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Abstrakt

Diplomovéa prace se zaméiuje na hodnoceni vykonnosti spolecnosti CPI Moravia
Books, s.r.o. pomoci metody Balanced Scorecard. Prace je rozdélena na Ctyfi Casti.
Prvni ¢ast vymezuje cile a zvolené metody. Druhou ¢ast prace tvoii teoreticka
vychodiska, ktera tvofi zakladni kdmen pro tieti ¢ast prace. Touto Casti je analyticka
cast, kde je provedena financ¢ni a strategicka analyza a struény popis vybrané
spolecnosti. Posledni ¢tvrtou Cast prace tvoii navrh na implementaci modelu BSC do

spole¢nosti, ktery by mél vést ke zvySeni jeji vykonnosti.

Abstract

The master’s thesis focuses on the evaluation of the performance of the company CPI
Moravia Books, s.r.o. using the Balanced Scorecard method. The thesis is divided into
four parts. The first part defines the goals and chosen metods. The second part of the
thesis forms the theoretical basis, which forms the foundation for the third part of the
thesis. The third part is the analytical part where the financial and strategic analysis and
a brief description of the selected company are performed. The last fourth part of the
thesis is a proposal to implement the BSC model into the company, which should lead

to increase its performance.

Kli¢ova slova
Balanced Scorecard, perspektivy BSC, hodnoceni vykonnosti, finan¢ni analyza,

strategickd analyza, analyza rizik

Key words
Balanced Scorecard, BSC perspectives, performance evaluation, financial analysis,

strategic analysis, risk analysis
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UvVOD

Kazda spole¢nost musi sledovat svoji vykonnost, je vSak potfeba aby spolecnosti
sledovali jak finan¢ni ukazatele, tak i ty nefinancni. Proto je pro zpracovani této
zaverecné prace vybrana metoda Balanced Scorecard. Tato metoda je zaméfena na Ctyfi
perspektivy — finan¢ni, zakaznickou, uceni se a ristu, internich procest. Zachovava tak

tradi¢ni finan¢ni méfitka, ale zaroven je rozsifena i o dalsi méfitka hybnych sil.

Prace je rozdélena do Ctyr casti. Prvni Casti je vymezeni ciltl, a to jak cile hlavniho, tak
i téch vedlejsich. Soucasti této kapitoly je i vymezeni metod, kterych bylo v této praci

vyuzito.

Druhou ¢asti je vymezeni teoretickych vychodisek. Pfedev§im vykonnosti, metod pro
méfeni vykonnosti zejména vSak Balanced Scorecard ale také ostatni metody jako
naptiklad model EFQM a benchmarking. Dale teoreticka vychodiska pro finanéni
analyzu a strategickou analyzu tvofenou metodami SLEPTE, Portertiv model péti sil,
McKinseyho ,,7S* a SWOT analyza. Tato teoreticka vychodiska utvari zaklad pro dalsi
¢ast zavérecné prace.

Dalsi ¢ast je tvofena struénym piedstavenim vybrané spole¢nosti CPI Moravia Books,
S.r.0. a dale zpracovanim analyz. Je zde provedena strucna finan¢ni, strategické analyza,

konkrétn¢ provedeni zminovanych analyz, a shrnuti téchto poznatki.

Zav€reéna kapitola je tvofena navrhy. Zde je navrzena aplikace zvolené metody
Balanced Scorecard do zvolené spolecnosti. Jsou zde vytvofené organizacni
predpoklady jako je mise a vize spole¢nosti. Dale stanoven ¢asovy harmonogram celé
implementace modelu BSC. Také je zde vymezena strategie spole¢nosti. V dalSim
kroku této ¢asti je samotna tvorba BSC modelu, ve které jsou specifikovany strategické
cile pro jednotlivé perspektivy, métitka a cilové hodnoty a strategicka mapa. Poté jsou
stanoveny strategické akce, které napomohou k dosazeni cilovych hodnot meéfitek.
Ctvrta &ast prace je zavriena stanovenim piinosti implementace BSC a také vymezenim

rizik, a jejich opatfenimi, ke kterym by mohlo pii implementaci dojit.
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1 VYMEZENI PROBLEMU A CILE

Prvni kapitola je zaméfena na vytyCeni cild, jak toho hlavniho, tak i dil¢ich cili celé

zaveéreéné prace. V dal§i casti prvni kapitoly jsou popsany metody, které slouzi

K vypracovani zavére¢né prace.

1.1 Cile prace

Hlavnim cilem této diplomové price je zhodnoceni vykonnosti podniku vybrané

spole¢nosti CPI Moravia Books, s.r.o0. za pomoci modelu Balanced Scorecard a pomoci

provedenych analyz navrhnout ukazatele a métitka vedouci ke splnéni strategickych

cila které byly zvoleny. Nize jsou popsany dil¢i cile, které pomahaji k dosazeni

hlavniho cile.

Dil¢i cile prace:

pomoci literarni reSerSe nastinit danou problematiku a stanovit tak zékladni
kamen celé prace, je zde popsana piedev§im vykonnost podniku, metody
k hodnoceni vykonnosti a vybrana metoda Balanced Scorecard,

predstavit zvolenou spolecnost, strucné nastinit jeji historii, pfedmét podnikani,
organiza¢ni strukturu,

provedeni finan¢ni analyzy pomoci vybranych pomérovych ukazateld, soustavy
ukazateld za sledované obdobi 2016 az 2020,

zanalyzovat souCasny stav spolecnosti také pomoci strategickych analyz jako
jsou SLEPTE, Porteriv model péti sil, McKinsey ,,7S“ a vSe shrnout pomoci
SWOT analyzy,

navrhnout meftitka a ukazatele vedouci k realizaci strategickych cilii zvolené
spole¢nosti,

Vymezit piinosy a rizika, vCetné jejich opatfeni, spojené s implementaci BSC

modelu.
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1.2 Metody a postupy zpracovani

Veskera data vyuzivana v ramci diplomové prace jsou Cerpana z ucetnich vykazi jako

jsou rozvaha, vykaz ziski a ztrat. Dale z vyrocnich zprav vybrané spolecnosti

a firemnich prezentaci. Také informaci od zaméstnancti z organizace. Také je Cerpano

z databazi, které poskytuji potiebna data o spole¢nosti, ktera jsou vyuzita pro tuto praci.

Je potteba zminit, ze spoleCnost ma hospodaisky rok, ktery zacina 1.4. a konc¢i 31.3.

dalsiho roku. V analytické ¢asti jsou v tabulkach uvadény roky kdy napiiklad rok 2016
znaci obdobi od 1.4.2016 do 31.3.2017 a tak dale.

Pouzité metody v diplomové praci:

Pozorovani je planovité, cilevédomé a systematické sledovani konkrétnich
skutecnosti. Vysledkem této metody je jak popis skutecnosti, ale také jejich
vysvétleni.

V ptipad¢ srovnavani se zjistuji rozdilné stranky u dvou nebo vice odlisnych
predmétn, ukazi nebo jevi. Pro srovnani lze vyuzit ukazatele které se lisi jak
prostorové, tak vécné, ¢asove nebo lze srovnavat nejlepsi primérné hodnoty.
,Srovnavani je zdkladni metodou hodnoceni, bez srovndvani nelze nic
hodnotit. ““ (Synek, 2011, s. 22)

Analyza a syntéza. Zatim co analyza zna¢i mySlenkové rozloZeni zkoumaného
jevu na jednotlivé ¢asti, prostiednictvim kterého zkouméame tyto dil¢i jevy
a jsme schopni diky této analyze pochopit celek, syntéza je myslenkové spojeni,
ktera tyto dil¢i Casti sjednoti do celku. V tomto jevu sledujeme vztahy mezi
témito ¢astmi a tim pozndvame jev jako celek.

Indukce a dedukce. Indukce je postup, kterym vyvodime obecny zavér na
zaklad¢ poznatki, kdezto dedukce je postup pii kterém vychazime z obecnych
zaveéru pies ty méné obecné tzv. od obecného ke zvlastnim jak uvadi Synek.

(Synek, 2011, s. 21-25)
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2 TEORETICKA VYCHODISKA

V ramci druhé kapitoly diplomové prace jsou nastinéna teoreticka vychodiska, ktera
poskytuji zaklad pro analytickou ¢ast prace. Jsou zde objasnény pojmy jako vykonnost,
vykonnost podniku, jeji méfeni a také vybrané metody pomoci kterych vykonnost Ize

V podniku méfit.
2.1 Vykonnost

Podle J. Wagnera se vyznam slova vykonnost muzZe snadno ztratit v kontextu véty,
jelikoZ je pojem vykonnosti pouzivan pii béZzné komunikaci dost ¢asto. Neni na Skodu si
pojem vysvétlit. Podle J. Wagnera ma obecné vyjadieni: ,, Vykonnost znamend
charakteristiku, kterd popisuje zpiisob, respektive pribeh, jakym zkoumany subjekt
vykonava urcitou cinnost, na zdakladé podobnosti s referencnim zpiisobem vykondni
(pritbéhu) této Ccinnosti. Interpretace této charakteristiky predpoklidd schopnost

porovnani zkoumaného a referencniho jevu z hlediska stanovené kriteridalni skaly.

(Wagner, 2009, s. 17)
Vykonnost podniku

Co se vykonnosti podniku tyc¢e, ta je podle Solafe a BartoSe definovana jako mira
dosahovanych vysledkt, které jsou tvofeny jak jednotlivci, tak skupinami a organizaci
a jejimi procesy. Za predpokladu métfeni vykonnosti je zapotiebi provést zhodnoceni

s tzv cilovou hodnotou vysledku (Solat, 2006, s. 11).

Dle Knapkové a Pavelkové zavisi vykonnost jednotlivych organizaci na jejich
schopnostech diky kterym vyuZzivaji své konkurencni vyhody. Ty spolecnosti, které jsou
flexibilni a dokazi v€asné€ reagovat a hodnotit svoji vykonnost pravidelné¢ povazuji za
uspésné se rozvijejici (Pavelkova, 2012, s. 13).

Méreni vykonnosti spole¢nosti

,,Z provozniho pohledu Ize podnikové méreni vykonnosti definovat jako souhrn metrik

pouzitych ke kvantifikaci efektivnosti a efektivity jednotlivych akci nebo jako
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reportovaci proces, ktery dava zpétnou vazbu zamestnancum jako vysledek provedenych

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

Pokud budeme méfit vykonnost, ptifadime tak hodnotu k dané charakteristice objektu,
ktery je v zajmu naSeho zkouméni. Vysledkem méieni bude hodnota, kterou lze

interpretovat, pokud jsou ndm znamé parametry k interpretaci (Wagner, 2009, s. 35).

