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Abstrakt

Hlavnim cilem diplomové prace je zhodnoceni vykonnosti vybraného podniku a nasledna
implementace modelu Balanced Scorecard. V teoretické ¢asti prace je vysvétlen pojem
vykonnost podniku a ptedstaveni pistupu k jejimu hodnoceni. Déle je v této ¢asti uveden
popis vybranych typa strategickych analyz. Je zde blize vysvétlena podstata metody
Balanced Scorecard a postupné kroky jeji implementace do podnikového managementu.
Prakticka cast popisuje soucCasnou situaci ve spolecnosti a na zaklad¢ vysledka
jednotlivych analyz predkladd névrh projektu implementace Balanced Scorecard.

vvvvv

spole¢nosti za ucelem zvySeni jeji vykonnosti a dal$iho rozvoje.

Abstract

The main objective of this thesis is to evaluate the performance of the selected company
and subsequent implementation of the Balanced Scorecard model. The theoretical part
explains the concept of performance and performance access to its evaluation. There is
also the description of selected strategic analysis in this part. It is explained the essence
of Balanced Scorecard and gradual steps in its implementation of corporate management
in detail. The practical part describes the current situation in the company and on the basis
of the results of each analysis it is proposing a project to implement the Balanced
Scorecard. The final part of the thesis includes Balanced Scorecard implementation into

the company to increase its efficiency and further development.

Klicova slova
Hodnoceni, vykonnost, méfeni vykonnosti, Balanced Scorecard, perspektivy BSC,
finan¢ni perspektiva, zdkaznicka perspektiva, perspektiva internich procest, perspektiva

uceni se a ristu, strategicka analyza
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Uvod

Malé i velké spolecnosti v dnesni dob¢ neustale svadéji konkuren¢ni boj. Aby byla
spoleCnost na trhu Usp€$nd, musi manazefi na vSech urovnich fizeni umét spravné
rozhodovat a vyhodnocovat vykonnost podniku. K tomuto vyhodnocovani je zapotiebi

urcity soubor nastroju, ktery poskytuje Balanced Scorecard.

Uspésnost podnikani byla v minulosti dana finanénimi vysledky. V dne$nim
konkuren¢nim prosttedi jsou finan¢ni métitka pro vedeni a vyhodnocovani podnikovych
aktivit neadekvatni. Pfesn¢ nezachycuji vétSinu hodnot, které byly v daném ucetnim

obdobi vytvofeny.

Finan¢ni méfitka vypovidaji pouze o minulych aktivitach ve spolecnosti, a proto se
nemohou stat voditkem pro soucasné a zitiejsi aktivity, které by méli vytvaret budouci

finan¢ni hodnoty.

Uceleny ramec poskytuje Balanced Scorecard. Mé&fi vykonnost podniku pomoci ¢tyf
perspektiv — finan¢ni, zakaznické, internich podnikovych procest a uceni se rastu. Toto
umoznuje nejen sledovat finan¢ni vysledky, ale také, jak je podnik schopen zajistovat
hmotna i nehmotna aktiva potfebna k jejich ristu a zvySovani konkurenceschopnosti. Jak
ma podnik vytvaret hodnotu pro soucasné a budouci zadkazniky a jak zlepSit kvalitu

lidskych zdrojt, systému a zplsobu prace.
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1 Vymezeni problému, stanoveni cilii, metod a postupu FeSeni

Diplomova prace se zabyva spolecnosti XYZ s.r.0., ktera se vénuje prodeji spotiebniho
materialu pro vypocetni techniku a piisluenstvi zékaznikim z riznych obori v Ceské
republice. Spolecnost byla roku 2001 zalozena jako dcefina spolecnost rakouské
spoleCnosti. Za tu dobu si na trhu vybudovala svoji povést a klientelu, kterou se snazi
1 nadale rozsifovat. Spolecnost nabizi kompletni sortiment znacek z oblasti vypocetni
techniky, nakup produkta za nejvyhodnéjSich cenovych podminek na trhu. Zamétuje se

na segment trhu business to business a business to government.
1.1 Cile prace

Hlavnim cilem této prace je zhodnoceni vykonnosti spole¢nosti XYZ s.r.o. a provedeni
navrhu zjednoduseného modelu Balanced Scorecard, jako strategického néstroje k méteni

a fizeni vykonnosti podniku.

Abychom mohli zmapovat vykonnost spole¢nosti, mezi vedlejsi cile patii analyza
souCasné situace spoleCnosti a jejiho postaveni na trhu. Analyza odvétvi pomoci
Porterova modelu péti sil, Pest analyza a analyza finan¢ni situace spolecnosti, ve které
jsou provedeny vypocty ukazatell rentability, zadluzenosti, aktivity a likvidity to celé je

shrnuto ve SWOT analyze.
1.2 Metody pouzité pii zpracovani a postup FeSeni

Diplomova prace je zpracovana za pouZziti tzv. parovych metod: analyza - syntéza,
abstrakce - konkretizace, indukce - dedukce. Prvnim krokem pfi tvorbé prace bude
zajisténi podkladl pro teoretickou ¢ast prace. Zdrojem bude kniZni literatura a internet.
V praktické ¢asti se nejprve zamé&fim na popis spolecnosti, prezentuji jeji zdkladni daje,
nabizené sluzby a organizacni strukturu. V této Casti se budu také zabyvat analyzou
soucasného stavu spolecnosti. Provedu zde analyzu odvétvi pomoci Porterova modelu
a PEST analyzu. Bude zde také analyzovana finan¢ni situace spole¢nosti prostiednictvim
vypoctl vybranych ukazatelll financni analyzy. Nasledné budou pomoci SWOT analyzy
shrnuty silné a slabé stranky spolecnosti, jeji prilezitosti a hrozby. Zavér prace je zaméten

na syntézu teoretickych poznatkli pii tvorbé konceptu Balanced Scorecard, odvozeni
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strategickych cilii, métitek, hodnot a strategickych iniciativ, a ndvrhu jeho implementace

do systému fizeni spole¢nosti.
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2 Teoreticka vychodiska prace

2.1 Vykonnost podniku

S pojmem vykonnost se v dne$ni dobé miizeme setkat v riznych oborech od sportu
az po svetovou ekonomiku. Zvykli jsme si ho bézné pouzivat v kazdodennim jazyce
bez ohledu na nase zajmy ¢i odbornost. Na otazku vykonnost mizeme tedy nalézt spoustu
odpovédi. V obecném pojeti — ,,vwkonnost znamena charakteristiku, kterd popisuje
zpusob, respektive pritbéh, jakym zkoumany subjekt vykondva urcitou c¢innost, na zaklade
podobnosti s referencnim zpiisobem priubéhu této cinnosti. Interpretace této
charakteristiky predpoklada schopnost porovnani zkoumaného a referencniho jevu

z hlediska stanovené kriterialni skaly “ (Wagner, 2009, s. 17).

Vykonnost nelze objektivnim zplisobem uchopit. Jednotlivé zdjmové skupiny maji
rozdilné predstavy o tom, jakd kritéria maji byt pro srovnani a interpretaci vyuZzita
a stanoveni prubéhu ¢innosti mé za nasledek subjektivni pojeti vykonnosti. Vykonnost
vzdy zavisi na vztahu zajmové skupiny k organizaci a jejich preferencich. Nejen
pfi ziskavani, ale uz i pfi méteni informaci o vykonnosti organizace je tteba znat odpoveéd’,

pro koho vykonnost métfime a interpretujeme (Wagner, 2009).

., Méreni vykonnosti podniku neni tedy pouze nastrojem umozZiujicim popsat
podnikovou vykonnost, ale soucasné predstavuje ndstroj, jehoZz vhodnym ci Spatnym
vyuzitim je mozné pozitivné c¢i negativné piisobit na chovani a jednani téch osob, které
mohou priibéh zkoumané cinnosti ovlivnit“ (Wagner, 2009, s. 19). NejlepSim zpisobem
jak méfit a posuzovat vykonnost ve vztahu ke strategickym ciliim organizace je méfit ji
z hlediska zptisobu a rozsahu, v jakém se dana ¢innost priblizuje strategickym ciliim

(Wagner, 2009).

Ptes rlznorodost ndzorli na vykonnost byva pojem chépani vykonnosti, jako cesta
k vytvoteni prospéchu spolecnosti. Prospéch mizeme definovat jako duasledek, ktery
zvySuje kvalitu Zivota (Wagner, 2009). ,, Pojem prospéch predstavuje univerzalni
hodnotovou kategorii, ktera souvisi s cilevedomou cinnosti, ktera je zakladnim
vychodiskem pro uvahy o podobé kritérii, na jejichz zakladeé interpretujeme vykonnost

(Wagner, 2009, s. 23).
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Me¢teni vykonnosti podniku prochdzelo dlouhym vyvojem, od ekonomicko-

finan¢niho pfistupu jehoz zdkladem je Du Pont diagram, az po systémy vyvazenych

ukazateltl, jako je Balanced Scorecard nebo EFQM Model Excelence. V nasi ekonomice

manazefi nejcastéji vyuzivaji financni ukazatele, které podavaji informace o tom,

zda podnik vytvaii hodnotu (Solat, Bartos, 2006).

ROE = ¢isty
zisk/ Vlastni
kapital
|
| |
ROA= Cisty Aktiva/
zisk/ Aktiva X Vlastni kapital
|
ROS = Cisty X Obrat aktiv=
zisk/ Trzby Trzby/ Aktiva
| 1 | 1
Cisty zisk | . . | Celkova
EaT) || Ty Trby 1+ ] aktiva
I i I 1
. , Dlouhodoby Obézna
Trzby ) Naklady majetek - aktiva
|
| | | |
Odpisy |+ | Dan¢ |+| Uroky | + | Ostatni naklady
Zasoby | + | Pohledavky Kratkodoby
finan¢ni
majetek

Obrazek 1: Rozklad ROE - Du Pont diagram (Vlastni zpracovani dle ManagementMania.com, ©2011 —

2016)
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Jak je patrné z obrazku, Du Pont diagram, se sklad4 ze dvou casti. Na levé casti je
zobrazena ziskovad marze, kde ndklady jsou secCteny. Naslednym odectenim naklada
od trzeb ziskame Cisty zisk. Prava ¢ast diagramu zobrazuje polozky z rozvahy a ukazuje
obrat celkovych aktiv. Po vyndsobeni obou stran ziskame ukazatel ROE- rentabilitu

vlastniho kapitalu (ManagementMania.com, ©2011 —2016).

2.2 Charakteristika metod hodnoceni vykonnosti podniku

2.2.1 EFQM Model Excelence

Model EFQM byl vyvinut Evropskou nadaci pro management jakosti v roce 1991.
Do roku 1999 byl zndmy pod ndzvem Evropsky model TQM. Po zasadnich inovacich
a oficidlnim ptredstaveni v roce 1999 je zndm pod soucasnym nazvem EFQM Model

Excelence (Solat, Bartos, 2006).
Co je to Excelence?

., Vynikajici piisobeni organizace v oblasti Fizeni i dosahovanych vysledkii, vychazejici
ze souboru zdkladnich principii, ktery zahrnuje: orientaci na vysledky, zaméreni
na zakaznika, vidcovstvi a stalost ucelu, management prostiednictvim procesu a fakti,
zapojeni lidi, neustdlé uceni se, zlepSovani a inovace, vzdjemné prospésné partnerstvi

a socialni odpovednost“ (Nenadal, 2004, s. 38).

Model EFQM vychazi z ptredpokladu, Ze organizace miZe dosdhnout vynikajicich
vysledkl pouze za podminky, Ze jsou maximalné spokojeni externi zakaznici, vlastni
zaméstnanci a pii respektovani okoli. Tyto vysledky jsou, ale také podminény zvladnutim

fizeni procesti (Nenadal, 2004).

Podstatou struktury EFQM je kladeni dirazu na vrcholné uspokojovani zajmul
zainteresovanych stran. Vyzdvihuje se skutecna role vrcholového vedeni. Klade se zde
daraz na znalosti zamé&stnancil a proces uceni se, na potiebu rozvoje partnerskych vztahti

s dodavateli. Model se sklada z 9 hlavnich a 32 dil¢ich kritérii (Nenadal, 2004).

16



Prvnich pét kritérii modelu doporucuje, jak by méla organizace postupovat, tj. jaké
pfistupy, metody a ndstroje zvolit. Vysledkova kritéria ukazuji, ¢eho uz organizace

dosahla ve vSech vyznamnych oblastech ¢innosti (Nenadal, 2004).

Nastroje a prostredky Vysledky
Vysledky
- vzhledem k
1016132(1{1 zaméstnancim
(10 %) 100 bodi (10 %)
o
' |
Politika a Visledk Klncove
Vedeni strategie Procesy VZ)lllleden); \:ysledky .
100 bodii 100 bodii 100 bodt K ZAkazniki VYkOIlHOSotl
10 %) (10 %) zakaznikum 150 bodd
(10%) ( 150bodu(15 %) (15 %)

Partnerstvi a

zdroje Vysledky
100 bodu vzhledem
(10 %) ke spolecnosti
100 bodt (10 %)

Inovace a uéeni se

&
<

Obrazek 2: EFQM Model Excelence (Vlastni zpracovani dle Narodni politika kvality, 2017)

Charakteristika Kkritérii:
1. Vedeni

Zahrnuje rozvoj a podporu, naplnéni mise a vize spole¢nosti. Zkouma4, jak vedouci
pracovnici rozvijeji hodnoty, nezbytné pro dlouhodoby Uspéch spolecnosti. Sledujeme
také procesy typu osobni angazovanost vedeni, rozvoj vztahi se zainteresovanymi

stranami a vztahy se zaméstnanci (Grasseova, Dubec, Rehék, 2012).
2. Politika a strategie

Zkoumad, jak organizace své poslani a misi realizuje za pomoci jednoznacné
a srozumiteln¢ formulované strategie. Tato strategie je orientovdna na naplinovani zajmu
a pozadavkll zainteresovanych stran. Podnéty pfichazeji od zakaznikl, z internich

procesti méFeni vykonnosti apod. (Grasseova, Dubec, Rehak, 2012).
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3. Lidé

Orientuje se na fizeni lidi a jejich rozvoj, pfedev§im na rozvoj znalosti a tvofivy
potencial zaméstnanci. Jak jsou zaméstnanci motivovani k préci, na jejich komunikacni

dovednosti, odménovani a péci o n¢ (Grasseova, Dubec, Rehak, 2012).
4. Partnerstvi a zdroje

Zahrnuje planovani a fizeni vnéjSich vztahl s partnery a dodavateli. Také jejich
podporu politiky a strategie, fizeni vnéjSich vztahii, které je zalozeno na principu
partnerstvi. Dale také, jak rozvijet materidlové, hmotné, financni a informacni zdroje

(Grasseova, Dubec, Rehak, 2012).
5. Procesy

,,Hodnoceni se vztahuje k procesiim navrhovani, Fizeni, udrZovani a zlepsovani
procesu potrebnych k naplitovani politiky a strategie, uspokojovani zakazniku a jinych
zainteresovanych stran a rovnéz ke zvysovani hodnoty produktit dodavanych zdakaznikiim,
pricemz se musi vychdzet ze systémového pristupu* (Grasseova, Dubec, Rehak, 2012, s.

