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Abstrakt

Diplomova praca sa zaobera ekonomickym a financnym hodnotenim vykonnosti
spolo¢nosti Rudolf Jelinek a.s. pomocou finanénych a strategickych analyz. Na zaklade
tychto analyz bude vytvoreny navrh implementacie nastroja Balanced Scorecard s cielom

podporit’ strategické riadenie a dlhodobt vykonnost’ podniku.

Kli¢ova slova

Balanced Scorecard, finan¢na analyza, strategickd analyza, vykonnost' spoloc¢nosti,

meranie vykonnosti

Abstract

The master’s master thesis focuses on the economic and financial performance evaluation
of the company Rudolf Jelinek a.s. using financial and strategic analyses, and base on that
will be made the proposal for the implementation of the Balanced Scorecard tool with the

aim of supporting strategic management and the long-term performance of the company.

Keywords

Balanced Scorecard, financial analysis, strategic analysis, company performance,

performance measurement
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Uvod

Téma tejto diplomovej prace sa sustreduje na ekonomické a finanéné hodnotenie
vykonnosti spolo¢nosti Rudolf Jelinek a.s. s vyuzitim néstrojov strategickej a finan¢nej
analyzy, pricom sucastou prace je navrh implementacie metédy Balanced Scorecard. V
priebehu vyvoja podnikovej ekonomiky dosSlo k postupnej transformacii metodd
hodnotenia vykonnosti, pricom spociatku sa pouzivali prevazne tradi¢né financné
ukazovatele na hodnotenie minulych a sucasnych vysledkov hospodarenia podniku. S
postupom cCasu sa ukazalo, ze samotné financné ukazovatele nie si dostatocné na
komplexné posudenie podnikovej vykonnosti, a preto sa zacali formovat’ nové moderné

metddy hodnotenia vykonnosti podniku, ako je aj model Balanced Scorecard.

Praca sa zameriava na analyzu vykonnosti spolo¢nosti Rudolf Jelinek a.s., renomovaného
Ceského vyrobcu ovocnych destilatov, ktory ma bohatd histériu a silni znacku.
Spolo¢nost’ kladie doraz na kvalitu vyroby, inovaciu, udrzatenost a expanziu na
zahrani¢né trhy. Okrem vyroby destilatov sa firma tieZ venuje pestovaniu ovocia, ¢im

zabezpecuje stabilny prisun kvalitnych surovin.

Diplomovéa praca je rozdelend do troch hlavnych ¢asti. V prvej Casti sa predkladaja
teoretické zaklady tykajuce sa vykonnosti podniku, strategickej a finan¢nej analyzy a
vysvetlenia modelu Balanced Scorecard. Strategicka analyza bude rozdelenéd na vnatorné
a vonkajsSie prostredie podniku, zatial' ¢o finan¢na analyza sa zameria na vybrané
pomerové ukazovatele, ktoré umoznia objektivne postdenie hospodarenia firmy. Druha
¢ast’ prace bude venovana podrobnej analyze spolo¢nosti Rudolf Jelinek a.s., zahfiajuce;j
jej charakteristiku, historiu, kIi€ové oblasti cCinnosti a analyzu pomocou
predchadzajiicich metdd. Tretia Cast’ sa ststredi na ndvrh implementacie konceptu
Balanced Scorecard ako nastroja strategického riadenia a hodnotenia vykonnosti, vratane
vypracovania vizie a stratégie podniku, stanovenia cielov v jednotlivych perspektivach
modelu a definicie ukazovatel'ov a poziadaviek. Posledné strany prace buda venované
analyze prinosov a rizik spojenych s implementaciou Balanced Scorecard

v skiimanej spolo¢nosti.

11



Ciele prace, metédy a postupy spracovania

Hlavnym cielom tejto diplomovej prace je zhodnotenie ekonomickej a financnej

vykonnosti spolo¢nosti Rudolf Jelinek a.s, na zaklade ktorej bude navrhnutie

implementacie metody Balanced Scorecard. Na dosiahnutie tohto ciel'a bude

vypracovana finan¢né a strategicka analyza spolocnosti. Na zadklade vysledkov tychto

analyz budu nasledne navrhnuté ukazovatele, meradld a cielové hodnoty vykonnosti

podniku, ktoré budu podporovat’ dosahovanie strategickych ciel'ov spolo¢nosti.

Diplomova praca pozostava z jednotlivych krokov, ktoré spolo¢ne prispeji k naplneniu

hlavného ciel’a. Tieto kroky su nasledovné:

Vypracovanie teoretickej Casti diplomovej prace na zaklade poznatkov odbornej
literatiry, so zameranim na definovanie zdkladnych pojmov ako vykonnost
podniku, finan¢na a strategicka analyza a metéda Balanced Scorecard.
Predstavenie a charakteristika analyzovanej spolo¢nosti Rudolf Jelinek a.s.,
predmetu podnikania a produktového portfolia.

Vypracovanie finan¢nej analyzy spolo¢nosti za zvolené obdobie s pouzitim
vybranych finan¢nych ukazovatel'ov.

Vytvorenie strategickej analyzy vnutorného a vonkajSieho prostredia podniku
pomocou metdd ako McKinseyho model 7S, PESTLE analyza, Porterov model
piatich sil a SWOT analyza.

Vypracovanie navrhu implementacie systému Balanced Scorecard

V tejto diplomovej praci budu aplikované rézne vyskumné pristupy, medzi ktoré patria

pozorovanie, porovnavanie, analyza, indukcia a dedukcia. Tieto metody budu sluzit’ na

dosiahnutie ¢iastkovych cielov, ktoré sit nevyhnutné pre naplnenie hlavného ciel’a prace.
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1 Teoretické vychodiska prace

Prva kapitola diplomovej prace sa nazyva teoretické vychodiskd prace. Tato kapitola
obsahuje teoretické poznatky, ktoré pomoédzu lepsie priblizit dant problematiku a na

zaklade ktorych budu spracované analyzy na skiimant spolocnost’.

1.1 Vykonnost podniku

Podnik
Podl'a Syneka (2015) je podnik definovany ako entita zriadend za G¢elom podnikatel'ske;j
aktivity. KI'aicové aspekty podnikania zahtiaja:

o usilie podnikatela zvysit hodnotu investovanych finan¢nych prostriedkov,

« naplianie poziadaviek klientov cez produkty a sluzby s ambiciou generovat’ zisk,

o neustdly boj podnikatela s rizikami spojenymi s podnikanim a pokusy o ich

redukciu,
e potreba investicie kapitdlu, ¢i uz vlastného alebo zapozi¢ané¢ho, do
podnikatel'skych aktivit.

Vykonnost’ podniku
Vykonnost” firmy je mozné interpretovat’ v roznych kontextoch. Definicia vykonnosti
firmy nie je univerzalna, ked’ze r6zne subjekty, ktoré sa touto témou zaoberaju, maju
rozdielne pohl'ady na pochopenie a hodnotenie vykonnosti. AvSak podl'a Wagnera (2009)
sa vac¢Sina perspektiv zhoduje na tom, Ze vykonnost' je vnimana ako prostriedok
dosiahnutia ur¢itej formy prosperity.
Vykonnost mozno v zakladnych terminoch definovat’ ako vlastnost’, ktord vymedzuje
metddu alebo proces, ktorym analyzovana firma realizuje urcitu ulohu v sulade s
podobnostou k referencnému modelu vykonavania tej istej tlohy (Wagner, 2009).
Vykonnost mozno chapat’ ako subor aktivit zameranych na dosiahnutie Specifického
ciel’a alebo na pribliZzenie sa k nemu. V zavislosti od orienticie na ciel’ sa vykonnost’ deli
na dve prepojené aspekty:

o efektivnost’ —ide o vyber konkrétnej aktivity, ktorti firma vykonava s cielom robit’

to, €o je potrebné,
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e UcCinnost — tyka sa metody, ktorou firma vykonéva zvolenu aktivitu s ciel'om robit’
veci spravne (Wagner, 2009).

Dalsou charakteristikou, ktord ovplyviiuje vykonnost' firmy, su jej schopnosti, ktoré
prispievaju k ziskaniu vyhodnejSej pozicie voci konkurencii. Firmy, ktoré st pruzné a
schopné promptne reagovat’ a posudzovat’ svoje vykony, st hodnotené ako tie, ktoré sa
dynamicky a uspesne rozvijaju (Pavelkova, Knapkova, 2005).
Podl'a Hasperovej a kolektivu (2016) sa financna vykonnost’ firmy pouziva ako termin,
ktory sa tyka stanovenia a zabezpecenia faktorov, ktoré umoziuji podniku prosperovat’

a zabezpecit' si svoju existenciu do buducnosti.

Finan¢na vykonnost’ firmy, ako uvadza CiZinské (2018), odraza celkové finan¢né zdravie
spolocnosti, ktoré je urcené jej schopnostou tvorit’ obrat z aktiv, zvladat kratkodobé
financné zavizky, efektivne vyuzivat pdzicky a iné externé zdroje financovania a

vytvarat’ tak primerany zisk vzh'adom na investované prostriedky.

1.2 Hodnotenie vykonnosti podniku

Hodnotenie vykonnosti firmy sa liSi v zavislosti od hodnotiaceho subjektu. Majitel’ firmy
chce vidiet’ zisk z investovanych penazi. Banky a dodavatelia posudzuji vykonnost firmy
na zaklade jej schopnosti vratit’ dlhy. Zakaznici maju svoje Specifické poziadavky, ako
st naplnenie ich potrieb, rychlost’ dodavky, cena produktu, platobné podmienky,
zakaznicky servis a d’alSie faktory (Pavelkova, Knapkova 2012)

Hodnotenie predstavuje proces, v rdmci ktorého sa stanovuje hodnota Specifického
charakteru analyzovanej firmy. Vystupom tohto procesu je urend hodnota, ktora je

priradend k preskimanej charakteristike (Wagner, 2009).

1.2.1 Faze procesu hodnotenia vykonnosti

Hodnotenie efektivity podniku je komplexny a dlhodoby proces, ktory sa skladd z
viacerych prepojenych etap. Wagner (2009) popisuje nasledujiice fazy hodnotenia
vykonnosti podniku:

e Vyber metéd a nastrojov: Po definovani predmetu vyskumu sa rozhoduje o

vhodnej metdde hodnotenia.

o Ziskavanie poZadovanych hodnét: V tejto etape sa ziskavaju data priamo alebo

cez nastroje.
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e Zaznamenavanie a uchovavanie hodnét: Dolezitd faza zamerand na presné a

véasné zaznamenavanie a uchovavanie dat.

e Triedenie a interpretiacia hodnodt: Spracovanie déat prostrednictvom

kategorizacie a analyzy podl'a vopred stanovenych kritérii.
e Overenie informacii: Nezavisla kontrola na minimalizaciu subjektivity v merani.

o Komunikacia informacii pouzivatePom: Poskytovanie vysledkov a informacii

pouzivatel'om prostrednictvom reportov a prezentacii.

1.2.2 Metédy hodnotenia vykonnosti podniku

V priebehu 20. storocia doslo k posunu v pristupe k hodnoteniu a monitorovaniu firiem.
Spociatku sa pouzivali metédy zalozené na klasickom manazérskom a uctovnom
pristupe. Tento pristup bol neskor prekonany DuPontovym modelom, ktory klddol déraz
na ziskovost’ investicii. V strede storoCia sa objavil model Tableau de Bord, ktory
zdoraznoval vyznam spojenia finanénych a nefinanénych ukazovatel'ov a sustredil sa skor
na bezné podnikatel'ské Cinnosti nez na strategické planovanie firmy (Hornungova,

2014).

DuPontiwv rozklad Socialni Béetnictvi ABC Triple Bottom Line
Uketni standardy Tableau de Bord EFQM BSC Sarbanes-Oxley Act
1900 1914 1950 1970 1987 1988 1902 1005 2002
Manazerské S . — ey . . -
e Finanéni perspektiva Rozsifena finanéni perspektiva o kvalitu, strategii a excellence

Obriazok 1: Casovi osa vyvoja metéd hodnotenia vykonnosti
(Zdroj: Spracované podl'a Hornungova, 2014)

EFQM Excelence model sa stal délezitym nastrojom na posudzovanie efektivity firmy,

pricom kladieme doraz na kvalitu a doveryhodnost’ jej produktov (Hornungové, 2014).

Model bol navrhnuty s ambiciou posilnit’ konkuren¢ni poziciu spolo¢nosti v Eurdpe.

Tento model je uzko spojeny s certifikdciou ISO 9000 a patri medzi najsofistikovanejsie
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nastroje zamerané¢ hlavne na hodnotenie vykonu, sprdvu procesov a kontinudlne

zdokonal'ovanie operacii (Marinic, 2008).

Model je struktirovany do deviatich zakladnych procesov, pricom prvych pit’ procesov
predstavuje zékladné kroky, ktoré firma implementuje s cielom optimalizovat’ svoje
vykony a zvys$né Styri procesy su zamerané na hodnotenie dosiahnutych vysledkov a
cielov. Tento model ponuka komplexnu analyzu podniku, ktort nie je mozné ziskat’ z
inych Statistickych modelov zaloZzenych na ISO Standardoch (Pavelkova, Knapkova,

2012).

Balanced Scorecard je nastroj na hodnotenie vykonnosti firmy, ktory sa zaklada na jej
vizii a dlhodobej stratégii a preklada ich do konkrétnych meratel'nych cielov. Cielom
jeho zavedenia do praxe je dosiahnut’ trvaly rozvoj firmy v sulade s jej strategickymi
planmi (Hornungova, 2014).

Benchmarking je metdda, ktora umoziuje hodnotit’ vykonnost’ firmy porovnavanim jej
vykonov s lidrami v prisluSnom priemysle. Zistené informacie z tohto porovnania by sa
mali vyuzit’ na zlepSenie vlastnych procesov. Taktiez je mozné vykonavat porovnania s
poprednymi konkurentmi alebo s firmami z odliSnych sektorov (Nenadal, Vykydal,

Halfarova, 2011).

1.3 Vybrané ukazovatele finan¢nej analyzy

Tato podkapitola je venovand definovaniu vybranych finanénych ukazovatel'ov, ktoré
neskor budt pouzité pri skimani finan¢nej vykonnosti firmy v analytickej Casti tejto
diplomovej prace.

Finan¢na analyza je kIicovou stucast’ou riadenia financii a je nevyhnutna pre detailné
posudenie finan¢ného stavu firmy. Manazéri, investori, obchodni partneri, bankoveé
institucie, konkurencia, auditori a odbornici vyuzivaju jej vystupy ako zaklad pre svoje
rozhodnutia a hodnotenia. Informécie pre finan¢nli analyzu sa primarne ziskavaju z
uctovnych dokumentov firmy, vratane stvahy, vykazu ziskov a strat a prehladu

penaznych tokov (Knapkova a kol., 2017).
1.3.1 Ukazovatele rentability

Rentabilita, znama tiez ako ziskovost’ kapitalu, je ukazovatelom, ktory hodnoti, ako

dobre dokéze spolocnost’ generovat’ zisk a vytvarat hodnotu z investicii do svojho
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podnikania. Ukazovatele rentability porovnavaji dosiahnuté hospodarske vysledky s
urCitym referenénym bodom. VysSie hodnoty tychto ukazovatel'ov naznacuju, Zze

spolo¢nost’ je schopna efektivne vyuzivat’ svoje zdroje a aktiva (Scholleova, 2012).
Rentabilita vlastného kapitalu (ROE)

Tento ukazovatel' ukazuje, aky podiel Cistého zisku sa vracia na kazdd investovanu
penaznu jednotku od majitelov firmy. Jeho hodnota by mala prekracovat’ vynosnost’
Statnych dlhopisov a zaroven by mala byt vyssia ako hodnota ukazovatel’a, ktory meria

celkové aktiva podniku (Rejnus, 2014).

EAT

ROE =
Vlastny kapital

Vzorec 1: Rentabilita vlastného kapitilu
(Zdroj: (Knapkova a kol., 2017)
Rentabilita celkovych aktiv (ROA)
Rentabilita celkovych aktiv je vnimand ako hlavny indikator, ktory odraza efektivitu
podnikania a je preto najdolezitejSim ukazovatel'om pre investorov. Ukazuje, aky zisk
prinasaju vsetky aktiva firmy. VysSia hodnota tohto ukazovatela signalizuje lepSie

ekonomické podmienky podniku (Rejnus, 2014).

EBIT

ROA =
0 Celkové aktiva

Vzorec 2: Rentabilita celkovych aktiv
(Zdroj: (Knapkova a kol., 2017)
Rentabilita trzieb (ROS)
Ukazovatel’ ROS ukazuje, aku sumu zisku firma generuje z kazdej investovanej koruny
do trzieb. Je tu predpoklad, ze nizka rentabilita trzieb znamena, zZe aj d’alSie ukazovatele

ziskovosti budu mat’ neuspokojivé vysledky (Scholleova, 2012).

EAT
Celkové triby

ROS =

Vzorec 3: Rentabilita trzieb
(Zdroj: Scholleova, 2012)

1.3.2 Ukazovatele likvidity

Likvidita oznacuje schopnost’ firmy rychlo previest’ svoje aktiva na peniazné prostriedky,
aby mohla splacat’ svoje aktudlne zavizky. Tato schopnost’ je tzko prepojena s

dlhodobym prezitim a strategickym planovanim podniku. Hoci je dolezit¢é mat
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dostato¢nu likviditu na pokrytie zavédzkov, prili§ velka likvidita moze znamenat’, ze
peniazné prostriedky, ktoré by mohli byt investované a prindSat’ vyssi vynos, su necinne
drzané a tym padom moéze dojst’ k poklesu rentabilita firmy (Scholleova, 2012).

Bezna likvidita

Ukazovatel’ beznej likvidity poskytuje informaciu o tom, kol'’kokrat mézu byt kratkodobé
zavazky firmy pokryté jej obeznymi aktivami. Tento ukazovatel tiez naznacuje, aka by
bola schopnost’ firmy vyrovnat’ svoje zavizky v pripade, ze by vSetky jej obezné aktiva
boli prevedené na penazné prostriedky. VyssSia hodnota tohto ukazovatela signalizuje
lepsiu platobnti schopnost’ firmy. Idedlna hodnota sa pohybuje v rozmedzi od 1,5 do 2,5
(Rackova, 2021).

Obezné aktiva

Bezna likvidita =
ezna tkviaia Kratkodobé zavazky

Vzorec 4: Bezna likvidita
(Zdroj: (Knapkova a kol., 2017)
Pohotova likvidita
Pohotova likvidita je odvodena od beznej likvidity, s tym rozdielom, ze z obeznych aktiv
st vylucené zasoby. Dovodom odpocitania zasob je ich nizka likvidita v porovnani s
ostatnymi obeznymi aktivami. Hodnota tohto finan¢ného ukazovatela by sa mala

pohybovat’ v rozmedzi od 1 do 1,5 (Scholleova, 2012).

P (Obeiné aktiva — zasoby)
Pohotova likvidita =

Kratkodobé zavazky

Vzorec 5: Pohotova likvidita
(Zdroj: Scholleova, 2012)

Okamzita likvidita

Okamzitd likvidita, je ukazovatel, ktory vyjadruje vztah medzi najrychlejSie
prevoditelnymi aktivami a kratkodobymi finanénymi zavdzkami spoloc¢nosti. Tieto
najrychlejSie prevoditeI'né aktiva zahffiaju hotovost, zdroje na beZznych uctoch a
hotovostné ekvivalenty, ako su napriklad voI'no predajné cenné papiere (Rackova, 2019).
Odportacané hodnoty pre okamzitu likviditu su 0,2 — 0,5 (Knapkova a kol., 2017).

(Kratkodoby finantny majetok + penazné prostriedky)

Okamzits likvidita =
amzita likviaita Kratkodobé zavizky

Vzorec 6: Okamzita likvidita
(Zdroj: Knapkova a kol., 2017)
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1.3.3 Ukazovatele zadlzenosti

Termin zadlzenost’ oznacuje skutoCnost, Ze spoloCnost’ Cerpa prostriedky na svoju
podnikatel’ska Cinnost’ z cudzich zdrojov. Primarnym cielom ukazovatel'ov zadlzenosti
je hodnotenie pomeru medzi dlhmi a vlastnym kapitalom firmy. Tieto ukazovatele tiez
sluzia na posudenie rizika spojeného s financnou Struktirou spolo¢nosti a tiez na
posudenie jej schopnosti pokryvat’ naklady spojené s jej zaviazkami (Knapkova a kol.,
2017).

Celkova zadlZzenost’

Ukazovatel' celkovej zadlzenosti vyjadruje vztah medzi celkovymi cudzimi zdrojmi
spoloc¢nosti a jej celkovymi aktivami. VysSia hodnota tohto ukazovatela signalizuje
zvySené riziko pre tych, ktori spolo¢nosti poskytli tvery. Na druhej strane, podniky s
pevnym finan¢nym zdzemim mozu vyuzit' zvySenl zadlZzenost’ na to, aby dosiahli lepSiu
navratnost’ investicii. Pre podniky je vhodné, aby sa hodnota tohto ukazovatela

pohybovala v rozmedzi 30 az 60% (Knapkova a kol., 2017).

Cudzi kapital

, i —
Celkova zadlzenost Celkové aktiva

Vzorec 7: Celkova zadlZenost’
(Zdroj: Rackova, 2019)
Koeficient samofinancovania
Koeficient samofinancovania slizi ako doplnkovy ukazovatel' k meraniu celkovej
zadlzenosti firmy. Tento pomerovy ukazovatel hodnoti, aky podiel majetku podniku je
financovany z vlastnych zdrojov v porovnani s celkovymi aktivami. Koeficient ukazuje,
do akej miery st prostriedky na financovanie aktiv ziskané od veritelov a akciondrov.
Idedlna situacia nastava, ked’ sucet hodndt celkovej zadlzenosti a koeficientu

samofinancovania dosahuje ¢islo 1 (Rackova, 2021).

Vlastny kapital

Koeficient samofinancovania = - ~
f f Celkové aktiva

Vzorec 8: Koeficient samofinancovania
(Zdroj: Rackova, 2019)
1.3.4 Ukazovatele aktivity

Ukazovatele aktivity hodnotia efektivitu, s akou spolo¢nost’ vyuziva svoje aktiva. V

pripade, ze podnik disponuje va¢sim poctom aktiv, neZ je skutoCne potrebné, vedie to
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k vzniku prebytocnych nakladov, ¢o spdsobuje znizeniu zisku. Naopak, ak je aktiv
nedostatok, firma mdze prist’ o mnozstvo vyhodnych obchodnych moznosti a prilezitosti
na zisk. Ukazovatele aktivity sa prejavuji ako pomerové ukazovatele, ktoré zobrazuja,
ako dlho je kapital viazany v urcitych polozkach aktiv a pasiv, alebo za aki dobu dokaze

podnik tieto aktiva obratit’ (Sedlacek, 2011).

Obrat aktiv

Ukazovatel’ obratu aktiv urcuje frekvenciu, s akou sa hodnota celkovych aktiv podniku
premiena na prijmy pocas jedného roka. Idedlne by malo byt toto ¢islo vysSie ako 1,

pretoze hodnota mensia nez 1 naznacuje, Ze spolocnost’ nepouziva svoje zdroje ucinne a

nedosahuje optimalnu turoven vynosov z investovaného majetku (Knapkova a kol., 2017).

Triby

Obrat aktiv = Celkové aktiva

Vzorec 9: Obrat aktiv
(Zdroj: Scholleova, 2012 )

Doba obratu zasob

Tento ukazovatel poukazuje na to, ako priemerne dlho su zasoby zadrziavané v
spolo¢nosti predtym, ako st spotrebované alebo predané. Pri vypoéte sa vychadza z dizky
ekonomického roka, ktory pre tcely tohto vzorca je rovny 360 ditom (Scholleova, 2012).

Zasoby

Doba obratu zasob = ——————
oba obratu zaso (Tr2by/360)

Vzorec 10: Doba obratu zasob

(Zdroj: Knapkova a kol., 2017)
Doba obratu pohPadavok
Ukazovatel' doby obratu pohladavok vyjadruje, kolko dni trva spolo¢nosti, kym od
svojich zakaznikov obdrzi platby. Hodnotu tohto ukazovatel'a je potrebné porovnat’ so
Standardnou lehotou splatnosti vydanych faktar ataktieZ s priemerom prislusného
sektora. DlhSie obdobie potrebné na vymahanie pohl'adavok mdze signalizovat’ zvySent
zavislost’ na externom financovani, ¢o suvisi s vy$§imi nakladmi (Knapkova a kol.,

2017).

Pohl'adavky

D fadavok = o 7360
oba obratu pohl'adavok (Triby/360)

Vzorec 11: Doba obratu pohl'adavok
(Zdroj: Knapkova a kol., 2017)
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Doba obratu zavizkov

Tento finan¢ny ukazovatel’ oznacuje pocet dni, pocas ktoré¢ho firma vyuziva odlozenti
platbu za tovar a sluzby od svojich dodavatel'ov, ¢o efektivne predstavuje bezirocny uver.
Je dolezité, aby dizka tohto obdobia sa rovnala dizke obdobia, za ktoré podnik o¢akava
platby od svojich odberatel'ov. Ak je doba splatnosti kratkodobych zavéizkov vicsia ako
doba obratu pohl'addvok a zasob, znamena to, ze podnik efektivne vyuziva obchodné
uvery na financovanie svojich operacii, ¢o ma pozitivny vplyv na jeho likviditu
(Knapkova a kol., 2017).

Kratkodobé zavazky
(Trzby/360)

Doba obratu zavazkov

Vzorec 12: Doba obratu zavizkov
(Zdroj: Scholleova, 2012)

1.4 Strategicka analyza podniku

Tato podkapitola sa zaobera vysvetlenim zdkladnych konceptov strategickej analyzy,
ktord slizi na posudzovanie a skumanie faktorov ovplyviiujicich podnik. Strategickl
analyzu rozdel'ujeme na dve casti, pricom sa rozliSuje medzi analyzou vonkajSieho a
vnutorného prostredia. Tieto analyzy umoziuju posudit’ minuly a aktudlny stav firmy a
identifikovat’ faktory, ktoré mdézu mat’ vplyv na jej budiice operacie. Pri analyze
vonkajSieho prostredia sa pozornost’ sustred’uje na faktory v okoli podniku, ktoré sa d’alej
kategorizuju do makroprostredia a mikroprostredia. Po analyze podnikového prostredia
je dolezité uskutocnit’ SWOT analyzu, ktord spracovava a hodnoti idaje ziskané zo Stadie
vonkajSieho a vnutorného prostredia firmy. Tato analyza identifikuje silné a slabé stranky
podniku a tiez poskytuje prehl'ad o moznych prilezitostiach a potencidlnych hrozbach

(Matusikova a kol., 2014).

