\VWpPX� .|PPHUOLQg a o odborníka na 

atypické tvary a oblouková okna, jejLFKå profily jsou ohýbány pomocí speciální 

KRUNRY]GXãQp� WHFKQRORJLH�� 6SROHþQRVW� MH� DXWRUL]RYDQêP� YêUREFHP� ]LPQtFK� ]DKUDG� 

D�]DVWĜHãHQt�] QČPHFNpKR�SURILORYpKR systému TS Aluminium, který je v daném oboru 

DEVROXWQt� ãSLþNRX�� 1HMOHSãtP SURGXNWHP� VSROHþQRVWL MH� KOLQtNRYê� V\VWpP� ]DVWĜHãHQt� 

a zimních zahrad ,,Slunce v GRPČ³, který má VSROHþQRVW pod touto ochrannou známkou 

registrovaný.  H & M spol. s U�R��VH�S\ãQt�GUåHQtP�FHUWLILNiWX�=DUXþHQČ�þHVNi�RNQD, který 

získala v roce 2019. Zakládá si na dlouholeté spolupráci s dodavateli a vynikajícím 

vztahu k ]DPČVWQDQFĤP��V VRXþDVQp�GREČ�Pi�7 ]DNi]NRYêFK�NDQFHOiĜL�SR�FHOp�ýHVNp�

UHSXEOLFH�� -HMtP� KODYQtP� FtOHP� MH� EH]NRQNXUHQþQt� NYDOLWD� YãHFK� YêURENĤ� D� VOXåHE� 

D�SRXåtYiQt výrobních technologií na vysoké úrovni. Mezi jejich produktové portfolio se 

ĜDGt� SODVWRYi� RNQD� D� GYHĜH�� KOLQtNRYi� RNQD� D� GYHĜH�� ]LPQt� ]DKUDG\� D� ]DVWĜHãHQt��

SURWLSRåiUQt�SUYN\��GĜHYČQi�RNQD�D�GYHĜH�� VWtQtFt� WHFKQLND��SURVNOHQp�KOLQtNRYp�IDViG\  

a Sky-Frame �,QIRUPDFH�R�ILUPČ�������� 



46 
 

 

Obrázek 6��/RJR�VSROHþQRVWL 

(Zdroj: H & M spol. s r.R���.XFKDĜRYLFH��RNres Znojmo, 2023) 

1i]HY�VSROHþQRVWL��                            H & M spol. s r.o. 

6tGOR�VSROHþQRVWL��                              8��NYČWQD�������������.XFKDĜRYLFH 

Právní forma:                                      sSROHþQRVW�V UXþHQtP�RPH]HQêP 

Spisová ]QDþND��                                 C 232 vedená u Krajského soudu v %UQČ 

Datum vzniku a zápisu:                      ���ĜtMQD����� 

,ý:                                                       00568911 

',ý��                                                   CZ00568911 

6SROHþQtN������������������������������������������� PKS okna a.s. s podílem 100 ����.þ� 

3ĜHGPČW�SRGQLNiQt�� 

x SRVN\WRYiQt� VOXåHE� SUR� ]HPČGČOVWYt�� ]DKUDGQLFWYt�� U\EQtNiĜVWYt�� OHVQLFWYt� 

a myslivost, 
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x výroED�SODVWRYêFK�D�SU\åRYêFK�YêURENĤ� 

x YêURED�NRYRYêFK�NRQVWUXNFt�D�NRYRGČOQêFK�YêURENĤ� 

x ]SURVWĜHGNRYiQt�REFKRGX�D�VOXåHE� 

x velkoobchod a maloobchod,  

x zednictví, 

x WUXKOiĜVWYt��SRGODKiĜVWYt� 

x SRVN\WRYiQt�WHFKQLFNêFK�VOXåHE�N RFKUDQČ�PDMHWNX�RVRE 

Statutární orgán:  

x Ing. Petr Pejchal ml. ± SĜHGVHGD�UDG\�MHGQDWHOĤ 

x Ing. Petr Pejchal st.- PtVWRSĜHGVHGD�UDG\�MHGQDWHOĤ 

x Ing. Petr Mahel ± þOHQ�UDG\�MHGQDWHOĤ �9êSLV�]�REFKRGQtKR�UHMVWĜtNX�������  

3.1.1 +LVWRULH�VSROHþQRVWL 

3RþiWHN� VSROHþQRVWL� E\O� Y ĜtMQX� roku ������ NG\� E\OD� ]DORåHQD� ,QJ�� +RX]DUHP  

a Ing. Mahelem. Na trh s SODVWRYêPL�RNQ\�YãDN�YVWRXSLOD� Y NYČWQX�����, kdy byli ve 

VWĜHGLVNX�RNHQ�]DPČVWQiQL�SRX]H ��]DPČVWQDQFL D�YêURED�E\OD�VRXVWĜHGČQD�GR�YêUREQtKR�

]iYRGX�Y�ÒQDQRYČ��6SROHþQRVW�Y Wp�GREČ�GLVSRQRYDOD�MHGQRX�]DNi]NRYRX�NDQFHOiĜt��NWHUi 

VH� QDFKi]HOD� YH� =QRMPČ��'tN\� Y\QLNDMtFt� NYDOLWČ� YêURENĤ� D� SURIHVLRQiOQtPX� SĜtVWXSX�

k ]iND]QtNĤP�VL�VSROHþQRVW�Y\EXGRYDOD�YHGRXFt�SRVWDYHQt�QD�WUKX�Y REODVWL�MLåQt�0RUDY\��

3RVWXSQČ ]DþDO\� SĜLEêYDW� N MHGLQp� ]DNi]NRYp� NDQFHOiĜL� YH� =QRMPČ� GDOãt�� D� WR� Y %UQČ��

7ĜHEtþL��-LKODYČ�D�Liberci. V URFH������QiVOHGRYDOR�RWHYĜHQt�QRYpKR�PRGHUQtKR�]iYRGX�

v .XFKDĜRYLFtFK��NGH�VH�QDFKi]t�Q\QČMãt�VtGOR�ILUP\�L�REFKRGQt�NDQFHOiĜ��6SROHþQRVW�VH�

v SUĤEČKX�OHW�GiOH�UR]UĤVWDOD�D�SĜLE\OD�Mt�GDOãt�]DNi]NRYi�NDQFHOiĜ�Y Plzni a v Praze, kde 

byl v URFH������RWHYĜHQ�QHMYČWãt�6KRZURRP�]LPQtFK�]DKUDG�Y ýHVNp�UHSXEOLFH��9 lednu 

roku 2015 byla ]Ĝt]HQD�SĜtVWDYED�PRGHUQt�DGPLQLVWUDWLYQt�EXGRY\�Y .XFKDĜRYLFtFK�� Nyní 

Pi� VSROHþQRVW� �� ]DNi]NRYêFK� NDQFHOiĜt� SR� ý5. V roce 2021 se stala VSROHþQtNHP 

VSROHþQRVW�3.6�RNQD�D�V�� 9�EOt]Np�GREČ�VH�FK\VWi�]DYpVW�QRYê�SURILORYê�V\VWpP�3UHPLXP�

88 (Historie, 2021). 9� VRXþDVQRVWL� Pi VSROHþQRVW� 87 SUDFRYQtNĤ�� ]� WRKR� �� MH� ĜtGtFtFK 

�9êURþQt�]SUiY\�VSROHþQRVWL�+�	�0�VSRO��V r.o., 2017±2021). 
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3.1.2 2UJDQL]DþQt�VWUXNWXUD 

OUJDQL]DþQt�VWUXNWXUX�VSROHþQRVWL�EXGH�]Qi]RUĖRYDW�QtåH�]REUD]HQp�VFKpPD��8VSRĜiGiQt�

MHGQRWOLYêFK�SR]LF�MH�]DORåHQR�QD�OLQLRYp�VWUXNWXĜH��NWHUi�MH�UR]ãtĜHQD�R�W]Y��ãWiEQt�~WYDU\��

7\WR�~WYDU\�]DMLãĢXMt�SRGSRUX�ĜtGtFtFK�þLQQRVWt�SUR� UĤ]Qp�KLHUDUFKLFNp�~URYQČ�a oblasti 

IXQJRYiQt�VSROHþQRVWL��1D�YUFKROX�VWUXNWXU\�VH�QDFKi]t�JHQHUiOQt�ĜHGLWHO��NWHUê�MH�]iURYHĖ�

MHGQDWHOHP�VSROHþQRVWL. 6WUXNWXUD�VSROHþQRVWL�MH WYRĜHQD�ãHVWL�~WYDU\� kterými jsou útvar 

SURGHMH��~þHWQt��YêUREQt�39&��YêUREQt�$/, obchodní PVC a obchodní AL. KDåGê�~WYDU�

Pi�VYpKR�ĜHGLWHOH��NWHUê�MH�RGSRYČGQê�]D�FKRG�FHOpKR�RGGČOHQt�� 
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Obrázek 7��2UJDQL]DþQt�VWUXNWXUD�VSROHþQRVWL 

(Zdroj: ,QWHUQt�GRNXPHQWDFH�VSROHþQRVWL�������
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3.2 $QDOê]D�Y\EUDQêFK�ILQDQþQtFK�XND]DWHOĤ 

Tato podkapitola bude ]DPČĜHQD�QD�Y\EUDQp�ILQDQþQt�ukazatele ]D�REGREt������Då������ 

Data pro YêSRþW\� ILQDQþQtFK�XND]DWHOĤ� MVRX�]tVNiQD�]HMPpQD�]�YêURþQtFK�]SUiY a také  

z e-mailové komunikace s praFRYQtN\� VSROHþQRVWL�� 1HMSUYH� EXGH� ILQDQþQt� VLWXDFH�

SRVRX]HQD� QD� ]iNODGČ� YêYRMH� YêVOHGNX� KRVSRGDĜHQt. Následovat bude zhodnocení 

ILQDQþQt�VLWXDFH�SRPRFt�XND]DWHOĤ�likvidity, rentability, DNWLYLW\�D�]DGOXåHQRVWL��1ČNWHUp�

ILQDQþQt�XND]DWHOH�EXGRX�SRURYQiQ\�V oborovými SUĤPČU\ RGYČWYt��YH�NWHUpP�VOHGRYDQi�

VSROHþQRVW�SĤVREt��2ERURYê�SUĤPČU�MH�Y\EUiQ�SRPRFt�&=-NACE��DYãDN�SUR�SRVOHGQt�GYD�

VOHGRYDQp� URN\� QHE\OD� GDWD� ]YHĜHMQČQD�� D� SURWR� QHE\OR� PRåQp� W\WR� roky srovnat 

s oborovými hodnotami. 1D� ]iYČU� této podkapitoly bude souhrnné VKUQXWt� ILQDQþQt�

VLWXDFH�VSROHþQRVWL� 

Výchozím bodem pro posouzení ekonomické situace H & M spol. s r.o. je provedení 

DQDOê]\� YêYRMH� YêVOHGNĤ� KRVSRGDĜHQt�� D� WR� ]HMPpQD� SURYR]QtKR�� ILQDQþQtKR� 

a výsledku hRVSRGDĜHQt� ]D� EČåQp� ~þHWQt� REGREt� /]H� MH� SRYDåRYDW� ]D� NYDOLWDWLYQt�

XND]DWHOH��SRPRFt�NWHUêFK�MH�PRåQp�SRVRXGLW�HNRQRPLFNRX�YêNRQQRVW�~þHWQt�MHGQRWN\� 

3URYR]Qt� YêVOHGHN� KRVSRGDĜHQt� PČO� URVWRXFt� SUĤEČK, kdy se ze záporné hodnoty  

-����WLV��.þ�Y roce �����GRVWDO�Då�QD QHMY\ããt hodnotu za sledované období 7 ����WLV��.þ��

NWHUi�E\OD�GRVDåHQD�Y posledním ze sledovaných let��9êMLPNRX�E\O�YãDN�URN�������NG\�VH�

KRGQRWD�SURYR]QtKR�YêVOHGNX�KRVSRGDĜHQt�VQtåLOD�R�����WLV��.þ��'ĤYRGHP�SRNOHVX�Y roce 

2020 bylo menãt�PQRåVWYt�]DNi]HN�RSURWL�SĜHGFKR]tPX�URNX� 

Graf YêYRMH�YêVOHGNX�KRVSRGDĜHQt ]REUD]XMH��åH�YêYRM�YêVOHGNX�KRVSRGDĜHQt�]D�~þHWQt�

období svým SUĤEČKHP� kopíruje WUHQG� SURYR]QtKR� YêVOHGNX� KRVSRGDĜHQt�� 1HMQLåãt�

hodnoty dosahoval v prvním sledovaném roce, a to ����WLV��.þ��QDRSDN�QHMY\ããt�KRGQRW\�

dosáhl v roce ������NG\�E\OR� UHDOL]RYiQR�YHONp�PQRåVWYt�]DNi]HN�VSROHþQRVWL��D�SURWR�

hodnota dosahovala 6 ����WLV��.þ� 

&R�VH�WêþH�ILQDQþQtKR�YêVOHGNX�KRVSRGDĜHQt, je ]ĜHMPp�åH�ILQDQþQt�YêVOHGHN�KRVSRGDĜHQt�

vykazoval za sledované období kolísavý trend. 1HMY\ããt�KRGQRW\�GRVDKRYDO�Y roce 2018, 

NG\�E\O�ILQDQþQt�YêVOHGHN�KRVSRGDĜHQt�� ����WLV��.þ��1iVOHGRYDOR�VQtåHQt�Då�QD�KRGQRWX�

���WLV��.þ��NWHUi�E\OD�Y roce 2020 a která se následující rok ]YêãLOD�QD�����WLV��.þ.  
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Graf  1��9êYRM�YêVOHGNX�KRVSRGDĜHQt�]D�REGREt����7±2021 

(Zdroj: 9ODVWQt�]SUDFRYiQt�GOH�9êURþQt�]SUiY\�VSROHþQRVWL�+�	�0�VSRO��V r.o., 2017±2021) 

3.2.1 Ukazatele likvidity 

3RPRFt�XND]DWHOĤ�OLNYLGLW\�PĤåHPH�VWDQRYLW�VFKRSQRVW�VSROHþQRVWL�XVSRNRMLW�MHMt�YČĜLWHOH, 

FRå� MH� NOtþRYp�� MHOLNRå� SODWHEQt� VFKRSQRVW� MH� SRGPtQNRX� ~VSČãQpKR� KRVSRGDĜHQt�

VSROHþQRVWL��Následující tabulka uvádí DQDOê]X�EČåQp��SRKRWRYp�D�RNDPåLWp�OLNYLGLW\ za 

oEGREt������Då�������+RGQRW\�MVRX�VURYQiQ\�V RERURYêPL�SUĤPČU\��DYãDN�za roky 2020 

a 2021 nebyly k GLVSR]LFL�GDWD��D�SURWR�QHE\OR�PRåQp�SRURYQDW�GDWD�VSROHþQRVWL�SUiYČ�

s WČPLWR�SUĤPČU\�  

Tabulka 1: Ukazatele likvidity 

(Zdroj: 9ODVWQt�]SUDFRYiQt�GOH�9êURþQt�]SUiY\�VSROHþQRVWL�+�	�0�VSRO��V r.o., 2017±2021) 

Ukazatele likvidity 2017 2018 2019 2020 2021 
%ČåQi�OLNYLGLWD 2,6 2,51 2,27 2,32 1,61 
2ERURYê�SUĤPČU 2,17 2,44 1,79 x x 
Pohotová likvidita 1,51 1,62 1,58 1,54 1,08 
2ERURYê�SUĤPČU 1,70 1,92 1,36 x x 
2NDPåLWi�OLNYLGLWD 0,82 0,59 0,85 0,95 0,61 
2ERURYê�SUĤPČU 0,63 0,66 0,50 x x 
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%ČåQi�OLNYLGLWD 

%ČåQi� OLNYLGLWD� QiP�GiYi� LQIRUPDFL� R� WRP��NROLNUiW� MVRX�NUiWNRGREp� ]iYD]N\�SRNU\W\�

REČåQêPL�DNWLY\��'RSRUXþHQp�KRGQRW\�VH�SRK\EXMt�Y rozmezí od 1,5 do 2,5. V prvních 

dvou letech MVRX�W\WR�KRGQRW\�VSROHþQRVWL�R�QČFR�Y\ããt��Y URFH������Pi�EČåQi�OLNYLGLWD�

hodnotu 2,6��FRå�MH�WDNp�QHMY\ããt�KRGQRWD��NWHURX�VSROHþQRVW�GRViKOD�]D�VOHGRYDQp�REGREt�

a v roce �����Pi� EČåQi� OLNYLGLWD� KRGQRWX� ������ 9 ostatních letech jsou tyto hodnoty 

v QRUPČ��1HMQLåãt�KRGQRW\�GRViKOD�Y URFH�������FRå�E\OR�������Ve srovnání s oborovým 

SUĤPČUHP�]D�REGREt������Då������GRVDKXMH�VSROHþQRVW�Y\ããtFK�KRGQRW�EČåQp�OLNYLGLW\��

Lze tedy konstatovat, åH�VSROHþQRVW�]D�VOHGRYDQp�REGREt�GRVDKRYDOD�SĜLPČĜHQp�SODWHEQt�

schopnosti a v VLWXDFL�� NG\� E\�PXVHOD� YHãNHUi� VYi� REČåQi� DNWLYD� SĜHPČQLW� QD� SHQt]H� 

a uhradit s nimi své krátkodobé závazky, by byla v OHWHFK������Då������VFKRSQD�MH�XKUDGLW�

YtFH�QHå�dvakrát. 

Pohotová likvidita 

Pohotová hodnota Y\MDGĜXMH� NROLNUiW� REČåQi� DNWLYD� V RGHþWHQtP� zásob pokrývají 

krátkodobé závazky a Pi�GRSRUXþHQp�KRGQRW\�RG���GR������3RKRWRYi�OLNYLGLWD�VSROHþQRVWL�

se pohybuje v rozmezí od ����� GR� ������ NG\� QHMQLåãt� KRGQRWD� QiOHåt� SRVOHGQtPX�

sledovanému roku D�MDNR�MHGLQi�VSDGi�GR�GRSRUXþHQêFK�KRGQRW�SUR�SRKRWRYRX�OLNYLGLWX��

V RVWDWQtFK�OHWHFK�VH�KRGQRW\�SRK\EXMt�PtUQČ�QDG�GRSRUXþHQêPL��3ĜL�SRURYQiQt�WČFKWR�

hodnot s RERURYêP�SUĤPČUHP��NWHUê�VH�PH]L�OHW\������Då������SRK\ERYDO�Y rozmezí od 

1,36 Då�������PČOD�VSROHþQRVW�KRGQRW\�SRKRWRYp�OLNYLGLW\�Y URFH������D������QLåãt�QHå�

oborové, a naopak v URFH������Y\ããt� /]H�WHG\�NRQVWDWRYDW��åH�VL�VSROHþnost vede v rámci 

SRKRWRYp� OLNYLGLW\� GREĜH a v VLWXDFL�� NG\E\�PXVHOD� SĜHPČQLW� YHãNHUp� VYp� NUitkodobé 

pohledávky na peníze a musela by s QLPL�XKUDGLW�YãHFKQ\�VYp�NUiWNRGREp�]iYD]N\, byla 

by v OHWHFK������Då������VFKRSQD�je XKUDGLW�YtFH�QHå����krát. 

2NDPåLWi�OLNYLGLWD 

2NDPåLWi� OLNYLGLWD� LQIRUPXMH� R� VFKRSQRVWL� VSROHþQRVWL� KUDGLW� VYp� NUiWNRGREp� ]iYD]N\�

SRPRFt�SHQČåQtFK�SURVWĜHGNĤ��'RSRUXþHQp�KRGQRW\�VH�SRK\EXMt�Y rozmezí od 0,2 do 0,5. 

2NDPåLWi�OLNYLGLWD�VSROHþQRVWL�VH�SRK\ERYDOD�Y rozmezí od 0,59 do 0,����FRå�]QDþt��åH�YH�

YãHFK� OHWHFK� E\O\� KRGQRW\� VSROHþQRVWL� Y\ããt� QHå� RSWLPiOQt. Z toho vyplývá�� åH� E\�

VSROHþQRVW�byla schopná uhradit WpPČĜ�YãHFKQ\�své krátkodobé závazky pouze ze svých 
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SHQČåQtFK� SURVWĜHGNĤ�� 1HMOHSãtKR� YêVOHGNX� GRViKOD� VSROHþQRVW� Y roce 2020, kdy byla 

hodnota 0,95 a VSROHþQRVW by byla tedy schopna v WRPWR�URFH�XKUDGLW�YtFH�QHå������VYêFK�

FHONRYêFK� NUiWNRGREêFK� ]iYD]NĤ�� Ve srovnání s RERURYêP� SUĤPČUHP, který se 

pohyboval v rozmezí od 0,50 GR������VL�VSROHþQRVW�YHGH�YHOPL�GREĜH��MHOLNRå�MHMt�hodnoty 

byly v OHWHFK������D������Y\ããt�� 

3.2.2 Ukazatele rentability 

Díky XND]DWHOĤP�UHQWDELOLW\�PĤåHPH�]PČĜLW�]LVN��NWHUpKR�VSROHþQRVW�GRVDKXMH�SRXåLWtP�

YORåHQêFK� SURVWĜHGNĤ�� 1iVOHGXMtFt� WDEXOND� ]Qi]RUĖXMH� DQDOê]X� Y\EUDQêFK� XND]DWHOĤ�

rentability, kterými jsou rentabilita vlastního kapitálu, celkových DNWLY� D� WUåHE�� Pro 

YêSRþHW�UHQWDELOLW\�YODVWQtKR�NDSLWiOX�E\O�SRXåLW�YêVOHGHN�KRVSRGDĜHQt�SR�]GDQČQt��3UR�

YêSRþHW�UHQWDELOLW\�celkových DNWLY�D�UHQWDELOLW\�WUåHE�E\O�SRXåLW�YêVOHGHN�KRVSRGDĜHQt�

SĜHG� ~URN\� D� ]GDQČQtP�� NWHUê� E\O� SUR� ~þHO\� WpWR� SUiFH� VSRþtWiQ� MDNR� VRXþHW� YêVOHGNX�

KRVSRGDĜHQt�SR�]GDQČQt��GDQČ�] SĜtMPX�D�QiNODGRYêFK�~URNĤ��V OHWHFK������Då������MVRX�

hodnoty porovnány s RERURYêPL�SUĤPČU\� 

Tabulka 2: Ukazatele rentability 

(Zdroj: 9ODVWQt�]SUDFRYiQt�GOH�9êURþQt�]SUiY\�VSROHþQRVWL�+�	�0�VSRO��V r.o., 2017±2021) 

Ukazatele 
rentability v % 2017 2018 2019 2020 2021 
ROE 0,30 0,57 9,20 7,60 19,17 
2ERURYê�SUĤPČU 24,27 16,16 15,42 x x 
ROA 0,19 0,53 6,83 5,73 10,16 
2ERURYê�SUĤPČU 18,89 12,78 11,15 x x 
ROS 0,15 0,33 3,07 2,48 4,03 
2ERURYê�SUĤPČU 12,95 10,64 9,14 x x 

 

Rentabilita vlastního kapitálu  

Rentabilita vlastního kapitálu MH� NOtþRYêP� XND]DWHOHP� SUR� LQYHVWRU\�� 9H� YãHFK�

VOHGRYDQêFK�OHWHFK�GRVDKRYDOD�VSROHþQRVW�NODGQêFK�KRGQRW�rentability vlastního kapitálu. 