246).
6. Vysledky vzhledem k zakaznikim

Zahrnuje hodnoceni, které¢ho organizace dosahla s ohledem na potfeby a ocekavani
externich zakaznikd. Soucasti tohoto kritéria je také loajalita zakaznikli, image

spole&nosti, vyrobky a sluzby, prodej, servis apod. (Grasseova, Dubec, Rehdk, 2012).
7. Vysledky vzhledem k zaméstnanciim

Toto kritérium je zavislé na kritériu Cislo tfi — lidé. Zvazuji se zde dva pohledy,
relevantni ukazatele vnitini vykonnosti spole¢nosti a pohled zaméstnanct (Grasseova,

Dubec, Rehak, 2012).
8. Vysledky vzhledem ke spole¢nosti

V tomto kritériu je zahrnut princip TQM, ten definuje nutnost podilet se
na regionalnim rozvoji, dale vstficnosti k obCaniim, Setrnosti pifi vyuZivani
neobnovitelnych zdroji. Také se zabyva komunikaci a sdilenim informaci o vysledcich

spole¢nosti s jejim okolim (Grasseové, Dubec, Rehak, 2012).
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9. Klic¢ové vysledky vykonnosti

Zavrsenim vSech aktivit jsou klicové vysledky vykonnosti. S ohledem na klicové
prvky politiky a strategie hodnoti vysledky, kterych spole¢nost dosédhla. Dilezita je
nejenom socidlni a védomostni oblast, ale také standardné vykazované ekonomické

vysledky (Grasseova, Dubec, Rehak, 2012).
Logické schéma RADAR

Spolu s EFQM Modelem Excelence byl také predstaven novy pfistup sebehodnoceni
a hodnoceni uchaze¢i RADAR. Slovo RADAR je slozenina zkratek péti anglickych
vyrazi:

R — results (vysledky)

A — approach (pfistup)

D — deployment (pferozdelovani, roz§iteni)

A — assessment (posuzovani)

R — review (pfezkoumavani).

wewvr

alternativu sebehodnoceni. K dosazeni pozitivnich vysledkii je nutny piedpoklad
naplanovani a navrzeni vhodnych postupti a metod. Pokud chceme hodnotit pfistup,
musime se zaméfit na to, jak dana organizace funguje. Pierozd€lovani je orientovano
na hodnoceni pfistupil uvnitt organizace. Posuzovani a pifezkoumdvéani je zaméfeno
na pravidelné pfezkoumavani pouZzivanych piistupli a metod uvnitf organizace (Nenadal,

2004).
2.2.2 Benchmarking

,, Benchmarking miiZzeme chapat jako nepretrzity a systematicky proces porovnavani
a mereni produktii, procesti a metod vlastni organizace s témi, kdo byli uznani jako
vhodni pro toto meéreni za ucelem definovat cile zlepsSovani viastnich aktivit“ (Nenadal,

2004, s. 132).

Mezi vazné aspekty benchmarkingu mizeme zaradit, Ze musi byt povazovén za trvalou
soucast strategického managementu a ne pouze chapan jako nahodily proces. Musi byt

zalozen na meéfeni vhodné stanovenych ukazateli vykonnosti, ne na pouhém
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konstatovani, Ze je nékdo lepsi. Mlizeme ho zaméfit na srovnavani ¢ehokoliv v podniku
a jeho pravym smyslem je ziskat informace pro neustalé zlepSovani. Benchmarking

chapeme jako nastroj uc¢eni se (Nenadal, 2004).

Clenéni benchmarkingu

24

organizaci, které jsou zahrnuty do procesu. Vysledkem je srovnani klicovych

ukazatelt vykonnosti (Nenadal, 2004).

e Funkcionalni- srovnava se zde né¢kolik nebo pouze jedna funkce urcitych organizaci

(Nenadal, 2004).

e Procesni- porovnavame a méiime konkrétni proces organizace vedeny vuci jakékoliv

vhodné organizaci, ktera zabezpecuje podobné procesy (Nenadal, 2004).

e Interni- je realizovan v ramci jedné organizace mezi jednotkami, které zabezpecuji
stejné nebo podobné procesy. Nelze ho uskutecniovat v rdmci malych a stfednich
firem, nebot’ vykonavani stejnych nebo podobnych aktivit je zde mizivé.
Ptedpoklada vysokou troveil interni komunikace uvnitf celého podniku (Nenadal,

2004).

e Externi- partnerem pro srovnani a méfeni je jind organizace nebo podnik. Jediny

mozny typ benchmarkingu u malych stfednich firem (Nenadal, 2004).
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Planovani

Realizace =

Identifikace objektu benchmarkingu

v

Identifikace partnera pro porovnani

\

Vybér metody sbéru dat

v

Sbér dat

v

Vyhodnocovani dat- stanoveni mezer vykonnosti

v

Definovani budouci urovné vlastni vykonnosti

v

Komunikace vysledkt

v

Stanoveni cild zlepSovani

v

Planovani projektu zlepSovani

v

Realizace projektu zlepSovani a monitorovani vysledka

v

Rekalibrace tirovné vykonnosti

\/

Obrazek 3: Zakladni etapy benchmarkingu (Vlastni zpracovani dle Nenadal, 2004, s. 136)

Vyznam benchmarkingu spociva v lepSim chépani poZadavki zékaznikli a dalSich
zainteresovanych stran. Odkryva nedostatky a umoZiluje vedoucim pracovnikim ziskat
informace, které by ziistaly zahaleny nebo byly pouze vysledkem nahodilého zjiSténi.
Pomaha zbavit se pfehnaného optimismu a odkryva postaveni vlastniho podniku na trhu.

Pomaha nalézt objektivni ukazatele métfeni vlastni vykonnosti, aby mohly byt piesné

identifikovany silné a slabé stranky organizace (Nenadal, 2004).
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2.2.3 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard jako strategicky néstroj fizeni vykonnosti poméha organizacim
prevadet strategické zaméieni do souboru vzajemné propojenych cili a ukazatela

vykonnosti (Grasseova, Dubec, Rehak, 2012).

., Doplituje financni méritka minulé vykonnosti o nova méritka hybnych sil budouci
vykonnosti. Cile a meéritka BSC vychazeji z vize a strategie podniku a sleduji jeho
vykonnost ze Ctyr perspektiv: financni, zdakaznické, internich procesii, uceni se a rustu
(Kaplan, Norton, 2000, s. 19). Balanced Scorecard popisuje, jak miize management
podniku méfit podnikatelské jednotky, které vytvareji hodnotu pro soucasné a budouci
zakazniky, jak by se méla zlepsit hodnota zdrojt, systému a zpiisobii prace, které jsou

pro zvySovani budouci vykonnosti nezbytné (Kaplan, Norton, 2000).

Finanéni

oblast

!

Vize a

) Zakaznici a
Interni

procesy strategie

v

Uceni se a

trhy

rust

Obrazek 4: Princip transformace vize a strategie do mériciho ukazatelového systému BSC (Vlastni
zpracovani dle Sola¥, Bartos, 2006, s. 10)

Financ¢ni cile organizace zobrazuje financni oblast a umoziuje tak manaZerim
sledovat finan¢ni Gspéchy a hodnotu pro akcionare. Spokojenost zdkaznikd, trzni podil
a atributy vyrobkl a sluzeb nachdzime v zdkaznické perspektive. Interni cile a vysledky
klicovych procest, které jsou nezbytné pro dosazeni cilit zadkaznikl, zobrazuji interni
procesy. K nehmotnym sildm typu lidsky, organizaéni a informacni kapital se vztahuje
perspektiva uceni se a rustu, do které¢ také zahrnujeme dovednosti, vzdélavani,

organizaéni kulturu, leadership, systémy a databaze (Grasseova, Dubec, Rehak, 2012).
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2.2.3.1 Finan¢ni oblast

Finan¢ni méfitka jednak definuji finan¢ni vykonnost a také slouzi ke zhodnoceni cilti
a mefitek vSech ostatnich perspektiv BSC. VétSina podniki mé stejné cesty k dosazeni
finan¢nich cilt, do kterych patfi: zvySovani obratu, snizovani nakladi, zvySovani

produktivity, lepsi vyuzivani aktiv, snizovani rizik (Solaf, Bartos, 2006).
Mezi zakladni méritka finan¢ni vykonnosti patii:

e rentabilita vlastniho kapitalu — ROE (Return on Equity)

e rentabilita vlozeného kapitalu — ROI (Return on Investment)

e rentabilita celkovych aktiv — ROA (Return on Assets)

e rentabilita dlouhodobych zdroji — ROCE (Return on Capital Employed)

e provozni cash flow

e ckonomicka ptfidana hodnota — EVA (Economic Value Added)

e trzni pfidand hodnota — MVA (Market Value Added)

Finan¢ni cile se mohou velmi liSit v jednotlivych fazich Zivotniho cyklu. Je proto
dilezité si uvédomit, ve které fazi se podnikatelskd jednotka nachazi (Kaplan, Norton,

2000).

Ruistovad strategie se nachdzi u podnikl v rané fazi jejich Zivotniho cyklu a jejich
vyrobky zaznamenavaji velky rastovy potencial. V riistové fazi mohou spolecnosti
pracovat se zapornymi penéznimi toky a nizkym ROCE. V této fazi musi také spole¢nosti

vyvinout zna¢né prostiedky pro rozvoj a rozsiteni kapacit (Kaplan, Norton, 2000).

Nejvice spolecnosti se nachdzi ve fdzi udrzeni. V této fazi ptitahuji investice a je zde
vyzadovana vysokd navratnost investovaného kapitdlu. Pfedpoklada se, Ze si tyto
spolecnosti udrzi sviij podil na trhu a pravdépodobné ho jesté zvysi (Kaplan, Norton,

2000).

Podniky ve fazi sklizné, jiz neuskutecnuji rozsahlé investice, investuji pouze do udrzby
jiz existujicich zafizeni a schopnosti. Cilem je maximalizovat pfitok hotovosti (Kaplan,

Norton, 2000).
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Nasledujici obrazek popisuje ukazatele hybnych sil ve financni oblasti. Ukazatele jsou

zde rozdéleny na jednotlivé faze spolecnosti.

Hybné sily finan¢ni oblasti
Riist obratu a mix | SniZovani nakladi/ Vyuziti zdroji
vyrobkii/ sluZeb zvySovani
produktivity
Mira ristu prodeji | Obrat na zaméstnance | Investice (procento
podle segmentu. prodeji).
N
S Procento obratu Vyzkum a vyvoj
= z novych vyrobk, (procento prodeju).
sluzeb a zékazniki.
Z
= Podil na celkovych | Naklady v porovnéani Mira pracovniho
= zakaznicich a s konkurenci. kapitalu (cyklus
2 uctech. Mi o cahs-to-cash)
5 ira snizeni
é ‘g K#izovy prode;j. nakladovosti. ROCE podle _
% > Procento obratu Neptimé vydaje Klicovych .kategoru
g <= . o, o aktiv.
| = z novych aplikaci (procento prodeju).
-§ = vyrobk. Ukazatele vyuziti
o ‘o
3 ﬁ Ziskovost zdroji.
B0 zékaznik( a
2 yrobni link
= vyrobni linky
=]
»n
Ziskovost Jednicové néklady (na Doba navratnosti.
- z’akazr’nl.m a jednotky vystupu, na Vykonnost
) vyrobni linky. transakci)
N (propustnost).
(% Procento
neziskovych
zakazniku.

Obriazek 5: Méfeni hybnych sil finanéni oblasti (Vlastni zpracovani dle Sola¥, Bartos, 2006, s. 51).

2.2.3.2 Zakaznici a trhy

., Zakaznicka perspektiva umozZiuje stanovit klicova zakaznicka méritka prislusnych
ctlovych zakaznikii a trznich segmentu jako jsou napr. spokojenost a loajalita zakazniku,
predpoklady pro jejich udrZeni, ziskavani novych zakaznikii a ziskovost® (Kaplan,

Norton, 2000, s. 61).
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Podniky identifikuji zdkaznické a trzni segmenty, ve kterych chtéji podnikat. Kromé

usili museji manazefi zménit strategické poslani do konkrétnich cili. Pokud se podnik

chce stat pro kazdého v§im, skon¢i tim, ze je pro vSechny ni¢im, proto si podniky museji

vybrat ty trzni segmenty, ve kterych chtéji konkurovat. Plati, ze rizni zédkaznici maji

ruzné preference a rtizné hodnoti vlastnosti vyrobku nebo sluzeb. ,, Podnikova strategie

miuize byt definovana temi segmenty, které si zvolila za cilové “ (Kaplan, Norton, 2000, s.

62).

Zakladni skupina méfitek zakaznické perspektivy:

Podil na trhu- vyjadiuje urCitou cast trhu, kterou spolecnost zaujima na trhu
zdkazniki. Méfitkem trzniho podilu mize byt objem obchodi, podil na obratu,
podil celkovych objemi prodejii spole¢nosti na daném trhu a pocet zakaznikt

(Kaplan, Norton, 2000).

UdrZeni zakaznikii- abychom zvySovali trzni podil, musime si udrzet jiz existujici
zakazniky. Loajalni zdkaznici jsou dnes nejvétsim piinosem pro spolecnost. Ziskani

novych je nejenom obtizné, ale také velmi ndkladné (Kaplan, Norton, 2000).

Ziskavani novych zakazniku- cilem kazdého podniku je zvySeni poctu zdkazniki
na daném trhu. Méfitkem je absolutni nebo relativni mira, kterou miizeme zméfit
poctem novych zékaznikii nebo celkovymi prodeji novym zakaznikiim (Kaplan,

Norton, 2000).

Spokojenost zakaznikii- métitko spokojenosti zdkaznikid poskytuje spolecnostem
zpétnou vazbu o jeji trovni. Pé¢i o zakaznika nelze nikdy podcenovat, pro udrzeni
zékaznika a jeho loajality nesta¢i pouze jeho zékladni spokojenost. Pokud zdkaznik
oznaci svou zkuSenost se spolecnosti za plné uspokojujici, miizeme teprve pocitat

s jeho opakovanymi prodeji (Kaplan, Norton, 2000).
Ziskovost zakaznikii- vSechny podniky by mély usilovat o ziskové zdkazniky.

,,Ne vsechny pozadavky zdkaznikii mohou byt uspokojeny zpiuisoby prinadsejicimi

zisk. Pokud zakaznik pozaduje zvlasté obtizné nebo narocné sluzby, miize je podnik
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odmitnout, nebo zvysit jejich cenu, a tim kompenzovat naklady na dalsi nutné zdroje

potiebné pri poskytovani takovychto sluzeb“ (Kaplan, Norton, 2000, s. 68).

Podil na
trhu

Ziskéavani ' Ziskovost « Udrzeni

novych zéakaznika zakazniki
zékazniki
Spokojenost
zakazniki

Obrazek 6: Zakaznicka perspektiva- zakladni méfitka (Vlastni zpracovani dle Kaplan, Norton,
2000, s. 65)

2.2.3.3 Interni procesy
Cilem perspektivy internich procesti je definovat potfebné vystupy a vysledné vykony
procest. Ty umozni dosdhnout finan¢nich a zdkaznickych cilt. Jedna se o procesy, které

mayji pti realizaci strategie mimotadny vyznam (Horvath, 2002).

Inovacni proces Provozni proces Poprodejni proces

Zjisténi Vytvofeni Vytvoteni Dodéni ) spokojeni
potshy Uil il Ry St DT paiy
zakaznik uzby sluzby sluzby zakaznika

Obrazek 7: Perspektiva internich podnikovych procesi (Vlastni zpracovani dle Kaplan, Norton, 2000, s. 89)

Inovacni proces

Inovacni proces je slozeny ze dvou prvki, identifikace trhu a vytvoreni nabidky
vyrobku nebo sluzby. V rdmci inovacniho procesu spolecnosti nejprve identifikuji noveé
zakazniky a trhy, poté identifikuji skryté nebo oteviené potieby existujicich zakaznikt

(Kaplan, Norton, 2000).