Existuje viacero strategickych analyz, ale pre tato diplomovl pracu boli zvolené

nasledujtce analyzy:
e Pre vnutornu strategickt analyzu: McKinseyho model 7S
e Pre vonkajSiu strategickll analyzu: PESTLE a Proterov model piatich sil

Nakoniec bude vytvorena SWOT analyza, ako findlna hodnotiaci strategicka analyza.
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1.4.1 McKinseyho model 7S

Podstatnym aspektom tejto strategickej analyzy je identifikacia kI"acovych prvkov, ktoré
maju vplyv na uUspeSnost firmy v procese zavadzania a vykondvania jej stratégie,
znamych ako kl'ucové faktory uispechu. Metdda 7S, ktord sa vyuziva na urcenie tychto
prvkov, sa sustredi na vnutorné faktory ovplyviiujuce podnik. Model 7S vnima
strategické riadenie, firemnt kulturu, Struktiru a d’alSie prvky ako sucasti integrovaného
systétmu, kde kazdy prvok ovplyviiuje ostatné. Tento model dostal nazov 7S kvoli
siedmim sledovanym faktorom, ktoré su kl'a¢ové pre metddu a kazdy z nich sa za¢ina na
pismeno S. Medzi tieto sledované faktory patri:

e stratégia (strategy),

e Struktuara (structure),

e systém riadenia (systems),

o Styl manazérskej prace (style),

e spolupracovnici (staff),

e schopnosti (skills),

e zdiel'an¢ hodnoty (shared values) (Hanzelkova, 2017).
Stratégia
Stratégia firmy predstavuje zakladny komplex néstrojov, metdd a pristupov, ktoré
umoziiuji podniku splnit’ jeho stanovené ciele. Stratégia vytvara ramec pre naplanované
aktivity a ich nasledné vykonavanie (Hanzelkova, 2017).
Struktiira
V rdmci modelu 78, faktor Struktury charakterizuje rozne typy organiza¢nych usporiadani
v rdmci firmy a spdsoby, akymi st tieto usporiadania navzajom prepojené. Existuji rozne
formy organizaénych Struktar, ako su centralizovand, divizna, decentralizovana,
maticova a sietova. Kazdéa organizacna Struktira je rozdielna vlastnymi Specifikami a
sposobmi riadenia (McGrath, 2015).
Systém
Systémy v rdmci modelu 7S zahtfiiaju sibor procesov, procedur a Standardnych metod,

ktoré firma vyuziva pri vyznamnych operacidch. Medzi tieto systémy patria napriklad
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finan¢né systémy, systémy riadenia l'udskych zdrojov a informacéné systémy (McGrath,
2015).

Styl

Faktor, ktory sa tyka spOsobu, akym manazment pristupuje k rieSeniu vyziev a
problémov. Je dolezité poznamenat’, ze v ramci réznych podnikov mézeme najst’ varidcie
v tom, ako je riadenie Struktirované — ¢i uz ide o formalne alebo neformélne riadenie.
Rozdiely su tiez viditelné v pravidlach a smerniciach, ktoré manazment dodrziava

a vykonava (Hanzelkova, 2017).
Spolupracovnici

Zamestnanci, ¢i uz su sucastou manazérskeho timu alebo patria medzi beznych
pracovnikov, su podstatnymi prvkami v rdmci podniku. V ramci ich pozorovania sa do
uvahy beru ich vzijomné vztahy, pridelené tlohy, ich motivécia a celkovy vztah k
organizacii. Je dolezité si uvedomit’, Zze vykon pracovnikov zahfiiaju kvantifikovateI'né
prvky, ako su napriklad odmenovacie systémy a vzdeldvacie programy, ako aj

nekvantifikovatel'né prvky, ako sit moralne hodnoty a postoje k spolo¢nosti (Hanzelkova,

2017).
Schopnosti

Ide o konkrétne schopnosti a odborné zrucnosti, ktoré charakterizuju cely tim
zamestnancov a manazmentu firmy. Tento faktor neodkazuje len na sumarnu kvalifikaciu
kazdého zamestnanca zvlast. Ddlezité je prihliadat’ na pozitivne a negativne aspekty,
ktoré vznikaji v dosledku synergickych efektov v procese riadenia a Struktarovanych
podnikovych aktivit (Hanzelkova, 2017).

ZdiePané hodnoty

Centralnym prvkom modelu 7S su zdielané hodnoty, ktoré su délezité pre spojenie a
koordinaciu vSetkych komponentov modelu. Tieto hodnoty odzrkadl'uji zakladné viery a
idedly, ktoré firma obhajuje a na ktorych stavia svoju Cinnost. Predstavuju zakladné

etické kodexy a filozofiu, ktoré si v podniku vSeobecne prijimané a dodrziavané

(McGrath, 2015).
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Strategie

Sdilené hodnoty

Schopnosti

Spolupracovnici

Obrazok 2: McKinseyho model 7S
(Zdroj: Vlastné spracovanie podla: McGarth, 2015)

1.4.2 Analyza PESTLE

Analyza PESTLE je nastroj, ktory sa pouziva na posudenie a pochopenie vonkajSich
faktorov, ktoré ovplyviiuju podnik v jeho makroprostredi. Tato analyza skiima Sest’
hlavnych oblasti, ktoré mézu mat’ vplyv na ¢innost' podniku: politické, ekonomické,
socialno-kultiirne, technologické, pravne a environmentalne faktory. Podla toho, ktoré
faktory su zahrnuté v analyze, sa mdZe nazov menit’ a prispdsobit’ ako STEP, PESTE

alebo SLEPTE, o odrdza rozne kombindcie tychto dimenzii (Matusikova a kol., 2014).
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Politické faktory

Politické faktory zahtiiaju vplyv vladnych politik a pravnych predpisov na podnikatel'ské
prostredie v krajine, kde firma pdsobi. Patria sem napriklad obchodné regulécie, pravne
normy upravujice vymahanie zavéizkov, ako aj zdkony chraniace duSevné vlastnictvo.
Okrem toho, politické faktory zahffaju aj stabilitu a bezpecnostnu situaciu v danej oblasti,

vratane rizik, ako napriklad st vojenské konflikty alebo politické nepokoje (Kaplan,

Norton, 2010).
Ekonomické faktory

V ramci ekonomickych faktorov, firma kladie doraz na makroekonomické faktory ako st
inflacia, hruby domaci produkt (HDP) a urokové sadzby. Sucasne venuje pozornost’ aj
financovaniu, vratane podmienok poskytovania uverov a fungovania bankového sektora.
Okrem toho sa zaobera danovou politikou, konkrétne vyskou danovych tarif (Brechta,

Grasseova 2013).
Socialno-kulturne faktory

V socialno-kultirnych faktoroch, firmy venuji pozornost’ socidlnym aspektom, ako su
demografické faktory (pocet obyvatelov, vekova Struktira, geografické rozsirenia a
etnicka diverzita. Dalej analyze situaciu na trhu prace (miera nezamestnanosti) a tie sa
zaobera spolocenskymi a kultGrnymi faktormi, kde patria verejné mienky, hodnoty,

celkova kvalita Zivota (Brechta, Grasseova 2013).
Technologické faktory

Tento faktor sa ststredi na technicky pokrok a technologické inovacie, ktoré sa
odohravaju v prostredi, kde podnik posobi. Tieto zmeny modZu prist’ neCakane a mat’
vyrazny dopad na podnikové prostredie. Pre udrZanie konkurencieschopnosti je
nevyhnutné, aby firma monitorovala tieto trendy a investovala do novych technolégii.
Tento pristup je vSak spojeny s rizikami, ked’Ze nie je mozné garantovat’, Ze investicie do
inovacii prinesu o¢akavané vysledky. Medzi najdolezitejSie faktory patria investicie do
vyskumu a vyvoja, do rychlosti technologického pokroku, do zlepSovania procesov a
produktov, do kapacity vyrobnych zariadeni a do poctu drzanych patentov (Matusikova
akol., 2014).
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Pravne faktory

Legislativne faktory zahfiaji rozne pravne predpisy, ako si danové zakony, pracovné
pravo, obc¢iansky a obchodny zakonnik, a podobne. Okrem toho je dodlezité venovat’
pozornost’ aj prdvnym normam, nariadeniam, ocCakdvanym legislativnym zmendam,
autorskym pravam a patentom (Brechta, Grasseova 2013).

Environmentalne faktory

Environmentalne faktory predstavuju poslednu skupinu faktorov v ramci PESTLE
analyzy, ktoré ovplyviiuji podnikanie. Vzhl'adom na to, ze legislativa neustdle zavadza
nové ekologické predpisy, je dolezité, aby podniky tieto pravidla dodrziavali a chranili
zivotné prostredie. Vedenie by malo byt obozndmené s environmentalnymi
poziadavkami v ich oblasti. Taktiez firma musi venovat pozornost klimatickym
podmienkam, ktoré mozu mat’ vplyv na ich ¢innost’. K ekologickym faktorom zvycajne
patri vplyv klimatickych zmien a vytvérand potreba prechodu na obnovitelné zdroje

energie (Matusikova a kol., 2014).

1.4.3 Porterov model piatich sil

Tento model je nastrojom na skimanie faktorov vo vonkajSom mikroprostredi firmy,
ktoré ovplyviiuju jej konkurencnti poziciu. Tento model sa primarne zameriava na
analyzu konkuren¢ného boja a identifikéaciu sil, ktoré ovplyvitujii schopnost’ podniku
dosahovat’ zisk. Podl'a Porterovho modelu existuje pét’ klI'icovych oblasti, ktoré formuja
okolité prostredie podniku. Patri sem: vyjednavacia sila zdkaznikov, vyjednavacia sila
dodavatelov, konkurencia medzi existujicimi firmami, hrozba vstupu novych
konkurentov na trh a hrozba substituénych produktov alebo sluzieb (Magretta, 2012).
Vyjednavacia sila odberatel’ov

Odoberatelia mézu vyvijat’ natlak na firmu tym, Ze poZaduji niZSie ceny alebo lepSiu
kvalitu vyrobkov. V pripade, ze je odberatel'ov malo alebo len niekol’ko nich odkupuje
velku cast’ produkcie, ich schopnost’ ovplyviiovat podmienky vyjednavania je silna.
Dal§im rizikom pre podnik je situacia, ked mézu odoberatelia Iahko prejst k inym

dodéavatel'om bez vyznamnych dodato¢nych nékladov (Brechta, Grasseova 2013).
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Vyjednavacia sila dodavatel’ov

Dodavatelia maji silnu vyjednéavaciu poziciu, ked’ ich na trhu posobi malo, zatial' ¢o
odberatel'ov je mnoho. Tato situdcia im dava moznost' zvySovat' ceny a potencidlne
znizovat' kvalitu tovaru. Tato mocenskd nerovnovaha je obzvlast vyraznd, ked je
produkt, pre odberatel'ov kriticky dolezity a neexistuju vhodné nahrady a ak s naklady
na zmenu dodévatel’a prili§ vysoké. Toto vSetko posiliuje vyjednavaciu silu dodavatel'ov

(Brechta, Grasseova 2013).
Konkurencia medzi existujicimi firmami

Konkurenény boj medzi firmou a jej konkurenénymi firmami je bezny jav vo vSetkych
sektoroch. Pri jeho vysokom stupni mdze negativne ovplyvnit' ziskovost' celého
priemyslu, a to najmé prostrednictvom poklesu ziskovosti. Firmy sa Casto snazia znizovat’
ceny svojich produktov a sluzieb, aby ziskali konkurenént vyhodu. Dalsim faktorom,
ktory modze viest’ k znizeniu ziskov, st zvySené vydavky na konkurenéné aktivity, ako su:
marketingové kampane, vyvoj a uvadzanie novych produktov, zlepSenie sluzieb
zakaznikom. Tieto faktory poméhaju zvysit konkurencieschopnost’ firmy na trhu, ale
zaroven znizuju zisky firmy (Magretta, 2012).

Hrozba vstupu novych konkurentov

Vyska rizika vstupu novych konkurentov na trh je ovplyvnené pritomnost'ou a rozsahom
vstupnych bariér, ktoré chrania odvetvie pred prichodom novych firiem a potencidlnym
zvySenim kapacity dan¢ho odvetvia. Tato hrozba moéze viest k poklesu ziskovosti
existujicich podnikov, pretoZe musia udrZiavat’ konkurencieschopné ceny, aby zabranili
l'ahkému vstupu novych konkurentov na trh, ktori by mohli pontkat’ rovnakeé alebo lepsie
produkty a sluzby za nizsie ceny (Magretta, 2012).

Hrozba substitu¢nych produktov alebo sluzieb

Alternativne produkty alebo sluzby, ktoré poskytuju rovnaka funkciu alebo spinaju
rovnaké potreby ako vyrabané produkty alebo sluzby firmy, sa nazyvaju substitaty. Tieto
alternativy predstavuji hrozbu pre podnik, najmé ak su dostupné za niZSiu cenu alebo st
vysSej kvality. Pritomnost’ substititov moze mat’ negativny vplyv na ziskovost’ nielen

jednotlivého podniku, ale aj na celé odvetvie (Magretta, 2012).
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Hrozba vstupu nové konkurence

|

Vyjednivaci sila dodavateld - Stavajici konkurence Vyjednavaci sila odbérateli

1

Hrozba substituénich vyrobki a sluzeb

Obrazok 3: Porterov model piatich sil
(Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a: Magretta, 2012)

1.4.4 SWOT analyza

Na konci strategickej analyzy sa realizuje SWOT analyza. Tato skratka je prebrana
z anglického jazyka a jednotlivé pismena predstavuju nasledujice slova: Strengths (silné
stranky), Weaknesses (slabé stranky), Opportunities (prilezitosti) a Threats (hrozby).
Analyza poskytuje informdacie pre formovanie stratégie podniku a jeho ciel'ov. Tento typ
analyzy hodnoti podnik z pohl'adu jeho vnutorného prostredia (silné a slabé stranky), ako
aj vonkajsieho prostredia (prilezitosti a hrozby). SWOT analyza zahfia preskumanie a
posudenie aktualneho stavu silnych a slabych stranok firmy, ktoré¢ definuji vnatorné
aspekty, ovplyviiujice u€innost’ a vykonnost’ firmy. TaktieZ sa zameriava aj na analyzu
vonkajsich faktorov, ktoré predstavuju prileZitosti a hrozby v roznych oblastiach, vratane
politického,  ekonomického, socidlneho, technologického, legislativneho a

environmentalneho prostredia (Grasseova a kol., 2010).

Pri tvorbe SWOT analyzy je dolezité zohl'adnit’ 6 kI'i¢ovych principov:
e Vystupy analyzy by mali byt relevantné,
e analyza by sa mala zamerat’ na klI'icové javy a informacie,

e v pripade, ze je SWOT analyza sucast’'ou SirSej strategickej analyzy, navrhované

rieSenia by nemali byt’ jednorazové,
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e SWOT analyza by mala byt nezaujatéd a zalozena na faktickych tidajoch,

e polozky v analyze by mali byt jasne oznafené a rozpoznatelné (napriklad

pomocou ¢isel alebo odrazok),

e polozky v analyze by mali byt vyhodnotené a zoradené podla ich ddlezitosti

(Hanzelkova, 2017).
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Obrazok 4: SWOT analyza podl’a modelu BSC
(Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Kaplan, Norton, 2010)

1.5 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (BSC) je metoda, ktora umozituje detailne zobrazovat’ a monitorovat’
stratégiu firmy. Tato metdda by mala podstatne zvysit’ Sance na uspesné implementovanie
naplanovanej stratégie. Vznik modelu sa pripisuje zaciatku 90. rokov a jeho tvorcami st
Robert S. Kaplan a David P. Norton. Ich motivaciou pre vyvoj BSC boli vyhrady voci
prevazne finanénému zameraniu riadiacich, planovacich a reportovacich systémov v
USA. Cielom BSC bolo rozsirit' finanéni perspektivu podnikov o vyvazeny mix
finan¢nych a nefinan¢nych ukazovatel'ov. Tento pristup vychadzal z potreby zohladnit’

rozne oblasti (ako napriklad st financie a zakaznici) pri hodnoteni celkovej vykonnosti

firmy (Horvath, 2004).
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V stcasnom podnikate'skom prostredi nie je vhodné spolichat’ sa vyhradne iba na
finan¢né ukazovatele, pretoze sa primarne zaoberaju minulostou. Model BSC poskytuje
komplexny pohl'ad na vykonnost’ spoloc¢nosti, ktory zahtiia Styri perspektivy:

o Financna perspektiva

o Zakaznicka perspektiva

o Perspektiva internych procesov

o Perspektiva vzdelavania a rozvoja (Pavelkova, Knapkova 2012)

Finanéna perspektiva

H i st # R
WVizia a stratégia
procesov

Perspektiva uenia sa a
rastu

Obrazok 5: Model Balanced Scorecard
(Zdroj: Vlastné spracovanie podla Pavelkova, Knapkova, 2012)

Zikarnicka perspektiva

1.5.1 Financ¢na perspektiva

V kontexte Balanced Scorecard sa financna perspektiva zameriava predovSetkym na to,
aby vlastnici podniku boli spokojni s vynosmi z ich investovanych prostriedkov. KI'icove
ukazovatele zahfnaji napriklad Cista sti€asni hodnotu, prevadzkovy zisk, navratnost’
vlastného kapitalu (ROE) a ekonomicki pridanti hodnotu (EVA). Je ddlezité, aby
finan¢na perspektiva bola v stlade a navzajom prepojena s ostatnymi oblastami modelu
BSC. Toto vzajomné prepojenie, ktoré¢ je orientované na financné vysledky, poukazuje
na to, Zze hlavnym strategickym zdmerom firmy je tvorba hodnoty pre jej vlastnikov

(Pavelkova, Knapkova, 2012).
Firmy by mali stanovit’ len maly pocet hlavnych finan¢nych cielov, no je ddlezité, aby

tieto ciele boli sti¢ast'ou rozkladu, ktory je naviazany na ostatné perspektivy BSC. Ciele
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by mali zodpovedat’ zadkladnym fazam v Zivotnom cykle stratégie podniku. Model

Balanced Scorecard identifikuje tri fazy tohto cyklu:

e Faza rastu, ktora je charakteristicka vel'kymi investiciami, rozvojom produktov

a sluzieb, expanziou infrastruktury a budovanim zakaznickej zakladne.

o Faza nasytenia rastu je sustredena sa na investicie a reinvesticie, na zvySovanie
kapacit a je kladeny doraz na dosiahnutie ¢o najvyssej navratnosti investovanych

zdrojov.

e Faza zrelosti podniku je charakteristickd tym, ze firmy sa v tejto faze vyznacuji
investovanim malych prostriedkov na podporu a zachovanie sucasnych
operativnych kapacit a sicasne sa snazia o maximalne zvySenie prisunu cash flow

do firmy (Ucen, 2008).

1.5.2 Zakaznicka perspektiva

V ramci tejto perspektivy sa pozornost’ venuje dosahovaniu finan¢nych ciel'ov firmy cez
spokojnost’ a vnimanie zakaznikov. Hlavnou myslienkou je urcit, ako by mala byt firma
vnimana zdkaznikmi, aby sa dosiahli stanovené stratégie a ciele. Ciele a ukazovatele v
tejto oblasti by mali byt orientované na analyzu a posudzovanie trhového podielu a
postavenia firmy na trhu. Je dolezité stanovit’ také ciele a ukazovatele, ktoré umoznia
identifikovat’ kI'icové faktory ovplyviiujace rast alebo pokles v trhovom a zdkaznickom
segmente (Ucen, 2008).

Je nevyhnutné spravne urcit’ cielovy zakaznicky segment, kedZe jeho rozpoznanie a
cielend stratégia su klI'iCové pre udrZanie konkurencnej vyhody a generovanie obratov
(Bartonikova, 2010).

Podl'a Pavelkovej a Knapkovej (2012) su definované klI'i¢oveé metriky ktoré su vzédjomne
prepojené a zahfnaji ur€ité aspekty. Medzi tieto aspekty patria: spokojnost’ a vernost’
zakaznikov, ich prinos k zisku, podiel na trhu alebo ziskavanie a udrZzovanie zakaznikov.
Predpoklada sa, Ze spokojny zakaznik bude verny a zostane pri firme, ¢o pritiahne d’alSich

zakaznikov a v konecnom désledku povedie k zvySeniu trhového podielu a ziskovosti.

1.5.3 Perspektiva internych procesov

Perspektiva internych procesov sa zameriava na identifikaciu kI'i¢ovych procesov, ktoré

su dolezité pre splnenie ocakéavani a cielov vlastnikov a zdkaznikov. Je ddlezité najskor
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definovat’ ciele a ukazovatele v ramci financnej a zdkaznickej perspektivy. Potom je
nevyhnutné vytvorit systém procesov, ktoré v spolocnosti zabezpecia identifikaciu a
naplnenie poZziadaviek vlastnikov a zdkaznikov. Perspektiva internych procesov tiez
umoznuje rozpoznat’ potrebu implementacie novych kI'icovych procesov, ktoré prispeji
k efektivnejSiemu dosahovaniu strategickych ciel'ov firmy (Bartonikova, 2010).

Perspektiva internych procesov v ramci Balanced Scorecard sa odliSuje od tradicného
hodnotenia vykonnosti podniku v dvoch kI'aicovych bodoch. Kym tradi¢né¢ metddy sa
sustredia na zlepSovanie existujucich procesov, BSC pristupuje k identifikécii a
implementacii novych procesov, ktoré st nevyhnutné pre dosiahnutie vynikajicich
vysledkov, splnenie finanénych cielov a uspokojenie potrieb zakaznikov. Dal§im
rozdielom je, ze BSC zahfna inovaéné procesy, ktoré nie si zahrnuté¢ v tradi¢nych
systémoch, pretoze sa zameriavaju na riadenie beznych operacii a kratkodobu tvorbu
hodnét. V ramci BSC sa procesy posudzuju z pohl'adu dlhodobej tvorby hodnét, ¢o by

malo viest k lepSej finan¢nej vykonnosti podniku v buducnosti (Kaplan, Norton, 2007).

1.5.4 Perspektiva vzdelavania a rozvoja

Perspektiva vzdelavania a rozvoja je poslednou oblast’ou, na ktort sa Balanced Scorecard
zameriava. Tato oblast’ zdoraziiuje vyznam stanovenia cielov a ukazovatel'ov, ktoré su
zamerané na rozvoj schopnosti zamestnancov a celkovej inovac¢nej kapacity podniku.
Cielom je definovat’ a dosiahnut’ také ciele, ktoré prispeju k posilneniu podniku,
zlepSeniu jeho vykonu v ostatnych perspektivach a napokon k realizacii jeho dlhodobej
vizie. Tato perspektiva je kI'a¢ova pre pochopenie, ako inovovat’ tak, aby podnik spiiial
svoje stanovené ciele (Bartonkova, 2010).

Perspektiva vzdelavania a rozvoja je klI'i€ova pre splnenie definovanych ciel'ov v oblasti
financii, zdkaznickej spokojnosti a efektivity internych procesov. Existuji tri hlavné

oblasti, ktoré podporuju tento rast a do ktorych by mal podnik vyznamne investovat’:
e zamestnanci,
e informacné systémy,
e podnikové procedury (Pavelkova, Knapkova, 2012).

V ramci perspektivy vzdelavania a rozvoja su definované tri kI'a€ové oblasti: motivacia
zamestnancov, ich odborné vzdelavanie a rozvoj, kvalita a efektivnost’ manazérskych

systémov. Motivacia predstavuje faktory, ktoré¢ vplyvaji na pracovni angazovanost a
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vykonnost’. Kvalifikdcia sa tyka rozvoja a zlepSovania odbornych znalosti a schopnosti.
A posledna oblast’ sa zameriava na zabezpecCenie hladkého a efektivneho prenosu

informacii vo vnutri firmy (Ucen, 2008).

1.5.5 Tvorba modelu BSC

Zostavenie prvého modelu Balanced Scorecard v spolo¢nosti vyzaduje systematicky
pristup, ktory pomoze definovat’, ako prepojit’ misiu a stratégiu firmy s konkrétnymi
ciel'mi a ukazovatel'mi. Pre uspech projektu je nevyhnutny architekt, ktory zhromazdi a
ur¢i potrebné informacie na vytvorenie modelu BSC. Cely manaZzérsky tim musi byt
zapojeny do procesu, pretoZze bez angazovanosti a odhodlaniu top manazmentu nie je
mozné projekt implementacie Balanced Scorecard spustit’. Tvorba BSC sa rozdeluje na

Styri kroky (Kaplan, Norton, 2007).
Definicia architektury merania

V ramci tohto kroku sa realizuji dve zékladné Glohy. V prvej Glohe je tlohou architekta,
po konzultacii s top manazmentom, urcit’ prislusnti obchodnu jednotku pre projekt. V
druhej tlohe architekt identifikuje a definuje vzt'ahy medzi touto obchodnou jednotkou a

celkovou Struktirou spolo¢nosti (Kaplan, Norton, 2007).
Dosiahnutie konsenzu o strategickych cieloch

V druhom kroku sa realizuju tri Specifické tlohy. Pocas prvej tlohy architekt pripravuje
informacné materidly o BSC a zhromazd'uje relevantni vnttropodnikovii dokumentaciu,
pricom dochéadza k rozhovorom s manazérmi. V ramci druhej llohy dochadza k syntéze,
kde architekt spolu s vyvojovym timom prehodnocuje tlohy a uréuje ich priority. Tento
proces vyusti do vytvorenia a ohodnotenia zoznamu ciel'ov v ramci vSetkych Styroch
perspektiv BSC. Tretia tloha zahriiuje organizaciu prvého diskusného stretnutia s top

manazmentom (Kaplan, Norton, 2007).
Vyber a navrh ukazovatelov

V tretom kroku su stanovené dve hlavné tlohy. Prva uloha zahfna stretnutia architekta s
roznymi timami, priCom cielom tychto stretnuti je dosiahnut’ Styri zékladné body:
formulovat’ strategické ciele, identifikovat’ ukazovatele, ktoré tieto ciele odzrkadl'uju,
vybrat’ zdroje kl'icovych informacii pre tieto ukazovatele a vytvorit’ prepojenia medzi
ukazovatelmi v rdmeci jednotlivych perspektiv. Druha tloha zahriluje organizaciu a

uskuto¢nenie druhého stretnutia s top manazmentom (Kaplan, Norton, 2007).
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Tvorba planu implementacie

V zavereCnom kroku sa vykondvaju tri dblezit¢ ulohy. Prva tloha sa zameriava na
vytvorenie a rozpracovanie planu zavedenia. Nasledne sa kona tretie diskusné stretnutie
s vrcholovym manazmentom. A v tretej, findlnej ulohe, dochadza k findlnemu

dokonceniu a uzavretiu planu implementacie (Kaplan, Norton, 2007).