8ND]DWHO�PČO�SĜHYiåQČ�URVWRXFt�WUHQG��YêMLPNRX�E\O�URN�������NG\�VH�]PČQLO�] 9,20 % na 

����� ��� SRWp� YãDN� ]DVH� VWRXSO� D� QHMY\ããt� KRGQRW\� GRVDKRYDO� SUiYČ� Y posledním 

sledovaném roce, kdy byla hodnota 19,17 %. Ve srovnání s RERURYêP� SUĤPČUHP�

v SUYQtFK� WĜHFK� OHWHFK� VOHGRYDQpKR�REGREt� VSROHþQRVW� QHGRVDKRYDOD� ]GDOHND� WDNRYêFK�
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KRGQRW�� MDNR� PČOy VSROHþQRVWL� YH� VWHMQpP� RGYČWYt� 1HMQLåãt� KRGQRW\� GRVDKRYDOD�

VSROHþQRVW�Y roce 2017, kdy hodnota rentability vlastního kapitálu byla 0,30 %. V tomto 

URFH� MH� ]ĜHMPp� QHMYČWãt� RGFKêOHQt� RG� RERURYpKR� SUĤPČUX. %\OR� WR� ]SĤVREHQR� WtP�� åH�

v WRPWR� URFH� E\O� Qt]Nê� YêVOHGHN� KRVSRGDĜHQt�� NWHUê� E\O� RYOLYQČQ� ]HMPpQD� QLåãtPL�

WUåEDPL� 

Rentabilita celkových aktiv 

Rentabilita celkových aktiv udává informace R�LQWHQ]LWČ�Y\XåLWt�FHONRYpKR�NDSLWiOX�SUR�

WYRUEX�SHQČåQtFK�SURVWĜHGNĤ��8ND]DWHO�PČO URVWRXFt�WUHQG�Då�GR�URNX�������Y roce 2020 

PtUQČ�SRNOHVO, SRWp�VH�RSČW�QDYêãLO�D�GRViKO�QHMY\ããt�KRGQRW\�]D�VOHGRYDQp�REGREt��NWHUi�

byla 10,16 %. Ve srovnání s RERURYêPL�SUĤPČU\�VH�VSROHþQRVW�SRK\EXMH�YH�YãHFK�OHWHFK��

za které byla ]YHĜHMQČQD�GDWD, pod tČPLWR�SUĤPČU\��FRå�]QDþt��åH�VL�YHGOD�KĤĜH�QHå�YČWãLQD�

firem v RGYČWYt� 

5HQWDELOLWD�WUåHE 

5HQWDELOLWD�WUåHE�XGiYi��NROLN�NRUXQ�KUXEpKR�]LVNX�SĜLSDGi�QD���NRUXQX�WUåHE��8ND]DWHO�

Pi�VWHMQČ� MDNR�SĜHGFKR]t�GYD�XND]DWHOH�NROtVDYê�SUĤEČK��NG\�GR�URNX������URVWO� poté 

klesl a v URFH������RSČW�GRVDKRYDO QHMY\ããt�KRGQRW\��NWHUi�E\OD���������FRå�]QDPHQi��åH�

QD���NRUXQX� WUåHE�SĜLSDGOR� �������.þ�KUXEpKR� ]LVNX��V roce 2017 je naopak hodnota 

XND]DWHOH�QHMQLåãt��MHOLNRå�PČOD�VSROHþQRVW�QHMQLåãt�YêVOHGHN�KRVSRGDĜHQt�]D�VOHdované 

období. 
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Graf  2��6URYQiQt�XND]DWHOĤ�UHQWDELOLW\ 

(Zdroj: 9ODVWQt�]SUDFRYiQt�GOH�9êURþQt�]SUiY\�VSROHþQRVWL�+�	�0�VSRO��V r.o., 2017±2021) 

Z YêãH�XYHGHQpKR�JUDIX�MH�]ĜHMPp��åH�YãHFKQ\�UHQWDELOLW\�PČO\�]D�REGREt������Då������

WRWRåQê�YêYRM��&HOp�VOHGRYDQp�REGREt�URVWO\��NURPČ�URNX�������NG\�X�YãHFK�] nich byl 

]D]QDPHQiQ�SRNOHV��NWHUê�E\O�]SĤVREHQ poklesem výsledku KRVSRGDĜHQt� Od roku 2017 

YãDN�VOHGXMHPH�YHOPL�SR]LWLYQt�YêYRM�WČFKWR�XND]DWHOĤ�D�Y posledním sledovaném roce 

jejich hodnoty GRVDKRYDO\� QHMY\ããtFK� KRGQRW�� FRå� ]QDþt�� åH� VL� VSROHþQRVW� Y rámci 

XND]DWHOĤ�UHQWDELOLW\�YHGOD�YHOPL�GREĜH�  
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3.2.3 Ukazatele aktivity 

Ukazatele aktivity Y\MDGĜXMt�� MDN� VSROHþQRVW� QDNOiGi� VH� VYêPL� DNWLY\� V následující 

tabulce jsou zanalyzovány vybrané ukazatele aktivity, kterými jsou obrat aktiv, obrat 

]iVRE��GRED�REUDWX�]iVRE��SRKOHGiYHN�D�]iYD]NĤ. Vybrané ukazatele jsou za období 2017 

Då������SRURYQiQ\�V RERURYêP�SUĤPČUHP� 

Tabulka 3: Ukazatele aktivity 

(Zdroj: 9ODVWQt�]SUDFRYiQt�GOH�9êURþQt�]SUiY\�VSROHþQRVWL�+�	�0�VSRO��V r.o., 2017±2021) 

Ukazatele aktivity 2017 2018 2019 2020 2021 
Obrat aktiv (krát) 1,30 1,60 2,22 2,31 2,52 
2ERURYê�SUĤPČU 1,46 1,20 1,22 x x 
Obrat zásob (krát) 5,68 8,25 8,76 7,94 8,71 
2ERURYê�SUĤPČU 11,11 10,35 10,23 x x 
Doba obratu zásob (dny) 63,43 43,66 41,11 45,34 41,32 
2ERURYê�SUĤPČU 32,40 34,79 35,18 x x 
Doba obratu pohledávek (dny) 40,01 50,28 43,5 34,74 36,61 
'RED�REUDWX�]iYD]NĤ (dny) 58,08 48,98 59,61 58,3 78,23 

 

Obrat aktiv 

Obrat aktiv ĜtNi��NROLNUiW� VH�FHONRYi�DNWLYD�REUiWt�]D� MHGHQ�URN�D� LQIRUPXMH�R� WRP�� MDN�

VSROHþQRVW� VH� VYêPL� DNWLY\� KRVSRGDĜt� 0LQLPiOQt� KRGQRWD�� NWHUp� E\� PČOD� VSROHþQRVW�

dosáhnout je 1�� ýtP� MH� KRGQRWD� Y\ããt�� WtP� MH� WR� SUR� VSROHþQRVW� SĜt]QLYČMãt�� Hodnota 

XND]DWHOH� VSROHþQRVWL� VH� SRK\ERYDOD�Y rozmezí od 1,30 do 2,52. Z uvedené tabulky je 

PRåQp� YLGČW�� åH� YH� VURYQiQt� V RERURYêP� SUĤPČUHP� VL� VSROHþQRVW� YHGOD� YHOPL� GREĜH��

MHOLNRå� KRGQRW\� VSROHþQRVWL� E\O\� Y\ããt�� =QDþt� WR�� åH� VSROHþQRVW� VYi� DNWLYD� Y\XåtYi�

HIHNWLYQČ D�SĜHPČQD�DNWLY�QD�WUåE\�Mt�WUYi�NUDWãt�GREX�QHå�MHGHQ�URN� 

Obrat zásob 

Co se têþH�REUDWX�]iVRE má ukazatel rostoucí tendenci s výjimkou v roce 2020. 1HMY\ããt�

hodnoty dosáhl v roce 2019, kdy se zásoby promítly v WUåEiFK� ����NUiW� V porovnání 

s RERURYêP�SUĤPČUHP�WHQWR�XND]DWHO�QHY\FKi]t� WDN�SĜt]QLYČ�D�VSROHþQRVW�YH�VURYQiQt�

s RVWDWQtPL�VSROHþQRVWPL�Y RGYČWYt�GUåt�]E\WHþQp�QHOLNYLGQt� ]iVRE\�QD�VNODGČ, proto je 

zde prostor s WtPWR�XND]DWHOHP�SUDFRYDW�D�VQDåLW�VH�]OHSãLW�MHKR�KRGQRW\� 
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Doba obratu zásob 

'RED�REUDWX�]iVRE�Pi�]D�REGREt������Då������NROtVDYRX�WHQGHQFL��2G�URNX������GR�URNX�

�����E\O�]D]QDPHQiQ�SRNOHV��GDOãt�URN�VH�XND]DWHO�]YêãLO�D�Y posledním sledovaném roce 

RSČW�NOHVO�D�GRVWDO�VH�QD�KRGQRWX������� 1HMY\ããt�D�]iURYHĖ�QHMPpQČ�SĜt]QLYp�hodnoty 

dosáhl ukazatel v roce 2017, kdy trvalo necelých 64 dnĤ��QHå�VH�SĜLMDWp�]iVRE\�SĜHPČQLO\�

]SČW�GR�SHQČåQt�SRGRE\� Ani tento ukazatel ve srovnání s RERURYêP�SUĤPČUHP�QHY\FKi]t�

SĜtOLã�SĜt]QLYČ��MHOLNRå�MHKR�KRGQRW\�GRVDKXMt�Y\ããtFK�þtVHO QHå�RERURYê�SUĤPČU��9 rámci 

VOHGRYDQp� VSROHþQRVWL O]H� NRQVWDWRYDW�� åH� MVRX� ]iVRE\�PpQČ� OLNYLGQt�� QHå� MH� RERURYê�

SUĤPČU��,�X�WRKRWR�XND]DWHOH�MH�WHG\�SURVWRU�SUR�]OHSãHQt� 

Doba obratu pohledávek 

Ukazatel doby obratu pohledávek udává za jak dlouho je provedena úhrada faktur 

vydaných. Za sledované období ukazatel dosahoval hodnot v rozmezí od 35 do 51 dnĤ�  

'RED� REUDWX� SRKOHGiYHN� PČOD� NROtVDYê� WUHQG�� 1HMY\ããtFK� KRGQRW� XND]DWHO� GRVDKRYDO�

v URFH� ������ NG\� MH� SRWĜHED� N ~KUDGČ� QHFHOêFK� ��� GQĤ. 1HMQLåãtFK� KRGQRW� GRVDKRYDO�

ukazatel v roce 2020, kdy k ~KUDGČ�VWDþLOR�QHFHOêFK����GQĤ.  

'RED�REUDWX�]iYD]NĤ 

Doba obratu ]iYD]NĤ� XGiYi� VFKRSQRVW� VSROHþQRVWL� VSODWLW� VYp� ]iYD]N\� YĤþL� VYêP�

GRGDYDWHOĤP� ,� WHQWR� XND]DWHO� Y\ND]RYDO� NROtVDYê� WUHQG� MDNR� SĜHGFKR]t� VOHGRYDQp�

ukazatele. Pohyboval se v rozmezí od ��� GR� ��� GQĤ D� VSROHþQRVWL� SUĤPČUQČ� WUYDOR�

QHFHOêFK����GQĤ��QHå�GRVWiOD�VYêP�]iYD]NĤP� 'RED�REUDWX�]iYD]NĤ�E\�PČOD�EêW�DOHVSRĖ�

taková, jako je dobra obratu pohledávek��1D�QiVOHGXMtFtP�JUDIX�MH�PRåQp�YLGČW��åH�WXWR�

VNXWHþQRVW�VSROHþQRVW YČWãLQX�VOHGRYDQpKR�REGREt�VSOĖXMH� Výjimkou je pouze rok 2018, 

NG\�GRED�REUDWX�]iYD]NĤ�E\OD QHSDWUQČ�QLåãt�QHå�GRED�REUDWX�SRKOHGiYHN. Tato situace 

E\OD� SUR� VSROHþQRVW� QHYêKRGQi�� MHOLNRå nelze závazky platit z SURVWĜHGNĤ, které firma 

]tVNi�SR�~KUDGČ�VYêFK�SRKOHGiYHN��Lze ale NRQVWDWRYDW��åH�E\�YČWãLQX�VOHGRYDQpKR�REGREt�

QHPČOD�PtW�SUREOpP�V likviditou. 
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Graf  3��9êYRM�XND]DWHOĤ�GRE\�REUDWX�SRKOHGiYHN�D�GRE\�REUDWX�]iYD]NĤ 

(Zdroj: 9ODVWQt�]SUDFRYiQt�GOH�9êURþQt�]SUiY\�VSROHþQRVWL�+�	�0�VSRO��V r.o., 2017±2021) 

3.2.4 8ND]DWHOH�]DGOXåHQRVWL 

8ND]DWHOH� ]DGOXåHQRVWL� SRPiKDMt� N OHSãtPX� SRFKRSHQt� ILQDQþQt� VLWXDFH� VSROHþQRVWL� 

1iVOHGXMtFt� WDEXOND� ]REUD]XMH�QČNROLN�Y\EUDQêFK�XND]DWHOĤ� ]DGOXåHQRVWi, kterými jsou 

FHONRYi� ]DGOXåHQRVW�� NRHILFLHQW� VDPRILQDQFRYiQt�� PtUD� ]DGOXåHQRVWL� D� ~URNRYp� NU\Wt��

9ČWãLQD�] nich je porovnána s RERURYêP�SUĤPČUHP�� 

Tabulka 4��8ND]DWHOH�]DGOXåHQRVWL 

(Zdroj: 9ODVWQt�]SUDFRYiQt�GOH�9êURþQt�]SUiY\�VSROHþQRVWL�+�	�0�VSRO��V r.o., 2017±2021) 

8ND]DWHOH�]DGOXåHQRVWL 2017 2018 2019 2020 2021 
&HONRYi�]DGOXåHQRVW (%) 22,97 23,53 37,63 37,74 55,04 
2ERURYê�SUĤPČU  37,09 37,61 42,00 x x 
Koeficient samofinancování (%)  76,77 76,07 62,02 61,8 43,59 
2ERURYê�SUĤPČU  62,41 61,91 57,39 x x 
0tUD�]DGOXåHQRVWL (%) 29,93 30,93 60,68 61,06 126,26 
2ERURYê�SUĤPČU  59,43 60,75 73,18 x x 
Úrokové krytí (krát) 2,11 15,89 83,03 100,25 426,42 
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Celková ]DGOXåHQRVW 

8ND]DWHO� FHONRYp� ]DGOXåHQRVWL� MH� ]iNODGQt� XND]DWHO�� NWHUê� Y\MDGĜXMH�� Y MDNp� YêãL�

VSROHþQRVW�N ILQDQFRYiQt�Y\XåtYi�FL]t�]GURMH� 'RSRUXþHQp�KRGQRWy se pohybují v rozmezí 

od 30 do 60 %.  &HONRYi�]DGOXåHQRVW�v letech 2017±2021 byla v rozmezí od 22,97 do 

55,04 %.  &HONRYi�]DGOXåHQRVW�PČOD�FHOp�VOHGRYDQp�REGREt�URVWRXFt�WHQGHQFL��9 prvním 

VOHGRYDQpP�URFH�PČOD�QHMQLåãt�KRGQRWu, a to 22,97 ���UL]LNR�YČĜLWHOĤ�E\OR�WDN�YHOPL�Qt]Np��

V SRVOHGQtP� VOHGRYDQpP� URFH� PČOD� FHONRYi� ]DGOXåHQRVW� KRGQRWX 55,04 % a riziko 

vČĜLWHOĤ�E\OR�YtFH� MDN�GYRjQiVREQČ�Y\ããt� QHå�Y prvním sledovaném roce. V porovnání 

s RERURYêP�SUĤPČUHP�Y SUYQtFK�WĜHFK�VOHGRYDQêFK�OHWHFK�PČOD�VSROHþQRVW�QLåãt�KRGQRW\�

FHONRYp�]DGOXåHQRVWL�QHå�YČWãLQD�SRGQLNĤ�]H�VWHMQpKR�RGYČWYt� 

Koeficient samofinancování 

.RHILFLHQW� VDPRILQDQFRYiQt� VH� SRYDåXMH� ]D� GRSOĖNRYê� XND]DWHO� FHONRYp� ]DGOXåHQRVWL� 

D�XGiYi�QiP��MDNRX�PtURX�VH�YODVWQt�]GURMH�SRGtOt�QD�ILQDQFRYiQt�DNWLY�VSROHþQRVWL� Ve 

sledovaném období se ukazatel pohyboval v rozmezí od 43,69 do ��������D�PČO�NOHVDMtFt�

FKDUDNWHU�� 7DWR� VNXWHþQRVW� ]QDþt�� åH� se v UiPFL� FHOpKR� VOHGRYDQpKR� REGREt� VQLåXMH�

vybavenost vlastním kapitálem. V SUYQtFK� WĜHFK� OHWHFK� VOHGRYDQpKR�REGREt� GRVDKRYDO�

uND]DWHO�Y\ããtFK�hodnot, QHå�E\O�RERURYê�SUĤPČU� 

 

Graf  4��&HONRYi�]DGOXåHQRVW�D�NRHILFLHQW�VDPRILQDQFRYiQt 

(Zdroj: 9ODVWQt�]SUDFRYiQt�GOH�9êURþQt�]SUiY\�VSROHþQRVWL�+�	�0�VSRO��V r.o., 2017±2021) 
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Z YêãH�XYHGHQpKR�JUDIX�MH�SDWUQp��åH�VSROHþQRVWL�VH�]D�VOHGRYDQp�REGREt�UDSLGQČ�]YêãLOD�

FHONRYi�]DGOXåHQRVW��D�WR�YtFH�QHå�GYRMQiVREQČ�D�NRHILFLHQW�VDPRILQDQFRYiQt�VH�QDRSDN�

VQtåLO� -H�]ĜHMPp��åH�Q\Qt�N ILQDQFRYiQt�VWiOêFK�DNWLY�Y\XåtYi�SĜHGHYãtP�FL]tKR�NDSLWiOX� 

0tUD�]DGOXåHQRVWL 

0tUD� ]DGOXåHQRVWL� Y\ND]RYDOD� ]D� VOHGRYDQp� REGREt� URVWRXFt� WUHQG�� þHPXå� RGSRYtGi� 

L� VNXWHþQRVW�� åH� VH� VSROHþQRVWL� UDSLGQČ� QDYêãLOD� FHONRYi� ]DGOXåHQRVt. Hodnota míry 

]DGOXåHQRVWL�VH�] ��������GRVWDOD�Då�QD�KRGQRWX�����������2ERURYê�SUĤPČU�Y prvních 

WĜHFK�OHWHFK�GRVDKRYDO�YêUD]QČ�Y\ããtFK�KRGQRW�QHå�KRGQRW\�VOHGRYDQp�VSROHþQRVWL�� 

Úrokové krytí 

Ukazatel úrokového krytí XUþXMH��NROLNUiW�]LVN�SĜHY\ãXMH�SODFené úroky a Pi�GRSRUXþHQRX�

KRGQRWX�Y\ããt�QHå����FRå�VSROHþQRVW�VSOĖRYDOD�YČWãLQX�VOHGRYDQpKR�REGREt�NURPČ�URNX�

2017, kdy byl ukazatel 2,11. ZQDþLOR�WR��åH�]LVN�VSROHþQRVWL�SĜHYêãLO�SODFHQp�~URN\�SRX]H�

2,11krát. &HONRYČ�PČl ukazatel úrokového krytí URVWRXFt�WUHQG�D�Y\ãSOKDO�VH�Då�QD�KRGQRWX�

426,42, coå�MH�KRGQRWD�YHOPL�Y\VRNi�D�PĤåH�EêW�]SĤVREHQD�QDSĜtNODG�Qt]NêPL�KRGQRWDPL�

~URNĤ� 9\VRNp�KRGQRW\�~URNRYpKR�NU\Wt�]QDþt��åH�VSROHþQRVW�Pi�Y\VRNRX�PtUX�ERQLW\� 

D�Qt]Np�ILQDQþQt�UL]LNR. 

3.2.5 Souhrnné zhodnocení ILQDQþQt�VLWXDFH�VSROHþQRVWL 

V UiPFL� DQDOê]\� ILQDQþQt� VLWXDFH� VSROHþQRVWL� byla provedena analýza vybraných 

ILQDQþQtFK�XND]DWHOĤ��MHMLFKå�YêVOHGQp�KRGQRW\�E\O\�SRURYQiYiny s RERURYêPL�SUĤPČU\�

D� GRSRUXþHQêPL� KRGQRWDPL�� Pro poslední dva sledované roky 2020 a 2021 nebyla 

k GLVSR]LFL� GDWD� SUR� YêSRþHW� MHGQRWOLYêFK� RERURYêFK� SUĤPČUĤ�� SURWR� E\O\� KRGQRW\�

SRURYQiYiQ\�SRX]H�]D�REGREt������Då������� 

Z analýzy vyplynulo��åH�VSROHþQRVWL�URVWO\�WUåE\��FRå�]SĤVRELOR�L�UĤVWRYê�WUHQG�YêVOHGNX�

KRVSRGDĜHQt��1HMYČWãt�QiUĤVW�WUåby zaznamenaly Y�URFH�������NG\�YêVOHGHN�KRVSRGDĜHQt�

GRViKO�PQRKRQiVREQČ�Y\ããt�KRGQRW\��QHå�E\O�QD�SRþiWNX�VOHGRYDQpKR�REGREt� 

V UiPFL�XND]DWHOĤ� OLNYLGLW\�VL� VSROHþQRVW�YHGOD�SRPČUQČ�GREĜH a je schopna platit své 

krátkodobé závazky SRPRFt� REČåQêFK� SURVWĜHGNĤ�� 3ĜHVWRåH� QČNWHUp� KRGQRW\� EČåQp�

likvidity SĜHViKO\� GRSRUXþHQp� KRGQRW\�� MH� VSROHþQRVW� VWiOH� SRYDåRYiQD� ]D� SODWHEQČ�

schopnou��MHOLNRå�Y ostatních letech byly hodnoty v QRUPČ��V rámci pohotové likvidity si 



 

61 
 

VSROHþQRVW� YHGOD� REGREQČ� GREĜH�� L NG\å� VH� MHMt� KRGQRW\� YH� YČWãLQČ� VOHGRYDQêFK� OHW�

SRK\ERYDO\�PtUQČ�QDG�GRSRUXþHQêPL� 2NDPåLWi�OLNYLGLWD GRVDKRYDOD�KRGQRW�Y\ããtFK�QHå�

GRSRUXþHQêFK� YH� YãHFK� VOHGRYDQêFK� OHWHFK�� 7HQWR� IDNW� YãDN� ]QDþt�� åH� VSROHþQRVW� MH�

schopna hradit YČWãLQX�VYêFK�krátkodobé závazkĤ pouze ]H�VYêFK�SHQČåQtFK�SURVWĜHGNĤ. 

Analýza rentability nám SRVN\WOD�LQIRUPDFH�R�WRP��MDN�VL�VSROHþQRVW�VWRMt�Y rámci zisku. 

$Ģ�Xå�VH�MHGQDOR�R�UHQWDELOLWX�FHONRYêFK�DNWLY��YODVWQtKR�NDSLWiOX�QHER�WUåHE��YãHFKQ\�WĜL�

ukazatele vykazovaly kolísavý trend. NHMYČWãt�SURSDG�Y UiPFL�WČFKWR�XND]DWHOĤ�VSROHþQRVW�

zaznamenala v URFH� ������ FRå� E\OR� ]SĤVREHQR� SRNOHVHP� YêVOHGNX� KRVSRGDĜHQt� SUiYČ�

v tomto roce. &HONRYČ�VL�YãDN�VSROHþQRVW�Y UiPFL�WpWR�DQDOê]\�YHGOD�REVWRMQČ� 

&R� VH� WêþH� DQDOê]\� DNWLYLW\ QHY\ND]RYDOD� VSROHþnost ve vybraných ukazatelích tolik 

SĜt]QLYp�YêVOHGN\� 7ČPLWR�XND]DWHOL�E\O\�]HMPpQD�REUDW�]iVRE�D�GRED�REUDWX�]iVRE��2EUDW�

zásob nevycházel v porovnání s RERURYêP�SUĤPČUHP�SĜt]QLYČ�D�]QDþt�WR��åH�VSROHþQRVW�

Pi�]E\WHþQp�]iVRE\�QD�VNODGČ��$QL�XND]DWHO�GRE\�obratu zásob nevycházel XVSRNRMLYČ, 

MHOLNRå� VSROHþQRVWL� WUYi� ]E\WHþQČ� GORXKRX� GREX�� QHå� VYRMH� ]iVRE\� SURPČQt� ]SČW� GR�

SHQČåQt�SRGRE\��1D�W\WR�GYD�XND]DWHOH�E\�VH�VSROHþQRVW�PČOD�]DPČĜLW�D�]DSUDFRYDW�QD�

MHMLFK� ]OHSãHQt��9 ostatních ukazatelích aktivity PČOD VSROHþQRVW�uspokojivé výsledky. 

2EUDW�DNWLY�]QDþt� WR��åH�VYi�DNWLYD�Y\XåtYi�SRPČUQČ�HIHNWLYQČ� Ukazatele doby obratu 

]iVRE�D�GRE\�REUDWX�SRKOHGiYHN�Y\FKi]HO\�WDNp�YHOPL�GREĜH�V výjimkou v roce 2018, kdy 

VH�GRED�REUDWX�]iYD]NĤ�QHSDWUQČ�VQtåLOD�SRG�GREX�REUDtu pohledávek.  

V UiPFL�XND]DWHOĤ�]DGOXåHQRVWL�VSROHþQRVW�]Y\ãRYDOD�VYRX�FHONRYRX�]DGOXåHQRVW�D�WtP�

SiGHP� VQLåRYDOD� KRGQRWX� NRHILFLHQWX� VDPRILQDQFRYiQt�� =QDþt� WR�� åH� ]DþDOD� SRXåtYDW�

k ILQDQFRYiQt�VWiOêFK�DNWLY�SĜHGHYãtP�NDSLWiOX� FL]tKR. Tento fakt je negatLYQČ�YQtPiQ�

YČĜLWHOL� D� RYOLYĖXMH� ]LVNRYRVW� VSROHþQRVWL. V QČNWHUêFK� SĜtSDGHFK� YãDN� PĤåH� WDWR�

VNXWHþQRVW�SĤVRELW�SR]LWLYQČ��MHOLNRå�FL]t�NDSLWiO�MH�QČNG\�OHYQČMãt�QHå�WHQ�YODVWQt�� 

3.3 3RUWHUĤY�PRGHO�SČWL�VLO 

3RUWHUĤY�PRGHO� SČWL� VLO� VH� ]DPČĜXMH� QD� DQDOê]X� NRQNXUHQþQtKR� SURVWĜHGt� a postavení 

REFKRGQt�VSROHþQRVWL�Y SRGQLNDWHOVNpP�SURVWĜHGt��Tento model hodnotí vyjednávací sílu 

]iND]QtNĤ� D� GRGDYDWHOĤ�� KUR]EX� YVWXSX� QRYêFK� NRQNXUHQWĤ�� KURzbu nahraditelnosti 

YêURENĤ�D�KUR]EX�VLOQp�ULYDOLW\�Y RGYČWYt�  
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9\MHGQiYDFt�VtOD�]iND]QtNĤ 

VyjedniYDFt� VtOD� ]iND]QtNĤ� VSROHþQRVWL� MH� YHOPL� Y\VRNi�� Zákaznické spektrum 

VSROHþQRVWL�VH�VNOiGi�jak z fyzických, tak i právnických osob. Fyzické osoby mají zájem 

SĜHYiåQČ� o YêUREX� D� PRQWiå� GYHĜt� D� RNHQ� GR� VYêFK� E\WĤ� þL� GRPĤ�� .YĤOL� ]QDþQp�

konkurenci na trhu si WDWR� þiVW� ]iND]QtNĤ þDVWR� Y\MHGQiYá smluvní podmínky, které 

]DKUQXMt� GREX� VSODWQRVWL� IDNWXU� þL� YêãL� ]iORK�� Osoby právnické jsou z YHONp� þiVWL�

SĤYRGFHP obrovských zakázek. 'ĤYRGHP�Y\VRNp�Y\MHGQiYDFt�VtO\�RGEČUDWHOĤ�je zejména 

WR�� åH� VSROHþQRVW� se orientuje SUiYČ� L� QD� YČWãt� SURMHNW\� D� RGEČUDWHOH�� NWHĜt� VSROHþQRVWL�

]DUXþXMt� Y\ããt� ]LVNRYRVW��.YĤOL� ]iUXFH�Y\ããtKR� ]LVNX� MVRX� W\WR� ]DNi]N\�SUR� VSROHþQRVW�

YHOPL�Yê]QDPQp�D�MH�QD�QČ�NODGHQ�YHONê�GĤUD]� O YČWãt projekty a zakázky má zájem velké 

PQRåVWYt� NRQNXUHQþQtFK� VSROHþQRVWt�� MHOLNRå� REMHP\� GRGiYHN� MVRX� REURYVNp. 3ĜL�

VSRNRMHQRVWL� RGEČUDWHOĤ� MVRX� W\WR� SURMHNW\� ]iURYHĖ� ]iUXNRX� GDOãt� VSROXSUiFH� GR�

budoucna. Z YêãH�Y\MPHQRYDQêFK�GĤYRGX�X�VSROHþQRVWL�GRFKi]t�þDVWR�NH�VQLåRYiQt�FHQ\, 

SRVN\WRYiQt� VOHY� þL� SURGOXåRYiQt� ]iUXN\�� SURWR� O]H� NRQVWDWRYDW�� åH� Y\MHGQiYDFt� VtOD�

]iND]QtNĤ�VSROHþQRVWL�MH�YHOPL�Yê]QDPQi� 

9\MHGQiYDFt�VtOD�GRGDYDWHOĤ 

-HOLNRå VSROHþQRVW� NODGH� REURYVNê� GĤUD]� QD� GORXKROHWRX� VSROXSUiFL� VH� ãSLþNRYêPL�

dodavateli, jsou dodavatelé H & M spol. s r.o. opravdu GĤOHåLWt. 6SROHþQRVW se orientuje 

na výrobu D�PRQWiå a z WRKR�GĤYRGX�SRWĜHEXMH�PDWHULiO�D�SĜtVOXãHQVWYt�QHXVWiOH�QD�VNODGČ. 

