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Abstrakt

Diplomova prace se zaméiuje na hodnoceni vykonnosti spolecnosti ABC, a.s. s vyuzitim
finan¢ni a strategické analyzy, na jejichz zdklad¢ je navrzena implementace modelu
Balanced Scorecard. Prace definuje strategické cile v ramci Etyf perspektiv, stanovuje
odpovidajici méfitka a cilové hodnoty a navrhuje souvisejici strategické akce. Vystupem
je komplexni navrh implementace vcetné harmonogramu, rozpoctu a analyzy rizik.
Balanced Scorecard je prezentovan jako nastroj, ktery podpofi sméfovani podniku k
udrzitelnosti a rastu.

Klic¢ova slova

Balanced Scorecard, strategickd analyza, financni analyza, vykonnost podniku,

perspektivy Balanced Scorecard, udrZitelnost a rast podniku

Abstract

The thesis focuses on the performance evaluation of ABC, a.s. using financial and
strategic analysis, based on which the implementation of the Balanced Scorecard model
is proposed. The thesis defines strategic objectives within four perspectives, establishes
corresponding benchmarks and target values and proposes related strategic actions. The
result is a comprehensive implementation proposal including a timetable, budget and risk
analysis. The Balanced Scorecard is presented as a tool to support the company's direction
towards sustainability and growth.
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Balanced Scorecard perspectives, sustainability and business growth
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UvVOD

V dnesni dobé, kdy konkuren¢ni boj pretrvava jak pro malé, tak pro velké spolecnosti, je
klicové, aby manazefi na vSech urovnich fizeni byli schopni spravné rozhodovat a
planovat budoucnost firmy. Pro tento proces se osvéd¢ila metoda Balanced Scorecard
(BSC), ktera poskytuje uceleny ramec nejen pro méieni vykonnosti, ale predev§im

pro smétovani podniku k dlouhodobé udrzitelnosti a rustu.

V minulosti byla GspéSnost podnikédni méfena vyhradné finan¢nimi vysledky, které vSak
v dne$nim dynamickém prostfedi nedokazou plné vystihnout hodnoty vytvarené v Case.
Finan¢ni ukazatele se totiZ zamé&fuji spiSe na minulost, zatimco BSC sleduje 1 klicové
faktory budouciho rozvoje a naplilovani strategie. Balanced Scorecard propojuje
strategické cile s operativnim fizenim, optimalizuje vnitropodnikové procesy, podporuje
rozvoj lidskych zdrojii a umoziuje organizacim lépe reagovat na potieby zakaznikt
1 zmény v okoli. Diky tomu se stal jednim z nejvyuzivanéjSich ndastroji pro strategické
fizeni.

Tato diplomovéa prace bude rozdélena do Ctyf hlavnich ¢asti. Prvni Cast se zabyva
hlavnimi i dil¢imi cili, postupy vypracovani prace a zvolenymi metodami. Druha,
teoretickd, cast vymezuje zakladni teoretické vychodiska. Jsou zde pfiblizeny terminy
jako je vykonnost podniku a jeji méteni, finan¢ni analyza a vybrané ukazatele, strategicka
analyza a analyzy vnéjSiho a vnitfniho prostfedi a v posledni fadé vice predstavena
samotnd metoda Balanced scorecard. V nasledujici, analytické, €asti je podrobnéji
pfiblizena vybranad spolecnost. Na historii, vymezeni pfedmétu podnikdni a nabidku
sluZeb navazuji analyzy, které byly vymezeny v teoretické ¢asti. Pfedposledni ¢ast prace
predstavuje praktickou cast, kde je aplikovana metoda Balanced Scorecard ve vybraném
podniku. Pro lepsi vizualizaci propojenosti jednotlivych strategickych cila byla vytvofena
strategickd mapa. Nakonec jsou shrnuta rizika a pfinosy spojené se zavadénim tohoto
modelu do podnikovych procest spolecnosti. Posledni ¢ast predstavuje zaver a celkové

zhodnoceni celé této prace.
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CILE PRACE, METODY A POSTUPY ZPRACOVANI

Hlavnim cilem této diplomové prace je komplexni zhodnoceni strategické a finan¢ni
situace spolecnosti ABC, a.s., s vyuzitim metody Balanced Scorecard a s diirazem
na udrzitelnost a dlouhodoby rist podniku. Na zaklad¢ provedené analyzy budou
identifikovany klicové oblasti s potencidlem pro zlepSeni, pfiCemz nasledné bude
formulovan navrh implementace této metody do praxe. Soucasti prace je rovnéz
posouzeni pfinosu a rizik spojenych se zavedenim Balanced Scorecard, s cilem podpofit
efektivni a dlouhodobé¢ udrzitelny rozvoj spolecnosti.

Pro dosazeni hlavniho cile bylo nejprve nezbytné stanovit teoreticky ramec, ktery
zahrnuje vymezeni pojmil spojenych s vykonnosti podniku, strategickou a financni
analyzou a detailni charakteristiku metody Balanced Scorecard. Nasledné byla provedena
analyza vnitfniho a vnéjsiho prostfedi spolec¢nosti s vyuzitim nastroji strategického fizeni
a finan¢ni analyzy. Tyto poznatky vytvofily podklad pro navrhovou &ast, v niz je
pfedstaven model Balanced Scorecard pfizpisobeny konkrétnim podminkdm
analyzované firmy.

Pti zpracovani prace byly vyuzity jak teoretické, tak empirické metody. Teoretickd ¢ast
vychazi z odborné literatury a dostupnych sekundarnich zdroji, zatimco analytickd ¢ast
cerpa z internich dat spolecnosti a ucetnich vykazl za obdobi let 2019-2023. Klicovou
metodou byla analyza, kterd umoznila roz¢lenéni zkoumané problematiky na jednotlivé
faktory ovliviiujici vykonnost a potencial ristu podniku. Tyto poznatky byly nésledné
syntetizovany a vyuZity pfi sestaveni ndvrhu implementace Balanced Scorecard.

Byla vyuzita také metoda indukce, umoznujici zobecnéni jednotlivych zjiSténi, a metoda
dedukce, slouzici k aplikaci teoretickych poznatki na konkrétni podminky podniku.
Diplomova prace kombinuje kvalitativni 1 kvantitativni pfistupy — zatimco finanéni
analyza vychazi z ciselnych udajl, strategickd c¢ast je podloZena kvalitativnimi
informacemi, v€etné vystupl z rozhovort se zastupci spolecnosti.

V zavérecné fazi prace je zpracovan navrh implementace Balanced Scorecard, véetné
identifikace moznych rizik a pfinost, a formulovdna doporuceni pro dalsi strategické

fizeni podniku ABC, a.s.
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1 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

V této Casti prace budou rozvinuta klicova teoreticka vychodiska, ktera jsou rozdélena
do ¢tyf hlavnich oblasti. V prvni ¢asti bude blize specifikovdna vykonnost podniku.
Na ni navazuji informace potfebné pro vytvoreni financni analyzy. V ptedposledni ¢asti
je ptiblizena strategicka analyza, ktera se sklada z nékolika vybranych analyz. V posledni
¢asti teorie bude zformulovana a blize popsana metoda Balanced Scorecard. VSechny

vyse uvedené Casti tvoii zdkladni vychodisko k vytvoreni praktické ¢asti této prace.
1.1. VYKONNOST PODNIKU

Vseobecny pojem vykonnost podniku méa nékolik mozny interpretaci. Vykonnost
podniku se tyka schopnosti spole¢nosti vyuzivat své zdroje a dosahovat tak vyty¢enych
cili. Zahrnuje sledovani pokroku jednotlivych projekti i celé spolecnosti. Vysledky
vykonnosti podniku poskytuji piehled ukazateli, které mohou poukdzat na budouci

problémy i ptilezitosti. (1)

Vykonnost lze méfit nékolika rliznymi zplsoby, které jsou vyjadieny pomoci
ruznorodych typti modelti. Sumarné 1ze vykonnost charakterizovat jako systém méteni
souboril ukazateli pouZivanych pro kvantifikaci efektivity a efektivnosti rtznych

¢innosti. (2)

Vykonnost mize byt taktéz chapana jako cesta k dosazeni prospéchu. Tvorba a tvirci
ptistup je dulezitym vychodiskem pii stanoveni kritérii pro spravnou interpretaci

vykonnosti a jejiho spravného fizeni. (3)
1.1.1. MERENI VYKONNOSTI PODNIKU

S méfenim vykonti se setkavdme v naSem kazdodennim zivoté. V SirSim pojeti to
znamena meéteni Cinnosti, pii které dochdzi k pfifazeni hodnoty urcité charakteristice
zkoumaného objektu. Vysledkem méfeni je tedy hodnota, kterd se vztahuje k této
charakteristice. M¢feni muzeme taktéz chapat jako cestu k ziskani vypovidajici
informace, kterou muzeme v budoucnu vhodné pouzit, pokud zname kli¢ k jeji

implementaci.
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Diivodi méfeni vykonnosti existuje celd fada. Mezi nejvyznamnéjsi povazujeme tyto:

1.1.2.

Funkce podpory paméti — méfeni umoznuje uchovavani dat o objektu za urcité
obdobi ¢i v konkrétni situaci. Pivodni obraz objektu je tedy neustéale k dispozici
1 tehdy, kdy se jeho vlastnosti v prib¢hu €asu jiz zménily.

Funkce komparace — méfeni umoziiuje porovnavat charakteristiky raznych
objektli bez ohledu na to, zda jsou ¢i nejsou objekty meéfitelné ve stejném
okamziku.

Funkce podpory objektivizace — méfeni umoziiuje objektivizovat subjektivni
smyslové vnimani, a tak popsat i primarni charakteristiky objektu, které jsou
lidskymi smysly nepostizitelné.

Funkce podpory hloubky poznani — méfeni umoznuje popsat takové
charakteristiky, které byly sekundarné ptidéleny ¢lovékem.

Funkce zprostredkovani poznani — méteni umoziuje blize piiblizit charakteristiky
objektu i osobam, které nemaji moznost ptimo pozorovat dany objekt.

Funkce ditkazni — méfeni umoziuje fakticky dokazat, zda urcity jev nastal, ¢i

nikoliv. (3)

NASTROJE MERENI PODNIKOVE VYKONOSTI

V dnesni dobé existuje piehrsle mnoZzstvi modelil a konceptd, které 1ze pouZit pii méteni

vykonnosti podniku. Katic a kol. (2011) definoval dvé nejvyznamnéjsi skupiny modelt,

které se v poslednich letech povazuji zaroven i za nejrozsahlejsi. Jsou to:

Modely zduraznujici viastni hodnoceni. Cilem modelu je nalézt oblasti, ve kterych
se miize podnikat nadale rozvijet a zlepSovat, ale také umoziiuje srovnani
s konkurenci. Mezi tyto modely fadime naptf. model EFQM nebo benchmarking.
2)

Modely urcené pro podporu rizeni a zlepsovani podnikovych procesii. Hlavni
cilem téchto modell je povazovan rozvoj nefinan¢nich indikatord ve spojeni
s firemni strategii. Mezi tyto modely fadime napi. model Balanced scorecard, Six
sigma nebo vykonnostni pyramida. Tato prace se bude dile zamétovat prave

na BSC. (2)
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1.1.3. CHARAKTERISTIKA METOD HODNOCENI PODNIKU

BENCHMARKING

Benchmarking je systematicky soustavny proces, ktery se zaméfuje na srovnavani
vlastniho podniku se Spickovymi firmami po celém svété. Toto srovnani zahrnuje
struktury, procesy, jejich efektivitu, kvalitu a konkurenceschopnost produktti a sluzeb,
s cilem dosédhnout zdokonaleni vlastni firmy. Divody omezeného rozsifeni této praxe
v Ceské republice zahrnuji obecnou tendenci nadhodnocovat vlastni vysledky,
presvédCeni, Ze piebirani cizich postupli neni Cestné, nedostateCnou motivaci analytika
ke zlepSovani vlastni spole¢nosti, podnikovou kulturu odmitajici externi informace,
odpor vrcholového managementu pfiznat vlastni nedostatky a pfijmout osvédcené

postupy a Spatnou dostupnost relevantnich informaci.

Organizacni zaclenéni benchmarkingu do systému fizeni podniku je novym procesem,
ktery vyzaduje peclivé zavedeni a pravidelné systematické provadéni. Pro efektivni
realizaci tohoto procesu je doporuc¢eno vyuzit maticovou strukturu, kterd umozni aktivni
zapojeni odbornikii z rtiznych oblasti. V rdmci divizniho uspofddani, by mély byt
vytvofeny pracovni tymy v kazdé divizi, a ty by mél ptimo fidit feditel dané divize.
Pro podporu a metodické vedeni je k dispozici odd€leni marketingu. Vysledky prace
téchto tymi jsou uklddany do databaze marketingového informaéniho systému a

pravidelné jsou kontrolovany vrcholovym vedenim spole¢nosti. (13)
EFQM MODEL EXCELENCE

Model EFQM byl vytvoten jako kli€ovy nastroj pro interni hodnoceni a zdokonalovani
organizaci, s cilem dosidhnout trvalé excelence. Jeho oficidlni nadzev je MODEL
EXCELLENCE EFQM. Tento model je aplikovatelny v riznych typech organizaci
bez ohledu na jejich velikost, charakter procesti nebo odvétvi plisobnosti. Model EFQM
slouzi ke ctyfem zakladnim ucelim: pro proces tzv. "sebehodnoceni" jako ndstroj
pro identifikaci silnych stranek a pftilezitosti ke zlepSeni organizace, pro zlepSovani a
zdokonalovani systému fizeni, pro hodnoceni firem dosahujicich dlouhodob¢ vybornych
vysledkl prostfednictvim Evropské ceny za jakost a pro opakované hodnoceni vyvoje

organizace v case.
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Model EFQM je zalozen na jednoduché logice, ale jeho aplikace je narocna. Vyzaduje
zapojeni vrcholového managementu a hodnoticiho tymu. Obsahuje devét kritérii, pfi¢emz
vynikajici vysledky vykonnosti (kritérium 9) jsou podminény spokojenosti zékaznikl
(kritérium 6), zaméstnanct (kritérium 7) a respektovanim okoli (kritérium 8). Tyto
vysledky zavisi na efektivnim fizeni procest (kritérium 5), coz zahrnuje definici a rozvoj
strategie (kritérium 2), spravu zdroja a partnerstvi (kritérium 4) a rozvoj lidskych zdroju
(kritérium 3). Klicovou roli hraje kultura a ptistupy vedeni (kritérium 1). Kritéria 1-5
predstavuji nastroje pro dosazeni vysledkt, zatimco vysledkova kritéria ukazuji dosazené
cile. Analyza vysledki slouzi k dalSimu zlepSovani piistupi a nastroji managementu.
(14)

BALANCED SCORECARD

Metod¢ Balanced scorecard se vénuje cela kapitola 1.4 této prace.
1.2. FINANCNI ANALYZA

Finan¢ni analyza se fadi k vyznamnym ndstrojiim finan¢niho fizeni. Tato analyza ma
za kol hodnotit minuly a soucasny vyvoj hospodateni z riznych pohledii a tim déva
cenné podklady pro budouci rozhodnuti spole¢nosti. Ukazatele finan¢ni analyzy je moZné
vyuZzit nejen pii identifikaci klicovych faktorti ovliviiujici vykonnost podniku, ale také
muzou byt brany jako kli¢ovy zdroj informaci pro investory, obchodni partnery, statni

instituce, auditory, konkurenty a v neposledni fadé pro odbornou vetejnost. (4, str. 26)

Finan¢ni analyzu miZeme chapat jako nastroj ke komplexnimu zhodnoceni financni
situace. Ke kvalitnimu zpracovani této analyzy je tfeba ziskani financnich dat. Zékladni
zdroj informaci predstavuji ucetni vykazy podniku — rozvaha, vykaz ziski a ztrat (dale
jen VZZ), ptehled o penéznich tocich, pfehled o zménach vlastniho kapitalu a piiloha
Gicetni zavérky. Radu dalsich cennych informaci miize obsahovat také vyroéni zprava.
Z pravidla jsou vesker¢ tyto vykazy uverejnéné ve vefejném rejstiiku na oficialni serveru
Justice.cz, ktery spravuje Ministerstvo spravedinosti Ceské republiky. Dali potiebné
informace miiZzeme o spolecnosti ziskat od vrcholového vedeni podniku, zaméstnanct ¢i

auditort. (5)

V nasledujici ¢asti se bude prace vénovat nejpouzivanéjSim pomerovym ukazatelim.

Pomérové ukazatele jsou klicovym néstrojem financni analyzy, ktery umoziuje rychle
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posoudit finan¢ni situaci podniku porovnanim polozek z rozvahy, vykazu zisku a ztrat
nebo cash flow. V praxi se nejcastéji hodnoti zadluzenost, likvidita, rentabilita, aktivita a
ukazatele kapitalového trhu, pfi¢emz kazda z téchto oblasti poskytuje specificky pohled
na hospodaieni a finan¢ni zdravi podniku. Obecné doporucované hodnoty slouzi pouze
jako orientacni voditko, protoze vysledky je nutné vzdy interpretovat s ohledem

na jedine¢nost konkrétniho podniku. (5)
UKAZATELE ZADLUZENOSTI

Tyto ukazatelé predevsim slouzi jako indikatory vyse rizika, ktera podnik nese pfi daném
poméru a struktufe vlastniho a ciziho kapitdlu. Vzdy plati pravidlo, ze ¢im vyssi
zadluzenost podnik ma, tim vyssi riziko na sebe bere, av§ak urcitd mira zadluzenosti je
pro podnik uzitena, protoze cizi kapital mize byt levnéj$i nez ten vlastni. (5)
Nejvyuzivangjsi ukazatelé jsou tyto:

a) Celkova zadluZenost
Zakladnim ukazatelem, ktery zpravidla vyjadiuje celkovou zadluzenost, je pomeér

celkovych zavazkt k celkovym aktivim. Tento ukazatel mlzeme také nazyvat

jako ukazatel véfitelského rizika. (6)

cizi kapital

Celkova zadluzenost = - -
celkova aktiva

Vzorec 1: Celkova zadluZenost
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle 6)

Doporucena hodnota, na kterou se odvolava fada autort ¢ini rozmezi mezi 30 % az 60 %.
(5, str. 86) Tento ukazatel je vSak nutno posuzovat v souvislosti s celkovou vynosnosti
podniku. Vysoka hodnota tohoto ukazatele miiZze byt pfizniva tehdy, pokud je podnik
schopen dosahnout vysSiho procenta u ukazatele rentability, nez je procento uroki
placené z ciziho kapitalu. Plati vSak také, Ze u finan¢né stabilniho podniku mize do¢asny

rust zadluZenosti vést ke zvySeni celkové rentability — financni paka. (6)
b) Koeficient samofinancovani

Tento koeficient méa podobnou vypovidajici hodnotu jako celkovéa zadluzenost. Ob¢ tyto
hodnoty rostou spole¢né stim, jak roste zadluzenost podniku. (7) Koeficient
samofinancovani a celkova zadluzenost by mély dat dohromady hodnotu 1 (drobny rozdil

muze byt zpiisoben nezapoctenim ¢asového rozliSeni pasiv do jednoho z ukazatelit). (6)
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vlastni kapital

Koeficient samofinancovani = - -
f f celkova aktiva

Vzorec 2: Koeficient samofinancovani
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle 6)

¢) Urokové kryti

Ukazatel nas informuje o tom, kolikrat pievysSuje zisk placené uroky. Cast zisku
vyprodukovana pomoci ciziho kapitalu by méla stacit na pokryti ndklad na vyptjceny
kapital. Pokud je vysledna hodnota rovna 1, znamena to, Ze na splaceni urokt bylo tfeba
celého zisku a na akcionafe tudiz nezbylo nic. V praxi se uvadi, ze urokové zatizeni
ve vysi 3 az 6ndsobné je dostaCujici. Tyto hodnoty je vSak tfeba vnimat rezervovang. (7)

EBIT
uroky

Urokové kryti =

Vzorec 3: Urokové kryti
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle 7)

UKAZATELE LIKVIDITY

Likvidita je dileZitym faktorem pro dlouhodobé fungovani podniku. Ukazatelé vyjadiuji,
jak rychle je podnik schopny hradit své kratkodobé zavazky vici vétitelim a dokaze
preménit urcité slozky na penézni hotovost. (6) Jednou ze zakladnich podminek existence

podniku je solventnost Cili pfipravenost splacet své dluhy fadné a vcas. (7)

a) Bézna likvidita
V citateli jsou zahrnuty veskeré sloZky obéZzného majetku. Bézna likvidita méfi, kolikrat
jsou bézna aktiva pokryt kratkodobé zavazky podniku neboli kolikrat je podnik schopny
uspokojit sveé vetitele, kdyby sva veskera obézna aktiva preménil na hotovost. Optimalni
rozmezi vysledné hodnoty literatura uvadi 1,6 az 2,5. Nikdy by vSak neméla findlni

hodnota nem¢la klesnout pod 1. (8)

Obéina aktiva

Bé&na likvidita =
CEna VIR = Y atkodobé zavazky

Vzorec 4: BéZna likvidita
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle 8)

b) Pohotova likvidita

V (itateli nejsou zahrnuty ¢asti obéznych aktiv, které jsou nejméné likvidni a to zasoby.

Optimalni rozmezi vysledné hodnoty se uvadi v intervalu mezi 0,7 az 1. Je-1i vysledna
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hodnota rovna pravé 1, znamena to, Ze je podnik schopen splatit své zdvazky bez nutnosti
prodeje zasob. Avsak pokud je vyslednd hodnota piilis vysoka, pak to znamend, Ze podnik
vaze prili§ mnoho aktiv ve formé& pohotovych prostfedki, které mu pfina$i minimalni

urok. (8)

Obéina aktiva — zasoby

Pohotové likvidita =
onotova VAt = 1 Atkodobé zavazky

Vzorec 5: Pohotova likvidita
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle 8), str.27)

¢) Okamzita likvidita (hotovostni)

Jedna se o nejpiesnéjsi z likvidnich ukazatelti, protoze hodnoti schopnost podniku splatit
své kratkodobé zavazky v dany moment. V Citateli jsou zahrnuty pouze nejlikvidnéjsi
prostfedky, mezi které fadime hotovost, zlistatek na bankovnim uctu, Seky, kratkodobé

cenné papiry apod. Optimalni doporucena hodnota se méa pohybovat okolo 0,2. (8)

NPT Penéini prostredky
Okamiita likvidita =

Kratkodobé zavazky

Vzorec 6: Okamzita likvidita
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle 8)

UKAZATELE RENTABILITY

Ukazatelé rentability souvisi s vynosnosti vloZzeného kapitalu, vytvafenim novych zdroja
a dosahovanim ziski. Tyto ukazatelé slouzi predevS§im k hodnoceni celkové efektivnosti
dané ¢innosti. (6) VSechny indikatory mohou byt interpretovany, protoze udavaji, kolik
K¢ zisku pfipadne na 1 K¢ jmenovatele. VZdy vyjadiuji pomér kone¢ného hospodaiského
vysledku dosazeného svou podnikatelskou ¢innosti k celkovym aktiviim, kapitalu nebo

trzbam. (8)
a) Rentabilita trzeb (ROS)

Ukazatel rentability trzeb vyjadiuje ziskovou marzi, ktera je dilezitd pro hodnoceni
uspeésného podnikani. Do Citatele je dosazen Cisty zisk po zdanéni (EAT). Ve jmenovateli
se objevuji trzby, které vyjadiuji trzni hodnotu za urcité ¢asové obdobi. (5)

Cisty zisk (EAT)

ROS =
trzby

Vzorec 7: ROS
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle 5)
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b) Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)

Tento ukazatel pfedstavuje miru ziskovosti z vlastniho kapitalu, diky které vlastnici
zjistuji, zda jejich vlozeny kapital pfinasi dostatecny vytézek s ohledem na velikost jejich
investi¢niho rizika. (7) Tento ukazatel by m¢l mit vyS$i hodnotu, nez jsou uroky

né¢kam jinam. (5)

Cisty zisk (EAT)

ROE =
vlastni kapital

Vzorec 8: ROE
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle 7)

¢) Rentabilita celkovych vloZenych aktiv (ROA)

Tento ukazatel dava do poméru zisk pred zdanénim a odectenim turokii s celkovymi
aktivy, které byly do podnikéani investovany bez ohledu na piivod jejich. Takto postaveny
vzorec vyjadiuje hrubou produkéni silu aktiv podniku pied odectenim nédkladovych troki
a dani. (7)

EBIT

aktiva

Vzorec 9: ROA
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle 7)

ROA =

UKAZETELE AKTIVITY

Posledni skupinou pomérovych ukazatell jsou indikatory aktivity, které podnik informuji
o tom, jak vyuziva nebo nakldda s jednotlivymi Castmi majetku. V praxi se pracuje
s dvéma formami tohoto ukazatele. Prvni pracuje s poc¢tem obratii za rok a druhy s dobou
obratu ve dnech. Pométujeme jednotlivé ¢asti majetku s trzbami nebo vynosy. (8) Pro

ucely této prace byly vybrany nésledujici ukazatele:
a) Obrat aktiv

Tento ukazatel je méfitkem celkového vyuziti aktiv, ktery sdé€luje kolikrat za rok se
celkova aktiva obrati. Vysledna hodnota by méla byt co nejvyssi, avSak by nikdy neméla

klesnout pod 1. (8)
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) trzby
Obrat aktiv =

aktiva

Vzorec 10: Obrat aktiv
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle 8)

b) Obrat zasob

Tento ukazatel ptinasi piehled o tom, kolikrat je kazda jednotliva polozka zéasob
v pribéhu jednoho ucetniho obdobi prodana a znovu naskladnéna na sklad. Pokud je
vysledna hodnota pfili§ nizkd znamena to, ze podnik disponuje piebyteCnymi zdsobami,

které¢ jsou neproduktivni. (8)

trzby

Obrat zasob = —
zasoby

Vzorec 11: Obrat zisob
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle 8)

¢) Doba obratu zasob

Tento ukazatel udava primérny pocet dnl, po které jsou zasoby vazany v podniku
do doby jejich prodeje ¢i spotieby. Pokud se jedna o hotové vyrobky ¢i zbozi, tak je tato
doba obratu zarovei ukazatelem likvidity, ktery vyjadiuje za kolik dnti se zasoba pfeméni
v pohledavku ¢i hotovost. (8)
zasoby
trzby
360

Vzorec 12: Doba obratu ziasob
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle 8)

Doba obratu zasob =

d) Doba splatnosti pohledavek

Tento ukazatel udava primérny pocet dnil, které ubihaji mezi vystavenim faktury
odbérateli za prodej zboZzi ¢i produkti a pfipsanim penéznich prostfedkli na bankovni
ucet. Cim je tato Casova prodleva delsi, tim déle poskytuje podnik svym obchodnim

partnertim bezplatny obchodni uvér. (8)

pohledavky
trzby
360

Vzorec 13: Doba splatnosti pohledavek
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle 8)

Doba splatnosti pohledavek =
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e) Doba splatnosti kratkodobych zavazku

Doba obratu zavazkd poskytuje podniku piehled o jeho platebni moralce vuci
dodavatelim. Tento ukazatel vyjadiuje primérnou dobu, po kterou spolecnost odklada
uhradu pftijatych faktur, a umoziuje tak posoudit efektivitu fizeni zdvazkl a financ¢nich
tokut (7)
Kr.zavazky z obchodnich vztahl
Trizby
360

Vzorec 14: Doba splatnosti zavazki
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle 7)

Doba obratu zavazku =

1.3. STRATEGICKA ANALYZA

V této Casti se prace zaméfuje na vymezeni teoretického rdmce strategické analyzy.
Pro hodnoceni okolniho prostfedi slouzi analyza SLEPTE, zatimco k posouzeni
konkurenéniho prostfedi se vyuziva Porteriv model péti sil. Vnitini prostiedi organizace
muze byt zkoumano pomoci McKinseyho modelu 7S. Souhrn provedenych analyz

poskytuje SWOT analyza.
1.3.1. STRATEGIE

Hlavnim pojmem strategické analyzy je termin strategie. Tento pojem uzce souvisi s cili,
které spole¢nosti sleduji. Strategie je dlouhodoby plan ¢innosti zamétfeny na dosazeni
urcitého cile nebo vice cili. Existuje mnoho definic a charakteristik strategie, ale v§echny

se shoduji na tom, Ze strategie je zakladni pfedstava, jak dosahnout poZadovanych cilt.
)

Strategické tizeni je chapano jako nikdy nekoncici proces, ktery zahrnuje planovani,
organizovani, vedeni a kontrolu. Mezi nejznamé&js$i metody strategického fizeni patii
benchmarking, Balanced scorecard, Six Sigma a model EFQM. Strategie miiZeme

rozdélit z casového horizontu do tiech zékladnich kategorii:

o Strategické — jedna se o strategie, které se berou z dlouhodobého horizontu, trvaji
zpravidla déle nez pét let a jsou vedeny na celopodnikové Grovni. Muze zde patfit
napt. dlouhodoby vyvoj trznich trendli, vyvoj technik a technologii, zmény

ekonomickych podminek apod.
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o Taktické — tyto strategie se berou zpravidla ze sttednédobého horizontu a trvaji
v rozmezi jednoho roku az tfi let. Mohou obsahovat dil¢i strategie pro vyrobkoveé
obory, vyvoj konkurence, finan¢ni situace apod.

e Operativni — jedna se o strategie kratkodobého casového horizontu. Rozsah doby

trvani maze byt denni, mésicni, kvartalni, trvajici méné nez rok. (10)
1.3.2. ANALYZA VNEJSIHO PROSTREDI