1.5.6 Implementacia modelu BSC

Uspech modelu Balanced Scorecard zaleZi na spravnej implementéacii. Cely proces
zavedenia je roz€leneny do piatich faz, kde kazdd faza ma jasne definované ciele
zamerania. Vd’aka implementacie BSC v spoloc¢nosti je vel'ka Sanca na vytvorenie a
posilnenie systému riadenia, ktory umozni efektivne uskutocnovat’ firemné stratégie

(Horvath, 2004).
Prva faza: vytvorenie organiza¢nych predpokladov

V uvodnej faze implementa¢ného procesu je nevyhnutné stanovit’, pre ktoré podnikové
organizaéné jednotky bude vytvorena metoda Balanced Scorecard. Dal§im zasadnym
aspektom pre zavedenie BSC je vytvorenie pravidiel pre efektivne vedenie projektu,
vratane jeho organizacie, postupu, komunikécie, unifikacie pouZivanych metod a
rozpoznania faktorov, ktoré st rozhodujuce pre jeho tspech. Vzhl'adom na to, Ze projekt
vyZaduje spolupracu manazérov z roznych oblasti a na roznych Grovniach riadenia, je

nevyhnutné mat’ kvalitny projektovy manaZzment (Horvath, 2004).
Druha faza: objasnenie stratégie

Model BSC primérne berie do uvahy stratégie, ktoré¢ uz v spolo¢nosti existuji a nesluzi
na vytvaranie novej stratégie. Ak ma spolo¢nost’ jasne stanovené ciele, tieto ciele by mali
byt v druhej fdze implementécie jasne spomenuté a vysvetlené. Tento proces umoziuje
premenit’ ciele na konkrétne a realizovatelné plany, ktoré si zamerané na zakaznikov,
interné procesy a strategické iniciativy. Je dolezité poznamenat, ze metoda BSC moze
tiez zaviest’ stratégiu, ktord nie je pre podnik vhodna a méze mu dokonca uSkodit

(Horvéth, 2004).
Tretia faza: tvorba BSC

Balanced Scorecard sa sklada z piatich postupnych krokov, ktoré su aplikované na

jednotlive Casti firmy. Tieto kroky obsahuju:
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e konkretizécia strategickych cielov,

e vytvorenie prepojenia medzi strategickymi cielmi podla logiky pricin
a nasledkov,
e volba ukazovatelov,
e stanovenie cielovych hodnét,
e akceptacia strategickych akcii (Horvath, 2004).
Ked je tychto pat’ krokov spracovanych, vytvori sa zaklad pre zavedenie Balanced

Scorecard, ¢o umoziuje dosiahnut’ spolo¢né chapanie stratégie a stanovit’ vychodisko pre

monitorovanie jej realizacie (Horvath, 2004).
Stvrta faza: proces rozirenia (roll-out)

Stvrta fiza sa zameriava na rozsirenie postupov z tretej fazy, teda implementéciu
postupov na viaceré Casti firmy, ¢o umoziuje lepsie pochopenie stratégie a poskytuje
moznost’ sledovania vykonnosti na réznych trovniach. Roll-out Balanced Scorecard
zvycajne prispieva k lepSiemu strategickému riadeniu na Grovni celej spolo¢nosti, pretoze
ciele a plany st systematicky prendsané z vyssich irovni na nizSie. Vd’aka BSC dochadza
aj k zladeniu cielov a strategickych akcii jednotiek na horizontalnej urovni (Horvath,

2004).
Piata faza: zaistenie kontinualneho nasadenia BSC

Ak by sa praca na modeli Balanced Scorecard skoncila ihned’ po nastaveni strategickych
cielov, identifikécii pri¢in a désledkov, vybere metrik a stanoveni ciel'ov pre strategické
iniciativy, poskytla by tdto metoda len jednorazovy pristup. Je dolezité, aby manazment
si uvedomal, Ze BSC je navrhnuty ako dlhodoby néstroj zamerany na strategické
planovanie a kazdodenné rozhodovacie procesy. Balanced Scorecard je urceny pre
organizacie, ktoré su ochotné a schopné prispdsobovat’ svoje stratégie. Pre firmy je
klacové vytvorit’ spojenie medzi BSC a ich systémom manazmentu, co mozno dosiahnut’
nasledujicimi sposobmi:

e dodkladna kontrola s dorazom na realizaciu strategickych akcii, ktoré su sucast'ou

BSC,

e integracia BSc do procesu strategického a operativneho pldnovania za ucelom

neustalej aktualizacie a prispdsobovania stratégie,
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e integracia do reportovacieho systému za ucelom systematického monitorovania

plnenia stanovenych ciel'ov,
e integracia do manazmentu I'udskych zdrojov (Horvath, 2004).

1.5.7 Limity a bariéry metody BSC

Metoda Balanced Scorecard je limitovana nedostatoénym zohl'adiiovanim udrzatelnosti
prostredia. Preto sa vytvoril model SBC (Sustainability Balanced Scorecard).
Sustainability Balanced Scorecard je rozsirenim tradi¢ného Balanced Scorecard, ktory
integruje environmentalne, socidlne a ekonomické dimenzie do hodnotiaceho ramca, ¢im
umoziuje organizaciam riadit’ udrzatelnost. Kym BSC sa zameriava na vyvazenie
kratkodobého finanéného vykonu s nefinanénymi faktormi, ktoré podporuji dlhodobu
konkurencieschopnost, SBSC priddva dimenziu udrZatelnosti, ktord zahfiia
environmentalne a socialne aspekty. Tento prechod z BSC na SBSC je motivovany
potrebou organizacii efektivne riadit’ svoje CSR aktivity a dosahovat’ udrzatelny rozvo;j.
Zatial’ ¢o BSC pozostava z tradi€nych perspektiv ako financie, zakaznici, interné procesy
a udiace sa a rastové procesy, SBSC tiito §truktiru dopliia o faktory, ktoré su kritické pre
udrzatelnost’ (environmentalne a socialne ciele). SBSC tak umoziuje firmam nielen
zamerat’ sa na dosahovanie ziskov, ale aj na ochranu Zivotného prostredia, socialnu
spravodlivost,, ¢im podporuje dlhodobu udrzatelnost’ a zodpovedné podnikanie (Hristov

a spol., 2019).

Prekazky ukazujti dovody, pre ktoré moze byt zavedenie Balanced Scorecard netispesné.
Jednou z hlavnych prekaZzok je neschopnost” firmy premenit’ svoju viziu na jasné a
realizovatelné plany. Dalsi problém moze nastat’ vtedy, ked’ sa organizacia zameriava
vyluéne na dosahovanie financnych cielov podla starych manaZzérskych metod, a ked’
timy a jednotlivei uprednostiiujii kratkodobé ciele pred rozvojom schopnosti pre
dlhodoby tspech. Dalsou prekazkou je netispech pri koordinacii akénych planov a
pridelovania zdrojov. Dalfou bariérou modze byt nedostatoéna alebo jednostranne
zamerana spitna vizba pocas implementacie stratégie, ktord je hlavne zamerana na

kratkodobé hladiska a finan¢né aspekty (Kaplan, Norton, 2007).
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2 Analyza sicasného stavu

Druha kapitola diplomovej prace sa sustred’'uje na analyzu vybraného podniku. Najprv
bude predstavena analyzovana spoloc¢nost’ vratane jej obchodnej Cinnosti a aktualnej
stratégie. Nasledne bude vykonana analyza vybranych finan¢nych ukazovatel'ov, na ktoré

sa viaze strategicka analyza zamerana na interné a externé prostredie podniku.

2.1 Predstavenie spolo¢nosti

Nazov spolo&nosti: RUDOLF JELINEK a.s.

Déatum vzniku a zapisu: 01.01.1994

Sidlo: Razov 472, 763 12 Vizovice, Ceska republika
Identifika¢né ¢islo: 49971361

Pravna forma: Akciova spolo¢nost’

Zakladny kapital: 233882 184 CZK

Predmet podnikania: Hostinska ¢innost’

Vyroba a tUprava kvasného liehu, konzumného
liehu, liehovin a ostatnych alkoholickych napojov (s
vynimkou piva, ovocnych vin, ostatnych vin,
medoviny a ovocnych destilatov  ziskanych
pestovatel'skym palenim) a predaj kvasného liehu,

konzumného liehu a liehovin

Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v prilohach 1

az 3 zivnostenského zakona (Justice, 2025)
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R. JELINEK

Obrazok 6: Logo spolocnosti
(Zdroj: Rudolf Jelinek a.s.)

RUDOLF JELINEK as. je ¢eska firma, ktora sa $pecializuje na vyrobu a distribticiu
alkoholickych napojov. Medzi jej hlavné produkty patria ovocné destilaty, ovocné likéry,
bylinné likéry a borovic¢ky. Spolo¢nost’ bola zalozend v roku 1894 Rudolfom Jelinkom
star$im v meste Vizovice, ktoré sa nachadza vo vychodnej Gasti Ceskej republiky. V
stcasnosti patri medzi najvacsich vyrobcov a distribatorov liechovin v krajine. Pestra
ponuka produktov je dostupna na domacich aj medzinarodnych trhoch.

Najznamejs$im vyrobkom spolo¢nosti je slivovica — destilat vyrabany z miestne
pestovanych sliviek. Tento destilat zreje niekol’ko rokov v dubovych sudoch, ¢im ziskava
svoju jedine¢nti chut a ardmu. Okrem vyrobnych zariadeni vo Vizoviciach, firma
prevadzkuje aj navstevnicke centrum, kde si ndvStevnici mézu prezriet’ historiu a proces

vyroby destilatov, a taktieZ ochutnat’ niektoré z jej vyrobkov.

Spolo¢nost’ uzko spolupracuje s miestnymi pol'nohospoddrmi, aby zabezpecila kvalitné
suroviny a zarovefl podporovala rozvoj miestnej ekonomiky. Okrem toho sa aktivne
zapaja do charitativnych projektov a kulttrnych podujati v regione Vizovic a jeho okolia.
Pri vyrobe sa firma snazi dodrziavat’ udrzatelné a ekologicky Setrné postupy, vratane
recyklacie odpadov a znizovania spotreby energie. Dlhoro¢né tradicia a vysoké kvalita
vyrobkov si ziskala obl'ubu nielen u domacich, ale aj zahrani¢nych zakaznikov (Rudolf

Jelinek a.s., 2025).

2.2 Analyza vybranych finanénych ukazovatel’ov

Tato podkapitola sa zameriava na analyzu spolocnosti Rudolf Jelinek a.s.
prostrednictvom vybranych finanénych ukazovatel'ov. Zdroje informécii na spracovanie
tejto Casti diplomovej prace pochddzaju z Gictovnych vykazov podniku za obdobie rokov
2019-2023. Na ucely finan¢nej analyzy boli zvolené ukazovatele, ktoré su dolezité pre

vedenie spolo¢nosti, ato konkrétne ukazovatele rentability, likvidity, zadlZenosti a
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aktivity. Okrem tychto ukazovatel'ov je dolezité aj monitorovanie vyvoja trzieb, nakladov
a vysledku hospodarenia pred zdanenim a urokmi (EBIT). Pre lepsie zndzornenie st

vysledné hodnoty zobrazené v tabul’kach alebo v grafoch.

2.2.1 Analyza trzieb, nakladov a vysledku hospodarenia

Analyza trzieb, ndkladov a wvysledku hospodarenia predstavuje klIacovl sucast
finan¢ného riadenia podniku. Sleduje vyvoj hlavnych ekonomickych ukazovatel'ov, ktoré
ovplyviluju ziskovost’ a finan¢nu stabilitu spolo¢nosti. Trzby odrazaju prijmy ziskané z
predaja vyrobkov, tovaru alebo sluzieb a ich vyvoj naznacuje vykonnost’ podniku na trhu.
Néklady zahtniaju vSetky vydavky spojené s podnikatel'skou ¢innost'ou a maji zadsadny
vplyv na tvorbu hospodarskeho vysledku. Vysledok hospodarenia nasledne ukazuje, ¢i
podnik dosahuje zisk alebo stratu a ako efektivne hospodari s dostupnymi zdrojmi.

Tabulka 1: Analyza trZieb, nakladov a vysledku hospodarenia
(Zdroj: Vlastné spracovanie podla vyroénych sprav spolo¢nosti 2019-2023)

2019 2020 2021 2022 2023
Trzby (v tis. K<) 492 844 412 321 498 349 582 576 584 525
Naklady (v tis. K¢) 457 324 384 933 477785 548 102 539 964
EBIT (v tis. K¢) 35 520 27 388 20 564 34 474 44 561

Spolo¢nost” Rudolf Jelinek a.s. presla v obdobi 2019-2023 vyraznymi zmenami vo
svojom hospodareni. V oblasti trzieb méZzeme pozorovat’ pokles medzi rokmi 2019-2020.

Od roku 2020 nastal narast az do roku 2023. Naklady mali podobny vyvoj ako trzby.

V roku 2019 spolocnost’ dosiahla trzby 492 844 tis. K¢, pricom naklady cinili 457 324
tis. K¢ a EBIT dosiahol hodnotu 35 520 tis. K¢.

Rok 2020 vsak priniesol dramaticky pokles trzieb na 412 321 tis. K¢, ¢o predstavovalo
medziro¢né znizenie o 16,3 %.Tento pokles mozno pripisat’ dopadom pandémie, ktora
spOsobila uzavretie reStauracii, obmedzenie exportu a celkovy pokles dopytu po
alkoholickych napojoch, najmi v segmente gastrondmie. Spolo¢nost’ musela reagovat’
znizovanim nakladov, ktoré klesli na 384 933 tis. K¢ (-15,8 %). Napriek tomu sa jej
nepodarilo udrzat’ ziskovost’ na trovni predchadzajticich rokov a EBIT sa prepadol na 27

388 tis. K& (-22,9 %).
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V roku 2021 sa situdcia zacala zlepSovat’ s postupnym uvolfovanim obmedzeni a
navratom dopytu. Trzby vzrastli na 498 349 tis. K¢ (+20,9 %), avSak néklady rastli eSte
rychlejSie a dosiahli 477 785 tis. K& (+24,1 %). Tento narast bol sposobeny nielen
rasticimi cenami surovin a logistiky, ale aj snahou dohnat’ stratené trzby investiciami do
marketingu a distribucie. EBIT sa vSak aj napriek rastu trzieb znizil na 20 564 tis. K¢ (-
24,9 %), ¢o naznacuje, ze firma musela v tomto obdobi celit’ zvySenym prevadzkovym

nakladom.

Rok 2022 priniesol d’al$i rast trzieb na 582 576 tis. K¢ (+16,9 %) a zaroven pokracujuci
narast nakladov na 548 102 tis. K¢ (+14,7 %). Pozitivnym signdlom bolo vyrazné
ozivenie ziskovosti — EBIT vzrastol na 34 474 tis. K¢ (+67,6 %), ¢o mohlo byt’ vysledkom

efektivnejSieho riadenia ndkladov, obnoveného dopytu a zlepSenych predajnych kanalov.

V roku 2023 sa tempo rastu trzieb takmer zastavilo a dosiahli 584 525 tis. K¢ (+0,33 %).
Néklady sa mierne znizili na 539 964 tis. K¢ (-1,5 %), ¢o naznacuje snahu spolo¢nosti
optimalizovat’ prevadzkové vydavky. EBIT pokracoval v raste a dosiahol 44 561 tis. K¢
(+29,3 %), o znamena najvysSiu uroven za sledované obdobie. Tento vyvoj ukazuje, Ze
sa spolocnosti podarilo nielen prekonat’ pandémiu, ale aj stabilizovat’ svoje hospodérenie
a zlepsit’ efektivitu.

Celkovo mozno povedat’, ze rok 2020 bol krizovy, kedy pandémia spdsobila pokles trzieb
aj zisku. Nasledovala faza ozZivenia a expanzie v rokoch 2021 a 2022, ked” spolo¢nost’
celila rastucim nédkladom, ale postupne obnovila svoju ziskovost. Rok 2023 priniesol

stabilizaciu a d’al$i rast EBIT.

2.2.2 Ukazovatele rentability

Pre tlto Cast’ analyzy boli vybrané tri ukazovatele rentability: rentabilita trzieb, vlastného
kapitalu a aktiv. Kazdy z tychto ukazovatelov je zalozeny na rdéznom vysledku
hospodarenia. Ukazovatele rentability vlastného kapitalu a trzieb sa vypocitavaji na
zaklade vysledku hospodarenia po zdaneni (EAT), zatial’ ¢o rentabilita aktiv sa hodnoti
pomocou vysledku hospodarenia pred zdanenim a urokmi (EBIT). PodrobnejSie udaje st

zhrnuté na grafu ¢islo 1.
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Ukazovatele rentability skimanej spolo¢nosti
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Graf 1: Ukazovatele rentability skimanej spolo¢nosti

ZdrOj: Vlastné spracovanie podl'a \/y, roény' ch sprév SpOlOél’lOSti 2019-2023
P p
Relltabilita tx Zvieb (ROS)

Rentabilita trzieb (ROS) v rokoch 2019-2023 presla obdobim poklesu, naslednym
stabilizovanim a miernym rastom. V roku 2019 dosiahla ROS hodnotu 4,99 %, co
znamenalo, Ze spolo¢nost’ dokéazala z kazdych 100 K¢ trzieb vygenerovat’ takmer 5 K¢
¢istého zisku po zdaneni. T4to hodnota naznacovala stabilnu prevadzkovl efektivnost’ a

schopnost’ spolocnosti efektivne riadit’ naklady.

V roku 2020 vSak doSlo k vyraznému poklesu ROS na 3,93 %, ¢o bolo sposobené
predovsetkym negativnymi dopadmi pandémie COVID-19. Vyznamny pokles trzieb o
16,3 % a obmedzenie prevadzky v kl'icovych odvetviach, ako st gastronémia a export,
viedli k zniZeniu ziskovosti. Hoci spolo¢nost’ reagovala zniZzenim nédkladov, tento krok

nebol dostato¢ny na udrzanie predchadzajlicej irovne rentability.

V roku 2021 sa situacia zacala stabilizovat, avSak ROS nad’alej klesol na 3,72 %, ¢o

v

medziro¢ne vzrastli o 20,9 %, zisk po zdaneni neréstol rovnakym tempom. Tento rozdiel
mohol byt sposobeny rastom prevadzkovych nakladov a rasticou inflaciou, ktoré
negativne ovplyvnili Cistll ziskovost’ trzieb.

Rok 2022 priniesol prvé zndmky zotavenia, ked’ sa ROS mierne zvysil na 3,69 %. Tento

rast naznacoval, ze spolo¢nost’ zacala efektivnejSie riadit’ svoje naklady a vyuzivala
9
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rastuci dopyt, ktory podporil zvySenie trzieb o 16,9 %. Hoci rentabilita trzieb eSte

nedosiahla predpandemicku Groven, vyvoj naznac¢oval pozitivny trend.

V roku 2023 sa ROS opét zvysil na 3,77 %, ¢o predstavovalo najlepsi vysledok od roku
2020. Tento narast ukazoval, ze spolocnost’ dokazala efektivnejSie premienat’ trzby na
Cisty zisk po zdaneni, pravdepodobne vdaka lepSim prevadzkovym marziam,
optimalizacii nakladov a stabilizacii dopytu.

Rentabilita stalych aktiv (ROA)

V roku 2019 dosiahla ROA hodnotu 4,11 %, ¢o znamenalo, Ze spolo¢nost’ dokazala
efektivne generovat’ zisk zo svojich aktiv. Tento vysledok naznacoval stabilnli
prevadzkovi efektivnost’, ¢o bolo dosledkom dobrého riadenia nakladov a silnej dopytu

po produktoch spolo¢nosti.

V roku 2020 vSak doslo k poklesu ROA na 3,60 %, ¢o bolo spdsobené dopadmi pandémie
COVID-19. Nizsi dopyt, obmedzena distribucia a Ciastocné zastavenie prevadzky viedli
k poklesu trzieb a nizSiemu vyuzitiu vyrobnych kapacit. Aj ked’ spolo¢nost’ znizila
prevadzkové néklady, tento krok nebol dostatoény na udrzanie ziskovosti na Grovni
predchadzajiceho roku. V dosledku toho klesla efektivita vyuzitia aktiv, ¢o znamenalo

niz8iu schopnost’ generovat’ EBIT z investovanych prostriedkov.

Rok 2021 bol pre ROA najhor$sim obdobim, ked” klesol na 2,55 %, ¢o bola najnizsia
hodnota za cel¢ sledované obdobie. Napriek tomu, ze trzby vzréstli o 20,9 %, rast
nakladov prevysil rast prijmov, ¢o viedlo k d’alSiemu oslabeniu rentability aktiv. Rastlce
ceny surovin, energii a logistiky spdsobili, ze spolo¢nost’ nedokézala udrzat' ziskova
marzu, ¢o viedlo k najnizSej efektivite vyuzitia aktiv za sledované roky.

V roku 2022 sa situacia zacala zlepSovat’ a ROA vzréstol na 4,07 %, ¢o naznacovalo
lepsie vyuzitie aktiv a zlepSenie prevadzkovej efektivnosti. Spolo¢nost’ dokézala lepSie
riadit’ svoje prevadzkové néklady, optimalizovat’ vyrobné procesy a vyuzit’ postupny rast
dopytu. Tento vyvoj naznacoval navrat k efektivnejSiemu hospodareniu, ¢o sa prejavilo
v raste prevadzkového zisku.

Rok 2023 priniesol najlepsi vysledok za celé sledované obdobie, ked” ROA vzréstol na
5,17 %. Tento narast bol désledkom vyrazného zlepSenia efektivity aktiv, o znamenalo,
ze spolocnost’ dokazala zo svojich investovanych prostriedkov generovat’ najvyssi

prevadzkovy zisk. Pravdepodobnym faktorom tohto rastu bolo lepsie riadenie nakladove;j
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Struktary, efektivnejSie vyuzitie vyrobnych kapacit a investicie do modernizacie
prevadzky, ktoré viedli k vyssej produktivite (Rudolf Jelinek, 2023).
Rentabilita vlastného kapitalu (ROE)

V roku 2019 dosiahla ROE hodnotu 6,02 %, ¢o znamenalo, Ze kazdych 100 K¢ vlastného
kapitalu vygenerovalo 6,02 K¢ €istého zisku. Tento vysledok ukazoval dobra névratnost’

pre vlastnikov a efektivne vyuzivanie kapitalu.

V roku 2020 vSak ROE kleslo na 3,83 % v dosledku pandémie COVID-19, ktora
sposobili znizenie navratnosti kapitdlu, aj ked’ spolo€nost’ prijala opatrenia na zniZenie
nakladov. Tento vyvoj naznacoval niz$iu efektivitu vyuzitia vlastnych zdrojov a zvySenu

finan¢nu zat'az podniku.

V roku 2021 sa ROE mierne zvysilo na 4,24 %, ¢o naznacovalo prvé znamky zotavenia.
Aj ked rentabilita trzieb a aktiv zostavala nizka, ndrast zisku po zdaneni viedol k lepSiemu
zhodnoteniu kapitalu. Spolo¢nost’ sa tak zacala pomaly vracat k efektivnejSiemu

hospodareniu.

Rok 2022 priniesol vyrazné zlepSenie, ked ROE vzrastlo na 4,76 %. Stabilizacia
ziskovosti a lepSie riadenie ndkladov umozZnili spolo¢nosti zvysit' efektivitu vlastného
kapitalu. Tento rast naznaoval obnovenll finan¢nu stabilitu a schopnost’ generovat’ vyssi

Cisty zisk pre vlastnikov.

V roku 2023 sa ROE ustélilo na 4,74 %, ¢o znamenalo, Ze spolo¢nost’ si dokazala udrzat’
stabilnu navratnost’ kapitalu. Tento vysledok ukazuje, ze spolo¢nost’ tispesne prekonala
vyzvy predchadzajucich rokov a dosiahla udrzZatelnt urovenn ziskovosti, avSak sa

nevratila na predpandemické percento ROE.

2.2.3 Ukazovatele likvidity

V tejto Casti prace su predstavené ukazovatele likvidity, konkrétne bezna likvidita,
pohotova likvidita a okamzitd likvidita. Tieto ukazovatele sliZia na hodnotenie
schopnosti podniku splacat’ svoje kratkodobé zavazky, Co je kl'aicové pre zachovanie
finan¢ne;j stability a zdravého hospodarenia spolo¢nosti. Analyza likvidity ndm umoziuje
zistit, ¢i firma disponuje dostatocnymi prostriedkami na pokrytie svojich dlhov bez toho,
aby sa dostala do finan¢nych problémov, a tiez identifikovat’ pripadné t'azkosti v oblasti

jej platobnej schopnosti. Podrobnejsie udaje st zhrnuté na grafu ¢islo 2.
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Ukazovatele likvidity skimanej spolo¢nosti
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Graf 2: Ukazovatele likvidity skiimanej spolo¢nosti
(Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a vyroénych sprav spolo¢nosti 2019-2023)

Bezna likvidita

Bezna likvidita spoloénosti Rudolf Jelinek a.s. vykazovala v rokoch 2019-2023 stabilny
rast, ¢o naznacuje dobri schopnost’ splacat’” kratkodobé zavéizky. Taktiez sa udrzala
v preferovanych hodnotach. V roku 2019 dosiahla hodnotu 1,45, ¢o znamenalo, Ze na
kazda 1 K¢ kratkodobych zavizkov mala spolo¢nost’ 1,45 K& obehovych aktiv. V roku
2020 sa bezna likvidita zvySila na 1,73, ¢o bolo pravdepodobne spOsobené niZz§imi
zavizkami a vyS$Simi obehovymi aktivami, ktoré vznikli v doésledku opatrnejSieho
hospodarenia pocas pandémie. Tento rast pokrac¢oval aj v roku 2021, ked’ hodnoty klesli
len mierne na 1,71, ale stale zostavali na vysokej tirovni. V roku 2022 sa beZna likvidita
drzala na Grovni 1,72 a v roku 2023 vzrastla na 1,75, ¢o predstavovalo najvyssi vyskyt za
celé obdobie sledovania. Tento vyvoj ukazuje, Ze spolo¢nost’ mala v priebehu rokov
dostato¢nu likviditu na pokrytie svojich zaviazkov, ¢o je dobrym signadlom financ¢nej
stability.

Pohotova likvidita

Pohotova likvidita vykazovala mensie vykyvy. V roku 2019 bola pohotova likvidita na
urovni 0,67. V roku 2020 sa pohotova likvidita znizila na 0,60, co mdze byt sposobené
rastom zasob alebo oneskorenymi platbami od zakaznikov. V roku 2021 klesla pohotova
likvidita na 0,57, ¢o naznacuje vacsi podiel menej likvidnych aktiv (napriklad zasob) v

obehovom majetku. V roku 2022 sa situacia nezmenila a pohotova likvidita zostala na
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0,57, ¢o znamenalo stagnéciu v tejto oblasti. Az v roku 2023 nastal mierny narast na 0,61,
¢o ukazuje lepsiu schopnost’ spolo¢nosti okamzite pokryt’ zavizky bez nutnosti predaja
Zasob.

Okamzita likvidita

Okamzitd likvidita zaznamenala najvicsie vykyvy a najnizSie hodnoty, pretoze meria
schopnost’ spolo¢nosti splacat’ zavéizky iba s hotovostnymi prostriedkami. V roku 2019
bola na urovni 0,06. V roku 2020 sa hodnota mierne zvysila na 0,08, ¢o mohlo byt
sposobené obozretnym hospodarenim pocas pandémie. V roku 2021 vSak okamzita
likvidita prudko klesla na 0,04, ¢o znamenalo, ze firma mala k dispozicii iba 4 % svojich
zavazkov v hotovosti. Tento negativny trend pokracoval aj v roku 2022, ked’ okamzita
likvidita klesla na 0,01, co signalizovalo extrémne nizke hotovostné rezervy a moznu
zavislost’ od pohl'adavok a zasob na pokrytie zavézkov. V roku 2023 sa situicia mierne
zlepsila, ked” okamzita likvidita vzréastla na 0,04, ale stale bola na nizkej urovni, ¢o
naznacuje obmedzené hotovostné rezervy a vysSiu zavislost na inych forméch

financovania kratkodobych zavézkov.

2.2.4 Ukazovatele zadlzenosti

Pre tito Cast’ boli vybrané dva ukazovatele zadlZenosti — celkové zadlzenost” a koeficient
samofinancovania. Tieto ukazovatele umoziiuju spolo¢nosti sledovat’, akym sposobom
st aktiva financované, ¢i uz z vlastného, alebo cudzieho kapitalu. PodrobnejSie
informacie su zobrazené v tabul'ke pod textom.

Tabul’ka 2: Ukazovatele zadlZenosti skimanej spolo¢nosti
(Zdroj: Vlastné spracovanie podla vyro¢nych sprav spolo¢nosti 2019-2023)

2019 2020 2021 2022 2023
Celkova zadlZenost’ 52,04% 43,71% 45,20% 46,06% 45,34%
Koeficient samofinancovania 47,24% 55,77% 54,15% 53,37% 54,05%

Celkova zadlZzenost’

V roku 2019 dosiahla 52,04 %, ¢o znamenalo, ze viac nez polovica aktiv bola financovana
dlhmi. Tento stav naznacoval vys§iu mieru zadlZenia, ktora bola spojena s vyuzivanim

externych zdrojov na financovanie rastu alebo investicii.
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V roku 2020 vsak celkova zadlzenost’ vyrazne klesla na 43,71 %. Tento bol sposobeny
niz§im vyuzivanim cudzich zdrojov pocCas pandémie, ked sa firmy snazili znizovat’
zavizky a byt menej zavislé na externom financovani. Tento krok mohol zlepsit’ financnu

stabilitu spoloc¢nosti.