Jako kazda ¢innosti, i méfeni vykonnosti podniku ma své diivody. Mezi hlavni divody

se podle Knapkové¢ fadi predevsim:

1. implementace ovéfovani podnikové strategie,
2. ovliviiovani chovani zameéstnancu,

3. externi komunikace a fizeni podnikové vykonnosti (Knapkova, 2011, s. 16).
Objekty zajmu namérenych hodnot

Dulezitym aspektem je 1 to, pro koho vlastné naméfené hodnoty vykonnosti podniku
slouzi. Obecné se da fict, Ze pro vSechny, ktefi se pottebuji dozvédét informace o tom,

jak ¢innosti probihaji. Uzivatele se dé€li na interni a externi. (Wagner, 2009, s. 53)

Internimi uZivateli téchto informaci o spolecnosti jsou piedevSim subjekty, které
se zabyvaji vykonavanim spravy a fizenim samotného podniku. Jedna se tak zejména
0 manazery, a to napfi¢ vSemi urovnémi manazerské organizaéni struktury spole¢nosti

(Wagner, 2009, s. 56).
Externimi uZzivateli jsou:

o Inicidtori zaloZeni organizace — jedna se o uzivatelé, kteti maji podil na vzniku
organizace a to z toho dtivodu, Ze poskytli kapital pti vzniku.

e Poskytovatelé zdroju financovani organizace — poskytovatelé vlastniho
kapitalu, pfedev§im mensinovi, popfipadé véfitelé organizace.

e Poskytovatelé prace — manazefi a vykonni pracovnici.

e Dodavatelé ostatnich zdroji kromé kapitalu a prace — predevSim dodavatelé
aktiv, sluzeb apod.

e Prijemci vysledkia ¢innosti organizace — jedna se o subjekty, ktefi odebiraji
vykony spolecnosti v jakékoliv formé&. Piikladem jsou zékaznici, odbératelé atd.

e Konkurence — a to jak pfima, ktera se zamétuje na stejny produkt, tak i ta ktera

poskytuje substituty, ale i nepiima konkurence.

15



Subjekty vefejné spravy — mohou to byt finan¢ni Gfady (statni sprava), obce
(mistni samosprava).

Subjekty ob¢anské spolecnosti tzv. tietiho sektoru — ptrikladem mohou byt
nevladni organizace pro ochranu zivotniho prostiedi a podobné.

Ostatni subjekty z okoli podniku — pfikladem jsou subjekty, od kterych
zaméstnanci organizace nakupuji jejich vyrobky (Wagner, 2009, s. 54).

Externi uzivatelé maji mnoho divodu, pro¢ se zajimat o informace ohledné vykonnosti

spolecnosti. Mezi zékladni diivody patii napiiklad:

Rozhodovani, zda uzivatel bude se spolecnosti spolupracovat, a to uz jako
dodavatel/odbératel, nebo jako zaméstnanec atd.

Ovliviiovat vyvoj spolecnosti, nebo jeji smér. Zalezi samoziejmé na vlivu, jaky
uzivatel ma. Pokud se jednd o vlastniky nebo zfizovatele, ti mohou ovlivnit
spole¢nost pfimo. Organizace jako je vefejnd sprava muize spolecnost ovlivnit
Vv ramci zmén regulaci. Zakaznici ovlivni spole¢nost tim, ze se rozhodnou pro
zakoupeni produktu/sluzby, ¢i nikoliv.

Porovnavat vykonnost dané spolecnosti s jinymi. Jde o porovnavani vykonnosti
danych ¢asti vramci organizaci, které se vyskytuji ve stejném odvétvi
a podobné. Jak uz prostednictvim externiho benchmarkingu, tak

prostiednictvim analyz provadénych statistickym tfadem (Wagner, 2009, s. 55).

2.1.1 Rizeni strategie

Dle Kaplana a Nortona je fizeni strategie rozdilné od fizeni provoznich ¢innosti, avsak

ob¢ tyto zminéné ¢innosti maji zna¢ny vyznam pro dosahovani vykonnosti spole¢nosti.

Nejznaméjsi systémy pro fizeni vykonnosti jsou napiiklad Balanced Scorecard (BSC),
Model excelence (EFQM), Six Sigma, nebo napiiklad EVA — Model pridané
ekonomické hodnoty (Kaplan, 2010, s. 15-20).

Obrazek cislo 1 zobrazuje systém Fizeni propojeni strategie s provoznimi ¢innostmi. Jde

o systém fizeni, ktery propojuje formulaci a planovani strategie spolec¢nosti za pomoci

provoznich ¢innosti. Systém fizeni ma 6 fazi viz obrazek ¢islo 1 (Kaplan, 2010, s. 22).
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Vyladéni organizace Strategicky plan Méfitka Ovérovani
» Podnikatelsks jednotky »|® Mapa strategie vykonnosti | a pfizpisobovani
= Podpumeé jednotky ® Balanced Scorecard ® Analyza ziskovosti
m Jameéstnanci m STRATEX = Korelace strategie
= Emergentni strategie
v Vysledky

4 * Provozni plan f 5
Planovani provoznich » Soubory prehlednych Sledovani, poznavani

cinnosti ukazateld a uceni se

PR p-| = Prognozy trzeb = Prezkoumani realizace
] Zlepsnv"am klicowych = Pozadavky na zdroje — - stralanie

procesi = Razpoéty Méfitka rategie
= Pldnovani trzeb _ vykonnosti |® Prezkoumani
= Plan kapacity zdrojd Vysledky provoznich innosti
= Tvorba rozpoctd .
P Realizace

L

Obrazek 1: Propojeni strategie s provoznimi ¢innostmi
(Zdroj: Kaplan, 2010, s. 22)

Systém fizeni ma 6 hlavnich fazi, prvni faze obsahuje vypracovani strategie manazery,
pfi vyuziti strategickych ndstrojii. V ramci druhé faze planuje spoleCnost strategii za
pomoci nastroju typu mapy strategie a systémi Balanced Scorecard. Tteti faze obsahuje
vyladéni organizace. Tato faze tkvi ve vyladéni pomoci formalniho procesu komunikace
zaméstnance a osobnimi cili zaméstnanci, jejich pobidky a také se strategickymi cili.
Dalsim krokem je planovani provoznich ¢innosti, coz ma na starost faze ¢tvrta. Dalsim
krokem je sledovani a poznavani problémi, nesndz a piekdzek. Jde o patou fazi —
sledovani, poznavani a u¢eni se. Posledni Sestou fazi je ovéfovani a piizpisobovani kdy
je vyuzivano zjisténych informaci, a to jak o internich procesech sledované spolecnosti,

tak okoli této organizace (Kaplan, 2010, s. 22-23).
2.1.2 Balanced Scorecard

Metoda Balanced Scorecard (BSC) byla prosazena v devadesatych letech. Autory
tohoto pfistupu jsou americti profesoii Kaplan a Norton. Od roku 1999 byl zavadén

i vCR, jeho usp&nost se dala soudit dle obliby po celém svété. Tento piistup
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zachovava tradi¢ni piistup, a to ve forme financnich méfitek, doplituje jej ale i o hybné
sily budouci vykonnosti. Cile a kritéria samotného BSC jsou odvozeny ze strategie
podniku a jeho vize. Metoda BSC sleduje vykonnosti podniku ve ¢tyfech oblastech

a témi jsou:

e Financ¢ni oblast
e Obchodni oblast (zdkaznici a trhy)
e Interni procesy

e Potencionaly rozvoje (uéeni se a rust) (Kaplan, 2005, s. 20-21).

v

Zminéné oblasti tvoii celkovy ramec metody. Jak uz bylo zminéno, cile a méfitka
vychazeji ze strategie a vize spolecnosti. Metoda BSC tedy rozsifuje cile spolecnosti,
a to predevsim z oblasti finan¢ni. Diky metodé BSC muze ale rozsifit cile 1 ve zbylych
zminénych oblastech. Jedna se naptiklad o vytvaieni hodnoty stalych ale i budoucich
zakazniki, zlepSeni internich systémi, zlepSeni kvality zdroju, a to jak lidskych, tak
1 ostatnich. Zkratka lze meéfit soubory které zvySuji budouci vykonnost spolecnosti

(Kaplan, 2005, s. 20-21).

Metoda BSC prosla od svého zalozeni komplexnim vyvojem a stala se tak velice

uzite¢nym nastrojem dnesnich spole¢nosti na globalni trovni (Vodak, 2011, s. 52).

Knépkova ve své publikaci také uvadi, Ze mezi jednotlivymi cili je ur€ity vztah, kdy
uskutecnéni jednoho cile znamend splnéni cile dalSiho, jednd se o vztah kauzilni

(Knéapkova, 2011, s. 54).
Tento kauzalni vztah uvadi ve své publikaci i Solaf a Barto$ (viz obrazek ¢islo 2).

Rostouci odborné

a inovaéni Rostouci kvalita, Rostouci

schopnosti ryvchlost a ' spokojenost ' ZlepSujici se
pracovniki a ‘ efektivnost zakazniki. Riist financni vysledky
rozvoj potenciali internich procesi trZnich podili

ostatnich zdroji

Obrazek 2: Kauzalni Fetézec navaznosti
(Zdroj: Solat, 2006, s. 15)

To, jak vypadd schéma, které naznaCuje provazanost strategie a vize spolecnosti

se Ctyfmi oblastmi feSenymi v ramci BSC Ize vidét na obrazku ¢islo 3.
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r Financai oblast ﬂ

Zikaznicka _ . . - Oblast internich
Vize a strategie .
oblast procesi

Oblast uceni se
a ristu

Obrazek 3: ZjednoduSené schéma transformace vize a strategie do systému BSC
(Zdroj: Kaplan, 2005, Solaft, 2006)
Pokud jde o jednotlivé oblasti, kazdd se zamétuje na rozliSné otazky, a feSeni jejich
odpovédi, ve spolecnosti. Oblast finanéni miize feSit napiiklad otazky typu ,Jak
bychom se m¢li prezentovat akcionaiiim, abychom byli uspésni po financ¢ni strance?.
V této oblasti se fesi naptiklad snizovani nakladi, zvySovani produktivity, vyuziti aktiv

a podobné.

Oblast zakaznickd mulZe feSit otazky typu ,Jak bychom se méli prezentovat
zakaznikim, které chceme uspokojit, abychom dosahli nasi vize?*. Zakaznicka oblast se
zamétuje na feSeni zdkaznické perspektivy, pro kterou 1ze pouzit méfitka jako naptiklad

ziskovosti zakaznikd, jejich spokojenosti, udrZeni nasich zdkaznik a dale.

Oblast internich procesii se zaobird odpovédi na otazky typu ,,JJaké procesy jsou pro
spolecnost klicové, abychom uspokojili jak zdkazniky, tak 1 akcionaie?“. Tato oblast
zahrnuje tifi zékladni procesy spoleCnosti a témi jsou inovacni, provozni proces

a poprodejni servis.

Oblast uceni se a ristu hledd odpoveéd na otazky typu ,,Jakym zplsobem budeme
udrzovat flexibilitu a zlepSeni ve spole¢nosti abychom doséhli vize spole¢nosti?‘. Mezi
zakladni oblasti uceni se a ristu fadi Kaplan predev§im schopnosti zaméstnanci,
motivaci, delegovani pravomoci a angazovani se a schopnosti informa¢niho systému

(Wagner, 2009, s. 231-232) (Kaplan, 2005, s. 48-113).
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2.1.3 Model EFQM

Originadlnim nazvem této metody je THE EFQM EXCELLENCE MODEL. Tento
model je vhodny pro jakoukoliv spolecnost, nehled¢ na nabidku sluzeb a vyrobka, nebo
velikost. Dle J. Nenadala ma model EFQM 9 hlavnich kritérii a 32 vedlejSich kritérii.

Té&chto 9 kritérii Ize vidét na nasledujicim obrazku cislo 4.