Vnéjsi analyzy se zamétuji na trh zbozi a sluzeb, na kterém firma plsobi, a na vyvoj
ekonomickych a spolec¢enskych trendl, jez mohou ovlivnit jeji budoucnost. Strategicka
analyza vnéjSiho prostfedi zahrnuje monitorovani okoli podniku a vyhodnocovani
zjiSténych informaci. Vysledkem by mélo byt uréeni ptilezitosti a hrozeb, které okolni

faktory pro firmu pfedstavuji. (9)
SLEPTE ANALYZA

Tuto analyzu mizeme chapat jako rozbor vzajemné souvisejicich trendt, které maji vliv
a vazbu na podnik. V ekonomickém prostredi je vSak tézké urcit jaky realny vliv bude
mit ur€ity trend na vyvoj dané organizace, ale pfinosem je v tomto piipadé samotna
identifikace vlivii, na které podnik miize byt do budoucna potencionélné ptipraven. Dalsi

nazvy této analyzy mohou byt PEST, SLEPT nebo PESTLE. (11)
Socialni faktory

Socialni faktory hraji kli¢ovou roli v ovliviilovani poptavky po produktech a sluzbach
daného podniku a mohou rovnéz ovliviiovat nabidku pracovnich pozic. Nabidka prace
zahrnuje ochotu jednotlivcl pracovat pro konkrétni podnik, jejich pracovni motivaci a
vnéjsi pracovni prostiedi. Pti analyze socidlnich faktort je dilezity demograficky vyvoj
obyvatelstva, Zivotni styl a Uroven Zivota, vyuzivani socidlnich trendd (napf.
komunikacni on-line ndstroje, virtudlni ndkupy), mobilita pracovni sily, vzdélanost
populace a struktura spole¢nosti. V dnesni dobé také hraje dilezitou roli postaveni Zen a
muzu ve spolecnosti a celkova rovnopravnost, v neposledni fad¢ kolik volného ¢asu lidé

maji a jak moc si ho vazi. (11)
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Legislativni faktory

Stat hraje klicovou roli pfi hodnoceni legislativnich faktord v dané zemi. Jeho tlohou je
regulovat a definovat podminky pro podnikani prostfednictvim rliznych zdkont, vyhlasek
a pravnich norem, které piedevSim ovliviiuji budouci podnikatelskou c¢innost firem.
Kazdy podnik je povinen dodrZovat tato natizeni. Mezi legislativni faktory patii statni
regulace hospodaistvi, dailové predpisy, pravidla pro export a import, opatfeni na ochranu
zivotniho prostfedi a antimonopolni zdkony. Do této kategorie déle spada obchodni a

obcanské pravo, stejn€ jako ochrana osobniho vlastnictvi. (11)
Ekonomické faktory

Béhem svého ptisobeni je podnik ovliviiovan vyvojem makroekonomickych ukazatelti a
rovnéz siln€ ovliviiuje mistni, ndrodni i celosvétové ekonomické podminky. Ekonomické
faktory poskytuji podnikiim rtizné moznosti pro jejich podnikatelskou ¢innost, avSak
zaroven piinaseji i hrozby, kterym musi podnik celit. Mezi ekonomické faktory patii
napiiklad statni cenova politika, irovenn nezaméstnanosti, irokové sazby, inflace, mira
ekonomického ristu a celkova velikost hrubého domaciho produktu. Do této kategorie
muzeme také zatadit dostupnost energii a ndklady s nimi spojené, stejné jako kontrolu

cen a mezd. (11)
Politické faktory

Politické faktory mohou ovlivnit rozhodovani spolecnosti, podobn¢ jako legislativni
prvky. Pravni normy maji vliv na postaveni podnikatelské sféry v rdmci konkrétniho
prostiedi zem¢. Tento vliv je déale ovlivnén ekonomickou politikou, stabilitou vlady,
politickym prostfedim a vztahem se zahrani¢im. Vyznamnym faktorem je také postoj
vlady k kultufe, ndbozenstvi a dal$im aspektiim, které mohou ovlivnit podnikatelské
aktivity a jejich rozvoj. (11)

Technologické faktory

Pro dosazeni trvalého a tspésného rozvoje spolecnosti je klicové drzet krok s aktudlnimi
trendy jak v oblasti fizeni, tak v technologickém sektoru. Lepsi technologie pfinasi vice
moznosti pro optimalizaci a potencidlné vytvaii konkuren¢ni vyhodu. Ptredvidavost a

strategické planovani v oblasti technologického vyvoje mohou zasadné€ ovlivnit budouci

uspéch podniku. Mezi klicové technologické faktory patii naptiklad investice do védy a
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vyzkumu, planovani téchto nakladi, rychlost technologického pokroku, diiraz na inovace

a dalsi aspekty. (11)
Ekologické faktory

Priorita ohledu na zivotni prostfedi se liSi v zavislosti na oblasti a prostiedi, kde dana
spolecnost ptsobi. Cilem by mélo byt provadét podnikani v souladu s mistnimi normami
a regulacemi alesponn v nejmens$im mozném rozsahu. Firma s pozitivhim postojem
k ochran¢ zivotniho prostfedi si vytvaii povést ,.eco-friendly* organizace, coz je
v soucasné dob¢ vnimano velmi pozitivné. Ekologicky faktor nezahrnuje pouze obecnou
ochranu zivotniho prostiedi, ale také aspekty jako vyuzivani obnovitelnych zdroji

energie, spravu odpadi a recyklaci, udrzitelny rozvoj a dalsi. (11)
PORTERUV MODEL 5 SIL

Portertiv pétifaktorovy model konkurenéniho prosttedi se stal v oboru velmi popularnim
nastrojem. Model vychdzi z ptedpokladu, Ze strategickd pozice spolecnosti pusobici
na ur¢itém trhu je ur€ovana predevsim ptisobenim péti zakladnich faktort, které je mozno
vidét vyobrazené na obrazku ¢. 1. Pfi vyvoji tohoto modelu byly vSak opomenuty
komplementy, coz jsou faktory, které mohou mit v urcitych situacich podobny vliv jako

substituty. (9)
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Obrazek 1: Porteriv model 5 sil
(Vlastni zpracovani dle 9)

Vyjednavajici sila zakaznika

Situace, kde zakaznik vykazuje vysokou silu v jednani s dodavatelem, se vytvari, kdyz se
jednd o zékaznika s velkym objemem nakupu pifipadé o znamého zékaznika (vetfejné
znama osobnost spoleCenského zivota, firma s dlouholetou tradici a image). Tento
zakaznik ma schopnost snadno ptejit k konkurenci kvili nizkym ndkladiim na zménu.
Existuje také moznost, ze zakaznik zacne vyrabét dany produkt sam. Déle, pokud jsou
k dispozici snadno dostupné alternativy nebo substituty, a pokud zakaznici negativné

reaguji na zmény cen, to v§e muze posilit vyjednavaci silu zakazniki vici dodavateli. (9)
Vyjednavajici sila dodavatelu

Dodavatel mtlze zaujimat stabilni pozici a disponovat vysokou vyjedndvaci silou
v situacich, kdy funguje jako hlavni dodavatel na trhu s omezenym poctem
konkurenénich subjektii. Tato silnd pozice dodavatele se dale zdlraznuje, pokud dany
zakaznik neni klicovym zdrojem piijma pro dodavatele. Navic, pokud na trhu neexistuji
snadno dostupné substituty a zakaznici jsou odolni vii¢i zméndm cen, to vSe pfispiva

k vyjednavaci sile dodavatele. Dale, zdkaznik by s obtizemi mohl sam vyrabét zbozi,
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zejména pokud se jednd o vysoce diferencovany produkt, ktery nemize byt snadno
poskytnut konkuren¢nimi subjekty. Také je dilezité, aby zakaznik nebyl vyznamnym

distributorem, ktery by mohl ovlivitovat dal$i obchodni partnery. (9)
Hrozba vstupi novych konkurentiu

K redukci rizika vstupu novych konkurentli dochdzi, kdyz jsou vstupni bariéry na trh
vysoké, coz muze byt zplsobeno znacnymi fixnimi nédklady, existenci pfirozenych
monopoll na trhu, vyraznou diferenciaci produktli v daném odvétvi, silnymi propojenimi
mezi zakazniky a dodavateli, a v ptipad¢, ze odvétvi je regulovano staitem. Taktéz se to
d¢je v pripadech, kdy jsou ndklady na vstup tak vysoké, ze zacinajici firma s nizkym
objemem vyroby by vyrabéla neefektivné. Zvlasté pokud je predem jasné, ze existujici
firmy budou reagovat na nové konkurenty cenovou valkou, a pokud jsou naklady

na presun zdkaznikii a dodavatelt rovnéz vysoké. (9)
Hrozba substituti

Omezeni hrozby substitutd dochazi v situacich, kdy na trhu neexistuji Zadné néhradni
produkty nebo kdyz jsou sice dostupné, ale konkurencni subjekty je vyrabé&ji s vyssimi
naklady. DalSim faktorem je, kdyZ naklady na pfechod na substituty jsou piili§ vysoké.
Dale, firmy nabizejici substituty nezplsobuji vyrazny narGst nabidky z davodu
omezenych vyrobnich zdroji, neefektivnich distribuénich kanalt a vysokych nakladl
na presun k substitutim. Taktéz, cena vyrobki, které by mohly nahradit substituty, je

pro spotiebitele atraktivni. (9)
1.3.3. ANALYZA VNITRNiHO PROSTREDI

Interni analyza slouzi k objektivnimu zhodnoceni aktualniho postaveni firmy se
zamcfenim na identifikaci jejich silnych a slabych stranek. Hodnoceni vychazi
z klicovych ukazateld specifickych pro dany podnik, zahrnujicich zdroje jako jsou
zaméstnanci, manazersky talent, finan¢ni prosttedky, infrastruktura, znalosti a dovednosti
pracovnikil 1 vedeni. Analyza pokryva vSechny oblasti firmy vcetné technologického
rozvoje, marketingu, vyroby, fizeni zdrojl a finan¢niho zdravi. Zaroven pomaha odhalit

ptilezitosti ke zlepSeni bez ohledu na velikost podniku. (11)
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McKINSEYHO METODA 7S

V sedmdesatych letech vytvofila konzultacni firma McKinsey model znamy jako 7S,
scilem podpofit manazery v porozuméni slozitostem spojenym s organiza¢nimi
zménami. Tento model zdiraziuje, Ze imunitni systém organizace a dal$i provazané
faktory mohou komplikovat implementaci zmén a vyzaduji, aby pii usili o efektivni

zmény byly brany v tvahu vSechny faktory soucasné.

Model ,,7S* zahrnuje sedm klicovych faktorti s ndzvy zacinajicimi na ,,S* v angli¢ting:
Strategie (Strategy), Struktura (Structure), Systémy (Systems), Styl prace vedeni (Style),
Spolupracovnici-personal (Staff), Schopnosti (Skills), Sdilené hodnoty (Shared values).
Vedeni firmy by mélo zohlednovat vSechny tyto faktory, které jsou graficky zobrazeny
na obrazku ¢. 2, aby zajistilo uspéch implementované strategie, bez ohledu na velikost

firmy.

Tyto faktory jsou vzajemné propojeny, a pokud by vedeni opomnélo na jeden z nich, miize
to mit negativni dopad na zbylé faktory. Dilezitost kazdého faktoru se muze s Casem
meénit, a proto je cilem modelu ,,7S* umoznit vedeni zkoumat vSechny piisobici faktory.
Tt hlavni faktory modelu ,,7S* firmy McKinsey — strategie, struktura a systémy - jsou
oznacovany jako ,,tvrdé“ procesy. Ctyfi faktory na dolni stran& modelu — spolupracovnici,
schopnosti, styl a sdilené¢ hodnoty — maji kulturni povahu a jsou oznacovany jako ,,mékka

48“ (11)
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SDILENE
. HODNOTY

SCHOPNOSTI

— MEKKA 4S

SPOLUPRACOVNICI

Obrazek 2: McKinseyho model 7S
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle 11)

Strategie

Strategie vyjadiuje, jak organizace dosahuje své vize, reaguje na hrozby a vyuziva

prileZitosti v daném odvétvi.
Struktura

Struktura se zamé&fuje na uspotfadani organizace v terminech nadfazenosti, podfazenosti,
vztahli mezi jednotlivymi obchodnimi jednotkami, kontrolnich mechanismii a sdileni
informaci. Zmény v procesech a stylech mohou vyzadovat upravy ve struktuie
: ‘o yee o “r : y
organizace, a doporucuje se piijmout sitovou strukturu pro lepsi reakci na zmény.

Systémy

Systémy piedstavuji formalni a neformalni postupy pro fizeni kazdodennich aktivit

organizace, zahrnujici manazerské informacni systémy, komunikacni systémy, kontrolni
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systémy, inovacni systémy a systémy alokace zdroju. Tyto systémy vyzaduji schopnosti

v oblasti informacnich technologii, organiza¢nich procest, metod a kontrol.
Styl prace vedeni

Vyjadtuje piistup managementu k fizeni a feSeni problému. Je tieba si byt védom, ze
existuji rozdily mezi formalni a neformalni strankou fizeni v organizaci, a styl, ktery je
deklarovan v organiza¢nich smérnicich, se muze liSit od toho, co management

ve skutecnosti d¢la.
Spolupracovnici

Odkazuji na lidské zdroje organizace, jejich rozvoj, Skoleni, vztahy, funkce, aspirace,
motivaci a chovani vi¢i firmé. Kvantifikovatelné aspekty zahrnuji formalni systémy
motivace a odménovani, zatimco nekvantifikovatelné aspekty zahrnuji moralni hlediska,

postoje a loajalitu vici firme.
Schopnosti

Minény jsou profesionalni znalosti a kompetence existujici uvniti organizace, coz
zahrnuje to, co organizace dela nejlépe. Schopnosti nejsou pouze souctem kvalifikace
jednotlivych pracovnikii, ale zohlednuji synergické efekty tirovné organizace, prace a
fizeni.

Sdilené hodnoty

Odkazuji na spoleéné hodnoty a kulturu v organizaci, které jsou kliCovymi prvky

pro podporu a uspéch zmeén. (11)
1.3.4. SWOT ANALYZA

Poslednim krokem v procesu strategické analyzy je srovnani namétenych informaci, které
byly ziskany pfi analyze vnitiniho a vnéjSiho prosttedi. Pro tuto komparaci se vyuziva
SWOT analyza. Tento nastroj umoziiuje odhadnout a posoudit interni silné a slabé stranky
podniku spolecné s vnéjSimi prilezitostmi a hrozbami. Tim je mozné identifikovat

konkuren¢ni vyhody a kli€ové faktory tispéchu. (9)

Je vhodné dodrZovat nésledujici principy pii zpracovani SWOT analyzy:
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1. Zavéry SWOT by mély byt relevantni a zaméfené na konkrétni ucel. Analyza by
méla byt vytvofena s ohledem na specificky cil, a nem¢la by byt mechanicky
aplikovéna na feseni jinych problémd.

2. SWOT by méla byt zamétena na podstatna fakta a jevy. Po identifikaci klicovych
faktorh by méla byt pouzita redukce, aby analyza byla zaméfena na podstatné
vlastnosti analyzovaného objektu nebo prostredi.

3. Pokud je SWOT soucasti strategické analyzy, m¢la by identifikovat pouze
strategicka fakta. Naptiklad problémy vedeni, které 1ze vyfesit jednordzove, by
nem¢ély byt povazovany za strategické.

4. SWOT by méla byt objektivni, odrazejici vlastnosti objektu nebo prostiedi.

5. Jednotlivd fakta v tabulce SWOT by méla byt identifikovana vhodnymi
identifikatory, naptiklad pofadovymi Cisly, kterd mohou byt vyuzity
pfi argumentaci a zdivodnéni navrhu.

6. Sila ptsobeni jednotlivych faktorti by méla byt néjakym zptisobem ohodnocena
v tabulce SWOT podle jejich vyznamu. To muize zahrnovat zvyraznéni

nejvyznamnéjsich faktor nebo pouziti bodovaciho systému. (9)

Nékteré spolecnosti ve svété strukturuji matici SWOT na zékladé ¢tyf perspektiv metody
Balanced scorecard, jak mizeme vidét v tabulce ¢. 1. Tato tabulka shrnuje veskeré
proménné do podoby zhusténého seznamu, ktery ma za ukol tymu vedeni pomoci odhalit

klicova témata, na které se musi organizace zaméfit pii formulovani svych strategii. (12)
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Tabulka 1: SWOT matice dle BSC
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle 12)

Matice SWOT dle BSC

Silné stranky (S) |Slabé stranky (W)

PrileZitosti (O)

Hrozby (T)

Prilezitosti ke

OhroZeni moznosti

s .
Z oo udrZovat nebo
= zvySovani trzeb a . <
= . , | zlepSovat finanéni
2 produktivity, které ,
4 . . mohou piekonat vykonnost,
b Silné stranky a slabiny soucasné ’p ) konkurenéni hrozby,
=9 M . rozdil mezi v s
= finan¢ni vykonnosti. y , , | které ovlivni nasi
> soucasnou trovni .
2 , . obrannou strategii a
= vykonnosti a L
= i ., vyjasni rozsah a
= celkovym finanénim oy
= } rychlost potiebnych
cilem. .
zlepseni.
Ptilezitosti k
rozsiteni zakladny
zakaznikd, k zacileni
5 na nové trhy a k
E Existujici silné stranky a slabiny nasi zlepSeni nasi Hrozby od
g hodnotové nabidky, jak je vnimaji strategie hodnotové zakaznikli a
R zékaznici, konkurenti a trh. nabidky konkurentt.
zakaznikum, jak ji
vnimaji zakaznici a
jak se odrazi v jejich
pozadavcich.
L Slabé stranky PrileZitosti ke
Silné stranky .. o e, Hrozby
& . o, nasich vnitfnich | zlepSeni vnitinich -
o naSich vnitfnich . . vyvolavané
8 . . procesti a procest, aby bylo o,
P procesi, v ¢em i N -, |slabinami vnitfnich
o . o hodnotového dosazeno vyuziti .
jsme vynikajici. .o e, procest.
fetézce. prilezitosti.
Prilezitosti k Hrozby a rizika
® rozvijeni kultury, | realizace strategie v
7] o
T o i Gsobilosti a disledku
)§ Silné a slabé stranky lidi, kultury, Zpschopnosti nedostateénych
= klicovych zptsobilosti a strategickcych (s schopnosti nasich
< , napomahajicich | .., .
;S sch()pnostl_ I A lidi, nedostatkid ve
E realizacl struktufe,
ckvch o
strategickyc zpusobilostech a v
priorit. kultuie.
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1.4. METODA BALANCED SCORECARD

Balanced Scorecard (BSC) predstavuje strategicky nastroj pro formulaci, implementaci a
monitorovani strategie, vychazejici ze stanoveného strategického zaméieni. Tento ramec
usnadiiuje definovani specifickych cilii, ukazateld vykonnosti a jejich planovanych
cilovych hodnot ve stanovenych perspektivach. Zaroven propojuje tyto prvky
s prisluSnymi strategickymi akcemi. Balanced Scorecard funguje jako konkrétni
reprezentace a sledovani strategie organizace, s cilem vyrazné zvysit pravdépodobnost

uspésné realizace zamysleného strategického zameéteni. (13)

Koncept Balanced Scorecard vznikl na pocatku 90. let diky praci Roberta S. Kaplana a
Davida P. Nortona na Harvard Business School. Reagoval na kritiku silného zamé&feni
americkych fidicich systémi na finan¢ni ukazatele pti pldnovani a reportingu. Autofi
navrhli rozsifit tuto jednostrannou orientaci o vyvazeny soubor finan¢nich a nefinan¢nich
meéftitek. Hlavni myslenkou bylo, Ze celkové hodnoceni vykonnosti podniku vyzaduje

zohlednéni riznych oblasti ¢innosti, jako jsou finance, zdkaznici a procesy. (14)

Je moZzné nalézt riizné modely pro identifikaci méfitek finan¢ni i nefinanéni vykonnosti,
a je na podniku, aby vybral ten, ktery nejlépe odpovida jeho potiebam. Kli¢ovym
pravidlem v tomto procesu je, Ze systém strategickych vykonnostnich métitek musi byt
propojen s hlavni vizi podniku. Strategickd métitka by méla reprezentovat klicové faktory
ovlivityjici hodnotu podniku, vzdjemné spolupracovat a nemélo by jich byt piili§ mnoho,

aby systém ziistal piehledny.

Balanced Scorecard (BSC) rozSituje finanéni méfitka o nefinan¢ni ukazatele podporujici
budouci vykonnost. Vychazi z vize a strategie podniku a hodnoti vykonnost ze Ctyt
perspektiv: finan¢ni, zdkaznické, internich procesti a uceni a ristu. BSC neni jen systém
méteni, ale 1 strategicky manaZersky nastroj, ktery pomaha definovat cile, planovat,
komunikovat a zlepSovat zpétnou vazbu 1 proces uceni. Tyto perspektivy propojuji

klicova méftitka s vizi podniku. (4)
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FINANCNI PERSPEKTIVA

/ Cile vedouci k uspokojeni vlastnikil

ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA PERSPEKTIVA INTERNICH

Cile vedouci k uspokojeni zakaznikil <: VIZE A :> Cile Hzeni i It’R(,)ChESU edowc
a tim naplnéni finangich cilt STRATEGIE tleTizent nternich procest vedouct
k naplnéni financnich a

\ PERSPEKTIVA UCENI SE A
RUSTU

Cile vyuziti potencialu podniku k
naplnéni vSech ostatnich perspektiv

Obrazek 3: Balanced Scorecard
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle 4)

1.4.1. PERSPEKTIVY BSC

FINANCNI PERSPEKTIVA

Primarni otdzka této perspektivy zni: “Jaké cile vyplyvaji z financnich ocekavani

investoru?” (14)

V perspektivé financni se zamétujeme na sledovani spokojenosti vlastnikil, coZ znamena
uspokojovani jejich zajml prostfednictvim adekvatniho zhodnoceni vloZzenych
prostiedkili. Kritickym kritériem pro hodnoceni podnikéni v této perspektivé je troven
napliiovani zdkladniho kritéria — Cisté soucasné hodnoty. Balanced Scorecard udrzuje
finanni perspektivu, protoZze financni ukazatele jsou kli€ové pro posouzeni

ekonomickych dopadl provedenych akei.

Vsechny cile a generatory hodnoty z ostatnich perspektiv BSC by mély byt propojeny
s dosahovanim jednoho nebo vice cili finanéni perspektivy. Toto propojeni k finan¢nim
cilim jasné vyjadiuje, ze dlouhodobym cilem podniku je tvorba hodnoty a uspokojeni
vlastniki. Klicovym cilem finan¢ni perspektivy mize byt naptiklad dosazeni provozniho
zisku, navratnosti vlastniho kapitadlu (ROE), ndvratnost investovaného kapitalu (ROI),
ekonomické ptidané hodnoty (EVA) a dalSich relevantnich ukazatelti finan¢ni analyzy

podniku. (5)
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Podle Portera by mélo byt prioritou mit omezeny pocet hlavnich finan¢nich cilii a provést
jejich propojeny rozklad do odpovidajicich perspektiv BSC. Aplikace cilt a ptislusnych
metrik by méla respektovat zakladni faze zivotniho cyklu strategie konkrétni
podnikatelské jednotky. Pro hodnoceni uspéSnosti strategie jsou vzdy zaméfeny

specifické soubory metrik. Tviirci BSC rozliSuji ti1 zakladni stadia tohoto cyklu:

a) Stadium rustu— charakterizovana vysokymi investicemi, novym rozvojem
produktl a sluzeb, infrastrukturnim rozvojem a budovanim zékaznické zakladny.

b) Stadium nasyceni riastu — vyznaCujici se investicemi a reinvesticemi
na odstranéni uzkych profili, vyznacujici se rozSifenim kapacity a udrzeni
kontinualniho rozvoje, s dirazem na maximalni navratnost investic. Strategie se
zamétuje na udrzeni existujiciho trzniho podilu.

c) Stadium zralosti — znama jako ,,sklizent”, s nizkymi investicemi do podpory a
udrzby stavajicich kapacit, pficemz hlavni diraz je kladen na maximalizaci
penéznich tokd do podniku. BSC muize byt vyuzito jako zakladna pro formovani
financni strategie podnikatelské jednotky a stanoveni finan¢nich cilti a ukazateld

(metrik) k jejich dosazeni. (15)
ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA

Primérni otazka této perspektivy zni: “Jaké cile tykajici se struktury a pozadavkii nasich

zdkazniku bychom méli stanovit, abychom dosahli nasich financnich cilii?” (14)

Zakaznicka perspektiva v Balanced Scorecard umoZziiuje manaZerim identifikovat
klicové zakaznické a trzni segmenty pro podnikéani a stanovit pro né¢ métitka vykonnosti.
Kromé obecnych ukazatelii Gspé$nosti jako je uspokojeni zdkazniki, loajalita nebo
ziskovost, zahrnuje té€z specifické ukazatele pro hodnotové piinosy v cilovych trznich
segmentech. Kritické faktory pro udrzeni zdkazniki jsou pohanény klicovymi ukazateli
zakaznickych méfitek v daném trznim segmentu. Zakaznickd perspektiva poskytuje
ramec pro formulaci strategie zaméfené na zédkazniky a trh, coZ ma za cil zajistit vysoky

finan¢ni vynos v budoucnosti. (16)

Je nezbytné identifikovat relevantni zdkazniky a trhy pro vlastni podnik, na nichz méme
schopnost a zdjem konkurovat. Vzhledem k rozmanitosti trhil potencialnich a stavajicich
zakaznikl je nezbytné prostfednictvim analyzy trhu zjistit jejich potieby v oblasti ceny,

kvality, funk¢nosti, image, ¢asu a servisu. Tim se pfizptisobime specifickym potiebam
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nasi "skupiny zdkaznikdi", na niz se zamétime, aniz bychom museli byt v kazdé kategorii
nejlepsi. Po identifikaci cilovych segmentii mize podnik stanovit cile a ukazatele
pro efektivni sledovani vysledkd. V rdmci BSC rozliSujeme dv€ hlavni skupiny
ukazatell: vysledkové ukazatele a ukazatele nabidky hodnot, které predstavuji indikatory
klicovych faktori obchodni oblasti. Za vysledkové ukazatele mlizeme povazovat
spokojenost zékaznikil, vérnost zakazniki, rentabilitu a akvizici novych zakaznikd. Mezi
hodnotové méfitka patii image podniku, vlastnosti vyrobkll a sluzeb a dobré vztahy se

zakazniky.

Klicovym zplisobem, jak objektivné hodnotit ispésnost téchto snah, je méieni zakaznické
spokojenosti. Tento proces poskytuje externi hodnoceni ¢innosti podniku s koneénym
charakterem. Akceptace a schopnost reagovat na tato hodnoceni jsou pro podnik klicové.
V ukazatelovém systému pro méteni vykonnosti podniku hraji ukazatele spokojenosti a
hodnot pro zakaznika klicovou roli, jelikoz se vyvazuji s ukazateli vykonnosti v internich
procesech, lidskych zdrojich, inovacich a vyvoji, a vytvareji zasadni predpoklady

pro dosazeni finan¢nich cilt. (17)
PERSPEKTIVA INTERNICH PROCESU

Zakladni otazka procesni perspektivy zni: ,,Jaké cile tykajici se nasich procesit bychom

meéli stanovit, abychom mohli splnit cile financni a zakaznické perspektivy? “ (14)

Tato perspektiva odkazuje na to, Ze je dilezité spravné fidit a organizovat podnikové
procesy tak, aby vystup spliioval ocekdvani zdkaznikii a soucasné¢ byl dosazen
co nejefektivnéji, tj. s optimalnim pomérem vystupu a vstupu. Toto zahrnuje koncentraci

na interni hodnotovy fetézec, ktery obsahuje inovacéni, provozni a poprodejni proces.

Tuto kapitolu mizeme rozdélit do tfi zakladnich fazi. Inovaéni proces se zamétuje
na hledani zlepSeni v uZite€nosti vyrobkl v souladu s potfebami zédkaznikii. Provadi se
sledovani informaci o novych pfileZitostech a poZadavcich, coz vede k navrhiim a vyvoji
novych nebo zlepSenych vyrobka. Provozni proces zahrnuje objednavku, vyrobu a
dodavku vyrobku zakaznikovi, a sleduje délku trvani, spolehlivost a naklady tohoto
procesu. Poprodejni proces zahrnuje inkaso za prodané vyrobky a poskytovani rychlého,

spolehlivého a dostupného servisu.

Tyto interni procesy vytvareji zaklady pro uspéchy méfené zakaznickou perspektivou a

mozZnosti vytvateni hodnoty pro firmu. V fizeni téchto procesi se preferuje opusténi
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tradicniho méfeni vykonnosti podle stiedisek a center odpovédnosti ve prospéch méteni
vykonnosti procest, coz umoziuje lépe soustfedit pozornost na né a zlepsit jejich
efektivnost. Klicové parametry v rdmci internich procestt zahrnuji méteni nakladd,

kvality procest a doby cyklu. (4)
PERSPEKTIVA UCENI SE A RUSTU (POTENCIONALU)

Primarni otazka perspektivy potenciondlu zni: ,,Jaké cile tykajici se nasich potencionalii

bychom meéli stanovit, abychom dokazali reagovat na soucasnost a budouci vyzvy?“ (14)

Ctvrta perspektiva Balanced Scorecard (BSC) se zaméfuje na uéeni se a riist podniku, coZ
je nezbytné pro dlouhodoby rozvoj a zdokonalovdni. Zakaznickd perspektiva a
perspektiva internich procesi identifikuji klicové faktory pro soucasny a budouci uspéch
podniku. Nicméné, s ohledem na silnou konkurenci na globalnim trhu a rychle se ménici
technologie, je tfeba neustale zvySovat schopnosti vytvareni hodnot pro zakazniky a

akcionare.

Uceni se a rast vychazi ze tfi zakladnich zdroja: lidi, systémi a podnikovych procedur.
Rozdily mezi soucasnymi schopnostmi lidi, systémt a procedur a tim, co je potieba
pro zasadni zvySeni vykonnosti podniku, jsou Casto patrné ve financni, zakaznické a
interni perspektivé procest. K odstranéni téchto rozdili musi podnik investovat
do rekvalifikace zaméstnanct, vylepSeni informacnich technologii a systémt a

zdokonaleni podnikovych procedur.