Mezi vhodné méfitka pro méteni vykonnosti inova¢niho procesu mohou byt napt:

e procento prodeje novych vyrobk,

e procento prodeji zakonem chranénych vyrobki,
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e uvedeni nového vyrobku na trh v porovnani s konkurenci a s planem

e doba vyvoje nové generace vyrobkl (Kaplan, Norton, 2000).
Provozni proces

Kratkodobé vytvareni hodnoty v podnicich ptedstavuje provozni proces. Tento proces
zacina objednavkou od zdkaznika a kon¢i doddnim zbozi nebo sluzby. Tento proces byl
diive méten finan¢nimi méfitky typu metoda standardnich nakladi, rozpocta a odchylek.

Postupné se vSak zacalo pfechazet na méftitka typu:

e priubézna doba trvani celého procesu,
e naklady procesu,
e kuvalita procesu,

e produktivita procesu (Kaplan, Norton, 2000).
Poprodejni proces

Tento proces zahrnuje zaruéni i pozaruéni opravy, piijem nefunkénich ¢i vracenych
produkt. Hodnota, kterou by méli spole¢nosti zdkazniklim poskytovat je v prvni fadé
kvalitni, rychld a dostupna zarucni ¢i servisni ¢innost. Do poprodejniho servisu muize byt

zahrnuta i vysoka vykonnost ve vztahu k zivotnimu prostredi.
Meéftitka v poprodejnim procesu jsou:
e rychlost odezvy na zavadu,

e primérnd cena opravy,

e kvalita servisu (Kaplan, Norton, 2000).

2.2.3.4 Uceni se a rust

Proces uceni se a rustu je nejdilezitéjsi ¢ast vsech procestt Balanced Scorecard. Tento
proces vytvari infrastrukturu, pomoci které, bude dosazeno cili v ostatnich tiech
perspektivach. ,, Cile v perspektiveé uceni se a riistu jsou hybnymi silami pro dosazeni

skvélych vystupu v prvnich tiech perspektivach BSC* (Kaplan, Norton, 2000, s. 112).

Aby podnik dosahl svych dlouhodobych finan¢nich cili a vysoké vykonnosti, je
zapotiebi, aby investoval do lidi, systémil a procesti. Omezenim investic do téchto oblasti

si podnik pouze zajisti kratkodobé piijmy, ty ale mohou vést k ohrozeni dlouhodobych
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strategii a vizi spolecnosti. Proces uceni se a riistu je rozdélen do tii zdkladnich oblasti,

které napomahaji k posileni konkurenceschopnosti:

e schopnosti zaméstnancil,
e schopnosti informac¢niho systému,

e motivace, delegovani pravomoci a angazovanost (Kaplan, Norton, 2000).

Zakladni méritka

) Vysledky ﬂ

Produktivita
zameéstnancu

Udrzeni
zameéstnancu

t Spokojenost '
zaméstnancl

Aktivatory hybnych sil

Kompetence Technologicka Klima
zamé&stnancil infrastruktura pro akci

Obrazek 8: Ramec méreni uceni se a rustu (Vlastni zpracovani dle Kaplan, Norton, 2000, s. 115)

Schopnosti zaméstnanci

Za poslednich 15 let doslo k revoluéni transformaci a role zaméstnance se zménila.
Dftive dochazelo k najiméni dé€lnikd, kteti vykonavali rutinni praci u stroje. Nyni zac¢ina
dochazet k jeji automatizaci. Aby si podnik udrZel svoji vykonnost, musi ji neustale
zlepsovat. Pokud chce riist za hranici dnesni vykonnosti, dodrzovani zavedenych procest
Jiz nestaci. Je tieba pfichazet s novymi napady, jak procesy zlepsit. Tyto néapady, by mély
v prvni fad€é pfichdzet od zaméstnanct, jelikoZ jsou nejblize zdkaznikim a jejich

potiebam (Kaplan, Norton, 2000).
Vystupni méfitka zaméstnaneckych cilii jsou:

e spokojenost zaméstnanct,
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e udrzeni zaméstnancu,

e produktivita zaméstnancii (Kaplan, Norton, 2000).
Schopnosti informacniho systému

Dobra informovanost zaméstnanct v dnesni dob¢ slouzi k zefektivnéni jejich prace.
Zaméstnanci by méli byt dobfe informovani o zékaznicich, internich procesech
a financnich disledcich, které jsou ovlivnény kazdym jejich rozhodnutim. Je nezbytné,
aby zaméstnanci védeéli, v jakém trznim segmentu se pohybuje dany zakaznik, na zakladé
toho mtizou vyvinout ptfiméetfené usili, které povede k jeho uspokojeni. Zaméstnanci vyviji
odlisné tsili, pokud uspokojuji zakazniky, se kterymi je jiz vybudovany vztah
nebo se zdkazniky, se kterymi vztah teprve budujeme. Nezbytnym prosttedkem

pro zaméstnance je dobfe fungujici informacni systém (Kaplan, Norton, 2000).
Meéritky informacniho systému mohou byt:
e doba trvani cyklu,
e dostupna zpétna vazba o nékladech,

e procento zaméstnanct, kteii jsou v piimém kontaktu se zédkazniky (Kaplan,

Norton, 2000).
Motivace, delegovani pravomoci a angaZovanost

Pokud nejsou zaméstnanci dostateCné motivovani, ani pres vysokou kvalifikovanost
a dobry pristup k informacim, nedokazi piispét k tispéchu podniku. Faktor motivace
a delegovani pravomoci je zaméfen na vytvafeni motivac¢niho prostfedi pro pracovniky
a pro podpofeni jejich iniciativy. V kooperacich a velkych podnicich je nezbytné,
aby fidici pracovnici delegovali a rozdavali své pravomoce (Kaplan, Norton, 2000).

Meéfit motivaci mizeme riiznymi zptsoby, napf.:

e pocet podnétl na zaméstnance,

e pocet implementovanych podnétii (Kaplan, Norton, 2000).
2.2.4 Postup procesu tvorby Balanced Scorecard

,, Ivorba BSC musi probihat usporadane, strukturované a logicky na sebe navazovat.
Pouze prisné logicky postup zajisti, Ze budou respektovany vSechny zvlastnosti

a nalezitosti koncepce “ (Horvath & Partners, 2002, s. 129).
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Ptistup BSC je tieba chépat jako systém fizeni, ktery pomdhé k dosazeni podnikové
strategie a ne jako systém controllingu. Ziskavani dat pro tvorbu BSC by mélo byt rychlé
a jednoduché a nemélo by pifinaSet nadmérné mnozstvi administrativy a byrokracie

(Horvath & Partners, 2002).
Proces tvorby Balanced Scorecard miizeme rozdélit do péti fazi:
1. faze: Vytvoteni organizacnich ptedpoklada
faze: Objasnéni strategie
faze: Tvorba Balanced Scorecard

faze: Postup pfi procesu rozsiteni

wok » N

faze: Zajisténi kontinudlniho nasazeni (Horvath & Partners, 2002).

Vytvoieni organiza¢nich predpokladi

Vytvoteni organizacnich predpokladii se skldda ze dvou vyznami. Prvni vyznam
definuje stanoveni pravidel a urceni, do kterych jednotek ma byt Balanced Scorecard

zaveden.

Druhy vyznam je zaméfen na bezproblémovy prabéh implementace Balanced
Scorecard. Zde, jsou urcitd pravidla, kterd se tykaji fizeni projektu, jeho organizace,
pribéh a zajisténi informaci, komunikace atd. Aby byl proces tvorby Usp&$ny, musi se
na jeho tvorb& pfedevsim podilet ¢lenové TOP managementu. Je nezbytné, aby byla
dodrZzena zéasada, ¢im vice podnikovych jednotek je pomoci BSC fizeni, tim se

jednoduseji dodrzuje strategie podniku (Horvath & Partners, 2002).
Objasnéni strategie

Metoda Balanced Scorecard je zaméfena na realizaci jiZ existujicich strategii, neni
nastrojem na tvorbu novych. Jestlize ma podnik néjaky strategicky zdmér, tento zamér se
pravé v modelu BSC zkonkretizuje a pievede do realné podoby. Abychom ho ptevedli
do redlné podoby, musime volit vhodné cile, které se tykaji zdkaznikl, procesi,
potencialll a pfedem urcenych strategickych akci. Musime si také uvédomit, ze pomoci
BSC muzeme zrealizovat i chybnou strategii. Hotovou strategii uréenou k realizaci nelze
poznat dle poctu popsanych papirti, ale podle toho, zda ji pracovnici chapou a podporuji

(Horvath & Partners, 2002).
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Tvorba Balanced Scorecard

Model BSC lze vytvofit nejenom pro cely podnik, ale také podnikovou divizi,

obchodni jednotku nebo interni oddé€leni. Vychozi body pro vytvoteni jsou:

o urceni zdkladni architektury BSC,
e informovany a motivovany tym slozeny z TOP managementu,
e jasné postupy a metodické standardy,

e zdokumentovand strategie, ktera je zrala pro tvorbu BSC* (Horvath &

Partners, 2002, s. 60)

»Na zdkladé struktury BSC probihaji v prislusnych podnikovych jednotkach
nasledujici kroky:

konkretizace strategickych cilii,
. propojent strategickych cilii na zaklade retezcii pricin a nasledki,

1
2
3. vybér meritek,
4. stanoveni cilovych hodnot,
5

odsouhlaseni strategickych akci* (Horvéath & Partners, 2002, s. 61).

Vypracovanim ptedchozich péti krokd, vytvotfime hlavni jadro implementace BSC,
které je tvoteno strategickymi cili. Koncepci fizeni se Balanced Scorecard stava teprve
po vytvoreni systému planovani a reportingu. Déle také musime pfizplsobit fizeni

lidskych zdrojl a jejich motivaci (Horvath & Partners, 2002).
Postup p¥i procesu rozsireni

Proces roll-out znamena, Ze tvorbu BSC aplikujeme na vice organizacnich jednotek
podniku, které mohou vést ke zkvalitnéni podnikového strategického fizeni. Toto

rozsifeni mize probihat ve dvou smérech a to na vertikalni nebo horizontalni urovni.

Vertikalni uroven je zaméfena na cile a akce, které se z nadfazenych jednotek prenesou
do podfizenych. Timto postupem muizeme zvysSit pravdépodobnost, ze dosahneme
zvyseni kvality fizeni. Druhd horizontdlni Giroven vzajemné slad’uje cile a akce na stejnou

uroven (Horvath & Partners, 2002).
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Zajisténi kontinualniho nasazeni

V této fazi dochdzi ke sladéni a propojeni jednotlivych koncepci. Jestlize chce TOP
management spolecnosti zmeénit strategické fizeni podniku, musi pienést BSC na podnik
jako na celek a ne jen na vybrané useky organizac¢ni struktury podniku. Propojime-li BSC
s manazerskym systémem fizeni, vznikne organizace, kterd se flexibilné ptizptisobuje

strategii (Horvath & Partners, 2002).
2.2.5 Six sigma

Koncepce Six Sigma byla zavedena roku 1986 v Motorole. Zakladem této koncepce
je myslenka posuzovat kvalitu na zaklad¢ vyrobniho procesu. Jedna se o manazerskou
filosofii, kterd je zalozena na principu neustalého zlepSovani. Vyuziva procesni fizeni
a prosazuje rozhodovani na zdkladé naméfenych dat. Pomoci statistickych metod méii,

jak dobfe ¢i Spatné si proces vede (Vachal, Vochozka, 2013).

Abychom mohli do organizace zavést koncepci Six Sigma, musime vytvotit mnoho
dalsich projekti, které maji za cil zlepsit stavajici firemni procesy. Zakladem Six Sigma
je aplikace DMAIC metody (Véchal, Vochozka, 2013).

Cyklus DMAIC

Zkratka DMAIC je slozeninou anglického Define- Measure- Analyze- Improve-
Control, coz znamené Definuj- M&'- Analyzuj- Zlepsi- Rid’. Etapy cyklu maji specifické
cile, které vymezuji, na jaké cile jsou kroky zaméteny. ZlepSovani Six Sigma probiha

vétSinou ve formé projektd s fazovanim, jak je uvedeno v nasledujicim obrazku

(Svozilova, 2011).
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Definovani

e zakaznik procesu

e podnikatelsky problém

e souCasny a budouci stav procesu
e rozsah zlepSovatelského projektu

Rizeni

e sledovani a korigovani procesu
o stabilizace zmén
® hodnoceni vysledki

e m¢feni, monitorovani, optimalizace

Méreni
o klicova méfitka dané¢ho procesu
e presnost a spolehlivost méteni
e dostupnost tdaju
e systém méfeni procesu

*

ZlepSovani
e navrhy feseni problémi

¢ implementace zmén
¢ optimalizace navrhil a zmén

e ov€fovani, simulace, modelovani

h
Analyza

e problémy procesu

e ptivodci problému

o dostupnost a kvalita zdroju
e rizika procesu

Obrazek 9: Zakladni cyklus DMAIC projektu Six Sigma (Vlastni zpracovani dle Svozilova,

2011, 5. 89)
2.3 Strategicka analyza

2.3.1 Porterova analyza

Dftive, nez vstoupi podnik na trh daného odvétvi, je potieba, aby analyzoval ,,pét sil®,
kter¢ vypovidaji o jeho pfitazlivosti. Porteriv model péti sil zdlraziuje slozky,
které mohou byt hnaci silou konkurence v daném odvétvi. ,, Systémovy ramec péti faktorii
umoznuje podniku, aby pronikl do struktury daného odvetvi a presnée urcil faktory,

které jsou pro konkurenci v tomto odvétvi rozhodujici (Grasseova, Dubec, Rehak, 2012,

s. 191).

a4
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Riziko vstupu

Novi konkurenti potenmélnifh
konkurentu
\ 4
Smluvni sila Konkurujici podniky
dodavatelu v odvetvi
Dodavatelé > Rivalita mezi < Kupujici
existujicimi podniky —
uvniti mikrookoli Smlu\{nl sila
kupujicich

Hrozba
substitu¢nich
vyrobkl/ sluzeb
Obrazek 10: Model péti sil podle Michaela Portera (Vlastni zpracovani dle Blazkova, 2007, str. 57)

Substituty

Konkurujici podniky v odvétvi

Jestlize v odvétvi pasobi velké mnozstvi silnych konkurentii, neni pfitazlivé. Pokud
dané odvétvi stagnuje nebo se zmensuje, rivalita v odvétvi se zvySuje. Podniky mohou
ziskat vysS8i podil na trhu jen na Ukor konkurent. Vysoké fixni naklady jsou dalSim
faktorem, ktery plsobi na rivalitu v odvétvi. Spolecnosti jsou pod velkym cenovym

natlakem a tento stav mize vést, az k cenovym valkam (Grasseova, Dubec, Rehak, 201 2).
Novi konkurenti

Nejatraktivnéjsi trh z hlediska ziskovosti je ten, jehoZ vstupni bariéry jsou vysoké
a vystupni nizké. Proto ohroZeni ze strany novych konkurentli je z&vislé na vstupnich
bariérach do daného odvétvi. Za vysokych vstupnich 1 vystupnich podminek je potencial
ziskovosti vysoky, ale také spojeny s vysokym rizikem. Neusp&$né spolenosti musi
zlstat na trhu a bojovat o existenci. Jestlize vstupni i vystupni bariéry jsou nizké, podniky
mohou snadno vstoupit i vystoupit z odvétvi, zisk je staly a nizky. V piipad€ nizkych
vstupnich podminek a vysokych vystupnich podniky mohou v obdobi rozvoje snadno
na trh vstoupit, ale je problematické z trhu odejit. Nasleduje nadvyroba a nizké vynosy

pro viechny spole&nosti z odvétvi (Grasseové, Dubec, Rehak, 2012).
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Substituce