Nastroje a prostiedky Vysledky

Vysledky vzhledem
Lidé 90 bodi (9 %) k zamé&stnancim 90
bodi (9 %)

Vysledky vzhledem | Klicové vysledky
k zakaznikim 200 vykonnosti 150
bodu (20 %) bodu (15 %)

Vedeni 100 bodli | Politika a strategie | Procesy 140 bodi
(10 %) 80 bodii (8 %) (14 %)

Vysledky vzhledem
ke spoleénosti 60
bodi (6 %)

Partnerstvi a zdroje
90 bodi (9 %)

Inovace a uceni se

Obrazek 4: EFQM Model Excelence
(Zdroj: Grasseova, 2010, s. 241)

Pravidlo tohoto modelu je celkem jednoduché, vychazi se z predpokladu, Ze spolecnost
bude dosahovat vynikajicich vysledkii pouze tehdy, pokud budou externi zdkaznici
maximalné¢ spokojeni, taktéz 1 vlastni zaméstnanci a bude se respektovat okoli
spolecnosti. Takovychto vysledki dosdhne vSak spolecnost pouze tehdy, bude-li mit
spravné definovanou politiku a strategii, také propracovany systém fizeni vSech druhil
zdroj véetné lidskych zdrojii samoziejmé a také musi vhodné budovat vztahy mezi

partnery (Nenadal, 2001, s. 38-39).

Charakteristika tohoto modelu se da aplikovat 1 jednoduseji, a to jako prakticky nastroj
pro sebehodnoceni, navod pro zlepSeni a jako rdmec pro manazZersky systém organizace
(Véchal, 2013, s. 514).

P&t prvnich kritérii, coz jsou nastroje a prostfedky se zabyvaji spiSe doporucenim, jak

by méla spolecnost postupovat, to znamena, jaké metody a nastroje by meéla spole¢nost
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pouzivat k dosazeni nejlepSich vysledkl. Vysledkova kritéria spiSe naznacuji, co uz

bylo spolecnosti dokdzano ve vSech oblastech, které jsou pro spole¢nost vyznamné.

Devét hlavnich kritérii:

1.

2.14

Vedeni — manazeii jsou zapojeni do napliiovani mise a vize spolecnosti. Proto
musi rozvijet hodnoty, které podporuji napliiovani mise a vize, a to svym
chovanim a aktivitami.

Politika a strategie — Implementace vize a mise spole¢nosti za pomoci strategie,
ktera uptednostiiuje zajmy zainteresovanych stran.

Lidé — Jakym zptsobem spolecnosti fidi a rozviji potencial a znalosti svych
zameéstnanct, a to v piipad¢ jednotlivet, skupin, ale 1 celé struktury.

Partnerstvi a zdroje — Rizeni vztahi jak s vn&j§imi partnery, tak s internimi
zdroji.

Procesy — Jakym zptsobem zlepsit své procesy v zajmu uspokojeni zakaznika
i dalSich zainteresovanych stran.

Vysledky vzhledem k zakaznikiim — Mé&feni vykonnosti ve vztahu k externim
zakaznikim.

Vysledky vzhledem k zaméstnanciim — Méfeni vykonnosti ve vztahu ke svym
zaméstnanciim.

Vysledky vzhledem ke spolec¢nosti — Jakych vysledkii spolecnost dosahuje
V ramci mistni, narodni i mezinarodni komunity.

Klic¢ové vysledky vykonnosti — Jakych vysledkd spole¢nost dosahuje s ohledem
na planovanou vykonnost (Nenadal, 2001, s. 38-50).

Benchmarking

Jednd se o méfitko, ukazatel vykonnosti, jehoz Urovni se planujeme inspirovat

(Nenadal, 2011, s. 13).

Typy benchmarkingu

Nejstar§im typem benchmarkingu spolecnosti Xerox Corp byl oznafovan jako

»competitive benchmarking® tzn konkuren¢ni benchmarking. Jelikoz se ale v moderni

dobé jedna o vzajemnou spolupraci mezi subjekty, je tento pojem piekonany, a proto se
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timto pojmenovanim fidit nebudeme. Typ benchmarkingu se vybira dle zavislosti
zvoleného objektu (Nenadal, 2011, s. 20).

Vykonovy

V ramci procesniho benchmarkingu se provadi porovnavani a meéfeni vykonovych
parametri jako jsou napiiklad vykony pracovnika, vykony motoru a tak dale. Za
predmét zajmu tedy povazujeme hmotny objekt, zde lze srovnavat i ptimé konkurenty
a jejich vykonnost. Tento typ benchmarkingu se da uplatnit pii srovnavani rtiznych
vyrobcu stejnych produktli, mezi poskytovateli podobnych sluzeb a tak dale (Nenadal,
2011, s. 21).

Funkcionalni

V ramci funkéniho benchmarkingu se porovnava funkce urcitych spolecnosti. Jedna se
0 typ benchmarkingu, ktery je vyuzivan spiSe v neziskovém sektoru v ramci
poskytovani sluzeb. Mlze se jednat o ptipad, kdy chce naptiklad nemocnice zkvalitnit
své sluzby, které poskytuje pacientim (Nenadal, 2011, s. 22-23).

Procesni

Pfedmétem zkoumani tohoto typu benchmarkingu je organizace. Jedna se o zkoumani
a porovnavani vykonnosti procesu, také pouzivanych pfistupti, které slouzi k vykonu
urcitych praci. Porovndvané procesy mohou byt naptiklad fakturace, elektronicka

evidence zdznam, rozsah a kvalita servisu a dalsi (Nenadal, 2011, s. 23).

Vsechny tfi typy benchmarkingu Ize aplikovat na jednu spole¢nost, nebo v ramci vice
spole¢nosti. Z pohledu toho, kde je benchmarking vykonavan je rozdélen na dva

zakladni typy, a to interni a externi (Nenadal, 2011, s. 24).
2.2 Vybrané ukazatele finan¢ni analyzy

V této podkapitole je nastinéna problematika financ¢ni analyzy a jejich vybranych
ukazateli. Vybrany jsou ukazatele likvidity, rentability, aktivity a zadluzenosti. Konec

této podkapitoly tvoii struéné zhodnoceni finan¢ni analyzy spole¢nosti.
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2.2.1 Likvidita

Likvidita predstavuje vlastnost spolecnosti v¢as hradit své platebni zavazky (Ruckova,
2019, s. 57). Zminéna je b&Zna likvidita, jedna se o likviditu tfetiho stupné. Dale
likvidita pohotova, likvidita druhého stupné, a nakonec likvidita hotovostni, coz je

likvidita stupné prvniho. Vybrané ukazatele jSou popsany nize.
Bézna likvidita (likvidita I1I. stupné)

Ukazatel znaci, kolikrat jsou kratkodobé zavazky pokryty obé&znymi aktivy neboli
kolikrat je schopna uspokojit své véfitele pii preméné svych obéznych aktiv na finan¢ni
prostifedky (Knapkova, 2017, s. 94).

obézni aktiva

Bézna likvidita =
ezna tkviaita kratkodobé zavazky

Vzorec 1: Bézna likvidita
(zdroj: Knapkova, 2017, s. 94)

Doporuc¢ené hodnoty ukazatele bézné likvidity jsou 1,5-2,5 (Knapkova, 2017, s. 94).
Pohotova likvidita (likvidita I1. stupné)

Je zde zamér vyftadit ¢ast OA, které jsou nejméné likvidni, a t€mi jsou zasoby (suroviny,

material a tak dale) (Kislingerova, 2010, s. 104).

Ve vzorci jsou tedy v citateli pouze kratkodobé pohledavky, kratkodoby finanéni

majetek a penézni prostredky (Knapkova, 2017, s. 95).

kratkodobé pohl. +kratkodoby fin.majetek + pen.prostiredky

. A
ohotova likvidita kratkodobé zavazky

Vzorec 2: Pohotova likvidita
(Zdroj: Knapkova, 2017, s. 95)

Ukazatel pohotové likvidity by mé¢l dosahovat hodnot 1-1,5 (Knapkova, 2017, s. 95).
Hotovostni likvidita (likvidita I. stupné)

Je povazovana za ukazatele, ktery nejpiesnéji vyjadiuje hodnoty likvidity. Zde pocita
pouze se souctem kratkodobého finan¢niho majetku a penéznich prostiredkt v Citateli

(Kislingerova, 2010, s. 90).
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kratkodoby fin.majetek + penézni prostredky

Hotovostni likvidita = - —
kratkodobé zavazky

Vzorec 3: Hotovostni likvidita
(Zdroj: Knapkova, 2017, s. 95)

Doporu¢ené hodnoty ukazatele hotovostni likvidity by mély dosahovat 0,2-0,5
(Knapkova, 2017, s. 95).

2.2.2 Rentabilita

Rentabilita neboli vynosnost méfi, jakou ma schopnost spolecnost pii dosahovani zisku,
pii vytvareni novych zdroju. Jedna se o jedno z kritérii pro alokaci kapitalu (Knapkova,
2017, s. 100).

Vybrany jsou ukazatele rentability celkového kapitdlu ROA, rentability vlastniho
kapitdlu ROE a rentability trzeb ROS. Vybrani ukazatele jsou popsany nize.

Rentabilita celkového kapitalu ROA (return on assets)

Diky ukazateli rentability celkového kapitdlu lze zméfit produkéni silu neboli
vykonnost spole¢nosti. Pokud se vlozi do C(itatele EBIT, lze zméfit vykonnost

spole¢nosti bez zadluZeni a také bez danového zatizeni (Knapkova, 2017, s. 102).

zisk
ROA =

aktiva

Vzorec 4: Rentabilita celkového kapitalu
(Zdroj: Knapkova, 2017, s. 101)

Rentabilita vlastniho kapitalu ROE (return on equity)

ROE vyjadiuje vynosnost kapitalu, ktery byl vloZzen do spolecnosti jejimi vlastniky
(Knapkova, 2017, s. 103).

zisk

ROE =
vlastni kapital

Vzorec 5: Rentabilita vlastniho kapitilu
(Zdroj: Ruckova, 2019, s. 63)

Rentabilita trzeb ROS (return on sales)

Pomoci ukazatele rentability trzeb Ize vyjadfit schopnost spole¢nosti nabyvat zisku pii
vychozi trovni trzeb, tzn. jaky efekt na 1 K¢ trzeb je schopna spole€nost vyprodukovat

(Rigkova, 2019, s. 65).
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Zisk
ROS =

triby
Vzorec 6: Rentabilita trzeb
(Zdroj: Rackova, 2019, s. 65)

2.2.3 Aktivita

Pomoci ukazatelli aktivity Ize méfit, zda spole¢nost vhodné a efektivné vyuziva své

vlozené prostiedky (Knépkova, 2017, s. 107).

Diky rozboru ukazateli aktivity lze odpovédét na otazky, jak spolecnost hospodarii
s aktivy, s jejich jednotlivymi slozkami, popfipad¢ jaky vliv ma hospodaieni s aktivy na
likviditu a rentabilitu (Ruckova, 2019, s. 70).