V roku 2021 zadlZenost opat’ vzrastla na 45,20 %, ¢o bolo sposobené vac¢sim vyuzivanim
cudzich zdrojov na podporu obnoveného rastu po pandemickom poklese. Tento mierny

narast vSak stale znamenal konzervativnejs$i pristup k dlhu ako v roku 2019.

Rok 2022 priniesol d’al$i mierny nérast celkovej zadlZenosti na 46,06 %, ¢o naznacuje
stabilizaciu financovania a moznu snahu firmy vyuzit' cudzi kapital na optimalizaciu
kapitalovej Struktury.

V roku 2023 zadlzenost’ mierne poklesla na 45,34 %, ¢o znamena, ze firma udrziavala
relativne stabilnu troven dlhu, bez nadmerného zadlzovania. Celkovo sa spolo¢nost’ v
priebehu rokov snazila postupne znizovat’ zavislost' na cudzom kapitali v porovnani s
uroviiou v roku 2019, ¢o mdze byt znakom opatrnejSej financnej politiky. Spolo€nost’ sa
pocas sledovanych obdobi stale drzala v odportcanej hodnote 30-60% celkovej

zadlZenosti.
Koeficient samofinancovania

roku ¢inil koeficient samofinancovania 0, C0 znamenalo, Ze necela
V roku 2019 1 koefi t fi 47,24 %, lo, |

polovica aktiv bola krytd vlastnym kapitdlom, zatial’ ¢o vacsina bola financovana dlhmi.

V roku 2020 sa hodnota vyrazne zvysila na 55,77 %, €o ukazuje, Ze spolo¢nost’ znizila
svoju zavislost’ na externom financovani a viac sa spoliehala na vlastny kapital. Tento

narast bol spdsobeny obmedzenim novych tverov a znizenim cudzich zdrojov.

V roku 2021 hodnota mierne klesla na 54,15 %, ¢o bolo v stilade s miernym nérastom
celkovej zadlZenosti. Spolo¢nost’ tak opét’ zacala viac vyuzivat’ cudzi kapitél, ale stale
udrziavala pomerne silnt kapitadlova zakladiu.

V roku 2022 doslo k d’alSiemu poklesu na 53,37 %, ¢o ukazovalo na vyvazenej$i pomer
vlastného a cudzieho kapitalu.

V roku 2023 sa koeficient samofinancovania mierne zvysil na 54,05 %, ¢o naznacuje
stabilizaciu kapitalovej Struktiry a mierne vyssi podiel vlastného kapitalu na financovani
aktiv. Tento vyvoj potvrdzuje dlhodobtl snahu spolo¢nosti o nizsiu zavislost’ na cudzom

kapitali.
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V grafu ¢islo 3 mézeme vidiet’ pomer ukazovatel'ov zadlZzenosti. Z tohto grafu je zrejmé,

ze spolocnost’ viacej vyuziva financovanie vlastnym kapitdlom, ako cudzimi zdrojmi.

Ukazovatele zadlZzenosti skimanej spolo¢nosti

2019 2020 2021 2022 2023

120,00%
100,00%
80,00%
60,00%
40,00%
20,00%

0,00%

m Celkova zadlzenost B Koeficient samofinancovania

Graf 3: Ukazovatele zadlZenosti skiimanej spolo¢nosti
(Zdroj: Vlastné spracovanie podla vyro¢nych sprav spolo¢nosti 2019-2023)

2.2.5 Ukazovatele aktivity

Nasledujice ukazovatele poskytuji prehl'ad o tom, ako efektivne spolo€nost’ vyuziva
svoje aktiva. V tejto financnej analyze boli zahrnuté ukazovatele ako obrat celkovych
aktiv, doba obratu zasob, doba obratu pohladavok a doba obratu zaviazkov. Tieto
ukazovatele umozniuju zhodnotit, ako ucinne spolo¢nost’ spravuje svoje aktiva a ako
efektivne riadi zasoby, pohl'adavky a zavézky pri generovani trzieb a ziskov. V tabulke
¢islo 3 su zobrazené podrobnejsie hodnoty skimanych ukazovatelov.

Tabul’ka 3: Ukazovatele aktivity skiimanej spolo¢nosti

(Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a vyroénych sprav spolo¢nosti 2019-2023)

0,57 0,54 0,62 0,69 0,68
190,74 213,15 201,64 185,53 188,71
151,31 99,48 93,68 89,86 95,13
246,39 189,01 176,45 161,04 165,90
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Obrat celkovych aktiv

Obrat celkovych aktiv vyjadruje schopnost’ podniku generovat’ trzby z celkovych aktiv.
V roku 2019 dosiahla hodnota 0,57, ¢o znamenalo, Ze kazda koruna investovana do aktiv
vygenerovala 0,57 K¢ trzieb. V roku 2020 doslo k miernemu poklesu na 0,54, ¢o bolo
sposobené niz§imi trzbami pocas pandémie a moznym nahromadenim aktiv, ktoré neboli
plne vyuzité.

V roku 2021 sa obrat aktiv zlepsil na 0,62, ¢o naznacovalo vyssSiu efektivitu vyuzitia
majetku. Tento trend pokraCoval aj v roku 2022, ked’ ukazovatel vzrastol na 0,69, ¢o
naznacuje lepsie riadenie aktiv a vyssiu schopnost’ generovat’ trzby. V roku 2023 hodnota
mierne klesla na 0,68, ale stale to predstavovalo vyrazne lepsi vysledok v porovnani s
predchédzajicimi rokmi, ¢o naznacuje stabilizaciu spolocnosti a efektivne vyuZzivanie

majetku.
Doba obratu zasob

Doba obratu zasob ukazuje priemerny cas, za ktory podnik preda svoje zasoby. V roku
2019 dosiahla 191 dni, ¢o znamenalo, Ze zasoby boli v priemere drzané priblizne 191 dni

pred predajom.

V roku 2020 sa doba obratu zasob predizila na 214 dni, o bolo spdsobené niz§im
dopytom v ddsledku pandémie a nahromadenim skladovych zasob. V roku 2021 sa
situdcia zacala zlepSovat’, ked sa obrat zasob zrychlil na 202 dni, ¢o naznacuje postupné
zniZzovanie nadbyto¢nych zasob a obnovenie predaja.

V roku 2022 sa obrat zasob d’alej skratil na 186 dni, o znamenalo lepsie riadenie zasob
a rychlejsi predaj. V roku 2023 sa hodnota mierne zvysila na 189 dni, ¢o vSak stale
ukazuje lepSiu efektivitu ako v krizovom roku 2020. Celkovo firma postupne zlepSovala
riadenie zasob, ¢o viedlo k ich rychlejSiemu obratu.

Doba obratu pohl’adavok

Doba obratu pohladavok ukazuje priemerny pocet dni, za ktory firma inkasuje svoje
pohl'adavky. V roku 2019 bola hodnota 152 dni, ¢o znamenalo, ze odberatelia v priemere
platili faktury az po piatich mesiacoch.

V roku 2020 doslo k vyraznému zlepSeniu na 100 dni, ¢o naznacuje, ze firma zrychlila

proces vymahania pohl'addvok alebo nastavila prisnejSie platobné podmienky. Tento
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pozitivny trend pokracoval aj v roku 2021, ked’ sa doba obratu pohl'adavok skratila na 94
dni.

V roku 2022 sa doba obratu pohladavok este viac skratila na 90 dni, Co znamenalo
rychlejsie inkasovanie pohl'adavok a lepSie riadenie cash-flow. V roku 2023 sa vSak tento
trend mierne obratil a doba obratu pohladavok vzrastla na 96 dni, Co vSak stéle
predstavovalo vyrazne lepSiu situaciu nez v roku 2019. Celkovo mozno povedat’, ze
spolo¢nost’ vyrazne zlepsila svoju schopnost’ ziskavat’ platby od odberatel'ov, ¢o prispelo

k stabilnejSiemu peiiaznému toku.
Doba obratu zavizkov

Doba obratu zaviazkov ukazuje, za aky Cas firma v priemere splaca svoje zavizky voci
dodavatel'om. V roku 2019 dosiahla hodnota 247 dni, ¢o znamenalo, Ze firma si mohla

dovolit’ pomerne dlhé lehoty splatnosti faktur.

V roku 2020 sa vSak tento ukazovatel’ znizil na 190 dni, ¢o naznacuje, ze firma zacala
splacat’ svoje zavizky rychlejsie, v snahe zlepsit’ vztahy s dodavatel'mi alebo z dévodu
niz8ej financnej flexibility pocas pandémie. Tento trend pokracoval aj v roku 2021, ked’
doba obratu zavézkov klesla na 177 dni, ¢o znamenalo rychlejSie splacanie zavdazkov v

porovnani s predchadzajicimi rokmi.

V roku 2022 sa hodnota d’alej zniZila na 162 dni, ¢o naznacovalo prisnejSie riadenie
zavazkov a moznu snahu minimalizovat’ finan¢né riziko. V roku 2023 doslo k miernemu
prediZeniu na 166 dni, ¢o viak stale znamenalo rychlejsie splacanie nez v roku 2019.
Tento vyvoj naznacuje, Ze spoloCnost’ pristipila k opatrnejSiemu riadeniu zavdzkov a

usilovala sa o stabilnt finan¢nu situdciu bez nadmerného zat'azenia kratkodobymi dlhmi.

2.2.6 Zhodnotenie finan¢nej situacie spolo¢nosti

Finan¢na analyza spolo¢nosti Rudolf Jelinek a.s. za obdobie 20192023 ukazala, ze firma
presla vyznamnymi zmenami v oblasti trzieb, nakladov, rentability, likvidity, zadlZenosti
a aktivity.

Trzby spolo¢nosti vykazovali kolisavy trend, pricom najvacsi pokles nastal v roku 2020
v dosledku pandémie. Od roku 2021 firma obnovila rast, o viedlo k zlepSeniu EBIT a
rentability. Rentabilita trzieb (ROS), aktiv (ROA) a vlastného kapitalu (ROE) bola v roku

v

zaznamenala ROA, €o naznacuje efektivnejSie vyuzivanie aktiv.
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V oblasti likvidity firma udrziavala stabilnu beznu likviditu, ¢o naznacuje jej schopnost’
splacat’ kratkodobé zavizky. Pohotova likvidita bola stabilna, ale okamzitd likvidita
zostala vel'mi nizka, ¢o znamend, ze firma mala obmedzené hotovostné rezervy a bola

zavisla na pohl'adavkach a zasobach.

Zadlzenost’ bola v roku 2019 vyssia, ale v roku 2020 doslo k jej vyraznému poklesu, ¢o
naznacuje snahu firmy znizit’ zavislost’ na cudzom kapitali. Od roku 2021 sa zadlzenost’
mierne zvysila, ale firma si udrzala silnt kapitdlova zakladnu, ¢o potvrdzuje rastici

koeficient samofinancovania.

V ramci ukazovatel'ov aktivity sa ukazalo, ze firma postupne zlepsila obrat aktiv, ¢o
znamena efektivnejs$ie vyuzivanie majetku. Doba obratu zasob sa po pandémii skratila,
¢o naznacuje lepSie riadenie zasob. Doba obratu pohladdvok sa vyrazne skrétila, co
zlepsilo cash flow, zatial’ ¢o doba obratu zavizkov sa skratila, ¢o znamena rychlejsie

splacanie zavazkov.

2.3 Strategicka analyza

V tejto Casti budu vykonané strategické analyzy spolo¢nosti Rudolf Jelinek a.s.. Vnutorné
prostredie podniku je analyzované pomocou McKinseyho metody 7S, zatial’ ¢o vonkajsie
prostredie je hodnotené prostrednictvom PESTLE analyzy a Porterovho modelu piatich
sil a PESTLE analyzy. Vysledky vSetkych vykonanych analyz budu nasledne premietnuté
do SWOT analyzy.

2.3.1 McKinseyho metoda 7S

Analyza vnutorného prostredia podniku bude vykonand s vyuzitim McKinseyho metody
7S. Téato metoda pontika celkovy pohlad na spoloc¢nost’ prostrednictvom siedmich
hlavnych aspektov, ktoré sa delia na tvrdé a mikké faktory.

Stratégia

Spolo¢nost” Rudolf Jelinek a.s. sa dlhodobo ststred’uje na posilnenie svojej znacky na
domécom aj globadlnom trhu, pricom jej hlavnym cielom je stat’ sa najvac¢Sim
producentom a predajcom ovocnych destilatov na svete. Okrem toho sa usiluje byt aj
najvacsim pestovatel'om sliviek v Ceskej republike, &im si zabezpecuje stabilny prisun
kvalitnych surovin na vyrobu svojich produktov. KI'i¢ovymi prvkami jej stratégie su rast

podielu na trhu, diverzifikacia podnikania a udrzanie dlhodobej ziskovosti. Spolo¢nost’
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tiez planuje rozsirit’ svoju ponuku o nealkoholické produkty a sluzby, aby oslovila SirSie
spektrum zakaznikov a prispdsobila sa novym trendom na trhu. Velky doraz kladie na
udrzatel'nost’ a kvalitu. Spolo¢nost’ sa zameriava na dlhodobé zabezpecenie kvalitného
ovocia, ktoré je kIicové pre vyrobu kvalitnych destilatov. Investuje do modernizacie
vyrobnych procesov a technoldgii a snazi sa optimalizovat’ vyuZzivanie zdrojov. Okrem
toho kladie vel'ky doraz na ochranu Zivotného prostredia, implementuje agrofotovoltaiku
a vyuziva odpadné teplo na zlepSenie energetickej efektivnosti. V poslednych rokoch
spolo¢nost’ podnikla niekol’ko vyznamnych krokov na zabezpecenie dlhodobej stability.
Investovala do rekonstrukcie hlavnej kotolne, modernizacie destilacnych technolégii,
vymeny chladiacich systémov a zavedenia reverznej osmozy. Taktiez pokracuje v
expanzii na zahrani¢né trhy — v roku 2023 sa produkty Rudolf Jelinek preddvali v 27
krajinach, pricom kl'ucovymi trhmi zostavaji Slovensko, Pol'sko, USA a Rakusko.
Marketingova stratégia sa silne orientuje na online prostredie, pricom spolo¢nost’
realizuje vykonnostné kampane a zameriava sa na budovanie znacky prostrednictvom
televiznych reklam a spoluprice so sklarnou MOSER na exkluzivnych ediciach
destilatov. Stratégia spolo¢nosti Rudolf Jelinek a.s. je teda postavend na kombinacii
tradi¢nych hodnoét a inovacii, pricom sa neustale prispdsobuje vyzvam trhu a meniacim
sa spotrebitel'skym preferencidm. Spolo¢nost’ sa snazi nielen zvySovat’ svoju ziskovost’ a
efektivitu, ale aj udrziavat’ vysoku kvalitu svojich produktov a posiliiovat’ svoju poziciu

v segmente prémiovych ovocnych destilatov (Interné informacie Rudolf Jelinek, 2025).
Struktira

Rudolf Jelinek a.s. mé jasne definovant organiza¢nu Struktaru, ktord umoznuje efektivne
riadenie vyroby, predaja, marketingu a logistiky. Na vrchole riadenia stoji
predstavenstvo, ktoré rozhoduje o strategickom smerovani a kI'n€ovych investiciach. Na
operativnej urovni je spolo¢nost’ rozdelend do viacerych utvarov. Ekonomicky utvar sa
stara o finanéné riadenie a UCtovnictvo. Obchodno-marketingovy utvar zabezpecuje
predaj vyrobkov a marketingovu stratégiu. Exportny utvar riadi predaj do viacerych
krajin, priCom klId¢ovymi trhmi su Slovensko, Pol'sko, USA a Rakusko. Muzeum
slivovice Praha, ¢o tvori miizeum a predajitu destilatov. Provozni utvar zodpoveda za
kazdodennu prevadzku a udrzbu vyrobnych zariadeni. Pod provozni utvar patri vyrobny,
logisticky a technicky utvar. Vyrobny utvar riadi proces destilacie a plnenia findlnych

produktov. Technicky Utvar zabezpecuje investicie do modernizécie vyrobného procesu
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a efektivnejsieho spracovania ovocia. Logisticky utvar sa stard o skladovanie a distribuciu
produktov, pri¢om Specidlny predaj sa sustred’'uje na limitované edicie a exkluzivne
objednavky.

Spolo¢nost’” mé tiez dcérske spolo¢nosti, ako je BIOSADY s.r.o., ktord sa venuje
ekologickému pestovaniu ovocia, a RUDOLF JELINEK sady s.r.o., ktora spravuje
slivkové sady (RUDOLF JELINEK, 2024).

Organizaéni struktura spolecnosti:

Pfedseda
predstavenstva

Prokurista

Exportni Muzeum u!'f:"_h Provozni
ditvar slivovice specidlniho e

Praha prodeje

Dal3i obchodni podily spoleénosti RUDOLF JELINEK a.s.:

Vyrobni Logisticky Technicky
BIOSADY s.ro. litvar dtvar iitvar
Zakladni kapital 11 500 000 K&
Podil 50 %

RUDOLF JELINEK sady s.r.0.
Zakladni kapital 9 500 000 K&
Podil 65 %

Obrazok 7: Organiza¢na Struktira skiumanej spolo¢nosti
(Zdroj: Vyro¢na sprava Rudolf Jelinek, a.s., 2023)

Systém

Spolo¢nost’ Rudolf Jelinek a.s. pouziva komplexné systémy na zabezpecenie plynulého
fungovania vyroby, distribicie, financii a kontroly kvality. Vdaka modernym
technologidm a efektivnym riadiacim mechanizmom dokaZze udrziavat’ vysoky Standard
vyroby ovocnych destilatov a zaroven optimalizovat’ prevadzkové naklady. V oblasti
vyrobnych a technologickych systémov, firma kombinuje tradiéné metody destilacie s
modernymi inovaciami. Cely proces vyroby je starostlivo kontrolovany — od spracovania
ovocia, cez destilaciu, az po zrenie a balenie finalnych produktov. Destilacia vyuziva

pokrocilé technologie, ktoré¢ umoznuju presné riadenie teploty a optimalizaciu chutovych
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vlastnosti destilatov. Zrenie prebieha v réznych druhoch sudov, vratane dubovych a
Specialnych sudov po whisky a rume, ktoré dodavaju produktom jedinecny charakter.
Automatizované plniace linky zabezpecuju efektivne a hygienické balenie, pricom
spolo¢nost’ pravidelne investuje do modernizacie vyrobnych kapacit, ako napriklad
vymeny chladiacich systémov, zavedenia reverznej osmézy a rozsirenia skladovacich
kapacit na zrenie destilatov. Logistické a distribu¢né systémy zohravaju kl'a¢ovua ulohu v
prevadzke spolocnosti, zodpovedaju za skladovanie a distribtciu produktov na domaci aj
zahrani¢ny trh. Spolo¢nost’” pouziva automatizované systémy riadenia zasob, ktoré
sleduju pohyb surovin a hotovych vyrobkov v redlnom case, ¢o umoziuje efektivnu
distribuciu a prehl'ad. Produkty Rudolf Jelinek st distribuované cez velkoobchodnych
partnerov, vlastné predajne a exportné siete do viacerych krajin, pricom hlavné trhy st
Slovensko, Pol'sko, USA a Rakusko. Okrem tradi¢nych predajnych kanalov firma aktivne
rozvija e-commerce a investuje do online predaja, spravy objednavok a zakaznickej
podpory. V oblasti finan¢nych a kontrolnych systémov vyuZziva spolo¢nost’ moderné ERP
systémy, ktoré umoziiuju efektivne riadenie financii, planovanie néakladov a
optimalizaciu cash-flow. Interné audity a pravidelné finan¢né kontroly zabezpecuji
transparentnost’ hospodérenia a stulad s regulaénymi pozZiadavkami. Spolocnost’ tiez
vyuziva bankové financovanie a aktivne riadi svoje zavizky a investicie s cielom udrzat’
stabilnt finanénu poziciu. Rudolf Jelinek a.s. kladie vel'ky doraz aj na systémy kvality a
udrzatelnosti, aby jeho produkty spifali najvyssie Standardy. Vyroba sa riadi prisnymi
normami a certifikdciami, ako st HACCP a ISO, ktoré garantuji bezpecnost’ potravin a
konzistentnu kvalitu produktov. V oblasti energetickej efektivnosti firma realizuje
projekty zamerané na zniZovanie spotreby plynu a elektriny, vratane rozSirovania
fotovoltaickych elektrarni a vyuZivania odpadového tepla na zlepSenie udrZatelnosti
vyrobnych procesov. Okrem toho sa spolo¢nost’ sustred’uje na ekologické pestovanie
ovocia a zavadzanie agrofotovoltaickych systémov, ktoré kombinuju vyrobu energie so
zachovanim biodiverzity v ovocnych sadoch (Interné udaje Rudolf Jelinek, 2025).

Styl

Spolo¢nost’ Rudolf Jelinek a.s. spdja tradiciu s modernym riadenim a kladie doraz na
efektivnost, inovacie a dlhodobu udrzatelnost’. Riadiaci §tyl sa zakladd na otvorenej
komunikacii, kolektivnom rozhodovani a silnej orientacii na zdkaznika, ¢o spolo¢nosti

umoznuje rychlo reagovat na zmeny trhu. Vedenie spolo¢nosti podporuje
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transparentnost’ a spolupracu medzi jednotlivymi oddeleniami, pri€om zamestnanci maju
priestor prichddzat’ s novymi ndpadmi a podielat’ sa na inovaciach. Spolo¢nost’ sa
vyznacuje flexibilitou a schopnostou adaptacie, ¢o jej umoznilo zvladnut vyzvy ako
rastice ndklady na suroviny, zmeny v legislative alebo vyvoj spotrebitel'skych
preferencii. Dolezitym prvkom riadenia je doraz na zdkaznicku sktisenost’, €o sa prejavuje
investiciami do digitalneho marketingu, expanzie na zahrani¢né trhy a modernizacie
vyrobnych procesov. Spolo¢nost’ aktivne podporuje kreativitu a inovacie, ¢im motivuje
zamestnancov k hl'adaniu novych rieSeni a neustdlemu zlepSovaniu produktov. Systém
riadenia je postaveny na silnom vedeni, decentralizacii rozhodovacich procesov a
strategickom planovani, pricom vsetky kroky st v sulade s dlhodobou viziou spolo¢nosti.
Etika a zodpovedné podnikanie st zdkladnymi hodnotami firmy, ktord si vd’aka tomu
udrziava silnt poziciu nielen na domdcom, ale aj medzindrodnom trhu (Interné udaje

Rudolf Jelinek, 2025).
Spolupracovnici

Spolo¢nost’ sa zameriava na kvalifikovanych a lojalnych zamestnancov, ktori st kI'i¢om
k jej dlhodobému tspechu. Zamestnanecka Struktira je zloZzend z odbornikov z r6znych
oblasti — od vyroby ovocnych destilatov cez obchod a marketing az po technologie a
logistiku. Vedenie firmy si uvedomuje, ze motivovani a angazovani zamestnanci su
jednym z hlavnych pilierov prosperity, a preto podporuje ich profesijny rast, vzdelavanie
a aktivne zapdjanie do inovacii. Firemna kultdra je zaloZena na otvorenej komunikacii a
spolupraci medzi zamestnancami na vSetkych tirovniach riadenia. Manazment podporuje
zdiel'anie informécii, timovu spolupracu a kolektivne rozhodovanie, ¢im vytvara
prostredie, kde maju zamestnanci moZnost’ aktivne prispievat’ k rastu spolo¢nosti. Tato
transparentnost’ umoziuje rychle rieSenie problémov a efektivnejSie riadenie procesov
naprie¢ vSetkymi oddeleniami. Spolocnost’ sa stard o stabilné pracovné podmienky a
ponuka zamestnancom S$iroké moznosti profesijného vzdeldvania, vratane odbornych
kurzov a Skoleni. Podpora kariérneho rastu je jednym z hlavnych faktorov, ktoré
prispievaju k vysokej miere lojality zamestnancov a ich dlhodobej spokojnosti. Priemerny
vek zamestnancov sa pohybuje okolo 41 rokov, pricom vzdelanostna Struktura je pestra
— od odbornych technickych §kdl az po vysokosSkolské vzdelanie v oblastiach ako
potravinarstvo, chémia, marketing alebo obchod. Délezitou sucast'ou firemnej filozofie

je podpora inovécii a aktivne zapojenie zamestnancov do rozvoja spolo¢nosti. Firma
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pomocou bonusov motivuje svojich pracovnikov k hl'adaniu novych rieSeni v oblasti
vyroby, marketingu aj distribucie a ocenuje napady, ktoré vedu k efektivnejsim procesom,
lepsej kvalite produktov alebo zlepSeniu zakaznickej sktisenosti (Interné udaje Rudolf
Jelinek, 2025).

Schopnosti

Spolo¢nost’ sa vyznacuje mnohymi schopnostami, ktoré jej umoziuji zostat’ lidrom na
trhu ovocnych destilatov. KlI'i¢ovymi oblastami, v ktorych firma exceluje, st vyroba
kvalitnych destilatov, inovacie v produktovom vyvoji, efektivne riadenie distribucie a
silny marketing zamerany na budovanie znacky. Vd’aka dlhoro¢nej tradicii a neustalemu
zlepSovaniu procesov dokaze firma nielen udrziavat' vysoky Standard kvality, ale aj
flexibilne reagovat’ na zmeny trhu a prispésobovat’ sa novym trendom v odvetvi lichovin.
Jednou z najdélezitejSich schopnosti spolo¢nosti je majstrovstvo v destilacii a zreni
ovocnych paleniek, ktoré si zalozené na viac nez 130-ro¢nej historii firmy. Vdaka
podrobnej znalosti surovin, tradi¢nych metdéd a modernych technologii dokéze Rudolf
Jelinek vyrabat’ destilaty s jedineCnym charakterom a konzistentnou kvalitou. Proces
spracovania ovocia a samotnej destilacie je precizne riadeny, o zabezpecuje optimalny
chutovy profil kazdého produktu. Okrem tradi¢nej vyroby sa spolo¢nost’ vyznacuje
schopnostou inovovat a vyvijat' nové produkty, ktoré¢ reaguju na sucasné trendy a
meniace sa preferencie zdkaznikov. Spolo€nost’ investuje do vzdeldavania svojich
zamestnancov a ponuka odborné Skolenia, jazykové kurzy, manaZérske tréningy a
Skolenia v oblasti technologii a bezpecnosti prace. Spolo¢nost’ kladie velky doraz na
bezpecnost’ a ochranu zdravia pri praci, pravidelne vykonava kontroly v ramci celého
vyrobného procesu, aby zabezpecila dodrziavanie BOZP Standardov. Tieto kontroly st
podporované Skoleniami a vzdeldvacimi aktivitami, ktoré zamestnancom poskytuji
potrebné informdcie a zru¢nosti na zabezpecenie bezpecného pracovného prostredia
(Interné udaje Rudolf Jelinek, 2025).