Perspektiva uceni se a riistu stanovuje cile spojené s t€émito investicemi, jako je zvySeni
spokojenosti zaméstnancl, jejich loajality, vycviku a dovednosti. Méfitka v této
perspektivé zohlednuji obecné vystupy a specifické hybné sily, jako jsou detailni indexy
schopnosti, které vyzaduje nové konkuren¢ni prosttedi. Schopnosti informacénich
systémi jsou mefeny vcasnym poskytovanim relevantnich informaci, a podnikové
procedury jsou zkoumdany ve spojeni s motivaci zaméstnancli a uspéchy v internich
procesech a procesech tykajicich se zdkaznika. BSC pfitom slouzi k pfevodu vize a

strategie podniku na konkrétni cile a méfitka napti¢ vSemi perspektivami. (16)
PROPOJENI PERSPEKTIV SE STRATEGIi PODNIKU

Balanced Scorecard neni zcela novy koncept, ale spiSe syntéza tradi¢nich finan¢nich a

novych nefinan¢nich ukazatelti. Tyto ukazatele nejsou zamysleny pro kontrolu chovani a
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uspéchu, ale spiSe jako komunika¢ni ndstroj pro podnikovou strategii a motivaci
zaméstnancl. Klicovym ptredpokladem BSC je vztah pticiny a G¢inku, coz je ilustrovano
na ptikladu maximalni rentability vlozeného kapitalu (ROI) na obrazku ¢. 4.

Cilem je dosahnout této rentability prostfednictvim orientace na zdkazniky a zlepSovani

internich procest. Tento logicky zavér lze formulovat a zdivodnit jak shora doli, tak

1 zdola nahoru, coz odrazi vyuziti vztahtii pficiny a u¢inku v ramci BSC. (17)

FINANCNI PERSPEKTIVA

VERNOST ZAKAZNICKA
ZAKAZNIKU PERSPEKTIVA

PRESNA DODAVKA

DOBA PERSPEKTIVA
TRVANI ;%/ALIIETA INTERNICH PROCESU
PROCESU OCEsSU
PERSPEKTIVA UCENI SE
ODBORNE VEDOMOSTI PRACOVNIKU ARUSTU

\

Obrazek 4: Propojeni perspektiv se strategii podniku
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle 17)

1.4.2. TVORBA BSC

Vytvareni Balanced Scorecard (BSC) vyzaduje systematicky, strukturovany a logicky
postup pro zajisténi uspeSné implementace. Na zdklad¢ projektovych zkuSenosti byla
vypracovana pétifazova struktura, kterd zahrnuje odvozeni strategickych cild,
vypracovani vztahl pfi¢in a nasledkid, vybér méfitek, stanoveni cilovych hodnot a
definovani strategickych akci. Tento model poskytuje konkrétni pokyny pro tspéSnou

realizaci BSC. (14)
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a) Odvozeni strategickych cili

Odvozeni strategickych cili v rdmci BSC slouzi k redukci mnozstvi potencialnich
strategickych cilli, zam¢tuje se na skutecné klicové cile a ptifazuje je jednotlivym
perspektivam. Tato faze umoziiuje konkrétnéji formovat strategii a cile pro kazdou
perspektivu. Dilezité je rozliSovat mezi strategickymi cili a akcemi a urcit, na jakou

organiza¢ni uroven jsou cile nebo akce zaméieny.

Urceni strategickych cilti pro kazdou perspektivu je klicovym krokem pfi vytvareni BSC
a ovliviuje kvalitu celého projektu. Kvalitni strategické cile jsou esenci BSC. Strategické
cile mohou byt odvozovany pomoci workshopti, pfiCemz cely proces se piizplisobuje
specifickym potfebam podniku. Zajisténi kvality strategickych cili ma vyrazny vliv

na uspésné zavedeni a realizaci BSC. (14)
b) Vybudovani vztahi pricin a disledku (strategicka mapa)

Vytvareni strategickych vztaht pficin a disledku v Balanced Scorecard (BSC) je kli¢ovy
pro konkrétni formulaci strategickych tvah vedoucich pracovnik. Implicitni
predpoklady z téchto vztahd jsou proménény v explicitni formu, coz usnadnuje sladéni
ruznych predstav o plisobeni strategie. Strategické cile nejsou izolované, ale vzajemné
propojené a ovliviuji se. Uspéch strategie zavisi na komplexni interakci mnoha faktord.

Kaplan a Norton oznacuji vizudlni zobrazeni téchto vztaht jako "Strategy Maps."

Vytvareni strategickych map ukazuje vzajemné souvislosti mezi cili v jednotlivych
perspektivach a pres perspektivy. Tyto mapy objasiiuji, jak rtizné oblasti spolupracuji
pro dosazeni cild, podporuji spole€né porozumeéni celé strategii a zvyraznuji inicidtory
uspéchu podniku. Vytvoreni strategickych map probihd ve tfech krocich: znézornéni
vztahli, zaméfeni na strategicky vyznamné vztahy a dokumentace vzajemnych vztaht

s formulaci "Story of the Strategy." (14)

¢) Vybér méritek
Meéritka jsou klicova pro jasné vyjadieni strategickych cila a sledovani dosazeni téchto
cilti. Jejich méfeni umoznuje ovliviiovat chovani smérem k poZzadovanym vysledkim.
Pro zachovani jednoznacnosti by mél byt kazdy strategicky cil definovan maximalné
dvéma méfitky, vyjimecné ttemi. Prehled existujicich métitek usnadiiuje efektivni vyber,

identifikaci pouZitelnych méfitek a potiebu ptipadné redefinice.
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Rizeni méftitek vyzaduje jejich piesny popis, vcetné definice, vzorce a parametri.
Pti pouzivani existujicich métitek v rdmci BSC je nutné ovéfit jejich prizptisobitelnost a
ptipadné provést novou definici. Pokud vhodna méftitka nejsou k dispozici, je dilezité

zahajit jejich implementaci vcas. (14)
d) Stanoveni cilovych hodnot

Cilova hodnota strategického cile by méla byt ndrocna, ambicidézni a dosazitelna.
V ptipad¢ financni perspektivy ¢asto vychéazi z existujicich zadani. Pro ostatni cile je
nutné analyticky urcit jejich cilové hodnoty, které by mély odrazet vyvazenost cili. Tyto
hodnoty se stanovuji v pritb¢hu diskusi a jsou zasadni pro dosazeni odpovédnosti za cile.
Pro kontrolu dosazeni cilii slouzi planovani strategickych akci. Stanovenim cilovych
hodnot zajistujeme integraci do systému fizeni a sjednavani cilti. Postup zahrnuje

srovnavaci bazi, Casové faktory a definici meznich hodnot s dokumentaci. (14)
e) Urceni strategickych akci

Zaméstnanci podniku pfispivaji k dosazeni strategickych cili nejen béznymi pracovnimi
ukoly, ale i prostfednictvim specifickych a samostatnych ¢innosti. Nicmén¢, kazdodenni
prace obvykle nestaci k uplnému dosazeni téchto cili. Je zapotfebi dalSich opatteni,
nazyvanych "Strategické akce", které mohou zahrnovat projekty a ¢innosti nad ramec
bézné rutiny, vyzadujici dodate¢né zdroje. Tyto akce ptimo koresponduji s cili Balanced
Scorecard (BSC). Pti jejich realizaci dochazi ke konkrétnimu naplnéni a posileni
strategickych cild, cozZ je klicové pro "Pfevod strategie do akce". Strategické akce mayji
rovnéZ vyznam pro efektivni alokaci zdroji b&hem strategického planovani. Je nezbytné
stanovit jasné priority a provést porovnani mezi cilovymi predstavami a dostupnymi
zdroji. To vede k ovéfeni redlnosti dosaZeni cili a mliZe vyustit v revizi piedstav o cilech.
Urceni strategickych akcei také slouZi jako zéklad pro sestaveni strategického rozpoctu,

spojujiciho strategické a operativni planovani. (14)
1.4.3. IMPLEMENTACE BSC

Celkovy uspéch Balanced Scorecard zavisi na kvalité implementace. Spravné provedeni
vyzaduje peclivou strukturu. Zavadeéni systému fizeni s pomoci BSC znamend vice
nez prevedeni klasickych prvki BSC (fetézce pficin a nésledki, méfitka, cilové hodnoty

a strategické akce) do konkrétni obchodni jednotky. Dilezité je pochopit, Ze
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implementace BSC zahrnuje zménu celého systému fizeni. Koncept rozdé€leni
implementace BSC do péti fazi. Tento model zarucuje vybudovéani koncepce fizeni

podporujici uspésnou realizaci podnikovych strategii. (14)
a) Faze 1: Vytvoreni organiza¢nich predpokladi pro implementaci

Implementace BSC vyzaduje dva klicové organizacni predpoklady. Prvnim je nastaveni
pravidel pro jednotky, kde bude BSC zavedeno — véetné volby perspektiv a jejich rozsahu.
Druhym je definovani pravidel pro pribéh projektu, jako je organizace, fizeni,
komunikace, standardizace metod a klicové faktory uspéchu. Nezbytna je Uzka
spoluprace manazerti a profesiondlni projektové fizeni. Pii rozhodovani o zapojeni
jednotek plati, ze ¢im vice jich BSC vyuziva, tim 1épe lze strategii rozlozit do nizsich
urovni. Vybér perspektiv (finance, zdkaznici, procesy, potencialy) je zadsadni, ale s Sir§Sim
vyuzitim BSC roste zdjem o doplnéni dalSich. Pilotni projekt pomaha ovéfit funk¢nost

konceptu a prezentovat Gispéchy pfi jeho dalSim rozSitovani. (14)
b) Faze 2: Objasnéni strategie

Model BSC piedstavuje zejména nastroj pro realizaci jiz existujici strategie v podniku.
Nejde tedy o prostiedek k vytvotfeni nové strategie, ale spiSe o efektivni implementaci a
sledovani stavajiciho strategického planu. V ptipadé, Ze jsou cile podniku jiz stanoveny,
druha faze implementace BSC slouzi k jejich konkrétnimu specifikovani a transformaci
do redlnych a dosazitelnych cilii tykajicich se zakaznikil, procest a strategickych akci.
Je diileZité objasnit a upfesnit tyto cile. Je tfeba poznamenat, Ze BSC muZe rovnéz

implementovat nevhodnou strategii, coz by mohlo byt pro podnik neptiznivé. (14)
¢) Faze 3: Tvorba modelu BSC

V této fazi se model BSC navrhuje pro existujici organiza¢ni jednotku ve spole€nosti,
kterou mize tvofit celd organizace, divize, obchodni jednotka nebo oddéleni. Je nezbytné
identifikovat kli¢ové prvky pro GspéSnou implementaci BSC, které zahrnuji stanoveni
zakladni architektury ramce BSC, angazovany a motivovany tym z vrcholového
managementu, striktni postupy a metodické standardy, a dokumentovanou strategii

vytvorenou pro vytvareni BSC.

Samotna struktura BSC se skldda z péti krokt, které jsou provadény v jednotlivych

podnikovych jednotkach. Tyto kroky zahrnuji upfesnéni strategickych cilli, propojeni
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téchto cili pomoci fetézce piicin a nasledkl, volbu vhodnych méftitek, stanoveni cilovych
hodnot a schvéleni strategickych akci. Provadéni téchto krokd umoziuje jednotné

porozumeéni strategii a poskytuje vychozi bod pro sledovani dosazeni strategickych cili.
(14)
d) Faze 4: Postup pri procesu rozsifeni — roll-out

Féze roll-out znamend rozSifeni postupl tfeti fize na vice organizacnich jednotek
podniku. Tim se vyuziva vyhod jednotného pochopeni strategie a umoziuje monitorovani
vice mist. Roll-out BSC casto vede k zvyseni kvality celopodnikového strategického
fizeni, protoze cile a strategické akce z nadfazenych jednotek se konzistentné prenasi
do Balanced Scorecard podtizenych jednotek. Tim se dosahuje vertikalni integrace cild a
zvySuje pravdépodobnost dosazeni strategickych cili na urovni celého podniku
a jednotlivych obchodnich oblasti. Na horizontalni Urovni pak Balanced Scorecard
umoznuje lepSi koordinaci cili a strategickych akei jednotek, coz predstavuje
horizontalni integraci cilti. Pfi roll-out procesu existuje mnoho metodickych nastroji

pro vertikalni a horizontalni sladéni cilt a strategickych akci. (14)
e) Faze S: Zajisténi kontinudlniho nasazeni BSC

Ukonceni prace na modelu po definovani strategickych cilti, vztahii pfic¢in a nasledki,
méfitek a cilovych hodnot by vedlo pouze ke kriatkodobému teSeni. BSC je vSak
dlouhodoby model zaméteny na strategii a kazdodenni rozhodovani. VyuZziva se zejména
v organizacich schopnych strategickych zmén. Klicové je propojit BSC s celkovym
systémem fizeni podniku. Toho lze dosdhnout dislednou kontrolou plnéni strategickych
aktivit, zaClenénim do strategického a operativniho planovéni, integraci do systému

reportingu pro pribézné sledovani cili a napojenim na fizeni lidskych zdroja. (14)
1.4.4. BARIERY EFEKTIVNIHO ZAVADENI BSC

Dle Kaplana byly odhaleny 4 konkrétni bariéry efektivniho zavadéni, na které by si firmy

m¢ély dat pozor. Jimiz jsou:
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BARIERA 1: Neuskute¢niteln4 vize a strategie

Tato ptekazka vznika, kdyz firma nesplni ukol pfevést svou vizi a strategii do konkrétnich
a realizovatelnych akci. Jestlize neni dosaZzeno dohody ohledné postupu pfemény téchto

vznesenych vizi do konkrétnich krokii, mize to vést k rozptyleni celkového usili. (16)
BARIERA 2: Strategie neni propojena s cili oddéleni, tymi a jednotlivci

Bariéra vznika, pokud strategické cile vrcholového vedeni nejsou pfevedeny na konkrétni
cile oddéleni ¢i jednotlivet, ktefi se pak soustiedi na kratkodobé rozpocty misto
dlouhodobych strategii. To muze brzdit rozvoj klicovych schopnosti. Nedostate¢na
komunikace a nesoulad mezi cili organizace a jednotlivych tymil tento problém
prohlubuji. BSC pomahd tyto cile sladit a efektivné¢ komunikovat strategii napfiic

organizaci. (16)
BARIERA 3: Strategie neni propojena s alokaci zdroj

V ptipadé¢ treti bariéry selhdva spojeni mezi akénim programem a alokovanymi zdroji
dlouhodobymi strategickymi prioritami. V¢EtSina obchodnich spole¢nosti oddéluje
procesy dlouhodobého a kratkodobého strategického planovani a rozpoctovani, coz vede

k nespravnému vyuzivani finan¢nich prostfedkl ve prospéch strategickych priorit. (16)
BARIERA 4: Zpétna vazba je takticka, nikoliv strategicka

Zpétna vazba predstavuje Casty problém pro mnoho podnikatelskych subjektli a zaroven
tvofi posledni bariéru v oblasti funk¢nosti a zplisobu implementace strategie. VéEtSina
manazerskych systému se zamétuje na poskytovani zpétné vazby ohledné kratkodobych
provoznich vykontl, zejména ve finan¢nich aspektech. Pouze malé procento firem vénuje
pozornost zpétné vazbé tykajici se dlouhodobé vykonnosti, ovétovani a rozhodovani
o strategii. Absence zpétné vazby vSak brani uceni a rozvoji. Balanced Scorecard miize
efektivné pfispét k hodnoceni strategie, kde strategicka zpétna vazba spociva v sdileném
strategickém ramci, procesech poskytovani zpétné vazby a tymovém feSeni problémi.

(16)
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2 ANALYZA SOUCASNE SITUACE

Druhé kapitola diplomové prace se vénuje analyze vybraného subjektu, oznacené¢ho
pro ucely prace jako ABC, a. s. (dale jen ABC). Firma si pfeje zachovat anonymitu
z diivodu ochrany internich informaci. Nejprve bude piedstavena jeji Cinnost, véetné
predmétu podnikani a organizacni struktury. Nasledn¢ bude provedena analyza
vybranych finan¢nich ukazateli a strategicka analyza zaméiena na hodnoceni vnitiniho a

vné&jsiho prostredi.

2.1. KLICOVE INFORMACE O FIRME

Datum zapisu: 10. 4. 2008

Pravni forma: akciova spolecnost

Zakladni kapital: 50 000 000 K¢

Predmét podnikani: - Klempifstvi a oprava karoserii

- Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 3

zivnostenského zakona

- Vyroba elektfiny
CZ NACE: 25610 - Povrchova uprava a zuslechtovani kovl
Statutarni organ: Predstavenstvo (Pfedseda piedstavenstva, mistopfedseda

predstavenstva, ¢len predstavenstva)

Akcie: 50 ks kmenov¢ akcie ve jmenovité hodnoté 100 000 K¢
2.2. HISTORIE A VYVOJ FIRMY

Analyzovana spole¢nost ABC ma své koteny v roce 1989, kdy byla zalozena plivodni
autolakovna. Tento podnik se postupné transformoval a v roce 2008 vznikla samostatna
firma, kterd se zaméfila na primyslové lakovani. V tomto obdobi firma zacala reagovat
na rostouci poptavku v odvétvi, kde byly identifikovany mezery v kapacitach
pro prumyslové lakovani. Cilem bylo vytvofit moderni podnik, ktery by dokazal
nabidnout Sirokou $kalu povrchovych uprav pro rizna odvétvi, véetné automobilového,

zelezni¢niho a leteckého primyslu.
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V roce 2018 prosla firma zménou pravni formy na akciovou spolec¢nost, coz ji umoznilo
ziskat vétsi financni stabilitu a pfipravit se na dalsi expanze. Tento krok vedl k zavadéni
pokrocilych technologii, jako jsou robotické lakovaci linky a pokrocilé systémy
povrchovych tprav. Ruast firmy byl rovnéz podpofen znaénymi investicemi
do modernizace vyroby a optimalizace procesti. Pocet zaméstnancti se v prib¢hu let
zvySoval, z ptiblizn€ 100 pracovnikl v roce 2013 na vice nez 300 od roku 2018. V roce
2023 firma rozsifila svlij vyrobni program a investovala do modernizace vyrobnich
procest. Doslo k implementaci novych technologii, véetné pokrocilych robotickych
lakovacich systému a automatizovanych montaznich linek. Déle byl rozsifen vyzkum a
vyvoj v oblasti ekologickych natért s cilem eliminace toxickych latek. Ptiblizn¢ 20-25 %
vyroby je uréeno pro Ceské zékazniky, zatimco zbytek sméfuje na zahraniéni trhy. (18,

19,21)
2.2.1. PREDMET PODNIKANI

Spolecnost ABC se specializuje na pramyslové lakovani a povrchové upravy, poskytujici
Sirokou Skalu sluzeb pro riizné priimyslové sektory. Hlavnimi oblastmi, na které se firma
zaméfuje, jsou automobilovy, Zelezni¢ni a letecky primysl, ale jeji sluzby jsou dostupné
i pro dalsi odvétvi, ktera vyzaduji kvalitni a specifické povrchové upravy. Spolecnost je
znama svou schopnosti prizptisobit své technologie a procesy individualnim potfebam

zakaznikd, ¢imZ ziskala silné postaveni na trhu.

Firma se zaméfuje na implementaci modernich a inovativnich technologii, jako jsou
robotické lakovaci linky, UV natéry a specidlni lakovaci systémy na miru. V ramci svého
predmétu podnikani firma také investuje do vyzkumu a vyvoje, coz ji umoziuje
poskytovat pokrocCild a efektivni feSeni, kterd odpovidaji specifickym pozadavkim
klienth. Tento pfistup je kliCovy pro udrzeni konkurenceschopnosti a reagovani

na rostouci naroky trhu.

Soucasti jeji nabidky je rovnéz vyvoj novych lakovacich systémi, které jsou testovany
v internim vyzkumném a vyvojovém centru, ¢imz firma zajiStuje vysoky standard
povrchovych Gprav a neustaly technologicky pokrok. V roce 2023 firma implementovala

nové metody vyroby, které snizuji ekologickou stopu. Byly zavedeny recyklovana Cistici
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fedidla a optimalizovany procesy likvidace odpadnich vod. Dale byla zahdjena vystavba

spalovny pro efektivni likvidaci organickych emisi. (21)
2.2.2. ORGANIZACNI STRUKTURA PODNIKU

Spole¢nost ABC mé komplexni organiza¢ni strukturu, viz obrazek ¢. 5, ktera zahrnuje
nékolik kli¢ovych odd€leni vcetné vyroby, vyzkumu a vyvoje, obchodu, financi a

persondlniho fizeni.

V roce 2022 probéhla rozsahld reorganizace vrcholového managementu s cilem
optimalizovat interni procesy a lépe rozdélit odpovédnosti mezi oddélenimi. Zmeény se
tykaly predev§im technického tuseku, finan¢niho oddéleni a oblasti kvality, pfi¢emz

vedeni se soustfedilo na efektivnéjsi fizeni provozu a eliminaci méné podstatnych pozic.

V roce 2023 se organizacni struktura déle ptizpiisobila strategickym potfebam podniku.
Hlavni diraz byl kladen na posileni fizeni inovaci, digitalizaci procesii a efektivngjsi
rozd&leni ukold na vedoucich pozicich. Upravy v managementu vedly ke sniZeni
mzdovych nakladd, lepSimu sdileni informaci mezi odd€lenimi a rychlejSimu
rozhodovéani. Vysledkem téchto zmén bylo zvySeni efektivity provozu a zlepSeni

konkurenceschopnosti podniku v dynamickém trznim prostiedi. (18)
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Obriazek 5: Zaméstnanecka struktura spolecnosti ABC, a.s.
(Zdroj: 18)
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2.3. ANALYZA VYBRANYCH FINANCNICH UKAZATELU

V této casti bude provedena finan¢ni analyza klicovych ukazateli spolecnosti ABC
za poslednich pét let, konkrétné za roky 2019-2023. K vypoctim budou pouzity udaje
z GCetnich vykazi firmy. Analyza se zaméii na ukazatele zadluZenosti, likvidity,

rentability a aktivity, které poskytuji komplexni piehled o finanénim zdravi spole¢nosti.
2.3.1. ANALYZA ZADLUZENOSTI

Analyza zadluZenosti v této praci obsahuje tfi klicové ukazatele: celkovou zadluzenost,
koeficient samofinancovani a tirokové kryti. Spole¢nost ABC, a.s. nevyuziva leasing, a
proto jsou jeji cizi zdroje financovani tvofeny vyhradné uvéry, zavazky z obchodnich
vztahtl a ostatnimi zédvazky. Pfesné rozd¢€leni téchto slozek ciziho kapitélu je zndzornéno

v grafu €. 1, ktery poskytuje detailni pohled na strukturu financovani spolecnosti.

Struktura zdrojl financovani

Podil na celkovych zdrojich [%]

2019 2020 2021 2022 2023
Sledované obdobi [roky]

W Viastni kapitil ®Uvéry W Zavazky z obchodnich vztaht Ostatni zavazky

Graf 1: Struktura zdroji financovani
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle 18)

Vysledné hodnoty jednotlivych ukazateld zadluZenosti jsou uvedeny v tabulce €. 2, kde

je mozné sledovat jejich vyvoj v analyzovaném obdobi 2019-2023.
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Tabulka 2: Ukazatel zadluZenosti
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle 18)

ZADLUZENOST 2019 2020 2021 2022 2023
Celkova aktiva 345481 | 431374 | 547598 | 507 192 | 535278
Cizi kapital 168 184 | 226 216 | 281772 | 234535 | 246 550
Vlastni kapital 175635 | 202 141 | 262 707 | 268 158 | 277 908
Uroky 2 667 1994 2999 4 546 6 597
EBIT 58629 | 41734 | 78239 | 40372 | 24105

CELKOVA ZADLUZENOST | 48,68 % | 52,44 % | 51,46 % | 46,24 % | 46,06 %

KOEFICIENT
TR AR AT 50,84 % | 46,86 % | 47,97 % | 52,87 % | 51,92 %
UROKOVE KRYTI 21,98 | 20,93 | 26,09 8,88 3,65

Celkova zadluzenost podniku se v pribéhu analyzovaného obdobi pohybovala
v doporuceném rozmezi, coz svéd¢i o vyvazeném vyuziti cizich zdroji. Nejvyssi uroven
zadluzeni nastala v obdobi vys$siho objemu ciziho kapitalu a rostoucich zavazki, nasledné
se ukazatel stabilizoval. Spolecnost lze povazovat za zdravé zadluZenou, protoze
efektivné vyuziva externi financovani, aniz by se vystavovala nadmérnému riziku. Tento
trend naznacuje optimalizaci kapitalové struktury a postupné posilovani vlastnich zdrojt.
Koeficient samofinancovani, ktery je v pfimém vztahu k celkové zadluzenosti, odrazi
posilovani vlastniho kapitdlu a sniZovani zavislosti na cizim financovani. 1 kdyz
v nékterych letech doséhl nizSich hodnot v disledku vyssiho vyuziti externich zdrojd,

postupné se stabilizoval, coz ptispiva k dlouhodobé finan¢ni stabilit¢ podniku.

Ukazatel urokového kryti zaznamenal vyrazny pokles, coz odrdzi rostouci Urokové
naklady a soucasny pokles EBIT. Zatimco v prvnich letech se drZel na vysoké trovni,
postupné doslo k jeho sniZeni na hranici doporucenych hodnot. Tento trend je disledkem
zvysujicich se urokovych sazeb a rostoucich provoznich ndkladd, coz zvySuje zatéz
podniku v oblasti financovani. Pfestoze je ukazatel stale nad kritickou hranici, jeho dalsi
vyvoj bude zéaviset na efektivnim fizeni financnich zdroji a schopnosti podniku

optimalizovat ndklady spojené s ivérovym financovanim.
2.3.2. ANALYZA LIKVIDITY

Tato Cast analyzy se zamé&fuje na hodnoceni likvidity, kterd je klicovym ukazatelem

finan¢ni stability podniku. Likvidita vyjadfuje schopnost firmy hradit své kratkodobé
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zavazky a udrzovat finan¢ni rovnovahu mezi aktivy a pasivy. Pro hodnoceni likvidity
byly pouzity tii zdkladni ukazatele — béznd, pohotova a okamzita likvidita.

Vysledné hodnoty téchto ukazatelti jsou shrnuty v tabulce €. 3.

Tabulka 3: Ukazatele likvidity
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle 18)

LIKVIDITA 2019 2020 2021 2022 2023
Ob&sna aktiva 132 172 189182 | 196099 | 171206 | 181967
Kratkodobé zévazky 82 132 119950 | 98995 | 100391 | 116 004
Zésoby 17 186 25381 | 27681 | 45326 | 50390
Penézni prostiedky 24 095 24850 | 23970 | 14550 | 23782
Bé7na likvidita 1,609 1,577 1,981 1,705 1,569
Pohotova likvidita 1,400 1,366 1,701 1,254 1,134
Okamyita likvidita 0,293 0,207 0,242 0,145 0,205

Hodnoty bézné likvidity se v analyzovaném obdobi drzely v doporuc¢eném rozmezi, coz
znamend, 7e podnik je schopen pokryt své kratkodobé zavazky obéznymi aktivy.
V poslednich letech doslo k mirnému poklesu, coz souvisi s nartistem kratkodobych

zavazkl a vy$§im podilem zasob.

Pohotova likvidita se po celou dobu pohybovala nad optimélni hodnotou, coz svédc¢i
o dostatecné schopnosti podniku splacet zdvazky bez nutnosti prodeje zasob. Postupny
pokles v poslednich letech miize byt disledkem vyS$s$iho podilu zdsob na obéZnych

aktivech a nizsiho objemu pohotové dostupnych prostredk.

Okamzita likvidita se pohybuje blizko doporucené hodnoty, coZ naznacuje dostatecny
objem penéznich prostfedkli k pokryti kratkodobych zavazkl. V nékterych letech doslo
k poklesu, coz mohlo souviset s vy$simi provoznimi néklady nebo investicemi, nicméné

situace se op¢t stabilizovala.

Na grafu €. 2 mizeme sledovat vyvoj vSech likvidit v Case.
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Graf 2: Analyza likvidity
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

2.3.3. ANALYZA RENTABILITY

Ukazatele rentability vyjadiuji schopnost podniku generovat zisk z vloZenych zdroju a
slouzi k hodnoceni jeho celkové efektivity. V této ¢asti analyzy jsou sledovany tii klicové
ukazatele: rentabilita trzeb, vlastniho kapitalu a celkovych aktiv. Kazdy z té€chto ukazatelti
poskytuje odlisny pohled na ziskovost podniku, a to bud’ z pohledu trzeb, vlastniho
kapitalu nebo celkovych aktiv. Vysledné hodnoty ukazatelli jsou zaznamenany v tabulce
¢. 4 ajejich vyvoj bude dale interpretovan.

Tabulka 4: Analyza rentability
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle 18)

RENTABILITA 2019 2020 2021 2022 2023
EAT (Cisty zisk) 49 474 36 602 67 666 37550 16 850
Trzby 362 625 410 524 575 877 535 754 623 682
Vlastni kapital 175635 202 141 262 707 268 158 277908
EBIT 58 629 41734 78 239 40372 24 105
Celkova aktiva 345 481 431 374 547 598 507 192 535 278
ROS 13,64 % 8,92 % 11,75 % 7,01 % 2,70 %
ROE 28,17 % 18,11 % 25,76 % 14,00 % 6,06 %
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ROA ‘ 16,97 % 9,67 % 14,29 % 7,96 %

4,50 % ‘

Ukazatele rentability sleduji schopnost podniku generovat zisk z rtznych zdroju.
Rentabilita trzeb (ROS) zaznamenala v prib¢ehu let klesajici trend, coz naznacuje snizujici
se efektivitu pfemény trzeb na Cisty zisk. Vyrazné vyssi hodnoty v roce 2021 byly
ovlivnény jednorazovymi piijmy z prodeje dlouhodobého majetku a jinymi provoznimi
vynosy, avsak v nasledujicich letech klesly, pficemz naklady, zejména na mzdy a energie,
nadale rostly. V roce 2023 hodnota ukazatele klesla pod kritickou hranici 3 %, coz
znamena, ze z kazdé utrzené koruny zastava spolecnosti pouze minimalni zisk. Tento
pokles je varovnym signalem a podnik by m¢l situaci peclive sledovat a hledat zpiisoby,

jak zvysit ziskovost.