V této praci jsou rozebrany ukazatele obrat aktiv, doba obratu pohledavek, doba obratu

zavazkl a také doba obratu zasob. Veskeré ukazatele jsou detailnéji popsany nize.
Obrat aktiv

Doporu¢end hodnota tohoto ukazatele je 1. Obecné vSak lze fici, ze ¢im vySsi je
hodnota, tim je to lepsi pro spole¢nost. Pokud by ukazatel mél nizky vysledek, da se
predpokladat, Ze spolecnost neefektivné vyuzivd svllj majetek a ma neimeérnou
majetkovou vybavenost. Hodnota ukazatele je také odvijena od odvétvi, ve kterém
podnika (Knapkova, 2017, s. 107-108).

trzby

Obrat aktiv = -
aktiva

Vzorec 7: Obrat aktiv
(Zdroj: Knapkova, 2017, s. 107)

Doba obratu pohledavek

Ukazatel vyjadiuje dobu, po kterou musi spolecnost cekat, nez dostane od svych

odbératelit zaplaceno. Tato doba je od samotného okamziku prodeje na obchodni Gvér

do obdrzeni platby od odbérateli. Vyslednou hodnotu lze srovnat s oborovym

pramérem odvétvi. Pokud je hodnota vys§i znamena to pro spolecnost vyssi naklady

spojené s potiebou uvera (Knépkova, 2017, s. 108).

pohledavky x 360
trzby

Doba obratu pohledavek = [dny]

Vzorec 8: Doba obratu pohledavek
(Zdroj: Dluho$ova, 2008, s. 84)
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Doba obratu zavazka

Vyjadiuje dobu, za jak dlouho spole¢nost uhradi své zavazky, a to od doby jejich
vzniku. Hodnota ukazatele by méla dosahnout minimaln¢ na hodnotu ukazatele doby
obratu pohledavek. Pokud by tomu tak nebylo, mohlo by to negativné ovlivnit likviditu
spole¢nosti (Knapkova, 2017, s. 109).

zavazky X 360
trzby

Doba obratu zavazkiu = [dny]

Vzorec 9: Doba obratu zavazka
(Zdroj: Dluhosova, 2008, s. 84)

Doba obratu zasob

Ukazatel udava dobu, ktera je potfebna pro transformaci penéznich fondt pted vyrobky
zpét do penézni podoby. Zde je namisté porovnani s odvétvim (Knapkova, 2017, s.

108).
zasoby x 360

Doba obratu zasob = triby [dny]

Vzorec 10: Doba obratu zasob
(Zdroj: Dluhosova, 2008, s. 83)

2.2.4 ZadluZenost

V ptipad¢ zadluZenosti je potieba brat ohled na to, v jakém odvétvi spolecnosti podnika.
Ukazatele tohoto typu lze brat jako detektor toho, jakou vysi rizika na sebe spole¢nost
pfevzala danou strukturou jejiho vlastniho kapitdlu a ciziho kapitalu. Urcita vySe
zadluzeni je pro spolecnost dobra, jelikoz cizi kapital je zpravidla levnéj$i nez ten
vlastni. Nastava zde danovy efekt (danovy $tit) jelikoz Groky z ciziho kapitalu mohou
ponizit daniové zatizeni spole¢nosti a pokud je tirok soucasti nadkladd, snizi tak zisk a tim

1 ¢astku dani, jelikoz ze zisku je dan vypocitdna (Knapkova, 2017, s. 87).

V ramci zadluzenosti jsou zde popsany ukazatel¢ celkova zadluzenost, koeficient

samofinancovani, mira zadluzenosti, urokové kryti a doba splaceni dluht.
Celkova zadluZenost

Jedna se o zakladni ukazatel zadluzenosti, doporucené hodnoty tohoto ukazatele se

pohybuji v rozmezi od 30 % do 60 % (Knapkova, 2017, s. 88).
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cizi zdroje

Celkova zadluzenost = -
aktiva celkem

Vzorec 11: Celkova zadluZenost
(zdroj: Knapkova, 2017, s. 88)

Koeficient samofinancovani

Diky tomuto ukazateli 1ze analyzovat, zda a jak je sledovana spoleCnost opatiena
vlastnim financovanim. Jedna se o jeden z dulezitych ukazateli zadluzenosti (Ruckova,

2019, s. 68).

vlastni kapital

Koeficient samofinancovani = ~ -
f f celkova aktiva

Vzorec 12: Koeficient samofinancovani
(Zdroj: Rackova, 2019, s. 68)

Mira zadluZenosti

Jedna se o poméfeni ciziho a vlastniho kapitalu. Tento ukazatel mize byt vyuzivan
bankovnimi institucemi v piipadé zadosti o Gvér, zde muze byt rozhodujici jeho ¢asovy

vyvoj, zda ma trend klesajici, ¢i rostouci (Knépkova, 2017, s. 89).

Ukazatel by mél dokazovat hodnot mezi 80 a 120 %. Pokud téchto hodnot dokazuje,
jedna se o stabilni spolecnost. Zde je vSak potieba brat v potaz vice faktort, napiiklad

vyvoj spolecnosti, nebo vztah k vétitelim (DluhoSova, 2008, s. 75).

cizi zdroje

Mira zadluZzenosti = " —
vlastni kapital

Vzorec 13: Mira zadluZenosti
(Zdroj: Knapkova, 2017, s. 89)

Urokové kryti

Vysledné hodnoty tohoto ukazatele jsou dilezité pro vétitele. Hodnoty udavaji, kolikrat
je zisk vetsi neZ samotné uroky. Tim zjistime, jak velky financni bezpecnostni pol$tat,
ktery je zapotiebi k pro véfitele, spoleCnost vlastni (Ruckova, 2019, s. 68-69).
Doporuc¢ené hodnoty urokového kryti se pohybuji ptes 5 (Knapkova, 2017, s. 90).

EBIT
nakladove uroky

Urokové kryti =

Vzorec 14: Urokové kryti
(Zdroj: Rackova, 2019, s. 68)
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Doba splaceni dluhii

Pomoci tohoto ukazatele lze vyjadrit, kdy bude spolecnost schopna splatit své dluhy
pomoci svych sil. Hodnoty jsou optimalni, pokud maji klesajici trend (Knapkova, 2017,
s. 90).

cizi zdroje — rezervy

D l 7 4 l o —
oba splaceni dluhii provozni cash flow

Vzorec 15: Doba splaceni dluhu
(Zdroj: Knapkova, 2017, s. 90)

2.2.5 Analyza soustav ukazateli

V literatufe lze najit dvojiho rozdéleni soustav ukazatelti, na bankrotni a bonitni
modely. Tato prace se zaméii na bankrotni modely, ptredev§im Z-skoére (Altmaniv
model) a Index INO5. Oba zminéné modely jsou nize popsany. Bankrotni modely se

zamétuji na analyzu spolecnosti a identifikace, zda ji v blizké dob¢ nehrozi bankrot.
Z-score (Altmaniav model)

Jednd se o nejznaméjsi a také nejpouzivanéj$i model. Proces je zhotoveni analyzy
a vypovéd o financni situaci spolec¢nosti. Zhodnoceni situace je na zakladé
doporucenych hodnot. Pokud je hodnota Z vys$$i nez 2,99 ma spolecnost uspokojivou
finan¢ni situaci, pokud dosahuji hodnoty rozmezi od 1,81 az 2,99 ma tzv. nevyhranénou
situaci a pokud jsou hodnoty Z nizsi nez 1,81 znaci to, Ze ma spole€nost silné finan¢ni

problémy (Knapkova, 2017, s. 132).

Z—skore=12xX;+1,4+xX,+33+xX3+06x*X,+1,0*X;

Vzorec 16: Z-skore
(Zdroj: Knapkova, 2017, s. 132)

Kde Xi = pracovni kapital/aktiva;
X2 = nerozdélené zisky/aktiva;
X3 = EBIT/aktiva;
X4 = trzni hodnota vl. kapitalu/cizi zdroje;

Xs = trzby/aktiva (Knapkova, 2017, s. 132).
Index IN 05

Model je sestaven Inkou Neumaierovou a Ivanem Neumairem pro podminky CR, model

byl pifepracovan a aktualizovan az k podobé IN 05, ktera vznikla v roce 2005.
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Aktualizace se tykala i hodnoceni modelu. Doporuc¢ené hodnoty jsou IN je vétsi nez 1,6
pro fakt, Ze spolecnost tvofi hodnotu. Hodnoty, které jsou pod 0,9 znaci fakt, ze
spolecnost netvoii hodnotu zadnou. Pokud jsou vysledky v rozmezi 0,9 az 1,6 jedna
se o takzvanou Sedou zonu (Knapkova, 2017, s. 134).
IN0O5=0,13xA+0,04*B+397*C+0,21+*D + 0,09 *E

Vzorec 17: Index INO5
(Zdroj: Knapkova, 2017, s. 134)

Kde A =aktiva/cizi zdroje;
B = EBIT/nakladové¢ trokys;
C = EBIT/aktiva;
D = vynosy/aktiva;
E = obézné aktiva/kratkodobé zavazky (Knépkova, 2017, s. 134).

2.3 Strategicka analyza

V ramci této kapitoly jsou vymezena teoreticka vychodiska, ktera napomahaji pochopit
problematiku strategické analyzy, konkrétné SLEPTE analyzy, Porterova modelu péti

konkurenénich sil, McKinseyho ,,7S* a zavére¢né analyzy vSech analyz SWOT.
2.3.1 SLEPTE

Jedna se o analyzu vné&jSiho (makroprostiedi) spolecnosti. SLEPTE analyza byva casto
nazyvana také PESTLE, STEEP apod. Obsahové se ale neméni, pouze jsou piehdzené
sloZky analyz. Pomoci SLEPTE analyzy je dosahovano identifikace hrozeb a ptilezitosti
vnéjSiho prostfedi spolecnosti, konkrétné v socialnim, legislativnim, ekonomickém,

politickém, technologickém a environmentalnim prostiedi (Grasseova, 2013, s. 33).

Analyza poskytuje spole¢nostem vhodnou strukturu aspektti, které je vhodné
provéiovat. Jelikoz se vSak jednd o aspekty, které¢ se vyskytuji ve vnéjSim prostiedi,
spole€nost mad minimalni nebo Z&dnou mozZnost jakkoliv na tyto faktory pulsobit
a to 1 za predpokladu, Ze znacné ovliviiuyji fungovani samotné spolecnosti (Grasseova,

2013, s. 33-34).