3UiYČ� NYDOLWD� GRYH]HQpKR� PDWHULiOX� D� SRWĜHEQpKR� SĜtVOXãHQVWYt� MH� NOtþRYi�� MHOLNRå� VH�

zrcadlí do koneþQp� SRGRE\� YêURENĤ�� NWHUi� VH� QiVOHGQČ� RGUiåt� Y SRYČVWL� VSROHþQRVWL� 

'RGDYDWHOĤ� SRWĜHEQpKR�PDWHULiOX� MH� QD� WUKX� GRVWDWHN�� D� SURWR� VL� VSROHþQRVW� PĤåH� VYp�

SDUWQHU\�RSUDYGX�GĤNODGQČ�Y\EtUDW� Z WRKRWR�IDNWX�SO\QH��åH�Y\MHGQiYDFt�VtOD�GRGDYDWHOĤ�

VSROHþQRVWL�QHQt SĜtOLã�Y\VRNi, sSROHþQRVW�MH tak schopna si se svými dodavateli sjednat 

výhodné smluvní podmínky. 3R�SHþOLYpP�YêEČUX�MVRX�GORXKROHWt�GRGDYDWHOp�VSROHþQRVWL�

jak z ýHVNp�UHSXEOLN\��WDN�L�]H�]DKUDQLþt�� 0H]L�þHVNp�GORXKROHWp�GRGDYDWHOH�VSROHþQRVWL�

SDWĜt� ALUPROF SYSTEM CZECH s.r.o., PKS okna a.s., SERVIS CLIMAX a.s., 

PERITO s.r.o., Firma R.T. kování a.s., R.S.P. s.r.o. a FAKRO CZECH s.r.o. =DKUDQLþQtPL�

SDUWQHU\�VSROHþQRVWL�MVRX�.|PPHUOLQJ��6N\-Frame, TS Aluminium Profil Systems GmbH 

& Co KG, AGC s.r.o. a Würth, spol. s.r.o. �3DUWQHĜL�D�GRGDYDWHOp������). 
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+UR]ED�YVWXSX�QRYêFK�NRQNXUHQWĤ 

5L]LNR�YVWXSX�QRYêFK�NRQNXUHQWĤ�H[LVWXMH�YåG\��SURWR�SUR�VSROHþQRVW�SĜHGVWDYXMH�YVWXS�

nové konkurence hrozbu��DOH�QH�WDN�YHONRX�MDNR�VRXþDVQi�NRQNXUHQFH. Pro vstup na trh 

plastových a KOLQtNRYêFK�RWYRURYêFK�SUYNĤ�existuje velké PQRåVWYt�bariér.  Firma, která 

se rozhodne na tento trh vstoupit PXVt�W\WR�EDULpU\�SĜHNRQDW��-HGQRX�] EDULpU�MH�WR��åH�QD�

WRPWR�WUKX�H[LVWXMH�MLå�YHONp�PQRåVWYt�VSROHþQRVWt��NWHUp�mají výborné postavení a dobrou 

SRYČVW�� 7\WR� VSROHþQRVWL� VL� PRKRX� GRYROLW� QDEtGQRXW� VYêP� ]iND]QtNĤP� OHSãt� FHQRYp�

QDEtGN\� þL� MLQp�ERQXV\�� NWHUêPL�SĜLOiNDMt� QRYp� ]iND]QtN\��'DOãt� EDULpURX�� NWHUi� MH� SUR�

]DþtQDMtFt�SRGQLN\�Y WRPWR�RGYČWYt�velmi zásadní je kapiWiORYi�QiURþQRVW. SSROHþQRVWL�

PXVt� YODVWQLW� GRVWDWHN� ILQDQþQtFK� SURVWĜHGNĤ�� PXVt� PtW� ]DMLãWČQp� SURVWRU\, sehnané 

GRGDYDWHOH�þL�SUDFRYQtN\��NWHĜt�E\�VH�VWDOL�VRXþiVWt�VSROHþQRVWL��3R�SĜHNRQiQt�WČFKWR�EDULpU�

mohou podniky vstoupit na tento trK��DYãDN�EXGRX�PXVHW�þHOLW�RSUDYGX�YHONp�konkurenci. 

+UR]ED�QDKUDGLWHOQRVWL�YêURENĤ 

Hrozba QDKUDGLWHOQRVWL� YêURENĤ VSROHþQRVWL� QHQt� SĜtOLã� Y\VRNi�� 1D� WUKX� V otvorovými 

prvky neexistují zatím åiGQp�VXEVWLWXW\��NWHUp�E\�VSROHþQRVWL�RKURåRYDO\��Do budoucna 

E\� YãDN� PRKOa být hrozbou výstavba budov s nízkou energetiFNRX� QiURþQRVWt�

s mLQLPiOQtP�PQRåVWYtm oken. V VRXþDVQp� GREČ� YãDN� QHH[LVWXMH� YHONp� UL]LNR�� åH� E\�

výroba stávajících klasických oken byla nahrazena jinou variantou. 

Hrozba silné rivality v RGYČWYt 

Trh YêURE\�SODVWRYêFK�D�KOLQtNRYêFK�RWYRURYêFK�SUYNĤ�GLVSRQXMH�REURYVNêP�SĜHYLVHP�

nabídky nad poptávkou. Konkurence tedy existuje opravdu vysoká a tento faktor je pro 

VOHGRYDQRX�VSROHþQRVW�RSUDYGX�Yê]QDPQê, jeliNRå�WUK�RNHQ�MH�YHOPL�SĜHV\FHQê. Na tomto 

WUKX� MH� Y\YtMHQ� ]QDþQê� WODN� QD� FHQ\� D� ERMXMH� VH� ]GH� R� NDåGpKR� ]iND]QtND�� 1DEtGND�

NRQNXUHQþQtFK� VSROHþQRVWt� MH� YČWãLQRX� KRGQČ� REGREQá�� WDNåH� VH� ]iND]QtFL� UR]KRGXMt�

z YHONp� þiVWL� SRGOH� NYDOLW\� SURGXNWĤ, výrobní technologie D� VDPR]ĜHMPČ� MHMLFK� FHQ\��

.YDOLWX�YãDN�PRKRX�]iND]QtFL�MHQ�YHOPL�WČåNR�SRURYQiYDW, z WRKR�GĤYRGX�MVRX�SĜL�YêEČUX�

GĤOHåLWêP�XND]DWHOHP�GRSRUXþHQt�D�UHIHUHQFH� 3UR�VSROHþQRVW�+�	�0�VSRO��V r.o. existuje 

FHOi�ĜDGD�NRQNXUHQþQtFK�SRGQLNĤ��jedni z nich jsou Window Holding a.s., RI Okna s.r.o., 

69ċ7�2.(1�V�U�R���$0'�JURXS�V�U�R� þL�OKNOSERVIS s.r.o. 1D�þHVNpP�WUKX zaujímají 
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YHONp� SURFHQWR� L� SROVNp� VSROHþQRVWL. Jejich SRGtO� YãDN� SRVWXSHP� þDVX klesá a polské 

VSROHþQRVWL�] þHVNpKR�WUKX�SRPDOX�PL]t�� 

3.4 PESTLE analýza 

V této podkapitole budou zanalyzovány faktory YQČMãtKR�SURVWĜHGt�za pomocí PESTLE 

analýzy, která si klade za cíl zhodnotit externí SURVWĜHGt VSROHþQRVWL��3(67/(�DQDOê]D�se 

]DPČĜXMH� QD� faktory politické, ekonomické, sociální, technologické, legislativní  

a enviromentální. 

Politické faktory 

&R�VH�WêþH�SROLWLFNp�VLWXDFH�Y ýHVNp�UHSXEOLFH� O]H�ĜtFL��åH�MH�]GH�PRPHQWiOQČ�UHODWLYQČ�

VWDELOQt�SROLWLFNp�SURVWĜHGt��9OiGX�ý5�WYRĜt od roku 2021 tzv. SČWLNRDOLFH��NWHUi�MH�VORåHQD�

z SČWL� SROLWLFNêFK� VXEMHNWĤ�� 7ČPLWR� VXEMHNW\� MVRX� 2'6�� .'8-ý6/�� 723� ���� 3LUiWL� 

a Starostové�� 3ĜHGVHGRX� YOiG\� MH RG� WpKRå� URNX Petr Fiala. Stávající vláda má za cíl 

YêUD]QČ�VQtåLW�VFKRGHN�VWiWQtKR�UR]SRþWX. Tento fakt se mĤåH�projevit QDSĜ��]YêãHQtP�GDQt�

þL� ]PČQRX�YêãH�SOiQRYDQêFK�GRWDFt�� FRå�E\�PČOR� YOLY� L� QD�RGYČWYt�� YH�NWHUpP�SĤVREt�

VOHGRYDQi�VSROHþQRVW� Pokud se neobjeví åiGQp�PLPRĜiGQp�RNROQRVWL��NWHUp�E\�WHQWR�IDNW�

RKUR]LO\��EXGRX�VH�GDOãt�YROE\�GR�SRVODQHFNp�VQČPRYQ\�NRQDW�Då�Y roce 2025. V OHWRãQtP�

roce 2023 se konala SĜtPi� YROED� SUH]LGHQWD� UHSXEOLN\�� YH� NWHUp� ]YtWČ]LO� 3HWU� 3DYHO  

D�Y\VWĜtGDO�WDN�po 10 letech 0LORãH�=HPDQD�� &R�VH�WêþH�SROLWLFNêFK�IDNWRUĤ��QHSDWĜt�GR�

nich pouze vláda a prezident republiky, ale i události, které se v SĜHGFKR]tFK� OHWHFK�

odehrály. Politická situace v ý5� MH� VWiOH� ]QDþQČ� RYOLYQČQD� událostmi, které se staly 

v SĜHGHãOêFK� OHWHFK�� D� WR� ]HMPpQD� SDQGHPLt� &29,'-19, která propukla v roce 2020  

D� YiONRX� QD�8NUDMLQČ�� NWHUi� ]DSRþDOD� Y roce 2022�� 9OiGD�ý5� VH� Y tomto QHSĜt]QLYpP�

REGREt�VQDåLOD�SRPRFL�SRGQLNDWHOĤP�D�SRGQLNĤP��QD�NWHUp�W\WR�QHSĜt]QLYp�XGiORVWL�PČO\�

vliv.  9HãNHUp� W\WR� YêãH� ]PtQČQp� RNROQRVWL� PČOy a stále mají vliv QD� þHVNê� SUĤP\VO� 

a celkovou situaci v ý5� 6SROHþQRVW�RþHNiYi��åH�EXGH�PXVHW�UHDJRYDW�QD�YHãNHUp�RNROQt�

QHSĜt]QLYp� YOLY\� ]GUDåHQtP� VYêFK� SURGXNWĤ NYĤOL� URVWRXFtP� FHQiP� YVWXSĤ� D� ]iURYHĖ�

RþHNiYi�]SRPDOHQt�YêYRMH�YH�VWDYHEQLFWYt� 

Ekonomické faktory 

0H]L�QHMYê]QDPQČMãt�HNRQRPLFNp� faktory, které H & M spol.  s U�R��RYOLYĖXMt� je HDP, 

PtUD�QH]DPČVWQDQRVWL a vývoj inflace v ý5� 
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Hrubý domácí produkt XGiYi�LQIRUPDFL�R�YêNRQQRVWL�HNRQRPLN\�]HPČ. Jak XND]XMH�QtåH�

XYHGHQê�JUDI�MH�YLGČW��åH�YêYRM�+'3�PČO�od roku 2017 do roku 2020 klesající charakter, 

kdy z PH]LURþQtKR UĤVWX�������Y roce 2017 klesl do roku 2020 na -5,6 %. Tento ]QDþQý 

propad E\O� ]SĤVREHQ� SDQGHPLt� NRURQDYLUX��9 SRVOHGQtP� VOHGRYDQpP� URFH� YãDN� YêYRM�

+'3�]D]QDPHQDO�PH]LURþQt� QiUĤVW� QD�������� FRå� MH� SĜt]QLYp�� MHOLNRå� MDNêNROLY�QiUĤVW�

HDP je pozitivní pro ekoQRPLNX�NDåGp�]HPČ� 

 

Graf  5��0H]LURþQt�YêYRM�+'3 Y�ý5 

(Zdroj: Vývoj HDP, 2023) 

0tUD� QH]DPČVWQDQRVWL MH� GDOãtP� IDNWRUHP�� NWHUê� SDWĜt� GR� IDNWRUĤ� HNRQRPLFNêFh. 

V SĜtSDGČ�� åH� VH�PtUD�QH]DPČVWQDQRVWL� QDY\ãXMH��dochází k WRPX�� åH� OLGp� MVRX�RFKRWQL�

]DSODWLW� PpQČ� SHQČåQtFK� SURVWĜHGNĤ�� 3URWR� ]Y\ãXMtFt� PtUD� QH]DPČVWQDQRVWL� Pi� QD�

VSROHþQRVW�QHSĜt]QLYê�YOLY��-DN�MH�]Qi]RUQČQR�QD�QtåH�XYHGHQpP�JUDIX��MH�SDWUQp��åH�PtUD�

nezDPČVWQDQRVWL�PČOD�NROtVDYê�FKDUDNWHU��NG\�RG�URNX �����GR�URNX������NOHVDOD��FRå�

PČOR� QD� VSROHþQRVW� SR]LWLYQt� GRSDG�� 2G� URNX� ����� GR� URNX� ����� VH� YãDN� PtUD�

QH]DPČVWQDQRVWL�]Y\ãRYDOD�D�PH]LURþQt�QiUĤVW�] roku 2020 do roku 2021 byl 3,8 %. Tento 

QiUĤVW�� MDN� E\OR� MLå� Y\VYČWOHQR� MH� SUR� VSROHþQRVW� QHJDWLYQt�� MHOLNRå� VSROHþQRVW� PXVt�

VQLåRYDW�VYRX�SURGXNFL NYĤOL�SRNOHVX�SRSWiYN\�SR�MHMtFK�YêUREFtFK�� 
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Graf  6��0H]LURþQt�YêYRM�PtU\�QH]DPČVWQDQRVWL�Y ý5 

(Zdroj: 1H]DPČVWQDQRVW�Y ý5�������  

Inflace SRGiYi�LQIRUPDFL�R�UĤVWX�FHQRYp�KODGLQ\�Y þDVH��FRå�]QDPHQi��åH�VSRWĜHELWHO�VL�]D�

VWHMQp�PQRåVWYt�SHQČåQtFK�SURVWĜHGNĤ�PĤåH�NRXSLW�PpQČ�VWDWNĤ�QHå�GĜtYH��5RVWRXFt�PtUD�

LQIODFH�Pi� QD� VSROHþQRVW� QHJDWLYQt� GRSDG�� MHOLNRå� URVWRXFt� LQIODFH� ]SĤVREXMH� UĤVW� Fen 

YVWXSQtKR�PDWHULiOX�SRWĜHEQpKR�SUR�YêUREX� 1tåH�]REUD]HQê�JUDI�XND]XMH��åH�PtUD�LQIODFH�

PČOD� YH� VOHGRYDQpP� REGREt� SĜHYiåQČ� URVWRXFt� FKDUDNWHU�� YêMLPNRX� E\O� PtUQý pokles 

v roce 2018��2G�URNX������YãDN�LQIODFH�RSČW�VWRXSDOD NYĤOL�YOLYX�SDQGHPLH�NRURQDYLUX�� 

 

Graf  7��0H]LURþQt�YêYRM�LQIODFH�Y ý5 

(Zdroj: Inflace, 2023) 
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Sociální faktory 

'R� VRFLiOQtFK� IDNWRUĤ�� NWHUp� QD� VSROHþQRVW� PDMt� YOLY�� SDWĜt� QDSĜtNODG� YČNRYp� VORåHQt�

RE\YDWHOVWYD��Y]GČODQRVW�D�GRVWXSQRVW�]NXãHQp�SUDFRYQt�VtO\�� 

 

Graf  8��3UĤPČUQê�YČN�RE\YDWHO�ý5 

(Zdroj: 3UĤPČUQê�YČN�RE\YDWHO�ýHVNp�UHSXEOLN\������� 

Mezi významný demRJUDILFNê� IDNWRU�� NWHUê� VSROHþQRVW� RYOLYĖXMH� MH� SUĤPČUQê� YČN�

RE\YDWHO�ý5��MHKRå�YêYRM je YêãH�]Qi]RUQČQê�QD�JUDIX��/]H�ĜtFL��åH�GRFKi]t�N postupnému 

stárnutí populace��FRå�Pi�]D�QiVOHGHN��åH�VH�VQLåXMH�SRþHW�OLGt�Y SURGXNWLYQtP�YČNX��1D�

VSROHþQRVW� WR�Pi� GRSDG� WDNRYê�� åH� GR� EXGRXFQD� E\�PRKOD�PtW� SUREOpP� Ve získávání 

QRYêFK�D�]NXãHQêFK�SUDFRYQtNĤ�  

Technologické faktory 

V GQHãQtP� VYČWČ� VH� Y\XåtYDQp� WHFKQRORJLH� QHXVWiOH� SRVRXYDMt� NXSĜHGX� Proto je pro 

VSROHþQRVW� NOtþRYp� GUåHW� NURN� V konkurenþQtPL� SRGQLN\� D� VOHGRYDW� YêYRM� YêUREQtFK�

technologií v WRPWR�RGYČWYt� Výroba oken SURFKi]t�QHXVWiOH�UĤ]QêPL�LQRYDFHPL�MDNR�MVRX�

QRYp�WHFKQRORJLH��NWHUp�SRPiKDMt�Y\UiEČW�NYDOLWQČMãt�D�HIHNWLYQČMãt�YêUREN\�]D�NUDWãt�GREX�

þL� QRYêPL� PDWHULiO\�� NWHUp� PDMt� OHSãt vlastnosti pro jejich výrobu. Z WRKR� GĤYRGX� MH�

SRWĜHED� W\WR� WHFKQRORJLH� QHXVWiOH� VOHGRYDW�� DE\� VH� PD[LPDOL]RYDOD� NYDOLWD� YêURENĤ. 
6OHGRYDQi�VSROHþQRVW� W\WR� WHFKQRORJLH�QHXVWiOH�VOHGXMH��GR�QRYêFK�]DĜt]HQt�SUDYLGHOQČ�

investuje a VQDåt�VH�WDN�EêW�NRQNXUHQFHschopná. 
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Legislativní faktory 

/HJLVODWLYQt�IDNWRU\�PDMt�QD�VSROHþQRVW�WDNp�REURYVNê�GRSDG��3RNXG�FKFH�QD�WUKX�SĤVRELW, 

PXVt�VH�ĜtGLW�PQRKD�]iNRQ\��SĜHGSLV\�D�Y\KOiãNDPL� 

Základní pĜHGSLV\��]iNRQ\�D�Y\KOiãN\��NWHUp�+�	�0�spol. s U�R��GRGUåXMH�MVRX� 

x ziNRQ�þ� 235/2004 Sb., o dani z SĜLGDQp�KRGQRW\� 

x ]iNRQ�þ����������6E���oEþDQVNê�]iNRQtN� 

x ]iNRQ�þ�����������6E���zákoník práce, 

x ]iNRQ�þ�����������6E���R�GDQtFK�] SĜtMPX� 

x ]iNRQ�þ� ���������6E���R�~þHWQLFWYt� 

x ]iNRQ�þ����������6E���R�GDQL�VLOQLþQt�� 

x ]iNRQ� þ�� ��������� 6E��� R� RFKUDQČ� RVREQtFK� ~GDMĤ� R� ]PČQČ� QČNWHUêFK� ]iNRQĤ� 

D�GDOãt� 

Ekologické faktory 

'QHãQt� GRED� VH� Y\]QDþXMH� þtP� GiO� YČWãtP� ]iMPHP� R� åLYRWQt� SURVWĜHGt. Aby byly 

GRGUåRYiQ\� ]iVDG\� RFKUDQ\� åLYRWQtKR� SURVWĜHGt�� Y\GiYi� VH� YHONp� PQRåVWYt norem 

v oblasti ekologie. 9HãNHUp�QRUP\�D�QDĜt]HQt�VSROHþQRVW�GRGUåXMH a zakládá si na tom, aby 

její HNRQRPLFNi�þLQQRVW�E\OD�FR�QHMYtFH�ãHWUQi�N okolí��L�SĜHVWR�åH�QHY\XåtYi�technologie, 

NWHUp� E\� ]QHþLãĢRYDO\� åLYRWQt� SURVWĜHGt��H & M spol. s U�R�� ]DUXþXMH� åivotnost jejích 

YêURENĤ� YtFH� MDN� ��� OHW�� FRå� je vzhledem k XGUåLWHOQRVWL� GORXKi� GRED� D FR� VH� WêþH�

HNRORJLFNêFK�IDNWRUĤ�MHGQi�VH�UR]KRGQČ�R�SR]LWLYQt�IDNW� 

3.5 McKinseyho model 7S 

McKinseyho model 7S se zabývá LQWHUQtPL�IDNWRU\��NWHUp�RYOLYĖXMt�FKRYiQt�VSROHþQRVWL��

7ČPLWR� Y]iMHPQČ� SURYi]DQêPL� IDNWRU\� MVRX� VWUDWHJLH�� VWUXNWXUD�� VSROXSUDFRYQtFL��

V\VWpP\��VFKRSQRVWL��VW\O�Ĝt]HQt�D�VGtOHQp�KRGQRW\� 

Strategie 

6WUDWHJLH� SRGQLNX� VH� ]DPČĜuje na VSRNRMHQRVW� YãHFK� VYêFK� ]iND]QtNĤ, které dosahuje 

SRPRFt� SUYRWĜtGQt� NYDOLW\� SRVN\WRYDQêFK� YêURENĤ�� 6SROHþQRVW� NH� VSOQČQt�

EH]NRQNXUHQþQt� NYDOLW\� SRXåtYi� Y\VRNRX� ~URYHĖ� YêUREQtFK� WHFKQRORJLt� D� SRVN\WXMH�
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YêERUQê�]iND]QLFNê�VHUYLV�VYêP�RGEČUDWHOĤP��0ĤåH�SURWR�X�VYêFK�YêURENĤ�]DUXþRYDW�

åLYRWQRVW� YtFH� QHå� ��� OHW�� QHQiURþQRX� ~GUåEX� D� Y\QLNDMtFt� ]YXNRL]RODþQt� D� WHSHOQp�

vlastnosti�� 'DOãt� YHOPL� Yê]QDPQRX� VWUDWHJLt� MH� XGUåHQt� VL� URVWRXFtKR� WUHQGX� REUDWX� 

D�YêVOHGNX�KRVSRGDĜHQt�L�SĜHV�YHãNHUp�QHSĜt]QLYp�YOLY\��NWHUp�QD�VSROHþQRVW�SĤVREt� 

Struktura 

V VRXþDVQp� GREČ� VSROHþQRVW� ]DPČVWQiYi� ��� SUDFRYQtNĤ�� ] WRKR� �� MH� ĜtGtcích. V þHOe 

VSROHþQRVWL� VWRMt� MHGQDWHO� 8VSRĜiGiQt� MHGQRWOLYêFK� SR]LF� VSROHþQRVWL� MH� ]DORåHQR� QD�

OLQLRYp�VWUXNWXĜH��NWHURX�UR]ãLĜXMt�W]Y��ãWiEQt�~WYDU\��7\WR�~WYDU\�]DMLãĢXMt�SRGSRUX�ĜtGtFtFK�

þLQQRVWt� SUR� UĤ]Qp� KLHUDUFKLFNp� ~URYQČ� D� REODVWL� IXQJRYiQt� VSROHþQRVWL�� -Hdná se tedy  

R�OLQLRYČ�ãWiEQt�RUJDQL]DþQt�VWUXNWXUX��2UJDQL]DþQt�VWUXNWXUD�E\OD�GHWDLOQČML�Y\REUD]HQD�

v kapitole 3.1.2 této práce.  

Spolupracovníci 

-DN� MLå� E\OR� ]PtQČQR, VSROHþQRVW� Y VRXþDVQp� GREČ� GLVSRQXMH� ��� ]DPČVWQDQFL. 9ãLFKQL�

]DPČVWQDQFL� VH�PH]L� VHERX QH]QDMt�� MHOLNRå� MVRX� UR]PtVWČQL� QD� UĤ]QêFK�SRERþNiFK�SR�

ýHVNp�UHSXEOLFH��9HONi�þiVW�WČFKWR�]DPČVWQDQFĤ�SUDFXMH�YH�VSROHþQRVWL�GORXKRGREČ��FRå�

doND]XMH�� åH� VH� VSROHþQRVW� R� VYp� ]DPČVWQDQFH� VWDUi� YHOPL� GREĜH. Svých stávajících 

SUDFRYQtNĤ�VL�Yiåt�D�FKFH�VL�MH�XGUåHW��MHOLNRå�QDVEtUDOL�]D�VYp�SĤVREHQt�Y podniku mnoho 

]NXãHQRVWt�D�MVRX�SUR�VSROHþQRVW�velmi cennou pracovní silou. V VRXþDVQp�GREČ�MH�QiURþQp�

QDMtW�NYDOLILNRYDQRX�SUDFRYQt�VtOX�D�DGHNYiWQt�QiKUDG\�]D�]NXãHQp�]DPČVWQDQFH, proto se 

VSROHþQRVW�VYp�SUDFRYQtN\�VQDåt�PRWLYRYDW�UĤ]QêPL�EHQHILW\�  Dále se sSROHþQRVW VQDåt�

VYêP� ]DPČVWQDQFĤP� SRVN\WRYDW� SĜiWHOVNp� SURVWĜHGt�� YH� NWHUpP� VH� EXGRX� FtWLW� GREĜH��

=DNOiGi�VL�WDNp�QD�MHMLFK�UR]YRML�D�SRVN\WXMH�MLP�SUDYLGHOQi�ãNROHQt�� 

Systémy 

6SROHþQRVW� GLVSRQXMH�YãHPL� V\VWpP\�D�SURJUDP\�� NWHUp�NH� VYpPX�SĤVREHQt� SRWĜHEXMH��

ÒþHWQLFWYt�VSROHþQRVWL�MH�]DMLãĢRYiQt�SURVWĜHGQLFWYtP�~þHWQtKR�VRIWZDUX�9LVLRQ����který 

]DMLãĢXMH� YHãNHURX� HYLGHQFL a má spoustu funkcí. Vision32 MH� NRPSOH[Qt�� SRNURþLOê, 

SRGQLNRYê�V\VWpP�YKRGQê�SUR�REFKRG��YêUREX� D�VOXåE\��1H]DEêYi�VH�SRX]H ~þHWQtPL�

daty, ale je významnou podpoURX� UHDOL]DFH� SRWĜHE� SĜL� Ĝt]HQt� VSROHþQRVWL�� Systém lze 

QDVWDYLW�WDN��DE\�E\OR�GRVDåHQR�FR�QHMHIHNWLYQČMãtKR�PRåQpKR�Y\XåLWt (Vision32, 2022). 
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3ĜL�SUiFL�MH�Y\XåtYiQ�NRQVWUXNþQt�SURJUDP�.laes��NWHUê�MH�SRWĜHEQê�NH�NDONXODFL�]DNi]HN�

a pro objednávky materiálu. Software Klaes je YKRGQê�SUiYČ SUR�VOHGRYDQRX�VSROHþQRVW��

MHOLNRå�QDEt]t�QD�PtUX�ãLWi�ĜHãHQt�SUR�YêUREX�RNHQ��GYHĜt��IDViG�D�]LPQtFK�]DKUDG (Klaes 

software solutions - VRIWZDURYp�ĜHãHQt�QD�PtUX�������. 