Existuje-li redlna nebo potenciondlni hrozba zastupitelnosti vyrobkd, stava se odvetvi
neatraktivnim. Substitutem nazyvame vyrobek nebo produkt, ktery muze slouzit
podobnému nebo stejnému ucelu. Substituty jsou limitujici pro potenciondlni cenu
vyrobku nebo zisk na trhu. Dojde-li ke zlepSeni technologii pro vyrobu substitu¢nich
vyrobkd, klesne cena a zisk na trhu. Je tedy nezbytné zaméfit se na sledovani vyvoje cen

u substitutti (Grasseova, Dubec, Rehak, 2012).
Kupujici

V ptipadé, ze zdkaznici maji velkou moc pii vyjednavani, je trh nepfitazlivy. Zakaznici
se vtomto piipadé snazi snizovat ceny, vyzaduji lepsi kvalitu zbozi a vice sluzeb.
Konkurenty stavi proti sobé a sniZzuji tak zisk prodéavajicich. JestliZze jsou organizovani
a vyrobek pro né tvoti vyraznou cCast jejich naklada, sila zadkazniki se zvySuje. Reakcei
prodéavajicich na tento stav miize byt zaméteni na zakazniky, ktefi maji mensi moc.
Nejlepsi ochranou je vSak vyvinuti nabidky, kterou nelze odmitnout (Grasseova, Dubec,

Rehak, 2012).
Dodavatelé

SniZovanim kvality a kvantity doddvek nebo zvySovanim cen se odvétvi stava
neatraktivnim. V pfipad¢, Zze dodavatelé poskytuji jedine¢né vyrobky nebo dodéavany
vyrobek je zédsadnim vstupem pro odbeératele, sila dodavateld roste. Budovani vztahii

s dodavatelem je pro odbératele nejlepsi obranou (Grasseova, Dubec, Rehak, 2012).
2.3.2 PEST (STEP) analyza

Analyza politicko- pravniho, ekonomického, socialné- demografického a technicko-
technologického okoli d€li vlivy makro okoli do ctyt skupin. Kazda skupina v sobé
zahrnuje fadu vlivi, které rizné€ podnik ovliviiuji. Je soucasti strategického managementu
a podnik ji pouziva obvykle tehdy, kdyZ planuje realizovat velky projekt, investice

do podniku, akvizice apod. (BusinessVize, ©2010 — 2011).
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Tabulka 1: Priklady faktori v PEST analyze (Vlastni zpracovani dle Sedla¢kova, Buchta, 2006, s. 16)

Politicko- pravni Ekonomické Socialné- Technicko-
demografické | technologické

politika zdanéni trendy vyvoje demograficky vladni podpora
HDP Vyvoj védy a techniky
socialni politika mira inflace mira vzdélanosti | trendy v inovacich
produktti
legislativa ochrany urokové sazby socialni trendy ve vyvoji
zivotniho prosttedi, legislativa technologii

bezpecnosti prace

ochrana spotiebiteld | mira mobilita internet, satelitni
nezaméstnanosti | pracovni sily komunikace
ptedpisy Evropské dostupnost a ceny | ptistupy k praci | vliv zmén
unie energii v informacnich
technologiich

2.3.3 Pomérové ukazatele

Jelikoz analytickd ¢ast diplomové prace obsahuje pomeérové ukazatele, zminuji se
o nich 1 v teoretické Casti prace.

Ukazatele rentability

,,Pod pojmem rentabilita si lze predstavit schopnost vytvaret nové zdroje a dosahovat
cistého zisku, coz je hlavnim kritériem pro alokaci kapitalu. Je potreba zkoumat, zda neni
podnik prilis zadluzen, preuvérovan nebo zda jsou vhodnym zpiisobem vyuzity kapitialové

zdroje a podnik neni prekapitalizovan (FinAnalysis, 2011- 2016).

Rentabilita celkovych aktiv ROA — poméiuje zisk s celkovymi aktivy investovanymi

do podnikani bez ohledu na zplsob financovani. Je dalezité, zda podnik dokaZe vyuzit

efektivné svlij majetek (ManagementMania.com, ©2011 —2016).

EBIT

"~ aktiva
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Rentabilita vlastniho kapitdlu ROE — oznacuje, kolik ¢istého zisku piipada na jednu

korunu investovaného kapitalu (ManagementMania.com, ©2011 —2016).

_ EAT
- equity

ROE

Rentabilita investovaného kapitdlu ROCE - méfi, kolik provozniho hospodaiského

vysledku pfed zdanénim podnik dosdhl z jedné koruny, kterou investovali akcionaii
nebo vétitelé (ManagementMania.com, ©2011 — 2016).

EBIT

ROCE =
(equity + rezervy + dlouhodobé zavazky + dlouhodobé Gvéry)

Rentabilita trzeb ROS — ukazatel, ktery oznacuje, kolik korun ¢istého zisku ptipada
na jednu korunu trZzeb. Pohybuje se od 2 do 50 %. Mé&l by byt nad 10 %. Nizka ani vysoka
hodnota nemusi nutné¢ znamenat, Ze je néco Spatné nebo dobie. Nizkd hodnota mlize byt
napiiklad zplsobena rychlym obratem zdsob za soucasné vysokého objemu trzeb.
Typické napfiklad pro obchody a spolecnosti zabyvajici se obchodem
(ManagementMania.com, ©2011 — 2016).

EBIT

ROS =
trzby

Ukazatelé zadluZenosti

Zadluzenost — nam tika, kolik korun tivéra pfipada na jednu korunu celkového majetku

spole¢nosti. Hodnota by méla byt mensi nez 1 (BusinessVize, ©2010 — 2011).

celkové cizi zdroje

zadluzenost = -
aktiva
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Urokové kryti - néas informuje o tom, kolikrat je schopen podnik zaplatit uroky
ze svych uvérli poté, co uhradi vSechny dalsi ndklady spojené s jeho provozem
(BusinessVize, ©2010 —2011).

EBIT
nakladové uroky

urokové kryti =

Ukazatelé aktivity

Tito ukazatelé¢ umoznuji snadno zjistit, jak dana spole¢nost efektivné naklada se svymi

finan¢nimi prostiedky nebo jakou ma vyjednavaci silu vi¢i dodavatelim (BusinessVize,

©2010-2011).

Obrat aktiv — tento ukazatel ndm tik4, kolik korun trzeb ptipada na jednu korunu nasich

aktiv (BusinessVize, ©2011 —2016).

) trzby
obrat aktiv = -
aktiva
Obrat _dlouhodobého majetku - oznacuje efektivnost vyuzivani dlouhodobého

majetku a udava, kolikrat se obrati v trzbach za rok (ManagementMania.com, ©2011 —

2016).

trzby

brat dlouhodobého majetku =
oprat ctounodobeno majetit = 1 uhodoby majetek

Obrat z4sob - nam tika, kolikrat za rok se obméni nase zasoby, tzn., kolikrat za rok

jsme schopni piemeénit nase zasoby na trzby (BusinessVize, ©2011 — 2016).

trzby

obrat zasob = —
zasoby

38


https://managementmania.com/cs/dlouhodoby-majetek
https://managementmania.com/cs/dlouhodoby-majetek

Doba obratu zésob - pojem, ktery oznacuje primérny pocet dnli, po které
jsou zasoby vazany v podniku do doby jejich spotieby nebo do doby jejich prodeje
(ManagementMania.com, ©2011 — 2016).
zasoby x 360

dobra obratu zasob = —
trzby

Doba splatnosti pohledavek — nam ftikd, jak dlouhd je ve skute¢nosti primérna
splatnost pohledavek, kolik dni poskytuje spole¢nost bezurocny dodavatelsky ver svym
zakaznikim. Tento ukazatel nam navic fika, jak moc silnou vyjedndvaci pozici ma
spole¢nost vii¢i svym zdkaznikiim (BusinessVize, ©2011 —2016).

pohledavky x 360
trzby

doba splatnosti pohledavek =

Ukazatelé likvidity

., Likvidita podniku je predpokladem financni stability podniku. Je-li podnik trvale
nelikvidni, podnik se nachazi v platebni neschopnosti. Na druhou stranu, prilis vysoka
likvidita snizuje vynosnost podniku, volné penéezni prostredky neprindsi vynosy.
Management podniku musi usilovat o optimalni likviditu a soucasné o co nejvyssi

rentabilitu (ManagementMania.com, ©2011 —2016).*

Bézna likvidita — ukazuje kolikrat je podnik schopen uspokojit véftitele, kdyby

promé&nil veskerd ob&zna aktiva v daném okamziku na penézni prostfedky. Smyslem toho
meéfeni je, aby podnik hradil kratkodobé zavazky z téch slozek aktiv, které jsou k tomu
uréeny. Optimum je v rozmezi 1,8 — 2,5. Cim je hodnota vysi, tim je mensi riziko

platebni neschopnosti (ManagementMania.com, ©2011 —2016).

obéind aktiva

bézna likvidita = —; o T —
kratkodobé zavazky + béiné bankovni uvéry
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Pohotové likvidita — vyjadiuje, ktera cast kratkodobych zavazka je krytd pouze
finanénim majetkem. Optimum je mezi 1 az 1,5. Vyssi hodnota je ptfizniva z hlediska
vetitell, ale pro management je to signdl malé vynosnosti podnikani, tzn., ze velka ¢ast
obéznych aktiv je vazana ve form¢ pohotovych prostfedkl a piinasi maly nebo zadny

urok (ManagementMania.com, ©2011 —2016).

obézna aktiva — zasoby

pohotova likvidita = — o he Zavazicy

Okamzitd likvidita — jedna se o ukazatel, ktery vyjadiuje okamzitou schopnost

spole€nosti uhradit své kratkodobé zavazky. Doporucend hodnota okamzité likvidity je

v rozmezi 0,2 az 0,5 (ManagementMania.com, ©2011 —2016).

finanéni majetek

okamizita likvidita = — — " T
kratkodobé zavazky + béiné bankovni avéry

2.3.4 SWOT analyza

Je jedna z nejéast&ji vyuzivanych analytickych metod. Radime ji také mezi metody
strategické analyzy pro jeji charakter ziskanych, sjednocenych a ndsledné€ vyhodnocenych

poznatki (Grasseova, Dubec, Rehak, 2012).
S — Strenghts (silné stranky)
W — Weaknesses (slabé stranky)
O — Opportunities (hrozby)
T — Threats (ptilezitosti)

., Pracuje s informacemi a daty ziskanymi v priitbéhu hodnoceni a analyzy organizace
nebo jeji casti pomoci dilcich analyz jednotlivych oblasti, kdy na zaklade vnitini a vnéjsi
analyzy jsou generovdny alternativy strategii *“ (Grasseova, Dubec, Rehak, 2012, s. 296).

Stavi silné a slabé stranky organizace proti identifikovanym pftilezitostem a hrozbam,
které vyplyvaji z okoli. Krom¢ podkladu pro generovani alternativ strategii s vyuzitim

SWOT analyzy, ji ddle mizeme vyuzit:

e, jako podklad pro definovani vize,
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e jako podklad pro zformulovani strategickych cilu,
e pro identifikaci kritickych oblasti* (Grasseova, Dubec, Rehak, 2012, s. 297).

Faktory, které podnik nemtize ovlivnit, patii do oblasti vnéjSiho prostredi, existuji
nezavisle na organizaci a jejim pusobeni. Vysledkem byva néjaka hrozba nebo také
ptilezitost, kterou mize podnik vyuzit ve sviij prospéch (Grasseova, Dubec, Rehdk,

2012).

Pouhé sestaveni Ctyt seznami SWOT analyzy, bez navazujicich opatfeni nestaci.
Zakladni strategii 1ze vyjadfit pomoci matice, ktera ukazuje vazby mezi jednotlivymi
prvky. Na zaklad¢ matice 1ze poté generovat urcujici strategie pro dalsi rozvoj podniku

(Grasseova, Dubec, Rehak, 2012).

Vnitini faktory | Slabé stranky (W) Silné stranky (S)
1 1.
Vnéjsi faktory 2 2.
3 3
Prilezitosti (O) WO strategie ,,hledani* SO strategie ,,vyuziti“
. ... Prekonani slabé stranky Vyuziti silné stranky
) vyuzitim piileZitosti ve prospéch prilezitosti
3.
Hrozby (T) WT strategie ,,vyhybani®“ | ST strategie ,,konfrontace*
. ... Minimalizace slabé VyuZiti silné stranky
) stranky a vyhnuti se k odvraceni ohrozeni
' ohrozeni
3.

Obrazek 11: Matice SWOT (Vlastni zpracovani dle Grasseova, Dubec, Rehik, 2012, s. 299)
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3 Analyza problému a soucasna situace

Z divodu zachovani anonymity spolecnosti, jsem v diplomové praci zménila jeji
nazev a identifikacni tdaje, které¢ by mohly vést k jejimu zjisténi. VeSkera data, se kterymi
jsem pracovala, jsou pravdiva a byla konzultovana s vedoucim prace, ktery spravnost dat

potvrzuje.
3.1 Zakladni adaje o spole¢nosti

Spole¢nost XYZ s.r.o. vznikla vroce 2001 jako dcefina spolecnost rakouské
spolecnosti ZXY GmbH., kterd se v tu dobu jiz 15 let zabyvala prodejem ptisluSenstvi
pro vypocetni techniku na némeckém a rakouském trhu. Byla zalozena dvéma spolecniky,
kde zahrani¢ni spolecnik vlastnil 51 %. V kvétnu roku 2008 se zahrani¢ni spolecnik
rozhodl ze spolecnosti ,,odejit™ a byl mu vyplacen vétSinovy podil. Jedinym spole¢nikem

se stal pan Ing. Josef Novak, MBA

Jelikoz si zahrani¢ni spolenik neptal, aby spolecnost i nadale pouzivala jeho
obchodni jméno k podnikani v Ceské republice, byla vypsdna interni soutéz na zménu
nazvu spolecnosti. Novy nazev spolecnosti vybralo vedeni ve spolupraci se svymi

zamé&stnanci.
3.1.1 Organizacni struktura spole¢nosti

Spolecnost XYZ s.r.0. je moderni a malé spolecnost, proto tady neni slozita hierarchie
fizeni. Organizacni struktura spolecnosti je liniova. Pomoci liniové struktury jsou jasné
vztahy nadfazenosti a podfizenosti ve spole¢nosti. Rizeni formalni i neformalni povahy
je ve spole€nosti zavedeno od zacatku podnikatelské cinnosti. Spolupracovnici jej

akceptuji a podiizuji se tomuto zplsobu fizeni.

Zakladnim popisem etickych norem pro kazdého zaméstnance vedle pracovné-
pravnich a firemnich pfedpisti platnych ve spolecnosti je eticky kodex. VSichni
zamestnanci spole¢nosti jsou si védomi, ze respektovani etického chovani v Zivoté je

zakladem spolecenského chovani.
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V soucasné dobé spolecnost zaméstnava 11 zaméstnanci a spolupracuje
se 7 obchodnimi zastupci, ktetfi na zakladé Zivnostenského listu zastupuji spolecnost

ve svych regionech.