Grasseova proto tvrdi, Ze je velmi dileZité, aby méla spolecnost co nejlepsi piehled
o vyvoji téchto faktord a byla tak pfipravena na pfileZitosti ale 1 hrozby vyplyvajici

z vyvoje zminénych faktort (Grasseova, 2013, s. 34).
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Socialni

Faktory v této oblasti jsou specifické mnozstvim vlastnosti, na které by se méla
spolecnost zaméiit. Mezi zadkladni patifi predevSim demografické charakteristiky,
charakteristiky trhu prace a spolecensko-kulturni prostifedi. Hlavni demografickou silou,
kterou by se spolecnost méla zabyvat je populace a jeji vyvoj. Je to populace, ktera tvorti
jak trh, tak 1 pracovni silu. Spole¢nost by méla mit piehled o populaci z vice aspektt
jako naptiklad vek, vzdélani, vyvoj rodin a domacnosti, pomér pracujicich a podobné.
Co se tyce spolecensko-kulturniho prostfedi, zde by se méla spolecnost zamétit na fakt,
ze jeji hodnoty, ndzory a postoje ptisobi na preference jejich zdkaznikd a ovliviuji jejich

vkus (Grasseova, 2013, s. 35).
Legislativni

Zmény v ramci legislativnich pozadavkd musi spole¢nost pribézné zkoumat, aby se
mohla pfizpisobovat zménam. Tato oblast mize pfinést také své hrozby a prilezitosti,
které mohou ovlivnit kazdodenni fungovani spole¢nosti jak pozitivné, tak negativné.
Grasseova doporucuje oblasti aktualni legislativy, pro spole€nost to je zdkonik prace,
obcansky a obchodni zakonik, legislativni omezeni apod. Dale pfipravované zmény
vV uvedenych oblastech legislativy. A také ostatni faktory, kterymi jsou napiiklad
vymahatelnost prava, autorska prava, patenty, prace soudui apod. Spole¢nost mize mit
své vlastni oddéleni nebo jednoho pracovnika, ktery dohlizi na legislativni aspekty,
které ovliviiuji spolenost a také na zmény, které se vramci legislativy chystaji

(Grasseova, 2013, s. 36).
Ekonomické

V okoli spolecnosti vznikaji pfileZitosti a hrozby z ekonomického ristu, ktery ma na né
pfimy dopad. Je tedy potieba aby spole¢nost zkoumala ekonomické trendy, které ji
ovliviluji pozitivné, ¢i negativné. V rdmci monitorovani ekonomickych pfileZitosti
a hrozeb je doporuceno zkoumat oblasti makroekonomickych ukazateli jako je mira
inflace, HDP, rozpoctovy piebytek a deficit a sménné kurzy. Také danovy systém
napiiklad danové sazby, ale také vyvoj téchto sazeb. A také pfistup k financnim
zdrojiim a to napfiklad avérové podminky, Gvérové naklady nebo bankovni systém

(Grasseova, 2013, s. 34-35).
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Politické

I politické prostiedi prinasi ptilezitosti a hrozby, které ovliviiuji spolecnost negativné ¢i
pozitivné. Tyto prilezitosti a hrozby je potfeba zkoumat, vyhodnotit a implementovat do
planovani spolecnosti, jelikoz jimi bude zasahnuta. V této oblasti je potieba zacilit na
miru politické stability a zkoumat formu vlady, politické strany jak koali¢ni, tak
opozi¢ni a také klicové instituce a politické osobnosti. Dale faktory politicko-
ekonomické coz jsou predevSim postoje k soukromym a zahrani¢nim investicim,
postoje ke komer¢nimu sektoru a statni organizaci. Také je potfeba sledovat vnéjsi
vztahy coz jsou vztahy k zahranicnim regionim a jejich piipadné konflikty.
V neposledni fad¢ je také potieba sledovat politicky vliv zdjmovych skupin, a to jak se

silnym vlivem, tak i téch se slabym vlivem (Grasseova, 2013, s. 34).
Technologické

Spolecnost, ktera by ignorovala vyvoj v tomto prostiedi ma velmi maly potencial, ze
udrzi svoji existenci. Proto je tato oblast velmi dulezita. Je charakteristicka predevsim
tempem zmén a velkym mnozstvim pfileZitosti k inovacim ale také rlizné vysokymi
rozpoCty na vyvoj a vyzkum a zvySenou regulaci technologickych zmén. Faktory této
oblasti, které Grasseova doporucuje sledovat jsou predevsim podpora vyzkumu a vyvoje
a prostiedky, které by mohly byt uvolnény na zakladni a aplikovany vyzkum. Dale také
celkova technologicka uroven, a to jak dan¢ho odvétvi, tak i regionu. Nové objevy

a vynalezy, rychlost technologickych zmén apod (Grasseova, 2013, s. 35).
Environmentalni

Toto prosttedi je posledni dobou velmi aktudlni téma, jelikoZz se dokazuje, jak
spolecnosti negativné ovliviiuje Zivotni prostiedi, proto by se na n& mela spolecnost
zaméfit predev§im. Pozadavky na ohleduplnosti spole¢nosti vi¢i Zivotnimu prostiedi
a jeho udrZovéani jsou stale piisn€j$i. Dodrzovani téchto legislativnich zmén jsou
spolecnosti vnimany pozitivné, pokud vSak spole¢nost nejde timto smérem, je vnimana
negativné a je za toto chovani sankciovéna. I toho odvétvi nabizi své ptilezitosti, ale
1 hrozby, které pozitivné ¢i negativné ovliviiuji kazdodenni fungovani spole€nosti. Je
proto potfeba sledovat faktory jako napfiklad environmentdlni legislativu a jeji

planované zmény, Cinnosti raznych stran, které tlac¢i proti poSkozovani zivotniho
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prostiedi, Vyvoj dostupnosti a cen surovin a energii a miru znecisténi v daném regionu

(Grasseova, 2013, s. 36).
2.3.2 Porterova analyza péti konkurenénich sil

Michael E. Porter zastava mysSlenku, ze konkurence neni tvofena pouze stavajici

ree
1

konkurenci, ale je vnimana jako ,,rozSifené soupetfeni® a je potieba konkurenci chapat

Vv SirSim méfitku jako spolupiisobeni péti hybnych sil kterymi jsou:

stavajici konkurence,

- nové vstupujici podniky

- vyjednavaci sila dodavateld,
- vyjednavaci sila odbérateld,

- hrozba substitutll produkti ¢i sluzeb.
Vsech pét zminénych hybnych sil na sebe vzajemné plsobi, takze zména jedné miize
znamenat zménu ostatnich (Grasseova, 2013, s. 40-43).

Konkurence voli takovou strategii, aby ziskala postaveni, kdy bude nejlépe celit

konkurenci. Nebo tak, aby plisobeni obrétila ve sviij prospéch (Grasseova, 2013, s. 40).

Mové vstupujic’

spoleénosti

Vyjedndvaci sila Stawvajic’ Wyjedndvaci sila
dodavateld konkurence odbérateld

Hrozba
substitutd

Obrizek 5: Portertiv model péti sil
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Jakubikova, 2013, s. 103)

Obrazek cislo 5 zobrazuje, jak na sebe vySe zminéné hybné sily Porterova modelu péti

sil pasobi.
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Stavajici konkurenti

V tradi¢nim pojeti je konkurence brana pouze jako konkurence mezi spolecnostmi.
Spolecnosti spolu poté bojuji prostfednictvim snizovani cen, reklamnimi kampanémi,
novymi vyrobky, nebo zlepSovanim svych sluzeb které poskytuji. V ramci stavajici
konkurence je mira soupeteni vysoka, pokud je tempo ristu odvétvi pomalé. V piipadé,
ze jsou bariéry pfi opusténi odvétvi znacné. Také za predpokladu ze v odvétvi existuje
mnoho konkurentti, popfipadé¢ jsou si rovni jak velikosti, tak silou. Poslednim
predpokladem je sila spojeni konkurentii s odvétvim a predpoklad, zda se hodlaji stat

leadery tohoto odvétvi (Grasseova, 2013, s. 41).
Nové vstupujici podniky

Spole¢nost by méla mit prehled jak o stavajicich konkurentech, tak o potencionalnich,
kteti predpokladaji nebo se snazi o vstup do odvétvi. Vstup novych konkurentli do
odvétvi znamena pro spole¢nost snizeni podilu na trhu, ale také navyseni novych
kapacit od nové vstupujicich spole¢nosti. Oba ptredpoklady mohou vést k naristu
nakladii nebo ke stlaceni cen, které miize Ustit ke snizeni ziskovosti spolecnosti v daném
odvétvi. Hrozba nové vstupujicich konkurenti do odvétvi je odvozena od bariér vstupu
do odvétvi a také od reakce jiz pfitomnych spolecnosti. V ptipadé, kdy je pouhé
minimum malych bariér vstupu do odvétvi a interakce jiz stavajicich spolecnosti je
témét nulova, vtom piipadé je hrozba vstupu nové ptichozich spolecnosti vysoka.
Pokud by vsak byly bariéry znacné a interakce stavajicich spolecnosti také, potom je

hrozba nové vstupujicich spolecnosti nizka (Grasseova, 2013, s. 41).

Bariéry vstupu do odvétvi mohou byt uspory z rozsahu. Jedna se o velikost rozsahu
vyroby, se kterou je nové pfichozi spolecnost nucena vstoupit na trh. Pokud vstoupi na
trh s mensim rozsahem, mtize to mit za nasledek vystaveni cenovému znevyhodnéni. At
uz je spoleCnost vystavena vysokym usporam, ¢i naopak, v obou piipadech jde
o posileni bariéry vstupu. Dalsi bariérou je loajalita ke stavajicim podnikim
vV odvétvi. Spolecnosti pfitomné v odvétvi maji po vétSinu piipadil vytvorenou zakladnu
loajalnich zékaznikli. Proto by musela nové vstupujici spolecnost vynalozit véEtsi
mnozstvi nakladli, aby pfesvéd¢ila zdkazniky k pfestupu od jejich stavajicich
obchodnich partnerti. Prechodové naklady znaci dals$i bariéru vstupu do odvétvi.

V piipadé prechodu od jednoho dodavatele k druhému je zapotiebi vynalozit néklady,
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které v tomto piipad¢ vznikaji, témi jsou prechodové ndklady. Koncovy zdkaznik tyto
naklady nijak extra nepociti, avSak odbératel uz ano. V tomto piipadé se mize jednat
o zménu dodavatele s kterou se vazi naklady z pieskoleni zaméstnancli, zména designu
produkce a podobné. Kapitalovou narocnosti rozumime pocate¢ni naklady pii vstupu
do odvétvi, pokud jsou vysoké, je kapitdlovd narocnost vysokd a snizuje tak hrozbu
vstupu do odvétvi. Pokud jsou vsak naklady nizké, hrozba vstupu do odvétvi klesa.
Dalsi bariérou je prFistup Kk distribuénim kanalim, kdy musi nové vstupujici
spolecnost zajistit maloobchodni nebo velkoobchodni kanaly své produkce, pficemz
tyto kanaly uz mohou byt obsazeny spole¢nostmi, které uz v odvétvi jsou. Opét by
musela nové prichozi spolecnost vynalozit velké mnozstvi nakladl pro ziskani téchto
kandli pro svoji produkci. Posledni bariérou jsou vyhedy stavajicich podniki
nezavislé na rozsahu. Jedna se naptiklad o vyhodném pfiistupu k surovinam, vyhodnou
polohu, vladni subvence, vlastnictvi technologie vyroby a podobné (Grasseova, 2013, s.

41-42).
Vyjednavaci sila dodavatelii

Pokud je dodavatel silny, muze ziskat ¢ast vynosi odvétvi pro sebe, to miize byt
zpusobeno jak navySenim cen dodévané produkce, tak snizenim kvality této produkce.
Tato vyjednavaci sila dodavatelii je vysoka, pokud na trhu existuje jen par dodavatelt,
pficemz odbératelil je velké mnoZstvi. DalSim ptfedpokladem vysoké vyjednévaci sily je
neexistence substitutli dodavané produkce. V piipad¢ ze odbératelé nejsou vyznamnym
zakaznikem dodavateld, také pokud je dodavany produkt dulezitym ¢&i dokonce
kli¢ovym vstupem odbératelova produktu. A pokud jsou pfechodové néklady k jinému

dodavateli vysoké (Grasseova, 2013, s. 42).
Vyjednavaci sila odbérateli

V ptipadé odbératelii je to obdobné jako u dodavateld, ti jsou schopni pojmout cast
hodnoty kterd je vtvofena v odvétvi a to hlavné zdavodu tlaku na ceny nebo
zvySovanim kvality produkce. Mira vyjednavaci sily odbérateld je vysoka, pokud
existuje malo odbérateli nebo jen mald cast odbérateli nakupuje znacnou Cast
celkového objemu produkce. Dale jsou produkty standardni a odbératel je miize
zakoupit u jinych dodavatel. Také pokud ptedstavuji nakupované produkty veétsi Cast

nakladi odbératelt, kteti v této situaci siln€ tlaci na snizeni cen nakupované produkce.
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Dalsimi atributy pro vysokou vyjednavaci silu jsou nizké prechodové néklady a fakt ze
odbératel dosahuje nizkého zisku, pfi¢emz ho tato situace nuti tlacit na sniZzeni cen

téchto produkti (Grasseova, 2013, s. 42-43).
Hrozba substituti produkti ¢i sluzeb

Konkurence mezi subjekty neni pouze pfi stejné produkei, ale i pii produkci produkti,
které se substituuji. Hrozba substitutii produktu ¢i sluzeb v odvétvi je vysoka, pokud
jsou prechodové naklady zakaznika pti piechodu na substituujici produkt nizké a také
Vv ptipad¢€, Ze jsou substituty vyrabéné v odvétvi, kde je dosahovano vysokého zisku

(Grasseova, 2013, s. 43).
2.3.3 Model ,,7S“ McKinsey

Jedna se o analyzu vnitiniho prostfedi spole¢nosti. Je zde analyzovdno sedm slozek,
konkrétné strategie, struktura, systémy, styl prace a vedeni, spolupracovnici, schopnosti
a sdilené hodnoty ve spolecnosti. Mallya uvadi, ze spole¢nosti musi davat pozor na
kazdy ze sedmi faktorii a brat v potaz jejich provéazanost. V ptipadé, ze by se zhroutil

jeden z faktorti, miZe to zpusobit zhrouceni vSech ostatnich (Mallya, 2007, s. 73).