Zdiel’ané hodnoty

Zakladom zdiel'anych hodnét spolo¢nosti je timova praca, ktord je kI'i€ova pre kvalitny
a plynuly chod podniku. Spolo¢nost’ podporuje otvorenti komunikéciu a spolupracu
medzi zamestnancami, o umoziuje efektivne rozhodovanie a hladku koordindciu medzi
jednotlivymi oddeleniami. Timova praca je spojena aj s pravidlami slusného spravania a

etikety, ktoré by mali zamestnanci dodrZiavat’, nielen medzi sebou, ale aj pri kontakte s
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klientmi a obchodnymi partnermi. Vedenie firmy kladie doraz na profesionalitu a
doslednost’, priCom zamestnancov motivuje k neustdlemu zlepSovaniu svojich
schopnosti. Délezitym prvkom je aj udrzatel'nost’ a zodpovednost’. V sulade s modernymi
ekologickymi trendmi sa spolo¢nost’ spolu so zamestnancami aktivne venuje technikam,
ako byt Setrny k Zivotnému prostrediu, nielen v rdmci vyrobnych procesov, ale aj v
kazdodennom chode firmy. Na pracovisku boli zavedené opatrenia, ako triedenie odpadu
pomocou Specidlnych koSov, zrusSenie jednorazového riadu v jedadlni a pouzivanie
recyklovaného papiera. Tieto opatrenia st sUCastou SirSej stratégie zameranej na
ekologicku vyrobu, efektivne vyuzivanie prirodnych zdrojov a zniZzovanie uhlikovej
stopy. Dal§im délezitym aspektom vnaitornej kultiry je férovy pristup k zamestnancom a
ich podpora. Spolo¢nost’ dba na rovnovédhu medzi pracovnym a osobnym Zivotom, ¢o
prispieva k ich dlhodobej spokojnosti a lojalite. Zamestnanci maji prileZitost’
profesijného rastu a st podporovani v osobnej zodpovednosti a aktivnom zapajani sa do

firemnych procesov (Interné udaje Rudolf Jelinek, 2025).
2.3.2 PESTLE analyza

Dal$ou vykonanou strategickou analyzou je PESTLE analyza. Tato analyza sa zameriava
na vonkajSie makroprostredie podniku, pricom hodnoti potencialne prileZitosti a hrozby,
ktoré mozu ovplyvnit’ jeho ¢innost. Skima PESTLE faktory, medzi ktoré patria politické,
ekonomicke, socidlne, technologické, legislativne a environmentalne aspekty. Tieto
faktory maji vyznamny vplyv na podnikoveé prostredie a mézu ovplyvnit jeho vykonnost’
alebo strategické smerovanie.

Politické faktory

Spolocnost’ Rudolf Jelinek a.s. je ovplyviiovana réznymi organmi moci, a preto je pre iiu
politicka stabilita mimoriadne dolezitd. Z tohto dovodu je nevyhnutné neustéale sledovat
politicky vyvoj nielen na domécej scéne, ale aj v zahraniéi. V Ceskej republike panuje
stabilna demokraticka situdcia v ramci politického systému. V oktdbri 2021 sa uskutoc¢nili
vol'by do Poslaneckej snemovne, v ktorych zvit'azili koali¢né strany SPOLU (ODS, TOP
09, KDU-CSL) a PirSTAN (Pirati a Starostovia) (Vlada.cz, 2025). Ceska republika je od
roku 2004 clenom Eurdpskej tinie. Spolocnost’ nepredéva svoje produkty len na domacom
trhu (31 % trzieb pochadza z medzinarodného predaja, pricom medzi hlavné exportné

trhy patria Slovensko, Pol'sko, USA a Rakusko. Expanzia na zahrani¢né trhy predstavuje
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vyznamny faktor rastu spolo¢nosti a posiliiuje jej konkurencieschopnost’ na
medzinarodnej rovni (Rudolf Jelinek, 2023)), ale aj v ramci &lenskych $tatov EU, pricom
¢lenstvo v Unii je pre fiu kl'aCové najma z hl'adiska vyhod spojenych s voI'nym pohybom
tovaru a kapitalu. Tento aspekt zahfila aj odstranenie colnych bariér, ¢o ul'ahCuje

obchodné aktivity a zvySuje konkurencieschopnost’ podniku na eurépskom trhu.

Dal§im politickym faktorom je zvySovanie spotrebnej dane na lichoviny vyrazne
ovplyvinuje konkurencieschopnost’ spolo¢nosti Rudolf Jelinek a.s., najmi v porovnani s
pivom a vinom, na ktoré sa vztahuje nizSia dafova sadzba. V ramci konsolida¢ného
balicka ceska vlada planuje postupné zvySovanie dane z lichu — od roku 2025 sa ocakéava
narast o 10 % a v roku 2026 o d’alSich 5 %. Toto opatrenie sice prinesie vysSie prijmy do
Statneho rozpoctu, avsak zaroven znizuje konkurencieschopnost’ lichovin na trhu, ked’ze
vedie k rastu cien finalnych produktov a potencialnemu poklesu spotreby (Ministerstvo
financii CR, 2025).

Poslednym spomenutym politickym faktorom je vojnovy konflikt na Ukrajine, ktory
spdsobil nestabilitu na trhu energii a surovin, ¢o viedlo k prudkému narastu cien plynu,
elektriny a zakladnych surovin potrebnych na vyrobu alkoholickych napojov. Spolo¢nost’
Rudolf Jelinek a.s. vo svojich finanénych spravach upozornuje, Ze zvySené ceny energii
a surovin negativne ovplyviiuju prevadzkové naklady a vyzaduju zavedenie tspornych
opatreni (Rudolf Jelinek, 2023). Napriklad cena zemného plynu v roku 2022 vzrastla o
viac ako 300 % v porovnani s predchadzajicimi rokmi, ¢o zasadne zvysilo vyrobné
naklady, najmd v energeticky naro¢nych procesoch, ako je destilacia. Rovnako doslo k
rastu cien obilnin a ovocia, ktoré su kl'aCové pre vyrobu destilatov, ¢o predstavuje d’alsiu
vyzvu pre spolocnost’ (Cesky Statisticky tirad, 2025).

Ekonomické faktory

Ekonomické faktory zohrava kl'icovu ulohu v strategickom rozhodovani a finanénej
stabilite spolo¢nosti Rudolf Jelinek a.s.. Ako vyrobca ovocnych destilatov je firma citliva
na makroekonomické zmeny, ktoré¢ ovplyviiuji nielen domacu spotrebu, ale aj exportné
trhy. Medzi hlavné ekonomické faktory, ktoré v poslednych rokoch zasiahli jej
podnikanie sa radia: vysoka inflacia, rastice urokové sadzby, zmeny v spotrebitel'skom

spravani, kurzové vykyvy a investicie do modernizacie vyrobnych procesov.
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Inflacia v Ceskej republike presla v poslednych §tyroch rokoch vyraznymi zmenami, od
stabilného rastu cez prudké zdrazovanie az po postupnu normaliziciu. Tento vyvoj je

mozn¢é vidiet’ na grafe nizsie.
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Graf 4: Medziro¢na miera inflacie
(Zdroj: Kurzy.cz, 2025)

V roku 2021 sa inflacia udrzovala na stabilnej trovni okolo 3 %, avSak ku koncu roka
zacCala rast’ a dosiahla priblizne 6 % v dosledku zvySujucich sa cien energii a surovin po
pandémii. Rok 2022 priniesol prudky narast inflacie, ktoré z januarovych 9,4 % vystapila
na maximum 18 % v septembri a oktobri. Hlavnymi faktormi tohto rastu boli zdraZzovanie
energii, paliv a potravin v ddsledku vojny na Ukrajine a naruSenia dodavatel'skych
retazcov. Ceska narodna banka na situciu reagovala zvy$ovanim trokovych sadzieb. V
priebehu roka 2023 infl4cia zacala klesat’ — z januarovej hodnoty 17,6 % sa do konca roka
znizila na 7 %. Tento pokles bol spésobeny zmiernenim cien energii, oslabenim dopytu
a vplyvom vys8ich trokovych sadzieb, ktoré obmedzili spotrebitel'ské vydavky. V roku
2024 inflacia pokracovala v poklese a v decembri dosiahla 2,4 %, ¢im sa priblizila k
inflaénému ciel'u CNB. Stabilizaciu podporilo zniZenie cien energii, posilnenie kurzu
Ceskej koruny a obnovenie dovery v ekonomiku. Na zaciatku roku 2025 sa inflacia
pohybuje okolo 2,5 %, ¢o zodpoveda Standardnym ekonomickym podmienkam. Po
obdobi extrémneho rastu cien v rokoch 2022 a 2023 sa ekonomika stabilizovala vd’aka
zasahom centralnych bank a poklesu cien energii (Kurzy.cz, 2025).

V reakcii na vysoku inflaciu zvysila Ceska narodna banka (CNB) trokové sadzby az na
7 %, €o sposobilo zdrazenie uverov pre podniky. Spolo¢nost’ Rudolf Jelinek a.s., ktora
investuje do modernizécie a expanzie, tak Celila vy$§im nakladom na financovanie. V
roku 2024 zadala CNB postupne znizovat' urokové sadzby na 3,75 %, ¢o podnikom

umoziuje vyhodnejsi pristup k Giverom a podporuje investiéné aktivity (CNB, 2025).
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Ceny energii, najmi elektriny a plynu, zohravaji kI"ai¢ovu ulohu v nakladovej Strukture
spolo¢nosti Rudolf Jelinek a.s.. V roku 2023 spolo¢nost’ ¢elila vysokym cenam elektriny
a plynu, ktoré boli dosledkom pretrvavajacich dopadov energetickej krizy z
predchadzajucich rokov. Zvysené naklady na energie viedli k rastu vyrobnych vydavkov,
¢o mohlo ovplyvnit’ cenotvorbu a ziskové marze podniku. V priebehu roka 2024 sa ceny
energii postupne stabilizovali a zacali mierne klesat’, ¢o prinieslo ul'avu pre priemyselné
podniky vratane Rudolf Jelinek a.s.. Tento pokles umoznil spolo¢nosti optimalizovat’
prevadzkové néklady a posilnit’ svoju financnu stabilitu. Na zaciatku roka 2025 sa
ocakavalo, ze ceny elektriny a plynu budu nad’alej klesat’ alebo stagnovat’, av§ak vyrazné
znizenie uz nebolo pravdepodobné. To znamenalo potrebu dlhodobej stratégie zamerane;j
na zabezpecenie energetickej efektivnosti a stabilizaciu nakladov. Medzi moZzné rieSenia
patrili investicie do obnovitel'nych zdrojov energie alebo uzatvorenie dlhodobych zmlav
s dodavatel'mi, ¢o by spolo¢nosti pomohlo zmiernit’ budice cenové vykyvy a zabezpecit

udrzatel'ny rast (Kurzy.cz, 2025)
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Graf 5: Vyvoj ceny elektriny
(Zdroj: Kurzy.cz, 2025)

Socialne faktory

Socidlne faktory zahfiiaji zmeny v demografickych trendoch, Zivotnom $tyle, hodnotach
a spravani spotrebitelov, ktoré priamo ovplyviiuju dopyt po produktoch a sluzbach.
Medzi tieto faktory patri vekova Struktura obyvatel'stva, kultirne preferencie, zdravotné
trendy a zmeny v spotrebitel'skych navykoch. Hlavnym socialnym faktorom v tomto je

spotreba alkoholu. Ceska republika je celosvetovo znama vysokou spotrebou alkoholu.

59



Podla iidajov Ceského statistického tiradu sa spotreba alkoholu na obyvatel'a v priebehu

sledovanych rokov pomaly znizuje.

Za posledné tri roky zaznamenala spotreba alkoholickych napojov v Ceskej republike
mierne klesajuci trend. V roku 2021 bola priemerna spotreba alkoholu na jedného
obyvatel'a stabilna a pohybovala sa na urovni priblizne 163,3 litrov alkoholickych
napojov na osobu (9,72 litrov ¢istého liehu). V tomto obdobi bola konzumacia piva stale
dominantna, pricom vyznamnu cast’ tvorili aj vino a lichoviny. V roku 2022 sa spotreba
alkoholu mierne zvysila na 169,5 litra alkoholickych napojov na osobu (9,73 litrov
Cistého liehu). V roku 2023 sa vyskytol pokles, pricom priemerna spotreba alkoholu
dosiahla 160,3 litrov alkoholickych napojov na osobu (9,4 litrov liehu). Stabilizacia cien
energii a surovin prispela k spomaleniu rastu cien alkoholickych néapojov, avsak
spotrebitel'ské navyky sa postupne menili. Rastiica popularita zdravého Zivotného Stylu a
uvedomelejSia konzumacia alkoholu mohli taktiez ovplyvnit' dopyt po tradi¢nych
alkoholickych napojoch. Postupné obmedzovanie konzumacie drahsich alkoholickych
produktov ovplyviuju legislativne zmeny, ako napriklad zvySovanie spotrebnej dane na
lichoviny (Cesky Statisticky trad, 2025).

Spotieba alkoholickych napojii na 1 obyvatele v Ceské republice
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Graf 6: Spotreba alkoholickych napojov na obyvatePa CR
(Zdroj: Cesky statisticky tirad, 2025)
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Dal§im socialnym faktorom je nezamestnanost’ v Zlinskom kraji, kde spolo&nost’ pdsobi.
Z grafu nizsie je mozné vycitat' nizky podiel nezamestnanosti v sledovanych rokoch
(Cesky statisticky urad, 2025). Podnik sa nachadza medzi Zlinom a Vsetinom, odkial
moze Cerpat’ najviac pracovnych sil. Podnik aktualne na svojich strankach pontka viacero
volnych pracovnych miest. VzhI'adom na nizku mieru nezamestnanosti je pre spolo¢nost’
naro¢né najst’ novych a kvalifikovanych zamestnancov na tieto pozicie (Rudolf Jelinek,
2025). Dobrou prilezitostou pre rieSenie tohto problému, by bola spolupraca

s univerzitami, ked’ze spolo¢nost’ sa nachadza v blizkosti mesta Zlin.

Zlinsky kraj 306 -
Kroméfiz ~ 83'39
Uherské Hradisté 351
3,06
Vaetin 376 281
Zlin T &7

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Podil nezaméstnanych na obyvatelstvu (v %)

| W 31.3.2025 = k31.3. 2024 |

Graf 7: Podiel nezamestnanych v Zlinskom kraji a jeho okresoch
(Zdroj: Cesky statisticky tirad, 2025)

Technologické faktory

Technologické faktory vyznamne ovplyviiuji ¢innost’ spolo¢nosti Rudolf Jelinek a.s..
Spolo¢nost’ investovala znacné prostriedky do projektov zameranych na Setrenie energii,
ako je rozsirenie fotovoltaickych elektrarni a implementacia batériovych uloznych
systémov, ktoré su zamerané na znizenie spotreby plynu a elektriny. Okrem toho sa
spolocnost’ sustreduje na vyuzivanie odpadového tepla z kompresorovych stanic a
chladiacich jednotiek, ¢o zvySuje energeticku efektivnost’ a znizuje ndklady na energiu.
Dalej sa spolo¢nost’ zameriava na modernizaciu svojich vyrobnych procesov, ¢o zahfiia
nakup novej technoldgie na plnenie flia§, skladovanie v nadrZiach a zavedenie
kompresorovych chladiacich systémov v destilérke. Tieto technologické zlepSenia maju

za ciel' zvySit kapacitu a efektivnost’ vyroby. Spolo¢nost’ tiez kladie doraz na
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udrzatelnost’, ¢o dokazuje vymena zastaranych osvetlovacich systémov a okien na
znizenie spotreby energie. Spolo¢nost’ neustale inovuje svoje vyrobné procesy, nielen s
cielom zlepsit' efektivnost, ale aj zlepsit' kvalitu svojich produktov. Investicie do
optimalizacie procesov a vyvoja produktov sa klIaové pre zachovanie
konkurencieschopnosti. Tieto technologické kroky ukazuju zavdzok spolo¢nosti k
udrzatelnosti a efektivnosti, pricom sa pripravuje na buduce vyzvy v konkuren¢nom
prostredi (Interné tdaje Rudolf Jelinek, 2025).

Pravne faktory

Pravne predpisy, ktoré ovplyvituju ¢innost’ spolo¢nosti, zahfnaju legislativu tykajicu sa
podnikania aj danovych povinnosti. Pre vedenie obchodnej spolo¢nosti je kI'i¢ovy zakon
¢. 89/2012 Sb., znamy ako obchodny zékonnik. Ked’Ze ide o akciovu spolo¢nost’, musi sa
spolo¢nost’ riadit’ aj predpismi stanovenymi v zakone ¢. 90/2012 Sb., ktory sa zaobera
obchodnymi korporaciami. V oblasti danovej legislativy podlicha spolo¢nost’ zdkonu o
dani z prijmu ¢. 586/1992 Sb. a ako platca DPH aj zakonu ¢. 235/2004 Sb., ktory upravuje
dafi z pridanej hodnoty. Dal3ou povinnostou pravnickej osoby je vedenie uétovnictva
podl'a zdkona ¢. 563/1991 Sb. Z pohladu pracovnopravnych vzt'ahov musi byt
spolo¢nost’ v sulade so zakonom €. 262/2006 Sb., zdkonnikom préce, a tiezZ zdkonom ¢.

435/2004 Sh., o zamestnanosti (Zakonyprolidi.cz, 2025).

Podl'a vyro¢nej spravy sa uvadza, ze dozorna rada spolo¢nosti pravidelne monitoruje
hospodarenie a dodrziavanie pravnych predpisov, vratane spravy auditora, ktory
potvrdzuje, Ze UCtovna zéavierka spoloCnosti je v stlade s platnymi legislativnymi
normami. V ramci obchodnych operacii spolo¢nost’ vyuziva Standardné obchodné
zmluvy a transakcie v stilade s ob¢ianskym zdkonnikom. VSetky zmluvy st uzatvarané
za beznych trhovych podmienok a musia spliiat’ legislativne poziadavky na ochranu prav

vsetkych zacastnenych stran (Rudolf Jelinek, 2023).
Environmentalne faktory

Ekologické faktory zohravaju klI'i¢ovu ulohu v podnikani spolo¢nosti Rudolf Jelinek a.s.
a su neoddelitelnou sucast'ou jej dlhodobej stratégie. Spolocnost’ si je vedoma svojej
ekologickej zodpovednosti a sustred'uje sa na minimalizaciu negativnych dopadov na
zivotné prostredie. Jednym z hlavnych krokov je investicia do fotovoltaickych panelov,
ktoré prispievajli k znizeniu spotreby energie z fosilnych paliv a podporuju ekologickt

udrzatel'nost’. Spolo¢nost’ sa d’alej zameriava na efektivne nakladanie s odpadmi,
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recyklaciu obalov a minimalizaciu plytvania surovinami. Pouzivanie sklenenych flia$ a
recyklovanych materidlov pre obaly je sucastou jej snahy o udrzatel'nost’ a ekologicku
zodpovednost’. V oblasti pol'nohospodarstva sa Rudolf Jelinek a.s. zameriava na podporu
ekologického pestovania ovocia, ako su slivky a marhule, ¢o pomaha znizovat’ pouzivanie
chemickych pesticidov a hnojiv. Tymto spdsobom podporuje biologickll rozmanitost’ a
udrzatel'né¢ polnohospodarske praktiky. Vzhladom na zmenu klimy a extrémne
poveternostné podmienky investuje spolocnost do modernych technolégii na
monitorovanie pocasia a optimalizaciu pestovania surovin, aby mohla efektivne reagovat’
na sucha alebo mrazy, ktoré mézu negativne ovplyvnit’ Grodu. Zaroven sa spolo¢nost’
prisposobuje legislativnym zmenam a ekologickym reguldcidm v oblasti ochrany
Zivotného prostredia, ktoré sa stavaji Coraz prisnejSie, najméd v Europskej Gnii. Rudolf
Jelinek a.s. sa aktivne zapdja do udrzateI'ného rozvoja, investuje do ekologickych
technolégii a  spliuje  legislativne  poziadavky, ¢im  zabezpecuje  svoju
konkurencieschopnost’ a zodpovednost’ voc¢i zivotnému prostrediu. Tato orientacia na
ekologické faktory pomaha nielen znizovat' prevadzkové naklady, ale tiez posilituje
pozitivny imidz spolocnosti a jej poziciu na trhu, ktory stale viac preferuje ekologicky

Setrné produkty (Rudolf Jelinek, 2025).

2.3.3 Porterov model piatich sil

Tato podkapitola sa venuje Porterovmu modelu piatich sil, ktory analyzuje konkurencné
prostredie podniku. Tieto sily ovplyviiuju konkurencieschopnost’ a ziskovost’ podniku.
Spominané klIiCové oblasti zahfiiaji: sucasnu konkurenciu, hrozbu vstupu novych
konkurentov, hrozbu substititov, vyjednavaciu silu dodavatel'ov a vyjednavaciu silu
odberatelov. Kazda z tychto sil zohrava doleziti ulohu pri formovani konkurencného
prostredia a moéze ovplyvnit’ schopnost’ podniku dosiahnut’ zisk a udrzat’ si svoju poziciu
na trhu.

Sucasna konkurencia

Sucasna konkurencia v segmente lichovin je vysoka, pretoZe trh je presyteny domacimi
aj zahrani¢nymi vyrobcami alkoholickych napojov. Spolo¢nost’ Rudolf Jelinek a.s. patri
medzi lidrov v oblasti ovocnych destilatov, no ¢eli silnej konkurencii nielen od vyrobcov
podobného zamerania, ale aj od producentov inych druhov tvrdého alkoholu, ktori mézu

oslovit’ zdkaznikov cenou, marketingovymi aktivitami alebo inovaciami. Medzi priame
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konkurujtce znacky patria doméci vyrobcovia ovocnych destilatov, ako je Zufanek, ktory
sa Specializuje na prémiové ovocné destilaty a gin, alebo Delis, ktory sa zameriava na
tradicni  produkciu. Tieto znacky predstavuju silnych konkurentov v prémiovom
segmente, kde zakaznici kladi doraz na kvalitu a autenticitu vyrobkov. Okrem priame;j
konkurencie existuje aj nepriama konkurencia zo strany vyrobcov inych druhov liehovin.
Spolo¢nosti ako Stock Plzen-Bozkov (producent Fernetu a rumov Bozkov), Becherovka
¢1 Tatratea ponukaju alternativy, ktoré moézu zaujat’ rovnaké cielové skupiny.
Medzinarodni hraci, ako Johnnie Walker, Jack Daniel’s, Bacardi ¢i Absolut, disponuju
obrovskymi marketingovymi rozpoctami a globalnou distribuciou, vdaka ¢omu dokazu
konkurovat’ aj tradi¢cnym ovocnym destilatom. Celkovo je konkuren¢ny boj v tomto

odvetvi intenzivny (Interné idaje Rudolf Jelinek, 2025).
Hrozba vstupu novych konkurentov

Hrozba novych konkurentov v segmente ovocnych destilatov je narocna, a to vd’aka
viacerym bariéram vstupu na trh. Jednou z hlavnych prekazok su vysoké pociatocné
investicie, ktoré zahffiaji nékup Specializované¢ho technologického vybavenia, ako st
fermentacné tanky, destilacné kolony a skladovacie sudy. Okrem toho je potrebné
zabezpecit’ kvalitné suroviny, ¢o zahfiia bud’ nakup ovocnych sadov, alebo vybudovanie
spol'ahlivej siete dodavatelov, Co predstavuje financne narocny proces. Spolo¢nost’
Rudolf Jelinek a.s. tazi zo silnej znacky s viac nez 130-ro¢nou tradiciou, ktora jej
poskytuje vysokt uroven doveryhodnosti a vernosti zakaznikov. Novi hraci by museli
investovat’ zna¢né sumy do marketingu, aby dokazali konkurovat’ tejto stabilizovanej
znacke. Dal§im vyznamnym faktorom je prisna regulacia trhu s alkoholom, ktora zahfia
licencovanie, hygienické normy a vysoké spotrebné dane, €o eSte viac komplikuje vstup
novych konkurentov. Rovnaku ddleziti ilohu zohrava pristup k distribu¢nym kanalom.
Velké obchodné retazce a distributori preferujii zavedené znacky, pricom mnohé z nich
majui exkluzivne zmluvy s etablovanymi vyrobcami. Novi konkurenti by sa tak stretli s
problémami pri umiestiiovani svojich produktov na trh. Vyhodou spolo¢nosti Rudolf
Jelinek je aj vertikalna integracia — vlastné ovocné sady jej umoznuji kontrolovat’ kvalitu
surovin a ceny, ¢im zniZuje zavislost’ na externych dodavatel'och. Na zéklade vsetkych
tychto faktorov je hrozba novych konkurentov nizka. Jedinou potencialnou konkurenciou

by mohli byt inovatori, ktori by sa zamerali na Specifické segmenty, ako su organické
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alebo ekologicky udrzatel'né destilaty. Avsak aj v tomto pripade by ich vplyv na trh

ovocnych destilatov a poziciu znacky Rudolf Jelinek bol obmedzeny.
Hrozba substitutov

Zékaznici maju k dispozicii Sirokt Skalu alternativ k ovocnym destilatom. Medzi
najvyznamnejsie substitity patria iné druhy liehovin, ako whisky, rum, vodka ¢i bylinné
likéry, ktoré mozu byt pre spotrebitelov atraktivnejSie kvoli svojej chuti, sposobu
konzumacie alebo cenovej dostupnosti. Dalsim faktorom je rastica popularita kokteilovej
kultiry, kde dominuje mieSanie napojov s ginom, rumom alebo vodkou, znizuje spotrebu
tradi¢nych ovocnych destilatov, ktoré sa obvykle konzumuji samostatne. Inym faktorom
zvySujucim hrozbu substititov je rastuci dopyt po nealkoholickych alternativach.
Zakaznici Coraz viac preferuji zdravy zivotny §tyl, ¢o vedie k znizovaniu konzumacie
tvrdého alkoholu a nahrddzaniu ho nealkoholickymi destilatmi, remeselnymi
limonadami, fermentovanymi napojmi, napriklad kombucha . Tieto alternativy pontkaju
podobny zazitok z konzumaécie, ale bez negativnych uc¢inkov alkoholu, ¢o moze byt’ pre
urcitll skupinu zakaznikov rozhodujuce. Okrem zdravotnych trendov zohrava tlohu aj
cenova konkurencia. Niektoré substituty, ako vodka ¢i rum, st cenovo dostupnejSie ako
prémiové ovocné destilaty. Supermarkety Casto ponukaji lacné alternativy v podobe
privatnych znaciek, ktoré mozu oslovit’ cenovo citlivych spotrebitelov. V kombindcii s
trendom hl'adania l'ahSich, menej kalorickych napojov moze dojst’ k poklesu dopytu po
tradi¢nych ovocnych destilatoch. Napriek vyznamnej hrozbe substititov si spolocnost’
Rudolf Jelinek moze udrzat’ silnt poziciu na trhu vd’aka svojej dlhorocne;j tradicii, kvalite
produktov a spravnej stratégii prisposobenia sa aktudlnym trendom. Na zdklade vSetkych

tychto faktorov je hrozba substitatov stredna.
Vyjednavacia sila dodavatel’ov

Krac¢ovym faktorom je dostupnost ovocia, ktoré je zdkladom vyroby ovocnych
destilatov. Sezonnost a vykyvy v urode mdzu sposobit’ kolisanie cien a dostupnosti
surovin, ¢o zvySuje vyjednavaciu silu dodavatel'ov, najmd v obdobiach slabej urody.
Spoloc¢nost’ v§ak spolupracuje s viacerymi dodavatelmi, ¢o jej umoziuje diverzifikovat
zdroje a zniZovat’ riziko cenovych vykyvov u jednej dodéavatel'skej skupiny. DoleZitym
prvkom stratégie Rudolf Jelinek a.s. je, Ze spolocnost’ disponuje vlastnymi ovocnymi
sadmi, ¢o jej umoznuje zabezpecit’ Cast’ surovin interne. Tato stratégia poskytuje kontrolu

nad kvalitou ovocia a ¢iastocne chrani pred cenovymi vykyvmi na trhu. Aj ked’ vlastna
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produkcia ovocia nepokryva vsSetky potreby spolo¢nosti, zabezpecuje stabilnejSie
dodavky a urciti nezavislost’ od externych pestovatel'ov. Okrem ovocia musi spolo¢nost’
rieSit’ dodavky d’alSich surovin, ako su sklenené fl'ase, etikety, obalové materidly a
energie. Dodavatelia skla m6Zzu mat’ silnej$iu vyjednavaciu poziciu, najma v obdobiach
rastu cien energii, ktoré st nevyhnutné pri vyrobe skla. Podobne ceny elektriny a plynu
ovplyviuju vyrobné naklady a su faktory, ktoré firma nemoze priamo ovplyvnit. Na
druhej strane, vyjednavacia sila dodavatel'ov v oblasti etikiet a obalovych materialov je
nizs$ia. Spolo¢nost’ zjednodusuje vyjednavanie s dodavatelmi pomocou dlhodobych
kontraktov, ktoré jej zabezpecuju stabilnejSie ceny a minimalizuja riziko vykyvov na trhu
(Rudolf Jelinek, 2025) Tieto zmluvy st najvyhodnejsie pri dodavkach ovocia a energii,
kde st cenové vykyvy vyraznejsie. Celkovo je vyjednavacia sila dodavatel'ov stredna — v
obdobi slabej urody alebo rastu cien energii mdze spolocnost’ ¢elit’ vy§s§im nakladom, no
vdaka diverzifikovanym dodavatelom, vlastnej produkcii ovocia a strategickym
kontraktom si udrziava silna poziciu a zmieriiuje tlak zo strany dodavatel'ov. Na zaklade

vSetkych tychto faktorov je vyjednéavacia sila dodavatel'ov niZSia azZ stredna.
Vyjednavacia sila odberatel’ov