Se svými zákazníky VSROHþQRVW� NRPXQLNXMH� ]HMPpQD�SRPRFt� H-PDLORYp� þL� WHOHIRQLFNp�

komunikaFH��DOH� MHOLNRå�GLVSRQXMH�]DNi]NRYêPL�NDQFHOiĜHPL��WDN�VH�Gi�ĜtFL��åH�YČWãLQD�

]DNi]HN�MH�VMHGQiQD�~VWQČ�SUiYČ�Y WČFKWR�NDQFHOiĜtFK��NGH�VL�]iND]QtFL�PRKRX�SURKOpGQRXW�

Y]RUN\�RNHQ�D�GYHĜt.  

Schopnosti 

3RåDGDYN\�QD�VFKRSQRVWL�MVRX�RGOLãQp�D�KRGQČ�]iYLVt�QD�SR]LFL��NWHURX�GDQê�]DPČVWQDnec 

vykonává. &R�VH�WêþH�YHGRXFtFK�SUDFRYQtNĤ��MH�SRWĜHED�XUþLWi�NYDOLILNDFH�D�]NXãHQRVWL��

6SROHþQRVW� VH� VQDåt� VYêP� ]DPČVWQDQFĤ� poskytovat adekvátní Y]GČOiQt� D� SUDYLGHOQá 

ãNROení, která pomáhají prohlubovat jejich schopnosti a znalosti. âNROHQt�VL� VSROHþQRVW�

]DMLãĢXMH� z velké þiVWL� SRPRFt� H[WHUQtFK� ãNROLWHOĤ�� ] PDOp� þiVWL� YãDN� SRĜiGi� YODVWQt�

ãNROHQt��NGH�MVRX�ãNROLWHOp�] ĜDG�]DPČVWQDQFĤ� ([WHUQt�ãNROHQt�VH�WêNDMt�]HMPpQD ãNROHQt�

ĜLGLþĤ�� ãNROHQt� QD� Y\VRNR]GYLåQp� YR]tN\�� ~þHWQt� ãNROHQt� þL� ãNROHQt� QD� PRQWiåH� 

D�SORãLQ\��âNROHQt�SUR�REFKRGQt�]iVWXSFH�D�UHIHUHQW\�VL�VSROHþQRVW�]DMLãĢXMH�VDPD�SRPRFt�

YODVWQtFK� ]DPČVWQDQFĤ� 6SROHþQRVW� GLVSRQXMH� WDNp� QČNROLND� RGERUQêPL� FHUWLILNiW\��

jedním z QLFK�MH�QDSĜtNODG�FHUWLILNiW�,62������������NWHUê�LQIRUPXMH�R�WRP��åH�VSROHþQRVW�

je schopna Y\XåtYat systpP�SUR�GHVLJQ��YêUREX��SURGHM�D�PRQWiå�NRnstrukcí Sky-Frame. 

6W\O�Ĝt]HQt 

9H�VSROHþQRVWL�MH�XSODWĖRYiQ�VStãH�GHPRNUDWLFNê�VW\O�Ĝt]HQt��9HGRXFt�D�ĜtGtFt�SUDFRYQtFL�

MVRX�RWHYĜHQL�SRåDGDYNĤP�D�QiSDGĤP�VYêFK�SRGĜt]HQêFK�D�QHFKiYDMt�VL�VGČORYDW�MHjich 

Qi]RU\�D�SR]QDWN\��3UR�YHGHQt�VSROHþQRVWL� MH� ]iVDGQt�RERXVPČUQi�NRPXQLNDFH, jak ze 

strany vedoucího��WDN�]H�VWUDQ\�SRGĜt]HQêFK�SUDFRYQtNĤ��3ĜL�NRQHþQpP�UR]KRGRYiQt�Pi�

YãDN�SRVOHGQt�VORYR�SUiYČ�YHGHQt�VSROHþQRVWL��DYãDN�YåG\�EHUH�RKOHG�na SĜLSRPtQN\�Yãech 

VYêFK�]DPČVWQDQFĤ�D�VQDåt�VH�QDMtW�FR� QHMOHSãt� ĜHãHQt��NWHUp�E\�E\OR�NRPSURPLVHP�NH�

VSRNRMHQRVWL�YČWãLQ\��9 QČNWHUêFK�VLWXDFtFK�YãDN�GiYi�VSROHþQRVW�VYêP�]DPČVWQDQFĤP�

PRåQRVW�Y GDQêFK�]iOHåLWRVWHFK�UR]KRGRYDW�SRGOH�MHMLFK�XYiåHQt�D�WtP�MLP�VYČĜXMH�SOQRu 

GĤYČUX�� 
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Sdílené hodnoty 

6GtOHQRX� KRGQRWRX� FHOp� VSROHþQRVWL� D� YãHFK� MHMtFK� ]DPČVWQDQFĤ� MH� Y\WYiĜHQt�

EH]NRQNXUHQþQtFK� D� NYDOLWQtFK� YêURENĤ� D� SRVN\WRYiQt� VOXåHE, pomocí kterých chce 

VSROHþQRVW�GRVDKRYDW�PD[LPiOQt�VSRNRMHQRVWL�]iND]QtNĤ� 6WUDWHJLH�D�YL]H�VSROHþQRVWL�MH�

]DPČVWQDQFĤP�QHXVWiOH�SĜLSRPtQiQD�QD�UĤ]QêFK�SRUDGiFK�D�YãLFKQL�VH�ML�VQDåt�SRFWLYČ�

GRGUåRYDW a budovat. 'iOH� MH�NODGHQ�GĤUD]�QD�YêVOHGHN�KRVSRGDĜHQt��NWHUê�VH�QHXVWiOH�

sleduje, a QD� NWHUpP� VH� SRGtOt� NDåGê� ]DPČVWQDQHF� VSROHþnosti. V QHSRVOHGQt� ĜDGČ� MH�

VGtOHQRX�KRGQRWRX�GĤUD] kladený QD�RFKUDQX�D�]OHSãRYiQt�åLYRWQtKR�SURVWĜHGt�� 

3.6 SWOT analýza 

7DWR� NDSLWROD� SĜHGVWDYXMH� SWOT analýzX� VSROHþQRVWL�� NWHUi MH� ]iYČUHP� SURYHGHQêFK�

analýz. Analýza SWOT vymezuje silné a slabé stránky spolHþQRVWL�� MHMt� SĜtOHåLWRVWL� 

a hrozby. 

Tabulka 5: SWOT analýza 

(Zdroj: Vlastní zpracování) 

Silné stránky Slabé stránky 

Dlouholetá tradice 

9\VRNi�~URYHĖ�YêUREQtFK�WHFKQRORJLt 

Dlouhodobá spolupráce s dodavateli 

Zakázkové NDQFHOiĜH�SR�ý5 

3ROH�SĤVREQRVWL�L�Y�]DKUDQLþt 

Zákaznický servis 

.YDOLWD�SRVN\WRYDQêFK�YêURENĤ�D�VOXåHE 

Nedostatek kvalifikované pracovní síly 

1H~SOQp�Y\XåLWt�PDUNHWLQJX 

$EVHQFH�]MLãĢRYiQt�VSRNRMHQRVWL� 

]DPČVWQDQFĤ 

9HONp�PQRåVWYt�QHOLNYLGQtFK�]iVRE 

=Y\ãRYiQt�]DGOXåHQRVWL 

3ĜtOHåLWRVWL Hrozby 

=tVNiQt�QRYêFK�]iND]QtNĤ 

$NWXDOL]DFH�VWUDWHJLt�D�YL]H�VSROHþQRVWL 

9HĜHMQp�]DNi]N\ 

9\XåtYiQt�GRWDFt 

9\VRNp�EDULpU\�YVWXSX�GR�RGYČWYt 

5ĤVW�H[SRUWX 

=YêãHQt�SRYČGRPt�R�VSROHþQRVWL 

RRVWRXFt� FHQ\� YVWXSĤ SRWĜHEQêFK� SUR�

výrobu 

Velká konkurence Y�RGYČWYt 

=PČQD�SUHIHUHQFt�]iND]QtNĤ 

Zpomalování ekonomiky 

'DĖRYi�]DWtåHQt 
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Silné stránky 

6LOQp�VWUiQN\�VSROHþQRVWL�MVRX�SĜHGHYãtP�Y MHMt�GORXKROHWp�WUDGLFL��MHOLNRå�QD�WUKX�SĤVREt�

MLå�RG�URNX�1992 D�]D�WX�GREX�VL�VWDþLOD�]DMLVWLW�GREUp�MPpQR�D�VWiOp�RGEČUDWHOH��6SROHþQRVW�

VH�S\ãQt� WDNp�Y\XåtYiQtP�YêUREQtFK� WHFKQRORJLt�QD�Y\VRNp�~URYQL�D�VQDåt� se v tomhle 

RKOHGX�XGUåHW�NURN�V konkurencí. H & M spol. s r.o. si zakládá na dlouholeté spolupráci 

se svými dodavateli. =D�SOXV�O]H�SRYDåRYDW�WDNp�WR��åH�se VQDåt�UR]ãtĜLW�SROH�SĤVREQRVWL�

SRVWXSQČ�SR�FHOp�ýeské republice. 3ROH�SĤVREQRVWL�YãDN�QHQt�SRX]H�ýeská republika, ale 

L� ]DKUDQLþt�� NGH�SĜHYiåQRX� þiVW� ]DKUDQLþQtFK� H[SRUWĤ� WYRĜt�5DNRXVNR�� 'DOãtP�QHPpQČ�

GĤOHåLWêP� SR]LWLYQtP� IDNWHP� MH� WR�� åH� VL� ]DNOiGi� QD� YêERUQpP� ]iND]QLFNpP� VHUYLVu  

a v QHSRVOHGQt�ĜDGČ�QD�NYDOLWČ�SRVN\WRYDQêFK�YêURENĤ�D�VOXåHE�� 

Slabé stránky 

=D�VODERX�VWUiQNX�VSROHþQRVWL� O]H�SRYDåRYDW� WR��åH�MH�QD� WUKX�QHGRVWDWHN�NYDOLILNRYDQp�

SUDFRYQt�VtO\��D�SURWR�Pi�REþDVQp�SUREOpP\�VH�]tVNiYiQtP�NYDOLILNRYDQêFK�]DPČVWQDQFĤ��

'DOãt�slabou VWUiQNRX�MH�QH~SOQp�Y\XåLWt�PDUNHWLQJX��QD�NWHUê�E\�VH�PČOD�Y bOt]Np�GREČ�

]DPČĜLW� D� ]Y\ãRYDW� WtP� VYp� SRYČGRPt�� 6SROHþQRVW� åiGQêP� ]SĤVREHP� QH]MLãĢXMH�

VSRNRMHQRVW� VYêFK� ]DPČVWQDQFĤ�� FRå� je významným negativním faktem z hlediska 

LQIRUPRYDQRVWL�R�YODVWQtFK�]DPČVWQDQFtFK a jejich spokojenosti, od které se odvíjí i jejich 

pURGXNWLYLWD�� NWHUi� MH� SRWĜHEQi� SUR� GORXKRGREê� UĤVW� VSROHþQRVWL. Z KOHGLVND� ILQDQþQt�

DQDOê]\� E\O\� VKOHGiQ\� GYČ� VODEp� VWUiQN\, první z nich je v jejích zásobách, kde bylo 

]MLãWČQR��åH�Pi�VSROHþQRVW�]E\WHþQČ�YHONp�PQRåVWYt�QHOLNYLGQtFK�]iVRE� Druhá z nich je 

FHONRYi�]DGOXåHQRVW�VSROHþQRVWL��NWHUi�VH�]D�VOHGRYDQp�REGREt�YêUD]QČ�QDY\ãRYDOD. 

3ĜtOHåLWRVWL 

'R� SĜtOHåLWRVWt� VSROHþQRVW� O]H� ]DĜDGLW� QDSĜ�� ]tVNiQt� QRYêFK� ]iND]QtNĤ�� þHKRå� MGH�

GRViKQRXW� QDSĜ�� UR]ãtĜHQtP� VYpKR� SROH� SĤVREQRVWL� QHER� MLå� ]PtQČQêP� PDUNHWLQJHP��

6SUiYQi��SUDYLGHOQČ� DNWXDOL]RYDQi�VWUDWHJLH�a YL]H� VSROHþQRVWL�PĤåH�upevnit pozici na 

WUKX��'DOãt�SĜtOHåLWRVWt�MVRX�YHĜHMQp�]DNi]N\�þL�]DSRMHQt�VH�GR�GRWDþQtFK�SURJUDPĤ��Vysoké 

EDULpU\� YVWXSX� GR� RGYČWYt� VH� GDMt� WDNp� ]DĜDGLW� MDNR� SĜtOHåLWRVW� SUR� VSROHþQRVW�� Jako 

SĜtOHåLWRVW� MH�PRåQR� EUiW� L� UR]ãtĜHQt� H[SRUWX�� VH� NWHUêP� MH� VSRMHQR� ]YêãHQt� SRYČGRPt� 

R�VSROHþQRVWL�� 
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Hrozby 

5RVWRXFt� FHQ\� YVWXSĤ� SRWĜHEQêFK� SUR� YêUREX� MVRX� YHONRX� D� REiYDQRX� KUR]ERX� NDåGp�

VSROHþQRVWL D�DQL�VOHGRYDQi�VSROHþQRVW�QD�WRP�QHQt�MLQDN��2KUR]LW�VSROHþQRVW�E\�PRKOD�

velká konkurence v RGYČWYt, ]PČQD�SUHIHUHQFt� ]iND]QtNĤ þL� ]PČQD�GDĖRYpKR� ]DWtåHQt. 

V QHSRVOHGQt� ĜDGČ�SĜHGVWDYXMH�SUR�VSROHþQRVW�KUR]EX�zpomalování ekonomiky��FRå�E\�

PRKOR�]DSĜtþLQLW�QDSĜ��VQtåHQt�SRþWX�]DNi]HN�� 
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4 NÁVRH IMPLEMENTACE PROJEKTU BSC 

Tato kapitoOD� EXGH� ]DPČĜHQD� QD� samotný návrh implementace projektu Balanced 

Scorecard GR�VSROHþQRVWL�+�	�0 s r.o., který bude QDYUåHQ�QD�]iNODGČ�]MLãWČQêFK�SR]QDWNĤ�

]� SĜHGFKR]tch þiVWí práce.  6RXþiVWt� WpWR� NDSLWRO\� bude Y\WYRĜHQt� RUJDQL]DþQtFK�

SĜHGSRNODGĤ, NWHUp� MVRX� GĤOHåLWp� SUR� LPSOHPHQWDFL� SURMHNWX� %6&�� GiOH� SDN� þDVRYê�

harmonogram implementace modelu. Poté bude SĜHGVWDYHQD�YL]H�D�VWUDWHJLH�VOHGRYDQp�

VSROHþQRVWL�� QD� ]iNODGČ� NWHUp� MVRX� Y\WYRĜHQ\� VWUDWHJLFNp� FtOH� SUR� NDåGRX� ] perspektiv 

modelu BSC��NWHUp�EXGRX�QiVOHGQČ�]REUD]HQ\�YH�VWUDWHJLFNp�PDSČ��Pro strategické cíle 

budou stanovena YKRGQi�PČĜtWND��FtORYp�KRGQRWy a strategické akce. =iYČU�NDSLWRO\�EXGH�

WYRĜLW� ]KRGQRFHQt� SĜtQRVĤ SUR� VSROHþQRVW� D� Y\W\þHQt� MHGQRWOLYêFK� UL]LN�� NWHUp� PRKRX�

nastat s LPSOHPHQWDFt�PRGHOX�GR�VSROHþQRVWL� 

4.1 9\WYRĜHQt�RUJDQL]DþQtFK�SĜHGSRNODGĤ 

.OtþRYp�SUR�Y\WYRĜHQt�RUJDQL]DþQtFK�SĜHGSRNODGĤ�Me nejprve si vymezit na jaké úrovni 

EXGH�PHWRGD�%6&�]DYiGČQD��3UR�VOHGRYDQRX�VSROHþQRVW�se bude implementace vztahovat 

k podniku jako celku. Z WRKR�GĤYRGX�MH�GĤOHåLWp�]DSRMHQt�YãHFK�SUDFRYQtNĤ�SRGQLNRYêFK�

~WYDUĤ� $E\� E\OD� LPSOHPHQWDFH� ~VSČãQi�� MH� SRWĜHED� zájem zejména ze strany vedení 

VSROHþQRVWL� D� ]iURYHĖ� GĤNODGQp� seznámení celého managementu s problematikou 

konceptu BSC�� 3R� VHVWDYHQt� D� VSOQČQt� RUJDQL]DþQtFK�SĜHGSRNODGĤ� MH�PRåQp�SĜLVWRXSLW�

k GDOãtPX� významnému kroku, kterým je sestavení LPSOHPHQWDþQtKR� WêPu. 

,PSOHPHQWDþQt� WêP�EXGH� WYRĜHQ�vybranými ]DPČVWQDQFL� VSROHþQRVWL�� NWHĜt� SĜHGVWDYXMt�

QRVLWHOH�]PČQ\��v MHKR�þHOH�EXGH�VWiW�MHGQDWHO�VSROHþQRVWL� .DåGê�þOHQ�SURMHNWX�EXGH�PtW�

definovanou roli�� RGSRYČGQRVW� L� SUDYRPRFL� K GRVDåHQt� ~VSČãQp� LPSOHPHQWDFH� MH�

zásadní, aby s SURMHNWHP� VH]QiPHQL� L� RVWDWQt� ]DPČVWQDQFL� VSROHþQRVWL�� QHMHQ� þOHQRYp�

LPSOHPHQWDþQtKR�WêPX�� 

4.1.1 ýDVRYê�KDUPRQRJUDP�%6& 

9\SUDFRYiQt� þDVRYpKR� KDUPRQRJUDPX� MH� ]iVDGQt� SUR� VDPRWQRX� LPSOHPHQWDFL� FHOpKR�

SURMHNWX��7HQWR�KDUPRQRJUDP�]Qi]RUĖXMH� jednotlivé aktivity, návaznost a délku jejich 

trvání. 'RED� LPSOHPHQWDFH� VH� PČQt� Y ]iYLVORVWL� QD� WRP�� R� MDNRX� VSROHþQRVW� VH� MHGQi��

V odborné OLWHUDWXĜH� VH� XYiGt� þDVRYi� QiURþQRVW� 1. etapy, která zahrnuje budování 

základního BSC MDNR� VWUDWHJLFNpKR� V\VWpPX�PČĜHQt� YêNRQQRVWL� SRGQLNX, 4-��PČVtFĤ. 
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Druhá etapa ]DKUQXMH�Y\XåLWt�]iNODGQtKR�%6& MDNR�UiPFH�SUR�Y\WYRĜHQt�QRYpKR�V\VWpPX�

VWUDWHJLFNpKR� Ĝt]HQt� VSROHþQRVWL� D� SUĤEČåQi� GRED� WpWR� HWDS\� MH� VWDQRYHQD� QD� �� URN\  

�6RODĜ��������V������� 

Celková doba þDVRYpKR� harmonogramu 1.etapy je stanovena na 27 WêGQĤ�� ] þHKRå�

SRVOHGQt�GYD�WêGQ\�MH�þDVRYi�UH]HUYD��VH�NWHURX�VH�SRþtWi�KODYQČ�] GĤYRGX�QHþHNDQêFK�

událostí D�]PČQ�Y jednotlivých fázích projektu.
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Tabulka 6��ýDVRYê�KDUPRQRJUDP�LPSOHPHQWDFH�%6&�GR�VSROHþQRVWL 

(Zdroj: Vlastní zpracování) 
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9êãH�]REUD]HQê�KDUPRQRJUDP�MH�WYRĜHQ�þW\ĜPL�Ii]HPL��3UYQt�Ii]H�WYRĜt�Ii]H�SĜtSUDYQi��

která SRþtWi� V celkem 6-ti týdny�� 3ĜtSravná fáze zahrnuje zhodnocení a odsouhlasení 

projektu�� VHVWDYHQt� LPSOHPHQWDþQtKR� WêPX�� SURãNROHQt� LPSOHPHQWDþQtKR� WêPX�� tvorbu 

þDVRYého harmonogramu a NRQHF�WpWR�Ii]H�WYRĜt�GLVNX]H�VH�]~þDVWQČQêPL� 

'UXKi�Ii]H�þDVRYpKR�KDUPRQRJUDPX�MH�WYRUED�%6&��MHMtå�GpOND�WUYiQt�MH��� WêGQĤ��Tvorba 

%6&� REVDKXMH� SĜHGHYãtP� SĜHVQp� Y\MDVQČQt� VWUDWHJLH� VSROHþQRVWL�� tvorbu strategické 

analýzy ke ]MLãWČQt�VLWXDFH�VSROHþQRVWL��VWDQRYHQt�VWUDWHJLFNêFK�FtOĤ��]H�NWHUêFK�Y\FKi]t�

VWDQRYHQt�PČĜtWHN�D�FtORYêFK�KRGQRW��'DOãt�þLQQRVWt je stanovení strategických akcí, ze 

kterého vychází VODGČQt�FtOĤ�D�VWUDWHJLFNêFK�DNFt�D�]iYČU druhé fáze WYRĜt�]QRYX�GLVNX]H�

VH�]~þDVWQČQêPL� 

7ĜHWt� Ii]H� MH� LPSOHPHQWDFH� %6&�� NWHUi� Pi� GREX� WUYiQt� 7 WêGQĤ�� ,PSOHPHQWDFH� %6&�

]DKUQXMH� ]DþOHQČQt� %6&� GR� VSROHþQRVWL�� VH]QiPHQt� ]DPČVWQDQFĤ� V %6&�� ]DEH]SHþHQt�

plynulosti nasazent�D�]SČWQi�YD]ED�� 

ýDVRYê� KDUPRQRJUDP� REVDKXMH� þWYUWRX� D� poslední fázi, NWHURX� MH� þDVRYi� UH]HUYD� D� MH�

stanovena na 2 týdny.  +DUPRQRJUDP�ML�REVDKXMH�]HMPpQD�NYĤOL�WRPX��DE\�VH�SĜHGHãOR�

]SRåGČQt�FHOpKR�SURMHNWX�] GĤYRGX�QHþHNDQêFK�XGiORVWt. 

4.2 6WUDWHJLH�VSROHþQRVWL 

V UiPFL� GUXKp� Ii]H� þDVRYpKR�KDUPRQRJUDPX� LPSOHPHQWDFH�%6& MH� SRWĜHED�Y\MDVQČQt�

VWUDWHJLH�VSROHþQRVWL� 0HWRGD�%DODQFHG�6FRUHFDUG�VH�]DPČĜXMH�QD�MLå�H[LVWXMtFt�VWUDWHJLL��

z WRKR�GĤYRGX�EXGH�SRXåLWD�VWiYDMtFt�VWUDWHJLH D�QHEXGH�Y\WYRĜHQD�VWUDWHJLH�QRYi�  

Hlavní strategií, na kterou se H & M spol. s U�R��]DPČĜXMH�MH XGUåHQt�URVWRXFtKR�WUHQGX�

REUDWX� D� YêVOHGNX� KRVSRGDĜHQt� L� ]D� QHSĜt]QLYp� VLWXDFH� Y REODVWL� OLGVNêFK� ]GURMĤ� 

D� PDWHULiOQČ� WHFKQLFNpKR� ]DEH]SHþHQt. Této strategie je dosahováno pomocí 

EH]NRQNXUHQþQt�NYDOLW\�YãHFK�SRVN\WRYDQêFK�YêURENĤ�D�VOXåHE�VSROHþQRVWL�D�vysokou 

úrovní výrobních technologií. Celý proces od objednávky SĜHV� YêUREX� Då� SR� finální 

PRQWiå� MH� GRSURYi]HQ� dokonalým zákaznickým servisem. Celková firemní strategie 

VSROHþQRVWL�NODGH�GĤUD]�QD�HNRORJLFNRX�YêUREX��NYDOLWX�YêURENĤ�L�YêUREQtFK�WHFKQRORJLt, 

dlouholetou spolupráci s dodavateli a v QHSRVOHGQt� ĜDGČ� QD� SĜiWHOVNý vztah k vlastním 

SUDFRYQtNĤP� 
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'DOãtPL�cíli, QD�NWHUp�VH�VSROHþQRVW�]DPČĜXMH� jsou personální stabilizace v Showroomu 

Statenice�� RSČWRYQi� ~þDVW� QD� veletrhu ForArch a v QHSRVOHGQt� ĜDGČ� MH� Medním 

z Yê]QDPQêFK�VWUDWHJLFNêFK�FtOĤ�QDYêãHQt�SRGtOX�KOLQtNX�QD�H[SRUWX�GR�Rakouska. 