Tabulka 2: Kvalifika¢ni struktura zaméstnanci (Vlastni zpracovani)

DOSAZENE POCET .

v . . | PRACOVNI CINNOST
VZDELANI ZAMESTNANCU
Vyuéni list 2 skladnik, skladnik

, manazer pro logistiku, obchodni zéstupce,
Uplné stfedni

6 obchodni  zéastupce, obchodni zastupce,
odborné
finan¢ni Gcetni, produkt manazer, skladnik
reditel, asistentka obchodniho oddéleni,
Vysokoskolské 3

specialista prizkumu trhu
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3.1.2 Nabizené sluzby

Predmétem podnikani spolecnosti je vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach
1 az 3 zivnostenského zakona. Spolecnost dodava prisluSenstvi pro vypocetni techniku,
inkoustové a tonerové kazety, datovd média a dale nabizi k prodeji spotfebni material
pro vypoéetni techniku a tiskarny. Spole¢nost prodava zbozi po celé Ceské republice
prostiednictvim regiondlnich obchodnich zastupci a svych zaméstnanci ze sidla

spolecnosti.
Nabizeny sortiment zbozi:
e Datova média a zalohovaci pasky
Zalohovaci datové pasky
Flash disky, pamét'ové karty, datova média
e PiisluSenstvi pro IT
Tiskarny, multifunk¢ni zafizeni, kopirovaci stroje
Monitory, kldvesnice, mysi
Digitalni fotoaparaty, pouzdra, mobilni telefony a jejich ptisluSenstvi
Tiskova média
e Spotiebni material

Origindlni — zejména znacek HP, Canon, Brother, Epson, Konica Minolta,
Kyocera, Lexmark, OKI, Panasonic, Ricoh, Sharp, Toshiba, Utax a Xerox.

Neorigindlni — XYZ s.r.0. spolupracuje s nadnarodni americkou spolecnosti,
kterd vyrabi kompatibilni spotfebni material znacky SQIP.

Kompatibilni — takto vyrobend kompatibilni tonerova kazeta ma télo kazety,
které je pouzito pouze z jednou vypsané originalni kazety a tato kazeta ma vzdy

novy opticky vélec, magneticky valecek, stérky a spojovaci material.

Renovace — dodavaji vybrani tuzemsti a zahrani¢ni vyrobci, ktefi jsou drziteli
mezinarodnich certifikati dle mezinarodni normy ISO 9001. Vyhodou pouziti

téchto tonert jsou nizké naklady na ¢ernobily tisk.

44



e Sbér, tridéni a likvidace pouzitého spotiebniho materialu
Vykup — vypsanych originalnich inkoustovych a tonerovych kazet.

Likvidace — vypsany spotfebni material, ktery se neda déle vyuzit, spole¢nost
XYZ s.r.o. zdarma odebere a likviduje prostfednictvim opravnéné osoby, ktera ma

koncesi na likvidaci nebezpecného odpadu.
3.1.3 Implementace certifikata ISO

Od roku 2004 spolec¢nost XYZ zavedla a Gspésn¢ certifikovala systém fizeni jakosti
podle CSN EN ISO 9001:2001. Dale pak vroce 2007 ziskala certifikaci
environmentalniho manazerského systému dle CSN EN ISO 14001:2005 a tim vytvotila
integrovany systém ¥izeni podle norem CSN EN ISO 9001 a CSN EN ISO 14001,

3.2 Analyza odvétvi pomoci Porterova modelu péti sil

Portertiv model péti sil zobrazuje, jak na podnik plisobi pét zakladnich konkurenénich

sil.
Riziko vstupu potencidalnich konkurentit

Aby konkuren¢ni podnik mohl vstoupit na trh se spotfebnim materidlem, nemusi
splilovat sloZité podminky. Diky své 16 leté existenci méa spole¢nost XYZ svilij boj
0 pozici na trhu jiz za sebou. Za tu dobu se jeji zakladni klientela pohybuje okolo
cca 1250 zékaznikd. K tomu ji pomahd nejenom dobréd tradice, moderni informacni

systém, ale také motivovani a vzdélani pracovnici.

Je nezbytné, aby kazdy zajemce mél skladovaci prostory, které spliiuji normy
zivotniho prostfedi a bezpecnosti prace. Diky nim bude schopen dodat zbozi v rozmezi

24 az 48 hodin.
Rivalita mezi stavajicimi konkurenty

Trh IT technologii v Ceské republice je silné konkurenéni, existuje zde tisice malych,
stiednich a velkych spolecnosti. Aby spole¢nosti zaujaly svou potencidlni, ale i stavajici
klientelu nabizeji akéni nabidky nebo rtizné systémy odmén. Nékteti konkurenti, také ale

nevahaji pouzivat i nekalé praktiky k ziskani vyhod na trhu.

45



Spole¢nost XYZ nabizi zdkaznikiim desetitisice polozek zbozi s nizkymi prodejnimi
cenami a je tudiz charakteristickd vysokou diferenciaci zbozi a nizkymi provoznimi
naklady. Diky systému kazdodenniho porovnavani nakupnich cen nuti dodavatele nabizet

ji konkurenceschopné ceny.
Smluvni sila odbérateli

Nelze predpokladat, ze by nékdo v dnesni dobé nepouzival spotiebni material
a prislusenstvi pro vypocetni techniku. Vyuzivaji ho nejenom malé a velké spolecnosti,
ale také statni instituce, obyvatelé a studenti. AZ 95 % zékaznikl spole¢nosti XYZ jsou

konecni spotiebitelé, zbylych 5 % jsou dalsi obchodnici, kteti zbozi dale prodavaji.

Diky konkurenci na trhu si zdkaznici mohou vybirat své dodavatele, porovnavat jejich
ceny a urCovat platebni a dodaci podminky. Spolec¢nost XYZ si své zdkazniky snazi

udrzet vérnostnim programem a tim eliminovat jejich odchod ke konkurenci.
Smluvni sila dodavatelii

Diky silné konkurenci si distributofi nemtizou diktovat prodejni ceny, ale maji
moznost vyjednavat obchodni podminky, typu oteviené¢ kredity na nakup zbozi
a prodlouzeni splatnosti. Aby zdkaznik ziskal tyto benefity musi mit pozitivni platebni

moralku.

Spole¢nost XYZ své zbozi objedndva nejenom z tuzemského trhu, ale také
z Rakouska, Némecka, Polska a Srbska, tudiz nehrozi, ze své zbozi nedoda zakaznikovi
véas. Kazdy ztraceny dodavatel se dd nahradit jinym, diky velké konkurenci

a rozmanitosti sluzeb.
Hrozba substitucnich vyrobkit

AniZ by se snizila kvalita tisku, miiZzeme do tiskaren pouZit neoriginalni renovované
nebo neorigindlni kompatibilni tonery. Diky této substituci jsou ohroZeni vyrobci
a prodejci origindlnich tonerovych kazet. Spolecnost XYZ ale i stémito produkty
obchoduje a tim ji pomdhaji uspokojovat potieby a ptani zakazniki. Aby docilila

dlouhodobé¢ spokojenosti svych zakaznikt, peclive sleduje kvalitu téchto substitutti.

Nejenom u tonerovych kazet ale také v ekologictéjSich a energeticky uspornéjSich
tiskdrnach mizeme nalézt substituty. U tiskaren sledujeme stale vétsi pocet vytisténych

stranek za minutu apod. Stale vétsi inovace by se mohly odrazit na vyssi cené a tim snizit
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konkurenceschopnost spolecnosti. Dokud si ale zékaznici nebudou piat takové zbozi, neni

potieba jim ho nabizet.

3.3 Pomérové ukazatele

V této casti diplomové prace provedu pomoci pomérovych ukazateli zhodnoceni

finan¢ni situace spolecnosti v letech 2011 — 2016. Potfebna data, kterd jsou uvedena

v tabulce, jsem ziskala z rozvahy a vykazu ziskli a ztrat. Tyto hodnoty byly pouzity

pro vypocet rentability, ekonomické efektivnosti, zadluzenosti, aktivity a likvidity.

Tabulka 3: Pouzita data (absolutni hodnoty v tis. K¢)

2011 2012 2013 2014 2015 2016
EBIT 1671 1512 1371 1 646 4711 5728
aktiva 14162 14376| 16579 22051| 25831| 36324
EAT 1354 1225 1111 1333 3 816 4 640
equity (vlastni kapital) 3764 4981 6086 7424 11219 15507
celkovy kapital 14084| 14263| 16503 21971| 25743| 35433
celkové cizi zdroje 10 320 9282| 10417 14547 14524| 19926
trzby 84 117| 105447| 94694 | 114 285| 151 131| 175706
dlouhodoby majetek 126 824| 1291 1313 950 11441
zasoby 5752 3522 4750 7391 6218 7 805
rezervy 0 0 0 0 0 0
dlouhodobé zavazky 0 846| 1478 1 465 881 1130
dlouhodobé uvéry 0 0 0 0 0 0
nakladové aroky 39 102 161 174 137 94
pohledavky 5842 7556 8453 11746| 11564| 12353
obéZna aktiva 13 849 9927| 14800 13220 24800| 24725
kratkodobé zavazky 10 320 8436| 8938 13083| 13644 18796
bézné bankovni Gvéry 0 0 0 0 0 0
finan¢ni majetek 2255 2371 1597 1474 7018 4567
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3.3.1 Ukazatele rentability

Tabulka 4: Ukazatele rentability (Vlastni vypocty)

2011 2012 2013 2014 2015 2016
Ukazatelé rentability
ROA 11,80% | 10,52% | 8,27% | 7,46% | 18,24% | 15,77%
ROE 35,96% | 24,59% | 18,25% | 17,96% | 34,01% | 29,92%
ROCE 44,39% | 25,95% | 18,13% | 18,52% | 38,93% | 34,43%
ROS 1,99% | 1,43% | 1,45% | 1,44% | 3,12% | 3,26%

Rentabilita celkového kapitalu (ROA)

Od roku 2011 do roku 2014 ma rentabilita celkového kapitalu klesajici tendenci.
Obecnou doporucenou hodnotu alesponi 10 % spole¢nost XYZ dosahuje v letech 2011,
2012, 2015 a 2016. V roce 2015 spole¢nost dosahla nejvétsi hodnoty 18,24 %, coz

znamena, ze na 1 K¢ celkovych aktiv pripada 0,1824 K¢ ¢istého zisku.
Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)

Spolecnost tvoii hodnotu pro majitele spolecnosti, protoze zde pusobi finan¢ni paka
ROE > ROA. V letech 2011 az 2014 ma rentabilita vlastniho kapitalu klesajici tendenci.
V roce 2015 se hodnota ROE zvysila témét dvakrat z hodnoty 18,25 % na 34,01 %.
V roce 2016 naopak mirné poklesla na hodnotu 29,92 %.

Rentabilita investovaného kapitalu (ROCE)

Rentabilita investovaného kapitalu byla nejvyssi v roce 2011, efektivnost hospodateni
v tomto roce byla 44,39 %. V dalSim roce klesla o 20 % na hodnotu 25,95 %. V roce 2013
a 2014 se hodnota pohybovala okolo 18 %. V roce 2015 se efektivnost hospodateni opét
zvysila na hodnotu 38,93 % a v roce 2016 se mirné sniZila na 34,43 %. Spolecnost XYZ
dosahuje vysokych hodnot rentability investovaného kapitalu, diky tomu, Ze ve svych

pasivech nema Zadné dlouhodobé dluhy.
Rentabilita trzeb (ROS)

V praxi se tomuto ukazateli fika ziskové rozpéti a slouzi k vyjadieni ziskové marze.
V roce 2011 pfipadlo na 1 K¢ trzeb 0,020 K¢ hrubého zisku. Nejvice hrubého zisku
piipadlo na 1 K¢ trzeb v roce 2016 a to 0,033 K¢.

48



Ukazatele rentability
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Graf 1: Vyvoj ukazatelu rentability (Vlastni zpracovani)

3.3.2 Ukazatelé zadluZenosti

Tabulka 5: Ukazatelé zadluZenosti (Vlastni vypocty)

2011 2012 2013 2014 2015 2016
Ukazatelé zadluZenosti
Zadluzenost 72,87% | 64,57% | 62,83% | 65,97% | 56,23% | 54,86%
Urokové kryti (krat) 42,85 14,82 8,52 9,46 3439 | 60,94

Celkova zadluZenost

V roce 2011 byla hodnota zadluzenosti nejvyssi, dosahovala 72,87 %. Dalo by se fict,

ze od roku 2012 m4 klesajici tendenci, kromé roku 2014, kdy se hodnota zvysila oproti

roku o 3 %. Na klesajici zadluzenost maji vliv rostouci aktiva. V roce 2016 z hodnoty

celkové zadluzenosti vyplyva, Ze aktiva spolecnosti jsou financovadna cizimi zdroji

z 54,86 %. V roce 2001, kdy byla spole¢nost zaloZena, dosahovala celkova zadluZenost

102,65 %, protoze vlivem zéporného hospodaiského vysledku byly cizi zdroje vyssi

nez celkova aktiva.

Urokové kryti

V roce 2011 zisk spolecnosti kryje uroky 42,85 krat. Od roku 2012 do roku 2014 ma

ukazatel arokového kryti klesajici tendenci. Nejnizsi hodnoty urokového kryti spole¢nost

dosahuje v roce 2013, kdy zisk ptevySuje placené uroky 8,52 krat.
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Obecné doporuceni, aby zisk prevySoval placené uroky alespon 3 krat, spolecnost

pfevySuje v roce 2015 vice nez 11 krat a v roce 2016 dokonce 20 krat.

3.3.3 Ukazatelé aktivity

Tabulka 6: Ukazatelé aktivity (Vlastni vypocty)

2011 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016
Ukazatelé aktivity
Obrat aktiv (krat) 5,94 7,33 5,71 5,18 | 5,85 | 4,84
Obrat DM (K¢) 667,60 | 127,97 | 73,35 | 87,04 | 159,09 | 15,36
Obrat zasob (krat) 14,62 | 29,94 | 19,94 | 1546 | 2431 |22,51
Doba obratu zasob (dny) 24,62 12,02 | 18,06 | 23,28 | 14,81 | 15,99
Doba splatnosti pohledavek (dny)| 25,00 | 25,80 | 32,14 | 37,00 | 27,55 | 25,31

Obrat aktiv

Doporucené hodnoty pro obrat aktiv se pohybuji vrozmezi od 1,6 do 3.0.
dosahla spole¢nost v roce 2016 a to 4,84. Tato hodnota je ale stale vyssi nez doporucené

standardy.
Obrat dlouhodobého majetku

V roce 2011 na 1 K¢ dlouhodobého majetku piipada 667,60 K¢ trzeb. V roce 2012 se
tato hodnota snizila o 81 %, tzn., ze na 1 K¢ dlouhodobého majetku piipadlo 127, 97 K&
trzeb. V roce 2013 hodnota opét klesala v nésledujicich letech 2014 a 2015 se hodnota
zvySovala. V poslednim sledovaném roce 2016 na 1 K¢ dlouhodobého majetku ptipadlo

15,36 K¢ trzeb.
Obrat zasob

Proces prodani zboZzi a jeho opétovného naskladnéni ma ve sledovanych letech
kolisavou tendenci. V roce 2011 byly zasoby 14,62 krat prodany a znovu naskladnény.
V roce 2012 tento kolobéh vzrostl na 29,94 obratek a v roce 2013 se snizil na 19,94
obratek. Snizeni pokracovalo i v roce 2014 a zasoby byly prodany 15,46 krat. V roce 2015
se hodnota opét zvysila, zdsoby byly v tomto roce prodany 24,31 krat a v roce 2016

22,51 krat.
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Doba obratu zasob

Za sledované obdobi ma doba obratu zasob kolisavou tendenci. V roce 2011 to bylo
24,62 dne, v roce 2012 se doba obratu snizila o polovinu na 12,02 dne. Nartst doby obratu
zasob v roce 2014 byl zptusoben zvySenim zasob na sklad¢. V roce 2015 doba obratu

zasob opét klesla na 14,81 dne a v roce 2016 se nepatrné zvysila na 15,99 dni.