Spolo¢nost’ predava svoje produkty viacerym skupindm zakaznikov s r6znou mierou
vyjedndvacej moci, ¢o ovplyviiuje cenotvorbu a obchodné podmienky. Hlavné
odberatel'ské kandly zahffiaji maloobchodné retazce, velkoobchodnych distributorov,
gastronomicky segment (bary, reStauracie, hotely) a koncovych spotrebitelov, pricom
kazda z tychto skupin mé odlisny vplyv na obchodné podmienky. Maloobchodné ret'azce
maju najvyssiu vyjednavaciu silu, pretoze nakupuji velké objemy a cCasto si diktuju
podmienky. Supermarkety ako Tesco, Kaufland ¢i Albert tla¢ia na znizovanie cien,
pozaduju akciové ponuky a v niektorych pripadoch uprednostiiuji predaj privatnych
znaciek. Velkoobchodni distributori maju strednti vyjednavaciu silu, pretoZze si mézu
vyberat medzi viacerymi vyrobcami destilatov. Ak konkurencia ponuka lepSie
podmienky, mozu presmerovat’ dopyt k inému dodavatelovi. Rudolf Jelinek musi
poskytovat’ stabilné dodavky a atraktivnu cenovu politiku, aby si udrzal preferenciu
distributorov. Gastronomicky segment (reStauracie, bary a hotely) ma nizSiu
vyjedndvaciu silu, pretoZze zdkaznici v tychto zariadeniach uprednostiuju kvalitné a
renomované znacky alkoholu. Prémiové podniky st ochotné zaplatit’ vysSiu cenu za

kvalitné destilaty, co dava Rudolfovi Jelinkovi vyhodu v tomto segmente. Spolupraca
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s gastronomickom sektorom tiez umoziuje budovat’ exkluzivne partnerstva a ziskat
priamo ovplyvnit’ ceny, ale ich nakupné spravanie je ovplyvnené dostupnost’'ou alternativ.
Silnd znacka a kvalitny marketing mozu znizovat’ ich citlivost’ na cenu a zvySovat
lojalitu. Cenova citlivost’ odberatel'ov je najvysSia v maloobchodnom segmente, kde
supermarketové retazce vyvijaji tlak na nizke ceny. V prémiovom segmente a
gastrosektore je vSak mozné dosahovat’ vysSie marze, pretoze spotrebitelia tu
uprednostnuju kvalitu pred cenou. Celkovo je vyjednavacia sila odberatel'ov strednd —
maloobchodné retazce maju silnu poziciu a vyvijaji cenovy tlak, zatial’ o gastronomicky

segment a koncovi zakaznici poskytuju lepsie moznosti pre ziskovost’.
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2.3.4 SWOT analyza

Tato Cast’ diplomovej prace sa zameriava na SWOT analyzu, ktora hodnoti vysledky

vykonanych analyz v predchddzajucich kapitolach. Na hodnotenie je pouzitd

modifikovand verzia analyzy, ktora zahfiia rozne perspektivy z modelu Balanced

Scorecard.

Tabulka 4: SWOT analyza
(Zdroj: Vlastné spracovanie)

SWOT
Silné stranky stsr';‘:lfy PrileZitosti Hrozby
+ Stabilny rast trzieb Moznost’ expanzie Rast cien energii
+ Celkova zadlzenost na zahrani¢né trhy a materialov.
;g + Bezna a pohotova likvidita pre zvysenie zisku
,E - Vysoka doba obratu zavazkov Zvysenie spotrebnej
a - Vysoké naklady na vyrobu Digitalizacia predaja dane.
- Vyssie kolisanie rentability a e-commerce.
+ Silné znacka so 130-ro¢nou Moznost’ rozsirenia Pokles spotreby
tradiciou nealkoholickych na- alko. népojov.
3 + Siroké portfolio produktov pojov.
2 | + Unikatne produkty Rasttica obl'uba
é (limitované edicie, spoluprace) Posilnenie digitdlneho alternativnych napojov.
N'| + stali odberatelia marketingu.
f; Odchod zékaznikov
f:_ ku konkurencii.
§ + Jasné organizacna Struktira Investicie do obnovite'nych Riziko vypadku
E + Kombindcia tradi¢nych destila¢nych zdrojov (fotovoltaiky). vstupnych surovin
qg metod s modernymi technologiami (zl4 Groda).
_g' + Automatizované vyrobné a distribu¢né Digitalizacia vyrobnych
5 procesy procesov. Naklady na prispdsobenie
E + Certifikacia vyrobkov sa ESG poziadavkam.
- Energeticka naro¢nost’ vyroby
+ Podpora profesijného rastu zamestnancov | MoZnost’ spoluprace s Nedostatok kvalifikovanej
(odborné kurzy, jazykové Skolenia) univerzitami. pracovne;j sily v regione.
é + Firemna kultira a podpora komunikacie
E + Skolenia 0 BOZP Prilakanie mladych talentov Starnutie pracovnej sily,
'% cez staze a trainee programy. | neochota rast.
=
Castejsie teambuildingy pre Neefektivne vyuzitie
motivaciu. absolvovanych kurzov.
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3 Navrh implementacie modelu BSC

Tretia Cast’ diplomovej prace sa zameriava na aplikdciu modelu Balanced Scorecard
v skimanej spolo¢nosti. Aplikacia modelu je mozna pomocou vyuzitia teoretickych
informacii z prvej Casti prace, ktoré su doplnené o data z analytickej Casti prace. Na
zaciatku Kapitoly sa ur€ia organiza¢né predpoklady spolo¢nosti, stanovi sa ¢asovy ramec
a rozpodet pre zavedenie BSC. Dalej sa definuju vizie a strategické ciele firmy v ramci
jednotlivych perspektiv BSC. Nasleduje faza navrhu BSC, kde st stanovené konkrétne
ciele, strategické ukazovatele, cielové hodnoty a akéné plany pre kazda perspektivu.
Zaver kapitoly sa venuje vyhodnoteniu zavedenia modelu BSC do spolo¢nosti a analyze

rizik spojenych s implementéaciou tohto modelu.

3.1 Vytvorenie organiza¢nych predpokladov

Implementédcia modelu Balanced Scorecard v spolo¢nosti Rudolf Jelinek a.s. zacina
definovanim organizaénych predpokladov. Ked’Ze proces zahfna vSetky oblasti podniku,
budi sa na projekte podielat zamestnanci z roznych oddeleni. Kvoli stabilnej
organizacnej Strukture spolo¢nosti bude najprv zavedenie modelu BSC predstavené a
schvalené predstavenstvom. Prvym krokom bude vytvorenie projektového timu, ktory sa
postara o implementaciu celého modelu BSC. Tim bude viest’ projektovy manaZzér, ktory
bude zodpovedny za cely proces implementicie a koordinaciu jednotlivych krokov.
Clenmi timu by mali byt predovietkym veduci oddeleni, ktori maja potrebné odborné
znalosti o procesoch v spolo¢nosti. Okrem veducich pracovnikov by tim mal zahfiat’ aj
radovych zamestnancov, ktori poskytuju rézne pohl'ady na procesy a ulah¢ia prijimanie
zmien v organizacii. K uspechu zavedenia BSC je nevyhnutné, aby boli informovani aj ti
zamestnanci, ktori sa priamo nezicastnia na projekte, ¢im sa podpori SirSia akceptacia
systému riadenia a jeho efektivnost. DalSou moZnostou je zvazenie spoluprace S
externym odbornikom so skiisenost’ami v tejto oblasti. Tento odbornik méze pdsobit’ ako
konzultant a S$kolitel, ktory poskytne svoje objektivne postdenie a pomoc pri
implementacii. Tymto Skolenim ¢lenovia projektového timu ziskaja lepSie pochopenie

BSC, ¢o napomo6ze jeho u¢innému zavedeni.
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3.1.1 Casovy harmonogram

Pri zavadzani metédy BSC je nevyhnutné stanovit' Casovy ramec, ktory moze byt
prispdsobeny konkrétnym podmienkam podniku. Tento casovy plan umoziiuje prehl'ad o
zlozitosti projektu a sumarizuje vSetky kroky a procesy spojené s jeho realiziciou. V
analyzovanej spolo¢nosti bol uréeny harmonogram implementacie BSC, ktory ma trvat’
26 tyzdnov. Stcastou planu je aj dvojtyzdiova rezerva, ktord moze sluzit’ na rieSenie

problémov a rizik, ktoré sa mézu vyskytnut pocas implementacie.

Faza projektu

Tyzdeit

2 4 6 g 10 | 12 | 14 | 16

18

24

1. Priprava projektu

Odsthlasenie projektu

Zostavenie projektového timu

Skolenie projektového timu

Vytvorenie Easového
harmonogramu

Tworba rozpoétu

2.Tvorba modelu BSC

Strategicka analyza

Stanovenie vizie a strategickych
cielov

Definicia strategickych cielov

Zostavenie strategicke] mapy

Ure€enie mierok a cielowych hodndt

Definicia strategickych akcii a
diskusia s Elenmi timu

3. Implementacia modelu BSC

Integracia modelu do spoloénosti

Zoznamenie zamestnancov s
madelom

Zabezpetenie plynulého chodu

Spatna vazba a vyhodnotenie
projektu

4, Casova rezerva

Obrézok cislo 8 znazornuje Casovy plan implementicie modelu BSC vo spolo¢nosti
Rudolf Jelinek a.s., ktory je rozdeleny do Styroch vzdjomne nadvézujucich faz. Prva faza

sa zameriava na pripravu projektu. V ivode sa projektovy manazér oboznami s modelom

Obrazok 8: Casovy harmonogram BSC
(Zdroj: Vlastné spracovanie)
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Balanced Scorecard, nasledne predlozi ndvrh na jeho zavedenie na schvélenie
predstavenstvu spolocnosti. V pripade, ze predstavenstvo schvali realizdciu projektu,
vytvori sa projektovy tim, ktory bude vedeny projektovym manazérom zodpovednym za
celkovy priebeh implementacie. V nasledujucich dvoch tyzdnoch prejde tim Skolenim
zameranym na metodiku BSC a jej praktické vyuzitie. Potom tim zostavi podrobny
¢asovy harmonogram implementécie a rozpocet projektu. Cela pripravnd faza by mala
trvat’ 6 tyzdiov.

Druha faza sa zameriava na samotné vytvorenie modelu BSC prispésobeného $pecifikam
spolo¢nosti Rudolf Jelinek a.s. Zacne sa strategickou analyzou, ktora poskytne zéklad pre
formuléciu vizie a strategickych smerov rozvoja firmy. Nasledne sa definuju konkrétne
strategické ciele v ramci Styroch perspektiv modelu BSC, ktoré budu vizudlne zndzornené
v podobe strategickej mapy. U kazdého ciel’a budi urc¢ené vykonnostné ukazovatele spolu
s cielovymi hodnotami. Na zaver tejto fazy sa navrhnu strategické kroky a prediskutujt

sa s ¢lenmi projektového timu. Faza tvorby modelu by mala trvat’ 9 tyzdiov.

Tretia faza sa ststred’'uje na samotnll implementaciu modelu BSC do realneho fungovania
spolo¢nosti. V prvych troch tyzdiioch prebehne integracia modelu do jednotlivych
podnikov a procesov. Dalej sa kladie doraz na sprivne zavedenie, pochopenie a
akceptaciu modelu vSetkymi zamestnancami. KI'aiCovym bodom tejto fazy je zber spitne;j
vizby od zainteresovanych stran a jej vyuzitie na Upravu a optimalizaciu fungovania
systému. Projekt sa zakon¢i zdverecnym hodnotenim a rekapitulaciou dosiahnutych

vysledkov. Celkova dizka tejto fazy je devit tyzdiiov.

Posledné faza harmonogramu je aj ¢asova rezerva, ktord sliiZi ako poistka proti moznym
oneskoreniam, sposobenym rizikami po¢as implementacie. Tato rezerva je nastavena na

2 tyzdne, ¢o umoznuje flexibilni reakciu na pripadné komplikacie.

3.1.2 Rozpocet projektu

Na zaciatku kazdého projektu je doélezité presne definovat ofakavané naklady. Medzi
hlavé nakladové polozky pri projektu implementacie metody Balanced Scorecard do

spolocnosti patria: naklady na skolenie, cestovné vydavky a diéty.

V ramci projektu sa planuje externé Skolenie v Prahe, ktoré sa bude zameriavat' na
oboznamenie Gc¢astnikov s dovodmi a spdsobmi implementacie BSC v podnikovej praxi,

pricom sucastou Skolenia budu aj praktické priklady aplikécie tejto metody. Cena
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Skolenia pre jedného ucastnika je 13 310 K¢ vratane DPH (Nakurzy.cz, 2025). Do
Skolenia sa zapoji sedem ucastnikov, z toho Sest’ manazérov a jeden konatel’ spolo¢nosti.
Celkové néklady na $kolenie tak predstavuju sumu 93 170 K&. Dalsimi ndkladmi st
cestovné vydavky. Cesta z obci Vizovice do Prahy je vzdialena priblizne 300 km, ¢o
predstavuje 600 km za obojsmernt cestu. K tomu este pripocitame neocakavane udalosti
na cestnej premavke. Celkovy pocet km je teda 630 km. Priemerna spotreba vozidla je 6
litrov nafty na 100 kilometrov, pri¢om cena nafty je aktudlne 34,19 K¢ za liter. Na jednu
cestu tam a naspat’ je spotrebovanych priblizne 37,8 litra benzinu, €o pri dvoch vozidlach
znamena celkové naklady na palivo vo vyske 75,6 litrov, Cize 2 584, 76 K¢. Ked'ze dizka
pracovnej cesty presahuje 18 hodin, kazdy ucastnik ma narok na plné denné stravné vo
vyske 300 K¢. Pre sedem c¢lenov timu to znamena celkové ndklady na stravné vo vyske 2

100 K¢.
Celkové naklady spojené s externym $kolenim a pracovnou cestou do Prahy dosahuju
sumu 97 854,76 K¢.

Tabulka 5: Rozpocet projektu BSC
(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Cena (v K¢)
Naklady na §kolenie 93170
Cestovné vydavky 2 585
Diéty 2100
Celkové naklady 97 855

3.2 Vizie a stratégie spolo¢nosti

Aby bola implementacia modelu BSC tspesna, tak je potrebné objasnit’ vizie a stratégie
spolocnosti. Spolo¢nost’ Rudolf Jelinek a.s. ma jasne stanovenu viziu, ktord vychadza z
jej viac ako 130-rocnej historie a zaroven reaguje na aktualne vyzvy a trendy na trhu s
liehovinami. Hlavnym ciel'om je stat’ sa najvyznamnej$im vyrobcom ovocnych destilatov
na svete a najvacsim pestovatel'om sliviek v Ceskej republike. Firma sa snazi, aby znacka
Rudolf Jelinek bola vnimana ako symbol kvality, tradicie a poctivého remesla.

Vizia je podporena niekol'kymi strategickymi piliermi. Prvym z nich je rast trhového

podielu a diverzifikacia ponuky, pricom spoloCnost pravidelne rozSiruje svoje
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produktové portfolio o limitované edicie, nové prichute, prémiové destilaty a nové

nealkoholické alternativy, ¢im reaguje na meniace sa preferencie zakaznikov.

Dal§im strategickym cielom je zabezpeenie kvalitnych surovin prostrednictvom
roz§irovania vlastnych sadov, predovsetkym slivkovych. Tymto spdsobom ma firma pod
kontrolou kvalitu vstupnych surovin a znizuje svoju zavislost’ na externych dodavatel'och.
Spolo¢nosti BIOSADY s.r.o. a Rudolf Jelinek sady s.r.o. obhospodaruju desiatky
hektarov polnohospodarskej pddy, pricom velka cast’ je v rezime ekologického
pol'nohospodarstva. Vyznamnou sucastou stratégie je aj modernizicia vyroby a
technologickych zariadeni. Spolo¢nost’ investuje do inovacii, ako s reverzna osmoza,
vymena chladiacich systémov, energetické uspory a vyuzivanie odpadového tepla. Tieto
kroky zvy$uji efektivitu vyroby, znizuju naklady a zaroven napliiiaji ekologicki
zodpovednost’ firmy. Ciel'om je dlhodobo posiliiovat’ poziciu znacky Rudolf Jelinek ako
prémiového vyrobcu ovocnych destilatov na globalnom trhu. Stratégia spolo¢nosti je
pevne spojend s udrzatelnostou a ekologickym pristupom. Rudolf Jelinek aktivne
zavadza principy ekologického pol'nohospodarstva, Setrného spracovania surovin,
triedenia odpadu a vyuzivania obnoviteInych zdrojov energie, ako je napriklad

agrofotovoltaika.

3.3 Tvorba BSC

Balanced Scorecard predstavuje metodicky ramec so striktne stanovenou Struktarou,
ktory zabezpecuje logické prepojenie vSetkych jeho komponentov. Proces implementacie
je rozdeleny do piatich po sebe nadvézujlcich etdp, ktoré je nevyhnutné dodrzat’ pre
zabezpecenie jeho spravneho fungovania. Zakladom celého procesu je vychadzanie zo

strategickych zamerov a vizie analyzovaného podniku.

V tvodnej faze dochddza k urceniu strategickych cielov v rdmci jednotlivych perspektiv
BSC. Nasleduje ich vzdjomné prepojenie prostrednictvom strategickej mapy. V d’alSom
kroku sa urcuji meratel'né ukazovatele vykonnosti pre kazdy ciel, po ktorych nasleduje
stanovenie konkrétnych cielovych hodndt. Zaverecnou etapou je definovanie
strategickych iniciativ, ktorych realizdciou podnik smeruje k naplneniu stanovenych

cielov.
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3.3.1 Specifikacia strategickych ciel'ov

Stanovenie strategickych cielov, ktoré zodpovedaji vizii a stratégii spolocnosti,
predstavuje zasadny krok v procese implementacie modelu Balanced Scorecard. Tieto
ciele st vypracované na zdklade analyz, ktoré boli vykonané v rdmci financnej a
strategickej analyzy skiimanej spolo¢nosti, priCom sa aplikuji na jednotlivé perspektivy
modelu. Navrhované strategické ciele a prislusné meradla si predbeznym navrhom, ktory

moze byt’ v budiicnosti upraveny podla aktualnych potrieb spolocnosti.
Strategické ciele finan¢nej perspektivy

Na zéklade vysledkov z finanénej analyzy a stratégie podniku boli vybrané tieto

strategické ciele finan¢nej perspektivy:

e Dlhodoba udrzatel'nost a rast podniku
e Zaistenie rastu trzieb
e Optimalizacia ndkladov

e RastEBIT
Dlhodobad udrzatelnost a rast podniku

Dlhodob4 udrzatel'nost’ a rast podniku sa zameriava na vyvazeny a stabilny rozvoj, ktory
zabezpeci trvali konkurencieschopnost’ organizacie v buducnosti. Tento ciel’ zahfiia
investicie do inovacii, modernych technoldgii a l'udskych zdrojov, ¢im firma ziska
schopnost’ reagovat’ na zmeny v trhovych podmienkach a zaroven zachovat’ vysoku
kvalitu svojich produktov a sluZzieb. Neoddelitelnou stcastou tejto stratégie je aj
diverzifikacia prijmovych zdrojov a tvorba finan¢nych rezerv, ktoré organizacii umoznia
efektivne celit’ rizikdm a nepredvidanym situdciam. UdrZateI'ny rast je teda zaloZeny na
dokladnom strategickom planovani, efektivnom vyuzivani dostupnych zdrojov a
schopnosti dlhodobo generovat’ zisk bez negativnych dopadov na kvalitu alebo hodnoty
spolo¢nosti. Jednd sa teda o najdolezitejsi strategicky ciel a vSetky ostatné strategické

ciele k nemu smeruju.
Zaistenie rastu trzieb
Cielom zabezpecCenia rastu trzieb je posilnit obchodné vysledky a zvysit' podiel na
domaécich i zahrani¢nych trhoch. Spolo¢nost’ sa zameriava na rozSirovanie svojho

produktového portfolia, ktoré zahfnia limitované edicie, luxusné destilaty a vyvoj novych

74



produktov reflektujucich aktualne spotrebitel'ské trendy. Trzby spolo¢nosti posledné roky
rastli aje dolezité tento trend udrzat. Vdaka tomuto sa podniku zlepSuje
konkurencieschopnost’ a rastie jeho podiel na trhu. Dal$im pozitivom tohto ciela je
moznost’ rozvoja internych procesov pomocou technologickych inovécii, co pomaha
znizovat’ naklady.

Optimalizacia nakladov

Tretim strategickym cielom je optimalizacia ndkladov, ktora zabezpecuje zvySovanie
efektivity a udrzanie ziskovosti bez negativneho vplyvu na kvalitu produktov. Spolo¢nost’
Rudolf Jelinek a.s. implementuje efektivne vyrobné procesy, vyuziva moderné
technoldgie a optimalizuje spotrebu energii. V oblasti logistiky a distribucie sa zameriava
na ndkladovu efektivitu a identifikdciu prilezitosti na tspory. S cielom znizit' fixné
naklady, spolo¢nost’ analyzuje moznosti outsourcingu vybranych podpornych ¢innosti a
zlepsuje planovanie zasobovania, aby minimalizovala viazany kapital.

Rast EBIT

Tento strategicky ciel mé zasadny vplyv na hlavny ciel’ spolo¢nosti, ktorym je
dosiahnutie udrzatel'nosti a rastu podniku. Zvysenie EBIT je kI'icovym ciel'om, pretoze
ide o najdolezitejsi financny ukazovatel’ vykonnosti. Na zaklade dosiahnutych vysledkov
EBIT je vedenie schopné predvidat’ d’alsi rozvoj a rozhodovat o investiciach v podniku.
Tento ciel moZe byt dosiahnuty len v pripade, Ze budu splnené aj ciele rastu celkovych

trzieb a optimalizacie nékladov.
Strategické ciele zakaznickej perspektivy
Na zaklade vysledkov z analytickej Casti a stratégie podniku boli vybrané tieto strategicke
ciele zdkaznickej perspektivy:

e ZvySovanie spokojnosti a lojality zdkaznikov

e Zameranie sa na potreby stucasnych zakaznikov

e Ziskavanie novych zédkaznikov
ZvySovanie spokojnosti a lojality zakaznikov
ZvySovanie spokojnosti a lojality zadkaznikov je kI'i¢om k Gispesnému a stabilnému rastu
spolo¢nosti. Rudolf Jelinek sa dlhodobo zameriava na poskytovanie produktov
vynikajucej kvality, ktoré st vysledkom tradi¢nych vyrobnych postupov a dérazu na

starostlivy vyber surovin. KI'aicova ulohu hrd aj konzistentnd zékaznicka skiisenost’ a
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komunikacia znacky, ktord vyzdvihuje remeselnti vyrobu, chutovy zazitok a kultarnu
hodnotu destilatov. Tymto spdsobom spolocnost’ buduje doveru zékaznikov a podporuje

ich dlhodobu lojalitu, ¢im sa zvysuje pravdepodobnost’ d’alSich kontraktov.
Zameranie sa na potreby sucasnych zakaznikov

Dal§im strategickym cielom je zameranie sa na potrieb zékaznikov. Spolo¢nost’ sa
sustredi na uspokojovanie potrieb roznych cielovych skupin, ¢o jej umoziuje vyhoviet’
Sirokému spektru zakaznikov — od tradiénych konzumentov slivovice az po mladsiu
generdciu, ktora hl'ad4d inovativne, limitované a prémiové produkty. Rudolf Jelinek
rozsiruje svoje portfélio o nové druhy destilatov, experimentalne edicie a luxusné
produkty. Tento pristup spolo¢nosti jej umoziuje lepSie reagovat na meniace sa
preferencie trhu.

Ziskavanie novych zakaznikov

Ziskavanie novych zdkaznikov je nevyhnutné pre d’al$i rast firmy. Spolo¢nost’ aktivne
expanduje na zahrani¢né trhy a vyuziva marketingové stratégie zamerané na budovanie
znacky a prémiového imidZu. Okrem tradi¢nych predajnych kandlov rozvija aj zaZitkovy
marketing, ktory zahfiia navstevnicke centrum, degustacie, festivaly a firemné podujatia,
kde si zdkaznici m6Zu vytvorit’ silnejsi vztah so znackou. Tieto aktivity podporuju rast
zakaznickej zdkladne nielen na ¢eskom trhu, ale aj na zahrani¢nych trhoch.

Strategické ciele perspektivy internych procesov

Na zéklade vysledkov z analytickej Casti a stratégie podniku boli vybrané tieto strategické

ciele perspektivy internych procesov:

e ZabezpeCenie vysokej a konzistentnej kvality produktov

e ZvySovanie efektivity vyrobnych a logistickych procesov

e Podpora inovacii a vyvoj novych produktov
Zabezpecenie vysokej a konzistentnej kvality produktov
Zabezpecenie vysokej a stabilnej kvality produktov je jednym zo zékladnych pilierov
stratégie spolo¢nosti, ktord sa zameriava na remeselntl vyrobu a tradiciu. Kvalita sa prisne
kontroluje pocas celého vyrobného procesu — od vyberu ovocia z vlastnych sadov, cez
destilaciu a zrenie, az po konecné balenie. Spolo¢nost’ spaja tradi¢né vyrobné postupy s

modernymi technologiami, ¢im zabezpecuje konzistentnost' chute, vone a charakteru
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jednotlivych produktov. Tymto sposobom si znacka udrziava vysoki doveru
spotrebitel'ov nielen na domacom trhu, ale aj v zahranici.

ZvySovanie efektivity vyrobnych a logistickych procesov

Dal§im cielom je zvySenie efektivity vyrobnych a logistickych procesov. Tento ciel je
kI'icovy pre udrzanie konkurencieschopnosti na globalnom trhu. Spolo¢nost’ investuje do
modernizéacie vyrobnych zariadeni a optimalizacie distribucnych procesov, aby znizila
naklady a zrychlila dodavky. Efektivne riadenie zasob, planovanie vyroby a
automatizacia vybranych procesov vedu k lepSiemu vyuzivaniu kapacit a znizovaniu
plytvania. Logisticka flexibilita umoznuje rychlejSie reagovat’ na zmeny v dopyte, ¢o je
obzvlast’ dolezité pri exporte a sezénnych produktoch.