Tyto YêãH�]PtQČQp�VWUDWHJLFNp�FtOH�EXGRX�GiOH�UR]SUDFRYiQ\�YH�þW\ĜHFK�SHUVSHNWLYiFK��

kterými jsou: 

x ILQDQþQt�SHUVSHNWLYD� 

x zákaznická perspektiva, 

x perspektiva interních proFHVĤ 

x SHUVSHNWLYD�XþHQt�VH�D�UĤVWX� 

4.3 Tvorba BSC 

Podkapitola tvorba BSC bude REVDKRYDW� Y\PH]HQt� VWUDWHJLFNêFK� FtOĤ, které budou 

QiVOHGQČ� ]D]QDPHQiQ\� GR� VWUDWHJLFNp� PDS\�� NWHUi� EXGH� SRPiKDW� N pochopení 

provázanosti mezi jednotlivými cíli. 'DOãt� þiVWt� EXGH� Y\PH]HQt� VWUDWHJLFNêFK�PČĜtWHN� 

a hodnot�� NWHUêFK�Pi� EêW� GRVDåHQR�� =iYČUHP� EXGRX� QDYUåHQ\� VWUDWHJLFNp� DNFH�� NWHUp�

pRPĤåRX�N GRVDåHQt�NRQNUpWQtFK�FtOĤ� 

4.3.1 9\PH]HQt�VWUDWHJLFNêFK�FtOĤ 

V této podkapitole budou vymezeny konkrétní strategické cíle, které budou vycházet ze 

VWUDWHJLH� VSROHþQRVWL�� 9\PH]HQt� VWUDWHJLFNêFK� FtOĤ� MH� NOtþRYRX� Ii]t� þDVRYpKR�

harmonogramu BSC. Bez vymezent� WČFKWR� FtOĤ� E\� LPSOHPHQWDFH� SURMHNWX� QHPČOD�

význam. %XGRX�]GH�WHG\�Y\PH]HQ\�VWUDWHJLFNp�FtOH�SUR�NDåGRX�]H�þW\Ĝ�SHUVSHNWLY��.DåGi 

SHUVSHNWLYD� EXGH� VORåHQD� ]H� WĜt� QHER� þW\Ĝ� VWUDWHJLFNêFK� FtOĤ�� NWHUp� WYRĜt� SRGQLNRYRX�

strategii H & M spol. s r.o. 

)LQDQþQt�Serspektiva 

'tN\�SURYHGHQp�ILQDQþQt�DQDOê]H�E\OR�]MLãWČno, v MDNêFK�REODVWHFK�VSROHþQRVW�]DRVWiYi��

V QiYD]QRVWL� QD� MLå� ]PtQČQRX� ILQDQþQt� DQDOê]X� D� QD� VWUDWHJLL� Y\SO\QXO\� þW\ĜL cíle pro 

ILQDQþQt�SHUVSHNWLYX� 6WUDWHJLFNêPL�FtOL�ILQDQþQt�SHUVSHNWLY\�MVRX�UĤVW�rentability, VQtåHQt�

nelikvidních zásob��]YêãHQt�WUåHE�D�VQtåHQt�FHONRYp�]DGOXåHQRVWL�  
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Tabulka 7��6WUDWHJLFNp�FtOH�SUR�ILQDQþQt�SHUVSHNWLYX 

(Zdroj: Vlastní zpracování) 

)LQDQþQt�SHUVSHNWLYD 
Strategický cíl Popis strategického cíle 

5ĤVW�UHQWDELOLW\ 

 

3RNXG� Pi� VSROHþQRVW� GRVWDWHþQČ� Y\VRNRX�

UHQWDELOLWX�� MH� WR� GĤND]HP� WRKR�� åH� MH� MHMt�

KRVSRGDĜHQt�QD�GREUp�~URYQL� 

6QtåHQt�QHOLNYLGQtFK�]iVRE 

 

3URYHGHQi� ILQDQþQt� DQDOê]D� GRND]XMH�� åH�

VSROHþQRVW� GUåt� ]E\WHþQČ� YHONp� PQRåVWYt�

QHOLNYLGQtFK�]iVRE�QD�VNODGČ 

=YêãHQt�WUåHE 

 

1DYêãHQt�WUåHE�MH�PRåQp�SRPRFt�]tVNiQt�QRYêFK�

]iND]QtNĤ� D� XGUåHQt� VL� ]iND]QtNĤ� VWiOêFK� GtN\�

]OHSãHQt�]iND]QLFNpKR�VHUYLVX� 

6QtåHQt�FHONRYp�]DGOXåHQRVWL 

 

6SROHþQRVW� E\� VH�PČOD� VQDåLW� R� VQtåHQt� FHONRYp�

]DGOXåHQRVWL��MHOLNRå�ILQDQþQt�DQDOê]D�D�následné 

VURYQiQt�V�RERURYêP�SUĤPČUHP�GRND]XMt��åH�VL�Y�

tomto hledu nevede nejlépe. 

 

9HOPL�GĤOHåLWêP�D�NOtþRYêP�VWUDWHJLFNêP�FtOHP�SUR�NDåGRX�VSROHþQRVW�MH�UĤVW�UHQWDELOLW\, 

MHOLNRå rentabilita XND]XMH�� MDN� VH� VSROHþQRVWL� GDĜt v MHMtP�KRVSRGDĜHQt��6SROHþQRVWL� VH�

v SUĤEČKX�VOHGRYDQpKR�REGREt�UHQWDELOLWD�VLFH�]Y\ãRYDOD��DOH�MH�åiGRXFt��DE\�VL�WHQWR�WUHQG�

PLQLPiOQČ�XGUåHOD�L�GR�GDOãtFK�OHW� 

)LQDQþQt� DQDOê]D� RGKDOLOD�� åH� VODEp� PtVWR� VSROHþQRVWL� MH� ]HMPpQD� v jejích zásobách. 

6SROHþQost dosahuje nízkých hodnot obratu zásob ve srovnání s RERURYêP�SUĤPČUHP��

7HQWR� IDNW� QiV� LQIRUPXMH� R� WRP�� åH�Pi� VSROHþQRVW� ]E\WHþQČ� YHONp�PQRåVWYt� ]iVRE� QD�

VNODGČ� 6WUDWHJLFNê� FtO� VQtåHQt� QHOLNYLGQtFK� ]iVRE� E\� VSROHþQRVWL� SRPRKO� HOLPLQRYDW�
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PQRåVWYt� ]iVRE�� NWHUp� GUåt� ]E\WHþQČ� QD� VNODGČ� D� WtP�E\� VH ]iURYHĖ QDYêãLOR�PQRåVWYt�

SHQČåQtFK�SURVWĜHGNĤ.  

'DOãtP� VWUDWHJLFNêP� FtOHP� MH� QDYêãHQt� WUåHE�� 6SROHþQRVW� VLFH� VYp� WUåE\� SRVWXSQČ�

QDY\ãXMH��MH�YãDN�åiGRXFt��DE\�VL�WHQWR�URVWRXFt�WUHQG�XGUåRYDOD�L�GR�GDOãtFK�OHW��ZvêãHQt�

WUåHE�MH�PRåQp�GtN\�]tVNiQt�QRYêFK�]iND]QtNĤ þL�XGUåHQt�VL�]iND]QtNĤ�VWiOêFK��D�WR�SRPRFt�

]OHSãHQt�]iND]QLFNpKR�VHUYLVX�VSROHþQRVWL�� 

3RVOHGQtP� VWUDWHJLFNêP� FtOHP� ILQDQþQt� SHUVSHNWLY\� MH� VQtåHQt� FHONRYp� ]DGOXåHQRVWL. 

)LQDQþQt�DQDOê]D�VSROHþQRVWL�RGKDlila, åH�FHONRYi�]DGOXåHQRVW�EČKHP�VOHGRYDQpKR�REGREt�

rostla a ve srovnání s RERURYêPL�KRGQRWDPL�VSROHþQRVW�GRVDKRYDOD�Y\ããtFK�KRGQRW� 

Zákaznická perspektiva 

Cíle zákaznické perspektivy jsou þiVWHþQČ ]iYLVOp�QD�FtOHFK�ILQDQþQt�SHUVSHNWLY\��Za tyto 

cíle byl\� ]YROHQ\� VSRNRMHQRVW� ]iND]QtNĤ�� ]YêãHQt� REMHPX� ]DNi]HN a UĤVW� SRYČGRPt� 

R�VSROHþQRVWL. 

Tabulka 8: Strategické cíle pro zákaznickou perspektivu 

(Zdroj: Vlastní zpracování) 

Zákaznická perspektiva 
Strategický cíl Popis strategického cíle 

6SRNRMHQRVW�]iND]QtNĤ 

3RYČGRPt� R� VSRNRMHQRVWL� YODVWQtFK�

]iND]QtNĤ� MH� NOtþRYp� SUiYČ� NYĤOL� WRPX�� åH�

XVSRNRMHQt� SRWĜHE� ]iND]QtND� MH� SULRritou 

VOHGRYDQp�VSROHþQRVWL. 

=YêãHQt�REMHPX�]DNi]HN 

=iVDGQtP� SĜHGSRNODGHP� SUR� VWDQRYHQê� FtO�

]YêãHQt� WUåHE� MH� ]YêãHQt� REMHPX� ]DNi]HN�

VSROHþQRVWL. 

5ĤVW�SRYČGRPt�R�VSROHþQRVWL 
=YêãLW�SRYČGRPt�R�VSROHþQRVWL�D�WtP�QDYêãLW� 

L�SRþHW�]iND]QtNĤ. 
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3UYQt�]H�]YROHQêFK�VWUDWHJLFNêFK�FtOĤ�]iND]QLFNp�SHUVSHNWLY\�MH�VSRNRMHQRVW�]iND]QtNĤ�

VSROHþQRVWL. .DåGi� ~VSČãQi� VSROHþQRVW� E\�PČOD�PtW� SĜHKOHG� R� VSRNRMHQRVWL� ]iND]QtNĤ  

D� WDNp�E\�PČOD�R� FR� MHMLFK�QHMYČWãt� VSRNRMHQRVW� XVLORYDW�� MHOLNRå� MHMLFK� VSRNRMHQRVW� MH�

NOtþRYi�SUR�]Y\ãRYiQt�WUåHE�VSROHþQRVWL� 

=YêãHQt�REMHPX�]DNi]HN�MH�GDOãt�]H�VWUDWHJLFNêFK�FtOĤ�Y oblasti zákaznické. Tento cíl je 

také velmi úzce spojený s FtOHP�SĜHGFKR]t�SHUVSHNWLY\, kterým je ]Y\ãRYiQt�WUåHE�� 

7ĜHWt� FtO� MH� UĤVW� SRYČGRPt�R� VSROHþQRVWL�� NWHUê�SRPiKi� MDN�NH� ]Y\ãRYiQt� WUåHE, tak ke 

]Y\ãRYiQt�REMHPX�]DNi]HN��MHOLNRå�UR]ãLĜRYiQt�LQIRUPDFt�R�VDPRWQp�VSROHþQRVWL�D�MHMtFK�

DNWLYLWiFK�VORXåt�N ]tVNiQt�QRYêFK�]iND]QtNĤ.  

3HUVSHNWLYD�LQWHUQtFK�SURFHVĤ 

V UiPFL�SHUVSHNWLY\�LQWHUQtFK�SURFHVĤ�E\O\�]YROHQ\�þW\ĜL�FtOH, které pomáhají k GRVDåHQt�

]iND]QLFNêFK�D�ILQDQþQtFK�FtOĤ��Jako strategické cíle této perspektivy byly zvoleny kvalita 

poskytovaných YêURENĤ�D�VOXåHE� ]YêãHQt�SURGXNWLYLW\�]DPČVWQDQFĤ��]YêãHQt�HIHNWLYQRVWL�

YêURE\�D�LQRYDFH�SURFHVĤ�  
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Tabulka 9: Strategické cíle pro perspektivu interních prRFHVĤ 

(Zdroj: Vlastní zpracování) 

PerVSHNWLYD�LQWHUQtFK�SURFHVĤ 
Strategický cíl Popis strategického cíle 

Kvalita poskytovaných YêURENĤ�D�VOXåHE 
6QtåHQt� SRþWX� UHNODPDFt� MH� GĤOHåLWêP�

DVSHNWHP�SUR�]NYDOLWĖRYiQt�YêURE\. 

=YêãHQt�SURGXNWLYLW\�]DPČVWQDQFĤ 

=Y\ãRYiQt� SURGXNWLYLW\� ]DPČVWQDQFĤ� Pi�

]iVDGQt� YOLY� QD� UR]YRM� VSROHþQRVWL� 

a efektivnosti výroby. 

=YêãHQt�HIHNWLYQRVWL�YêURE\ 
=YêãHQtP� HIHNWLYQRVWL� YêURE\� MH� PRåQp�

GRViKQRXW�Y\ããtKR�YêVOHGNX�KRVSRGDĜHQt. 

,QRYDFH�SURFHVĤ 
Aby byla VSROHþQRVW�NRQNXUHQFHVFKRSQi�MH�

nutno neustále inovovat procesy. 

 

3UYQt�]H�VWUDWHJLFNêFK�FtOĤ�SRGQLNX�MH�kvalita poskytovaných YêURENĤ�D�VOXåHE, která úzce 

souvisejí s kvalitou výroby. .YDOLWD�RGYHGHQp�SUiFH�MH�GĤOHåLWêP�DVSHNWHP pro stávající 

zákazníky, kteUp� E\� PRKOD� SĜHVYČGþLW� N RSDNRYDQpPX� QiNXSX� þL� N SĜHGiQt� NODGQêFK�

referencí novým ]iND]QtNĤP. 

=YêãHQt� SURGXNWLYLW\� ]DPČVWQDQFĤ� MH� GDOãtP� FtOHP� SHUVSHNWLY\� LQWHUQtFK� SURFHVĤ��

3URGXNWLYLWD�]DPČVWQDQFĤ�Pi�REURYVNê�YOLY�QD�HIHNWLYQRVW�YêURE\�D�]iURYHĖ�QD�UR]YRM�

FHOp�VSROHþQRVWL� 

'DOãt�VWUDWHJLFNê�FtO�MH�]YêãHQt�HIHNWLYQRVWL�YêURE\, které je spojeno s U\FKORVWt�SUĤFKRGX�

objednávky�� 5\FKORVW� Y\Ĝt]HQt� REMHGQiYN\� MH� GĤOHåLWêP� DVSHNWHP� SĜL� UR]KRGRYiQt�

]iND]QtNĤ��X�NWHUp�VSROHþQRVWL�VL�]Dkázku QDNRQHF�QHFKDMt�Y\WYRĜLW� 

3RVOHGQt� ]H� VWUDWHJLFNêFK� FtOĤ� WpWR� SHUVSHNWLY\� MH� LQRYDFH� SURFHVĤ�� . tomu, aby se 

VSROHþQRVW� PRKOD� GRURYQiYDW� NRQNXUHQFL� D� GUåHW� V Qt� NURN� MH� SRWĜHED�� DE\� QHXVtále 

inovovala své procesy.
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3HUVSHNWLYD�XþHQt�VH�D�UĤVWX 

PerspekWLYD�XþHQt�VH�D�UĤVWX�NH�VYpPX�UHDOL]RYiQt�SRWĜHEXMH�VSOQČQt�FtOĤ�] SĜHGFKR]tFK�

perspektiv. Do této perspektivy E\O\�]DĜD]HQ\�WĜL�FtOH��NWHUêPL�MVRX�]Y\ãRYiQt�NYDOLILNDFH�

]DPČVWQDQFĤ��VSRNRMHQRVW�]DPČVWQDQFĤ�D�]OHSãHQt�LQWHUQt�NRPXQLNDFH� 

Tabulka 10��6WUDWHJLFNp�FtOH�SHUVSHNWLY\�XþHQt�VH�D�UĤVWX 

(Zdroj: Vlastní zpracování) 

3HUVSHNWLYD�XþHQt�VH�D�UĤVWX 
Strategický cíl Popis strategického cíle 

=Y\ãRYiQt�NYDOLILNDFH�]DPČVWQDQFĤ 

6SROHþQRVW�E\�PČOD�GEiW�QD�SURIHVQt�UR]YRM�

svých ]DPČVWQDQFĤ� D� ]Y\ãRYDW� WtP� MHMLFK�

odbornost. 

6SRNRMHQRVW�]DPČVWQDQFĤ 

6SRNRMHQt� ]DPČVWQDQFL� MVRX� SUR� VSROHþQRVW�

NOtþRYt��MHOLNRå�VSRNRMHQRVW�]DPČVWQDQFĤ�Pi�

]D�QiVOHGHN�YČWãt�HIHNWLYQRVW�YêURE\. 

=OHSãHQt�LQWHUQt�NRPXQLNDFH 

3UR� OHSãt� Hfektivnost výrobního procesu je 

GĤOHåLWp� ]OHSãHQt� LQWHUQt� NRPXQLNDFH� PH]L�

MHGQRWOLYêPL�RGGČOHQtPL. 

 

První z FtOĤ� MH� ]Y\ãRYiQt� NYDOLILNDFH� ]DPČVWQDQFĤ�� 3URIHVQt� UR]YRM� ]DPČVWQDQFĤ� 

D� ]Y\ãRYiQt� MHMLFK� RGERUQRVWL� MH� GĤOHåLWêP� SĜHGSRNODGHP� SUR� ]OHSãHQt� efektivnosti 

výroby. 

6SRNRMHQRVW� ]DPČVWQDQFĤ� MH� GDOãtP� VWUDWHJLFNêP� FtOHP� Y UiPFL� SHUVSHNWLY\� XþHQt� VH� 

D�UĤVWX� =DPČVWQDQFL��NWHĜt�MVRX�VSRNRMHQi QHPDMt�SRWĜHEX�PČQLW�VL�SUiFL�D�RGYiGt�NYDOLWQt�

YêNRQ\�QD�SUDFRYLãWL��SURWR�MH�SRWĜHED�VSRNRMHQRVW�]DPČVWQDQFĤ�]MLãĢRYDW� 

3RVOHGQtP�FtOHP�WpWR�SHUVSHNWLY\�MH�]OHSãHQt�LQWHUQt�NRPXQLNDFH. Aby byl výrobní proces 

co QHMHIHNWLYQČMãt�� PČOD� E\� YH� VSROHþQRVWL� EêW� GREUi� LQWHUQt� NRPXQLNDFH� PH]L�

MHGQRWOLYêPL�RGGČOHQtPL.   
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4.3.2  Strategická mapa 

Strategická mapa zobrazuje provázání a vztahy mezi konkrétními strategickými cíli 

jednotlivých perspektiv. ÒVSČãQp�Ĝt]HQt�VSROHþQRVWL� MH�]iYLVOp�QD�SRFKRSHQt�VRXYLVORVWt�

mezi cíli��MHOLNRå�W\WR�FtOH�XUþXMt��MDNêP�]SĤVREHP�O]H�GRViKQRXW�VWUDWHJLH�D�KODYQtKR�FtOH�

VSROHþQRVWL��NWHUêP�MH�]YêãHQt�YêNRQQRVWL��.DåGê�FtO�VWDQRYHQê�YH�VWUDWHJLFNp�PDSČ se 

SRGtOt�SĜHV�YD]E\�SĜtþLQ�D�GĤVOHGNĤ�QD�VSOQČQt�KODYQtKR�FtOH�VSROHþQRVWL��SRVWXSXMH�VH�WHG\�

od zdola nahoru. V QtåH�]Qi]RUQČQp�VWUDWHJLFNp�PDSČ�MH�SURYi]iQt�þWUQiFWL�VWUDWHJLFNêFK�

FtOĤ� 

PUYQt�SHUVSHNWLYD�MH�SHUVSHNWLYD�XþHQt�VH�D�UĤVWX��NGH�]Y\ãRYiQt�NYDOLILNDFH�]DPČVWQDQFĤ�

RYOLYĖXMH� jejich spokojeQRVW�� MHOLNRå� PDMt� PRåQRVW� VH� Y]GČOiYDW� D� SURKOXERYDW� VYRML�

odbornost v daném oboru. =Y\ãRYiQt�NYDOLILNDFH�]DPČVWQDQFĤ�Pi�YOLY�QD�YãHFKQ\�þW\ĜL�

strategické cíle v SHUVSHNWLYČ� LQWHUQtFK� SURFHVĤ�� D� WR� NYDOLWX� SRVN\WRYDQêFK� YêURENĤ��

]YêãHQt�SURGXNWLvity ]DPČVWQDQFĤ��]YêãHQt�HIHNWLYQRVWL�YêURE\�L�LQRYDFL�SURFHVĤ��V první 

SHUVSHNWLYČ�MH�GiOH�VWUDWHJLFNê�FtO�]OHSãHQt�LQWHUQt�NRPXQLNDFH��NWHUê�YêUD]QČ�RYOLYĖXMH�

]Y\ãRYiQt�NYDOLILNDFH�]DPČVWQDQFĤ�D�MHMLFK�VSRNRMHQRVW��MHOLNRå�OHSãt�NRPXQLNDFH�PH]L�

MHGQRWOLYêPL�RGGČOHQtPL�Pi�SUiYČ�QD�VSRNRMHQRVW�YHONê�YOLY� Interní komunikace má vliv 

také na cíle v GUXKp�SHUVSHNWLYČ��D�WR�]YêãHQt�HIHNWLYQRVWL�YêURE\�D�kvalitu poskytovaných 

YêURENĤ��6SRNRMHQRVW�]DPČVWQDQFĤ�RYOLYĖXMH�NYDOLWX�SRVN\WRYDQêFK�YêURENĤ��]YêãHQt�

SURGXNWLYLW\�]DPČVWQDQFĤ�D�Y QHSRVOHGQt�ĜDGČ�]YêãHQt�HIHNWLYQRVWL�YêURE\�� 

Druhá perspektiva LQWHUQtFK� SURFHVĤ REVDKXMH� þW\ĜL� FtOH�� SUYQtm z nich je kvalita 

SRVN\WRYDQêFK� YêURENĤ D� VOXåHE, na kterou mi� YêUD]Qê� YOLY� ]YêãHQt� SURGXNWLYLW\�

]DPČVWQDQFĤ�� 6DPRWQi� NYDOLWD� SRVN\WRYDQêFK� YêURENĤ� RYOLYĖXMH� YêãL� ]DNi]HN��

VSRNRMHQRVW� ]iND]QtNĤ� D� UĤVW� SRYČGRPt� R� VSROHþQRVWL�� 6WUDWHJLFNê� FtO� ]YêãHQt�

produkWLYLW\�]DPČVWQDQFĤ�Pi�YOLY�QHMHQ�QD�MLå�]PtQČQRX�NYDOLWX�SRVN\WRYDQêFK YêURENĤ�

a VOXåHE��DOH�]HMPpQD�QD�FHONRYRX�HIHNWLYQRVW�YêURE\��'iOH�RYOLYĖXMH�]YêãHQt�REMHPX�

]DNi]HN�� 7ĜHWt� ]H� VWUDWHJLFNêFK� FtOĤ�� NWHUêP� MH� SUiYČ� ]YêãHQt� HIHNWLYQRVWL� YêURE\� MH�

RYOLYĖRYiQ� LQRYDFt� SURFHVĤ D� ]iURYHĖ� WHQWR� FtO�Pi�YOLY�QD� VWUDWHJLFNê� FtO� YH� ILQDQþQt�

SHUVSHNWLYČ��NWHUêP�MH�VQtåHQt�QHOLNYLGQtFK�]iVRE��=YêãHQt�HIHNWLYQRVWL�YêURE\�Pi�GiOH�

vliv na cíle v SHUVSHNWLYČ�]iND]QLFNp��D�WR�QD�VSRNRMHQRVW�]iND]QtNĤ�D�]Y\ãRYiQt�REMHPX�

zaki]HN��3RVOHGQt�FtO�SHUVSHNWLY\�LQWHUQtFK�SURFHVĤ��NWHUêP�MH�LQRYDFH�SURFHVĤ�]Y\ãXMH�

SRYČGRPt�R�VSROHþQRVWL�L�VSRNRMHQRVW�]iND]QtNĤ� 
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Zákaznická perspektiva se skládá ze WĜt VWUDWHJLFNêFK�FtOĤ��6WUDWHJLFNê�FtO�]YêãHQt�REMHPX�

zakázek je závislý na spokojenostL� ]iND]QtNĤ, UĤVWX� SRYČGRPt� R� VSROHþQRVWL  

D�SR]LWLYQČ�SĜLVStYi�NH� ]YêãHQt� WUåHE�� VQtåHQt� FHONRYp� ]DGOXåHQRVWL� D� UĤVWX� UHQWDELOLW\��

Spokojenost zákazníkĤ�Pi�WDNWpå�YHONê�YOLY�QD�UĤVW�WUåHE a rentability. Poslední z FtOĤ�WpWR�

perspektivy UĤVW�SRYČGRPt�R�VSROHþQRVWL�NODGQČ�SĤVREt�QD�WUåE\ i rentabilitu 

ýWYUWi�SHUVSHNWLYD��NWHURX�MH�SHUVSHNWLYD�ILQDQþQt�MH�VORåHQD�]H�þW\Ĝ FtOĤ��YãHFKQ\�þW\ĜL 

FtOH�PDMt� SĜtPê�YOLY�QD�KODYQt� FtO� VSROHþQRVWL�� NWHUêP� MH� ]YêãHQt� YêNRQQRVWL� SRGQLNX��

Strategický cíl této perspektivy, NWHUêP�MH�]YêãHQt�WUåHE�Pi�SR]LWLYQt�YOLY�QD�]DGOXåHQRVW��

MHOLNRå� ML� SRPiKi� VQLåRYDW�� 1D� VQtåHQt� ]DGOXåHQRVWL� VH� SRGtOt� L strategický FtO� UĤVW�

rentability. 
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Obrázek 8: Strategická mapa 

(Zdroj: Vlastní zpracování)  
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4.3.3 8UþHQt�strateJLFNêFK�PČĜtWHN�D�KRGQRW 

7DWR� SRGNDSLWROD� VH� EXGH� ]DEêYDW� XUþHQtP�PČĜtWHN� D� MHMLFK� KRGQRW�� NWHUêFK� E\�PČOD�

VSROHþQRVW� GRViKQRXW�� DE\� PRKOD� VSOQLW� cíle v jednotlivých perspektivách BSC. 3ĜL�

GHILQLFL� MHGQRWOLYêFK� PČĜtWHN� MH� EUiQD� Y SRWD]� PLQXORVW�� SĜtWomnost i budoucnost.  

8�PČĜtWHN�� NWHUp� VSROHþQRVW� MLå� VOHGRYDOD�� EXGe cílová hodnota stanovena QD� ]iNODGČ�

GRVDYDGQtKR�YêYRMH�GDQpKR�PČĜtWND�V SĜLKOpGQXWtP�GR�GDOãtFK�OHW��1ČNWHUi�PČĜtWND��NWHUi�

budou v WpWR�NDSLWROH�SRXåLWa, VSROHþQRVW�GRSRVXG�QHVOHGRYDOD�a jejich cílové hodnoty se 

XUþXMt�VORåLWČML�GOH�SĜHGSRNOiGDQpKR�YêYRMH. 