Tvrdé 38
Strategie
Sdilené
hodnoty ‘
Schopnosti
Mekka 48

Obrazek 6: Model 75" firmy McKinsey
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Mallya, 2007, s. 73)
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Tti horni faktory strategie, struktura a systémy se oznacuji jako ,,tvrda 3S*. Dolni strana
zbylych ctyt faktord — spolupracovnici, schopnosti, styl, sdilené hodnoty se nazyva
»mekka 4S“. Tyto Ctyii faktory maji méné hmatatelnou formu, jednd se o faktory

s povahou kulturni (Mallya, 2007, s. 74).

Strategie vyjadiuje, jakym zplisobem spole¢nost dosahuje svoji stanovené vize. A také

jak reaguje na hrozby a piilezitosti v odvétvi ve kterém putisobi.

Struktura udava organiza¢ni uspofadani ve spole¢nosti, a to jak z pohledu nadfizenosti,

podiizenosti, sdileni informaci, vztahu mezi podnikatelskymi jednotkami apod.

Systémy zahrnuji tikony jak formalni, tak neformalni, pomoci kterych spolecnost fidi
kazdodenni aktivity. Zahrnuji naptfiklad kontrolni systémy, manazerské informacni

systémy, systémy alokace zdrojii, komunikacni systémy apod.

Spolupracovnici jsou chapani jako lidské zdroje dané spolecnosti, dale také jejich

rozvoj, skoleni, motivace, funkce, vztahy mezi nimi apod.

Schopnosti jsou mysleny jako znalosti a kompetence profesi, které spolec¢nost oplyvaji.
Jedna se o to ,,co d€la organizace nejlépe”. Pro to aby se pracovnici chtéli vzdélavat

a riist na svych pozicich je jim potieba vytvofit prostiedi kde to bude mozné.

Styl dané spole¢nosti udava, jak management pfistupuje kfizeni a k feSeni

vyskytujicich se problémi.

Sdilené hodnoty a jejich tvorba souvisi s vizi spolecnosti a jsou klicové pro tvorbé
dal§ich aspekti. Diky vizi by méli vSichni ve spolecnosti pochopit, ¢eho chce
spolec¢nost dosahnout a také diivod pro¢ toho chce dosdhnout. Sdilené hodnoty odrazeji
zakladni skuteCnosti, principy a ideje, které respektuji jak pracovnici ve spole€nosti, tak

I skupiny zainteresované viici spole¢nosti (Mallya, 2007, s. 74-75).
2.3.4 SWOT

SWOT analyza plivodné sloZend ze dvou analyz a to SW a analyzy OT. Jakubikova
doporucuje zacit s analyzou OT — pfilezitosti a hrozeb, ktera analyzuje makroprostredi
(faktory politické, ekonomické, socidlné-kulturni, technologické atd.) a mikroprostiedi

(konkurence, dodavatelé, odbératelé, vetejnost atd.). DalSim krokem je analyza SW
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kterd analyzuje vnitini prostfedi spolecnosti (cile, procedury, systémy, organizacni

struktura, management, atd.) (Jakubikova, 2013, s. 129).

Analyza zobrazuje silné a slabé stranky, ptilezitosti a hrozby analyzované spolecnosti.

Zjisténé faktory jsou poté roziazeny podle hodnoceni do Ctyt kvadranti:

- kvadrant S (strenghts) Silné stranky,
- kvadrant W (weaknesses) Slabé stranky,
- kvadrant O (oportunities) Ptilezitosti,

- kvadrant T (threats) Hrozby (Hanzelkova, 2017, s. 137).

viz obrazek SWOT analyza ¢islo 7.

Silné stranky Slabé stranky
(Strenghts) (Weaknesses)

Prilezitosti Hrozby
(Oportunities) (Threats)

Obrazek 7: SWOT analyza
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Jakubikova, 2013, s. 129)

SWOT analyza bude nasledovné i ohodnocena. V ramci silnych a slabych stranek bude

pouzita kladna stupnice hodnot a to od 1 do 5. Stim, ze hodnota 5 znaci nejvyssi

cvwr

L4
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Dalsi fazi bude doplnéni vahy ke kazdému faktoru, kdy bude ke kazdému sloupci
pfifazena vaha. Doplnéni se musi fidit témito pravidly:

1. soucet vah musi byt rocen 1 (v rdmci stejné kategorie)

N 24

2. Cim vyssi je Cislo, tim dilezitéjsi polozka je (v ramci kategorie) a naopak.

Poslednim krokem bude vyndsobeni hodnot vdhy a hodnot hodnoceni. Poté dojde
k souctu kazdé polozky vynasobenych hodnot. Dale seteme slabé a silné stranky
(interni) a piilezitosti a hrozby (externi). A nakonec vypocitame kone¢nou bilanci celé

SWOT analyzy (Dédkova, 2012).
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3 ANALYZA PROBLEMU A SOUCASNE SITUACE

Tteti kapitola obsahuje ptfedstaveni vybrané spolecnosti. Zobrazeni jeji organizaéni
struktury a také jeji strucnou historii. Dale stanoveni pifedmétu podnikani vcetné
jmenovitého seznamu portfolia jejich vyrobkl a sluzeb, které spolecnost nabizi. Dalsi
¢ast je tvorena analyzou vybranych finan¢nich ukazateli konkrétné€ likvidity, rentability,
aktivity a zadluzenosti. Konec finanéni analyzy tvofi analyza soustav ukazateli Z-skore
a IN 05 a je zakon¢ena zhodnocenim celé finanéni analyzy. Nasleduje dalsi ¢ast, ktera je
tvorena strategickou analyzou vybrané spolecnosti, kterou tvoii SLEPTE analyza,
Portertiv model péti sil, McKinseyho ,,7S* analyza a vSe je zakon¢eno SWOT analyzou
ktera nastini silné, slabé stranky, také pfrilezitosti a hrozby sledované spolecnosti

a struénym zhodnocenim celé situace.
3.1 Predstaveni spole¢nosti

Pro diplomovou praci je vybrana spolecnost CPI Moravia Books, s.r.o. Spole¢nost se
zabyva predevsim knihtiskem. Sidli v Pohofelicich, které se nachazeji 27 kilometrti od
Brna. Spolecnost je soucasti francouzské skupiny, kterd byla zaloZena v roce 1996. Cela
skupina vyrobi az 400 milionti knih za rok. Ma 15 tiskaren v péti evropskych zemich.
Spolupracuje s 2 000 zakazniky ve vice nez 17 zemich svéta a zaméstnava okolo 2 500

v

zaméstnanci. Detailnéjsi informace o spole¢nosti budou popsany nize (O nas, 2022).

Obchodni firma: CPI Moravia Books, s.r.0.

Sidlo: Brnénska 1024, 691 23 Pohotelice

IC: 639 97 703 (Vypis z obchodniho rejstiiku, 2021)
DIC: CZ63997703 (Udaje o subjektech DPH, 2021)
CZ-NACE: 58110: vydavani knih, 69200: UCetnické

a auditorské ¢innosti, dailové poradenstvi (Vypis z
Registru ekonomickych subjekti CSU v ARESV,
2021)

Pravni forma: Spole¢nost s ru¢enim omezenym
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Datum vzniku a zapisu:
Jednatelé:
Zakladni kapital:

Piedmét podnikani:

Pocet zaméstnancu:

25. zari 1995
Pawet Janusz Stawatycki, Olivier Maillard
25 000 000 K¢

vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach
1 az 3 zZivnostenského zakona, ¢innost ucetnich
poradcti, vedeni UcCetnictvi, vedeni danové

evidence (Vypis z obchodniho rejstiiku, 2021).

301 stalych zaméstnanci (Vyro¢ni zprava CPI

Moravia Books 2016-2020).

CP!

MORAVIA BOOKS

Obrazek 8: Logo spole¢nosti
(Zdroj: CPI Moravia Books s.r.0., 2019)
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Organizacni struktura

——

Obriazek 9: Organizacni struktura spole¢nosti
(Zdroj: Firemni prezentace, 2021)

Historie spolecnosti

Spolecnosti CPI Moravia Books s.r.o. je soucasti francouzské skupiny CPI, ktera
vznikla ve Francii v roce 1996. Skupina CPl ma po celé Evrop¢ az 16 tiskaren. Tim se

zaslouzila o titul jednoho z hlavnich hra¢t na evropském tiskovém trhu (O nas, 2022).

Samotna spole¢nost CPI Moravia Books, s.r.o. md vSak vznik a zapis datovany
k 25. zati 1995 (Vypis z obchodniho rejstiiku, 2021).

Piredmét podnikani

Spolecnost CPI Moravia Books s.r.0. se zabyva predevs§im tiskem knih a knizni vazbou.

Jeji portfolio nabizi Sirokou skalu produktt i sluzeb spojené s tiskem.

Spolecnost je schopna nabidnout sluzby pro trh Trade publishing, Self Publishing,
STMA, ktery zahrnuje védecké, technické, 1ékaiské a akademické publikace, ale i jiné
podniky pohybujici se na rGznych trzich. Je schopna pojmout ndvrh na miru pro

jakykoliv trh (Oblasti vyroby, 2022).
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Portfolio poskytovanych produkti obsahuje piedevsim tisk knih a Casopisii pro
jakykoliv trh — védecky, technicky, 1ékaisky nebo vzdélavaci nakladatele. Spole¢nost
uvadi ze poskytuje svoje sluzby pro malé, stiedni i velké spolecnosti nehled¢ na fakt,
zda se jedna o nakladatelstvi nebo o samonakladatele. Jelikoz se jedna o Siroké portfolio
sluzeb a produktli, je spolecnost ochotna poskytnou konzultaci vyroby a zajistit tak

nejlepsi moznou kombinaci sluzeb, které zdkaznik pozaduje.
Spole¢nost nabizi flexibilni portfolio produkti, které obsahuje:

e Knihy v pevné vazbé,

e knihy v papirové vazbé,
e adresafre,

e Casopisy,

e technické knihy,

o I¢karské knihy,

e komerc¢ni literaturu,

e tenké papiry,

e Vvolné listy,

e katalogy,

e vzd¢lavaci barevné knihy apod (Produkty, 2022).