Podpora inovdcii a vyvoj novych produktov

Podpora inovécii vo vyrobe a zefektiviiovanie internych procesov je klti¢ovym
strategickym cielom spolo¢nosti Rudolf Jelinek a.s., ktory smeruje k modernizécii
podniku a udrzaniu technologického naskoku. Spolo¢nost’ sa neustidle zameriava na
hl'adanie novych rieSeni na optimalizaciu vyrobnych procesov, automatizaciu vybranych
Casti produkcie a zlepSenie vnatornych procesov. Zavadzanie inovativnych technologii,
ako su inteligentné riadiace systémy, moderné kontrolné systémy kvality a efektivne
vyuZzivanie energii, prispieva k zvySeniu produktivity, znizeniu chybovosti a dosahovaniu
uspor. DoleZitou st€ast'ou tejto stratégie je aj digitalizacia procesov a prepojenie oddeleni
pomocou informacnych systémov, ¢o zjednodusuje a zrychluje komunikiciu a
rozhodovanie. Okrem toho sa spolo¢nost’” venuje aj vyvoju novych produktov, ktoré

reaguju na aktualne trendy a meniacich sa preferencii zékaznikov.
Strategické ciele perspektivy ucenia a rastu

Na zéklade vysledkov z analytickej Casti a stratégie podniku boli vybrané tieto strategické

ciele perspektivy u€enia a rastu:

e Podpora odborného rozvoja a vzdelavanie zamestnancov
e Zachovanie a rozvoj firemnej kultiry zalozenej na tradicii
e Udrzanie suCasnych zamestnancov

e Naberanie novych zamestnancov
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Podpora odborného rozvoja a vzdelavanie zamestnancov

Podpora odborného rozvoja a vzdelavania zamestnancov je nevyhnutna pre zachovanie
vysokej kvality vyroby a zabezpecenie d’alSieho rastu spoloc¢nosti. Firma poskytuje
zamestnancom odborné Skolenia v oblastiach ako vyroba destilatov, marketing, predaj a
technické systémy. Okrem toho podporuje rozvoj mikkych zrucnosti, jazykovych
kompetencii a manazérskych schopnosti, najmd u zamestnancov v exportnych a
riadiacich timoch. Tento systematicky pristup pomaha zvySovat odbornost
zamestnancov a ich motivaciu k d’alSiemu profesijnému rastu.

Zachovanie a rozvoj firemnej kultury zaloZenej na tradicii

Udrzanie a rozvoj firemnej kultury zaloZenej na tradicii je d’al§im kI'i¢ovym strategickym
cielom. Spolo¢nost’ sa riadi hodnotami ako remeselnd hrdost, kvalita, otvorenost’ a
spolupraca. Kombinuje dlhoro¢né skusenosti s modernym riadenim, ¢im vytvara stabilné
a doveryhodné pracovné prostredie. Tato firemnd kultira podporuje timovu spolupracu a
vzajomny reSpekt, ¢o pozitivne ovplyviiuje pracovné vztahy a celkovli atmosféru v
spolo¢nosti.

Udrzanie sucasnych zamestnancov

Zachovanie si¢asnych zamestnancov je jednou z priorit spoloc¢nosti, ktora si vazi lojalitu
a odbornost’ svojich zamestnancov. Firma poskytuje motivujice pracovné podmienky,
prilezitosti na profesijny rast a podporuje rovnovahu medzi pracovnym a osobnym
zivotom. Pravidelnym vzdeldvanim, UCastou na firemnych aktivitich a otvorenou
komunikaciou s vedenim firma zvySuje angazovanost’ zamestnancov a znizuje fluktuaciu.
Naberanie novych zamestnancov

Ziskavanie novych zamestnancov je klti¢ové pre obnovu timov, prisposobenie sa
rasticim potrebam trhu a zavadzanie inovacii. Spolocnost’ Rudolf Jelinek a.s. sa usiluje
byt atraktivhym zamestnavatel'om, ktory dokéaze oslovit’ kvalifikovanych odbornikov aj
mladych talentovanych l'udi. Pontka stabilné pracovné prostredie, atraktivne benefity a

moznost’ zapojit’ sa do vynimo¢nej vyroby s bohatou tradiciou.
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3.3.2 Strategicka mapa

Niz8ie uvedeny diagram zobrazuje strategicki mapu, ktora zobrazuje vzt'ahy medzi
vybranymi strategickymi ciel'mi, priCom su tieto ciele rozdelené podla prislusnych
perspektiv. Vsetky tieto vizby st navrhnuté tak, aby smerovali k hlavnému strategickému

ciel'u — dosiahnutiu dlhodobej udrzateI'nosti a rastu spolo¢nosti.

Dihodobi udriatelnost’ a
rast podniku
Finanéna - . - D e -
. Rast EBIT Zaistenie rastu trzieb [*— | Opiimalizicia nikladov
perpektiva
Zakamicka ZvySovanie spokojnosti a Zameranie sa na potreby Ziskavanie novych
perspektiva lojality zakaznikov suéasnych zikaznikov zakamikov
Perspektiva Zabezpecenie vysokej a ZvySovanie efektivity . . ..
2 . - = L o Podpora inovacii a vyvoj
mternych konzistentnej kvality [+——] vyrobnych a logistickych |«——— .
novych produktov
procesov produktov procesov
. Zachovanie a rozvoj . o 9
Perspektiva Podpora odborného rozvoja . . . . . Udrianie siaéasnych Naberanie novych
. . . firemnej kultiry zaloZenej
ucenia sa a rastu a vzdelivanie zamestnancov| h rl" .. zamesinancov zamestnancov
na tradicn

e

Obrazok 9: Strategicka mapa spolo¢nosti
(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Ako priklad jednej z ciest na strategickej mape moZzno uviest’ nasledovni postupnost’
Podpora odborného rozvoja a vzdeldvania zamestnancov prispieva k zabezpeceniu
vysokej a konzistentnej kvality produktov. Dosiahnutie vysokej kvality produktov
nasledne vedie k zvySovaniu spokojnosti a lojality zédkaznikov. VysSia spokojnost’ a
lojalita zékaznikov podporuji rast ukazovatela EBIT, &im sa napina hlavny strategicky

ciel’ — dosiahnutie dlhodobej udrZatel'nosti a rastu podniku.

3.3.3 Stanovenie meradiel ciePovych hodnot

Tato cast’ sa zaoberd definovanim ukazovatelov pre strategické ciele jednotlivych
perspektiv modelu BSC. Pre kazdy z tychto ukazovatel'ov st stanovené sucasné a cielové
hodnoty. Sucasnd hodnota odrdza aktualnu droven dosiahnutd podnikom v
predchadzajticich obdobiach, zatial’ o ciel'ova hodnota vyjadruje pozadovanu troven,

ktort by spolo¢nost’ mala dosiahnut’ v budticnosti, ¢o umoznuje sledovat’ a hodnotit’
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pokrok v realizacii strategickych cielov. Vzhl'adom na nemoznost komunikacie s
vedenim spolo¢nosti boli cielové hodnoty stanovené odhadom na zéklade dostupnych
informadcii.

Finanéna perspektiva

V nasledujiucej tabul’ke st uvedené sucasné a cielové hodnoty ukazovatelov pre
strategické ciele finan¢nej perspektivy.

Tabul’ka 6: Meradla a cielové hodnoty finan¢nej perspektivy
(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Strategicky Metri Sucasna hodnota Cielova
- etrika hod
ciel 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 odnota
Dlhodoba
= K 9
pdrIAtenost | Rok [v] 602 | 38 | 424 | 476 | 474 65
podniku
Rast EBIT EgsltThFVdE‘S’%é] 35520 | 27388 | 20564 | 34474 | 44561 50 000
- : 583 161
Za'tstetmﬁ b f??tbOfJetm“Kv] 492844 | 412321 | 498 349 | 582 576 | 539 964 | (Kazdy rok o
rastu trzie VA S Vv 1iSs. C 8%)
Podiel nakladov
.. . . |vynalozenych na
2;’;::(‘;‘?“‘3 vyrobu na 755 | 742 | 81,7 | 805 | 747 73
celkovych
trzbéch [%]

Hlavnym kI'icovym cielov podniku je dlhodoba udrZatelnost’ a rast, ktord bude
hodnotena prostrednictvom navratnosti vlastného kapitalu (ROE). V priebehu
sledovaného obdobia mala tato metrika kolisavy charakter, pricom v roku 2023 dosiahla
hodnotu 4,74 %. Tato uroven je sice vyssia ako v predchadzajtcich rokoch az na rok
2019. Planovana ciel'ova hodnota je stanovena na 6,5 %. Narast ROE je vSak vzhl'adom
na sucasny vyvoj EBIT a postupnu optimalizdciu nédkladov redlnym predpokladom v

nasledujtcich rokoch.

V ramci ciela zameraného na rast EBIT podnik zaznamenal v roku 2023 vyrazné
zlepSenie. Hodnota EBIT dosiahla uroven 44 561 tis. K¢, o predstavuje najvyssi
vysledok za celé sledované obdobie. V porovnani s rokom 2021, kedy EBIT klesol na
minimum (20 564 tis. K¢), ide o viac nez dvojnasobny narast. Cielova hodnota je
stanovend na urovni 50 000 tis. K¢&. Aktualny vyvoj naznacuje, ze tento ciel’ je v

dohl'adnej dobe dosiahnutelny.
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Dalim sledovanym cielom je zaistenie rastu trzieb, pri¢om stanoveny kazdoroény rast
objemu trzieb je 8 %. V roku 2023 vSak objem trzieb dosiahol hodnotu 539 964 tis. K¢,
¢o je pokles oproti predchadzajicemu roku (582 576 tis. K&) a zdrovein menej nez
planovanych 583 161 tis. K. Napriek celkovo pozitivnemu trendu rastu v rokoch 2021—

2022 podnik v roku 2023 nedosiahol o¢akavany medziro¢ny prirastok.

V oblasti optimalizacie ndkladov podnik sleduje podiel ndkladov na vyrobu z celkovych
trzieb. V roku 2023 sa tento ukazovatel' dostal na hodnotu 74,7 %, Co predstavuje
zlepSenie oproti predchadzajicim dvom rokom, kedy sa hodnota pohybovala nad
hranicou 80 %. Ciel'ova hodnota je nastavena na 73 %, pricom vyvoj ukazuje, ze podnik
je schopny sa k tejto trovni v blizkej budtcnosti priblizit, najmé ak bude pokracovat v
trende zniZovania vyrobnych nakladov.

Zikaznicka perspektiva

V nasledujicej tabulke st uvedené sucasné a cielové hodnoty ukazovatelov pre
strategické ciele zdkaznickej perspektivy.

Tabul’ka 7: Meradla a ciePové hodnoty zakaznickej perspektivy
(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Strategicky ciel’ Metrika Sucasna hodnota Cielova hodnota

ZvySovanie Index spokojnosti

. . - . 0
sgokou}ostl a lojality zakaznikov v [%] X viac ako 90 %
zakaznikov

Zameranie sa na Podiel dlhodobych

potreby stucasnych zakaznikov na celkovom X 80
zakaznikov pocte zakaznikov [v %]

Podiel novych zakaznikov
na celkovom pocte X 20
zakaznikov [v %]

Ziskavanie novych
zakaznikov

Prvym strategickym cielom Vv ramci zékaznickej perspektivy je zvySovanie spokojnosti a
lojality zékaznikov, priCcom zvolenou metrikou je index spokojnosti zékaznikov
vyjadreny v percentach. Ciel'ova hodnota je stanovena na viac ako 90 %, ¢o predstavuje
vysoky Standard spokojnosti. Vzhl'adom na to, ze aktualna hodnota je 0, podnik nema
zavedeny systematicky sposob merania spokojnosti zdkaznikov, ¢o moze stazovat’ spatnii

vézbu a hodnotenie kvality poskytovanych produktov alebo sluzieb.
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Druhym cielom je zameranie sa na potreby sucasnych zékaznikov, kde bola zvolena
metrika: podiel dlhodobych zakaznikov na celkovom pocte zékaznikov. Cielom je
dosiahnut troven 80 %, ¢o by svedcilo o silnej lojalite a stabilite zdkaznickej zdkladne.
Ani v tomto pripade vSak podnik aktudlne hodnoty nesleduje, co obmedzuje moznost’
analyzovat’ mieru recenzie zékaznikov a efektivitu udrziavania vztahov so stalymi
klientmi. Poslednym cielom je ziskavanie novych zakaznikov, kde je metrikou podiel
novych zakaznikov na celkovom pocte zakaznikov. Cielova hodnota bola stanovend na
uroven 20 %, ¢o poukazuje na zamer podniku rozSirovat’ svoju zdkaznicku bazu kazdy

rok. Opédtovne vSak podnik aktivne nesleduje dynamiku akvizicie.
Perspektiva internych procesov

V nasledujicej tabulke st uvedené sucasné a cielové hodnoty ukazovatelov pre
strategické ciele perspektivy internych procesov.

Tabul’ka 8: Meradla a cielové hodnoty perspektivy internych procesov
(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Strategicky ciel’ Metrika Sucasna hodnota Ciel'ova hodnota

Zabezpecenie vysokej

a konzistentnej kvality | Reklamacie [v %] 5 2,5

produktov

ZvySovanie efektivity S

Virobnychia Pridand hodnotana 1415,60 1500
N zamestnanca [v tis. K¢]

logistickych procesov

Podpora inovacii a

vyvoj novych Pocet inovaénych aktivit 10 13

produktov

Prvym z strategickym ciel'om je zabezpecenie vysokej a konzistentnej kvality vyrobkov,
pricom ako ukazovatel bola zvolend miera reklamécii vyjadrend v percentach. V roku
2023 dosiahla hodnota tejto metriky troveit 5 %, ¢o poukazuje na urcity podiel
nespokojnych zdkaznikov s dodanymi produktmi. Vzhl'adom na stanovent ciel'ovi
hodnotu 2,5 % je zrejmé, Ze podnik v stcasnosti Celi vyzvam v oblasti kvality a je
nevyhnutné prijat’ opatrenia na jej zlepSenie. Medzi mozné kroky patri zefektivnenie
vystupnej  kontroly, optimalizdcia vyrobnych procesov ¢i  implementacia

Standardizovanych systémov manazérstva kvality. ZniZenie reklamécii by prispelo nielen
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k zlepSeniu reputacie podniku, ale aj k vysSej spokojnosti zdkaznikov a zniZzeniu ndkladov
spojenych s dodato¢nymi upravami a vymenami produktov.

Druhy strategicky ciel’ sa sustred’'uje na zvySovanie efektivity vyrobnych a logistickych
procesov, pricom meradlom vykonnosti je pridand hodnota na jedného zamestnanca (v
tis. K¢). Aktudlne podnik dosahuje hodnotu 1 415,60 tis. K¢, pricom cielom je zvySenie
na 1 500 tis. K¢ Tento ukazovatel' vyjadruje ekonomicku produktivitu jednotlivych
pracovnikov a poskytuje dolezity pohlad na vyuzitie 'udského kapitdlu. Pldnované
zvySenie predstavuje priblizne 6 %, Co je ambiciézne, no zaroven realisticky
dosiahnutelné pri predpoklade zavedenia procesnych zlepSeni, technologickych inovacii

a rozvoja zamestnaneckych kompetencii.

Treti ciel' je zamerany na rozvoj inovacii a vyvoj novych produktov, ¢o predstavuje
dolezity pilier dlhodobej konkurencieschopnosti a adaptacie na meniace sa potreby trhu.
Ako meradlo bol zvoleny pocet realizovanych inova¢nych aktivit, ktorych podnik v roku
2023 zaznamenal 10, pricom planovana cielovd hodnota je 13 aktivit. V ramci
inovacnych aktivit boli realizované projekty zamerané na technologické vylepSenia
vyrobnych procesov, vyvoj novych produktovych linii ako aj zavadzanie udrzatel'nejSich
rieSeni v oblasti produkcie. Posilnenie inova¢ného potencidlu je vnimané ako kl'acovy

predpoklad pre dlhodoby rast a posilnenie pozicie podniku na trhu.

83



Perspektiva rastu a ucenia sa a rastu
V nasledujucej tabulke st uvedené sucasné a cielové hodnoty ukazovatelov pre
strategické ciele perspektivy ucenia sa a rastu.

Tabul’ka 9: Meradla perspektivy ucenia sa a rastu
(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Strategicky ciel’ Metrika Sicasna hodnota Cielova hodnota

Podpora odborného
rozvoja a

. . Pocet $koleni a kurzov 6 9
vzdelavanie
zamestnancov
Zachovanie a
rozvoj firemnej . o
J ) Pocet teambuildingov 4 6

kultiary zaloZenej
na tradicii

Udrzanie sucasnych | Miera fluktuacie zamestnancov

zamestnancov [v %] 3,25 2,9

Naberanie novych

Pocet prijatych zamestnancov 10 15
Zamestnancov

Prvym strategickym cielom v oblasti perspektivy ucenia sa a rastu je podpora odborného
rozvoja a vzdeldvania zamestnancov, ktord predstavuje klI'iCovy nastroj na zvySovanie
kvalifikacie a adaptability pracovnej sily. Metrikou zvolenou na vyhodnocovanie tohto
ciel’a je pocet zrealizovanych Skoleni a kurzov v priebehu roka. V hodnotenom obdobi
bolo v podniku uskutocnenych 6 Skoleni a kurzov, ¢o poskytuje zaklad pre dalSie
smerovanie v tejto oblasti. Vzhl'adom na rastice naroky na odborné znalosti a
technologické zmeny v odvetvi sa ako odporucana ciel'ova hodnota pre nasledujuci rok
navrhuje zvySenie tohto poc¢tu na 9 Skoleni ro€ne. Tento ndvrh vychadza z potreby
posilnit’ kontinudlne vzdeldvanie zamestnancov ako prostriedku zvySovania ich

vykonnosti, motivacie a schopnosti reagovat’ na zmeny.

Druhy strategicky ciel sa sustred’uje na rozvoj a udrziavanie firemnej kultiry zalozene;j
na tradicii, spolupraci a sudrznosti timov. Meradlom plnenia tohto ciela je pocet
realizovanych teambuildingovych aktivit za rok, ktoré prispievaju k posiliiovaniu

medziludskych vztahov, zlepSovaniu internej komunikacie a budovaniu pozitivnej
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atmosféry na pracovisku. V hodnotenom obdobi podnik zrealizoval 4 teambuildingové

aktivity, pricom ciel'ovéa hodnota je stanovena na 6 aktivit ro¢ne.

Pravidelné organizovanie timovych stretnuti ¢i neformalnych akcii napomaha budovaniu
lojality zamestnancov, znizuje riziko konfliktov a podporuje angazovanost. V case
zvyseného pracovného zatazenia alebo zmien v organizacnej Struktire zohrava firemna
kultira vyznamna stabilizatni  ulohu. Z tohto dovodu je odporucané v
teambuildingovych aktivitich pokracovat’ a systematicky ich planovat ako sucast

internej HR stratégie.

Pri podrobnejSom posudeni strategického ciela udrzania stcasnych zamestnancov,
meraného prostrednictvom miery fluktudcie zamestnancov v percentach, bolo zistené, ze
aktualna hodnota tohto ukazovatela priblizne dosahuje troven 3,25 %. Ciel'ova hodnota
je stanovend na 2,9 %, ¢o predstavuje mierne znizenie, ktoré je z dlhodobého hladiska
povazované za realistické a ziaduce. Tieto hodnoty boli priblizne odhadnuté z dostupnych
informacii ked’ze spolo¢nost’ neposkytla potrebné data. Znizovanie fluktuacie je dolezité
najmd z dovodu snahy o stabilizdciu pracovnej sily, znizenie ndkladov na nabor a
adaptaciu novych zamestnancov, ako aj zachovanie interného know-how v rdmci
organizacie.

V réamci strategického ciela naberania novych zamestnancov je sledovanym
ukazovatel'om pocet novoprijatych zamestnancov za rok. V hodnotenom obdobi podnik
prijal 10 novych pracovnikov, priom cielova hodnota bola stanovena na 15
zamestnancov. Tento ciel’ vychadza z predpokladu prirodzenej obnovy pracovnej sily a
predpokladaného rozSirovania aktivit podniku. Zaroven je vSak potrebné zohl'adnit’ aj
mimoriadne situacie, ktoré mozu viest k narazovej potrebe navySenia poctu
zamestnancov — napriklad rozsirenie vyroby, zavedenie novej technoldgie ¢i pokrytie

zvyseného sezonneho dopytu.
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3.3.4 Strategické akcie

V nasledujucej tabulke su uvedené jednotlivé perspektivy spolu s definovanymi
strategickymi ciel'mi a navrhovanymi strategickymi opatreniami. Tieto opatrenia maji za

ciel podporit’ spolo¢nost’ Rudolf Jelinek, a.s. pri dosahovani cielovych hodn6t

stanovenych pre jednotlivé meradla.

Tabul’ka 10: Strategické akcie financnej perspektivy

(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Perspektiva

Strategicky ciel’

Strategicka akcia

Finanéna

Dlhodoba udrzatel'nost’ a rast
podniku

Dosiahnuté pomocou splnenia inych
strategickych cielov.

Rast EBIT

Dosiahnuté¢ pomocou splnenia strategického
ciel’a: Optimalizacia nakladov

Zaistenie rastu trzieb

Dosiahnuté pomocou splnenia inych
strategickych cielov.

Optimalizacia nakladov

Dosiahnuté pomocou splnenia inych
strategickych cielov.

TabuPka 11: Strategické akcie zakaznickej perspektivy
(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Perspektiva

Zakaznicka

ZvySovanie spokojnosti a lojality
zakaznikov

Zavedenie systému pravidelnej spitnej vizby.

Poskytovanie novych variant napojov.

Poskytovanie rychlej odozvy v zakaznickom
Servise.

Zameranie sa na potreby suc¢asnych
zakaznikov

Zavedenie vernostného programu alebo
benefitov pre dlhodobych zakaznikov.

Pravidelné bezplatné vzorky novych produktov
pre vernych zékaznikov.

Ziskavanie novych zakaznikov

Rozsirenie marketingovych aktivit.

Vstup na nové trhy.

Tabul’ka 12: Strategické akcie perspektivy internych procesov
(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Perspektiva

Internych procesov

Zabezpecenie vysokej a
konzistentnej kvality produktov

Kontrola kvality vstupnych surovin.

Skolenia zamestnancov.

Kontrola spravneho fungovania strojov.

ZvySovanie efektivity vyrobnych a
logistickych procesov

Automatizacia procesov.

Optimalizacia zasobovania.

Efektivne rozdel'ovanie kompetencii.

Podpora inovacii a vyvoj novych
produktov

Spolupraca s univerzitami alebo startupmi.

Sledovanie aktualnych alebo potencionalnych
trendov.
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Tabul’ka 13: Strategické akcie perspektivy ucenia sa a rastu
(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Navysenie internych a externych skoleni.

Podpora odborného rozvoja a

vzdelavanie zamestnancov Zavedenie podporného programu zameraného

na vzdeldvania sa zamestnancov mimo prace.

Zavedenie mesacnych mitingov zameranych na

= . - . nie 1 0 miti
=| @ Zachovanle f’l rozvoj f"er,nr_].el komunikaciu v spolo¢nosti.
S | O | kultary zaloZenej na tradicii : — -
£l Podpora medzigeneracnej spoluprace.
é § Zavedenie motiva¢ného systému (benefity a
S| g T odmeny).
A& | @ | Udrzanie su¢asnych zamestnancov - - -
S Podpora work-life balance na zaklade vykonu
préce.

Zavedenie naborového prispevku na zaklade
Naberanie novych zamestnancov pozicie.

Vyuzitie modernych HR platforiem.

3.4 Integracia modelu Balanced Scorecard do analyzovanej

spolo¢nosti

Po schvaleni strategickych akcii nastdva predposlednéd faza projektu, ktord spociva v
integracii modelu BSC do spolo¢nosti Rudolf Jelinek a.s. V tejto etape sa uskutoéiuje
aplikacia vSetkych navrhov a planov, ktoré boli vypracované v predchadzajucich
krokoch. Integracia predstavuje praktickli implementaciu BSC, ktora bude realizovana
zhora nadol, pri¢om tento pristup bol zvoleny vzhl'adom na $truktaru riadenia v podniku.
Predstavenstvo prenesie poziadavky na implementiciu na manazérov jednotlivych
utvarov, ktori nasledne zabezpefia komunikaciu a odovzdanie informdcii svojim
podriadenym pracovnikom. Tento krok zabezpeci efektivnu koordindciu medzi vSetkymi
uroviiami riadenia v podniku a bude mat’ vplyv na vedenie vSetkych zamestnancov.
Kazdé oddelenie sa bude sustredit’ na dosahovanie strategickych ciel’'ov, ktoré su v sulade
s ich kompetenciami. KI'icovym prvkom tejto fazy je pravidelna spédtnad véizba medzi
zamestnancami a vedenim spolo¢nosti. Okrem toho je nevyhnutné, aby manaZéri
jednotlivych atvarov medzi sebou vymienali informacie a poskytovali pravidelné spravy

o stave implementacie.
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3.5 Zabezpecenie plynulosti implementacie modelu Balanced

Scorecard

Zaverecna faza celého procesu nastava po uspesnom dokonceni vsetkych
predchadzajucich krokov. Tato posledna etapa je zdsadna pre zabezpecenie plynulej
integracie modelu BSC do riadiaceho systému spolo¢nosti, ¢o umoznuje jeho trvalé a
efektivne vyuzivanie. Dochadza k prepojeniu existujuceho riadiaceho systému s novym
modelom BSC, ¢im sa stdva sucastou organizacnej Struktury. Pre uspesné zavedenie
modelu je klI'i¢ové zabezpecit’ stilad pri monitorovani a reportovani informdcii v rdmci
organizécie. Tento sulad zahffia pravidelny dohl'ad a kontrolu dosahovania stanovenych
strategickych cielov. Zodpovedni zamestnanci budii monitorovat’ odchylky od
stanovenych ciel'ov a informacie o vykonanych opatreniach budu nasledne predavané ich
nadriadenym, ktori ich postupia vedeniu spolo¢nosti. Reporting bude zahfiiat’ pravidelné
spravy, ktoré budi obsahovat' finanéné aj nefinancné informacie o pokrokoch pri

dosahovani strategickych cielov, vratane ciel'ovych hodnét.

3.6 Rizika implementacie modelu Balanced Scorecard

Implementacia BSC do podnikovej praxe mdze spolocnosti otvorit’ mnohé prilezitosti.
Avsak, je nevyhnutné byt si vedomy aj moznych rizik, ktoré tato implementécia so sebou
nesie. Aby spolo¢nost’ tymto rizikdm predchadzala a minimalizovala ich vplyv na priebeh
projektu, je zdsadné ich v€as rozpoznat'. Po ich identifikacii je moZné prijat’ adekvatne

opatrenia, ktoré umoznia znizit’ alebo Gplne eliminovat’ ich negativny dopad.

V ramci implementacii projektu bolo identifikovanych 10 rizik, ktor¢ mézu ohrozit’
uspesnost’  projektu. 'V tabulke nizSie st uvedené jednotlivé rizika spolu
s pravdepodobnostou rizika a dopadom, ktoré¢ st hodnotené na skale od 1 do 10.