Rentabilita vlastniho kapitdlu (ROE) odrdzi navratnost investic vlastnich akcionari.
Vroce 2021 dosahoval tento ukazatel vysSich hodnot diky mimotfddnym vynosim
z prodeje majetku, avSak v dalSich letech jeho hodnota klesala v disledku rostoucich
provoznich nékladl a zvysujicich se trokovych nakladi. Od roku 2022 vzrostly irokové
naklady, pficemz v roce 2023 se meziro¢n¢ zvysily témét o polovinu, coz mélo piimy

dopad na snizeni rentability.

Rentabilita celkovych aktiv (ROA) v roce 2021 vyrazné vzrostla v souvislosti s vySS§im
EBIT a zvySenim trZeb, avSak v dalSich letech se projevily rostouci naklady na energie a
mzdové vydaje, které prispély k jejimu poklesu. Dilezitym faktorem bylo také potizeni
dlouhodobého majetku — budovy, coz vedlo ke zvyseni celkovych aktiv i uvéri v roce
2021. Tyto investice se v kratkodobém horizontu nemusely plné projevit v rentabilité, coz

spolu s ristem nakladi vedlo k poklesu ukazatele ROA.

I ptes rostouci naklady a klesajici rentabilitu spole¢nost v pritbéhu let zvySovala své trzby,
coz naznacuje, ze jeji produkty a sluzby jsou na trhu stale poptavané. Tento rist trzeb
muze v dlouhodobém horizontu pfispét k obnoveni vyssi ziskovosti, pokud se podaii

optimalizovat ndklady a efektivngji vyuzit investovany kapital.

Celkovy vyvoj rentability reflektuje graf €. 3.
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Graf 3: Analyza rentability
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

2.3.4. ANALYZA AKTIVITY

Ukazatele aktivity slouzi k hodnoceni efektivity vyuZivani majetku podniku a fizeni
pohledavek ¢i zasob. Poméahaji urcit, jak rychle se jednotlivé slozky aktiv obraceji
v pribéhu roku, a tim poskytuji piehled o hospodarnosti a likvidité podniku. V této
analyze jsou sledovany ukazatele obrat aktiv, obrat zdsob, doba obratu zasob, doba
splatnosti pohledavek a doba splatnosti kratkodobych zavazki. Tyto ukazatele poskytuji
komplexni pohled na efektivitu fizeni pracovniho kapitalu a financnich tokli spolec¢nosti.

Zjisténé hodnoty reflektuje tabulka €. 5.

Tabulka 5: Ukazatele aktivity
(Zdroj: vlastni zpracovani dle 18)

AKTIVITA 2019 2020 2021 2022 2023
Trzby 362625 | 410524 | 575877 | 535754 | 623682
Celkova aktiva 345481 | 431374 | 547598 | 507192 | 535278
Zasoby 17 186 25 381 27 681 45 326 50 390
Pohledavky 90 891 138952 | 144447 | 111330 | 107795
f;tvﬁky z obchodnich 28 305 66 608 54 194 49 188 66 934
Obrat aktiv 1,05 0,95 1,05 1,06 1,17
Obrat zésob 21,10 16,17 20,80 11,82 12,38
Doba obratu zisob 17,06 22,26 17,30 30,46 29,09
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Doba splatnosti

pohledavek 90,23 121,85 90,30 74,81 62,22

Doba splatnosti zavazki 28,10 58,41 33,88 33,05 38,64

Obrat aktiv se béhem sledovaného obdobi pohyboval v hodnotach blizkych 1, coz
znamena, Ze spolecnost efektivné vyuziva sviij majetek k dosazeni trzeb. V roce 2020
doslo k mirnému poklesu, avsak v nasledujicich letech se hodnota stabilizovala a v roce

2023 dosahla nejvyssi tirovng, coz naznacuje vyssi efektivitu vyuziti aktiv.

Obrat zasob vykazuje kolisavy trend, pricemz v roce 2022 doslo k vyraznému poklesu,
coz naznacuje vyssi zasoby ve vztahu k trzbam. Tento pokles efektivity fizeni zdsob miize
byt zplisoben potiebou vyssiho objemu materialt pro vyrobu nebo pomalejSim obratem
hotovych produktt. I kdyz se v roce 2023 hodnota mirn¢ zlepsila, stale zlistava nizsi nez

v letech 2019 a 2021, coz muze vést k vyssim ndkladiim na skladovani.

Doba obratu zasob se od roku 2021 vyrazné zvysila, coz znamend, Ze zasoby ziistavaji
ve firm¢ del$i dobu pied jejich vyuzitim nebo prodejem. Tento trend mlze signalizovat
potifebu optimalizace skladového hospodaistvi a lepSiho planovani zasob, aby se

minimalizovaly naklady na jejich drzeni.

Doba splatnosti pohlediavek se postupné snizuje, coZ naznacuje, Ze spolecnost
efektivnéji vybird své pohledavky a urychluje pfisun hotovosti. Tento pozitivni trend
muze souviset s vyuzivanim faktoringovych sluzeb, které pomaéhaji urychlit inkaso

pohledéavek a zlepsit likviditu podniku.

Doba splatnosti zavazkua vykazuje kolisavy vyvoj, pficemz v roce 2020 byla nejvyssi.
V nasledujicich letech se stabilizovala, ale v roce 2023 opé&t vzrostla. Tento vyvoj mize
znamenat, ze spolecnost se snazi 1épe fidit své cash flow a vyuzivd dohodnuté lhity

splatnosti k optimalizaci svych finan¢nich tokd.

Celkové ukazatele aktivity naznacuji stabilni fizeni aktiv a pohledavek, avSak oblast
fizeni zasob by mohla byt pfedmétem dalsi optimalizace pro zvySeni efektivity a snizeni

nakladi na jejich drzeni. Vyvoj a porovnéani dob obratu je vyobrazen v grafu €. 4.
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(Zdroj: Vlastni zpracovani)

2.4. STRATEGICKA ANALYZA

Tato kapitola je zaméfena na strategickou analyzu podniku ABC, a.s. Cilem je komplexni
zhodnoceni vnéjsiho a wvnitinitho prostfedi spoleCnosti s vyuzitim relevantnich
analytickych néstroji, které umozni identifikovat klicové faktory ovlivilujici jeji

vykonnost a konkurenceschopnost podniku.

Analyza vnéjsiho prostfedi bude provedena prostiednictvim SLEPTE analyzy, ktera
zhodnoti makroekonomické faktory ovlivitujici podnikéni, a Porterova modelu péti sil,

ktery se zamé&fi na konkurencni prostfedi v odvétvi.

Pro analyzu vnitiniho prostfedi bude vyuzit McKinseyho model 7S, ktery se zamétuje na
klicové prvky interni organizace, jako jsou strategie, struktura, systémy a firemni kultura.
Informace pro tuto analyzu byly ziskany z rozhovorlt s odborniky spolecnosti a

z dostupnych internich i vetejn¢ dostupnych podkladii.
2.4.1. SLEPTE ANALYZA

SOCIALNI FAKTORY

Z pohledu socialnich faktori je spolecnost ABC, a.s. ovlivnéna omezenym poctem
pracovni sily v regionu. Tento problém je zplisoben zejména odlivem mladé generace,
kterd migruje za praci do vétSich mést, a starnutim populace, kdy ¢ast pracovni sily

dosahuje diichodového véku. Situaci navic zhorSuje skutecnost, Ze kraj, ve kterém se
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firma nachazi, je maly, a umisténi podniku mezi dvéma mensimi mésty omezuje
pfirozeny pfiliv novych zaméstnancl. Tento stav vede k vycerpdvani dostupnych
pracovni sil a ke konkuren¢nimu boji mezi firmami v regionu o kvalifikované pracovniky.
Ptestoze v letech 2019—2022 dochazelo k poklesu poctu obyvatel v kraji, ktery je graficky
znazornén v grafu €. 5, v roce 2023 doslo k vyraznému narastu poctu ptist€éhovalych osob,

ktery reflektuje graf €. 6.
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Graf 5: Migrace obyvatel v regionu X
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle 22)
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Graf 6: Vyvoj populace v regionu X
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle 23)
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Tento narist byl ovlivnén ptilivem lidi prchajicich pred valkou, ktefi mohou piedstavovat
potencidlni kvalitni pracovni silu. Celkova zména populace v roce 2023 vzrostla o 3 tisice
osob, coz naznacuje mirné oziveni demografické situace. Krom¢ toho region diky své
poloze v dojezdové vzdalenosti od krajského mésta a klidnému venkovskému prostiedi
pritahuje také obyvatele, kteti hledaji lepsi zivotni podminky mimo rusna meésta. Tito lidé

------

do vétSich mést.

Navzdory témto nepiiznivym faktoriim ma firma stabilni odbyt diky velkym zahranicnim
zakazkdam a dlouhodobé spolupraci s vyznamnymi zékazniky. Tato stabilita umoziuje
spoleCnosti investovat do svych zaméstnancli a nabizet atraktivni benefity, jako jsou
zvySeny pocet dnti dovolené, ptispévky na dopravu a stravovani, podpora profesniho
rozvoje €1 moznost kariérniho rlstu. Tyto kroky pomadhaji nejen udrzet stdvajici

pracovniky, ale také ptildkat nové talenty navzdory slozité situaci na trhu prace.
LEGISLATIVNI FAKTORY

Spoleénost ABC, a.s., provozuje svou &innost na tizemi Ceské republiky a musi proto
dodrzovat nejen Ceské pravni predpisy, ale také evropskou legislativu, ktera ovliviiuje

fungovani firem.
Mezi kli€ové pravni normy, které spole¢nost dodrzuje, patfi:

e Zakon ¢. 90/2012 Sb., o obchodnich korporacich, ktery stanovuje pravidla
pro fizeni akciovych spolecnosti a jejich vztahy s akcionafi.

e Zakon ¢. 89/2012 Sb., ob¢ansky zakonik, ktery upravuje pravni jednani, smluvni
vztahy a odpovédnost firem.

e Zakon ¢. 586/1992 Sb., o danich z pfFijmi, a zakon €. 235/2004 Sb., o dani
z piidané hodnoty, které ovliviuji dafiové povinnosti podniku v ramci Ceské
republiky i pfi mezinarodnim obchodovani.

e Zakon ¢. 563/1991 Sb., o ucetnictvi, ktery upravuje vedeni ucetnictvi a
transparentnost finan¢nich vykazi.

o Zakonik prace €. 262/2006 Sb., ktery definuje prava a povinnosti zaméstnavatele

a zaméstnanci. (24)

V oblasti bezpecnosti a kvality firma spliluje pozadavky fady norem a legislativnich

predpisi, véetng:
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e ISO 9001 (systém fizeni kvality),
o ISO 14001 (environmentalni management),
o TATF 16949, coz je specifickd norma pro automobilovy priamysl, ktera garantuje

vysokou uroven kvality procesti 1 vystupt.

Firma je také povinna dodrzovat ptisné legislativni poZzadavky v oblasti bezpecnosti prace
a ochrany zdravi (BOZP), zejména kviili praci s chemickymi latkami, jako jsou barvy,
fedidla a laky. Tato pravidla zahrnuji pravidelna skoleni zaméstnancti, pouzivani osobnich

ochrannych pomiticek a opatieni k minimalizaci rizik na pracovisti.

Kromé¢ dodrzovani ceské legislativy musi spolecnost plnit také piedpisy Evropské unie.
Ty zahrnuji naptiklad nafizeni REACH, které reguluje pouzivani chemickych latek, a

pravidla spojend s mezinarodnim obchodovanim a celnimi ptedpisy.

Tato legislativa sice klade na firmu vysoké naroky, zaroven vSak pfispiva k posilovani jeji

pozice na trhu diky garanci kvality a bezpec¢nosti, kterou pfisné normy zajist'uji.
EKONOMICKE FAKTORY

Firma ABC, a.s., je ovlivnéna Sirokym spektrem ekonomickych faktort, které urcuji jeji
naklady, ziskovost a dlouhodoby rozvoj. Stejné€ jako kazdy podnik i ona reaguje na vyvoj
hrubého doméciho produktu, spotiebitelskych cen a inflace, které ovliviiuji jak vyrobni

naklady, tak celkovou poptavku po jejich sluzbach.

V poslednich letech firma celila vyraznym vykyviim cen energii, zejména v disledku
energetické krize v roce 2022, ktera byla zptisobena omezenim dodavek zemniho plynu
do Evropy a geopolitickou situaci. Tento vyvoj mél zadsadni dopad na podniky s vysokou
energetickou naro¢nosti, mezi nézZ patii 1 firma ABC, jejiz provozy zahrnuji lakovaci linky
a susici pece. Vyrazné zvyseni cen elektiiny a plynu v tomto obdobi zplsobilo nardst

vvvvvv

vyrobnich procesli. Vyvoj cen energii v obdobi 2019-2024 ilustruje graf ¢. 7.
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Graf 7: Vyvoj ceny elektrické energie v letech 2019-2024
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle 25)

Dalsim faktorem ovliviiuyjicim podnikéni spolec¢nosti je kurzové riziko, protoze firma
obchoduje se zahrani¢nimi partnery, ktefi tvofi piiblizn€ 75-80 % jejich odbérateld, a je
tak vystavena vykyvim sménnych kurzl, zejména vici euru. Hodnota koruny vici euru
ma pfimy vliv na ceny dovozu vstupnich materiald i na ziskovost exportnich zakazek.
Pokud koruna oslabi, mohou se zvysit naklady na suroviny nakupované ze zahranici, coz
negativné ovliviluje marze podniku. Na druhou stranu oslabeni koruny muze zvysit
cenovou konkurenceschopnost exportu, coz firmé umoznuje nabizet své sluzby vyhodnégji

na zahrani¢nich trzich. Vyvoj kurzu CZK/EUR v obdobi 2019-2024 ukazuje graf €. 8.
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Graf 8: Vyvoj kurzu v letech 2019-2024
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle 26)

Inflace v poslednich letech vyznamné ovlivnila néklady na vyrobu, zejména kvuli
zdrazeni vstupnich materidl{i, energii, n4jmut a mezd. Rlst cen barev, chemikalii a dalSich
surovin pouzivanych pii lakovani zvysil néklady na vyrobu, zatimco vys$si zivotni
naklady vedly k tlaku na rist mezd zaméstnanct. Tyto faktory ovlivnily celkové néklady

firmy a vyzadaly si peclivé fizeni cenové politiky a smluvnich vztahii se zakazniky.

Navzdory témto vyzvam se firma ABC a. s. fadi mezi lidry ve svém oboru, coZ ji zajistuje
stabilni zakazky od vyznamnych ceskych i zahrani¢nich klienti. Diky dlouhodobym
obchodnim vztahiim ma spole¢nost pevné postaveni na trhu a je mén¢ ohrozena béznymi
ekonomickymi vykyvy. Spolec¢nost se také snazi minimalizovat dopady ekonomickych
faktori prostfednictvim inovaci a optimalizace nakladi, naptfiklad investicemi
do modernich technologii a efektivnéjSiho fizeni spotfeby energii. Diky témto opatfenim

st firma zachovéava konkurenceschopnost 1 v ndroéném ekonomickém prostiedi.
POLITICKE FAKTORY

V poslednich letech se podnikatelské prostiedi potykalo s néckolika vyznamnymi
politickymi faktory, které ovlivnily i fungovani spole¢nosti ABC, a.s. Mezi klicové
udalosti, které¢ mély pifimy dopad na priimyslové podniky, patfila pandemie Covid-19,

valka na Ukrajin¢ a opatieni ¢eské vlady v reakci na ekonomickou situaci.

Pandemie Covid-19 pfinesla sérii restrikci, které vedly k povinnym karanténam,

omezenim vyroby a komplikacim v dodavatelskych fetézcich. Vladni opatfeni ovlivnila
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nejen dostupnost pracovni sily, ale také logistiku a obchodni vztahy. I pfes tyto vyzvy se

firma dokazala ptizpusobit a zajistit plynulost vyroby.

Dal$im vyznamnym faktorem byla valka na Ukrajiné, kterd ovlivnila globalni
ekonomiku, zejména v oblasti dodavek energii. Prudky nariist cen zemniho plynu a
elektiiny v roce 2022 zptisobil zvySeni provoznich nadkladi mnoha pramyslovym
podnikiim, vcéetné¢ ABC. Nejistota na mezinarodnich trzich ovlivnila i dostupnost
nékterych surovin, coz vedlo ke zménam v dodavatelskych fetézcich a nutnosti hledat
nové obchodni partnery.

Zmeény ve vladni politice a legislativé, jako jsou upravy danovych sazeb, ekologické
regulace ¢i pracovnépravni predpisy, mohou vyrazn€ ovlivnit naklady a strategii podniku.
Pribézné sledovani téchto zmén umoznuje v€asnou reakci a prizptisobeni se aktualnim

podminkam.
TECHNOLOGICKE FAKTORY

Technologické faktory vyrazné ovliviiuji primyslové podniky a jejich schopnost udrzet
si konkurenceschopnost na trhu. Neustaly technologicky pokrok a automatizace vyroby
nuti spolecnosti modernizovat své procesy, aby zvysily efektivitu, kvalitu a zaroven
snizily naklady. V odvétvi povrchovych uprav je klicové sledovat trendy a piizptisobovat

se technologickym inovacim, které urcuji budouci smefovani celého priimyslu.

Automatizace a digitalizace vyrobnich procest se stavaji standardem, ktery zvysSuje
pfesnost, snizuje chybovost a optimalizuje ndklady. Spole¢nost ABC, a.s., reflektuje tento
trend prostfednictvim modernizace vyrobnich kapacit a implementace robotickych
systémd, které zajist'uji vyssi produktivitu a konzistentni kvalitu vyslednych povrchovych

uprav.

S rostoucim dirazem na efektivitu vyroby se stile vice prosazuje propojeni digitalnich
technologii s fizenim vyroby. Automatizované inspekéni systémy, digitalni monitoring
vykonu a analytické nastroje umoziiuji detailni sledovani procesi a optimalizaci vyroby
v realném cCase. Tento vyvoj nejen zvysSuje produktivitu, ale umoziuje firmam pruzné

reagovat na pozadavky zékaznikl a pfizplisobit se ménicim se trendiim.

Neustaly vyvoj v oblasti novych materidlli a inovativnich povrchovych uprav pfinasi dalsi
vyzvy 1 pfilezitosti. Rostouci pozadavky na kvalitu, odolnost a estetické vlastnosti

produkti vedou k implementaci novych natérovych systémi a technologickych inovaci.
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Spolec¢nost ABC, a.s., se prizptusobila tomuto trendu zavedenim nového natérového
systému s chromovym vzhledem, ktery nahrazuje tradi¢ni galvanické pokoveni a spliuje

ptisné pozadavky automobilového primyslu.

S technologickym pokrokem roste také potieba zvySovat technickou zdatnost
zaméstnancl. Zavadéni modernich vyrobnich metod vyzaduje prabézné vzdélavani
a odborny rozvoj pracovni sily, aby bylo mozné efektivné vyuzivat nové technologie a

udrzet vysoky standard kvality vyroby.

Ve svété prumyslovych inovaci plati, Ze kdo neinvestuje do novych technologii
a neadaptuje se na ménici se trendy, ztraci svou konkurenceschopnost. Spolecnost ABC,
a.s., proto neustale sleduje technologické trendy a modernizuje své procesy, aby zstala

na Spicce svého oboru a dokazala reagovat na rostouci naroky zakaznik.

EKOLOGICKE FAKTORY

vvvvvv

v prumyslovych odvétvich, kde dochazi k praci s chemickymi latkami a emisemi.
Rostouci tlak na udrzitelnost, regulaci emisi a ekologické inovace ovliviuje strategicka
rozhodnuti firem a vyZzaduje jejich pfizplsobeni se pfisngjSim environmentalnim

normam.

Spolecnost ABC, a.s., se témto trendim aktivné pfizpisobuje prosttednictvim sniZovani
emisi tékavych organickych latek (VOC), efektivniho nakladani s odpady a optimalizace
spotieby energii. Mezi kliCové kroky patii rozsiteni kapacity Cistirny odpadnich vod,
ktera zajiSt'uje bezpecnou likvidaci vyrobnich odpadnich vod, a vystavba nové spalovny
organickych emisi, které ptispiva k ekologictéjsi vyrobe.

Firmy v odvétvi povrchovych tprav jsou pod stale vétSim tlakem hledat alternativy
k tradi¢nim technologiim, které maji vysokou ekologickou zatéZ. Spolecnost ABC proto
vyvinula novy natérovy systém s chromovym vzhledem, ktery nahrazuje galvanické
pokoveni a eliminuje toxické latky, jez se stavaji regulovanymi a nezddoucimi

v automobilovém primyslu.

Udrzitelnost se stava nejen legislativnim poZzadavkem, ale i konkuren¢ni vyhodou. Firmy,
které se zaméfuji na ekologicky Setrné inovace a optimalizaci vyrobnich procest,

ziskavaji lep$i postaveni na trhu a zaroven spliluji rostouci pozadavky zakaznika
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na odpovédné podnikani. Spole¢nost ABC, a.s., si tuto skutecnost uvédomuje a nadale
investuje do technologii, které umozni snizovat ekologickou stopu a pfizpisobit se

pfisnéjSim standardiim v oblasti Zivotniho prostredi.
2.4.2. PORTERUV MODEL 5 SIL

Porteriv. model péti sil umoziuje analyzovat konkurencni prostiedi v odvétvi a
identifikovat klicové faktory ovliviiujici postaveni firmy na trhu. Tato analyza poskytne
pohled na konkurencni dynamiku v oblasti primyslového lakovani a povrchovych uprav,
kde firma ABC, a.s., piisobi, a pomuze urcit hlavni vyzvy i piilezitosti, se kterymi se musi
vypotadat. Informace pro tuto analyzu byly ziskany z rozhovoru s pracovniky firmy, ktefi
poskytli cenné poznatky o soucasné situaci na trhu a strategickych faktorech ovliviiujicich

podnikani.
STAVAJICIi KONKURENCE

Spolecnost ABC, a.s., patii mezi piedni podniky v oblasti primyslového lakovani a je
povazovéana za experta v mokrém lakovani. Diky modernim technologiim, efektivnim
vyrobnim procesim a dlouholet¢ému know-how si udrzuje silnou pozici na ceském

1 zahrani¢nim trhu.

Na cCeském trhu celi konkurenci dalSich specializovanych firem, pficemZ klicovou
vyhodou oproti zahrani¢nim lakovnam zlstdvaji nizs$i vyrobni ndklady, coz zajistuje
cenovou atraktivitu pro vyznamné odbératele. Piestoze firma patii ke Spicce v oboru,
musi neustale inovovat a prizplisobovat se pozadavkiim zdkazniki, aby si svou pozici
udrzela a mohla dlouhodobé konkurovat nejen zavedenym hra¢lim, ale i novym

technologickym trendiim v oblasti povrchovych tprav.

Nejvétsi konkurenéni hrozbu vSak pro firmu ABC predstavuji jeji vlastni zadkaznici, ktefi

mohou investovat do vlastnich lakovacich linek.
VYJEDNAVAJICI SILA ZAKAZNIKU

Spole¢nost ABC, a.s., sice podnika v Ceské republice, ale pouze 20-25 % jeji vyroby
kon¢i na tuzemském trhu. VétSina zakazek sméiuje do zahranici, predev§im do Némecka,
kde firma dlouhodobé¢ spolupracuje s automobilkami jako Audi, Volkswagen, Porsche a

BMW. Mezi hlavni éeské zakazniky patii Skoda Auto.
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Firma pisobi na B2B trhu (business-to-business), coz znamena, ze obchoduje pfimo
s velkymi podniky bez prostfednikti ¢i distributord. Podminky spoluprice se proto
vyjednavaji individudlné na zadklad¢ pozadavki a potieb zdkaznikd. Dllezitym faktorem
je dlouhodoba spoluprace zalozena na davéie, stabilité a vysoké kvalité sluzeb, kterou
zakaznici oCekavaji.

Velci odbératelé maji ve vétsiné piipadd vyjednavaci vyhodu a mohou ovliviiovat
cenovou politiku, jelikoz si vybiraji mezi vice dodavateli. Mira jejich vlivu vSak zavisi
na historickém objemu odbért, stabilit¢ obchodnich vztahi a dalSich faktorech.
Pro zahrani¢ni automobilky je ceskd lakovna levnéjs$i alternativou oproti jinym
evropskym zemim, coz z ni Cini atraktivniho partnera. Zarovenn vsSak firma dokaze
1 pi niz8ich nékladech udrzet vysokou ziskovost, coz ji umoziuje dlouhodobé¢ investovat

do rozvoje a modernizace.

Zakaznici prichazeji vzdy s konkrétnim zadanim, které je nutné pfesn¢ splnit, a klicovym
faktorem uspéchu je schopnost firmy rychle se pfizpisobit pozadavkim a zajistit
flexibilitu vyroby. Aby si firma udrzela dlouhodobé obchodni vztahy, hledd rovnovahu
mezi pozadavky zakaznikii a vlastnimi ndklady, ¢imZz se snaZi zajistit stabilitu a

oboustrannou spokojenost.

Aby firma dokdzala udrzet a rozsitit svlyj podil na trhu, neustéle investuje do modernizace
vyroby a zvySovani objemu produkce, aby byla schopna vyhovét rostouci poptavee a
soucasni zdkaznici nemé&li diivod hledat alternativni dodavatele. Tento pfistup ji umoziuje

dlouhodobé uspét v prostiedi, které se rychle vyviji a pfinasi nové technologické vyzvy.
VYJEDNAVAJICI SILA DODAVATELU

Spolecnost ABC, a.s., klade dliraz na nejvyssi kvalitu své préace, protoZe se uchazi nejen
o zakazky pro luxusni automobilky, ale také o zékazniky z dalSich primyslovych odvétvi,
které vyZzaduji precizni povrchové Upravy. To znamend, Ze pii vybéru dodavateli je
klicové, aby poskytovali Spickové materidly a technologie, které spliiuji nejpiisné;si

standardy v oblasti lakovani a povrchovych tprav.

Firma uzce spolupracuje s dodavateli barev a dalSich kli¢ovych surovin, aby nasla nejlepsi
mozné feSeni pro své zakazniky. Diky tomuto pfistupu jiz nékolikrat vytvotila nové

technologické postupy pfimo na miru specifickym zakazkam, coz ji umoziiuje nabidnout
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precizni a technologicky vyspé€lé lakovani, které¢ odpovidd narocnym pozadavkim

zakaznikl z prémiového segmentu.

Prestoze spolecnost usiluje o dlouhodobé a stabilni vztahy s dodavateli, jejich
vyjedndvaci sila je pomémé vysoka. Dlvodem je omezeny pocet vyrobcu
specializovanych natérovych hmot, které splituji pfisné standardy nejen pro automobilovy
primysl, ale i pro dalsi odvétvi, kde se klade diiraz na kvalitu a odolnost povrchovych
uprav. Firma ABC proto musi pruzné¢ reagovat na zmeény cen surovin, dostupnost
materidlii a inovace v oblasti barev a chemickych procesti, aby si udrzela svou

konkurenceschopnost.

Dlouhodoby tuspéch firmy zavisi nejen na efektivit¢ vyroby a neustalém zlepSovani
procest, ale také na vzajemné spokojenosti se zdkazniky. SpoleCnost si zaklada
na dobrych obchodnich i1 mezilidskych vztazich, coz ji pomahd budovat divéru

s dodavateli 1 odbérateli a dlouhodobé¢ posilovat svou pozici na trhu.
HROZBA VSTUPU NOVYCH KONKURENTU

Vstup novych hrac¢t na trh primyslového lakovani je velmi naro¢ny, a to predevsim kvuli
vysokym pofizovacim ndkladiim na technologické vybaveni. Moderni lakovaci linky,
které spliuji pfisné standardy kvality a efektivity, pfedstavuji znacnou investici, coz
vytvaii bariéru pro nové konkurenty. Krom¢ samotnych technologickych nakladi je
pro vstup do odvétvi nutné ziskat certifikace (napt. IATF 16949), technologické know-
how a zkuSenosti v oblasti povrchovych tprav, coz dale omezuje ptichod novych firem

na trh.

Firma ABC, a.s., vSak nevnima jako nejvétsi hrozbu nové vznikajici podniky, ale spiSe
sve vlastni zakazniky, ktefi si mohou v budoucnu vytvofit interni lakovaci kapacity. Velké
automobilky usiluji o zrychleni vyrobnich procesti a snizeni zavislosti na externich
dodavatelich, a proto mlize byt pro n¢ vyhodné investovat do vlastnich lakovacich linek.
Tento trend pfedstavuje pro firmu zasadni konkurenéni vyzvu, jelikoZ by znamenal
mozZnou ztratu zakazek.

Aby si spolecnost udrzela konkurenceschopnost a minimalizovala toto riziko, zamétuje
se na neustalou modernizaci, technologické inovace a flexibilitu vyroby, ¢imZ se snazi
nabidnout takové sluzby, které by pro zdkazniky byly i nadédle vyhodnéjsi nez interni

feSeni. Diky dlouholetym zkuSenostem, Spickové kvalité a optimalizovanym vyrobnim
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nakladim si ABC upeviiuje svou pozici na trhu a snazi se odlisit od potencidlnich novych

konkurentu.
HROZBA SUBTITUTU

V oblasti primyslového lakovani existuji alternativni technologie, které by mohly
v budoucnu ¢asteéné nebo zcela nahradit tradiéni lakovani. Mezi hlavni substituéni

technologie patfi:

o Plastové materialy s barevnou tdpravou piimo z vyroby, které¢ eliminuji
potiebu dodatecného lakovani.
o Pokrocilé folie a laminace, které mohou slouzit jako povrchova uprava s niz§imi
naklady a kratsi vyrobni dobou.
e Nanotechnologie, které¢ ptinaseji nové moznosti ochrannych vrstev s vysokou
odolnosti bez nutnosti tradi¢niho natéru.
o Nové generace ekologickych natéri a uprav, které mohou postupné nahrazovat
standardni procesy lakovani.
Tyto technologie zatim nepiedstavuji pfimou hrozbu pro hlavni ¢innost spole¢nosti ABC,
a.s., jelikoz tradi¢ni lakovani stale zlstava nejpouzivangjsi a nejspolehlivéjsi metodou
povrchové Upravy v automobilovém a dalSich primyslovych sektorech. VétSina téchto
substitu¢nich feSeni pfedstavuje pouze levnéjsi alternativy, které nejsou schopny

dosahnout stejné kvality a estetické hodnoty jako klasické lakovani.