Doba splatnosti pohledavek

Doba splatnosti pohledavek je v prvnich dvou letech piiblizné stejna, v roce 2011 je
to pfesn¢ 25 dnti a v roce 2012 je to 25,8 dne. V roce 2013 spolecnost inkasovala penize
od odbérateltt v priméru za 32,14 dnli. V roce 2014 byla doba splatnosti pohledavek

nejdelsi a to 37 dnti. V roce 2015 a 2016 méla jiz opét klesajici tendenci a pohybovala se

v prumeéru okolo 26 dnt.

3.3.4 UkKkazatelé likvidity

Tabulka 7: Ukazatelé likvidity (Vlastni vypocty)

2011 2012 2013 2014 2015 2016
Ukazatelé likvidity
Bézna likvidita 1,34 1,18 1,66 1,01 1,82 1,32
Pohotova likvidita 0,78 0,76 1,12 0,45 1,36 0,90
Okam?zitd likvidita 0,22 0,28 0,18 0,11 0,51 0,24

Bézna likvidita

Bézna likvidita dosahuje doporucené hodnoty pouze v roce 2015. Ve zbyvajicich
letech klesa pod doporucenou hodnotu. V tomto ¢asovém obdobi rostou jak polozky
obéznych aktiv, tak i polozky kratkodobych zavazki v rozvaze spolecnosti.

Pohotova likvidita

Pohotova likvidita také nedosahuje doporucenych hodnot v letech 2011, 2012, 2014

a 2016. Niz8i hodnota pohotové likvidity ukazuje nadmérnou vahu zdsob v rozvaze

podniku.
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Okamzita likvidita

Ve sledovaném obdobi se okamzitd likvidita nevyviji rovhomérnég. Doporucenych
hodnot dosahuje v letech 2011, 2012 a 2016. V roce 2013 a 2014 klesa pod doporuc¢enou
hodnotu a v roce 2015 je naopak vyssi nez doporucena hodnota. Z vyvoje okamzité
likvidity vyplyva, Ze spolecnost ma dostatek okamzitych penéznich prosttedkl a bez

problému hradi své zavazky.

Ukazatelé likvidity
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Graf 2: Vyvoj ukazateli likvidity v letech 2011 az 2016 (Vlastni zpracovani)

Aby mohla spole¢nost uspokojit potieby svych zakaznikli v pozadovaném terminu,
potiebuje ke své Cinnosti urcitou hodnotu zasob na sklad¢. Klesajici hodnoty ukazatelti
bézné a pohotové likvidity jsou zplsobené velkou védhou hodnoty obé&znych aktiv
v rozvaze. Klesajici hodnoty téchto ukazateli znamenaji, Ze mulZe nastat platebni
neschopnost spole¢nosti a tim je ohrozena i solventnost. Naopak hodnoty okamzité
likvidity ukazuji, Zze spole¢nost ma dostatek penéznich prostiedkd na uhradu svych

kratkodobych zavazk.
3.4 PEST (STEP) analyza

PEST analyza zndzoriiuje dilezitost politickych, ekonomickych, socidlnich

a technologickych vlivli na organizaci.
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Politicko- pravni faktory
Spolec¢nost ovliviuji:

e Zakon o ochrané spotiebitele, na ktery dohlizi Cesk4 obchodni inspekce a ktery
udéava povinnost prodavat vyrobky a sluzby ve schvalené¢ jakosti.

e Zakony upravujici podnikani a pravni podobu spolecnosti s ru¢enim omezenym-
novy obc¢ansky zakonik, zékon o vefejnych zakazkach, zdkon o zaméstnanosti, zakon
o odpadech. Spole¢nost XYZ si ptehled zakont vede v Registru pravnich a jinych
pozadavk.

e Pracovni zakonik, ktery urcuje ndlezitosti, které musi obsahovat pracovni smlouva.

e Politicka stabilita a stabilita vlady.

e Clenstvi v Evropské unii, které zaru¢uje volny pohyb zboZi, osob a p¥ineslo napiiklad
zruseni cla.

e Dai z pfijmu pravnickych osob a dan z pfidané hodnoty- zdkladni sazba DPH je
od roku 2013 stanovena na 21 % a sniZend na 15 %. Od roku 2015 se ptidala druha

sniZzena sazba, kterd je stanovena na 10 %.
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Graf 3: Vyvoj DPH od roku 2010 (Vlastni zpracovani dle Ugetni kavarna, 2016)
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Ekonomické faktory

e Zaméstnanost- ,, V prosinci 2016 ve Zlinskem kraji vzrostl celkovy pocet uchazecii
o zamestnani o 7,1 % na 19 848, pocet hlasenych volnych pracovnich mist pokles!
0 1,4 % na 6 528 a podil nezaméstnanych osob se zvysil na 4,92 % (CSU, 2017).

e Inflace — priimérna mira inflace v roce 2016 byla 0,7 %, coz je nejvyssi hodnota
za posledni tfi roky (CSU, 2017).

e Vyvoj sménného kurzu CZK/EUR.

e Hruby domaci produkt- ,, Zpresnéeny odhad HDP potvrdil, Ze riist ceské ekonomiky
ve 3. ctvrtleti 2016 pokracoval, i kdyz pomalejsim tempem nez v predchozich
ctvrtletich. Hruby domaci produkt (HDP) ocistény o cenové vlivy a sezonnost byl
0 0,2 % vyssi nez ve 2. ¢tvrtleti a v porovnani se stejnym ctvrtletim predchoziho roku

vzrostl o 1,9 % (CSU, 2017).

cv v

hodnota mezi kraji. Graf vyjadiuje miru nezaméstnanosti v poslednich dvou ¢tvrtleti roku

2015 a prvnich dvou Ctvrtleti roku 2016.
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Graf 4: Obecn4 mira nezaméstnanosti v CR (Vlastni zpracovani dle finance.cz)

Socialné- demografické faktory

e Prostorova mobilita — pohyb obyvatelstva v souvislosti se st¢hovanim, dojizdénim
za praci ¢i studiem, cestovanim.
e Socialni sité- v poslednich letech se v online svéte, rozviji dostupnost socialnich siti

typu Facebook, LinkedIn. Obé¢ tyto stranky spolecnost XYZ vyuziva ke své aktivite.
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V minulém roce spolecnost také zavedla také svij firemni blog, kam vklada rizné
zajimavosti ze svéta IT.

Populace — Ve Zlinském kraji bylo k 30. zafi 2016 evidovano celkem 584 020
obyvatel. Z toho bylo 286 007 muzi a 298 013 Zen (CSU, 2017).

Mzdy - Primérna mzda v prvnim az tfetim pololeti roku 2016 dosahla ve Zlinském
kraji 23 749 K¢&. Mezirocné vzrostla o 4,6 %, 1 nadéle je vSak tato mzda jedna

z nejniz8ich mezi kraji (CSU, 2017).

Technicko- technologické faktory

Technologie kancelatrského tisku - spole¢nost XYZ ovliviiuji novinky, které se tykaji
tiskovych zatizeni a novych technologii tisku. Cim dal vice také roste narok
na pocitaCovou gramotnost. Postupem c¢asu roste mira zastaravani existujicich
vyrobkl na poli informacnich technologii a nahrazuji je neustale ptichazejici
novinky. Hrozbu pro spole¢nost mizou piedstavovat vyrobci, jestlize nebudou
schopni dostate¢n¢ rychle reagovat na poptavku po novinkach originalniho,
renovovaného nebo kompatibilniho spottebniho materidlu.

Internet - pozitivnim pfinosem dnesni doby je internetové obchodovani, které s sebou

ovSem pfinasi potfebu plné funkéniho a piehledného e-shopu a rychlé ptipojeni.
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3.6 SWOT analyza

V kazdé firme¢ je velmi dilezit¢é vymezeni silnych a slabych stranek. Zakladem

pro sestaveni SWOT analyzy jsou poznatky z piedchozich analyz.

Tabulka 8: SWOT analyza (Vlastni zpracovani)

Silné stranky

Slabé stranky

partnerstvi s vyrobci, distributory
komplexni informacni systém
firemni stabilita na trhu

stabilni jadro zdkazniki

stabilni pracovni tym

eshop

ziskavani novych zakaznikt
dostupnost produktti

time management vici zakaznikiim

znalosti obchodnich zéstupci

PrilezZitosti

Hrozby

marketing — socidlni sité
kyberneticka bezpecnost
nova generace obchodnich zastupct

fluktuace zakazniku

elektronickda kancelar
agresivni konkurence
legislativa
centralizace ndkupt

kurzové rozdily
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3.6.1 Numerické zpracovani SWOT analyzy

Tabulka 9: Numerické zpracovani SWOT analyzy (Vlastni zpracovani)

vaha hodnoceni VxH
SILNE STRANKY
partnerstvi s vyrobci, distributory 0,20 4 0,80
komplexni informacni systém 0,30 5 1,50
firemni stabilita na trhu 0,15 4 0,60
stabilni jadro zdkaznika 0,20 5 1,00
stabilni pracovni tym 0,15 5 0,75
Soucet 4,65
SLABE STRANKY
eshop 0,25 -5 -1,25
ziskavani novych zdkaznikt 0,20 -4 -0,80
dostupnost produkti 0,05 -3 -0,15
time management vaci zakaznikiim 0,20 -2 -0,60
znalosti obchodnich zéstupcii 0,30 -3 -0,90
Soucet -3,70
PRILEZITOSTI
marketing - socialni sité 0,40 5 2,00
kyberneticka bezpecnost 0,20 3 0,60
nova generace obchodnich zastupct 0,25 4 1,00
fluktuace zakaznikl 0,15 4 0,60
Soucet 4,20
HROZBY
elektronicka kancelar 0,25 -4 -1,00
agresivni konkurence 0,35 -5 -1,75
legislativa 0,20 -2 -0,40
centralizace nakupi 0,10 -2 -0,20
kurzové rozdily 0,10 -3 -0,30
Soucet -3,65
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3.6.2 Vysledna bilance a hodnoceni

Tabulka 10: Vysledna bilance SWOT analyzy (Vlastni zpracovani)

Interni 0,95
Externi 0,55
CELKEM 1,5

Hodnota 1,5, ktera vysla v numerické SWOT analyze se da povazZovat za dobry
vysledek, ale i1 piesto by spolecnost méla i1 nadale rozvijet své silné stranky. Zaméfit se
na své slabé stranky, hlavné tedy na eshop. Z prilezitosti, které by mohla spole¢nost

vyuzit, doporucuji zaméfit se na socialni sité.
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4 Navrh implementace projektu BSC

V této ¢asti diplomové prace se budu zabyvat navrhem koncepce implementace BSC.

Vychozimi postupy pro tvorbu, mné budou poznatky popsané v teoretické ¢asti prace.

K realizaci BSC jsou pouzity Ctyfi zakladni perspektivy — financni, interni, zakaznicka
a perspektiva uceni se a rustu. Tyto perspektivy budou dale propojeny pomoci fetézce
pfi¢in a nésledkd a bude vytvofena strategicka mapa. Poté budou k jednotlivym cilim
ptifazeny odpovidajici méfitka a stanoveny jejich cilové hodnoty. Nakonec budou urceny

jednotlivé cile ke strategickym akcim, které zajisti dosaZzeni cilovych hodnot.

Vytvoieni organiza¢nich predpokladi

Aby byla implementace BSC uspésnd, je potfeba stanovit zakladni organizacni
pfedpoklady. Také je potieba urcit tym, ktery se bude podilet na jeho tvorb¢ a stanoveni
jednotlivych perspektiv.

Jelikoz je spole¢nost XYZ mala spole¢nost, navrzena implementace se zabyva celou
spole¢nosti. Komunikace a ujasnéni strategického planu je usnadnéna a doba piipravné

faze muze byt tudiz zkracena na minimum.

Pro tspéSnou implementaci BSC je potieba aktivni ucast a spoluprace majitelll
spoleénosti. Clenové tymu budou jednatelé spolednosti a manaZer pro logistiku, manazer

obchodniho oddéleni.

Odvozeni strategickych cilu

Pti tvorbé BSC musime nejprve odvodit strategické cile. Tyto cile musi vychéazet
ze strategie spolecnosti XYZ a z danych perspektiv. Pii nespravném odvozeni cilli mize
dojit k nenaplnéni strategie, proto je tento krok velmi dalezity. Cile pro tvorbu BSC
by mél stanovit vrcholovy management spolecnosti, protoze jen on zné spolecnost nejlépe
a vi, ¢eho chce v budoucnu dosdhnout. Pro ucely diplomové prace jsem si tyto cile
stanovila sama, proto je koncept BSC pouze navrhem a spolecnost si muze strategické

cile sama upravit.
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Vyjasnéni strategie spole¢nosti

Zakladem kvalitni implementace BSC je vyjasnéni strategie spolecnosti. Hlavni
strategii je zajisténi dlouhodobého ristu a rozvoje spoleCnosti. Tato strategie je
zajistovana piedevSim zvySovanim obratu, snizovanim nakladi a lepSim vyuzivanim

aktiv.

Casovy harmonogram projektu

Pfred samotnou implementaci konceptu BSC je vhodné vypracovat casovy
harmonogram. Casovy harmonogram popisuje naro¢nost implementace a umoziuje také
ptehled o vSech aktivitach, délce trvani a vzajemné névaznosti. JelikoZ spole¢nost XYZ
je mala spolec¢nost, implementace konceptu BSC nebude tolik ndro¢na jako u velkych

spole¢nosti, proto piedpokladana doba implementace je rozvrzena do 6 mésica.

Zacatek realizace je planovan od zacatku ledna 2018 a predpokladany termin ukonceni
je v cervnu. V harmonogramu je zapocitana i pfipadnd dvoutydenni Casova rezerva

pro ptipad, Ze by doslo ke zpozdéni nekteré z aktivit.

Harmonogram je rozdélen do tii fazi. Prvni faze je ptipravnd, kterd zahrnuje sestaveni
a proskoleni projektového tymu a vytvoieni casového harmonogramu. Tato ptipravna
faze bude trvat 4 tydny. Druhou fézi je vytvoreni konceptu BSC, tato faze bude trvat
10 tydnl. V této fazi je provedena strategickd analyza, vyjasnéni strategie a vize
spolecnosti. Na toto navazuje stanoveni strategickych cild, vytvofeni strategické mapy,
vybrani méfitek a stanoveni cilovych hodnot a urceni strategickych akci. V této fazi je
také provedeno nastaveni informac¢niho systému. V posledni fazi je provedena samotna
implementace BSC, kterd bude trvat pfiblizné 8 tydnli. Dojde zde k zaclenéni nového
systému fizeni do jiz stavajiciho systému fizeni. Sezndmeni zaméstnancl s navrzenym

konceptem a na zéklad¢ zpétné vazby k jeho ptipadné uprave.
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Tabulka 11: Harmonogram implementace BSC (Zdroj: Vlastni zpracovani)

1. Pripravna faze

Sestaveni
projektového
tymu

Proskoleni projektového
tymu

Vytvoreni ¢asového
harmonogramu

2. Vytvoreni konceptu
BSC

Strategicka analyza

Vyjasnéni strategic a
vize spolecnosti

Volba strategickych cila

Vytvofeni strategické
mapy

Nastaveni informa¢niho
systému

Vybér métitek a
stanoveni cilovych
hodnot

Urceni strategickych
akci

3. Plan implementace

Zapracovani do systému
fizeni

Sezndmeni zaméstnanci
s BSC

Zajisténi plynulého
nasazeni

Zpétna vazba

Casova rezerva
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Rozpocet projektu

Nelze provadét zmény, aniz by byly vycisleny pfiblizné naklady na projekt, proto
by kazdd zména nebo kazdy projekt mél mit vypracovan odhadovany rozpocet.
Zpracovany rozpocet nam Iépe umozni se pfipravit na urCitou financni zatéz, ktera je

s realizaci projektu spojena.