Co se tyCe sortimentu sluzeb, poskytuje CPl Moravia Books, s.r.0. Sirokou Skalu
nabidky, které jejich zédkaznikim pomiizou pii psani, ndvrhu, vizualizaci i objednani
jejich knih. Naptiklad Highway je jedna z nabizenych sluzeb, ktera pomaha zakazniktim
S jejich objednavkami prostiednictvim online prostiedi. Je zde moznost sledovat proces
i komunikace se v§emi tiskarnami po celé Evropé. Pomoci dopliku CPI direct muze
zakaznik na internetovych strankach zadavat objednévky, testovat je, nahravat soubory
a sam si vytvorit predbéznou kalkulaci objednavky. Spole¢nost nabizi dalsi skalu sluzeb

(Sluzby, 2022).
3.2 Analyza vybranych finanénich ukazatelu

V této podkapitole jsou rozebrany jednotlivé vybrané financ¢ni ukazatele. Mezi
vybranymi jsou ukazatele likvidity konkrétné likvidity bézné, pohotové a hotovostni.

Dale ukazatele rentability, rentabilita aktiv, rentabilita vlastniho kapitalu a rentabilita
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trzeb. DalSimi ukazateli jsou obrat aktiv, doba obratu pohledavek a zavazki a doba
obratu zasob, které spadaji do ukazatel aktiv. V neposledni fad¢ jsou zde i ukazatele
zadluZenosti, konkrétn€ celkova zadluZenost, koeficient samofinancovani, mira
zadluzenosti a doba splaceni dluhii. VSechny ukazatele, ke kterym se podatilo vytézit
data, budou porovnany i soborovym primeérem odvéetvi, ve kterém sledovana
spoleCnost ptsobi. Oborovy primér je vybran na zakladé CZ-NACE. Bohuzel pro
posledni sledovany rok 2020 nebyla zvetfejnéna data a tak nebylo mozné vyhodnotit
ukazatele a porovnat tak hodnoty sledované spole¢nosti. Posledni ¢asti této podkapitoly
je zpracovana analyza soustav ukazateli konkrétné Altmaniv model (Z-skore) a Index
davéryhodnosti IN05. Je zde provedeno také grafické zobrazeni pro lepsi zhodnoceni

s doporu¢enymi hodnotami téchto modelti.
3.2.1 Likvidita

Diky ukazatelim likvidity Ize stanovit schopnost spole¢nosti uspokojeni jejich vétitela.
Konkrétné je zde zanalyzovana likvidita bézna, pohotova a hotovostni, coz Ize vidét
Vv tabulce ¢islo 1. Jsou zde ukazatele pro data z vybrané spolecnosti, ale i pro data
Z oborového priméru, a to za celé sledované obdobi 2016 az 2020. Jak uz bylo
zminéno, pro rok 2020 nebyly k dispozici data pro oborovy priimér, proto nebylo mozné

tento rok s daty analyzované spole¢nosti zhodnotit.

Tabulka 1: Ukazatele likvidity
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vyroéni zprava CPI Moravia Books a Analytické materialy 2016-2020)

Bézna likvidita 1,32 2,52 2,76 2,89 3,07
Oborovy prumér 0,56 0,70 0,53 0,65 X
Pohotova likvidita 1,11 2,13 2,25 2,41 2,70
Oborovy primér 0,54 0,67 0,51 0,62 X
Hotovostni likvidita 0,29 0,42 0,55 0,75 1,03
Oborovy prumér 0,30 0,22 0,20 0,09 X

Bézna likvidita je ukazkou toho, jaky pomér je mezi ob&éznymi aktivy a kratkodobymi
zavazky spolecnosti. Jak uz bylo zminéno Vv teoretické ¢asti, doporuc¢ené hodnoty tohoto
ukazatele jsou v rozmezi 1,5 az 2,5. Ukazatel bézné likvidity ma znacné rostouci trend.

meziro¢ni nardst hodnoty ukazatele v letech 2016 a 2017 je vysoky. Jedna se o nejvyssi
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mezirocni nartst bézné likvidity, v dalSich letech riist pokracuje, av§ak uz ne v takovém
tempu. V roce 2016 je ukazatel pod doporuc¢enymi hodnotami, coz milize mit za
nasledek sniZzenou platebni schopnost spole¢nosti. Od roku 2017 nabyva vsak hodnot,
které jsou vysSi nez hodnoty doporucené, proto je zde namist¢ konstatovat, ze
spoleCnost dosahuje jisté pfimétené platebni schopnosti. Ve srovnani s oborovym
primérem dosahuje spole¢nost vyrazné vyssich hodnot bézné likvidity. Bézna likvidita
vpoCtena pro celé odvétvi nedosahuje v zadném piipadé¢ doporucenych hodnot

ukazatele.

Pohotova likvidita ma taktéz rostouci trend. Opét je rok 2016 slabsi v porovnani
s vysledky dalsich let. Pohotova likvidita by méla dosahovat hodnot od 1 az do 1,5. Zde
Ize vidét, ze celé sledované obdobi véetné roku 2016 dosahuje spole¢nost doporuc¢enych
hodnot, dokonce zna¢né vyssich nez téch doporuc¢enych. Disledkem muze byt kolisavy
trend kratkodobych zavazkti a zvySeni penéznich prostiedkt, predevsim penéznich
prostiedkii na uctech. | v tomto piipad¢ je spolecnost s porovnanim celého odvétvi ve
velké vyhodé¢ a dosahuje znac¢né vysSich hodnot ukazatele pohotové likvidity, a to

V ramci celého sledovaného obdobi.

Ukazatel hotovostni likvidity je opét nad doporu¢enymi hodnotami, které se pohybuji
v rozmezi od 0,2 do 0,5. Nejvyssich hodnot spole¢nost dosahuje v obdobi roku 2020,
kdy hodnota dosahuje 1,03, coz je aZz dvojnasobek nejvyssi doporucené hodnoty
hotovostni likvidity. Trend je opét rostouci. I tento ukazatel lze hodnotit jako velmi
dobry. V tomto pifipadé to vypadd Ze by spolecnost mohla byt nastejno s celym
odvétvim. To vSak plati pouze pro prvni sledovany rok 2016 kdy dosahuji skoro
stejnych hodnot hotovostni likvidity. V dalSich letech ma vSak sledovand spolecnost
opét vyssi hodnoty nez oborovy prumér. Oborovy prumér ma navic v tomto ukazateli

klesajici trend.
3.2.2 Rentabilita

V ramci rentability analyzujeme vybrané ukazatele rentabilitu aktiv (ROA), rentabilitu
vlastniho kapitalu (ROE) a rentabilitu trzeb (ROS). Ukazatel je opét srovnan

S hodnotami oborového priméru za celé sledované obdobi, kromé& dat z obdobi 2020.
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Tabulka 2: Ukazatele rentability

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vyro¢ni zprava CPI Moravia Books a Analytické materialy 2016-2020)

ROA 9,55 7,67 3,67 11,57 18,40
Oborovy primér 10,57 13,45 9,68 14,92 X
ROE 12,88 6,11 4,52 15,27 17,16
Oborovy primér 20,88 48,22 31,21 44,84 X
ROS 5,20 4,17 1,86 6,42 9,82
Oborovy primér 25,84 27,28 24,26 28,61 X

Ukazatel rentability celkového kapitalu (ROA) ma kolisajici trend. v letech 2016 az
2018 ma trend klesajici, roku 2018 klesl az na hodnotu 3,67 %. Rok 2019 vsak piinasi
znaény rustovy trend ukazatele az na hodnotu 11,57 %, coz je skoro ¢tyinasobny riist
ukazatele oproti roku 2018. Posledni sledované obdobi 2020 vzrostl ukazatel na
hodnotu 18,40 %. CoZ je nejvyssi hodnota za cel¢ sledované obdobi 2016-2020.
Ukazatel pomeétuje zisk s celkovymi aktivy. Proto l1ze konstatovat, ze zisk je hlavnim
faktorem kolisavého trendu. Zisk je zde zvolen EBIT, aby se zanalyzovala vykonnost
spolecnosti pied zadluZzenim a také danovym zatiZenim. V rdmci srovnéni s oborovym
primérem lze vidét, Ze spolecnost zaostava v piipadé€ rentability celkového kapitalu.
Celé sledované obdobi dosahuje spolecnost niz§ich hodnot ukazatele ROA ve srovnani

S oborovym primérem celého odvétvi.

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) vyjadiuje vynosnost vlastnich zdroji. Rok 2016
pfinasi tfeti nejlepsi vysledek za sledované obdobi s hodnotou 12,88 %. Od roku
2016 ma ROE klesajici tendenci az do roku 2018 kdy dosahuje ukazatel nejhor$iho
vysledku s hodnotou 4,52 %. Rok 2019 piinasi ristovy trend az do konce sledovaného
obdobi. V poslednim roce dosahuje hodnoty 17,16 %. Kolisavy trend je opét zplisoben
hodnotu za celé sledované obdobi. Zde je vidét velky vykyv pii srovnani ukazatele ROE
s oborovym primérem. Hodnoty jsou rozdilné az o né€kolik desitek procentnich bodi.
Konkrétn€ ve sledovaném roce 2017 je rozdil nejvyssi. Znaci to tedy, Ze spole¢nost
zaostava ve vynosnosti jejich vlastnich zdroji v poméru s celym odvétvim. V piipade

analyzy ukazateld ROA a ROE lze zjistit, zda je financni paka kladna, ¢i nikoliv.
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Pométuje se ROE, ktery musi dosahovat vyssich hodnot nez ROA. Finanéni paka je
kladna v letech 2016, 2018 a 2019 kdy dosahuje ukazatel ROE vysSich hodnot nez
ROA. V téchto tfech zminénych letech tedy pfispiva pouziti ciziho kapitalu spole¢nosti

ke zhodnoceni jejiho vlastniho kapitélu.

Ukazatel rentability trzeb (ROS) opisuje stejny pribéh jako ptedchozi ukazatele
rentability. Prvni tfi roky sledovaného obdobi 2016 az 2018 ma ukazatel klesajici trend.
Rok 2018 dosahuje nejhorsich hodnot ukazatele za celé sledované obdobi a to pouhych
1,86 %. Rok 2019 piinasi ristovou tendenci a posledni sledovany rok 2020 konci
s nejlepsi hodnotou ukazatele 9,83 %. I zde je kolisajici trend zplsoben kolisajici
jsou ve jmenovateli a snizuji tak celkovou hodnotu ukazatele ROS. | v tomto pfipadé
dosahuje spolecnost slabSich hodnot ve srovndni s oborovym primérem. Za celé

sledované obdobi je to az pres dvé desitky procentnich bodi.
3.2.3 Aktivita

Pomoci ukazatelt aktivity lze stanovit, zda spole¢nost efektivné hospodaii jak s jejimi
aktivy, tak s jejimi podpolozkami jako jsou napiiklad zasoby, zavazky a pohledavky
atd. Analyzovany jsou piedev§im ukazatele obrat aktiv, doba obratu pohledavek
a zavazka a doba obratu zasob. Ukazatelé jsou opét srovnany s hodnotami oborového
priméru, pokud vSak byla vytéZena potfebnd data pro zvolené ukazatele a sledované

obdobi.