Pro velké a lukrativni zdkazniky z fad prémiovych automobilek zlstava lakovani a
vyslednd precizni povrchovd Uprava prioritou, protoZe ovliviiuje nejen vzhled, ale
1 celkovou kvalitu a vnimani findlniho produktu. Zavedené procesy v automobilovém
prumyslu jsou ptisné kontrolované a podléhaji vysokym standardiim, coz zajiStuje, Ze

lakovani zGstava nezastupitelnou soucasti vyrobniho procesu.

Aby firma minimalizovala riziko nahrazeni svych sluZeb alternativnimi technologiemi,
neustdle investuje do inovaci, sleduje nové trendy v povrchovych upravach a
pfizplisobuje se ménicim se poZadavkim trhu. Diky tomuto pfistupu si zachovéava
konkurenceschopnost a zajistuje, Ze jeji sluzby zlstanou i nadile nepostradatelné

pro klicové odbératele.
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2.4.3. McKINSEYHO METODA 7S

Pro komplexni hodnoceni spolecnosti ABC, a.s., je dilezité vedle vngjSich faktort
analyzovat i vnitini prostiedi firmy, které ovliviiuje jeji efektivitu a konkurenceschopnost.

To zahrnuje zplisob fizeni, organizacni strukturu, systémy a firemni kulturu.

K tomu slouzi McKinseyho model 7S, ktery pomaha zjistit, jak jsou klicové prvky

v organizaci nastaveny, jak spolu souviseji a kde je prostor pro zlepseni.
STRATEGIE

Strategie spolecnosti ABC, a.s., je postavena na principu vlaku, kde jednotlivé pilife
funguji jako propojené vagony, které se vzajemné ovliviiuji a bez sebe nemohou spravné
fungovat. Cela strategie sméfuje k udrzitelnému ristu a je navrzena tak, aby zajistila

stabilitu, efektivitu a dlouhodobou konkurenceschopnost firmy.
Strategie se rozviji od zdkladu smérem dopiedu, kde kazdy pilit hraje klic¢ovou roli:

e Financni stabilita — Pevny zéklad spole¢nosti, ktery umoziiuje investice
do technologii, inovaci a dal§iho rozvoje. Bez finan¢ni stability neni moZzné
efektivné rust.

o Neustalé zlepSovani — Firma se soustfedi na optimalizaci vSech procest,
od vyroby ptes administrativu az po HR. Cilem je zvySovani efektivity, tispora
¢asu a neustalé hledani lepSich feSeni.

e Profesionalni obchod — Kvalitni vyroba nestaci, pokud firma aktivné nepracuje
na ziskavani novych zakdzek. Obchodni tym se proto zamétuje na rozSifovani
portfolia zdkaznikl a posilovani obchodnich vztahi.

e Vysoka kvalita — Firma si zakladd na Spickové kvalit¢ a vyuZivani
nejmodernéjsich technologii, které odpovidaji pfisnym pozadavkiim prémiovych
zakaznikli, zejména v automobilovém primyslu.
zpracovat a tim vysSi zisk generuje. Optimalizace vyroby proto patii mezi klicové
strategické cile.

e Spokojeny zakaznik — Spokojeny zdkaznik se vraci. Dliraz na kvalitu, flexibilitu

a spolehlivost pomahé budovat dlouhodobé obchodni vztahy.

66



e Zapaleny kolektiv — Firma si zakldda na motivovaném tymu, ktery sdili firemni
hodnoty a ptispiva k inovacim i efektivité. Zapaleny kolektiv je hnaci silou celého

,»Vvlaku a zajist'uje jeho plynuly pohyb vpted.

Diky této strategii firma zajistuje svij dlouhodoby rist, konkurenceschopnost a stabilitu

na trhu, a to nejen v Ceské republice, ale i na zahraniénich trzich.
STRUKTURA

Organizacni struktura spole¢nosti ABC, a.s., je roz¢len¢éna do klicovych odd¢€leni, ktera
spolupracuji na zajisténi efektivity vyroby, kvality a obchodu. Spole¢nost nema oficialné
stanovenou pozici generalniho feditele, vedeni zajist'uje statutdrni organ predstavenstva,

skladajici se z predsedy, mistopiedsedy a ¢lena predstavenstva.

Firma m4 vice provozoven, pfi¢emZ vétSina vyrobnich kapacit je soustfedéna v jednom
arealu, coz usnadnuje fizeni vyroby a logistiky. Jednotlivé useky podniku zahrnuji jak

vyrobni, tak administrativni oddéleni:

e Statutarni organ — Zodpovida za strategické fizeni firmy a koordinaci kli¢ovych
procest.

e Finan¢ni oddéleni a IT — Resi finan¢ni ¥zeni, controlling, u€etnictvi a spravu
informacnich technologii.

e Vyzkum a vyvoj — Zaméfuje se na inovace, technologicky pokrok a specifické
projekty pfizpisobené pozadavkim zékaznik.

e Obchodni oddéleni — Aktivné pracuje na ziskavani zakazek, spravé klientskych
vztahli a marketingu.

e Personilni oddéleni — Zajistuje nabor, vzdélavani, odménovani a podporu
zaméstnancdl.

e Kbvalita — Zodpovida za kontrolu vyrobkt, dodrzovani norem a ekologickych
standardi.

e Vyroba — D¢li se na nekolik provoznich useki, véetné robotickych provozi,
rucnich provozii a flatbed provozu. Kazdy z téchto usekl je déle strukturovan
na mistry, predaky a vyrobni personal.

e (Oddéleni nakupu a logistiky — Zajist'uje efektivni zasobovani materidlem, jeho

skladovani a distribuci.
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Top management spolecnosti a vedouci jednotlivych tsekii pravidelné poradaji zasedani
a meetingy, na kterych tesi jak kratkodobé, tak dlouhodobé cile firmy. Tyto porady slouzi
také ke sdileni poznatkll a informaci mezi jednotlivymi oddélenimi, aby byly informace

co nejvice propojené a efektivné vyuzité v celkovém fizeni firmy.

Spolecnost si zaklada na jasné definovanych rolich a odpovédnostech, které podporuji
efektivitu a flexibilitu fizeni. Tato struktura umoznuje rychlou komunikaci mezi vedenim
a provoznimi useky, coz je nezbytné pro zachovani vysoké kvality a spokojenosti

zékaznik.
SYSTEMY

Pro ftizeni projektt, planovani a realizaci strategickych cili vyuziva firma sofistikovany
systém Team Guru, ktery umoziuje efektivni koordinaci prace napti¢ vSemi trovnémi
organizace — od top managementu az po provozni mistry. Tento nastroj je kliCovy

pro transparentni pldnovani, sledovani a vyhodnocovani projekta.
Hlavni rysy systéemu:

e Dlouhodobé planovani — Strategie jsou obvykle planovany na horizont 2-3 let a
rozdeleny na dil¢i cile a projekty, které maji jasny ¢asovy rdmec a odpovédné
osoby.

e Vyjezdni zasedani — Pravideln¢ probihaji brainstormingy vedeni firmy, kde se
urcuji prioritni oblasti zlepSeni a identifikuji nové projekty.

o Hoshin Kanri matice — Tento nastroj propojuje strategické cile s operativnimi
ukoly, poméaha urcit priority, stanovit jasné kroky k realizaci a zajistit jejich

spravné provedeni.
Procesy Fizeni projektii:

e Definice projektu — Kazdy projekt zac¢ind vyjasnénim problému a stanovenim
konkrétnich cild.

e Plinovani tkoli — Projekty jsou rozdéleny na dil¢i ukoly a podukoly, pficemz
kazdy tkol ma jasny ¢asovy ramec a odpovédnou osobu.

e Pravidelné kontroly — Kazdy mésic probihaji meetingy, kde se hodnoti splnéné

ukoly, fesi problémy a urcuji oblasti, kde je potieba pomoc.
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Diky tomuto systému firma zajistuje efektivni fizeni projekta, flexibilitu a propojeni
dlouhodobych strategii s kazdodennim chodem organizace. Tento pfistup umoziuje

rychlou reakci na trzni zmény a piispiva k zachovani vysoké kvality sluzeb.
STYL PRACE A VEDEN{

Styl fizeni ve spole¢nosti ABC, a.s., je zalozen na otevienosti, podpoie a budovani
dobrych vztahti mezi vedenim a zaméstnanci. Vedeni firmy si zakldd4d na vytvoteni
ptijemného pracovniho prostiedi, kde se zaméstnanci citi respektovani a motivovani

k dosazeni spolecnych cilti.
Klicové rysy stylu rizeni:

e Otevifena komunikace — Firma podporuje pravidelnou komunikaci mezi
vedenim a zaméstnanci prostfednictvim pravidelnych porad, meetingii a video
konferenci, kde mohou zaméstnanci oteviené sdilet své problémy, ndvrhy
na zlepSeni nebo pozadat o podporu.

o Podpora a pristupnost vedeni — Zaméstnanci maji vzdy moznost obratit se
na své nadiizené nebo vedeni s jakymkoliv dotazem ¢i problémem. Tento pfistup
posiluje divéru a transparentnost.

e Pravidelné hodnoceni a podpora systétmu — Kromé standardnich porad je
vyuzivan systém Team Guru, ktery pomaha sledovat individualni i tymové ukoly,
poskytovat zpétnou vazbu a zajistit, Ze zaméestnanci maji ptehled o svych cilech a
postupech.

o Teambuildingové aktivity — Spolecnost potada teambuildingy, které ptispivaji
k budovani tymového ducha a vytvafeni pozitivnich mezilidskych vztahd

v pracovnim prosttedi.

Tento piistup ke stylu fizeni umoZiiuje spolecnosti udrzovat vysokou uroven motivace
zaméstnanci, zlepSovat jejich vykon a posilovat jejich loajalitu. Dlraz na podporu a

spolupraci se odrazi 1 ve vztazich mezi oddélenimi, coZ zajiStuje hladky pribch

kazdodennich ¢innosti 1 napliiovani strategickych cilt.
SPOLUPRACOVNICI

Spolecnost ABC, a.s., zaméstnava pies 350 pracovnikil, a i pfes svou velikost si udrzuje

charakter rodinného podniku. Firemni kultura je zaloZena na oteviené komunikaci,
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vzajemném respektu a pratelskych vztazich, coz se mimo jiné odrazi i na skutecnosti, ze

si vétSina zaméstnanct tyka.

Podminky pro zaméstnance a benefity:

Prispévky na dopravu, zvyhodnéné obédy za 40 K¢ (zbytek hradi firma), piti a
kava zdarma.

Nové vybudovana kantyna, kterd zlepSuje komfort zameéstnanci béhem
pracovniho dne.

Teambuildingové aktivity — Firma pravideln¢ organizuje spoleCenské a
sportovni akce, véetné¢ vanocnich vecirkli a dnii pro rodiny zaméstnanct. Dale
jsou potadany individudlni teambuildingy pro jednotlivé tuseky, které posiluji

tymového ducha.

Podpora zaméstnancui a transparentnost:

Zaméstnanci maji piistup k finanénimu pladnu spole¢nosti, coz podporuje
transparentnost hospodatfeni a umoziiuje jim lépe porozumét vykonnosti firmy.
Pravideln¢ se konaji porady zamétené na vykonnost a kvalitu vyroby, kde se
vyhodnocuji kli¢ové ukazatele, jako je efektivita vyroby ¢i mira zmetkovitosti.
Vedeni firmy klade diiraz na otevieny dialog mezi zaméstnanci a managementem,
proto probihaji pravidelna individudlni 1 tymova setkani, na nichz mohou
zaméstnanci fesit jak pracovni, tak osobni zaleZitosti.

Kromé podpory kolegli se zaméstnanci mohou kdykoliv obracet na HR oddélent
a obchodniho feditele, ktery plni roli klicového mentora a pomahéa udrZovat

zdravé pracovni prostiedi.

Spolecnost si zaklada na dlouhodobych a pevnych vztazich se svymi zaméstnanci, kterym

poskytuje nejen stabilni pracovni podminky, ale také prostor pro profesni rist. Pratelska

atmosféra, vzdjemna diveéra a transparentnost jsou zasadni prvky firemni kultury, které

piispivaji k vysoké loajalité a motivaci zaméstnanci.

SCHOPNOSTI

Dlouhodobé konkurenceschopnost v odvétvi mokrého lakovani vyzaduje technologickou

preciznost, neustdlé inovace a kvalifikovany tym zaméstnanct. Klicovym faktorem

uspéchu je nejen moderni vybaveni a vlastni technologické postupy, ale také systematické
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vzdélavani pracovniki, které firmé umoziuje udrzovat vysokou urovenn odbornosti a

kvality.

Klicové schopnosti a konkurencni vyhody:

Vlastni technologicky vyvoj — Namisto piebirdni hotovych feSeni firma vyviji
unikatni technologické postupy, které piizpisobuje pozadavkim zakaznikli a
specifikiim jednotlivych zakazek.

Diraz na preciznost — Kombinace kvalitniho technického vybaveni,
specializovanych pracovnich postupti a odborné proskoleného personalu zajistuje
maximalni piesnost a vysokou kvalitu vyslednych povrchovych uprav.
Flexibilita a schopnost prizpiisobit se zdkaznikim — Diky dlouholetym
zkuSenostem a technickému know-how dokaze firma rychle reagovat
na pozadavky trhu, pfizplsobit vyrobni procesy specifickym pozadavkim

odbératelt a nabidnout inovativni feSeni.

Rozvoj dovednosti a skoleni zaméstnancii:

Skola lakyrniki — Reakci na dlouhodoby nedostatek kvalifikovanych pracovniki
v oblasti mokrého lakovani bylo vytvofeni vlastniho vzdélavaciho programu.
Tento tfimésicni kurz umoznuje novym i stdvajicim zaméstnancim ziskat
praktické 1 teoretické znalosti, nezbytné pro vykon profese lakyrnika. Program
probiha ve spolupraci s oddélenim vyzkumu a vyvoje a personalnim odd€lenim a
kon¢i zaveére€nou zkouskou, jejiz uspésné slozeni umoZiiuje kariérni rist na vyssi
pozice.

Skoleni mistrii a pedakii — Vedouci pracovnici ve vyrobé absolvuji pravidelna
Skoleni zaméfend na efektivni vedeni tymu, fizeni pracovnich procest,
komunikaci se zamé&stnanci a optimalizaci vyrobnich kapacit.

Nepretrzity profesni rozvoj — Zamé&stnanci se pravidelné ucastni technickych
Skoleni, odbornych konferenci a stdzi, aby si rozSifovali své znalosti
o nejnovejsich trendech v oblasti povrchovych tprav a lakovani.

Jazykova vybavenost — S ohledem na vyznamny podil zahrani¢nich zakazek
firma podporuje vyuku angli¢tiny a némciny, aby zaméstnanci mohli efektivné

komunikovat se zahrani¢nimi partnery a zékazniky.
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Kombinace vlastniho know-how, technologickych inovaci a systematického rozvoje
zaméstnancll umoznuje firmé¢ udrzovat vysoky standard kvality a konkurenceschopnosti

nejen na ¢eském, ale i mezinarodnim trhu.
SDILENE HODNOTY

Sdilené hodnoty spolecnosti ABC, a.s., propojuji vSechny klicové aspekty jejiho
fungovani. Zakladem je spokojeny zdkaznik, motivovany zaméstnanec, kvalitné

odvedena prace a zdrava firma, kterd efektivn€ funguje uvnitf i navenek.

Vsechny tyto prvky jsou vzajemné provazané, coz se odrazi v strategii ,,vlaku*, kde kazdy
pilit podporuje ostatni. Transparentnost, oteviend komunikace a efektivita procesl
umoznuji udrzovat stabilitu podniku, dlouhodobé obchodni vztahy i vysokou kvalitu
vyroby. Pravé toto propojeni vSech hodnot tvofi pevny =zaklad pro rust a

konkurenceschopnost firmy na trhu.
2.5. SWOT ANALYZA

Nasledujici kapitola je zaméfena na SWOT analyzu, kterd shrnuje a vyhodnocuje zavéry
z provedenych analyz vnitfniho a vnéjsiho prostfedi podniku. VyuZita je upravend verze
SWOT analyzy, ktera je strukturovana dle perspektiv Balanced Scorecard. Kazda
perspektiva obsahuje silné a slabé stranky spole¢nosti spolu s identifikaci ptilezitosti a
hrozeb, coz umoziuje efektivni propojeni strategickych faktorti s fizenim vykonnosti

podniku.
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Tabulka 6: SWOT analyza pro firmu ABC a. s.

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle 20)

Matice SWOT dle BSC

Slabé stranky
(W)

Silné stranky

(S)

Prilezitosti (O)

Hrozby (T)
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i y . . Zle i fizeni
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= | - zvviuiici . - — investice do
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= Zvysena doba obratu zasob y
+ Dlouhodoba4 stabilni
spoluprace s prestiznimi Expanze na dals Moznost, Ze si zékaznici
5 zakazniky (Audi, Porsche, panze e vytvoii svoje interni
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S Skoda, ..) Technologické inovace lakovaci linky
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a + Transparentni fizeni a . ; .
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- 12 . Spolupréce s odbornymi .
Rz + Neustald motivace Skolami zvySovani mezd v
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jazykové kurzy, teambuildingy) konkuren¢niho prosttedi
Malo kvalifikovanych
pracovnikli
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2.5.1. OHODNOCENI SWOT ANALYZY

Aby byla SWOT analyza co nejvice piinosnd pro strategické rozhodovani, byla
jednotlivym polozkam pfifazena vaha, hodnoceni a nasledné¢ vypocten soucet. Vaha
vyjadiuje relativni diillezitost dan¢ho faktoru v ramci podniku na skale od 0 do 5, pfiCemz
silné, slabé stranky, piilezitosti ¢i hrozby na Skale od 1 do 10. Néasobkem vahy a
hodnoceni vznikd soucet, ktery vyjadiuje celkovy piinos nebo zavaznost faktoru.
Procentudlni vyjadieni pak udava relativni podil daného faktoru na celkovém souhrnném
hodnoceni.

Timto zptisobem lze identifikovat, které¢ faktory maji na podnik nejvyrazngjsi vliv a které
oblasti by mély byt prioritné zohlednény pii formulaci strategie. Nésledujici tabulka
pfedstavuje ohodnoceni silnych stranek, ptficemz obdobny postup bude aplikovan

i na ostatni slozky SWOT analyzy.

OHODNOCENI SILNY STRANEK

Tabulka 7: Ohodnoceni silnych stranek
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

-, Vaha |Hodnoceni| Soudet
Silné stranky 0az5 | 1az10 | VxH | 2
Postupné rostouci trzby 5 9 45 6,00 %
Zdrava uroven zadluzenosti 4 8 32 427 %
Klesajici doba splatnosti pohledavek 4 7 28 3,73%
Efektivni vyuziti aktiv 3 7 21 2,80 %
Dlouhodoba stabilni spoluprace s prestiznimi
zakazniky 5 10 50 6,67 %
Vysoka kvalita a preciznost vyroby 5 9 45 6,00 %
Reseni zakaznickych pozadavki na miru 4 8 32 427 %
Moderni technologické zdzemi 4 9 36 4,80 %
Vlastni vyvoj lakovacich technologii 4 8 32 427 %
Transparentni fizeni a efektivni systém
managementu 3 7 21 2,80 %
Silna interni komunikace a propojeni
oddéleni 3 7 21 2,80 %
Rozvoj zaméstnancii, Skoleni tymu a mistri 4 9 36 4,80 %
Program Skola lakyrnikii 3 8 24 3,20 %
Oteviena komunikace a sdileni informaci 3 8 24 3,20 %
Neustala motivace zaméstnanct 4 9 36 4,80 %
Souhrnny vysledek 483
Potencionalni vysledek 750
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| % hodnoceni vysledku | 64,40 % |

Hodnoceni silnych stranek, které je mozné vidét v tabulce ¢. 7, spolecnosti odhalilo
vyznamny potencial pro strategicky rozvoj, kdy vyslednd hodnota 64,40 % z mozZného
maxima poukazuje na stabilni a kvalitné vybudované interni prostfedi. Nejvyssi vahu
byly pfifazeny oblastem s kli¢ovym strategickym dopadem — pfedevsim stabilnimu rastu
trzeb, dlouhodobé spolupraci s prestiznimi zdkazniky a vysoké kvalit€ a preciznosti
vyroby. Tyto faktory reflektuji konkurenceschopnost podniku a jeho schopnost udrzet si
silnou pozici na trhu. Hodnoceni rovnéz zohledituje moderni technologické zazemi,
kvalitni interni komunikaci a rozvoj zaméstnanci, které podporuji dlouhodobou
udrzitelnost vykonnosti. Vysledky tak potvrzuji, ze silné stranky tvoii pevny zaklad

pro navrzenou strategii a implementaci metody Balanced Scorecard.

OHODNOCENI SLABYCH STRANEK

Tabulka 8: Ohodnoceni slabych stranek
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

., Vaha |Hodnoceni| Soucet
Slabé stranky 0az5 | 1a210 | vxH | 2
Nizka rentabilita v poslednich letech 5 8 40 16,00 %
Zvysujici se nédkladové uroky 4 8 32 12,80 %
Zvysena doba obratu zasob 3 7 21 8,40 %
Omezené moZnosti expanze v aredlu 3 8 24 9,60 %
Zavislost na konkrétnich dodavatelich 4 9 36 14,40 %
Souhrnny vysledek 153
Potencionalni vysledek 250
% hodnoceni vysledku 61,20 %

Slabé stranky spole¢nosti pfedstavuji predev§im finanéni a provozni omezeni, ktera
mohou snizovat jeji vykonnost a konkurenceschopnost. Nejvetsi vahu ziskala nizka
rentabilita, ndsledovand zavislosti na konkrétnich dodavatelich a rostoucimi troky, coz je
mozné vidét vtabulce €. 8. Tyto faktory ptredstavuji stfedni az vysoké riziko
pro udrZzitelny rozvoj podniku. Celkové hodnoceni slabych stranek doséhlo 61,20 %, coz
signalizuje potiebu zaméfit se na zmirnéni téchto nedostatkd prostfednictvim cilenych

strategickych opatteni.
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OHODNOCENI PRILEZITOSTI

Hodnoceni externich pftilezitosti podniku ABC, a.s. ukazuje na zna¢ny potencial pro dalsi
rist a rozvoj spolecnosti. Vysoké bodové ohodnoceni ziskaly zejména oblasti jako
digitalizace a automatizace procesu, optimalizace ndkladi a energeticka sobéstacnost
nebo moznost expanze ¢i fize v budoucnu. Tyto ptilezitosti reflektuji aktudlni trendy
v oboru a predstavuji faktory, které mohou vyrazné ovlivnit budouci postaveni firmy
na trhu.

Jak ukazuje tabulka ¢. 9, souhrnny vysledek pftilezitosti dosahuje hodnoty 336 bodi
z maximalnich 500, coz piredstavuje 67,20 % vyuzitelného potencidlu. Tento vysledek
naznacuje, ze firma mé k dispozici fadu externich impulzl, které mize v budoucnu
strategicky vyuzit. Jejich v¢asnd identifikace a spravné uchopeni mohou mit zasadni

dopad na jeji konkurenceschopnost i ekonomickou vykonnost.

Tabulka 9: Ohodnoceni piileZitosti
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

PrileFitosti Vaha |Hodnoceni| Soudet %
0azs 1az10 VxH
ZlepSeni fizeni pohledavek a zasob 4 8 32 6,40 %
Dalsi rozvoj faktoringovych sluzeb 3 7 21 4,20 %
Optimalizace nakladl a energeticka
sobéstacnost 5 9 45 9,00 %
Expanze na dalsi zahrani¢ni trhy 4 8 32 6,40 %
Technologické inovace a rostouci poptavka
po udrzitelnych technologii 4 9 36 7,20 %
Posileni ekologickych inovaci 3 8 24 4,80 %
Digitalizace a automatizace procest 5 10 50 10,00 %
Expanze ¢i fize v budoucnu 5 9 45 9,00 %
Posileni benefitniho programu pro
zameéstnance 3 8 24 4,80 %
Spoluprace s odbornymi §kolami 3 9 27 5,40 %
Souhrnny vysledek 336
Potencionalni vysledek 500
% hodnoceni vysledku 67,20 %
OHODNOCENI HROZEB

V ramci externi analyzy byly rovnéz identifikovany potencidlni hrozby, které¢ by mohly

negativné ovlivnit implementaci strategie a celkovou vykonnost podniku. Tyto faktory
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predstavuji rizika vyplyvajici z vyvoje trzniho prostiedi, chovani zakaznikli, vyvoje cen
vstupt ¢i demografickych zmén na trhu prace.

Jak ukazuje tabulka ¢. 10, mezi nejvyznamnéjSi hrozby patifi moznost fluktuace
zaméstnanct (10,00 %), pokracujici trend ristu naklada (9,00 %) a odchod klicovych
zakazniki k lokalnim dodavateltim (9,00 %). Vyznamny negativni dopad muize mit 1 rast
nakladt na vstupy (7,20 %) nebo omezeny pocet dostupnych pracovnich sil (7,20 %).
Uvedené skutecnosti mohou v dlouhodobém horizontu ohrozit stabilitu podniku, jeho
konkurenceschopnost a schopnost realizovat navrzenou strategii.

Celkové hodnoceni hrozeb dosdhlo hodnoty 63,80%, coz svéd¢i o nutnosti
systematického pfistupu k eliminaci ¢i minimalizaci téchto rizik. Vysledky této casti
SWOT analyzy slouzi jako dilezity podklad pro navrhovou ¢ast diplomové prace, kde

jsou formulovana konkrétni opatteni s cilem omezit dopady uvedenych hrozeb.

Tabulka 10: Ohodnoceni hrozeb
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Vaha |Hodnoceni| Soudet
Hrozb o1
y 0az5 | 1az10 | VxH 0

Moznost zhorSeni platebni moralky

odbératelli 4 8 32 6,40 %
Pokracujici trend ristu naklada 5 9 45 9,00 %
Moznost, ze si zakaznici vytvoii svoje interni

lakovaci linky 3 7 21 4,20 %
Odchod kli¢ovych zakaznikl k lokalnim

dodavatelim 5 9 45 9,00 %
Nevole mistnich obyvateld vici dalSimu

rozvoji 3 6 18 3,60 %

Rostouci naklady na vstupni material,

energie a mzdy 4 9 36 7,20 %
Omezeny pocet novych zaméstnanct 4 9 36 7,20 %
Moznost fluktuace zaméstnancu 5 10 50 10,00 %
Odliv mladé pracovni sily do velkych mést 2 6 12 2,40 %
Rychly technologicky vyvoj 3 8 24 4,80 %
Souhrnny vysledek 319
Potencionalni vysledek 500
% hodnoceni vysledku 63,80 %
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2.6. ZHODNOCENI SOUCASNE SITUACE PODNIKU

Cilem této kapitoly bylo komplexné zhodnotit vychozi stav spole¢nosti ABC, a.s.,
s dirazem na interni a externi faktory, které ovliviuji jeji fungovéani a potencial
pro zavedeni metody Balanced Scorecard.

V prvni ¢asti byla pfedstavena samotna spole¢nost vcetné jeji historie, hlavniho pfedmétu
podnikani a organizac¢ni struktury. Firma ABC, a.s. ptisobi v oblasti povrchovych tprav a
specializuje se zejména na lakovani komponenti pro automobilovy a dopravni primysl,
kde si vybudovala stabilni postaveni nejen na domacim, ale i zahrani¢nim trhu.
Nasledné byla provedena finanéni analyza za obdobi let 2019-2023, ktera poukézala
na rostouci objem trzeb, avSak také na zvySujici se ndkladovost a s tim souvisejici pokles
ziskovosti. Déle byly zkoumany ukazatele rentability, likvidity, aktivity a zadluzenosti,
které dohromady poskytly uceleny obraz o finan¢ni stabilit¢ podniku a jeho vykonnosti.
V ramci strategické analyzy byla zhodnocena pozice podniku prostiednictvim analyzy
SLEPTE, Porterova modelu péti sil a vnitiniho prostfedi firmy. Vysledky téchto analyz
poukézaly mimo jiné na pretrvavajici tlak na ndklady, z&vislost na klic¢ovych zdkaznicich,
ale 1 na technologickou vyspé€lost a schopnost inovaci jakozto konkurenéni vyhodu.
Veskeré zjisténé poznatky byly nésledné syntetizovany ve SWOT analyze, ktera
komplexné¢ vymezila silné a slabé stranky spole¢nosti ABC, a.s., stejné jako ptilezitosti a
hrozby z jejiho vnéjsiho prostredi. Pro zajisténi vEtsi objektivity a presnosti byla SWOT
analyza doplnéna o kvantitativni hodnoceni pomoci vah a bodového skore, ¢imz bylo
mozné posoudit relativni vyznam jednotlivych faktort.

Na zakladé tohoto hodnoceni byly jako nejvyznamnéjsi silné stranky identifikovany
stabilni obchodni vztahy s prestiznimi zakazniky, vysoka kvalita vyroby, rostouci trzby a
motivovany tym zaméstnancii. Mezi klicové slabiny patii nizka rentabilita v poslednich
letech, zéavislost na konkrétnich dodavatelich a zvySena doba obratu zasob. V oblasti
prilezitosti vynikd potencial pro digitalizaci procesl, investice do energetické
sob&stacnosti a expanze na nové zahrani¢ni trhy. Hlavni hrozby pak predstavuji rostouci
naklady, fluktuace pracovni sily a odchod zékaznikt ke konkurenci.