)LQDQþQt�SHUVSHNWLYD 

-DNR�VWUDWHJLFNp�FtOH�ILQDQþQt�SHUVSHNWLY\�E\O\�]YROeny cíle, kterými jsou UĤVW�UHQWDELOLW\��

VQtåHQt�QHOLNYLGQtFK�]iVRE��]YêãHQt�WUåHE�D�VQtåHQt�FHONRYp�]DGOXåHQRVti.  K jednotlivým 

FtOĤP�budou VWDQRYHQD�PČĜtWND��MHMLFK�MHGQRWN\��KRGQRWD�]D�URN������D�FtORYi�KRGQRWD� 

Tabulka 11��0ČĜtWND�D�KRGQRW\�ILQDQþQt�SHUVSHNWLY\ 

(Zdroj: Vlastní zpracování) 

)LQDQþQt�SHUVSHNWLYD 

Strategický cíl 0ČĜtWNR Jednotka Hodnota za 
rok 2021 

Cílová 
hodnota 

5ĤVW�UHQWDELOLW\ 

Rentabilita vlastního 
kapitálu % 19,17  21,11 

Rentabilita celkových 
aktiv % 10,16 13,54  

5HQWDELOLWD�WUåHE % 4,03 6,28  
6QtåHQt�QHOLNYLGQtFK�

zásob Obrat zásob krát 8,71 9,55 

=YêãHQt�WUåHE 
7UåE\�]�SURGHMH�YêURENĤ�

D�VOXåHE .þ 197 359 203 487 
7UåE\�]�SURGHMH�]ERåt .þ 4 308 4 962 

6QtåHQt�FHONRYp�
]DGOXåHQRVWL &HONRYi�]DGOXåHQRVW % 55,04 49,35 

 

3UYQtP�]H�VWUDWHJLFNêFK�FtOĤ�ILQDQþQt�SHUVSHNWLY\ je UĤVW�UHQWDELOLW\��3UR�WHQWR�cíl byly 

Y\EUiQ\�WĜL�PČĜtWND��D�WR�NRQNUpWQČ�UHQWDELOLWD�YODVWQtKR�NDSLWiOX��UHQWDELOLWa celkových 

DNWLY�D�UHQWDELOLWD�WUåHE. Za slHGRYDQp�REGREt�YH�YãHFK�OHWHFK��]D�NWHUp�E\O\�N dispozici 

RERURYp�SUĤPČU\�VH�YãHFKQ\�WĜL�UHQWDELOLW\�SRK\ERYDO\�SRG�WČPLWR�SUĤPČU\��Pozitivním 
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jevem MH�YãDN�WR��åH�YãHFKQ\�UHQWDELOLW\�Y\ND]RYDO\�]D�VOHGRYDQp�REGREt�UĤVWRYê�WUHQG�D�

QČNROLNDQiVREQČ� VH� ]YêãLOy od prvního ze sledovaných let. $E\� VL� VSROHþQRVW� YHGOD�

v UiPFL�KRVSRGDĜHQt�GREĜH��MH�WĜHED�VL�WHQWR�UĤVWRYê�WUHQG�XGUåRYDW�D�UHQWDELOLW\�GR�GDOãtFK�

OHW�]Y\ãRYDW��V roce 2021 byla hodnota rentability vlastního kapitálu 19,17 %, v tomto 

URFH� ERKXåHO� QHE\OR�PRåQp� SRURYQDW� KRGQRWX� V RERURYêP� SUĤPČUHP. S SĜLKOpGQXWtP�

k SĜHGHãOpPX�YêYRML�E\OD�VWDQRYHQD�FtORYi�KRGQRWD�WRKRWR�PČĜtWND�na 21,11 %. Hodnota 

PČĜtWND�UHQWDELOLW\�FHONRYêFK�DNWLY�E\OD�]D�URN��������������D�VWHMQČ�MDNR�X�SĜHGFKR]t�

rentability tato hodnota nebyla porovnána s RERURYêP� SUĤPČUHP�� MHOLNRå� QHE\O\�

]YHĜHMQČQ\�GDWD��&tORYi�KRGQRWD�UHQWDELOLW\�FHONRYêFK�DNWLY�E\OD�VWDQRYena na 13,54 %. 

3RVOHGQt�PČĜtWNR UHQWDELOLWD�WUåHE�PČOR�Y roce 2021 hodnotu 4,04 %. Jeho cílová hodnota 

byla nastavena na 6,28 %. 

Druhým ]H�VWUDWHJLFNêFK�FtOĤ�MH�VQtåHQt�QHOLNYLGQtFK�]iVRE��-HOLNRå�NOtþRYêP�XND]DWHOHP��

NWHUê�Pi�GREURX�Y\SRYtGDFt�VFKRSQRVW�R�WRP��]GD�VSROHþQRVW�GUåt�YHONp�þL�PDOp�PQRåVWYt�

]iVRE�QD�VNODGČ��MH�REUDW�]iVRE��E\O�]YROHQ�SUR�WHQWR�FtO�SUiYČ�WHQWR�XND]DWHO� I NG\å�YêYRM�

XND]DWHOH�Y\SRYtGi�R�WRP��åH�VH�WHQWR�XND]DWHO�SRVWXSQČ�QDY\ãXMH��MH�GĤOHåLWp�]PtQLW��åH�

dosahuje oproti oborovým hodnotám Qt]NêFK� KRGQRW�� SURWR� E\� E\OR� åiGRXFt�� DE\�

VSROHþQRVW�WHQWR�XND]DWHO�QDYêãLOD D�WtP�]RSWLPDOL]RYDOD�VYp�]iVRE\�QD�VNODGČ��6SROHþQRVW�

E\�VH�FKWČOD�GRVWDW�QD�KRGQRWX� tohoto ukazatele 9,55. Tato hodnota byla stanovena dle 

SURFHQWXiOQtFK�]PČQ�XND]DWHOH�]D�SRVOHGQt�GYČ�VOHGRYDQi�REGREt�� 

7ĜHWtP VWUDWHJLFNêP�FtOHP�MH�]YêãHQt�WUåHE��NGH�E\O\�MDNR�PČĜtWND�]YROHQ\�WUåE\�] prodeje 

YêURENĤ�D�VOXåHE�D�WUåE\�] SURGHMH�]ERåt��3UR�VSROHþQRVW�MH�]iVDGQt�VOHGRYDW�YêYRM�WUåHE��

MHOLNRå�XUþXMt��MDN�VL�VSROHþQRVW�YHGH�Y rámci obchodních aktivit. 7UåE\�VSROHþQRVWL�VLFH�

]D�VOHGRYDQp�REGREt�GRVDKRYDO\�SĜHYiåQČ�URVWRXFtKR�WUHQGX��DYãDN�MH�GĤOHåLWp�VL�WHQWR�

WUHQG� GUåHW� L� QDGiOH� D� XVLORYDW� QHXVWiOH� R jejich QDY\ãRYiQt��  &tORYi� KRGQRWD� WUåHE�

z SURGHMH�YêURENĤ�D�VOXåHE�E\OD�VWDQRYHQD�QD���� 487 WLV��.þ��SUR�WUåE\�] SURGHMH�]ERåt�

na 4 ���� WLV�� .þ�� 2EČ� FtORYp� KRGQRW\� E\O\� VWDQRYHQ\� GOH� SURFHQWXiOQtFK� ]PČQ�

v posledních dvou letech sledovaného období. 

Poslední ze sWUDWHJLFNêFK�FtOĤ�ILQDQþQt�SHUVSHNWLY\�MH�VQtåHQt�FHONRYp�]DGOXåHQRVWL��8UþLWi�

]DGOXåHQRVW� MH� SUR� VSROHþQRVW� åiGRXFt�� MHOLNRå� ILQDQcování cizím kapitálem je þDVWR 

OHYQČMãt QHå�ILQDQFRYiQt�NDSLWiOHP�YODVWQtP��DYãDN�VSROHþQRVWL�RG�SRþiWNX�VOHGRYDQpKR�

období QDURVWOD� FHONRYi� ]DGOXåHQRVW� YtFH� QHå� GYRXQiVREQČ. -DNR� PČĜtWNR� WRKRWR�
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XND]DWHOH�E\O�]YROHQ�SUiYČ�XND]DWHO�FHONRYp�]DGOXåHQRVWL�D�MHKR�FtORYi�KRGQRWD�E\�PČOD�

být 49,35 %��7DWR�KRGQRWD�E\OD�VWDQRYHQD�QD�]iNODGČ�SURFHQWXiOQtFK�QiUĤVWĤ�]D�SRVOHGQt�

dva roky sledovaného období.  

Zákaznická perspektiva 

V ]iND]QLFNp� SHUVSHNWLYČ� E\O\� ]YROHQ\� VWUDWHJLFNp� FtOH� MDNR� VSRNRMHQRVW� ]iND]QtNĤ��

]YêãHQt� REMHPX� ]DNi]HN a UĤVW� SRYČGRPt� R� VSROHþQRVWL. .H� NRQNUpWQtP� FtOĤP� EXGRX�

VWDQRYHQ\�PČĜtWND��MHMLFK�MHGQRWN\��KRGQRWD�]D�URN������D�FtORYi�KRGQRWD� 

Tabulka 12: MČĜtWND�D�KRGQRW\�]iND]QLFNp�SHUVSHNWLY\ 

(Zdroj: Vlastní zpracování) 

Zákaznická perspektiva 

Strategický cíl 0ČĜtWNR Jednotka Hodnota za 
rok 2021 

Cílová 
hodnota 

Spokojenost 
]iND]QtNĤ 

Index spokojenosti 
]iND]QtNĤ % QHPČĜHQR 92 % 

=YêãHQt�REMHPX�
zakázek 

3RþHW�FHONRYêFK�
zakázek ks 2 449 2 654 

3RþHW�]DKUDQLþQtFK�
zakázek ks 479 512 

5ĤVW�SRYČGRPt�R�
VSROHþQRVWL Náklady na propagaci .þ 865 000 915 000 

 

Prvním strategickým cílem v WpWR�SHUVSHNWLYČ� MH�VSRNRMHQRVW�]iND]QtNĤ�� FRå� MH� MHGQtP�

z KODYQtFK�FtOĤ�VSROHþQRVWL��= WRKR�GĤYRGX�MH�GĤOHåLWp�YČGČW��jak jsou zákazníci H & M 

spol. s U�R��VSRNRMHQL�VH�VOXåEDPL�D�YêUREN\�VSROHþQRVWL� 6SROHþQRVW Y\XåtYá ke sledování 

VSRNRMHQRVWL� ]iND]QtNĤ� GRWD]QtN�� NWHUê� SĜLNOiGá NH� NDåGp� ]DNi]FH� D� QiVOHGQČ je 

vyhodnocován. Hodnotící znaky dotazníku se skládají z kvality provedené práce, 

spokojenosti s WHFKQLN\� ]DNi]NRYp� NDQFHOiĜH�� VSRNRMHQRVWi s WHFKQLN\� SĜL� VDPRWQpP�

PČĜHQt��VSRNRMHQRVWi s techniky výroby, spokojenosti s montéry a posledním hodnotícím 

znakem je celkový dojem z dané zakázky. 7R��åH�VSROHþQRVW�QČMDNêP�]SĤVREHP�VOHGXMH�

VSRNRMHQRVW�]iND]QtNĤ��MH�YHOPL�SR]LWLYQt�D�GĤOHåLWê�IDNW��DYãDN�VSRNRMHQRVW�]iND]QtNĤ�

E\� PČOD� EêW� Y\MiGĜHQD� QČMDNêP� NRPSOH[QtP� XND]DWHOHP. Dotazník spokojenosti 

záka]QtNĤ� RYãHP� WHQWR� IDNW� QHVSOĖXMH�� SURWR� MH� QDYUåHQR� VOHGRYiQt� VSRNRMHQRVWL�

]iND]QtNĤ�SRPRFt�LQGH[X�VSRNRMHQRVWL�]iND]QtNĤ, který vyhodnocuje jejich spokojenost 

QD�]iNODGČ�SURFHQWQtKR�Y\MiGĜHQt��&tORYi�KRGQRWD�WRKRWR�XND]DWHOH�MH�VWDQRYHQD�QD������� 
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=YêãHQt REMHPX�]DNi]HN�MH�GDOãtP�]H�VWUDWHJLFNêFK�FtOĤ�]iND]QLFNp�SHUVSHNWLY\��Tento 

FtO� MH� QH]E\WQêP� SĜHGSRNODGHP� SUR� VWDQRYHQê� FtO� YH� ILQDQþQt� SHUVSHNWLYČ�� NWHUêP� MH�

]YêãHQt�WUåHE. 6OHGRYDQi�VSROHþQRVW�Pi�VYp�SROH�SĤVREQRVWL�QHMHQ�Y ýHVNp�UHSXEOLFH��DOH�

i v zahUDQLþt, a to zejména v Rakousku, z WRKR�GĤYRGX�E\O\� ]YROHQ\�SUR� WHQWR� FtO� GYČ�

PČĜtWND��D�WR�FHONRYê�SRþHW�]DNi]HN�D�SRþHW�]DKUDQLþQtFK�]DNi]HN��3UR�PČĜtWNR�FHONRYpKR�

SRþWX� ]DNi]HN� E\OD� FtORYi� KRGQRWD� VWDQRYHQD� QD� � 654, z toho SRåDGRYDQi� KRGQRWD�

]DKUDQLþQtch zakázek je 512. K WRPX�� DE\� VSROHþQRVW� GRViKOD� WDNRYpKR� QiUĤVWX�� MH�

SRWĜHED�SURKOXERYDW�Y]WDK\�VH�VWiYDMtFtPL�]iND]QtN\ a získávat zákazníky nové. Toho jde 

docílit naSĜtNODG�SRPRFt�SUH]HQWDFt�QD�YHĜHMQêFK�DNFtFK��UHNODP, þOiQFtFK�Y þDVRSLVHFK 

þL�]OHSãRYiQt�]iND]QLFNpKR�VHUYLVX� 

5ĤVW� SRYČGRPt� R� VSROHþQRVWL� MH� WĜHWt� ] FtOĤ� ]iND]QLFNp� SHUVSHNWLY\�� MHOLNRå� MH� UĤVW�

SRYČGRPt�]iVDGQtP�NURNHP�k GRVWiQt�VH�GR�YČWãtKR�RNUXKX�SRWHQFLiOQtFK�]iND]QtNĤ��3ĜL�

YêEČUX�VSROHþQRVWL SRYČGRPt�KUDMH�GĤOHåLWRX�UROL��-DNR�PČĜtWNR�SUR�WHQWR�FtO�E\O\�]YROHQ\�

náklady na propagaci a reklamu��NWHUp�]D�URN������þLQLO\�����WLV��.þ��-HGQDOR�VH�]HMPpQD�

o reklamu na internetu, reklamu v rádiu, bannerové reklamy, veletrhy��SRĜiGDQp�DNFH�þL 

SURSDJDþQt�SĜHGPČW\��0DUNHWLQJ�VSROHþQRVti E\�PRKO�EêW�YtFH�SURSUDFRYDQê�D�VSROHþQRVW�

E\� VH� PČOD� ]DPČĜRYDW� YtFH� QD� VRFLiOQt� VtWČ�� NWHUp� Y GQHãQt� GREČ� SRPiKDMt� PQRKD�

SRGQLNDWHOĤP�N UĤVWX�REMHPX�]DNi]HN. &tORYi�KRGQRWD�WRKRWR�PČĜtWND�E\OD�VWDQRYHQD�na 

����WLV��.þ� 

3HUVSHNWLYD�LQWHUQtFK�SURFHVĤ 

V pHUVSHNWLYČ� LQWHUQtFK� SURFHVĤ� E\O\� VWDQRYHQ\� VWUDWHJLFNp� FtOH� MDNR� MH� NYDOLWD�

poskytovaných YêURENĤ�VOXåHE��]YêãHQt�SURGXNWLYLW\�]DPČVWQDQFĤ��]YêãHQt�HIHNWLYQRVWL�

YêURE\�D�LQRYDFH�SURFHVĤ��.H�NDåGpPX�VWUDWHJLFNpPX�FtOL�E\OR�]YROHQR�PLQLPiOQČ�MHGQR�

PČĜtWNR��jeho jednotka, hodnota za rok 2021 a plánovaná hodnota.  
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Tabulka 13��0ČĜtWND�D�KRGQRW\�SHUVSHNWLY\�LQWHUQtFK�SURFHVĤ 

(Zdroj: Vlastní zpracování) 

3HUVSHNWLYD�LQWHUQtFK�SURFHVĤ 

Strategický cíl 0ČĜtWNR Jednotka Hodnota za 
rok 2021 

Cílová 
hodnota 

Kvalita poskytovaných 
VOXåHE 3RþHW�UHNODPDFt ks 70 56  

=YêãHQt�SURGXNWLYLW\�
]DPČVWQDQFĤ 

3ĜLGDQi�KRGQRWD�
na jednoho 
]DPČVWQDQFH .þ  637 586 665 343  

3RþHW�SUDFRYQtFK�
~UD]Ĥ ks 0  0 

=YêãHQt�HIHNWLYQRVWL�
výroby 

3UĤPČUQi�GRED�
Y\Ĝt]HQt�

objednávky týden 9   8 
,QRYDFH�SURFHVĤ 9êãH�LQYHVWLF .þ 318 000 1 750 000  

 

3UYQt� ]H� VWUDWHJLFNêFK� FtOĤ� SHUVSHNWLY\� LQWHUQtFK� SURFHVĤ� MH� NYDOLWD� SRVN\WRYDQêFK 

YêURENĤ�D slXåHE��QD�NWHUp�VL�VSROHþQRVW�]DNOiGi�D�SĜLNOiGi� jí velkou pozornost��MHOLNRå�

SUiYČ�Y RERUX��YH�NWHUpP�VH�VSROHþQRVW�SRK\EXMH� MH� MDNiNROLY�QHSĜHVQRVW� þL�RGFKêOHQt�

velkým problémem pro zákazníka. Kvalita MH� ]iVDGQtP� SĜHGSRNODGHP� N XGUåHQt� VL�

konkurenceschopnRVWL�D�NH�VSOQČQt VWUDWHJLFNêFK�FtOĤ�SĜHGFKR]tFK�SHUVSHNWLY��Pro kvalitu 

SRVN\WRYDQêFK�YêURENĤ�D�VOXåHE�E\OR�]YROHQR�PČĜtWNR�SRþHW�UHNODPDFt��3RþHW�UHNODPDFt�

]D� URN������E\O�����FRå�QHQt�YĤEHF�YHONp�þtVOR�Y]KOHGHP�N SRþWX�celkových zakázek. 

3RNXG� WRWR� þtVOR� Y\MiGĜtPH� SURFHQWXiOQČ�� MHGQi� VH� R� QHFHOi� � % reklamací z 2 449 

zakázek. &tORYi� KRGQRWD� WRKRWR� XND]DWHOH� E\OD� YãDN� VWDQRYHQD� QD� MHãWČ� QLåãt� ~URYHĖ��

SURWRåH�MH�SUR�NDåGRX�VSROHþQRVW�åiGRXFt�VYp�UHNODPDFH�FR�QHMYtFH�HOLPLQRYDW��Cílová 

hodnota reklamací by WHG\�PČOD�EêW�����+RGQRWD�E\OD�]YROHQD�QD�]iNODGČ�]YROHQp�FtORYp�

hodnoty SRþWX�FHONRYêFK�]DNi]HN�D�SURFHQWXiOQČ�E\�VH�PČOR� MHGQDW�o necelých 2,2 % 

reklamací z 2 654 zakázek. 

'UXKêP�VWUDWHJLFNêP�FtOHP�MH�]YêãHQt�SURGXNWLYLW\�]DPČVWQDQFĤ��NWHUi�Pi�RErovský vliv 

na efektivnost výroby, ]LVNRYRVW�VSROHþQRVWL�D�QD�MHMt�FHONRYê�UR]YRM, z WRKR�GĤYRGX�je 

SURGXNWLYLWD�]DPČVWQDQFĤ�YêERUQêP�XND]DWHOHP�SUR�NDåGRX�VSROHþQRVW��-DNR�PČĜtWNR�SUR�

WHQWR� VWUDWHJLFNê� FtO� E\OD� ]YROHQD� SĜLGDQi� KRGQRWD� QD� MHGQRKR� ]DPČVWQDQFH� D� SRþHW�

SUDFRYQtFK�~UD]Ĥ� 3ĜLGDQi�KRGQRWD�E\OD�Y\SRþWHQD�MDNR�UR]GtO� WUåHE�] SURGHMH�YêURENĤ� 
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D�VOXåHE�D�YêNRQRYp�VSRWĜHE\��3ĜLGDQi�KRGQRWD�]D�URN������E\OD��� ����WLV��.þ D�SRþHW�

]DPČVWQDQFĤ�E\O ���� SĜLGDQi�KRGQRWD�QD� MHGQRKR� ]DPČVWQDQFH� WHG\�byla 637 ����.þ� 

&tORYi�KRGQRWD� WRKRWR�PČĜtWND�E\OD�]YROHQD���� ����.þ, tato hodnota byla stanovena 

s RKOHGHP�QD�FtORYRX�KRGQRWX�WUåHE��'UXKêP�PČĜtWNHP�WRKRWR�FtOH�MH�SRþHW�SUDFRYQtFK�

~UD]Ĥ�� MHOLNRå� ]GUDYt� SUDFRYQtNĤ� SĜLVStYi� NH� ]YêãHQt� SURGXNWLYLW\�� 3URWR� MH� VOHGRvání 

SUDFRYQtFK�~UD]Ĥ� YHOPL�GREUêP�XND]DWHOHP��3RþHW� SUDFRYQtFK�~UD]Ĥ� ]D� URN����1 byl 

nulový��7HQWR�IDNW�QiP�ĜtNi��åH VSROHþQRVW�GEi�QD�EH]SHþQRVW�SUiFH�VYêFK�]DPČVWQDQFĤ��

=DPČVWQDQFL�SUDFXMtFt�Y GtOQČ�PXVt�PtW�QD�VREČ�QHXVWiOH�RFKUDQQp�SRPĤFN\, jako jsou 

brýle, rukavice, pracovní obuv apod. 6SROHþQRVW� E\� VL� PČOD� XGUåHW� SRþHW� ~UD]Ĥ� QD�

SUDFRYLãWL�VWHMQê��SURWR�MH�FtORYi�KRGQRWD�RSČW�VWDQRYHQD�QD�KRGQRWX���� 

7ĜHWtP�VWUDWHJLFNêP�FtOHP��NWHUê�E\O�]YROHQ�Y SHUVSHNWLYČ�LQWHUQtFK�SURFHVĤ�MH�]YêãHQt�

efektivnosti výURE\�� (IHNWLYQRVW� YêURE\� MH� ]iVDGQtP� SĜHGSRNODGHP� SUR� rozvoj 

VSROHþQRVWL��-DNR�PČĜtWNR�WRKRWR�FtOH�E\OD�]YROHQD�SUĤPČUQi�GRED�Y\Ĝt]HQt�REMHGQiYN\. 

Jedná se o dobu od ]DPČĜHQt�QD�VWDYEČ��SĜHV�QiVOHGQp�]DSODFHQt�]iORK\��YêUREX Då�SR�

PRQWiå� ]DNi]N\� X� ]iND]QtND�� -HOLNRå� VH� MHGQi� R� ]DNi]NRYRX� YêUREX�� WDN� Y\Ĝt]HQt�

objednávky trvá 8-��� WêGQĤ��3RNXG� VH�YãDN� MHGQi� R�QHVWDQGDUWQt� EDUY\ PĤåH� VH�GRED�

QDYêãLW�Då�R���WêGQ\��/]H�YãDN�ĜtFL, åH�SUĤPČUQi�GRED�Y\Ĝt]HQt�REMHGQiYN\�]D�URN������

E\OD��� WêGQĤ��6QtåHQt� WpWR�GRE\� MH PRåQp�QDSĜtNODG�QRYêPL� WHFKQRORJLHPL�� þL� Y\ããtP�

SRþWHP� SUDFRYQtNĤ�� NWHĜt� VH� EXGRX� QD� GDQp� REMHGQiYFH� SRGtOHW�� &tOHP� VSROHþQRVWL� MH�

Y\ĜtGLW� VYp� REMHGQiYN\� FR� QHMU\FKOHML�� SURWR� FtORYi� KRGQRWD� WRKRWR� XND]DWHOH� E\OD�

stanovena na hodnotu 8 WêGQĤ. 

Posledním strategickým cílem v SHUVSHNWLYČ�LQWHUQtFK�SURFHVĤ�MH�LQRYDFH�SURFHVĤ. Cílem 

NDåGp� VSROHþQRVWL� MH� ]OHSãRYiQt� VYêFK� WHFKQRORJLt� D� WtP� ]tVNDW� QiVNRN� þL� Y\URYQDW� VH�

konkurenci. 3UR�]DNi]NRYRX�YêUREX�VSROHþQRVWL�MVRX�WHFKQRORJLH�]iVDGQt��MHOLNRå�PĤåRu 

zefektivnit výrobu. 3UR�WHQWR�FtO�E\OR�]YROHQR�PČĜtWNR�YêãH�LQYHVWLF��6SROHþQRVW�Y roce 

�����GR�QRYêFK� WHFKQRORJLt� QHLQYHVWRYDOD�YĤEHF�� MHGLQi� LQYHVWLFe, která v tomto roce 

SUREČKOD�E\O� QiNXS�QRYpKR� DXWRPRELOX�Y KRGQRWČ� ��� ����.þ�� WXGtå� MH� WDKOH� KRGQRWD 

]DYiGČMtFt��9 GĜtYČMãtFK�OHWHFK�VH�LQYHVWLFH�VSROHþQRVWL�SRK\ERYDO\�RNROR�� 500 ����.þ� 

Do budoucna by VSROHþQRVW�FKWČOD�LQYHVWRYDW�GR�QRYêFK�SURFHVĤ�D�WHFKQRORJLt D�SRþtWi�

s PLQLPiOQt�LQYHVWLFt�YH�YêãL�� 750 ����.þ�  



 

93 
 

3HUVSHNWLYD�XþHQt�VH�D�UĤVWX 

V perspeNWLYČ� XþHQt� VH� a UĤVWX� E\O\� ]YROHQ\� VWUDWHJLFNp� FtOH� ]Y\ãRYiQt� NYDOLILNDFH�

]DPČVWQDQFĤ�� MHMLFK� VSRNRMHQRVW� D� ]OHSãHQt� LQWHUQt� NRPXQLNDFH� 3UR� NDåGê� ]H�

VWUDWHJLFNêFK�FtOĤ�E\OR�]YROHQR�PLQLPiOQČ�MHGQR�PČĜtWNR��MHKR�MHGQRWND��KRGQRWD�]D�URN�

2021 a cílová hodnota. 