V rozpoctu tohoto projektu pocitdm s tim, ze implementace BSC bude probihat
s pomoci externi poradenské spolecnosti. Dalsi polozkou v rozpoctu jsou naklady
na Skoleni zaméstnancii, aby pochopili, co je cilem navrhované zmény, pro¢ se BSC
implementuje do spolecnosti a jaké ptinosy to spolecnosti piinese. V rozpoctu jsou také
zahrnuty naklady na implementac¢ni tym a jeho proskoleni. Tento implementacni tym
bude dohlizet na to, zda dochazi k plnéni ¢asového harmonogramu. Posledni polozkou

v rozpoc€tu je cena za nastaveni informac¢niho systému pro potieby BSC.

Tabulka 12: Néklady na zavedeni BSC (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Popis naklada v K¢
Sluzby poradenské spolecnosti 150 000,- K¢
Seznameni zaméstnancli s implementaci BSC 15 000,- K¢
Mzdova odména implementacnimu tymu 25 000,- K¢
Skoleni implementaéniho tymu 7 500,- K¢
Nastaveni informac¢niho systému 30 900,- K¢
Naklady celkem 228 400,- K¢
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4.1 Konkretizace cila

Tabulka 13: Strategické cile finan¢ni perspektivy (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Strategicky cil

Popis strategického cile

dlouhodoby riist

a rozvoj spolecnosti

Strategickym cilem spole¢nosti XYZ je dlouhodoby rist
a rozvoj. Tento cil je zajiStén ristem obratu a vysledkem
hospodateni. Zabezpeceni dlouhodobého riistu a rozvoje
pfinese spolecnosti prosperitu, vérné zakazniky, financni

stabilitu a konkurenceschopnost.

zajistent rustu

rentability

Pro obchodni spole¢nost je dostatecna rentabilita zakladnim
klicem kspéchu, je také dikazem jejiho dobrého

hospodateni a vizitkou pro potencionalni investory.

rust trzeb

Rist trzeb ndm mohou zajistit nejenom novi zékaznici, ale
také stavajici. To musi byt ov§em podpoieno prvotiidni péci
a servisem. Kazdy zékaznik oceni vyssi piidanou hodnotu,

ktera se mu dostane pti koupi zbozi.
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Tabulka 14: Strategické cile zakaznické perspektivy (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Strategicky cil

Popis strategického cile

udrzeni dlouhodobého

vztahu se zakazniky

Spokojeny zdkaznik = vérny zakaznik. Jestlize spolecnost
napliuje pozadavky zakazniki a pecuje o jejich
spokojenost, neni divod, aby zdkaznici odchazeli
ke konkurenci. Tim se buduji dlouhodobé vztahy a je to také

nejlevngjsi zpisob, jak si udrzet klientelu.

akvizice novych

Je dtlezité, aby spole¢nost XYZ byla vnimana jako seridézni

zakazniku dodavatel, ktery ptedc¢i sluzby konkurence. S kazdym
novym zakaznikem, mé spolecnost moznost zvysit svij
podil na trhu, zvysit trzby a upevnit také svou pozici na trhu.
image podniku Image podniku ovliviiuje, jak podnik ptisobi na zdkazniky

a jak je ziska. Ovliviuje také jejich divéru, prodej zbozi
a sluzeb. Image podniku mlzeme zvysit investici

do riznych marketingovych aktivit.
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Tabulka 15: Strategické cile perspektivy internich procesii (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Strategicky cil

Popis strategického cile

vyuziti novych cest

k ziskani zakaznikn

Aby byla spolecnost v konkuren¢nim prostiedi uspésna,
musi se neustdle snazit o0 modernizaci a vyuzivani novych,

efektivnich cest, vedouci k ziskani zakaznika.

komunikace a tymova

spoluprdce

Interni komunikace je prosttedkem fizeni v ramci
spole¢nosti. U¢elem komunikace je informovat pracovniky
o zamérech spole¢nosti, pracovnich ukolech v rozsahu

pracovnich ¢innosti kazdého pracovnika.

udrZeni efektivnosti

nakupniho procesu

Klicem k uspokojeni potieb zdkaznika je vCasné dodani
zbozi na misto urceni. Je nezbytné, aby si spole¢nost XYZ
vybirala své dodavatele, ktefi jsou schopni splnit dodavku

v co nejkratS§im terminu a za rozumnou cenu.
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Tabulka 16: Strategické cile perspektivy uceni se a ristu (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Perspektiva uceni se a ristu
Strategicky cil Popis strategického cile

informacni systém Zakladem fungujici spoleCnosti, je dobry informacni
systém. Od roku 2005 ma proto spole¢nost XYZ zavedeny

komplexni ekonomicky systém I6 od spole¢nosti Cybersoft.

motivace zaméstnanci | Motivovani zameéstnanci jsou kliCovym predpokladem
vedoucim k uspéchu celé spolecnosti. Dobfe motivovany
zaméstnanec je  schopen vytvaret vyssi  hodnotu
pro spolecnost. Loajalni zaméstnanec se podili na rozvoji

spole¢nosti a buduje jeji dobré jméno.

zvySovani kvalifikace Predpokladem pro rozvoj a rist spolecnosti jsou
zaméstnancii kvalifikovani a vzdélani zaméstnanci. Proto je dulezité,
poskytovat svym zaméstnancim prubézné vzdelavani, které
povede ke spokojenosti zdkaznikii a zajisti dobré jméno
spole€nosti. Kvalifikovani zaméstnanci jsou také zédkladem

pro ziskani novych zakaznikd.

4.2 Tvorba strategické mapy

DalSim krokem je zpracovani strategické mapy, ktera pomoci pfi¢in a nasledkl
prehledn€ znazoriuje vazby mezi jednotlivymi cili. Vypracovani vztahu pficin a nasledkt

je jednim z kli¢ovych prvki BSC.

Pro naplnéni hlavni strategie spole¢nosti bylo navrzeno 12 strategickych cilti, na které
by se spole¢nost XYZ méla zaméfit. Na zakladé mého tisudku jsem navrhla propojeni
v ramci jednotlivych perspektiv a napfi¢ ostatnimi perspektivami. Strategicka mapa je
sestavena zdola-nahoru, tzn. od perspektivy uceni se a rastu smérem k perspektiveé

finanéni.
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zajisténi rastu
rentability

dlouhodoby
rust a rozvoj
spole¢nosti
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rust trzeb
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udrzeni s
5 akvizic
dlouhodobého image podniku novgeh
vztahu se f -
zékazniky zakaznikl
vyuziti novych komunikace a udrzeni
cest k ziskani tymova efektivnosti
zakaznikt spoluprace nakupniho
procesu
A
/ A
informad¢ni motivace zvysovani
systém zaméstnancl kvalifikace
zameéstnancl
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Ze vztahu pficin a néasledkti, miiZeme vidét, Ze dobfe motivovani pracovnici maji vétsi
pottebu zvySovat svoji kvalifikaci a naopak. To znamena, Ze pokud zaméstnanciim

budeme zvySovat jejich kvalifikaci, povede to k jejich vétsi motivaci.

Na perspektivu internich procesit ma vliv motivace pracovnikt, jestlize budeme
vSechny zaméstnance motivovat stejné, budou spolu mezi sebou lépe komunikovat
a tymoveé spolupracovat. Na komunikaci a tymovou spolupraci ma dale vliv dobry
informacni systém. Z kvalitniho informac¢niho systému jsou zaméstnanci schopni zjistit

spoustu informaci, které povedou ke zkvalitnéni jejich prace.

Dutlezitym faktorem z perspektivy internich procest je udrzeni efektivnosti nakupniho
procesu. Tento faktor ovliviiuje v zédkaznické perspektivé image podniku a udrzeni
dlouhodobého vztahu se zdkazniky. VSechny faktory v této perspektivé jsou spolu
vzajemné propojeny. Faktor akvizice novych zdkaznikd je ovliviiovan zvySovanim

kvalifikace a vyuzitim novych cest k ziskani zakaznikd.

Na faktory ve finan¢ni perspektiveé nejvice plsobi ze zdkaznické perspektivy udrzeni
dlouhodobého vztahu se zdkazniky, to ovlivni riist trzeb a zajisténi ristu rentability. Dale
akvizice novych zdkaznikli ma za nasledek rist trzeb. Splnéni vSech téchto faktord

povede ke strategickému cili a to je dlouhodoby riistu a rozvoji spolecnosti.
4.3 Vybér méritek a stanoveni cilovych hodnot

Po vytvoteni strategické mapy, se zamé&fim na vybér vhodnych méfitek a cilovych
hodnot v ramci jednotlivych perspektiv. Je dilezité, aby byla vybrana spravnd méftitka,
z toho diivodu, Ze Spatn€ zvolend métitka mohou negativné ovlivnit nejenom koncept
Balanced Scorecard, ale také strategii spolec¢nosti. Pro kazdy strategicky cil by mély byt
vybrany maximalné¢ 3 méfitka, kterd dostateCné oveéii plnéni cill. Vybrand méfitka
by méla byt jak kvantitativni, tak 1 kvalitativni. Je také nutno ke strategickym cilim
stanovit cilové hodnoty, kterych by méla spolecnost dosdhnout. Cilové hodnoty by mély
byt uréeny na zaklad€é odhadu, avSak s ohledem na minulé i soucasné hodnoty méftitek.

Stanovené cilové hodnoty by mély byt pro spole¢nost SMART.
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4.3.1 Meéritka a cilové hodnoty pro finan¢ni perspektiva

Pro strategické cile finan¢ni perspektivy byla vybrana tato méfitka:

Tabulka 17: Strategickda méritka finan¢ni perspektivy (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Strategicky cil Méritko Soucasna hodnota Cilova hodnota
dlouhodoby rlista | y,1 - oxetni obdobi 5.728.000-K& > 6.000.000.- K&
rozvoj spolecnosti

e ROE 29.92 % >30, 00 %
zajistént rustu
rentability ROA 15.77 % >10, 00 %
réist trzeb velikost trzeb za 175.000.000,- K& 180.000.000,- K&

prodané vyrobky

Dlouhodoby rist a rozvoj spolecnosti

Me¢titkem pro dlouhodoby rist a rozvoj spolecnosti byl zvolen vysledek hospodateni
za ucetni obdobi. Ve sledovanych letech dosahovala spole¢nost rostouciho vysledku
hospodareni, viz tabulka nize a radda by tohoto rostouciho vysledku dosahovala

1 v budoucich letech.

Tabulka 18: Vysledek hospodai‘eni v letech 2011-2016 (Zdroj: Vlastni zpracovani)

2011 2012 2013 2014 2015 2016

EBIT (vtis. K¢) 1671 1512 1371 1646 4711 5728

Zajisténi rustu rentability
Pro zajisténi ristu rentability byly zvoleny ukazatele ROE a ROA. Rentabilita
vlastniho kapitalu ve sledovanych letech dosahovala kolisajicich hodnot. Nejlepsi

hodnoty doséhla v roce 2015. Jako cilovou hodnotu pro méfeni doporucuji dosahovat

v nésledujici letech hodnotu vyssi jak 30 %.
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Rentabilita aktiv méa na zacatku sledovanych let také klesajici tendenci. Obecné se
doporucuje hodnota alespoii 10 %. Proto v nasledujicich letech doporucuji, aby se

spolecnost udrzela na hranici této oborové hodnoty.

Tabulka 19: DosaZené rentability v letech 2011-2016 (Zdroj: Vlastni zpracovani)
2011 2012 2013 2014 2015 2016

rentabilita vlastniho

o 35,96% 24,59% 18,25% 17,96% 34,01% 29,92%
kapitalu

rentabilita aktiv 11,80% 10,52% 827% 7,46% 18,24% 15,77%

Rust trieb

Trzby spoleCnosti jsou tvofeny trzbami za prodej zbozi. V nésledujici tabulce je
zobrazen plan, jakych trzeb chtéla spolecnost dosahnout ve sledovanych letech.
Pod plénem jsou zobrazeny redlné trzby, jakych spolecnost ve skutecnosti doséhla.

Pro nasledujici rok je plan trzeb stanoven na 138 mil. K¢.

Tabulka 20: Plan a realné trzby v letech 2011 — 2016 (Zdroj: Vlastni zpracovani)

2011 2012 2013 2014 2015 2016

plan (v mil. K¢) 88,0 83,0 953 97,7 109,0 120,0

realita (vmil. K¢) 841 1054 94,7 1143 151,1 175,7
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4.3.2 Meéritka a cilové hodnoty pro zikaznickou perspektivu

Pro zékaznickou perspektivu byla vybrana méfitka a cilové hodnoty:

Tabulka 21: Strategicka méritka zakaznické perspektivy (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Strategicky cil Méritko Soucasna  Cilova
hodnota hodnota

dotaznikové Setieni (praimérny
pocet bodl z vracenych 1,27 1,10
dotaznikii- bodové rozmezi 1-5)

udrzeni
dlouhodobého vztahu
se zékazniky
index spokojenosti zakaznika neméfeno 90 %

akvizice novych . : ] . o

i . pocet novych zdkaznikl nemeéfeno 10 % za rok
zakazniku
image podniku pocet propagaci na veletrzich 0 1

UdrZeni dlouhodobého vitahu se zdkazniky

Ukazatel spokojenosti zakaznikd je ve spolecnosti méfen formou dotaznikového
Setfeni jedenkrat rocné. Zakaznici zde vyjadiuji svij nazor zadanim cisla. Pouzivana
stupnice je od 1 do 5, kdy 1 je nejlepsi a 5 je nejhor$i. Hodnocené parametry jsou stru¢né,
vystizné a jedna se o: hodnoceni komunikace s obchodnimi zéastupci spole¢nosti, rychlost
vytizovani objednéavek, rozsah sluzeb, kvalita zboZi, Sife nabizeného sortimentu, cena.
Ugelem vyzkumu spokojenosti zakaznika je zvyseni spokojenosti v nejhiife hodnocenych
parametrech. V nésledujici tabulce je vypocteno prumémé bodové hodnoceni

spokojenosti zakaznikii v minulych letech.

Tabulka 22: DosaZené hodnoty dotaznikového Setieni (Zdroj: Vlastni zpracovani)

2011 2012 2013 2014 2015 2016

prumeérné hodnoceni

1,21 1,23 1,18 1,24 1,14 1,27
(v bodech)

3
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Jako dal$i méfitko pro udrzeni dlouhodobého vztahu se zdkazniky navrhuji index
spokojenosti zdkaznika, ktery méii mekka a tvrda data o zékaznikovi. Mezi mekka data
patii pocity a prani zakaznika, tvrda data jsou vyhodnocovana na zékladé¢ hodnot
ukazatelll napi. trzniho podilu, loajality zédkaznika atd. Jako cilovou hodnotu navrhuji

dosazeni maximalni spokojenosti zdkaznika.
Akvizice novych zakazniki

Snahou kazdé spolecnosti by mélo byt hledani novych odbytovych cest. S timto také
souvisi ziskavani novych potencionalnich zakaznikt. Pro tento cil bylo zvoleno métitko
ro¢niho prirastku zadkaznikd, které dosud nebylo piesnéji evidovano. Cilova hodnota byla

stanovena ve vysi desetiprocentniho ptirtstku za rok.
Image podniku

Pro meéfeni tohoto strategického cile, je stanoveno pocet UcCasti na veletrzich.
V minulych letech se spole¢nost netcastnila zadnych vystav, proto pro nasledujici rok
doporucuji cilovou hodnotu- jedna vystava. Nejblize ma spole¢nost XYZ vystavu Ampér,

ktera se kona v Brné.