Zjisténé poznatky z této analytické Casti predstavuji dilezity vychozi bod pro navrhovou
Cast prace, kterd se bude vénovat navrhu konkrétni implementace metody Balanced
Scorecard. Prave z této analyzy budou vychézet strategické cile, méfitka i navrzené akce

smétujici k udrzitelnému rozvoji spolecnosti ABC, a.s
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3 VLASTNI NAVRH IMPLEMENTACE BSC

Na zéklad¢ provedenych analyz a teoretickych poznatki o metod¢ Balanced Scorecard
(BSC) je v této kapitole navrzen konkrétni model jeji implementace pro spole¢nost ABC,
a.s. Navrh vychazi ze strategického zaméteni podniku, zohledniuje jeho aktualni pozici
1 dlouhodobé cile a vyuziva ptinosti metodiky BSC k systematickému sledovani a fizeni
vykonnosti podniku.

V tvodu kapitoly budou nejprve specifikovany organizacni piedpoklady nezbytné
pro efektivni zavedeni modelu, vcetné casového harmonogramu a rozpoctu
implementace. Nasledné bude objasnéna vize podniku a navrzeny strategie pro jednotlivé
perspektivy. Pro kazdou z perspektiv budou stanoveny strategické cile, métitka
vykonnosti, cilové hodnoty i potiebné strategické akce. Tyto prvky budou déle propojeny
do ucelené strategické mapy, ktera graficky znazorni logické vazby mezi cili.

Zavér kapitoly se zamé&fi na moZnosti integrace Balanced Scorecard do fizeni spole¢nosti,
ptinosy, které¢ miize implementace pfinést, a rovnéz na identifikaci rizik, kterda by mohla

v prub&hu tohoto procesu nastat.

3.1. VYTVORENI ORGANIZACNICH PREDPOKLADU PRO
IMPELEMNTACI MODELU BSC

Implementace modelu Balanced Scorecard ptfedstavuje vyznamny zasah do systému
fizeni spole¢nosti ABC, a.s., a proto je nezbytné jiZ v ivodu vytvofit vhodné organizacni
pfedpoklady. Tyto pfedpoklady slouZi jako zéklad pro efektivni planovani, koordinaci a
naslednou realizaci vSech fazi implementace.

Spole¢nost ABC, a.s. doposud s metodou BSC nema zadné praktické zkuSenosti, a proto
bude dilezité zajistit dostate¢nou odbornou piipravu i organiza¢ni podporu celého
procesu. Implementace bude fizena pfistupem shora dol, kdy strategické cile a
sméfovani definované vedenim spolecnosti budou dale rozpracovany smérem
k jednotlivym oddélenim a pracovnikiim. Tento postup podporuje jednotné porozuméni
strategii a usnadiiuje koordinaci aktivit napfi¢ organiza¢ni strukturou.

Rizenim projektu bude povéfen projektovy tym, jehoZ vedoucim bude jednatel
spolecnosti. Jeho tkolem bude dohlizet na priibéh implementace, fidit jednotlivé faze a

zajiStovat potifebné persondlni a informacni zdroje. Soucasti tymu budou vedouci
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pracovnici jednotlivych oddéleni a vybrani zaméstnanci s podrobnou znalosti klicovych
procest. Pro zvySeni odbornosti Ize do tymu pfizvat také externiho konzultanta, ktery
pomuze s metodickym vedenim a zaroven zajisti tvodni Skoleni ¢lent projektového
tymu.

Z hlediska tizeni celého projektu je dilezité stanovit jednotna koncepcéni pravidla, ktera
definuji odpovédnosti, pravomoci, formu evidence postupu, a zaroveit umoziuji flexibilni
aktualizaci v pfipad¢ zmén strategického sméfovani podniku.

Vzhledem k tomu, Ze se implementace bude tykat vSech organizac¢nich utvari, je
nezbytné zajistit véasnou a srozumitelnou komunikaci vici zaméestnanctim, ktefi se pfimo

¢i neptimo do procesu zapoji.
3.1.1. CASOVY HARMONOGRAM

Casovy harmonogram je diilezitym nastrojem pro Fizeni projektu implementace modelu
Balanced Scorecard. Prehledné zachycuje jednotlivé faze a konkrétni aktivity, které
budou realizovany. Vzhledem k tomu, Ze se jednd o novy nastroj fizeni vykonnosti
zasahujici vSechna oddéleni, byla celkova doba trvani stanovena na 28 tydnd, vcetné
casové rezervy pro piipadna zpozdéni nebo upravy.

Projekt je Clenén do tfi hlavnich fazi — priprava, tvorba modelu a implementace.
Piipravna faze (1.-6. tydem) zahrnuje dvoutydenni Skoleni projektového tymu,
schvaleni projektu, sestaveni tymu, harmonogramu a rozpoctu. Cilem je zajistit
porozuméni metodice BSC a piedani informaci v rdmci podniku.

Faze tvorby modelu (7.—18. tyden) zahrnuje zpracovani strategické analyzy, definovani
vize a strategie, stanoveni cill, tvorbu strategické mapy, méfitek, cilovych hodnot a navrh
strategickych akci. Na zavér probchne diskuse s klicovymi aktéry pro zvySeni
srozumitelnosti a akceptace navrhu.

Implementacni faze (19.-26. tyden) je klicovd — model BSC bude zaclenén do fizeni
firmy po technické 1 organizaéni strance, zaméstnanci budou proskoleni a model se stane
nastrojem kaZzdodenniho rozhodovani. Diraz bude kladen na eliminaci odporu vici
zménam a vytvofeni podminek pro dlouhodobé vyuzivani.

Zavérecna Casova rezerva (27.-28. tyden) slouzi k feSeni pfipadnych komplikaci a

doladéni detailt. Pfehled fazi a jejich ¢asového rozvrzeni je uveden v tabulce €. 11.
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Tabulka 11: Casovy harmonogram
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

FAZE PROJEKTU Tyden
2| 4| 6|8 |10[12|14|16|18|20(22|24]|26]28
PRIPRAVNA FAZE
Seznameni se s
modelem BSC

Odsouhlaseni projektu a
sestaveni projektového
tymu

Skoleni projektového
tymu

Sestaveni ¢casového
harmonogramu
Tvorba rozpoctu
projektu
TVORBA BSC

Strategické analyza

Vyjasnéni podnikové
vize a strategie
Stanovendi strategickych
cili v perspektivach
BSC

Tvorba strategické mapy

Nastaveni méfitek
Urceni strategickych
akci

Diskuse s ucastniky
IMPLEMENTACE
BSC

Zaclenéni modelu do
systému fizeni

Seznameni zaméstnancu
s modelem BSC
Zajisténi souvislého
nasazeni BSC

Zpétna vazba a Gpravy
projektu dle ni

CASOVA REZERVA

3.1.2. ROZPOCET IMPLEMENTACE BSC

Pro uspésné zavedeni metody Balanced Scorecard do systému fizeni spolecnosti ABC,

a.s. je nezbytné vyclenit urcité financni prosttedky, které pokryji néklady spojené se
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zaSkolenim klicovych zaméstnanct, spolupraci s externim odbornikem a motiva¢nimi
odménami.

Spolec¢nost planuje vyuzit online Skoleni s ndzvem Balanced Scorecard v podnikové
praxi, které nabizi vzdélavaci spolecnost 1 VOX s.r.0. Kurz probiha ve tfech odpolednich
blocich a jeho cilem je vysvétlit zakladni principy BSC, demonstrovat praktickou aplikaci
a predstavit doporudeny postup implementace. Skoleni je uréeno pro cca 20 kli¢ovych
pracovnikd, pfi¢emz celkova cena ¢ini 20 000 K¢ bez DPH. Diky online formé nevznikaji
naklady na dopravu, ubytovani ani stravné.

Vzhledem k tuspofe na ostatnich nakladovych polozkach se spole¢nost rozhodla
investovat také do spoluprace s externim konzultantem, ktery bude firmé k dispozici
po dobu tfi mésict. Jeho ukolem bude aktivné se podilet na tvorbé modelu BSC,
poskytovat zpétnou vazbu a pomoci s ptizpusobenim metody specifickym potiebam
podniku. Za tuto spolupraci bude odbornik odménén ¢astkou 15 000 K¢ mésicné, celkem
tedy 45 000 K¢ bez DPH. (27)

Dalsi soucasti rozpoc¢tu jsou motivaéni odmény pro klicové pracovniky, kteti budou
aktivné zapojeni do tvorby, pfizplsobeni a interni komunikace metody BSC. Tyto
odmény nejsou pevné stanovené, jejich vySe se bude odvijet od pozice daného
zaméstnance a miry jeho zapojeni do celého procesu, veetné casu vénovaného piiprave.
Celkovy rozpocet projektu implementace metody Balanced Scorecard ¢ini 65 000 K¢
bez DPH, bez zapocitani variabilnich motiva¢nich odmén pro kli¢ové pracovniky. Tyto
odmény budou stanoveny individualné na zdkladé¢ miry zapojeni do projektu a mohou

vyslednou ¢astku dale navysit.
3.2. OBJASNENI VIZE A STRATEGIE PODNIKU

Uspésna implementace modelu Balanced Scorecard vyzaduje jasné formulovanou
podnikatelskou vizi a strategii, které tvofi zdkladni rdmec pro tvorbu konkrétnich
strategickych cilti. BSC umoziiuje prevést dlouhodobé sméfovani firmy do métitelnych a
navzajem propojenych cild, jeZ podporuji systematické zlepSovani vykonnosti podniku.
Hlavni vizi spole¢nosti ABC, a.s. je byt stabilnim, divéryhodnym a rozvijejicim se
podnikem, ktery mé pozitivni dopad na své zaméstnance, zdkazniky 1 $ir§i spolecnost.

V souladu s timto sméfovanim se spole¢nost zamétuje na budovani vnitiné silného a
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motivovaného tymu, inovace vyrobnich procest, rozvoj lidského kapitalu a upevitovani
vztahl se zdkazniky i obchodnimi partnery.

Strategii podniku je systematické budovani potencialu UspéSnosti. Tento pfistup se
neopird pouze o dil¢i kvantitativni cile, ale o dlouhodobou préci na zlepSovani vsech
klicCovych oblasti podnikani. Spolecnost se soustiedi na rozvoj know-how,
technologickych kapacit, firemni kultury a zdkaznické spokojenosti. V ramci svého
pfistupu preferuje vedeni lidi pfed jejich fizenim, aktivni zapojeni zaméstnanct a podporu
iniciativy na vSech urovnich. (28)

Strategie spole¢nosti je symbolicky pifirovnavana k jizd¢ vlaku, jehoz cilovou stanici je
udrzitelny rast. Kazdy vagon na této cesté predstavuje jeden z klicovych pilita
strategického smétovani: financni stabilitu, neustalé zlepSovani, profesionalni obchodni

ptistup, vysokou kvalitu, efektivni vyrobu, spokojené¢ho zakaznika a zapaleny kolektiv.
3.3. TVORBA BALANCED SCORECARD

Na zaklad¢ objasnéné vize a strategie spole¢nosti ABC, a.s. nasleduje kli¢ova ¢ast navrhu
— samotnd tvorba modelu Balanced Scorecard. Tento proces je strukturovan do péti
navazujicich kroka, které spole¢né tvoii uceleny rdmec pro realizaci strategie v praxi.
Nejprve budou specifikovany strategické cile v jednotlivych perspektivach, na néz
navazuje jejich propojeni prostfednictvim strategické mapy. Nasledné dojde k vybéru
vhodnych méfitek a stanoveni cilovych hodnot, které slouzi k hodnoceni plnéni cild.
Poslednim krokem je urceni konkrétnich strategickych akci, které¢ piispéji k jejich

naplnéni.
3.3.1. SPECIFIKACE A ODVOZENI STRATEGICKYCH CIiLU

V tomto kroku bude navrZena struktura strategickych cili v souladu se strategii a vizi
spolecnosti ABC, a.s. Odvozeni cil pfedstavuje vychozi bod celého modelu Balanced
Scorecard, nebot’ umozituje prevést strategické zdmery do konkrétnich oblasti fizeni.

Kazdy strategicky cil je formulovan tak, aby odpovidal dlouhodobému sméru podniku a
byl zaroven méfitelny, realizovatelny a navazany na konkrétni akce. Vybér cilti vychazi
z vysledka analytické ¢asti prace a reflektuje specifika dané spolecnosti, jeji aktudlni

postaveni, provozni potieby i1 rozvojové priority.
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STRATEGICKE CIiLE FINANCNI PERSPEKTIVY

Spole¢nost ABC, a.s. usiluje o dlouhodobou finan¢ni stabilitu, kterd je nezbytnou
podminkou pro dal$i rozvoj. Na zadkladé¢ vysledkil analytické Césti a strategického

zaméteni podniku byly pro finan¢ni perspektivu stanoveny nasledujici strategické cile:
Dlouhodoba udrzitelnost a kontinualni rust podniku

Tento cil predstavuje hlavni smér, ke kterému by meély sméfovat veskeré ostatni
strategické aktivity firmy. Spolecnost usiluje o posilovani své pozice v oblasti lakovani a
o vytvareni stabilniho prostiedi, které podpoii dalsi rozvojové aktivity. Diraz je kladen
na kontinuélni zlepSovani, investice do technologii a zachovani kvality poskytovanych

sluzeb.
ZvySeni rentability trzeb

Rentabilita trzeb (ROS) je jednim z klicovych ukazatelti finan¢ni vykonnosti, protoZe
vyjadiuje, kolik zisku pfipadd na kazdou jednotku trzeb. Pfestoze se spolecnosti dafi
mezirocné zvysovat trzby, ukazatel rentability ma klesajici tendenci. Cilem je tento trend
zvratit a ziskovou marzi zvySovat prostfednictvim efektivnéjsSiho fizeni nakladovosti,
optimalizace portfolia vyrobkl a diirazu na ziskovost jednotlivych zakdzek. ZvySena
rentabilita umoZzni spoleCnosti posilit finanéni stabilitu, a zaroven vytvofit prostor

pro dalsi investice do rozvoje vyrobki, technologii 1 lidského kapitélu.
SniZovani provoznich nakladu

Tento cil izce souvisi s predchozim bodem. Spole¢nost chce optimalizovat své nakladové
struktury, identifikovat slaba mista v procesech a sniZit rezijni i variabilni naklady
bez negativniho dopadu na kvalitu poskytovanych sluzeb. Diraz je kladen
na energetickou efektivitu, spradvu materidlovych tokt a efektivni vyuZzivani vyrobnich

kapacit.
Riist vysledku hospodareni pied zdanénim a uroky (EBIT)

Vysledek hospodateni pted troky a zdanénim (EBIT) je klicovym ukazatelem provozni
vykonnosti a zadroven vyznamnym signdlem pro vlastniky a investory. Tento strategicky
cil ma pfimou vazbu na hlavni smér firmy — dlouhodobou udrzitelnost a rtst. Vedeni
spolecnosti vnima rast EBIT jako zadklad pro planovani budoucich investic, rozvoje

technologii a posilovani konkurenceschopnosti.
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Zlepseni EBIT bude mozné dosdhnout zejména prostfednictvim ristu trzeb pii zachovani
vysoké kvality produkti a zaroven stabilizaci ndkladové struktury. Cilem je vytvofit
provozn¢ zdravy a finan¢né stabilni podnik, ktery bude pfipraven reagovat na nové trzni

prilezitosti bez nadmérného zatizeni externim financovanim.
STRATEGICKE CILE ZAKAZNICKE PERSPEKTIVY

Zakaznicka perspektiva modelu Balanced Scorecard se zamétfuje na klicové trzni
segmenty, ve kterych chce podnik dosahovat konkuren¢ni vyhody. Hlavnim cilem je
pochopit a naplnit o¢ekavani zakaznikl a zaroven vytvairet hodnotu, ktera povede k jejich
loajalité¢ a dalSimu obchodnimu ristu.

Na zéklad¢ strategie spolecnosti ABC, a.s. a jejich dosavadnich vztaht s klienty byly

navrzeny nasledujici strategické cile:

UdrZeni loajality zakazniki

vvvvvv

poskytovat svym odbératelim vysokou miru péce, ktera snizuje riziko jejich prechodu
ke konkurenci. Duraz je kladen na individualni pfistup, v€asnou a srozumitelnou
komunikaci a nastaveni oboustranné vyhodnych obchodnich podminek. Zéakaznicka
loajalita je vysledkem dlouhodobé kvalitni spoluprace a je povaZovéna za stabilizacni

prvek celé obchodni strategie.
Riist zakaznické zakladny

Spole¢nost ABC, a.s. se kromé péce o stavajici zdkazniky strategicky zaméfuje také
na akvizici novych klientd, coz je kli¢ové pro dalsi obchodni rozvoj. Ziskavani novych
zakaznikid pfispivd ke zvySovani objemu trZeb, posilovani financni stability 1 celkové
konkurenéni pozice podniku. Tento cil je izce propojen s mirou spokojenosti a loajality
stavajicich odbératelli, jejichZz pozitivni reference vyznamné ovliviiuji rozhodovani
potencialnich klientl. Rlst zdkaznické zakladny navic podporuje vétsi vyjednavact silu

podniku a otevira ptilezitosti pro vstup na nové trhy a segmenty.
ZvySovani zakaznické spokojenosti

Spole¢nost ABC, a.s. nevnima zékaznickou spokojenost jako pouhy ukazatel, ale jako

dlouhodoby vysledek kvalitni prace a diivéryhodného piistupu. Opakovana spoluprace a
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navratnost zdkaznikd jsou kli¢ovymi signaly, Ze firma napliuje ocekavani svych
odbérateli. Cilem je i naddle budovat kvalitni vztahy, reagovat pruzné na pozadavky a
poskytovat konzistentni tiroven sluzeb, kterd zakazniky motivuje k opétovnému nakupu.
Vérni zakaznici piinaseji podniku vyssi rentabilitu a piispivaji ke stabilité vynost.
STRATEGICKE CiLE PERSPEKTIVY INTERNiCH PROCESU

Interni procesy predstavuji klicovy prvek pro zajisténi kvality sluzeb, efektivity vyroby
1 ptipravenosti na budouci rozvoj. Spole¢nost ABC, a.s. se proto zamétuje na nasledujici
oblasti, které pfimo ovliviiuji jeji vykonnost a schopnost pruzné reagovat na potieby

zakazniki 1 trhu:
Zajisténi vysoké kvality realizovanych zakazek

Kyvalita finalnich produktt a lakyrnickych sluzeb je jednim z hlavnich divoda, pro¢ se
zakaznici ke spolecnosti ABC, a.s. dlouhodobé¢ vraceji. Z tohoto divodu je nezbytné
nadéle disledné sledovat kvalitu ve vSech fazich vyrobniho procesu, a to nejen
prostiednictvim zlepSovani vystupni kontroly, ale také posilenim kontroly vstupni. Pravé
vstupni kontrola materiald a komponentt hraje klicovou roli pii zajisténi konzistentni
kvality vysledného produktu.

Spolecnost se proto zaméifi na zavedeni systematictéjSich postupii pro hodnoceni
dodavanych vstupd, vcéetné zavadéni jasné definovanych kvalitativnich standardd,
pravidelného testovani materiali a zpétné vazby smérem k dodavatelim. Timto krokem
1ze efektivné piedchéazet vzniku vad jiz v pocate€nich fazich vyroby. Dale bude posilena
spoluprace mezi technickym oddélenim, kontrolou kvality a vyrobou s cilem zvysit
prevenci chyb, snizit zmetkovitost a zajiStovat disledné a vcasné feSeni ptipadnych

reklamaci.
Rozsirovani dodavatelské zakladny

Stabilita a kontinuita vyroby zavisi mimo jiné na dostupnosti a kvalité¢ vstupnich
materidlii. Z tohoto divodu si spolecnost klade za cil diverzifikovat své dodavatele,
zvySovat pocet spolupracujicich subjektli a omezit tak riziko vypadkl nebo prodlev.
Zaroven bude kladen dlraz na vybér dodavatell, kteii sdileji podobné hodnoty v oblasti

kvality a spolehlivosti.
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ZvysSovani miry automatizace vyrobnich procesu

S ohledem na pfetrvavajici nedostatek kvalifikované pracovni sily a nartst mzdovych
naklad se spole¢nost ABC, a.s. strategicky zaméfuje na rozSifovani automatizace
ve vybranych vyrobnich tsecich. Hlavnim cilem je zvysSeni efektivity, snizeni zavislosti
na manualni praci a udrzeni stabilniho vyrobniho vykonu i pfi omezené dostupnosti
lidskych zdrojt.

Konkrétni opatieni zahrnuji zejména rozsifeni automatizace v oblasti pfedupravy dild,
kde jiz nyni existuji Castecné automatizované operace, a dale automatizaci vystupni
kontroly kvality, jez je v soucasnosti z vétSi Casti provadéna manudlné. Planuje se
zavedeni modernich optickych a senzorickych systémd, které umozni piesnéjsi a rychle;jsi
detekci vad.

Spole¢nost bude zdroven pokracovat v obmeéné a doplnéni technologického parku
o zafizeni s vy$§im stupném automatizace, piicemz kazdy krok bude podminén analyzou
navratnosti investice a posouzenim technické proveditelnosti v ramci stavajicich
vyrobnich procesti. Pfinosem téchto opatfeni bude nejen snizeni chybovosti, ale i zajisténi
vy$§i procesni stability a konzistentni kvality vystupu.

v rv

Identifikace moZnosti pro rozsifeni provozu

S rostoucim objemem zakdzek a poptavky po sluzbach spolecnosti ABC, a.s. je nezbytné
pripravit se na budouci rozsifeni vyrobnich kapacit. Vzhledem k tomu, Ze soucasny areél
jiz nedisponuje volnou kapacitou pro fyzické rozsifeni, podnik uvazuje o alternativach
v podobé odstépeni ¢asti vyroby do samostatné haly ¢i nového zadvodu v jiné lokalité.
Cilem je pravidelné vyhodnocovat moZnosti této expanze, zohlednit logistickou
dostupnost, potteby klicovych zakazniki a efektivitu vnitropodnikové spoluprace.
Strategicka pfipravenost na tyto kroky umozni firm¢é pruZzné reagovat na budouci

poptavku a udrZet si kvalitativni i kapacitni naskok pfed konkurenci.
STRATEGICKE CILE PERSPEKTIVY UCENI SE A RUSTU

Perspektiva uceni se a rlstu se zamétuje na oblast lidskych zdroji, firemni kultury a
schopnosti podniku adaptovat se na budouci vyzvy. V podminkach spolecnosti ABC, a.s.
sehravaji zaméstnanci klicovou roli pfi napliovani strategickych cilli — at’ uz v oblasti
kvality, inovaci ¢i stability vyroby. Proto je dulezité soustavné rozvijet jejich znalosti,

motivaci a loajalitu, a zaroven piipravovat firmu na nabor novych pracovnika
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v navaznosti na planovany rist. Na zakladé¢ téchto skutecnosti byly stanoveny nasledujici

cile:
ZvySovani kvalifikace zaméstnancu

Vyrobni procesy v podniku vyzaduji odborné¢ zplisobily personal. Cilem spoleCnosti je
systematicky rozvijet znalosti a dovednosti zaméstnancli prostfednictvim odbornych
Skoleni, interniho mentoringu a piedavani zkuSenosti mezi generacemi. Dlraz je kladen

pfedevsim na praxi a schopnost samostatného a kvalitniho vykonu prace.
ZvysSovani spokojenosti a motivace zaméstnancu

Spole¢nost ABC, a.s. si zaklad4 na pratelském a soudrzném pracovnim prostredi. Kromé
oteviené firemni kultury a osobniho pfistupu vedeni firma pravidelné¢ porada
teambuildingové akce a nabizi zaméstnancim vybrané benefity, jako je pfispévek
na dopravu a stravné. Do budoucna planuje rozsifeni benefitniho systému, napiiklad
o podporu volnocasovych aktivit ¢i vzdélavani. Cilem je vytvofit prostfedi, ve kterém se

zameéstnanci citi dobie a cht&ji zlstat dlouhodobé.
Ziskavani novych zaméstnanci

Vzhledem k ristu firmy a specifickym pozadavkim vyroby je nébor kvalifikovanych
pracovniki klicovy. Spole¢nost ABC, a.s. pribézné rozviji svou interni ,.Skolu
lakyrnika®, ktera slouzi jako nastroj pro efektivni zauceni novych pracovnikd.
Do budoucna zvazuje rozsifeni spoluprace s regionalnimi stfednimi Skolami, zejména
s vyuénimi obory zaméfenymi na strojirenstvi, povrchové Upravy ¢i lakyrnictvi.
Spoluprace by mohla mit podobu placenych praxi, stazi nebo trainee programi, které by
umoznily studentim ziskat praktickou zkuSenost a firm¢ zaroven vytvaret si zdzemi

pro budouci personélni obsazeni. Cilem je v€asné oslovovani mladé generace a podpora

dlouhodobého ristu personalni zékladny.
UdrZeni klicovych zaméstnancu

Stabilita tymu je pro spolecnost zdsadni. Firma se proto zaméiuje na rozpoznani
kli¢ovych pracovniki, podporu jejich riistu a vytvoreni podminek, které ptispivaji k jejich
spokojenosti a loajalité. Krom& mzdového ohodnoceni jsou dilezité¢ také mezilidské

vztahy, zapojeni do rozhodovacich procest a pocit, Ze jejich prace ma smysl.
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3.3.2. STRATEGICKA MAPA

Strategicka mapa slouzi jako ptehledné znazornéni diive navrzenych strategickych cili
rozdélenych podle jednotlivych perspektiv. modelu Balanced Scorecard. Vizualné
zachycuje jejich logické navaznosti a vazby, pficemz je koncipovana smérem odspodu
nahoru — od perspektivy uceni se a ristu, pres interni procesy a zakaznickou perspektivu
az po financni cile.

Mapa predstavuje fetézec pfiCin a dusledki, ktery nazorné¢ ukazuje, jak zlepSeni
v jednotlivych oblastech pfispivaji k naplnéni cili ve vysSich perspektivach. Zaroven
zobrazuje vzajemné souvislosti mezi jednotlivymi cili a poméha 1épe pochopit, jak spolu
jednotlivé ¢asti strategie souvisi. Ve svém celku ilustruje cestu, jakymi konkrétnimi kroky
podnik sméfuje k naplnéni svého hlavniho strategického cile — dlouhodobé udrzitelnosti
a rustu.

Strategicka mapa je uvedena na obrazku ¢. 6.
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Obrazek 6: Strategicka mapa
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

3.3.3. VYBER MERITEK A STANOVENI CILOVYCH HODNOT

V této casti prace dochazi k doplnéni jiZ navrZenych strategickych cilli o konkrétni
méfitka vykonnosti, kterd umozZni jejich pravidelné sledovani a vyhodnocovani.
Ke kazdému cili je pfifazeno jedno nebo vice meéfitek, a to vzdy spolu s vychozi
hodnotou, planovanou cilovou hodnotou a frekvenci méfeni.

Cilové hodnoty byly stanoveny na zéklad¢ analyzy historickych dat spolecnosti ABC,
a.s., odborného odhadu a konzultace se zastupci podniku. V nékterych ptipadech byly
zohlednény 1 primérné mezirocni trendy, interni rozvojové plany ¢i planované investi¢ni

a organizacni zmény, které by mély pfispét k dosazeni daného cile. Snahou bylo zvolit
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realistické, ale zadroven motivacni cile, které budou dosazitelné v piiméreném Casovém
horizontu.

Predpokladany zacatek implementace metody Balanced Scorecard je stanoven na prvni
polovinu roku 2026, pti¢emz cilovych hodnot by mélo byt dosazeno nejpozdéji do konce
roku 2028. Vzhledem k riiznorodosti jednotlivych méfitek je vSak u nékterych cila
navrzenych opatfeni jiz v prvnich fazich implementace.

FINANCNI PERSPEKTIVA

V nasledujici tabulce ¢. 12 jsou uvedena konkrétni métitka pro jednotlivé strategické cile
financni perspektivy, jejich historické hodnoty v letech 2019-2023, cilové hodnoty
pro dalsi obdobi a také frekvence métfeni. Cilem je sledovat napliiovani finan¢nich
zamérh spolecnosti a vytvortit systém priabézného vyhodnocovani vykonnosti.

Tabulka 12: Financni strategické cile

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

e, Hodnota Cilova | Frekvence
Strategicky cil MeFitk Al
RO 172019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 |hodnota| mékeni
Dlouhodoba
udrzitelnosta | ROE (v %) 28,17 | 18,11 | 25,76 | 14,00 | 6,06 11,56 | Kvartalng
rist podniku
ZvySeni
rentability ROS (v %) 13,64 | 892 | 11,75 | 7,01 2,70 8,20 | Kvartalng
trzeb
Podil nakladu
SniZovani Vynalf)ien}'/ch
provoznich “alVYgOb“a 44,34 | 55,34 | 58,76 | 59,59 | 62,40 | 57,40 | Ro¢né
nakladi S'uzby na
trzbach celkem
(v %)
Riist EBIT EB';S’“S' 58629 | 41734 | 78239 | 40372 | 24105 | 32736 | Roens

Ukazatel rentability vlastniho kapitalu (ROE) v pribéhu analyzovanych let vyrazné
klesal — z hodnoty 28,17 % v roce 2019 az na 6,06 % v roce 2023. Vyjimkou byl pouze
rok 2021, kdy doSlo k mimofadnému narastu v disledku jednorazového prodeje majetku.
Pokles byl dale zpisoben predevsim rostoucimi nakladovymi troky. Analyza ukézala, ze
ROE v priméru meziro¢né klesalo o ptiblizné 5,5procentniho bodu. Cilova hodnota byla

proto stanovena praveé o tuto uroven vyse, tedy na 11,56 %, coz predstavuje redlny, ale
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pozitivné nastaveny cil reflektujici ocekavany rast provozniho vysledku a soucasné diraz
spole¢nosti na stabilizaci ndkladovosti.