Tabulka 14��0ČĜtWND�D�KRGQRW\�SUR�SHUVSHNWLYX�XþHQt�VH�D�UĤVWX 

(Zdroj: Vlastní zpracování) 

3HUVSHNWLYD�XþHQt�VH�D�UĤVWX 

Strategický cíl 0ČĜtWNR Jednotka 
Hodnota 

za rok 
2021 

Cílová 
hodnota 

 
=Y\ãRYiQt�
kvalifikace 
]DPČVWQDQFĤ 

3RþHW�ãNROHQt ks 5 8   

9êGDMH�QD�ãNROHQt .þ 18 800  32 500 
 

Spokojenost 
]DPČVWQDQFĤ 

Index spokojenosti 
]DPČVWQDQFĤ % QHPČĜHQR 85  

 

=OHSãHQt�LQWHUQt�
komunikace 

3RþHW�PHHWLQJĤ��
WHDPEXLOGLQJĤ ks 15 20  

 

 

3UYQt� ]H� VWUDWHJLFNêFK� FtOĤ� SHUVSHNWLY\� XþHQt� VH� D� UĤVWX� MH� ]Y\ãRYiQt� NYDOLILNDFH�

]DPČVWQDQFĤ�� .YDOLILNDFH� ]DPČVWQDQFĤ� MH� ]iNODGQtP� SĜHGSRNODGHP� SUR� MHMLFK�

produktivitu, VSRNRMHQRVW�D�]iURYHĖ�HIHNWLYLWX�YêURE\��7HQWR�FtO�YêUD]QČ�RYOLYĖXMH�RVWDWQt�

cíle v SĜedchozích perspektivách. -DNR�PČĜtWND�SUR�WHQWR�FtO�E\Oy zvoleny SRþHW�ãNROHQt� 

D�YêGDMH�QD�WDWR�ãNROHQt��3RþHW�ãNROHQt�]D�URN������E\O���D�YêGDMH�QD�WDWR�ãNROHQt�E\OD�

18 800 .þ. 6SROHþQRVW� SRĜiGDOD� ãNROHQt� ĜLGLþĤ� UHIHUHQWĤ�� ãNROHQt� QD� Y\VRNR]GYLåQp�

YR]tN\��ãNROHQt�~þHWQtFK�D�ãNROHQt�QD�PRQWiåH�D�SORãLQ\��7DWR�ãNROHQt�]DMLãĢRYDO\�H[WHUQt�

ãNROLWHOp�D�YêGDMH�QD�QČ�E\O\�SUiYČ�Y þiVWFH��� 800 .þ��1ČNWHUi�ãNROHQt�YãDN�]DMLãĢXMt�

samotní ]DPČVWQDQFL VSROHþQRVWL�� MHGQi� VH� ]HMPpQD� R� ãNROHQt� REFKRGQtFK� ]iVWXSFĤ� 

D� UHIHUHQWĤ�� Tato ãNROHQt� QHMVRX� YĤEHF� ]DKUQXWD� GR� YêGDMĤ�� 'R� EXGRXFQD� VSROHþQRVW�

SOiQXMH�QDYêãHQt�SRþWX�ãNROHQt�DOHVSRĖ�QD���ãNROHQt�URþQČ�D�MH�RFKRWQD�Y\QDORåLW�YêGDMH�

DOHVSRĖ�Y hodQRWČ�32 500 Kþ��DE\�]YêãLOD�NYDOLILNDFL�VYêFK�]DPČVWQDQFĤ� 

'UXKê�]H�VWUDWHJLFNêFK�FtOĤ�WpWR�SHUVSHNWLY\�MH�VSRNRMHQRVW�]DPČVWQDQFĤ��MHOLNRå jejich 

spokojenost je jedním z NOtþRYêFK� FtOĤ� NDåGpKR� SRGQLNX�� 6SRNRMHQt� SUDFRYQtFL� WRWLå�

zpravidla podávají kvalitnČMãt� D� OHSãt� YêNRQ\�� SURWR� MH� WĜHED� QD� VSRNRMHQRVW� VYêFK�
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]DPČVWQDQFĤ� GEiW�� 6OHGRYDQi� VSROHþQRVW� YãDN� VSRNRMHQRVW� ]DPČVWQDQFĤ� åiGQêP�

]SĤVREHP�QH]MLãĢXMH��=DPČVWQDQFL�VYp�SR]QDWN\�VGČOXMt�YHGHQt�SRX]H�~VWQtP�VGČOHQtP��

FRå�QHQt�QLNGH�]D]QDPHQiYiQR��Z WRKR�GĤYRGX�MH�SRWĜHED�]DþtW�VSRNRMHQRVW�]DPČVWQDQFĤ�

SUDYLGHOQČ�VOHGRYDW�D�Y\KRGQRFRYDW��.H�VOHGRYiQt�VSRNRMHQRVWL�]DPČVWQDQFĤ�GRSRUXþXML�

sledování komplexního XND]DWHOH� LQGH[X� VSRNRMHQRVWL� ]DPČVWQDQFĤ. Cílová hodnota 

WRKRWR�XND]DWHOH�MH�VWDQRYHQD�QD�������-H�YãDN dána pouze odhadem, SURWR�MH�PRåQp�åH�

VH� UHiOQê� YêVOHGHN� EXGH� RGFK\ORYDW� RG� FtORYp� KRGQRW\�� MHOLNRå� VH� WHQWR� XND]DWHO� ve 

VSROHþQRVWL�GRSRVXG�QHSRXåtYDO� 

3RVOHGQt�VWUDWHJLFNê�FtO�SHUVSHNWLY\�XþHQt�VH�D�UĤVWX�MH�]OHSãHQt�LQWHUQt�NRPXQLNDFH�YH�

VSROHþQRVWL� IQWHUQt� NRPXQLNDFH� YH� VSROHþQRVWL� MH� YHOPL� GĤOHåLWá z KOHGLVND� SĜHGiYiQt�

LQIRUPDFt� PH]L� MHGQRWOLYêPL� RGGČOHQtPL�� 'REUi� LQWHUQt� NRPXQLNDFH� MH� GĤOHåLWêP�

IDNWRUHP�SUR�]HIHNWLYQČQt�YêURE\��Pro tento cíl byl MDNR�PČĜtWNR zvolen SRþHW�PHHWLQJĤ�

D�WHDPEXLOGLQJĤ� 3RþHW�PHHWLQJĤ�D�WHDPEXLOGLQJĤ�]D�URN������E\O�����-HGQDOR�VH�]HMPpQD�

o porady MDN� YHGRXFtFK� SUDFRYQtNĤ�� WDN� porady celopodnikové. Dále se jednalo  

R�WHDPEXLOGLQJ\��NWHUp�PDMt�]OHSãRYDW�Y]WDK\�QD�SUDFRYLãWi þL�YiQRþQt�YHþtUek. 6SROHþQRVW�

GR� EXGRXFQD� FKFH� ]YêãLW� SRþHW� VSRUWRYQtFK a NXOWXUQtFK� DNFt�� NWHUp� E\� ]OHSãLO\�

NRPXQLNDFL� YH� VSROHþQRVWL� QDSĜtþ� RGGČOHQtPL�� Cílová hodnota tohoto ukazatele byla 

VWDQRYHQD�QD����PHHWLQJĤ�D�WHDPEXLOGLQJĤ�]D�URN�� 

4.3.4 Stanovení strategických akcí 

V následující kapitole budou vymezeny strategické akce SUR�NDåGRX�]H�þW\Ĝ�SHUVSHNWLY� 

D�SUR�NDåGê�VWUDWHJLFNê� FtO� ]YOiãĢ��  Tyto strategické akce vedou k QDSOQČQt�potenciálu 

modelu BSC D�NH�VSOQČQt�VWDQRYHQêFK�FtORYêFK�KRGQRW�pro následující rok.   
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)LQDQþQt�SHUVSHNWLYD 

Tabulka 15��6WUDWHJLFNp�DNFH�ILQDQþQt�SHUVSHNWLY\ 

(Zdroj: Vlastní zpracování) 

)LQDQþQt�SHUVSHNWLYD 
Strategický cíl Strategická akce 

5ĤVW�UHQWDELOLW\ 
3OQČQt�RVWDWQtFK�VWUDWHJLFNêFK�FtOĤ 
Pravidelná ILQDQþQt�DQDOê]D�VSROHþQRVWL 

6QtåHQt�QHOLNYLGQtFK�]iVRE 
Optimalizace zásob 
3UDYLGHOQi�ILQDQþQt�DQDOê]D�VSROHþQRVWL 
3OQČQt�RVWDWQtFK�VWUDWHJLFNêFK�FtOĤ 

=YêãHQt�WUåHE 
3OQČQt�RVWDWQtFK�VWUDWHJLFNêFK�FtOĤ 
=tVNiQt�QRYêFK�]iND]QtNĤ 
Nové technologie 

6QtåHQt�FHONRYp�]DGOXåHQRVWL 
3OQČQt�RVWDWQtFK�VWUDWHJLFNêFK�FtOĤ 
=DPČĜHQt�VH�QD�YČWãt�Y\XåtYiQt�YODVWQtFK�]GURMĤ 
3UDYLGHOQi�ILQDQþQt�DQDOê]D�VSROHþQRVWL 

 

Zákaznická perspektiva 

Tabulka 16: Strategické akce zákaznické perspektivy 

(Zdroj: Vlastní zpracování) 

Zákaznická perspektiva 
Strategický cíl Strategická akce 

6SRNRMHQRVW�]iND]QtNĤ 

'RVWDWHþQi�NRPXQLNDFH�VH�]iND]QtN\ 
Perfektní zákaznický servis 
=NYDOLWĖRYiQt�SRVN\WRYDQêFK�YêURENĤ�D�VOXåHE 
Sledování indexu spokojenosti zákazníka 

=YêãHQt�REMHPX�]DNi]HN 
=OHSãRYiQt�RGEČUDWHOVNêFK�SRGPtQHN 
=OHSãHQt�LPDJH�SRGQLNX 
Vstup na nové trhy 

5ĤVW�SRYČGRPt�R�VSROHþQRVWL 
=YêãHQt�YêGDMĤ�QD�RQOLQH�PDUNHWLQJ 
Reklama v rádiu 
Neustálé aktualizování webových stránek 
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3HUVSHNWLYD�LQWHUQtFK�SURFHVĤ 

Tabulka 17��6WUDWHJLFNp�DNFH�SHUVSHNWLY\�LQWHUQtFK�SURFHVĤ 

(Zdroj: Vlastní zpracování) 

PerVSHNWLYD�LQWHUQtFK�SURFHVĤ 
Strategický cíl Strategická akce 

6QtåHQt�SRþWX�UHNODPDFt 
9êEČU�NYDOLILNRYDQêFK�]DPČVWQDQFĤ 
9KRGQê�YêEČU�GRGDYDWHOĤ�PDWHULiOX 
'RGUåRYiQt�SUDFRYQtFK�SRVWXSĤ 

=YêãHQt�SURGXNWLYLW\�]DPČVWQDQFĤ 

Organizování práce 
6SUiYQp�UR]GČOHQt�]DPČVWQDQFĤ�QD�SUDFRYLãWtFK 
)LQDQþQt�PRWLYDFH�]DPČVWQDQFĤ 
'REUi�]QDORVW�SUDFRYQtFK�SRVWXSĤ 

=YêãHQt�HIHNWLYQRVWL�YêURE\ 
=tVNiQt�QRYêFK�]DPČVWQDQFĤ 
Nové technologie 
(IHNWLYQt�SĜHGiYiQt�LQIRUPDFt�PH]L�RGGČOHQtPL 

,QRYDFH�SURFHVĤ 
6OHGRYiQt�WUHQGĤ�Y�WHFKQRORJLtFK 
Automatizace a robotizace výroby 
9\XåtYiQt�GRWDFt 
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3HUVSHNWLYD�XþHQt�VH�D�UĤVWX 

Tabulka 18��6WUDWHJLFNp�DNFH�SHUVSHNWLY\�XþHQt�VH�D�UĤVWX 

(Zdroj: Vlastní zpracování) 

3HUVSHNWLYD�XþHQt�VH�D�UĤVWX 
Strategický cíl Strategická akce 

=Y\ãRYiQt�NYDOLILNDFH�]DPČVWQDQFĤ 

=DEH]SHþRYiQt�NXU]Ĥ�SUR�]DPČVWQDQFH 
3URKOXERYiQt�RGERUQRVW�]DPČVWQDQFĤ 
=YêãHQt�SRþWX�ãNROHQt 
Podporování kariérního UĤVWu 
=Y\ãRYiQt�YêGDMĤ�QD�ãNROHQt 

6SRNRMHQRVW�]DPČVWQDQFĤ 
Sledování indexu VSRNRMHQRVWL�]DPČVWQDQFĤ 
=DMLãWČQt�SĜtMHPQpKR�SUDFRYQtKR�SURVWĜHGt 
%HQHILW\�D�YKRGQê�V\VWpP�RGPČĖRYiQt 

=OHSãHQt�LQWHUQt�NRPXQLNDFH 

=YêãHQt�SRþWX�PHHWLQJĤ 
=DPČVWQDQHFNi�LQIRUPRYDQRVW 
3RĜiGiQt�ILUHPQtFK�DNFt 
=DEH]SHþHQt�GRVWDWHþQp�informovanosti 

 

4.4 3ĜtQRV\�LPplementace projektu BSC 

7DWR� NDSLWROD� GLSORPRYp� SUiFH� EXGH� SRSLVRYDW� SĜtQRV\�� NWHUp� SO\QRX� ] implementace 

%DODQFHG�6FRUHFDUG�GR�VSROHþQRVWL�+�	�0 s r.o.��SURWRåH�VSUiYQČ�SRFKRSHQi�D�QiVOHGQČ�

implementovaná metoda BSC SĜLQiãt�ĜDGX�YêKRG� +ODYQt�SĜtQRV��NWHUê�WDWR�LPSOHPHQWDFH�

Pi�SĜLQpVW�MH ]YêãHQt�YêNRQQRVWL�VSROHþQRVWL a MHMt�GORXKRGREê�UĤVW.  

Jedním z GĤOHåLWêFK�SĜtQRVĤ�MH�VNXWHþQRVW��åH�SĜL�LPSOHPHQWDFL�%6&�GRFKi]t�N vymezení 

VWUDWHJLFNêFK�FtOĤ�MHGQRWOLYêFK�SHUVSHNWLv a k QLP�MVRX�QiVOHGQČ�XUþHQ\�YKRGQi�PČĜtWND��

která RYOLYĖXMt� SUiYČ� YêNRQQRVW� VSROHþQRVWL�� 3RNXG� MVRX� W\WR� FtOH� D� PČĜtWND� YKRGQČ�

]YROHQ\��PĤåH�VSROHþQRVW�VYp�YêVOHGN\�MHGQRGXãHML�Y\KRGQRFRYDW�D�VOHGRYDW�MHMLFK�YêYRM�

v þDVH� 

3ĜHG�VDPRWQRX�LPSOHPHQWDFt�%6&�musí EêW�YL]H�D�VWUDWHJLH�DNWXDOL]RYiQD��RSUDYHQD�þL�

GRSOQČQD D�PXVt�YåG\�dojít k MHMLFK�SĜHVQpPX GHILQRYiQt��SURWR�O]H�KRYRĜLW�R�WRP��åH�GDOãt�

z SĜtQRVĤ� WpWR�PHWRG\� MH� VNXWHþQRVW�� åH� GRFKi]t�k jasnému definování strategie a vize 
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podniku��MHOLNRå�SUiYČ�MHMLFK�GHILQLFH�EêYDMt�GRVW�þDVWR�SRGFHĖRYiQ\�D�QHEêYDMt�VSUiYQČ�

pochopeny.  

Mezi GDOãt SĜtQRV\� LPSOHPHQWDFH� %6&� VH� ĜDGt� IDNW�� åH� VH� ]DPČĜXMH� QD� YãHFKQ\� ��

SHUVSHNWLY\��NWHUêPL�MVRX�SHUVSHNWLYD�ILQDQþQt��]iND]QLFNi��LQWHUQtFK�SURFHVĤ�D�XþHQt se 

D� UĤVWX�� 1H]DPČĜXMH� VH� WHG\� MHQ� QD� ILQDQþQt� VWUiQNX� VSROHþQRVWL�� DOH� VOHGXMH� ML�

v NRPSOH[QtP� PČĜtWNX�� 9êKRGRX� %6&� MH� PLPR� MLQp� WDNp� WR�� åH� VH� Y\FKi]t� ] dat 

z PLQXOpKR�REGREt��DOH�]DPČĜXMH�VH�i na budoucnost.  

3UR� YãHFKQ\� YêãH� ]PtQČQp� SHUVSHNWLY\� Y rámcL� LPSOHPHQWDFH� %6&� GR� VSROHþQRVWL� 

H & M s r.o. bylo Y\PH]HQR�þWUQiFW�VWUDWHJLFNêFK�FtOĤ��NWHUp�PDMt�VSROHþQRVWL�SĜLQpVW�ĜDGX�

YêQRVĤ��)LQDQþQt�SHUVSHNWLYD�SĜLQiãt�MHGHQ�] KODYQtFK�SĜtQRVĤ��NWHUêP�MH�UĤVW�UHQWDELOLW\��

]YêãHQt�WUåHE�þL�VQtåHQt�FHONRYp�]DGOXåenost. Perspektiva zákaznická Pi�SĜLQpVW�SRGQLNX�

YČWãt�REMHP�]DNi]HN��VSRNRMHQRVW�]iND]QtNĤ�D�YČWãt�SRYČGRPt�R�VSROHþQRVWL��3HUVSHNWLYD�

LQWHUQtFK� SURFHVĤ� SĜLQiãt� ]HMPpQD� Y\ããt� HIHNWLYnost YêURE\� þL� ]YêãHQt� SURGXNWLYLW\�

]DPČVWQDQFĤ��3RVOHGQt�SHUVSHNWLYD�XþHQt�VH�D�UĤVWX�SĜLQiãt�více kvalifikované pracovníky 

D�OHSãt�LQWHUQt�NRPXQLNDFL� 

V rámci diplomové práce je ]REUD]HQD�VWUDWHJLFNi�PDSD��NWHUi�]REUD]XMH�SURSRMHQt�YãHFK�

þW\Ĝ� Y]iMHPQČ� SURYi]DQêFK� SHUVSHNWLY� D� YêãH� ]PtQČQêFK� þWUQiFWL VWUDWHJLFNêFK� FtOĤ 

a VORXåí jako pomocník pro pochopení WČFKWR�SURYi]DQRVWt� 

4.5 Rizika spojená s implementací BSC 

Tato kapitola diplomové práce se bude orientovat na rizika, která mohou vzniknout 

v UiPFL� LPSOHPHQWDFH� PHWRG\� %6&� GR� VOHGRYDQp� VSROHþQRVWL�� MHOLNRå� NDåGê� SURMHNW�

s sebou nHVH�XUþLWi�UL]LND� 3ĜL�LPSOHPHQWDFL�WpWR�PHWRG\�PRKRX�QDVWDW�WDNp�UL]LND��NWHUá 

je nutno zanalyzovat a stanovit jim YKRGQi�GRSRUXþHQt SUR� ]PtUQČQt� MHMLFK�GRSDGX� þL�

~SOQRX�HOLPLQDFL��-H�YãDN�GĤOHåLWp�YČGČW��åH�YãHFKQ\�UL]LND�QLNG\�QHO]H�]FHOD�HOLPLQRYDW�

ani SĜL� GRGUåRYiQt� YãHFK�RSDWĜHQt��V WpWR�NDSLWROH� EXGH�XUþHQR���� UL]LN�� NWHUi�PRKRX�

QDVWDW�SĜL�LPSOHPHQWDFL�%6&�GR�SRGQLNX�+�	�0 spol.  s r.o. 

Rizika, která plynou z LPSOHPHQWDFH�%6&�GR�VSROHþQRVWL� 

R1�� 1HYKRGQČ� ]YROHQi� VWUDWHJLH, strategické cíle, MHMLFK� PČĜtWND� D� VWUDWHJLFNp� DNFH�

VSROHþQRVWL 
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R2: &K\EQČ�]YROHQê�LPSOHPHQWDþQt�WêP 

R3: Nepochopení konceptu BSC vedením 

R4: 1HGRGUåHQt�þDVRYpKR�KDUPRQRJUDPX 

R5: 1HUHiOQČ�VWDQRYHQp�FtORYp�KRGQRW\ 

R6: 1HRFKRWD�]H�VWUDQ\�]DPČVWQDQFĤ 

R7: Nedostatek kvalifikované pracovní síly 

R8: .RPXQLNDþQt�SUREOpP\ v rámci celé implementace 

R9: 1HSURYi]DQRVW�VWUDWHJLFNêFK�FtOĤ 

R10��,JQRURYiQt�]SČWQp�YD]E\ 

V QiVOHGXMtFt� WDEXOFH� MH� VWDQRYHQD� SUDYGČSRGREQRVW, s MDNRX� VH� UL]LNR� YH� VSROHþQRVWL�

PĤåH�REMHYLW� 

Tabulka 19��3UDYGČSRGREQRVW�UL]LN 

(Zdroj: Vlastní zpracování) 

3UDYGČSRGREQRVW�UL]LND 
1-2 Zanedbatelná 
3-4 Nízká 
5-6 3UDYGČSRGREQi 
7-8 9tFH�SUDYGČSRGREQi 
9-10 9\VRFH�SUDYGČSRGREQi 

 

1iVOHGXMtFt�WDEXOND�]Qi]RUĖXMH�VWXSHĖ�]iYDåQRVWL�GRSDGX rizika na spoleþnost. 

Tabulka 20: Dopad rizik 

(Zdroj: Vlastní zpracování) 

Dopad rizika 
1-2 Zanedbatelný 
3-4 Nízký 
5-6 3UDYGČSRGREQê 
7-8 9tFH�SUDYGČSRGREQý 
9-10 9\VRFH�SUDYGČSRGREQý 
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9� WDEXOFH� QtåH� Me LGHQWLILNRYiQR� ��� PRåQêFK� UL]LN�� NWHUp� VRXYLVejí s implementací 

NRQFHSWX� %6&� GR� VSROHþQRVWL�� 7DEXOND� ]Qi]RUĖXMH� KUR]EX� GDQpKR� UL]LND�� MHKR�

SUDYGČSRGREQRVW��GRSDG�D�KRGQRWX��+RGQRWD�UL]LND�MH�GiQD�VRXþLQHP�SUDYGČSRGREQRVWL�

a dopadu jednotlivého rizika.  
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Tabulka 21: Identifikovaná rizika 

(Zdroj: Vlastní zpracování) 

2]QDþHQt�
rizika Hrozba 3UDYGČSRGR

bnost Dopad 
Hodnota 

rizika 
celkem 

R1 
1HYKRGQČ�]YROHQi�VWUDWHJLH��

VWUDWHJLFNp�FtOH��MHMLFK�PČĜtWND�D�
VWUDWHJLFNp�DNFH�VSROHþQRVWL 

5 9 45 

R2 &K\EQČ�]YROHQê�LPSOHPHQWDþQt�
tým 3 7 21 

R3 Nepochopení konceptu BSC 
vedením 2 6 12 

R4 1HGRGUåHQt�þDVRYpKR�
harmonogramu 4 8 32 

R5 1HUHiOQČ�VWDQRYHQp�FtORYp�
hodnoty 3 9 27 

R6 Neochota ze strany 
]DPČVWQDQFĤ 5 6 30 

R7 Nedostatek kvalifikované 
pracovní síly 8 5 40 

R8 .RPXQLNDþQt�SUREOpP\�Y rámci 
celé implementace 2 7 14 

R9 Neprovázanost strategických 
FtOĤ 6 5 30 

R10 ,JQRURYiQt�]SČWQp�YD]E\ 2 8 16 
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9êãH�]Qi]RUQČQi�WDEXOND�XUþLOD�MDNR�QHMYê]QDPQČMãt�UL]LNR�5���NWHUp�GRVDKXMH�QHMYČWãt�

KRGQRW\� ���� -HGQi� VH� R� QHYKRGQČ� ]YROHQRX� VWUDWHJLL�� VWUDWHJLFNp� FtOH�� MHMLFK� PČĜtWND� 

D�VWUDWHJLFNp�DNFH�VSROHþQRVWL� 

 

Graf  9��0DSD�UL]LN�SĜHG�RSDWĜHQtPL 

(Zdroj: Vlastní zpracování) 

1D� YêãH� ]Qi]RUQČQpP� JUDIX� MH� ]Qi]RUQČQD� PDSD� UL]LN� SĜHG� RSDWĜHQtPL� V oblasti 

s KRGQRWRX�SUDYGČSRGREQRVWL�UL]LND�RG�KRGQRW\���GR���D�GRSDGHP�RG hodnoty ��GR���OHåt�

rizika bezvýznamná. V oblasti s SUDYGČSRGREQRVWt od hodnoty 5 do 10 a dopadem od 

KRGQRW\���GR��� OHåt� UL]LND�EČåQá. Oblast grafu s SUDYGČSRGREQRVWt�RG�KRGQRW\���GR��� 

a dopadem od hodnoty 5 GR����]Qi]RUĖXMH�UL]LND�Yýznamná, jedná se o rizika R2, R3, R4, 

R5 a R10. Oblast grafu s SUDYGČSRGRbností od hodnoty 5 do 10 a dopadem od 5 do 10 

MVRX�UL]LND�NULWLFNi��5L]LNR�5��D�5��OHåt�QD�SRPH]t�UL]LN významných a rizik kritických. 

Rizika R7 a 5��OHåt�QD�SRPH]t�UL]LN�EČåQêFK�D�UL]LN�NULWLFNêFK�� 

1iVOHGXMtFt� WDEXOND� ]DFK\FXMH�RSDWĜHQt�N jednotlivým ri]LNĤP��NWHUá by mohla pomoci 

PLQLPDOL]RYDW� WDWR� UL]LND�� 1RYi� KRGQRWD� UL]LND� MH� GiQD� VRXþLQHP� SUDYGČSRGREQRVWL� 

a GRSDGX�UL]LND�SR�RSDWĜHQt� 
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Tabulka 22��$QDOê]D�UL]LN�V�QiYUK\�RSDWĜHQtFK 

(Zdroj: Vlastní zpracování) 

2]QDþHQ
í rizika 2SDWĜHQt 3UDYGČSRGREQRVW Dopad 

Hodnota 
rizika 
celkem 

R1 Správná definice strategie a 
FtOĤ 2 9 18 

R2 
=DSRMHQt�SUDFRYQtNĤ��NWHĜt�

mají o problematiku a rozvoj 
VSROHþQRVWL�RþLYLGQê�]iMHP 

2 7 14 

R3 =DMLãWČQt�H[WHUQtKR�ãNROHQt�
pro LPSOHPHQWDþQt�WêP 1 6 6 

R4 9\WYRĜHQt�GRVWDWHþQp�þDVRYp�
rezervy 2 6 12 

R5 2YČĜHQt�FtORYêFK�KRGQRW 2 4 8 

R6 
'RVWDWHþQi�PRWLYDFH�

]DPČVWQDQFĤ�D�VH]QiPHQt�MH�
VH�YãHPL�SĜtQRV\�%6& 

3 6 18 

R7 
=DMLãWČQt�GRVWDWHþQpKR�SRþWX�
]DPČVWQDQFĤ��NWHĜt�VH�EXGRX�

na implementaci podílet 
2 5 10 

R8 
=YêãHQt�SRþWX�SRUDG�D�
VFKĤ]HN�V�SUDFRYQtN\�

VSROHþQRVWL 
1 7 7 

R9 Správné sestavení strategické 
mapy a kontrola provázanosti 3 5 15 

R10 
3UDYLGHOQp�]tVNiYiQt�]SČWQp�
YD]E\�RG�SUDFRYQtNĤ�D�

]iND]QtNĤ 
1 8 8 
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9êãH�]Qi]RUQČQi�WDEXOND�]REUD]XMH��åH�UL]LNR�5��VH�] KRGQRW\����VQtåLOR�QD�KRGQRWX���, 

]D�SĜHGSRNODGX��åH�E\�E\OD�VSUiYQČ�GHILQRYiQD�VWUDWHJLH�D�MHGQRWOLYp�VWUDWHJLFNp�FtOH. Na 

stejnou hodnotu se dostalo i riziko R6 z KRGQRW\�����NWHUp�SĜHGVWDYXMH�KUR]EX�QHRFKRty 

]H�VWUDQ\� ]DPČVWQDQFĤ��1D�KRGQRWX����E\�VH� UL]LNR�5��GRVWDOR�]D�SĜHGSRNODGX��åH�E\�

docházelo k dRVWDWHþQé motivaci ]DPČVWQDQFĤ�D�VH]QiPHQt�MH�VH�YãHPL�SĜtQRV\ metody 

BSC. 