ZvySeni image podniku miiZe spolecnost podpofit nejenom Ucasti na vystave, ale také

aktivni ucasti na firemnich Facebookovych a webovych strankéach.
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4.3.3 Meéritka a cilové hodnoty pro perspektivu internich procest

Z hlediska perspektivy internich procest byly stanoveny nasledujici méfitka a cilové

hodnoty:

Tabulka 23:Strategicka méritka perspektivy internich procesi (Zdroj: Vlastni zpracovani)
Strategicky cil Méritko Soucasna hodnota  Cilova hodnota

vyuziti novych cest | pocet novych

. nemeéfeno 10 % za rok
k ziskani zakaznikii = zékaznikt °
komunikace a fidana hodnota
omun , | prcana nemefeno 750.000,- K&
tymova spoluprace | na zaméstnance
udrzeni pocet
efektivnosti strategickych 40 40

nakupniho procesu | dodavatelt

VyuZiti novych cest k ziskdni zakaznikii

ZvySeni image podniku miiZze spolecnost podpofit nejenom Ucasti na vystave, ale také
aktivni UCasti na firemnich Facebookovych a webovych strankach. Pro tento cil bylo
zvoleno méfitko ro¢niho prirastku zakaznikd, které dosud nebylo ptesnéji evidovano.

Cilové hodnota byla stanovena ve vysi desetiprocentniho ptirtstku za rok.
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Komunikace a tymova spoluprdce

Diky zlepseni komunikace a tymové spoluprace uvnitt podniku bude zajistén ptistup
zamestnancu k informacim, které potiebuji k vykonavani své prace. VSem pracovnikiim
musi byt zajisténo dostate¢né mnozstvi informaci, a tim bude zajisténo i sledovani zpétné
vazby. Méfitkem tohoto strategického cile je pfidand hodnota na zaméstnance. Pfidanou
hodnotu na zaméstnance vypocitdme, kdyz vydélime ptidanou hodnotu poctem

zameéstnancu.

Tabulka 24: Pfidana hodnota na zaméstnance (Vlastni zpracovani)

2011 2012 2013 2014 2015

pridana hodnota

(v tis. K¢) 6515 6 822 6613 7 898 11 837

pridana hodnota

434.333,-  454.800,- 440.866,- 493.625,- 739.812,-

na 1 zameéstnance

UdrZeni efektivnosti nakupniho procesu

Spole¢nost XYZ objednava zbozi nejenom z Ceské republiky ale také ze zahraniéni,
zejména z Némecka a Rakouska. Pfi ztraté jednoho dodavatele tudiz nehrozi, Ze nebude
schopnd splnit objednavky pro své odbératele. Ztraceny dodavatel se d4 nahradit jinym
dodavatelem, protoze konkurence je velika a nabidka konkuren¢nich sluzeb rozmanita.

V tabulce mizeme vidét, ze spole¢nost XYZ udrzuje vztahy s cca 40 dodavateli.

Tabulka 25: Pocet dodavateli (Zdroj: Vlastni zpracovani)

2011 2012 2013 2014 2015 2016

pocet dodavatelii 39 39 40 40 40 40
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4.3.4 Meéritka a cilové hodnoty pro perspektivu uceni se a ristu

Meéritka a cilové hodnoty pro perspektivu uceni se a ristu jsou stanovena tato:

Tabulka 26: Strategickda méritka perspektivy uceni se ristu (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Strategicky cil Méritko Soucasna
hodnota
) ., , informacni
informacni systém ,
systém 16
pevna
) . ., | dle splnéni procentudlni
motivace zamestnancu ., , ., ,
ro¢niho planu ¢astka z obchodni
marze'
pocet odbornych
zvySovani kvalifikace | Skoleni na h 19
zaméstnancl zamgéstnance za
rok

Informacni systém

Cilova hodnota

informacni systém
16

pevna procentualni
¢astka z obchodni

marze'

2+2

Spole¢nost XYZ ma od roku 2005 zavedeny informacni systém 16 od spole¢nosti

CYBERSOFT, s.r.o. Informacni systém ma v pronajmu a kazdy mésic plati za pouZzivani,

udrzovani a servis dohodnutou ¢astku.

Tento informacni systém je vyhovujici po vSech strankach, od systému zadavani

objednavek, po naslednou fakturaci. Je zde také zaveden CRM systém. Proces logistiky

a uctarny, kde je napf. nastaveno automatické generovani pohledavek po splatnosti.

Pti nezaplaceni zavazku dojde k automatickému ,,zmrazeni* zdkaznikova tctu.

Motivace zaméstnancii

Obchodni zastupci, ktefi patfi mezi kli¢ové pracovniky, pracuji jako OSVC. Jejich

provize je dana pevnou procentualni ¢astkou z obchodni marze. Pokud obchodni zastupce

splni ro¢ni plan, tak se mu provize do konce roku zvedne o dal$i procentudlni body.

! Neni zvefejnéno v diplomové praci z ditvodu obchodniho tajemstvi spoleénosti.
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Ostatni zaméstnanci jsou odménovani dle vnitropodnikovych smérnic.
ZvySovani kvalifikace zaméstnancii

Dtlezitym aspektem zvySovani vykonnosti podniku je pracovni rozvoj jeho
zaméstnancl. SpoleCnost XYZ pro své zaméstnance potradd dvakrat ro¢né trénink.
Zameéstnanci jsou Skoleni v obchodnich dovednostech, ve zméniach v informacnim
systému atd. Minimaln¢ jedenkrat v roce se zameéstnanci spolec¢nosti ucasti tréninki
strategickych partnerti jako je spole¢nost HP. Jsou seznamovani s aktudlnimi novinkami

na trhu nebo s novinkami, které se teprve na trhu objevi.

Jelikoz neustale dochazi k legislativnim zménam a je proto nutné sledovat neustale se
meénici podminky feditel spole¢nosti a mzdova ucetni se jedenkrat rocné ucastni Skoleni

o zmeénach v DPH.

Aby se zaméstnanci necitili moc ,,pfeskoleni®, doporucuji zlstat u jiz zavedené¢ho

systému vzdelavani.
4.3.5 Shrnuti strategickych méritek

V nésledujici tabulce jsou shrnuty strategickd métitka pro jednotlivé perspektivy.

Tabulka 27: Shrnuti strategickych méfitek (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Frekv Soucé A
Strategicky cil Meéritko rew en’c € oucasna Cilova hodnota
méreni hodnota
dlouhodoby rist | \/i .. néetni "
s | arozvoj o neett ro¢ni 5728000~ | >6.000.000,-
] le¢nosti obdobi
Z Spo
o
0 0,
2 zajiﬁtél‘n" ristu ROE roeni 29,92 % >30, 00 %
E rentability ROA 15,77 % >10, 00 %
iz likost trzeb .
B riist trzeb VEUKOSHHTEED 28 ro¢ni 175.000.000,- | 180.000.000,-
prodané vyrobky
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index spokojenosti

ro¢ni neméteno 90 %
zéakaznika
gfrz;“:l béh dotaznikové
OunodobERO | sofveni (pramemy
vztahu se set bod
2 . ocet bodu z -
zdkazniky poget roéni 1,27 1,10
vracenych
dotazniki- bodové
rozmezi 1-5)
izi y ocet novych < "
al’(v1z1cf: Eovych P ) i oy rocni nemeéieno 10 % za rok
zakazniki zékaznikl
pocet propagaci na o
image podniku . rocnl 0 1
gep veletrzich
vyuZiti novych odet novvch -
cest k ziskani p’ , Vy rocni neméfeno 10 % za rok
2 = zakaznikl
zakazniki
komunikace a pfidana hodnota na . .
tymova . rocni nemeéteno 750.000,-
. zaméstnance
spoluprace
udrZeni
efektivnosti pocet strategickych roéni 40 40
nakupniho dodavateli
procesu
informaéni roéni informaéni informaéni
systém systém 16 systém 16
pevna pevna
dl Inéni roénih procentualni procentualni
i e splnéni ro¢niho ‘o ., .,
motlvv 2“ . 14 P rocni Castka Castka
zaméstnancu anu , ]
P z obchodni z obchodni
marze marze
pocet odbornych
zvysovani N :
Skoleni na -
kvalifikace y rocni 2+2 2+2
- @ zamestnance za
zaméstnancu

rok
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4.4 Urdeni strategickych akei

4.4.1 Financni perspektiva

Diky vz4jemnym vazbam vyplyvajicim ze strategické mapy strategické akce pro cile

ve finan¢ni perspektive jsou hlavné zajistény ostatnimi perspektivami.

Tabulka 28: Strategické akce finanéni perspektivy (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Strategicky cil

dlouhodoby riist a rozvoj spolecnosti

zajiSténi ristu rentability

rust trzeb

Strategicka akce

zajisSténo skrze napliovani cilii ostatnich
perspektiv

pravidelna finan¢ni analyza spole¢nosti

zaji$téno skrze napliovani cilt ostatnich
perspektiv

pravidelna finan¢ni analyza spole¢nosti

zajisténo skrze napliovani cilli ostatnich
perspektiv

péce o zakazniky
konkurenceschopné ceny

konkurenceschopna cenova politika
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4.4.2 Zakaznicka perspektiva

Jako strategické akce v oblasti zakaznické perspektivy byly urceny:

Tabulka 29: Strategické akce zakaznické perspektivy (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Strategicky cil

udrzeni dlouhodobého vztahu

se zakazniky

akvizice novych zakazniki

image podniku

Strategicka akce

poskytovani kvalitnich vyrobka

budovani dlouhodobych vztahii

neustalé zlepSovani komunikace se zdkaznikem
zvySovani spokojenosti zakaznikti

dotaznik spokojenosti zakaznika

bonusové odmény a jiné vyhody

komunikaéni mix

e webové stranky

e blog

e Facebook

e PPC reklama

e doporuceni od stavajicich zdkazniki
e (cast na vystavach

propagace spole¢nosti a budovani jejiho dobrého
jména

nabizet vyssi pfidanou hodnotu nez nabizi
konkurence

vyhleddvani novych obchodnich pftilezitosti
na trhu

marketingové aktivity

propagace spole¢nosti a budovani jejiho dobrého
jména
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4.4.3 Perspektiva internich procesi

Jako strategické akce v oblasti perspektivy internich procest byly urceny:

Tabulka 30: Strategické akce perspektivy internich procesii (Zdroj: Vlastni zpracovani)

komunika¢ni mix
e webové stranky
e blog
e Facebook
e PPC reklama
e doporuceni od stavajicich
zakaznika

vyuZziti novych cest k ziskani zakazniku

e Ucast na vystavach
pravidelné firemni porady
komunikace a tymova spoluprace pozitivni vztahy na pracovisti
pfijemné pracovni prostredi

udrZeni efektivnosti nakupniho udrZeni dobrych vztaht s dodavateli
procesu
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4.4.4 Perspektiva uceni se riistu

Jako strategické akce v oblasti perspektivy uceni se a rstu byly urCeny:

Tabulka 31: Strategické akce perspektivy uceni se a ristu (Zdroj: Vlastni zpracovani)
Strategicky cil Strategicka akce
informacni systém informacni systém 16
vhodné nastaveny systém odménovani
poradani firemnich akci
seznameni se strategii spolecnosti
motivace zaméstnancu
pozitivni vztahy na pracovisti
ptijemné pracovni prostiedi
nové firemni benefity

pravidelna Skoleni
zvySovani kvalifikace zaméstnancii
osobni rist

4.5 Prinosy Balanced Scorecard

Mezi piinosy zavedeni metody Balanced Scorecard mizeme zaradit aktivni zapojeni
zameéstnanctl spole¢nosti. Metoda BSC se zamétuje na spolecnost jako na celek a pomaha
vytvofit souvislosti v interni spolupraci ve spole¢nosti. Dal§i vyhodou implementace
BSC je varovani ptfed pifipadnymi problémy ve spolec¢nosti prostfednictvi piedem

stanovenych cili.

Obrovska vyhoda metody BSC je ta, Ze se nediva pouze na finan¢ni hodnoceni
podniku na zdkladé¢ vysledkGi z minulych let, ale poskytuje symetricky pohled
na budoucnost spole¢nosti. Implementaci konceptu Balanced Scorecard miize spole¢nost

XYZ ziskat fadu vyhod. Hlavnim pfinosem zavedeni BSC je stanoveni jasnych pravidel
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pro dosahovani cilli a napliiovani strategie podniku. Pfispivd ke zvySeni vykonnosti

spolecnosti a také k jejimu dlouhodobému ristu a rozvoji, coz je jejim hlavnim cilem.

Dale mizeme pocitat s pfinosy, které nam piinesou jednotlivé strategické cile. Krome
dlouhodobého rlstu a rozvoji spolecnosti dojde nejenom k riistu rentability ale také
k ristu trzeb. Také se zlepsi image podniku a dlouhodobé vztahy se zakazniky. V oblasti
internich procestt zajistime udrzeni efektivnosti ndkupniho procesu a zlepsi se
komunikace a tymova spoluprace. Bude také vyuzito novych cest k ziskani novych
zékaznikli. Oblast uCeni se a rust zlepsi kvalifikaci zaméstnancli a zvysi také jejich

motivaci.
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5 Zavér

Diplomova prace se zabyva hodnocenim vykonnosti spolenosti XYZ s.r.o.
a provedenim navrhu zjednoduseného modelu Balanced Scorecard. Spole¢nost XYZ
dodava prislusenstvi pro vypocetni techniku, inkoustové a tonerové kazety, datova média
a dale nabizi k prodeji spotfebni material pro vypocetni techniku a tiskarny. Diky své
Sestnactileté existenci si dokazala vytvofit stabilni sit’ obchodnich partnerii nejen v Ceské

republice, ale 1 v zahranici.

Diplomova prace je rozdélena do Ctyi Casti. V prvni ¢asti jsou formulovany cile
vedouci k feSeni problému. V druhé teoretické Casti je provedena literdrni reSerSe zdroji,
je zde popsana vykonnost podniku, zkrdcena charakteristika jednotlivych metod
hodnoceni vykonnosti podniku. Dale jsou zde hloubé&ji popsany teoretickd vychodiska
metody Balanced Scorecard, kterd jsou nasledné pouzita v praktické €asti diplomové
prace. Zacatek praktické casti je vénovan sezndmeni se spoleCnosti XYZ, dile je
provedena strategickd a finan¢ni analyza. Vystupem téchto analyz je SWOT analyza,
ktera identifikuje silnd a slabd mista spoleCnosti a zaroven definuje jeji prilezitosti
a hrozby. StéZejni Cast prace tvoii vlastni navrh implementace modelu Balanced
Scorecard. Tvorba Balanced Scorecard probihala nésledovné: nejdiive byly odvozeny
a popsany strategické cile jednotlivych perspektiv, na jejich zakladé byl vytvoren fetézec
pricin a nasledkd, tzv. strategickd mapa. K jednotlivych cilim byla déle pfifazena métitka
a stanoveny jejich cilové hodnoty. V zavérecné fazi implementace BSC byly urceny

strategické akce, které zajisti uspéSné naplnéni strategie.

Podle mého nézoru bylo dosazeno stanovené¢ho cile této diplomové préace.
V navaznosti na odbornou literaturu jsem zhodnotila soucasnou vykonnost spole¢nosti
a vytvorila strategii, kterd mtze spolecnosti slouzit jako inspirace pro jeji kazdodenni

¢innost s vyuzitim metody Balanced Scorecard.
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