Ukazatel rentability trzeb (ROS) m¢l béhem sledovaného obdobi klesajici trend, a
to 1 pfesto, Ze celkové trzby firmy rostly. Tento vyvoj je disledkem zvySenych provoznich
nakladi. S ohledem na planovanou stabilizaci ndkladovosti a dalsi narast trzeb byla cilova
hodnota nastavena na tGroven 8,2 %. Jedné se o ambicidéznéjsi cil, ktery vsak reflektuje
potencial spole¢nosti pii efektivnéj$Sim hospodateni.

Strategicky cil sniZovani provoznich naklada je sledovan prostfednictvim méfitka
podilu nakladii na vyrobu a sluzby na celkovych trzbach. Tento podil se v poslednich
letech mirné zvySoval, mimo jiné v dusledku vyvoje cen energii. Spolecnost vsak pfijima
konkrétni kroky ke sniZzeni energetické naro¢nosti vyroby, naptiklad modernizaci
vybaveni ¢i optimalizaci provoznich procesti. Cilova hodnota byla stanovena na 57,40 %,
coz predstavuje navrat k hodnotdm ptfed nastupem energetické krize. Métitko bude
hodnoceno na ro¢ni bazi, aby vysledky nebyly zkresleny sezénnimi vykyvy.

Poslednim sledovanym ukazatelem v ramci této perspektivy je EBIT (provozni vysledek
hospodareni pred uroky a zdanénim). Vlivem kolisavého vyvoje ndkladi v poslednich
letech doslo k poklesu tohoto ukazatele. Cilova hodnota byla ur¢ena ve vysi 32 736 tis.
K¢ a odpovida realistickému odhadu vyvoje pii zohlednéni ocekavaného ristu trzeb a

optimalizace nakladové stranky.
ZAKAZNICKA PERSPEKTIVA

V tabulce ¢. 13 niZze jsou uvedena méfitka, soucasné hodnoty a cilové hodnoty
pro strategické cile zékaznické perspektivy spolecnosti ABC, a.s. Vzhledem k mensimu
poctu odbératelti — aktudln€ 45 zdkaznikl (z toho 25 Ceskych a 20 zahrani¢nich) — si
spolecnost zaklddd na budovani osobnich vztahi a zachovani vysoké tUrovné
individudlniho pfistupu. Tato strategie se odrazi i ve vysoké Urovni zékaznické

spokojenosti, které je dlouhodobé nadprimérna.
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Tabulka 13: Cile zakaznické perspektivy

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

s, MéFitko Soucasna Cilova Frekvence
Strategicky cil hodnota hodnota méreni
P PO Podil dlouhodobych
ezt Lol el zékaznikéi na 51,10 55,00 Rotnd
zakazniku

celkovém poctu (%)

Podil nove
spolupracujicich
zékaznikd na
celkovém poctu (%)

Riist zakaznické zakladny 17,80 25,00 Rocné

ZvySovani zakaznické Pozitivni recenze z
y dotazniku 95,20 >96 Ro&né

EEGRGIEEE spokojenosti (ks)

UdrZeni loajality zakazniki je jednim z hlavnich cilt této perspektivy. V soucasnosti je
dlouhodobych zakazniki 23 z celkovych 45, coz predstavuje podil pfiblizne 51 %. Cilem
spole¢nosti je tento podil dale navysit alespoii na 55 %. Tento krok je dalezity zejména
kvili stabilit¢ trzeb, snizeni nakladi na akvizici novych zdkazniki a celkové
predvidatelnosti objemu zakazek.

Rist zakaznické zakladny je nezbytnym ptedpokladem pro dal$i rozvoj podniku.
V poslednim roce navazala spolecnost spolupraci s 8 novymi zakazniky, coz ptedstavuje
pfiblizné€ 18 % z celkového zdkaznického portfolia. Cilova hodnota je nastavena mirné
vySe, na uroven 20-22 %, aby reflektovala ambici rozsifit vyrobni kapacity a umozZnila
1 budouci expanzi firmy, ptipadné vznik dal$i vyrobni haly. Pfitomnost novych zakaznikt
by zaroven posilila vyjednavaci pozici firmy a umoznila rovhomérné€js$i rozlozeni
vyrobnich kapacit.

ZvySovani zakaznické spokojenosti vychazi z dat ziskanych prostfednictvim dotaznikt
spokojenosti. V poslednim obdobi Cinil podil pozitivnich hodnoceni 95,2 %, coz odrazi
nejen kvalitu vyrobkd, ale také spolehlivost doddvek a komunikaci. Cilem je tuto hodnotu
udrZet a ptipadn€ mirné navysit na 97 %, predevSim diky zavedeni novych internich

opatfeni v oblasti kontroly kvality a zdkaznické podpory.
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PERPSKETIVA INTERNICH PROCESU

V nasledujici tabulce ¢. 14 jsou uvedena méfitka, kterd byla zvolena pro jednotlivé
strategické cile v perspektive internich procest. Pro kazdé méfitko je uvedena soucasna
hodnota, cilova hodnota a frekvence méteni. Tato struktura umozni spolecnosti ABC, a.s.
efektivné sledovat pokrok v jednotlivych oblastech a ptizpiisobovat ¢innosti v souladu se
strategickymi prioritami.

Tabulka 14: Cile perspektivy internich procesi
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

1P o~ Soucasna Cilova Frekvence

SUELERELS7 Gl Méritko hodnota hodnota méieni
Zajisténi vysoké 5 )
kval.lty ’ Pocet reklaKmam za rok 70 50 Ro&ns
realizovanych (Ks)
zakazek
Rozsirovani Pocet aktivnich
dodavatelské dodavateld vstupnich 20 25-30 Roc¢né
zakladny materiall (Ks)
ZvySovani miry Podil automatizovany

. ych «

automatizace | ukong ve vyrobé (%) 40 e Rocné
vyrobnich procesiu
Identifikace Vyhodnqcem 1n}/est1cn1 o ST ’ )
moZnosti pro studie/analyzy Neexistuje studie Jednorazové
roziifeni provozu proveditelnosti

Pocet reklamaci za rok slouzi jako méfitko pro cil zajisténi vysoké kvality realizovanych
zakazek. Vychozi hodnota ¢ini 70 reklamaci ro¢né, cilem je sniZit tuto hodnotu na 50.
I kdyz jde o ambiciozni plan, vedeni spolecnosti vnima kvalitu jako zésadni faktor
konkurenceschopnosti. Cilené posileni vystupni kontroly a zaroven zvySovani miry
automatizace by meélo piispét ke snizeni chybovosti a zajiSténi vyssi stability vystupt.
Vysledky budou vyhodnocovany jednou ro¢né.

Pocet aktivnich dodavatelii vstupnich materiala je sledovanym ukazatelem u cile
roz§ifovani dodavatelské zdkladny. V soucasnosti spole¢nost ABC, a.s. spolupracuje s 20
dodavateli. Do budoucna planuje zvysit tento pocet na 25-30, pfi¢emz diiraz bude kladen
na kvalitu materidlu, spolehlivost a soulad s technickymi a strategickymi poZadavky
firmy.

Za cely proces vybéru novych dodavateli bude odpovédny vedouci ndkupu ve spolupraci

s technologickym a vyrobnim tisekem. Tito pracovnici zajisti systematické vyhledavani
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vhodnych partnertt prostfednictvim prizkumu trhu a nésledné testovani vstupnich
materiald v redlnych podminkach vyroby. Hodnocena bude nejen kvalita a spolehlivost,
ale i flexibilita dodavatele, uroven komunikace a jeho schopnost napliiovat dlouhodobé
potieby spolecnosti.

Proces bude kazdoro¢né vyhodnocovan a aktualizovan s ohledem na vyvoj trhu a interni
pozadavky.

Podil automatizovanych ukoni ve vyrobé je méfitkem pro cil zvySovadni miry
automatizace vyrobnich procesii. V soucasnosti se jedna o ptiblizné 40 % — v lakovné
dosahuje automatizace 60 %, v oblasti ptipravnych operaci 45 % a ve vystupni kontrole
7 %. Cilem je posunout tento podil na 50%. Vy$§i mira automatizace pfispéje
k efektivnéjSimu vyuziti pracovnich sil, snizeni nakladd a zvySeni dirazu na kontrolni
¢innosti, coz bude mit pozitivni dopad 1 na dalsi cile této perspektivy.

U cile identifikace moZnosti pro rozsifeni provozu bylo jako métitko zvoleno zpracovani
investi¢ni studie. V soucasnosti takova analyza neni k dispozici, proto je cilem jeji
vytvofeni v Casovém horizontu jednoho roku od zahijeni implementace Balanced
Scorecard. V prvni f4zi bude proveden interni prizkum trhu jednatelem spolecnosti, ktery
zhodnoti dostupné moznosti roz$ifeni v rdmci regionu. Nasledné bude ptfizvan externi
odbornik na investicni a rozvojové projekty, ktery zpracuje komplexni analyzu
proveditelnosti, véetné navrhu vhodné lokality, technologického vybaveni a kapacitniho
zajiSténi. Cely proces bude probihat pod odpovédnosti projektového manaZera
implementace BSC, ktery zajisti koordinaci ¢innosti a napojeni na strategické cile
spolecnosti. Pfedpokladané néklady na zhotoveni studie a konzultaci se odhaduji na 50—
80 tisic K&, v zavislosti na rozsahu vystupu a mife zapojeni externich specialistt. Méfeni

tohoto cile bude jednordzové, s findlnim vystupem v podobé pisemné investi¢ni studie.
PERSPEKTIVA UCENI SE A RUSTU

Vybér métitek a cilovych hodnot pro perspektivu uceni se a ristu shrnuje nasledujici
tabulka €. 14. Mé&fitka byla zvolena s ohledem na zajisténi dlouhodobého rozvoje lidského

kapitalu spole¢nosti ABC, a.s.
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Tabulka 15: Cile perspektivy u€eni se a ristu
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Soucasna Cilova Frekvence
Strategicky cil Méritko hodnota hodnota méreni
Primémy pocet
absolvovanych
ZvySovani kvalifikace N , ‘o
vy 9 o skoleni na 5 6 Ro¢né
zameéstnancu N
zamestnance za
rok (ks)
ZvySovani Primérna mira 77,3 (na 80 % (na
spokojenosti a spokojenosti ’ vySSim .
) N . vzorku 51 Rocné
motivace zameéstnancu N . vzorku
- c o zameéstnancil) = o
zaméstnancu (%) zaméstnancii)
Stabilni rust
Pocet nové personalni
Ziskavani novych pfijatych cca 25 % zakladny ‘v
v o 9 o - Rocné
zaméstnancu zaméstnanci za | (fluktuace) min. +5
rok (ks) zameéstnancu
ro¢né
Ro¢ni mira SniZeni
UdrzZeni kli¢ovych fluktuace “x
9 vy N o 25 fluktuace na Ro¢né
zaméstnancu zameéstnancu .
0 20 %
(%)

Pro zvySovani kvalifikace zaméstnancii bylo jako métitko zvoleno primérné mnozstvi
absolvovanych Skoleni na jednoho zaméstnance rocné. Aktudlné dosahuje hodnoty
5 Skoleni, pti¢emz cilem je tento pocet navysit na 6. Spolecnost timto podporuje nejen
povinna Skoleni, ale také individualni vzdélavani, které rozviji odborné kompetence
pracovniki a pfindsi nové impulzy do kazdodenni praxe.

V oblasti zvySovani spokojenosti a motivace zaméstnanci vychazi spolecnost
ze stavajicich internich poznatk, které poukazuji na celkovou miru spokojenosti ve vysi
77,3 %. Tato hodnota poskytuje zakladni orientaci ohledné vnimani pracovniho prostiedi
ze strany zaméstnanci. Do budoucna je planovéno zavedeni pravidelnych internich
prazkumt spokojenosti, které umozni l1épe identifikovat aktudlni potieby pracovnikl a
cilen€ reagovat na jejich podnéty. Cilova hodnota byla stanovena na 80 %, pfi¢emz cilem
je rovnéz zvysit miru UCasti zaméstnancli na téchto prizkumech, a tim ziskat
reprezentativnéjsi zpétnou vazbu pro dalsi zlepSovani podminek ve firmé.

Pro ziskavani novych zaméstnanci je zdsadni navazat hlubsi spolupraci se sttednimi

odbornymi Skolami, pfedevSim v oboru lakyrnik. Firma planuje nabidnout studentim
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moznosti odbornych praxi a stazi, ¢imz by si zajistila kvalitni budouci pracovniky a
zaroven efektivné podpofila rozsifovani svych kapacit.

UdrZeni stavajicich zaméstnanci je pro spolecnost klicové nejen z hlediska kontinuity,
ale 1 stability a firemni kultury. Aktualni fluktuace dosahuje ptiblizné 25 %. Cilem je jeji
sniZzeni na 20 %, a to prostfednictvim rozsifovani zaméstnaneckych benefiti, lepsi interni
komunikace a budovani pozitivni pracovni atmosféry. Strategie firmy vychazi
z predpokladu, ze ,trava je nejzelenéjsi“ pravé u zaméstnavatele, ktery o své lidi

dlouhodob¢ pecuje.
3.3.4. URCENI STRATEGICKYCH AKCi

Pro dosazeni jednotlivych strategickych cilti bylo navrzeno konkrétni opatfeni ve forme
strategickych akci. Tyto akce ptedstavuji cilené aktivity, které spole¢nost ABC a.s.
planuje realizovat v rdmci zvolenych perspektiv Balanced Scorecard.

V nasledujici tabulce €. 16 jsou ptehledné uvedeny vSechny definované strategické cile
spole¢n¢ s odpovidajicimi strategickymi akcemi. Tyto akce byly navrzeny tak, aby
reflektovaly specifika a aktudlni potfeby spolecnosti ABC a.s., a zdroven piispivaly

k naplnéni cilovych hodnot stanovenych v pfedchozi ¢asti prace.

Tabulka 16: Urceni strategickych akci
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Strategicky cil Strategicka akce
Dlouhodobé udrZitelnost a y T Sy e
g 5 . DosaZeno splnénim jinych strategickych cilt
= rast podniku
=< e 012 < .« « e . 3y 110
8 | ZvySeni rentability trzeb | Dosazeno splnénim jinych strategickych cili
% SniZzovani provoznich
= nakladi DosaZeno splnénim jinych strategickych cilii
=
2 Zintenzivnéni obchodni ¢innosti a navySeni
E Rist EBIT objemu zakéazek v segmentu s vys§i marzi.
=]
Provadéni pravidelné financni analyzy
DosaZeno splnénim strategického cile zvySeni
2 spokojenosti zdkaznikl
=] Posileni zakaznické péCe pomoci pravidelné
£ - e, . - |Posi
§ | Udrzent loajality zakaznikih | omynikace a individualniho piistupu.
G
N Zajisténi vysoké kvality poskytovanych sluzeb s
cilem minimalizovat pocet reklamaci
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Rust zakaznické zakladny

Aktivni hledani novych zakaznikli na tuzemském i
zahrani¢nim trhu.

Analyza a vyuziti novych trendii v odvétvi

ZvySovani zakaznické
spokojenosti

Poskytovani kvalitnich a inovovanych sluzeb

Zavedeni interniho hodnoticiho systému s cilem
sledovat a vyhodnocovat zpétnou vazbu

Pravidelné zjistovani a zapracovavani zdkaznické
zpétné vazby do zlepSovani sluzeb

Perspektiva internich procesu

Zajisténi vysoké kvality
realizovanych zakazek

Splnénim cile zvySovat kvalifikaci zaméstnancii

Pouzivat moderni technologie

Zavedeni rozsifené vystupni kontroly a systému
prubézné kvality

Rozs$ifovani dodavatelské
zakladny

Systémové vyhledavani novych spolehlivych
dodavatelt s durazem na kvalitu materialu.

Prizkum trhu dodavatell vstupniho materidlu

Testovani vstupniho materialu

ZvySovani miry
automatizace vyrobnich
procesl

Poftizeni novych zatizeni pro predupravu dili a
vystupni kontrolu

Identifikace moznosti pro
rozsifeni provozu

Vypracovani investi¢ni studie proveditelnosti a
analyzy dopadu na provoz.

ustu

r

cenisear

3%

Perspektiva u

ZvySovani kvalifikace
zamestnancl

Organizace pravidelnych Skoleni v€etné moznosti
samostudia dle pracovniho zaméteni

Nabidka volnocasovych e-learningovych kurzt
(IT, cizi jazyky, ekologie)

Zvysovani spokojenosti a
motivace zaméstnancu

Zavedeni pravidelnych hodnoticich rozhovori se
zaméstnanci zamétenych na pracovni spokojenost
a rozvoj

Kazdoro¢ni zvySovani mzdy pracovnikil na
zakladé vyvoje zisku podniku

Zavedeni interniho prizkumu spokojenosti
zamg&stnancl a implementace zjiSténych podnéth
do praxe

Ziskéavani novych

Navazani spoluprace se Skolami a nabidka
stipendii a placenych praxi

Vytvofit atraktivni pracovni prostiedi, které ptilaka

zaméstnancu nové uchazece a odlisi firmu od konkurence.
Naborovy piispévek pro kazdou pozici (dle
pracovni pozice)
UdrZeni klicovych Dosazeno splnénim strategického cile zvySovani
zamestnancu spokojenosti pracovnikd.
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3.4. INTEGRACE BSC DO ANALYZOVANEHO PODNIKU

Po stanoveni strategickych cilii, méfitek a hodnot nasleduje v ramci projektu faze
integrace modelu Balanced Scorecard do fizeni spolecnosti ABC, a.s. Tato Cast je klicova
pro to, aby se navrh BSC nestal pouhym teoretickym ramcem, ale byl realné zaclenén
do kazdodenniho fungovani firmy a podpofil jeji dlouhodoby rozvoj.

Proces integrace bude ve spolecnosti probihat shora dold, tedy od vedeni spolecnosti
smérem k jednotlivym oddé€lenim. Tento pfistup odpovida aktuadlnimu stylu fizeni firmy.
Jednatel spolecnosti sezndmi se zavedenim BSC vedouci pracovniky, kteti nasledné
predaji informace svym tymim. Takto se zajisti vertikalni propojeni strategickych cili
napftic organizacni strukturou a vytvoii se ptfedpoklady pro efektivni plnéni dil¢ich tkola,
které¢ z cili vyplyvaji. Vedeni spolecnosti bude zaroven zodpovédné za sledovéani
naplnovani strategickych aktivit, a to prostiednictvim strategického controllingu a
pravidelného reportingu.

Balanced Scorecard se tak stane soucasti systému fizeni podniku — bude zaclenéna
do poradenskych struktur, planovani, vyhodnocovani vykonu a fizeni lidskych zdroji.
Spole¢nost planuje do budoucna vyuzivat vysledky BSC také jako podklad pro hodnoceni
a motivaci zaméstnancl, pricemz ptipadné zmény v odmeénovacim systému budou
navrzeny az po ovéfeni funk¢énosti modelu v praxi.

Velky diraz bude kladen na zpétnou vazbu — a to jak mezi vedoucimi pracovniky a jejich
tymy, tak 1 mezi jednotlivymi oddélenimi a vedenim firmy. Pravidelnd komunikace mezi
témito Urovnémi umozni reagovat na pripadné komplikace, pruzné upravovat strategické

akce a zajistit celkové sjednoceni smefovani celé spolecnosti.
3.5. PRINOSY IMPLEMENTACE BSC

Implementace modelu Balanced Scorecard (BSC) pfinasi spolecnosti ABC, a.s. fadu
vyznamnych vyhod, které se ptimo odvijeji od aktudlniho stavu podniku a navrZzenych
opatfeni. Tento nastroj umoziuje komplexni pohled na vykonnost firmy — nejen
z hlediska tradi€nich finan¢nich ukazateld, ale 1 z pohledu zadkazniki, efektivity
vnitropodnikovych procesi a rozvoje lidskych zdroji. Z vysledkii provedené analyzy
1 navrhové ¢asti je zfejmé, Ze prave v téchto oblastech mé spolecnost nejveétsi potencial

k dalSimu riistu a zajisténi udrzitelného fungovani.

99



Jednim z hlavnich pfinosii je zlepSeni strategického planovani. Zavedenim modelu BSC
dochazi ke zptehlednéni a sjednoceni strategickych cilt napfic¢ celou organizaci. V ramci
tvorby strategické mapy byly jasné definovany jednotlivé cile, jejich vzajemna
provazanost a konkrétni akce vedouci k jejich napInéni. To umoZznuje managementu Iépe
fidit podnik nejen reaktivné, ale i proaktivné — s vyhledem na dlouhodoby rozvoj.
Napftiklad cil zaméfeny na rist zédkaznické zékladny je podpofen konkrétnimi kroky
smétujicimi k expanzi na nové trhy, coz ptispiva k diverzifikaci odbératelii a snizovani
zavislosti na n¢kolika klicovych zékaznicich.

Diky navrzenym meéfitkim a cilovym hodnotam v kazdé perspektivé bude mozné
pravidelné sledovat vyvoj a vcas reagovat na ptipadné odchylky. Naptiklad v oblasti
internich procest se planuje zvyseni miry automatizace vyrobnich usekt, coz povede
ke snizeni chybovosti, zrychleni vyroby a uvolnéni lidskych kapacit. Tim se zaroven
podpoii zvySovani kvality a sniZzeni poctu reklamaci, coz ptispéje 1 k vySsi spokojenosti
zakaznik.

BSC rovnéz napomaha zlepSeni interni komunikace a motivace pracovnikd.
Srozumitelnym pfifazenim konkrétnich cili, ukazatell a strategickych akei k jednotlivym
oddélenim se zvySuje transparentnost celé¢ho fizeni a zaméstnanci 1épe chépou sviij piinos
k napliovani strategie podniku. Zavedeni internich prizkumi spokojenosti, rozsifeni
systému benefitii a rozvoj Skoleni navic posiluji dlouhodobou loajalitu pracovnikl a
snizuji riziko fluktuace, ktera byla v analytické ¢asti identifikovana jako hrozba.

Na urovni fizeni zakaznickych vztahii umozni model disledné&jsi vyhodnocovani zpétné
vazby, lepsi orientaci na potieby odbératelli a v€asnou reakci na pripadné negativni
trendy. Tim se zvySuje Sance na udrzeni stavajicich zdkaznikt a zaroven se vytvaii prostor
pro systematické oslovovani novych odbérateli — zejména v zahranici.

V neposledni fadé¢ Balanced Scorecard ptispiva k efektivnéjSimu fizeni rizik. V ramci
navrhoveé Casti byla identifikovana klicova rizika implementace a navrZena opatfeni
k jejich eliminaci. Diky pravidelnému sledovani méfitek a pribéznému reportingu bude
vedeni schopno v¢as odhalit potencialni problémy a pfijmout adekvatni kroky.

Nejvetsi prinos vSak BSC predstavuje ve své schopnosti integrovat strategické tizeni
napfi¢ celym podnikem. Spojuje cile jednotlivych oddéleni do jednoho logického ramce,

¢imz vytvaii sjednoceny smér rozvoje firmy. Naplnéni jednotlivych strategickych cili
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ve vSech cCtyfech perspektivaich povede k dosazeni hlavniho zaméru — zajisténi

dlouhodobé udrzitelnosti a ristu spolecnosti ABC, a.s.
3.6. RIZIKA IMPLEMENTACE BSC

Implementace modelu Balanced Scorecard je pro spole¢nost ABC vyznamnym
strategickym krokem, ktery miize vyrazné zvysit jeji vykonnost, transparentnost fizeni
1 angazovanost zaméstnancl.. Zaroven vsak pfinasi urcita rizika, kterd mohou ohrozit
uspesné zavedeni tohoto néstroje do praxe. Aby se minimalizovaly mozné komplikace a
byla zajisténa efektivni realizace projektu, je nezbytné tato rizika predem identifikovat,
zhodnotit jejich potencidlni dopad a navrhnout vhodna preventivni nebo napravna
opatieni.
Ve spolupraci s vedenim spolecnosti ABC, a. s. bylo identifikovano osm hlavnich rizik,
ktera by mohla béhem implementace nastat:

¢ Riziko 1: Nedostatecné pochopeni metody BSC ze strany zaméstnancii

e Riziko 2: Nespravné ptevedeni strategie a vize do konkrétnich cild

¢ Riziko 3: Nevhodné sloZeni projektového tymu

e Riziko 4: Chybné nebo pfili§ ambicidzni nastaveni méfitek a cilovych hodnot

e Riziko 5: Nedostatecné proskoleni kli¢ovych pracovnikti

¢ Riziko 6: Nedostatecna komunikace v pribéhu projektu

e Riziko 7: Nizka motivace zaméstnanct k plnéni strategickych cili

e Riziko 8: Nedodrzeni ¢asového harmonogramu implementace
Tato rizika budou dale analyzovana v jednotlivych podkapitolach. Nejprve budou
ohodnocena z hlediska pravdépodobnosti vyskytu a zdvaznosti dopadu, nasledné budou
vizualizovana formou mapy rizik a na zavér budou navrZena konkrétni opatieni pro jejich

eliminaci ¢i zmirnéni.
3.6.1. HODNOCENI RIZIK

Kazdé z identifikovanych rizik bude v této ¢asti posouzeno pomoci dvou kritérii —
pravdépodobnosti vyskytu a zdvaznosti dopadu. Timto hodnocenim je mozné urcit

celkovou trovei rizikovosti, a nasledné s ni efektivné pracovat v dalsich krocich.
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Pravdépodobnost vyskytu vyjadiuje, jak realné je, ze dané riziko skute¢né nastane béhem
implementace modelu BSC. Hodnota dopadu pak odrazi rozsah negativniho vlivu, ktery
by toto riziko mélo na priibéh ¢i vysledek projektu, pokud by k nému skutecné doslo.

pravdépodobnost nebo vaznéjsi dopad. Nasledujici tabulky ¢. 17 a 18 blize specifikuji

jednotlivé stupné pro ob¢ kategorie.

Tabulka 17: Pravdépodobnost vyskytu rizika
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Tabulka 18: Hodnota dopadu rizika
(Zdroj: Dle vlastniho zpracovani)

Pravdépodobnost vyskytu rikiza Hodnota dopadu rizika

Klasiﬁkzténi Mira v % Pra\’/dépodf)bnost Klasicikevléni Dopad rizika
stupen vyskytu rizika stupen

1 0-20% Témet Zadna 1-2 Nevyznamny

2 21-40 % Nizka 3-4 Nizky

3 41 - 60 % Stiedni 5-6 Stiedni

4 61 - 80 % Vyssi 7-8 Vysoky

5 81 - 100 % Vysoka 9-10 Kriticky

Pro ucely dal§iho vyhodnoceni bude kazdému riziku ptifazen tzv. koeficient rizika, ktery
vznikne souc¢inem obou hodnot (Pravdépodobnost x Dopad). Tento soucin slouzi jako

zaklad pro vytvoreni mapy rizik a vizualni znazornéni pomoci pavucinového grafu.
3.6.2. IDENTIFIKOVANA RIZIKA

V této Casti jsou uvedena potencialni rizika, kterd by mohla negativné ovlivnit uspéSnou
implementaci modelu Balanced Scorecard ve spole¢nosti ABC, a.s. Rizika byla stanovena
na zaklad¢ vlastniho uvazeni s ptihlédnutim k moznym slabym mistim v celém procesu
implementace. Pti jejich vymezeni byl zvolen spiSe pesimisticky pfistup, aby bylo mozZné
vcas reagovat i na mén¢ pravdépodobné, avSak zavazné komplikace.

Ptehled vSech osmi identifikovanych rizik je uveden v tabulce ¢. 19 nize.
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Tabulka 19: Rizika projektu BSC
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Oznaceni
. Riziko Pravdépodobnost | Dopad qu.n O]
rizika rizika

R1 Nedostatec?e pochoopem metody BSC ze 4 8 30
strany zamestnancu
Nespravné pievedeni strategie a vize do

R2 konkrétnich cild 3 o Al

R3 Nevhodné slozeni projektového tymu 2 6 12
Chybné nebo pfili§ ambicidzni nastaveni

R4 méfitek a cilovych hodnot 5 9 =

RS Nedosta:[egne proskoleni  kli¢ovych 3 8 2
pracovnikil

R6 Ne(_iostatecna komunikace v pribchu 2 5 10
projektu

R7 Nizka .mortlvac? ozamestnancu k plnéni 3 7 21
strategickych cilt

RS Nedodrzem casového harmonogramu 2 7 14
implementace

Z vysledk hodnoceni rizik vyplyvda, ze mezi nejzavaznéjsi faktory, které by mohly
negativné ovlivnit uspéSnost implementace metody Balanced Scorecard ve spolecnosti
ABC, a.s., patii pfedevS§im chybné nebo pfili§ ambici6zni nastaveni méfitek a cilovych
hodnot, nedostatecné pochopeni principii metody BSC ze strany zaméstnancli a
nespravné prevedeni strategie a vize do konkrétnich cila.

Tato rizika poukazuji zejména na potiebu disledné piipravy v pocatecni fazi projektu a
na vyznam kvalitni komunikace napfi¢ organizacni strukturou. Klic¢ova bude rovnéz
uloha projektového tymu, ktery musi zajistit spravné metodické ukotveni, pfimé&fenost
navrzenych hodnot a jejich navaznost na skutecné moznosti podniku. Eliminace téchto
hrozeb bude feSena kombinaci cileného S$koleni zaméstnanct, odborného vedeni
pfi definovani méfitek a postupnym zapojenim pracovnikli do formulace konkrétnich
cilt.

Kromé téchto hlavnich hrozeb byla identifikovana 1 dalsi rizika s nizsi pravdépodobnosti
nebo dopadem, jako je naptiklad nizka motivace zaméstnanct ¢i nedodrzeni ¢asového

harmonogramu. Pfesto i na tato rizika byla navrzena odpovidajici opatfeni, ktera jsou

103



detailn€ popsana v nasledujici kapitole 3.6.4. Celkové vyhodnoceni ukazuje, ze pii v€asné

a disledné realizaci navrzenych opatieni lze rizika efektivné minimalizovat.
3.6.3. MAPA RIZIK

Na zéklad¢ predchoziho hodnoceni byla vytvofena mapa rizik, kterd vizualné znazornuje
vztah mezi pravdépodobnosti vyskytu a dopadem jednotlivych rizik. Tato piehledna
forma slouzi k rychl¢ identifikaci nejkriti¢téjsich rizik, kterym je tfeba vénovat zvySenou

pozornost. Mapa rizik pfed navrZzenim opatfeni je uvedena na nasledujicim grafu ¢. 9.