 

Graf  10��0DSD�UL]LN�SR�RSDWĜHQtFK 

(Zdroj: Vlastní zpracování) 

Z JUDIX� MH� ]ĜHMPp�� åH� VH� MHGQRWOLYi� UL]LND� SR� ]DYHGHQt� RSDWĜHQt X� YãHFK� ERGĤ� VQtåLOR. 

1HMYČWãt�]PČQ\�GRViKOR�UL]LNR�5���NWHUp�VH�] KRGQRW\����VQtåLOR�QD�hodnotu 10. Jedná se 

o hrozbu nedostatku kvalifikované pracovní síly. 
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Graf  11��3DYXþLQRYê�JUDI�KRGQRW�SĜHG�RSDWĜHQtP�D�SR�RSDWĜHQt 

(Zdroj: Vlastní zpracování) 

9êãH� ]Qi]RUQČQê� JUDI� ]Qi]RUĖXMH� KRGQRW\� UL]LND� SĜHG� D� SR� RSDWĜHQtFK�� -H� ]ĜHMPp�� åH�

pokud budou zavedena GRSRUXþHQi�RSDWĜHQt��GRMGH�NH�VQtåHQt�SUDYGČSRGREQRVWt�L�GRSDGĤ�

D�KRGQRW\�MHGQRWOLYêFK�UL]LN�VH�EXGRX�SĜLEOLåRYDW�EOtåH�NH�VWĜHGX�JUDIX� 

0

10

20

30

40

50
R1

R2

R3

R4

R5

R6

R7

R8

R9

R10

+RGQRW\�UL]LND�SĜHG�RSDWĜHQtP�D�SR�RSDWĜHQt

+RGQRWD�UL]LND��SĜHG�RSDWĜHQtP +RGQRWD�UL]LND�SR�RSDWĜHQt



 

106 
 

=È9ċ5 

Diplomová prácH�E\OD�]DPČĜHQD�QD�KRGQRFHQt�YêNRQQRVWL�VSROHþQRVWL�+�	�0�V r.o. za 

SRPRFL� PHWRG\� %DODQFHG� 6FRUHFDUG�� 'DQi� VSROHþQRVW� VH� ]DEêYi� YêURERX� SODVWRYêFK� 

D�KOLQtNRYêFK�RWYRURYêFK�SUYNĤ��3UiFH�E\OD�UR]GČOHQD�GR�þW\Ĝ�]iNODGQtFK�þiVWt� 

V SUYQt�þiVWL�SUiFH�E\O\�Y\PH]HQ\�GtOþt�FtOH��NWHUp�MH�SRWĜHED�VSOQLW�N GRVDåHQt�primárního 

cíle, kterým je zhodnocení výkonnosti Y\EUDQp�VSROHþQRVWL�D�QiYUK�LPSOHPHQWDFH�PHWRG\�

BSC. Byly zde ]PtQČQ\�L�PHWRG\��NWHUp�E\O\�SRXåLW\�SĜL�WYRUEČ�WpWR�SUiFH� 

3R� WpWR� þiVWL� QiVOHGRYDOD� þiVW� WHoretická, NWHUi� E\OD� WYRĜHQD� Y\PH]HQtP� WHRUHWLFNêFK�

východisek týkajících se problematiky hodnocení výkonnosti podniku a která jsou 

základním kamenem pro tvorbu diplomové práce. Jednalo se zejména o pojmy jako je 

výkonnost podniku�� MHMt� PČĜHQt D� PHWRG\� PČĜení výkonnosti podniku, kterými jsou 

EFQM Model Excelence, benchmarking a koncept Balanced Scorecard, který byl 

VWČåHMQtP�SUR�WYRUEX�WpWR�SUiFH��3R�definování metod následovalo vymezení vybraných 

XND]DWHOĤ� ILQDQþQt� DQDOê]\�� D� WR� ]HMPpQD� XND]DWHOĤ� OLNYLGLW\�� ]DGOXåHQRVWL�� DNWLYLW\� 

a rentability. =iYČUHþQi� þiVW� E\OD WYRĜHQa definováním strategické analýzy, kde byly 

]PtQČQ\�DQDOê]\�MDNR�3RUWHUĤY�PRGHO�SČWL�VLO��3(67/(�DQDOê]D��0F�.LQVH\KR�PRGHO��6�

a SWOT analýza.  

7ĜHWt� þiVW� SUiFH� E\OD� þiVW� DQDO\WLFNi�� NWHUi� E\OD� ]DPČĜHQD� QD� VOHGRYDQRX� VSROHþQRVW� 

H & M spol. s r.o. Byly ]GH� QDVWtQČQ\� ]iNODGQt� LQIRUPDFH� R� VSROHþQRVWL�� MHMt� KLVWRULH� 

D� RUJDQL]DþQt� VWUXNWXUD�� 3R� SĜHGVWDYHQt� VSROHþQRVWL� QiVOHGRYDOD� DQDOê]D� Y\EUDQêFK�

ILQDQþQtFK�XND]DWHOĤ ]D�REGREt������Då�����, kde bylo zjLãWČQR��åH�VSROHþQRVW�VL�YHGH�

GREĜH�Y REODVWL�WUåHE�L�YêVOHGNX�KRVSRGDĜHQt��X�NWHUêFK�VH�Mt�GDĜilo GUåHW�UĤVWRYê�WUHQG� 

9êERUQČ� VL� VSROHþQRVW� YHGOD� L� Y UiPFL� XND]DWHOĤ� OLNYLGLW\�� FRå� GRND]XMH�� åH� byla 

VSROHþQRVW�SODWHEQČ�VFKRSQi��'REUê�YêVOHGHN�E\O�]D]QDPHQiQ�L�X�XND]DWHOĤ�UHQWDELOLW\, 

kde sice sSROHþQRVW� Y\ND]RYDOD�Y UiPFL� UHQWDELOLW� NROtVDYê� WUHQG�� DOH� FHONRYČ� VL� YHGOD�

REVWRMQČ�� 8� XND]DWHOĤ� DNWLYLW\� E\OR� ]MLãWČQR�� åH� QČNWHUp� XND]DWHOH� QHY\FKi]HO\� SĜtOLã�

SĜt]QLYČ��-HGQalo se zejména o obrat zásob a ukazatel doby obratu zásob. )LQDQþQt�DQDOê]D�

E\OD� ]DNRQþHQD� DQDOê]RX� XND]DWHOĤ� ]DGOXåHQRVWL� NGH� E\OR� ]MLãWČQR�� åH� FHONRYi�

]DGOXåHQRVW�VSROHþQRVWL�VH�Y SUĤEČKX�OHW�YêUD]QČ�QDY\ãRYDOD� 
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AnaO\WLFNi�þiVW�GiOH�REVDKovala strategickRX�DQDOê]X�]DPČĜXMtFt� VH�QD�YQLWĜQt� L�YQČMãt�

SURVWĜHGt� VSROHþQRVWL�� 3RPRFt� DQDOê]� 3RUWHURYD� PRGHOX� SČWL� VLO�� 3(67/(� DQDOê]\� 

D�0F�.LQVH\KR�PRGHOX��6�E\OD�Y\WYRĜHQD�6:27�DQDOê]D��%\OR�]MLãWČQR��åH�VL�VSROHþQRVW 

YHGH� YêERUQČ� Y REODVWL� NYDOLW\� VYêFK� YêURENĤ� D VOXåHE, v dlouhodobé spolupráci 

s GRGDYDWHOL�þL�v dlouholeté tradici. 'iOH�E\OR�]MLãWČQR��åH�VH�VSROHþQRVW�Pi�SUREOpP�VH�

]tVNiYiQtP�NYDOLILNRYDQêFK�SUDFRYQtNĤ��MHOLNRå�je na trhu práce nedostatek kvalifikované 

pracovní síly�� 'DOãtP� ]H� ]MLãWČQêFK� QHGRVWDWNĤ� MH� DEVHQFH� ]MLãĢRYiQt� VSRNRMHQRVWL�

]DPČVWQDQFĤ� þL� QH~SOQp�Y\XåLWt�PDUNHWLQJX��=D�SĜtOHåLWRVWL� VSROHþQRVWL� MH� SRYDåRYiQR�

získání QRYêFK�]iND]QtNĤ��DNWXDOL]DFH�VWUDWHJLH�D�YL]H�VSROHþQRVWL�D�v QHSRVOHGQt� ĜDGČ�

]YêãHQt�SRYČGRPt�R�VSROHþQRVWL��'R�KUR]HE�VH�ĜDGt�velká konkurence v GDQpP�RGYČWYt��

]SRPDORYiQt�HNRQRPLN\�þL�URVWRXFt�FHQ\�YVWXSĤ�SRWĜHEQêFK�SUR�YêUREX�� 

ýWYUWi�þiVW�SUiFH�pĜHGVWDYRYDOD�QiYUK�QD�LPSOHPHQWDFL�SURMHNWX�%DODQFHG�6FRUHcard do 

VSROHþQRVWL. 1HMSUYH�E\O\�Y\WYRĜHQ\�RUJDQL]DþQt�SĜHGSRNODG\�SUR�WYRUEX�%6& D�þDVRYê�

harmonogram��NWHUê�E\O�VWDQRYHQ�QD����WêGQĤ��] þHKRå���WêGQ\�WYRĜila þDVRYi�UH]HUYD��

'iOH�E\OD�REMDVQČQD�VWUDWHJLH�VSROHþQRVWL��SRPRFt�NWHUp�E\OR�PRåQp�vymezit strategické 

FtOH�VSROHþQRVWL�YH�YãHFK�þW\ĜHFK�SHUVSHNWLYiFK� Tyto strategické cíle byly ]Qi]RUQČQ\�YH�

VWUDWHJLFNp�PDSČ, která zobrazovala jejich vzájemnou provázanost. Pro strategické cíle 

byly dále XUþHQ\� VWUDWHJLFNi� PČĜtWND�� X� NWHUêFK� GRãOR� N nastavení cílových hodnot  

a vymezení strategických akcí, které E\�PČO\�]DMLVWLW�GRVDåHQt�Y\PH]HQêFK�VWUDWHJLFNêFK�

FtOĤ��1iVOHGRYDOR�VHSViQt�SĜtQRVĤ�VSRMHQêFK VH�]DYiGČQtP�NRQFHSWX�%6&��=iYČUHP�þWYUWp�

þiVWL� SUiFH� E\OD� rizika spojená s implementací BSC. Tato rizika byla definována, 

ohodnocena a byla k QLP�QDYUåHQD�RSDWĜHQt�YHGRXFt�N RPH]HQt�GRSDGĤ�WČFKWR�UL]LN� 

Zavedení BSC do VSROHþQRVWL SRPiKi�]OHSãRYDW�VWUDWHJLFNp�SOiQRYiQt��XPRåĖXMH�OHSãt�

sledování výkonnosti a OHSãt� NRPXQLNDFL� FtOĤ� D� DNWLYLW� Y UiPFL� VSROHþQRVWL� 

S SĜLKOpGQXWtP�N SURYHGHQêP�DQDOê]iP�D� LPSOHPHQWDFL� SURMHNWX�%6&�GR� VSROHþQRVWL��

NWHUi�YHGH�NH�]YêãHQt�YêNRQQRVWL�� O]H�SĜHGSRNOiGDW��åH�KODYQt�FtO�Giplomové práce byl 

VSOQČQ� 
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3ĜtORKD�1: Rozvaha ± AKTIVA v WLV��.þ 

(Zdroj: Vlastní zpracování dle 9êURþQt�]SUiY\�VSROHþQRVWL�+�	�0 spol. s r.o., 2017±2021) 

AKTIVA 2017 2018 2019 2020 2021 

  AKTIVA CELKEM 128073 121473 84928 83541 79970 

A. 
Pohledávky za upsaný 
kapitál 0 0 0 0 0 

B. Stálá aktiva 57884 54781 13136 10526 8763 

B.I. 
Dlouhodobý nehmotný 
majetek 68 64 200 111 21 

B.I.2. Ocenitelná práva 68 40 200 111 21 

B.I.2.1. Software 68 40 200 111 21 

B.I.2.2. Ostatní ocenitelná práva 0 0 0 0 0 

B.I.5. 
Poskytnuté zálohy na DNM a 
QHGRNRQþHQê�'10 0 24 0 0 0 

B.I.5.1. 

Poskytnuté zálohy na 
dlouhodobý nehmotný 
majetek 0 0 0 0 0 

B.I.5.2. 
1HGRNRQþHQê�GORXKRGREê�
nehmotný majetek 0 24 0 0 0 

B.II. Dlouhodobý hmotný majetek 57816 54717 12936 10415 8742 

B.II.1. Pozemky a stavby 50392 48754 4887 4768 4650 
B.II.1.1. Pozemky 5468 5468 0 0 0 

B.II.1.2. Stavby 44924 43286 4887 4768 4650 

B.II.2. 
+PRWQp�PRYLWp�YČFL�D�MHMLFK�
soubory 6092 4631 6717 5601 4046 

B.II.4. 
Ostatní dlouhodobý hmotný 
majetek 46 46 46 46 46 

B.II.4.3. 
Jiný dlouhodobý hmotný 
majetek 46 46 46 46 46 

B.II.5. 
Poskytnuté zálohy na DHM a 
QHGRNRQþHQê�'+0 1286 1286 1286 0 0 

B.II.5.1. 
Poskytnuté zálohy na 
dlouhodobý hmotný majetek 0 0 0 0 0 

B.II.5.2. 
1HGRNRQþHQê�GORXKRGREê�
hmotný majetek 1286 1286 1286 0 0 

B.III. 'ORXKRGREê�ILQDQþQt�PDMHWHN 0 0 0 0 0 

C. 2EČåQi�DNWLYD 69668 66397 71122 72663 70524 

C.I. Zásoby 29229 23578 21575 24345 23147 
 

 



 

II 
 

3ĜtORKD�2: Rozvaha ± AKTIVA v WLV��.þ SRNUDþRYiQt 

(Zdroj: 9ODVWQt�]SUDFRYiQt�GOH�9êURþQt�]SUiY\�VSROHþQRVWL�+�	�0�VSRO��V r.o., 2017±2021) 

C.I.1. Materiál 13599 13609 13238 14894 13736 

C.I.2. 
1HGRNRQþHQi�YêURED�D�
polotovary 11757 5558 4780 6244 8769 

C.I.3. 9êUREN\�D�]ERåt 3873 4297 3557 3207 642 
C.I.3.1. Výrobky 0 0 0 0 0 
C.I.3.2. =ERåt 3873 4297 3557 3207 642 

C.I.5. 
Poskytnuté zálohy na 
zásoby 0 114 0 0 0 

C.II. Pohledávky 18436 27153 22831 18655 20506 

C.II.1. Dlouhodobé pohledávky 2016 2578 2569 2417 3287 

C.II.1.1. 
Pohledávky z obchodních 
Y]WDKĤ 2016 2578 2569 2358 2134 

C.II.1.4. 
2GORåHQi�GDĖRYi�
pohledávka 0 0 0 59 1153 

C.II.2. Krátkodobé pohledávky 16420 24575 20262 16238 17219 

C.II.2.1. 
Pohledávky z obchodních 
Y]WDKĤ 15307 23571 18389 14976 15517 

C.II.2.4 Pohledávky ± ostatní 1113 1004 1873 1262 1702 

C.II.2.4.2 
6RFLiOQt�]DEH]SHþHQt�D�
]GUDYRWQt�SRMLãWČQt 0 0 0 0 0 

C.II.2.4.3 Stát ± GDĖRYp�SRKOHGiYN\ 557 548 1381 665 23 

C.II.2.4.4 
Krátkodobé poskytnuté 
zálohy 494 452 492 594 1479 

C.II.2.4.5 'RKDGQp�~þW\�DNWLYQt 0 0 0 0 171 
C.II.2.4.6 Jiné pohledávky 62 4 0 3 29 
C.IV. 3HQČåQt�SURVWĜHGN\ 22003 15666 26716 29663 26871 

C.IV.1. 
3HQČåQt�SURVWĜHGN\�Y�
SRNODGQČ 470 449 413 384 363 

C.IV.2. 
3HQČåQt�SURVWĜHGN\�QD�
~þWHFK 21533 15217 26303 29279 26508 

D. ýDVRYp�UR]OLãHQt�DNWLY 521 295 670 352 683 
D.1. 1iNODG\�SĜtãWtFK�REGREt 521 295 552 352 316 
D.3. 3ĜtMP\�SĜtãWtFK�REGREt 0 0 118 0 367 
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3ĜtORKD�3: Rozvaha ± PASIVA v WLV��.þ 

(Zdroj: 9ODVWQt�]SUDFRYiQt�GOH�9êURþQt�]SUiY\�VSROHþQRVWL�+�	�0�VSRO��V r.o., 2017±2021) 

PASIVA 2017 2018 2019 2020 2021 

  PASIVA CELKEM 128073 121473 84928 83541 79970 

A. Vlastní kapitál 98317 92409 52671 51629 34859 

A.I. Základní kapitál 100 100 100 100 100 

A.I.1. Základní kapitál 100 100 100 100 100 

A.II. ÈåLR�D�NDSLWiORYp�IRQG\ 0 0 0 0 0 

A.II.1. ÈåLR 0 0 0 0 0 

A.II.2. Kapitálové fondy 0 0 0 0 0 

A.II.2.2 

2FHĖRYDFt�UR]GtO\�]�
SĜHFHQČní PDMHWNX�D�]iYD]NĤ�
(+/-) 0 0 0 0 0 

A.III. Fondy ze zisku 436 451 515 500 449 

A.III.1. Ostatní rezervní fondy 191 191 191 191 191 

A.III.2. Statutární a ostatní fondy 245 260 324 309 258 

A.IV. 
9êVOHGHN�KRVSRGDĜHQt�
minulých let 97483 91332 47209 47107 27629 

A.IV.1. 
1HUR]GČOHQê�]LVN�PLQXOêFK�
let 97483 91332 47209 47107 27629 

A.V. 

9êVOHGHN�KRVSRGDĜHQt�
EČåQpKR�~þHWQtKR�REGREt�
(+/-) 298 526 4847 3922 6681 

B. + C. Cizí zdroje 29423 28583 31959 31527 44014 

B. Rezervy 0 0 214 188 189 

B.4. Ostatní rezervy 0 0 214 188 189 

B.IV. %DQNRYQt�~YČU\�D�YêSRPRFL 0 0 0 0 0 

B.IV.1 %DQNRYQt�~YČU\�GORXKRGREp 0 0 0 0 0 

B.IV.2. .UiWNRGREp�EDQNRYQt�~YČU\ 0 0 0 0 0 

C. Závazky 29423 28583 31745 31339 43825 

C.I. Dlouhodobé závazky 2660 2129 459 34 0 

C.I.2. 
=iYD]N\�N�~YČURYêP�
institucím 528 0 421 34 0 

C.I.4. 
Závazky z obchodních 
Y]WDKĤ 0 0 0 0 0 
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3ĜtORKD�4: Rozvaha ± PASIVA v WLV��.þ SRNUDþRYiQt 

(Zdroj: 9ODVWQt�]SUDFRYiQt�GOH�9êURþQt�]SUiY\�VSROHþQRVWL�+�	�0�VSRO��V r.o., 2017±2021) 

C.I.8. 2GORåHQê�GDĖRYê�]iYD]HN 2132 2129 38 0 0 

C.II. Krátkodobé závazky 26763 26454 31286 31305 43825 

C.II.2. 
=iYD]N\�N�~YČURYêP�
institucím 1663 138 358 387 34 

C.II.3. .UiWNRGREp�SĜLMDWp�]iORK\ 10082 9491 15651 15242 26486 

C.II.4. 
Závazky z obchodních 
Y]WDKĤ 11123 13090 10696 11456 11076 

C.II.8. Závazky ostatní 3895 3735 4581 4220 6229 
C.II.8.1. =iYD]N\�NH�VSROHþQtNĤP 59 62 64 57 0 

C.II.8.3. Závazky k ]DPČVWQDQFĤP 1615 1925 2011 1947 2335 

C.II.8.4. 

Závazky ze sociálního 
]DEH]SHþHQt�D�]GUDYRWQtKR�
SRMLãWČQt 965 1173 1239 1141 1226 

C.II.8.5. 
Stát ± GDĖRYp�]iYD]N\�D�
dotace 206 283 1022 805 2352 

C.II.8.6. 'RKDGQp�~þW\�SDVLYQt 160 153 173 196 227 
C.II.8.7. Jiné závazky 890 139 72 74 89 
D. ýDVRYp�UR]OLãHQt�SDVLY 333 481 298 385 1097 
D.1. 9êGDMH�SĜtãWtFK�REGREt 333 481 298 385 1097 
D.2. 9êQRV\�SĜtãWtFK�REGREt 0 0 0 0 0 
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3ĜtORKD�5: Výkaz zisku a ztrát v WLV��.þ 

(Zdroj: 9ODVWQt�]SUDFRYiQt�GOH�9êURþQt�]SUiY\�VSROHþQRVWL�+�	�0�VSRO��V r.o., 2017±2021) 

Výkaz zisku a ztrát 2017 2018 2019 2020 2021 

I. 
7UåE\�]�SURGHMH�YêURENĤ�D�
VOXåHE 163314 191446 185667 189858 197359 

II. 7UåE\�]D�SURGHM�]ERåt 2567 2974 3272 3437 4308 
A. 9êNRQRYi�VSRWĜHED 132880 148463 141889 147087 149290 

A.1. 
1iNODG\�Y\QDORåHQp�QD�
SURGDQp�]ERåt 1529 1646 1862 1919 2261 

A.2. 6SRWĜHED�PDWHULiOX�D�HQHUJLH 105729 117726 111405 116164 115601 
A.3. 6OXåE\ 25622 29091 28622 29004 31428 

B. 
=PČQD�VWDYX�]iVRE�YODVWQt�
þLQQRVWt -3649 6198 1648 -1467 -2525 

C. Aktivace  0 -19 0 -31 0 
D. Osobní náklady 31647 36459 38789 39979 41664 
D.1. Mzdové náklady 23233 26748 28407 29352 30654 

D.2.1. 

Náklady na sociální 
]DEH]SHþHQt�D�zdravotní 
SRMLãWČQt 7838 9010 9549 10627 11010 

D.2.2. Ostatní náklady 576 701 833 832 804 

E. 
Úpravy hodnot v provozní 
oblasti 4184 4444 666 1983 7134 

E.1. 

Úpravy hodnot dlouhodobého 
nehmotného a hmotného 
majetku 4185 4135 2490 3213 2081 

E.1.1. 

Úpravy hodnot dlouhodobého 
nehmotného a hmotného 
majetku ± trvalé 4185 4135 2490 3213 2081 

E.2. Úpravy hodnot zásob 41 189 -268 -216 5396 
E.3. Úpravy hodnot pohledávek -42 120 -1556 -1014 -343 
III. Ostatní provozní výnosy 4872 5473 5331 7463 6886 

III.1. 
7UåE\�]�SURGDQpKR�
dlouhodobého majetku 421 139 430 116 0 

III.2. 7UåE\�]�SURGDQpKR�PDWHULiOX 3790 3940 4003 5678 4453 
III.3. Jiné provozní výnosy 661 1394 898 1669 2433 
F. Ostatní provozní náklady 6623 4852 6156 8411 4992 

F.1. 
=ĤVWDWNRYi�FHQD�SURGDQpKR�
dlouhodobého majetku 72 0 225 187 0 

F.2. 
=ĤVWDWNRYi�FHQD�SURGDQpKR�
materiálu 2973 2938 3095 4379 3432 

F.3. 'DQČ�D�SRSODWN\ 201 211 203 119 121 
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3ĜtORKD�6: Výkaz zisku a ztát v WLV��.þ�SRNUDþRYiQt 

(Zdroj: 9ODVWQt�]SUDFRYiQt�GOH�9êURþQt�]SUiY\�VSROHþQRVWL�+�	�0�VSRO��V r.o., 2017±2021) 

F.4. 

Rezervy v provozní oblasti a 
NRPSOH[Qt�QiNODG\�SĜtãWtFK�
období 0 0 214 -27 1 

F.5. Jiné provozní náklady 3377 1703 2419 3753 1438 

* 
Provozní YêVOHGHN�KRVSRGDĜHQt�
(+/-) -932 -504 5122 4796 7998 

VI. 
Výnosové úroky a podobné 
výnosy 1 1 0 0 17 

VI.2. 
Ostatní výnosové úroky a 
podobné výnosy 1 1 0 0 17 

J. 
Nákladové úroky a podobné 
náklady 79 38 70 48 19 

J.2. 
Ostatní nákladové úroky a 
podobné náklady 79 38 70 48 19 

VII. 2VWDWQt�ILQDQþQt�YêQRV\ 1891 1795 1186 1666 742 
K. 2VWDWQt�ILQDQþQt�QiNODG\ 714 650 509 1602 636 

* 
)LQDQþQt�YêVOHGHN�
KRVSRGDĜHQt����-) 1099 1108 607 16 104 

** 
9êVOHGHN�KRVSRGDĜHQt�SĜHG�
]GDQČQtP����-) 167 604 5729 4812 8102 

L. 'DĖ�]�SĜtMPĤ -131 78 882 890 1421 
L.1. 'DĖ�]�SĜtMPĤ�VSODWQi 232 81 851 987 2515 
L.2. 'DĖ�]�SĜtMPĤ�RGORåHQi����-) -363 -3 31 -97 -1094 

** 
9êVOHGHN�KRVSRGDĜHQt�SR�
]GDQČQt����-) 298 526 4847 3922 6681 

*** 
9êVOHGHN�KRVSRGDĜHQt�]D�
~þHWQt�období (+/-) 298 526 4847 3922 6681 

* ýLVWê�REUDW�]D�~þHWQt�REGREt 172645 201689 195456 202424 209312 
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