Tabul’ka 14: Analyza rizik projektu implementacie modelu BSC pred opatreniami
(Zdroj: Vlastné spracovanie)

.”.3 Riziko Pravdepodobnost’ | Dopad qu_n e
rizika rizika
R1 Zly vyber vediceho timu. 3 8 24
R2 Zly vyber projektového timu. 5 7 35
R3 Z1¢ nastavenie harmonogramu ¢asu. 6 6 36
R4 Z1¢ nastavenie cielovych metrik. 5 8 40
R5 Nedostato¢né skolenia. 5 10 50
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R6 Izolovany pristup (zla komunikacia) 4 7 28
R7 Nedostatok investovanych zdrojov. 3 8 24
RS Absencia kontroly projektu. 4 9 36
R9 Odpor zamestnancov voci zmene. 4 8 32
R10 | Nedodrzovanie ¢asového planu. 5 7 35

Na zaklade hodnot rizik uvedenych v tabulke boli ako najvyznamnejsie identifikované
dve rizika: nedostatocné skolenia (R5) s hodnotou rizika 50 a zI¢é nastavenie cielovych
metrik (R4) s hodnotou rizika 40. Riziko nedostatocného Skolenia predstavuje zavazny
problém, pretoze zamestnanci bez primeranej pripravy mézu mat’ tazkosti so spravnym
pochopenim a aplikdciou modelu Balanced Scorecard. Chybajice alebo nekvalitné
Skolenia mozu viest’ k nespravnej interpretacii cielov a ukazovatel'ov, o vyrazne zniZuje
ucinnost’ celého systému hodnotenia vykonnosti. Druhé najzavaznejsie riziko predstavuje
zI¢ nastavenie cielovych metrik. Nespravne definovanie metrik moze viest' k tomu, ze
organizécia nebude sledovat’ skutoCne relevantné oblasti svojej ¢innosti. Vysledkom
moze byt deformécia redlneho obrazu o vykonnosti, ¢o mdze negativne ovplyvnit
strategické rozhodovanie a celkovi uspeSnost’ implementacie modelu Balanced

Scorecard.

V nasledujuicom grafe je zobrazena mapa rizik, na ktorej st vyznaCené vSetky

identifikované rizika pred zavedenim jednotlivych opatreni.

Mapa rizik pred opatreniami

10 ® R5

9 ® R8

8 ® R1,R® RO ® R4

7 ® R6 ® R2R10

6 ® R3
k=]
s
S 5
[a)]

4

3

2

1

0

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Pravdepodobnost’

Graf 8: Mapa rizik pred opatreniami
(Zdroj: Vlastné spracovanie)
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Na zmiernenie dopadu a zniZenie pravdepodobnosti rizika je klI'icové implementovat’
vhodné opatrenia na jeho elimindciu. Tieto opatrenia sluzia ako preventivne a ochranné
mechanizmy, ktoré podnik zavadza na minimalizovanie vplyvu rizik. V tabul’ke uvedenej
niz$ie su podrobne popisané konkrétne opatrenia, ktoré st sprevadzané hodnotenim
pravdepodobnosti ich vyskytu, dopadu a celkovej zmeny hodnoty rizika po ich zavedeni.

Tabul’ka 15: Analyza rizik projektu implementacie modelu BSC po opatreniach
(Zdroj: Vlastné spracovanie)

ID . . Pravdepodobnost’ | Dopad po I—_|o_dnota
L Navrh na opatrenia X . rizika po
rizika po opatreniach | opatreniach opatreniach
Prisnejsie vyberové konanie + osobnostné 5 6 12
R1 a liderske testy
R2 Priebezné hodnotenia vykonnosti ¢lenov 3 5 15
Zavedenie externej kontroly nad 3 4 12
R3 harmonogramom
Konzultacia s externymi expertmi o 3 3 9
R4 nastaveni realnych cielovych metrik
Pravidelné interné a externé skolenia + e- 5 6 12
R5 learning
Nastavenie pravidelnych porad na 2 5 10
R6 platforme Teams
V¢asné planovanie rozpo¢tu a poradenie 1 5 5
R7 sa s externym pracovnikom.
R8 Zavedenie milnikov a kontrolnych bodov 2 4 8
Zavedenie programu, ktory odmeiuje 5 5 10
R9 zamestnancov za prispetie k zmene
Tyzdenné statusy a aplikacia na 5 4 8
R10 sledovanie pokroku

Po zavedeni navrhnutych opatreni doSlo k vyznamnému zniZeniu celkovych rizik
projektu. Tabulka po opatreniach ukazuje, Ze pri vicSine identifikovanych rizik sa
podarilo zniZit' ako pravdepodobnost’ ich vyskytu, tak aj dopad na projekt, ¢o viedlo k
podstatnému poklesu celkovej hodnoty rizika.

Riziko RS, ktoré predstavovalo nedostatocné Skolenia, malo pred zavedenim opatreni
najvyssiu hodnotu rizika zo vSetkych —az 50 bodov. Po zavedeni pravidelnych internych
a externych Skoleni v kombinacii s e-learningom sa pravdepodobnost’ vyskytu tohto rizika
znizila z hodnoty 5 na 2 a dopad z hodnoty 10 na 6. Vysledna hodnota rizika tak klesla
na 12 bodov, ¢o predstavuje zniZenie o 38 bodov. Podobne vyznamné zmena nastala aj

pri riziku R4, ktoré sa tykalo nespravneho nastavenia cielovych metrik.

V nasledujucom grafe je zobrazend mapa rizik, na ktorej su vyznacené vSetky

identifikované rizika po zavedeni jednotlivych opatreni.

90



Mapa rizik po opatreniach
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Graf 9: Mapa rizik po opatreniach
(Zdroj: Vlastné spracovanie)

3.7 Prinosy implementicie modelu Balanced Scorecard

Spravna implementacia modelu BSC prindSa organizacii mnoZstvo vyznamnych
prinosov. Medzi hlavné vyhody patri zvySenie celkovej vykonnosti podniku a
efektivnejsie naplihanie strategickych cielov, ¢o vedie k dosiahnutiu hlavného ciel'a

organizacie — dlhodobého rastu a udrzatel'nosti.

Na rozdiel od tradi¢nych metdd riadenia vykonnosti sa model BSC vyznacuje tym, ze
integruje nielen finan¢né, ale aj nefinanéné ukazovatele. Tato skutocnost’ umoziuje vcas
identifikovat’ potencidlne problémy vo vnutornom fungovani podniku este predtym, ako
sa negativne prejavia vo finannych vysledkoch. Model pracuje s historickymi udajmi
ako aj s vyhl’'adom do buducnosti, ¢im napomaha nielen hodnoteniu minulého vykonu,

ale aj stanoveniu buducich cielovych hodnét a metrik.

Vyznamnym prinosom je tiez zefektivnenie strategického rozhodovania. Vd’aka modelu
je mozné lepSie pochopit’ kI'icové faktory ovplyviiujice vykonnost’ organizicie a na

zaklade toho zvolit’ najvhodnejsiu stratégiu na dosiahnutie stanovenych ciel'ov.
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Model BSC taktiez podporuje vizualizaciu strategickych vizieb prostrednictvom tzv.
strategickej mapy. Tato mapa poskytuje prehl'adné grafické znazornenie vzt'ahov medzi
jednotlivymi ciel'mi, ¢o ulahcuje pochopenie celkove;j strategickej logiky podniku.
Dalsou pridanou hodnotou je zlepsenie internej komunikacie a zdielania informacii
medzi vSetkymi zainteresovanymi stranami. Tato komunikdcia podporuje efektivnu
spatnu vizbu, ktord napomaha v€asnému odhaleniu a ndprave pripadnych chyb v ramci
napliiania vizie a stratégie organizacie. Model taktieZ zvyS$uje zapojenie zamestnancov
tym, Zze im umoziuje sledovat’, ako ich konkrétne Cinnosti prispievaju k dosiahnutiu
strategickych ciel'ov.

Nemenej dolezitym benefitom je zlepSenie vztahov so zdkaznikmi. BSC umoziuje lepsie
pochopit’ ich potreby a o¢akavania, ¢im prispieva k budovaniu dlhodobych a stabilnych
vzt'ahov, ktoré znizuju riziko odchodu klientov ku konkurencii.

Zasadna vyhoda modelu BSC nastdva v momente, ked’ podnik dosiahne strategicke ciele
vo vSetkych Styroch perspektivach (financnej, zdkaznickej, internej procesnej a
perspektive ucenia sa a rastu). V takom pripade je organizacia schopna naplnit’ svoj
hlavny strategicky zédmer — zabezpecit' dlhodobu prosperitu a udrzate'nost’ svojho

rozvoja.
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Z.aver

Diplomové praca bola zamerana na komplexné ekonomické a financné zhodnotenie
vykonnosti spolo¢nosti Rudolf Jelinek a.s. s cielom navrhnat zavedenie modelu
Balanced Scorecard ako prostriedku na zefektivnenie strategického riadenia a posilnenie

vykonnosti podniku.

V teoretickej cCasti boli systematicky spracované teoretické poznatky tykajice sa
vykonnosti podniku, ndstrojov financ¢nej a strategickej analyzy, ako aj principov
fungovania modelu Balanced Scorecard. Teoreticky zaklad poskytol vychodisko pre
prakticku Cast’ prace.

Analyticka Cast’ prace zacala predstavenim spolo¢nosti Rudolf Jelinek a.s., ktory je
tradi¢ny Cesky vyrobca ovocnych destilatov so sidlom v obci Vizovice. Spolo¢nost’ patri
medzi popredné znacky v oblasti vyroby kvalitnych alkoholickych napojov nielen v
Ceskej republike, ale aj na medzindrodnom trhu. Jej hlavnou $pecializaciou je produkcia
slivovice — tradiéného slivkového destilatu, no portfolio vyrobkov zahfia aj d’alSie
ovocné destilaty, likéry, palenky. Potom nasledovala kapitola zamerana na hodnotenie
kl'icovych finanénych ukazovatelov (ukazovatele rentability, likvidity, zadlZenosti a
aktivity). Dalej bola vytvorena detailna analyza vnutorného a vonkajsicho prostredia
podniku. Ako vnutorna analyza bola pouzita McKinsey 7S a pozité analyzy vonkajsicho
prostredia boli Porterov model piatich sil a PESTLE. Na zaklade spominanych analyz
boli identifikované hlavné silné a slabé stranky, prilezitosti a hrozby, ktoré boli zapisané
do upravenej SWOT analyzy. Zistenia z tejto Casti boli pouzité ako zaklad pre navrh

implementacie Balanced Scorecard.

Navrhova cast obsahuje navrh na implementaciu modelu Balanced Scorecard.
Primarnym cielom spoloc¢nosti je dlhodoba udrzatelnost’ a rast spolo¢nosti. K tomuto
cielu bolo stanovenych d’alSich 14 strategickych ciel'ov, ktoré pomdzu splnit’ primarny
ciel’. Ciastoéné strategické ciele boli rozdelené do §tyroch perspektiv modelu Balanced
Scorecard, ku ktorym boli priradené meratel'né ukazovatele, cielové hodnoty a navrhy
strategickych opatreni. V ramci financnej perspektivy boli uréené strategické ciele ako je
zaistenie rastu trzieb, optimalizacia ndkladov a rast EBIT. V zadkaznickej perspektive boli
definované strategické ciele: zvySovanie spokojnosti a lojality zdkaznikov, ziskavanie

novych zdkaznikov, zameranie sa na potreby suCasnych zdkaznikov. Perspektiva
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internych procesov potom zahrnovala strategické ciele ako zabezpeCenie vysokej
a konzistentnej kvality produktov, zvySovanie efektivity vyrobnych a logistickych
procesov, podpora inovacii a vyvoj novych produktov. V ramci poslednej perspektivy
ucenia sa arastu boli definované ciele: podpora odborného rozvoja zamestnancov,
zachovanie a rozvoj firemnej kultiry, udrzanie sucasnych zamestnancov a nabor novych
zamestnancov. Sucastou ndvrhovej cCasti je aj analyza rizik, ktoré moézu ohrozit
implementaciou modelu. Potom nasledovali navrhy vhodnych preventivnych opatreni,
tychto rizik. Dalej boli stanovené predpokladané prinosy implementacie modelu
zahfnajuce zlepSenie vykonnosti, kvalitnejSie strategické riadenie, zlepSenie internej

komunikacie, posilnenie konkurencieschopnosti a udrzatel'nost’ rastu spolo¢nosti.
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Priloha 1: Rozvaha - Aktiva (v tis. K¢)

(Zdroj: Vlastné spracovanie podla uctovnych vykazov spolo¢nosti za roky 2019 az 2023)

Rozvaha Spole¢nosti v plném rozsahu v tis. K¢

2019

2020

2021

2022

2023

AKTIVA CELKEM

864 722 | 760231 | 806470 | 846 098 | 862 152
Pohledavky za upsany zakladni kapital 0 0 0 0 0
Stala aktiva 371627 | 380733 | 385694 | 396 043 | 389 184
Dlouhodoby nehmotny majetek 3177 5705 1494 624 187
Nehmotné vysledky vyvoje 0 0 0 0 0
Ocenitelnd prava 2 875 5705 1494 624 187
Software 876 1304 1494 624 187
Ostatni ocenitelna prava 1999 4401 0 0 0
Goodwill 0
Ostatni dlouhodoby nehmotny majetek 0
Poskytnuté zalohy na dl.y nehmotny maj. a
nedokonceny dl. nehmotny maj. 302 0 0 0 0
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny
majetek 0 0 0 0 0
Nedokonéeny dlouhodoby nehmotny majetek 302 0 0 0 0
Dlouhodoby hmotny majetek 360 798 | 356 676 | 365848 | 373 567 | 367 307
PozemKky a stavby 316 143 | 313075| 329096 | 319 216 | 314 665
Pozemky 81266 | 82461| 82422| 72442 72440
Stavby 234 877 | 230 614 | 246 674 | 246 774 | 242 225
Hmotné movité véci a jejich soubory 20521 41373 35936| 50949| 48747
Ocenovaci rozdil k nabytému majetku 3584 0 0 0 0
Ostatni dlouhodoby hmotny majetek 918 120 120 120 120
Péstitelské celky trvalych porostt 784 0 0 0 0
Dospéla zvitata a jejich skupiny 14 0 0 0 0
Jiny dlouhodoby hmotny majetek 120 120 120 120 120
Poskytnuté zalohy na dl. hmotny maj. a
nedokonceny dl. hmotny maj. 19 632 2108 696 3282 3775
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny
majetek 16 939 0 1809 1 860
Nedokonéeny dlouhodoby hmotny majetek 2 693 2108 696 1473 1915
Dlouhodoby finanéni majetek 7652| 18352| 18352| 21852| 21690
Podily - ovladand nebo ovladajici osoba 7490 18190| 18190| 21690| 21690
Zapujcky a aveéry - ovladana nebo ovladajici
osoba 0 0 0 0 0
Podily - podstatny vliv 162 162 162 162 0
Zapujcky a uveéry - podstatny vliv 0 0 0 0 0
Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 0 0 0 0 0
Zapujcky a avéry - ostatni 0 0 0 0 0
Ostatni dlouhodoby finanéni majetek 0 0 0 0 0
Jiny dlouhodoby finan¢ni majetek 0 0 0 0 0
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby finan¢ni
majetek 0 0 0 0 0
ObéZna aktiva 488 794 | 374915 | 418 796 | 448 778 | 470 584
Zasoby 261 127 | 244125| 279129 | 300 234 | 306 398
Material 62829| 60742| 75474| 73118| 56955




Nedokonéena vyroba a polotovary 101342 | 107 789 | 121597 | 139 299 | 150 066
Vyrobky a zbozi 96834| 75559| 80278| 86610| 99186
Vyrobky 77859| 56756| 61217 70732| 78836
Zbozi 18975| 18803| 19061| 15878| 20350
Mlada a ostatni zvifata a jejich skupiny 35 35 5 0 0
Poskytnuté zalohy na zasoby 87 0 1775 1207 191
Pohledavky 207 148 | 113942 | 129 684 | 145424 | 154 466
Dlouhodobé pohledavky 836 377 177 6 345 2 664
Pohledavky z obchodnich vztahd 0 0 0 0 0
Pohledavky - ovladané nebo ovladajici osoba 0 0 0 0 0
Pohledévky - podstatny vliv 0 0 0 0 0
Odlozena danova pohledavka 0 0 0 0 0
Pohledavky — ostatni 836 377 177 6 345 2 664
Pohledavky za spole¢niky 0 0 0 0 0
Dlouhodobé poskytnuté zalohy 0 0 0 0 0
Dohadné ucty aktivni 0 0 0 0 0
Jiné pohledavky 836 377 177 6 345 2 664
Kratkodobé pohledavky 206 312 | 113565 129507 | 139079 | 151 802
Pohledavky z obchodnich vztahd 202 393 | 109913 | 115673 | 126 560 | 150 495
Pohledavky - ovladana nebo ovladajici osoba 0 0 0 0 0
Pohledavky - podstatny vliv 0 0 0 0 0
Pohledavky — ostatni 3919 3652| 13834| 12519 1307
Pohledavky za spole¢niky 0 0 0 0 0
Socidlni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 0 0 0 0 0
Stat - danové pohledavky 0 1120 2 552 0 0
Kratkodobé poskytnuté zalohy 2929 455 475 2 641 616
Dohadné ucty aktivni 652 109 575 423 0
Jiné pohledavky 338 1968| 10232 9 455 691
Kratkodoby finan¢ni majetek 3 3 3 3 0
Podily - ovladand nebo ovladajici osoba 0 0 0 0 0
Ostatni kratkodoby finanéni majetek 3 3 3 3 0
PenéZni prostredky 20516 | 16845 9980 3117 9720
Penézni prostfedky v pokladné 896 551 756 843 822
Penézni prostiedky na uctech 19620| 16294 9224 2274 8 898
Casové rozliSeni aktiv 4 301 4 583 1980 1277 2384
Naklady ptistich obdobi 4 301 4 583 1980 1178 2 283
Komplexni naklady pfistich obdobi 0 0 0 0 0
Piijmy pfiistich obdobi 0 0 0 99 101




Priloha 2: Rozvaha - Pasiva (v tis. K¢)
(Zdroj: Vlastné spracovanie podla uctovnych vykazov spolo¢nosti za roky 2019 az 2023)

Rozvaha Spolecnosti v plném rozsahu v tis. K&

PASIVA CELKEM 864 722 | 760 231 | 806 470 | 846 098 | 862 152
Vlastni kapital 408 476 | 423 955 | 436 687 | 451 566 | 465 959
Zakladni kapital 233882 | 233882 | 233882 | 233 882 | 233 882
Zakladni kapital 233882 | 233882 | 233882 | 233882 | 233882
Vlastni podily (-) 0
Zmény zakladniho kapitalu 0
Azio a kapitalové fondy 0 0 0 0 0
Azio 0 0 0 0 0
Kapitalové fondy 0 0 0 0 0
Ostatni kapitalové fondy 0 0 0 0 0
Ocenovaci rozdily z pfecenéni majetku a zavazkt

(+-) 0 0 0 0 0
Ocenovaci rozdily z pfecenéni pii pfeménach

obch korp (+/-) 0 0 0 0 0
Rozdily z pfemén obchodnich korporaci (+/-) 0 0 0 0 0
Rozdily z ocenéni pii pfeménach obchodnich

korporaci (+/-) 0 0 0 0 0
Fondy ze zisku 15602 14951| 15762| 16688| 17763
Ostatni rezervni fondy 15564 | 14913| 15724| 16650| 17725
Statutarni a ostatni fondy 38 38 38 38 38
Vysledek hospodateni minulych let (+/-) 134412 | 158 902 | 168 523 | 179506 | 192 250
Nerozdéleny zisk min let nebo neuhrazena ztrata

min let (+/-) 136 293 | 158902 | 168 523 | 179506 | 192 250
Jiny vysledek hospodateni minulych let (+/-) -1 881 0 0 0 0
Vysledek hospodateni bézného tcetniho obdobi

(+/-) 24580| 16220| 18520| 21490| 22064
Rozhodnuto o zalohové vyplaté podilu na zisku

() 0 0
Cizi zdroje 449997 | 332 260 | 364531 | 389 732 | 390 888
Rezervy 4739 3073 3198 4941 5 336
Rezerva na diichody a podobné zavazky 0 0 0 0 0
Rezerva na dan z pfijmu 1278 0 0 1890 2714
Rezervy podle zvlastnich pravnich predpisi 0 0 0 0 0
Ostatni rezervy 3461 3073 3198 3051 2622
Zavazky 445 258 | 329 187 | 361 333 | 384 791 | 385552
Dlouhodobé zavazky 107944 | 112703 | 117069 | 124178 | 116176
Vydané dluhopisy 0 0 0 0 0
Vymeénitelné dluhopisy 0 0 0 0 0
Ostatni dluhopisy 0 0 0 0 0
Zavazky k uvérovym institucim 105726| 109119| 111880 | 118656 | 111491
Dlouhodobé ptijaté zalohy 0 0 0 0 0
Zavazky z obchodnich vztaht 0 0 0 0 0
Dlouhodobé sménky k uhradé 0 0 0 0 0
Zavazky - ovladana nebo ovladajici osoba 0 0 0 0 0
Zavazky - podstatny vliv 0 0 0 0 0
Odlozeny danovy zavazek 2218 2594 4 581 5305 4 685




Zéavazky — ostatni 0 990 608 217 0
Zavazky ke spolecnikiim 0 0 0 0
Dohadné ucty pasivni 0 0 0 0
Jiné zavazky 0 990 608 217 0
Kratkodobé zavazky 337314 | 216484 | 244 264 | 260613 | 269 376
Vydané dluhopisy 0 0 0 0 0
Vymeénitelné dluhopisy 0 0 0 0 0
Ostatni dluhopisy 0 0 0 0 0
Zavazky k uvérovym institucim 08132 87040| 88910| 102526| 85702
Kratkodobé piijaté zalohy 2 848 3565 3697 9612 9337
Zéavazky z obchodnich vztaht 49911| 34806| 54323| 47472| 41119
Kratkodobé sménky k thradé 0 0 0 0 0
Zavazky - ovladana nebo ovladajici osoba 0 0 0 0 0
Zavazky - podstatny vliv 0 0 0 0 0
Zéavazky — ostatni 186423 91073| 97334| 101003 | 133218
Zavazky ke spolecnikiim 0 0 0 0 0
Kratkodobé finan¢ni vypomoci 0 0 0 0 0
Zavazky k zaméstnanciim 4185 3517 3792 4 957 5169
Zavazky ze socialniho zabezpeceni a zdravotniho

pojisténi 2315 2049 2074 2 669 2791
Stat - danové zavazky a dotace 166487 76281| 79618| 79401 114018
Dohadné ucty pasivni 12194 4413| 11387| 13495| 10748
Jiné zavazky 1242 4 813 463 481 492
Casové rozliSeni pasiv 6 249 4016 5252 4 800 5305
Vydaje piistich obdobi 5700 3392 4 518 3919 4278
Vynosy pfistich obdobi 549 624 734 881 1027




Priloha 3: Vykaz ziskov a strat (v tis. K¢)
(Zdroj: Vlastné spracovanie podla uctovnych vykazov spolo¢nosti za roky 2019 az 2023)

VZZ Spole¢nosti v plném rozsahu v tis. K¢ 2019 2020 2021 2022 2023
Trzby z prodeje vlastnich vyrobkii a sluzeb 447562 | 368 516 | 424 456 | 516 678 | 518 828
TrZby za prodej zboZi 45282| 43805| 73893| 65898| 65697
Obchodni marze 9550 10455| 19256| 18567 | 27569
Vykony (pfidané) 512 054 | 432 062 | 526 219 | 620 385 | 611 032
Vykonova spoti‘eba 372307 | 305891 | 407 316 | 468 917 | 436 910
Naklady vynalozené na prodané zbozi 35732| 33350 54637 47331 38128
Spotieba materialu a energie 241528 | 210311 | 261698 | 313873 | 290 029
Sluzby 95047| 62230 90981| 107 713| 108 753
Zména stavu zasob vlastni ¢innosti (+/-) -10741)| -13526 | -21289| -26 604 | -14 202
Aktivace (-) -8469| -6215| -6581| -11205| -12305
Piidana hodnota 139747 | 126171 | 118903 | 151468 | 174 122
Osobni niklady 88783| 82891| 73027 94738| 101083
Mzdové naklady 65446 59940| 53683| 69450| 74172
Néklady na socialni zabezpecéeni, zdravotni 23337 | 22951 19344| 25288| 26911
pojisténi a ostat. naklady

Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni

pojisténi 21117 20791| 17581| 23139| 24421
Ostatni naklady 2220 2 160 1763 2149 2490
Upravy hodnot v provozni oblasti (¥. 15 + 18 + 22181 27162| 26068 21116| 26938
19)

Upravy hodnot dl. nehmotného a hmotného 22181| 26860 25650| 23130| 25547
majetku (f. 16 +17)

Upravy hodnot dl. nehmotného a hmotného

majetku - trvalé 22181 | 26860| 25650| 23130| 25547
Upravy hodnot dI. nehmotného a hmotného

majetku - dogasné 0 0 0 0 0
Upravy hodnot zasob 0 0 0 0 0
Upravy hodnot pohledavek 0 302 418| -2014 1391
Ostatni provozni vynosy (¥. 21 + 22 +23) 6396| 23363 11266| 24337| 10704
TrZzby z prodaného dlouhodobého majetku 394| 10468 2092| 18564 518
Trzby z prodaného materidlu 2516 3549 1418 2 688 5218
Jiné provozni vynosy 3486 9 346 7756 3085 4968
Ostatni provozni naklady (¥. 25 az 29) -3411 12093| 10510| 25477| 12244
Zustatkova cena prodaného dlouhodobého 87 3860 1123| 13517 362
majetku

Prodany material 2304 2913 1429 2674 5073
Dang a poplatky 3088 2 310 3059 2278 2 346
Rezervy v provozni oblasti a komplexni naklady

ptistich obdobi -10 123 -387 124 -146 -430
Jiné provozni néklady 4 303 3397 4775 7154 4 893
Provozni vysledek hospodaieni (+/-) 35520 27388| 20564| 34474| 44561




Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku - 0 0 0 0 800
podily (. 32 + 33)

Vynosy z podilii - ovlddana nebo ovldajici 0 0 0 0 0
osoba

Ostatni vynosy z podilt 0 0 0 0 800
Naéklady vynalozené na prodané podily 0 0 0 0 162
Vynosy z ostatniho dlouhodobého finan¢niho 0
majetku (¥. 36 + 37)

Vynosy z ostatniho dl. finan. majetku - ovladana 0 0 0 0 0
nebo ovladajici osoba

Ostatni vynosy z ostatniho dlouhodobého 0 0 0 0 0
finanéniho majetku

Naklady souvisejici s ostatnim dlouhodobym 0 0 0 0 0
finanénim majetkem

Vynosové tiroky a podobné vynosy (&. 40 +41) 108 l 11 1
Vynosové troky a podobné vynosy - ovladana 67 0 0 0
nebo ovladajici osoba

Ostatni vynosové uroky a podobné vynosy 4 i 11 l 1
Upravy hodnot a rezervy ve finanéni oblasti 0 0 0 0 0
Nakladové uroky a podobné naklady (¥. 44 + 5411 4083 3626| 10811| 13452
45)

Nakladové uroky a podobné naklady - ovladana 20 0 0 0 0
nebo ovladajici o.

Ostatni nakladové uroky a podobné naklady 5391 4 083 3626| 10811| 13452
Ostatni finanéni vynosy 2631 4642 | 11075 8783 3225
Ostatni finanéni naklady 1894 7908 4 830 5096 6 860
Finan¢ni vysledek hospodateni (+/-) -4566| -7342 2630 -7117| -16448
Vysledek hospodareni pied zdanénim (+/-)

(¥. 30 + 48) 30954 | 20046| 23194| 27357| 28113
Daii z pFijma_(¥. 51 + 52) 6 374 3 826 4674 5 867 6 049
Daii z pfijma splatna 6 900 3450 2 687 5143 6 669
Daii z prijmi odloZena (+/-) -526 376 1987 24 -620
Vysledek hospodaieni po zdanéni ( +/-) (¥. 49 24580 | 16220\ 18520| 21490 22064
- 50)

Prevod podilu na vysledku hospodaieni

spole¢nikiim (+/-) 0 0 0 0 0
Vysledek hospodareni za ucetni obdobi (+/-)

(¥.53 - 54) 24580| 16220| 18520| 21490| 22064

VI