Mapa rizik pted opatfenim

10
9 ® R2 ® R4
8 ® R5 ® R1
7 ® R8 ® R7
g . e
o
0 4
3
2
1
0
0 1 2 3 4 5 6
Pravdépodobnost

Graf 9: Mapa rizik pred opatienim
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

3.6.4. NAVRHY NA OPATRENI VEDOUCI K ELIMINACI RIZIK

Aby bylo mozné identifikovana rizika G€inné fidit, je nezbytné navrhnout konkrétni
preventivni nebo napravnéd opatteni, ktera povedou k jejich minimalizaci nebo uplné
eliminaci. V nasledujici tabulce €. 20 jsou ke kazdému z osmi hlavnich rizik pfifazena
navrhovana opatieni, ktera reflektuji specifika spole¢nosti ABC, a.s. a moznosti jejich

realné implementace do praxe.
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Tabulka 20: Navrhy na opatfeni rizik
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Oznaceni
rizika

Riziko

Pravdépodobnost

Dopad

Hodnota
rizika

R1

Zajisténi kvalitniho Skoleni pro
vSechny zaméstnance a dostupné
srozumitelné materialy

10

R2

Vyuziti externiho konzultanta a
ucast vedeni pti formulaci
strategickych cill

14

R3

Peclivy vybér ¢lent na zaklade
odbornosti a znalosti procesi se
zajmem o rozvoj podniku

R4

Realistické nastaveni cilt na
zéaklad¢ dat z minulych let a
konzultace se zaméstnanci

21

RS

Realizace cilenych Skoleni a
workshopy zamétené na metodiku
i praxi BSC

12

R6

Zavedeni pravidelnych porad,
zapisl a zpétnovazebnich kanali
napfi¢ urovnémi fizeni

R7

Motivace zaméstnancti pomoci
dobfe stanoveného systému
odménovani

R8

Vytvoreni realistického
harmonogramu s rezervami a
pravidelnym vyhodnocovanim
milnikl

3.6.5. PAVUCINOVY GRAF

Pro lepsi ptehlednost a porovndni byla vytvofena vizualizace vSech osmi

identifikovanych rizik ve formé pavucinového grafu. Tento graf znazornuje miru ohrozeni

projektu pted a po navrzenych opatfenich. Jednotlivé osy ptedstavuji konkrétni rizika,

pricemz jejich hodnota vznikla jako soucin pravdépodobnosti vyskytu a dopadu rizika.

wevr

Diky tomuto srovnani je mozZné rychle identifikovat nejkritictéjsi rizika v pocateéni fazi

a zhodnotit pfinos navrZenych opatfeni ke sniZeni celkového ohrozeni uspésné

implementace metody Balanced Scorecard.

Grafické zndzornéni je uvedeno v grafu ¢. 10.
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Porovnani vyslednych hodnot rizik

Celkova hodnota pfed opatfenim === Celkova hodnota po opatieni
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Graf 10:Porovnani hodnot rizik
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

3.7. ZHODNOCENI NAVRHOVE CASTI

Navrhova ¢ast prace prinesla uceleny koncept zavedeni metody Balanced Scorecard
do fizeni vykonnosti spolecnosti ABC, a.s. Na zdklad€¢ analytickych zjiSténi byly
formulovéany strategické cile ve ctyfech perspektivach modelu BSC, pro které byla
nasledné navrZena konkrétni méftitka, cilové hodnoty a kontrolni mechanismy. Déle byly
definovany strategické akce, které napomohou dosaZeni téchto cilll a zajisti systematickeé
fizeni vykonnosti napfi¢ celou organizaci.

Z Casového hlediska je implementace naplanovana na prvni polovinu roku 2026, pficemz
dosaZeni cilovych hodnot je ocekavano nejpozdeji do konce roku 2028. U vybranych cili
s okamZitym dopadem navrZenych opatieni je pocitano s dfivéjSim naplnénim, naptiklad
v oblasti kvality vyroby nebo zvySovani zaméstnanecké spokojenosti.

Celkové néklady na implementaci modelu Balanced Scorecard byly stanoveny na ¢astku
cca 65 000 K¢, pficemz zahrnuji zejména Skoleni zaméstnancti, vytvotfeni strategické
mapy, nastaveni ukazatelli a zavedeni kontrolnich procesii. Nad ramec tohoto rozpoctu je
vSak nutné pocitat s dalSimi vydaji spojenymi s odbornou studii rozsifeni provozu. Tyto
naklady byly odhadnuty na 50 000 az 80 000 K¢ v zévislosti na rozsahu pozadovaného

vystupu a zapojeni externich konzultantd.
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Ptinosy implementace modelu BSC pro podnik ABC, a.s. 1ze shrnout do tfi hlavnich
oblasti:

1. Zefektivnéni strategického Fizeni — firma ziské ndstroj, ktery propojuje
dlouhodobou strategii s kazdodennimi ¢innostmi, a umoznuje pravidelné
vyhodnocovani vykonnosti v klicovych oblastech.

2. ZvySeni vykonnosti a transparentnosti — métitka pomohou identifikovat
slaba mista, zlep$it interni procesy, motivovat zaméstnance a zameéfit se
na vysledky s nejvétsim dopadem.

3. Posileni schopnosti Fidit zménu — diky jasnému ramci budou vedouci
pracovnici schopni 1épe reagovat na zmény v prostredi, fidit rist firmy a
zvySovat jeji udrzitelnost.

Z pohledu rizik byla identifikovana a vyhodnocena kli¢ové rizika implementace, pfi¢emz
nejvyznamnéj$i z nich byla nedostate¢né pochopeni metody BSC, chybné nastaveni
cilovych hodnot a neproskolenost klicovych pracovnikll. Tato rizika byla oSetfena
navrhem preventivnich opatfeni, kterd povedou k jejich minimalizaci, ptipadné Gplnému
odstranéni.

Celkové lze navrhovou cast hodnotit jako realistickou, ekonomicky proveditelnou a
strategicky prinosnou. Navrzeny koncept implementace Balanced Scorecard reflektuje
potieby a specifika spoleCnosti ABC, a.s. a pfedstavuje vyznamny krok smérem

k udrzitelnému rozvoji, vyssi efektivité a dlouhodobé stabilité podniku.
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ZAVER

Hlavnim cilem této diplomové prace bylo navrhnout zplisob méfeni a fizeni vykonnosti
spolecnosti ABC, a.s. prostfednictvim metody Balanced Scorecard, pfi¢emz ustfednim
strategickym cilem samotného podniku je dlouhodobé udrzitelnost a rist. Prace byla
rozdélena do tii vzajemné provazanych casti — teoretické, analytické a navrhové.

V tvodni teoretické casti byly piedstaveny klicové pojmy souvisejici s meéfenim a fizenim
vykonnosti podniku. Pozornost byla vénovana tradi¢énim i modernim modeliim hodnoceni
vykonnosti, pfi¢emz hlavni diraz byl kladen na metodu Balanced Scorecard jako nastroj,
ktery propojuje strategii s kazdodennim chodem podniku prostiednictvim Ctyt perspektiv
— finan¢ni, zékaznické, internich procesti a perspektivy uceni se a riistu. Soucasti této ¢asti
bylo i vymezeni principt strategického fizeni, vysvétleni postupii tvorby BSC a ptehled
jednotlivych fazi jeho implementace véetné rizik a prinost.

Analyticka ¢ast se zaméfila na predstaveni spolecnosti ABC, a.s. Nejprve byly popsany
zakladni charakteristiky podniku véetné jeho historie, pfedmétu podnikani, organizacni
struktury a postaveni na trhu. Néasledn¢ byla provedena finan¢ni analyza podniku
za obdobi let 2019-2023, kterd poukazala na pokles hodnot ukazateli rentability,
zvySujici se provozni naklady a klesajici vysledek hospodateni. Vyvoj téchto ukazateli
naznacuje potiebu lepsiho strategického planovani a fizeni nakladovosti. Strategicka
analyza byla provedena pomoci PESTLE analyzy a Porterova modelu péti sil, zkoumajici
vnéjsi prostredi, a dale metodou analyzy vnitiniho prostiedi. Zavére¢na SWOT analyza
shrnula silné a slabé stranky podniku a upozornila na pfileZitosti a hrozby, které mohou
ovlivnit budouci vyvoj spolecnosti. Mezi hlavni zjiSténi patfi napiiklad absence
systematického pristupu ke strategii, zavislost na izkém portfoliu zadkazniki nebo riziko
spojené s rostoucimi provoznimi naklady. Tyto zavéry byly zasadni pro ndvrhovou ¢ést
prace.

Ve treti, navrhové Casti, byl vytvofen konkrétni nadvrh implementace modelu Balanced
Scorecard do prostfedi spolecnosti ABC, a.s. V tvodu této Casti byla objasnéna vize a
strategie spoleCnosti, kterd byla pfirovnana k jizd¢ vlaku sméfujicimu k udrzitelnému
rustu. Nasledné byly pro kazdou ze Ctyt perspektiv stanoveny Ctyfi strategické cile, které
reflektuji potfeby podniku a vychazeji z vysledki provedené analyzy. Napiiklad

ve finan¢ni perspektivé byly zvoleny cile jako rast EBIT, zvySovani rentability trzeb nebo
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snizovani provoznich nakladi. V zékaznické perspektivé pak cile jako udrzeni loajality
zakaznikl ¢i rast zdkaznické zakladny. Tyto cile byly ptehledné zobrazeny pomoci
strategické mapy, kterd znazorfiuje piicinné vztahy mezi jednotlivymi oblastmi strategie.
Ke kazdému cili bylo pfifazeno jedno az dvé meéfitka vykonnosti spolu s cilovymi
hodnotami a frekvenci métfeni. Métitka umozni spolecnosti objektivné sledovat miru
plnéni cili a upravovat strategii dle aktudlni situace. Pro jednotlivé cile byly navrzeny
konkrétni strategické akce, které maji ptispét k jejich naplnéni. Déle byla popséana faze
integrace modelu do systému fizeni spolecnosti, a to formou vertikalniho pienosu
strategie od vedeni smérem k jednotlivym odd€lenim. V ramci projektu byl stanoven také
orientacni rozpocet a identifikovéana kli¢ova rizika, kterd by mohla ohrozit implementaci.
Tato rizika byla nasledné hodnocena, navrzena opatieni k jejich eliminaci a vizualizovana
formou mapy rizik a pavu€inového grafu.

Zaveérem lze konstatovat, ze metoda Balanced Scorecard nabizi spolec¢nosti ABC, a.s.
efektivni nastroj pro strategické fizeni vykonnosti. Umoziiuje propojeni dlouhodobé vize
s operativnimi ¢innostmi, napomaha komunikaci napii¢ oddélenimi a podporuje kulturu
zpétné vazby. Implementace BSC miZe spolecnosti pfinést nejen vyssi vykonnost, ale
1 lepsi orientaci v dynamickém podnikatelském prostiedi a siln€jsi konkurenceschopnost.
Usp&sné zavedeni této metody vsak bude zaviset predev§im na angaZovanosti vedent,

4

aktivnim zapojeni zaméstnancii a pravidelném vyhodnocovani stanovenych meétitek.
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Ptiloha I: Rozvaha spolec¢nosti ABC, a.s. 2019-2023 (aktiva)
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

OZNACENI AKTIVA (v tis. K¢&) (E)'SrL 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023
AKTIVA CELKEM 1] 345 481| 431 374| 547 598( 507 192 535 278
A. Pohledavky za upsany zakladni kapital 2 0 0 0 0 0
B. Stala aktiva 3[ 199 784| 229 747| 350 602| 334 723| 331 122
B.l. Dlouhodoby ne hmotny maje tek 4 1220 2109 2564 1974 865
B.I.1 Nehmotné vysledky vyvoje 5 0 0 0 0 0
B.l.2. Ocenitelna prava 6 221 229 2564 1974 865
B.1.2.1. [Software 7 221 229 2564 1974 865
B.1.2.2. [Ostatni ocenitelna prava 8 0 0 0 0 0
B.1.3. Goodwill 9 0 0 0 0 0
B.1.4. Ostatni dlouhodoby nehmotny majetek 10 0 0 0 0 0
B.1.5. Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek a 11 999 1880 0 0 0
nedokonceny dlouhodoby nehmotny majetek
B.1.5.1. [Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek 12 300 0 0 0
B.1.5.2. [Nedokon¢eny dlouhodoby nehmotny majetek 13 699 1880 0 0 0
B.Il. Dlouhodoby hmotny majetek 14] 198 564( 227 638| 348 038| 332 748| 330 257
B.Il.1.  [Pozemky a stavby 15| 113 463| 122 641| 207 682| 210 611| 209 476
B.I.1.1. [Pozemky 16| 10986 15671 10352 10552| 10552
B.I11.1.2. [Stavby 17| 102 476( 106 970( 197 330| 200 059| 198 924
B.1l.2.  [Hmotné movité véci a jejich soubory 18] 76905 76994 129 318| 115191| 118 193
B.I1.3.  [Ocenovaci rozdil k nabytému majetku 19 0 0 0 0 0
B.Il.4.  [Ostatni dlouhodoby hmotny majetek 20| 1170 1405 1405 1405 1405
B.I11.4.1. [Péstitelské celky trvalych porosti 21 0 0 0 0 0
B.11.4.2. [Dospéla zvitata a jejich skupiny 22 0 0 0 0 0
B.11.4.3. [Jiny dlouhodoby hmotny majetek 23] 1170 1405 1405 1405 1405
B.IL.5.  [Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek a 241 7026] 26598 9633 5541 1183
nedokonceny dlouhodoby hmotny majetek
B.I1.5.1. [Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 25 343 0 633 882 0
B.11.5.2. [Nedokon¢eny dlouhodoby hmotny majetek 26/ 6683] 26598 9000 4659 1183
B.1II. Dlouhodoby finanéni majetek 27 0 0 0 0 0
B.lll.1. [Podily - ovladana nebo ovladajici osoba 28 0 0 0 0 0
B.111.2.  |Zapujcky a Gvéry - ovladana nebo ovladajici osoba 29 0 0 0 0 0
B.I11.3.  [Podily - podstatny vliv 30 0 0 0 0 0
B.1I1.4. |ZapGjcky a uvéry - podstatny vliv 31 0 0 0 0 0
B.111.5.  [Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 32 0 0 0 0 0
B.I11.6. [Zaptjcky a Gvéry - ostatni 33 0 0 0 0 0
B.111.7.  [Ostatni dlouhodoby finanéni majetek 34 0 0 0 0 0
B.111.7.1. {Jiny dlouhodoby finanéni majetek 35 0 0 0 0 0
B.111.7.2. [Poskytnuté zalohy na dlouhodoby finan¢ni majetek 36 0 0 0 0 0
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C. Obézna aktiva 37| 132 172| 189 182| 196 099| 171 206( 181 967
C.l. Zasoby 38| 17186| 25381 27681 45326 50390
C.I.1. Material 39| 14945| 22153| 24052 41559 43182
C.l.2. Nedokonéena vyroba a polotovary 40 2241 3228 3630 3766 949
C.1.3. Vyrobky a zbozi 41 0 0 0 0f 6259
C.1.3.1. |Vyrobky 42 0 0 0 0f 6259
C.1.3.2. |Zbozi 43 0 0 0 0 0
C.l1.4. Mlada a ostatni zvifata a jejich skupiny 44 0 0 0 0 0
C.I1.5. Poskytnuté zalohy na zasoby 45 0 0 0 0 0
C.1I. Pohledavky 46| 90891 138 952| 144 447( 111 330( 107 795
C.I1.1.  |Dlouhodobé pohledavky 47 757] 1006 981 936| 1804
C.11.1.1. |Pohledavky z obchodnich vztaht 48 0 0 0 0 0
C.11.1.2. |Pohledavky - ovladana nebo ovladajici osoba 49 0 0 0 0 0
C.11.1.3. |Pohledavky - podstatny vliv 50 0 0 0 0 0
C.11.1.4. |Odlozena datnova pohledavka 51 0 0 0 0 0
C.11.1.5. |Pohledavky - ostatni 52 757] 1006 981 936| 1804
C.11.1.5.1|Pohledavky za spole¢niky 53 0 0 0 0 0
C.11.1.5.2|Dlouhodobé poskytnuté zalohy 54 0 0 0 0 0
C.11.1.5.3|Dohadné ucty aktivni 55 0 0 0 0 0
C.11.1.5.4|Jiné pohledavky 56 757 1006 981 936| 1804
C.I1.2.  |Kratkodobé pohledavky 57] 90 135| 137 945| 143 466( 110 394( 105 991
C.11.2.1. |Pohledavky z obchodnich vztahti 58| 59507( 106 935 120512 96 319| 96 684
C.11.2.2. |Pohledavky - ovladana nebo ovladajici osoba 59 0 0 0 0 0
C.11.2.3. |Pohledavky - podstatny vliv 60 0 0 0 0 0
C.11.2.4. |Pohledavky - ostatni 61| 30628| 31010| 22953 14075 9307
C.11.2.4.1|Pohledavky za spole¢niky 62| 5653 6005 6304 0 0
C.11.2.4.2|Socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 63 0 0 0 0 0
C.11.2.4.3|Stat - daniové pohledavky 64 0 0f 2639 3642 2873
C.11.2.4.4|Kratkodobé poskytnuté zalohy 65 377 402 567 3543 2191
C.11.2.4.5|Dohadné uéty aktivni 66 8 0 128 460 1814
C.11.2.4.6|Jiné pohledavky 67] 24590| 24604| 13315 6430 2429
C.I1. Kratkodoby finan¢ni majetek 72 0 0 0 0 0
C.lIIL.1. |Podily - ovladana nebo ovladajici osoba 73 0 0 0 0 0
C.111.2.  |Ostatni kratkodoby finanéni majetek 74 0 0 0 0 0
C.IV. PenéZni prostiedky 75| 24095 24850( 23970 14550 23782
C.IV.1. |Penézni prostiedky v pokladné 76 949 1439| 1408 542 343
C.IV.2. |Penézni prostiedky na uctech 77) 23145 23410| 22562 14008 23440
D. Casové rozli§eni aktiv 78| 13525 12445 897] 1263| 22189
D.1. Naklady pristich obdobi 79 835 788 895 1263 1539
D.2. Komplexni naklady pristich obdobi 80| 12690| 11591 0 0f 20650
D.3. Piijmy priStich obdobi 81 0 65 & 0 0
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Ptiloha II: Rozvaha spole¢nosti ABC, a.s. 2019-2023 (Pasiva)
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

OZNACENI PASIVA (v tis. K&) . 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023

PASIVA CELKEM 82| 345481| 431 374| 547 598( 507 192| 535 278

A. Vlastni kapital 83| 175635( 202 141| 262 707| 268 158| 277 908
Al Zikladni kapital 84| 50000( 50000( 50000 50000{ 50000
ALl Zakladni kapital 85/ 50000( 50000( 50000 50000{ 50000

Al.2 Vlastni podily (-) 86 0 0 0 0 0

A.lL3. Zmény zakladniho kapitalu 87 0 0 0 0 0

ALl Aio a kapitilové fondy 88 0 0 0 0 0
AllLL  |Azio 89 0 0 0 0 0
A.ll.2.  |Kapitalové fondy 90 0 0 0 0 0
A.11.2.1. |Ostatni kapitalové fondy 91 0 0 0 0 0
A.11.2.2. |Ocenovaci rozdily z ptecenéni majetku a zavazka (+/-) 92 0 0 0 0 0
A.11.2.3. |Ocenovaci rozdily z ptecenéni pii preménach obchodnich 93 0 0 0 0 0

korporaci (+/-)

A.11.2.4. |Rozdily z premén obchodnich korporaci (+/-) 94 0 0 0 0 0
A.11.2.5. |Rozdily z ocenéni pii pfeménach obchodnich korporaci (+/-) 95 0 0 0 0 0
Al Fondy ze zisku 96 0 0 0 0 0
A.lll.1. |Ostatni rezervni fondy 97 0 0 0 0 0
A.l1.2. |Statutarni a ostatni fondy 98 0 0 0 0 0

AlV. Vysledek hospodaieni minulych let (+/-) 99 82 161| 115539 145 041| 180 607( 211 058
A.IV.1. |Nerozdéleny zisk nebo neuhrazena ztrata minulych let (+/-) 100[ 82 161| 115539| 145 041| 180 607| 211 058
A.IV.2. |Jiny vysledek hospodafeni minulych let (+/-) 101 0 0 0 0 0

AV. Vysledek hospodaieni béZného ti¢etniho obdobi (+/-) 102| 49474] 36602| 67666 37550 16850
A.VI. Rozhodnuto o zilohové vyplaté podilu na zisku (-) 103| -6 000 0 0 0 0
B.+C. Cizi zdroje 104| 168 184| 226 216| 281 772| 234 535| 246 550
B. Rezervy 105 245 0 280 0 0
B.1 Rezerva na diichody a podobné zavazky 106 0 0 0

B.2. Rezerva na dan z pijmt 107 0 0 0

B.3. Rezervy podle zvlastnich pravnich predpistt 108 0 0 0

B.4. Ostatni rezervy 109 245 0 280 0 0

C. Zavazky 110( 167 938| 226 216| 281 492 234 535| 246 550
c.l. Dlouhodobé zavazky 111 85807| 106 266| 182 496( 134 144| 130 547
C.LL Vydané dluhopisy 112 0 0 0 0 0
C.1.1.1. |Vymenitelné dluhopisy 113 0 0 0 0 0
C.1.1.2. |Ostatni dluhopisy 114 0 0 0 0 0

C.l.2. Zavazky k Gvérovym institucim 115 76 141| 94 688| 171 693| 124 207| 116 326

C.1.3. Dlouhodobé ptijaté zalohy 116 0 0 0 0 0

C.1.4. Zavazky z obchodnich vztahti 117 0 0 0 0 0

C.L.5. Dlouhodobé sménky k thradé 118 0 0 0 0 0

C.1.6. Zavazky - ovladana nebo ovladajici osoba 119 0 0 0 0 0

C.I.7. Zavazky - podstatny vliv 120 0 0 0 0 0

C.1.8. Odlozeny datiovy zavazek 121 7848 7765 7483 7949 9519

C.1.9. Zavazky - ostatni 122| 1818 3813 3320 1988 4702
C.1.9.1. |Zavazky ke spole¢nikiim 123 0 0 0 0 0
C.1.9.2. |Dohadné ucty pasivni 124 0 0 0 0 0
C.1.9.3. |Jiné zavazky 125 1818 3813 3320 1988 4702
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C.II. Kratkodobé zavazky 126| 82132| 119950( 98995( 100 391 116 004
C.I1.1.  |Vydané dluhopisy 127 0 0 0 0 0
C.I1.1.1. |Vymenitelné dluhopisy 128 0 0 0 0 0
C.11.1.2. |Ostatni dluhopisy 129 0 0 0 0 0
C.I1.2.  |Zavazky k Gvérovym institucim 130| 22370 26210| 24671 22600 19316
C.I1.3.  |Kratkodobé piijaté zalohy 131 0 234 0 0 0
C.Il.4.  |Zavazky z obchodnich vztaht 132| 28305| 66608 54194 49188| 66934
C.I1.5.  |Kratkodobé sménky k thradé 133 0 0 0 0 0
C.11.6.  |Zavazky - ovladana nebo ovladajici osoba 134 0 0 0 0 0
C.I.7.  |Zavazky - podstatny vliv 135 0 0 0 0 0
C.I1.8.  |Zavazky ostatni 136| 31456| 26898| 20130[ 28603 29754
C.I11.8.1. |Zavazky ke spole¢nikiim 137 0l 2600 3000f 9980 10115
C.11.8.2. |Kratkodobé finanéni vypomoci 138 0 0 0 0 0
C.11.8.3. |Zavazky k zaméstnanciim 139 5281 6145/ 8037 8630 9609
C.11.8.4. |Zavazky ze socialniho zabezpeceni a zdravotniho pojisténi 140] 2893 3385 4148 4331 5082
C.I1.8.5. |Stat - datiové zavazky a dotace 141 17776 9675 1978 1278 902
C.11.8.6. |Dohadné ucty pasivni 142 88| 1693 145 1999 237
C.11.8.7. |Jiné zavazky 143] 5419] 3400 2820 2384 3810

D. Casové rozli§eni pasiv 147 1662 3017 3119 4499| 10819

D.1. Vydaje pristich obdobi 148 1662 3017 3119 4499 4349

D.2. Vynosy pristich obdobi 149 0 0 0 0] 6471
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Piiloha I1I: Vykaz ziskii a ztrat spole¢nosti ABC, a.s. 2019-2023
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Ozmateni VZZ (v tis. K¢&) 0:10 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023
1. Trzby z prodeje vyrobki a sluzeb 1| 362 590| 410524| 575 877| 535 754| 623 682
1. Trzby za prodej zbozi 2 35 0 0 0 0
A. Vykonova spotieba 3|160 788|227 171|338 372|320 850|389 163

A.l. |Néklady vynalozené na prodané zbozi 4 26 0 0 0 0
A.2. |Spotieba materidlu a energie 5| 116 621 176 828| 271 096| 256 823| 303 150
A.3. |Sluzby 6| 44141 1000| 67276 64026 86013
B. Zména stavu zasob vlastni ¢innosti (+/-) 7 -264 -987 -402 -137| -3 442
C. Aktivace (-) 8 -216 -62 -36 -43 -59
D. Osobni naklady 91119 986|118 102|149 472|156 787|178 648
D.1. |Mzdové naklady 10| 87313| 86244| 109 076| 114 471| 128 038
D.2. |Naklady na socialni zabezpe&eni, zdravotni poji§téni a ostatni ndklady 11| 32673| 31858 40397| 42316| 50611
D.2.1. [Néklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 12| 29019 28232 35433 36943| 42230
D.2.2. |Ostatni naklady 13| 3654 3626 4964 5373 8381
E. Upravy hodnot v provozni oblasti 14 22 210 24 020 27 281| 32 742| 32573
E.1. |Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 15| 23368| 24089 27022] 32209 33212
E.1.1. |Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku - trvalé 16| 23368| 24089 27022 32209 33212
E.1.2. [Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku - docasné 17 0 0 0 0 0
E.2. |Upravy hodnot zisob 18 18 -70 300 673 -645
E.3. |Upravy hodnot pohledavek 19| -1176 0 -41 -140 6
1. Ostatni provozni vynosy 20]239 233|215 931|308 102|219 771|138 546
111.1. |Trzby z prodané¢ho dlouhodobého majetku 21 235 0] 55209 13778 1269
111.2. | Trzby z prodaného materidlu 22|  2643| 18712| 11564| 41198| 27522
111.3. |Jiné provozni vynosy 23| 236 355| 197 219| 241 329( 164 796| 109 755
F. Ostatni provozni niklady 24240 724|216 477291 052|204 954|141 238
F.1. |Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 25 134 0] 21080 9510 120
F.2. |Prodany material 26 1724] 161501 11519 27733 17167
F.3. |Dan¢ a poplatky 27 181 205 291 270 399
F.4.  |Rezervy v provozni oblasti a komplexni naklady pristich obdobi 28 1015 854 11591 0] 11848
F.5.  |Jiné provozni naklady 29| 237 669| 199 269| 246 570 167 440| 111 704
* Provozni vysledek hospodaieni (+/-) 30| 58629| 41734| 78239 40372 24105
V. Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku - podily 31 0 0 0 0 0
IV.1. |Vynosy z podili - ovlddana nebo ovladajici osoba 32 0 0 0 0 0
1V.2. |Ostatni vynosy z podili 33 0 0 0 0 0
G. Niklady vynaloZené na prodané podily 34 0 0 0 0 0
V. Vynosy z ostatniho dlouhodobého finan¢niho majetku 35 0 0 0 0 0
V.1. |Vynosy z ostatniho dlouhodobého finan¢niho majetku - ovladana nebo 36 0 0 0 0 0
ovladajici osoba
V.2. [Ostatni vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku 37 0 0 0 0 0
H. Niklady souvisejici s ostatnim dlouhodobym finanénim maje tkem 38 0 0 0 0 0
VI. Vynosové tiroky a podobné vynosy 39 486 534 563| 1414 177
VI.1. [Vynosové uroky a podobné vynosy - ovladana nebo ovladajici osoba 40 0 0 0 0 0
VI1.2. |Ostatni vynosové Groky a podobné vynosy 41 486 534 563 1414 177
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l. Upravy hodnot a rezervy ve finanéni oblasti 42 0 0 280 -280 0
J. Nikladové iroky a podobné naklady 43| 2667 1994| 2999| 4546| 6597
J.1.  [Nakladové troky a podobné naklady - ovladana nebo ovladajici osoba 44 0 0 0 0 0
J.2. |Ostatni ndkladové aroky a podobné naklady 45| 2667 1994 2999 4546 6597
VII. Ostatni finan¢ni vynosy 46| 1396 9807 9055( 14804 16 058
K. Ostatni finan¢ni naklady 47] 3016| 9083| 11459| 8882 11577
* Finanéni vysledek hospodaieni (+/-) 48| -3801 -735| -5120| 3071 -1939
** Vysledek hospodateni pied zdanénim (+/-) 49| 54 828( 40999 | 73119 43443 22 167
L. Daii z pFijmi 50| 5354| 4397 5453 5892 5316
L.1. |Dan z piijmi splatna 51| 4465 4480 5735 5427 3746
L.2. |Dan z ptijmi odlozend (+/-) 52 888 -83 -283 466| 1570
** Vysledek hospodaieni po zdanéni (+/-) 53( 49474 36602 67 666 37 550 16 850
M. Pievod podilu na vysledku hospodareni spole ¢nikiam (+/-) 54 0 0 0 0 0
*** |\Vysledek hospodareni za ticetni obdobi (+/-) 55| 49 474| 36 602| 67 666| 37 550| 16 850
* Cisty obrat za ui¢etni obdobi 56 (603 739 (636 796 (893 597 (771 744 (778 463
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