Tabulka 3: Ukazatele aktivity
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vyro¢ni zprava CPI Moravia Books a Analytické materialy 2016-2020)

Obrat aktiv (krét) 1,84 1,84 1,97 1,80 1,87

Oborovy primér 0,41 0,49 0,40 0,52 X

Doba obratu pohledavek (dny) 63,73 61,32 57,47 67,98 65,91

Doba obratu zavazki (dny) 26,38 24,65 25,30 29,54 30,74
Doba obratu zasob (dny) 18,06 15,74 19,92 22,42 14,90
Oborovy primér 1,74 8,40 8,27 7,57 X
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Doporucena hodnota ukazatele obratu aktiv je 1, ¢im je ale hodnota vyssi, tim je to pro
spolecnost lepsi. Z tabulky ¢islo 3 Ize vidét, ze jsou hodnoty ukazatele nad doporu¢enou
hodnotou. Nejvyssich hodnot za celé¢ sledované obdobi dosahuje v roce 2018, pocet
obrati aktiv za rok je 1,97 krat, od zminéného roku 2018 je trend rostouci. Oborovy
primér tohoto ukazatele nedosahuje doporuc¢enych hodnot a dosahuje horsich vysledki

nez sledovana spolecnost.

Ukazatel doby obratu pohledavek udava, za jak dlouho je provedena thrada faktur
vydanych. Prvni tii sledované roky ma ukazatel klesajici trend, poté je trend kolisajici.
Nejvyssich hodnot dosahuje ukazatel roku 2019, kdy je potfeba necelych 68 dni na
uhradu faktur vydanych a nejnizsich hodnot dosahuje roku 2018, kdy je tfeba k tthradé
necelych 58 dni. Pro srovnani tohoto ukazatele nebyly k dispozici data z oborového
praméru.

V piipad¢ ukazatele doby obratu zavazki se ukaze, jaka je platebni schopnost
spoleCnosti viuci jejim dodavatelim. Prvni tfi sledované roky ma ukazatel trend
kolisajici. AZ roku 2019 piijde trend rostouci. NejvysSich hodnot dosahuje ukazatel
roku 2020, kdy je potieba necelych 31 dni na thradu zavazki. Nejnizsich hodnot je poté
dosahovano v roku 2017, kdy je k tihradé potieba necelych 25 dni. Pro srovnani tohoto

ukazatele nebyly k dispozici data z oborového pruméru.

Doba obratu zasob dosahuje také kolisavého trendu v ramci celého sledovaného
obdobi. Pouze v letech 2018 a 2019 se objevuje rostouci trend. NejnizSich hodnot
dosahuje ukazatel v roce 2020 s hodnotou 14,90, to znamena, Ze trva necelych 15 dni,
nez se piijaté zasoby pireméni zpét do penézni podoby. Nejvy$si hodnoty tohoto
ukazatele jsou dosazeny v roce 2019, kdy hodnota dosahla néco malo pfes 22 dnt, to
znamena, Ze nez se piijaté zasoby pfemeni zpét do penézni podoby, bude to trvat pres
22 dni, coz je dle hodnot oborového priméru vyssi hodnota. V ramci sledované
spolecnosti tedy lze fici, Ze jsou zdsoby méné¢ likvidni, nez je oborovy primér. Proto je

zde prostor s timto ukazatelem pracovat a zlepsit jeho hodnoty.
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Vyvoj obratu aktiv
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Sledované roky

—&— Obrat aktiv Doporucena hodnota Oborovy prumeér

Graf 1: Vyvoj obrat aktiv
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vyro¢ni zprava CPI Moravia Books 2016-2020)

Graf ¢islo 1 zobrazuje vyvoj ukazatele obratu aktiv v rdmci celého sledovaného obdobi
a to rokli 2016 az 2020. Je ziejmé, ze v ramci celého sledovaného obdobi dosahuje
vyssich hodnot nez téch doporucenych. Oborovy primér nedosahuje za celé sledované

obdobi ani doporucenych hodnot.

3.2.4 ZadluzZenost

Ukazatele zadluZenosti pomohou nastinit financni situaci spolecnosti. Je zde
zanalyzovan ukazatel celkové zadluZenosti, koeficient samofinancovani, mira
zadluzenosti a doba splaceni dluhli udavana ve dnech. Pro vybrané ukazatele je zde

zobrazen 1 oborovy prameér celého odvétvi.
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Tabulka 4: Ukazatele zadluZenosti

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vyro¢ni zprava CPI Moravia Books a Analytické materialy 2016-2020)

Celkova zadluzenost (%) 47,37 45,12 41,10 38,11 33,76
Oborovy primér 57,41 56,92 58,77 52,23 X
Koeficient samofinancovani (%) | 52,59 54,86 58,89 61,89 66,24
Oborovy primér 30,21 25,90 23,75 23,78 X
Mira zadluzenosti (%) 90,07 82,25 69,79 61,58 50,97
Oborovy primér 190,03 | 219,80 | 247,41 | 219,62 X
Doba splaceni dluhti (rok) 450 6,16 3,16 2,45 1,85
Urokové kryti (krat) 34,16 20,90 11,26 65,93 99,27

Ukazatel celkové zadluZenosti ma klesajici trend v prub&hu celého sledovaného
obdobi. Proto roku 2016 dosahuje nejvyssich hodnot a to 47,37 % a roku 2020 uz jen
33,76 %. Doporucené hodnoty tohoto ukazatele se pohybuji v rozmezi 30 az 60 %.
Hodnoty ukazatele pro oborovy primér maji kolisavy trend. Hodnoty jsou vSak vyssi
nez hodnoty sledované spoleCnosti, lze tak konstatovat ze celkova zadluzenost

spole¢nosti dosahuje lepsich hodnot nez celkova zadluzenost jejiho odvétvi.

Koeficient samofinancovani dosahuje naopak rostouciho trendu, to znamend ze se
v ramci celého sledovaného obdobi zvySuje vybavenost vlastnim kapitalem. Ukazatel
vykazuje vramci celého sledovaného obdobi za roky 2016 az 2020 rustovy trend.
V priméru za celé sledované obdobi dosahuje ukazatel necelych 59 %. Takovy
vysledek ukazatele koeficientu samofinancovani svéd¢i o finanéni stabilit€ podniku.
Pokud jde o hodnoty oborového primeéru, zde jsou hodnoty niz§i v rdmci celého

sledovaného obdobi.
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Celkova zadluzenost a koeficient samofinancovani v letech od 2016

do 2020
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Graf 2: Celkova zadluZenost a koeficient samofinancovani za obdobi 2016-2020
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vyro¢ni zprava CPI Moravia Books 2016-2020)

Graf ¢islo 2 udava pomér ukazatele celkové zadluZenosti a koeficientu
samofinancovani. Z grafu vyplyva, ze celkova zadluzenost v ramci sledovaného obdobi
klesa a koeficient samofinancovani se naopak zvysSuje. Oba ukazatele by se mély drzet
okolo 50%, to je zde dodrzeno Vramci prvnich tfech sledovanych let. Dalsi dva
posledni sledované roky vykazuji rozliSny pomér. Je zde vidét ze koeficient
samofinancovani pfevysuje miru celkové zadluzenosti. Tento vysledek zna¢i moznost
dalsiho financovani cizim kapitdlem, které by mohla spolecnost vyuzit pro rtzné

investice do technologii a podobné.

Ukazatel miry zadluZenosti ma klesajici trend v ramci celého sledovaného obdobi.
Klesajici trend je zna¢ny. Zroku 2017 na rok 2018 klesl ukazatel az o necelych
13 procentnich bodid. Posledni sledovany rok dosahuje pouhych 50,97 %. Oborovy
primér dosahuje zna¢né vyssich hodnot nez hodnoty sledované spolecnosti. Naptiklad
prvni sledovany rok dosahuje ukazatel miry zadluZenosti 190,03 %, to je rozdil pies

100 procentnich bodd oproti vyslednym hodnotam sledované spole¢nosti. Zatimco
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hodnoty ukazatele spolecnosti maji klesajici trend, hodnoty ukazatele oborového

priméru maji trend kolisavy.

Doba splaceni dluht udava dobu v letech, kdy dojde ke splaceni jeho dluhi za
predpokladu neménného provozniho cashflow. Ukazatel dosahuje prvni tfi sledované
roky kolisavého trendu. Roku 2017 dosahuje nejvyssi hodnoty za celé sledované obdobi
2020 kdy je ukazatel roven 1,85, to znamend, ze k celkové uhradé dluhti spolecnosti
dojde za necelé 2 roky pii neménném provoznim cashflow. Tomuto vysledku piispél
predevsim klesajici trend cizich zdroji, a rostouci trend jak provozniho cashflow, tak

i rezerv spolecnosti.

Ukazatel tdrokového kryti dosahuje zna¢né vysSich hodnot, nez jsou doporucené.
Hodnota ukazatele dosahuje vrozmezi celého sledovaného obdobi klesajici trend.
Nejvyssi hodnotu vSak dosahuje roku 2020 kdy je jeho hodnota 99,27. To znaci, ze zisk
spoleCnosti prevysi placené uroky az 99,27krat. Hodnoty tohoto ukazatele jsou velmi

vysoké, jednim z faktori mize byt také nizka hodnota troki.

3.2.5 Analyza soustav ukazateli

V této podkapitole je provedena analyza soustav ukazateli. Pfedev§im vybranych metod
Z-skoére a Indexu divéryhodnosti INOS.

Z-skére (Altman)

Model vypovidad o financ¢ni situaci sledované spolecnosti, pokud spole¢nost dosahuje
hodnot, které jsou vyssi nez hodnoty horni hranice Sedé zony 2,99, ma spole¢nost velmi
dobrou finan¢ni situaci. Pokud jsou hodnoty vrozmezi 1,81 az 2,99 nema piimo
vyhranénou financ¢ni situaci. A pokud jsou hodnoty nizsi nez 1,81 je zde varovny signal

ze ma spolecnost financni problémy.
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Tabulka 5: Z-skére (Altman)
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vyro¢ni zprava CPI Moravia Books 2016-2020)

X1 0,14 0,32 0,38 0,44 0,49
X2 0,15 0,18 0,21 0,28 0,37
X3 0,10 0,08 0,04 0,12 0,18
X4 1,30 0,98 1,43 2,31 3,61
X5 1,84 1,84 1,97 1,80 1,87
Z-skore eIl Shel2 3,70 4,50 5,74

Tabulka ¢islo 5 zobrazuje jednotlivé vypoctené vahy a poté celkové Z-skore za celé
sledované obdobi. Trend ukazatele je rostouci. Prvni tfi roky zndzorfuji postupné
zvySovani hodnot, po roce 2018 je ale vzestup hodnot rapidngjsi. V pribéhu celého
sledovaného obdobi jsou hodnoty nad horni hranici Sedé¢ zény. Tento fakt znaci ze
spolecnost CPI Moravia Books mé uspokojivou finan¢ni situaci v ramci celého
sledovaného obdobi.
Vyvoj Z-skore
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Graf 3: Vyvoj Z-skore za sledované obdobi 2016-2020
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vyro¢ni zprava CPI Moravia Books 2016-2020)
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Graf ¢islo 3 zobrazuje grafické znazornéni vyvoje Z-skore za celé sledované obdobi
2016 az 2020. Jsou zde zndzornény hranice Sedé zony. Horni hranice mé hodnotu
2,99. Spodni hranice Sedé zony ma hodnotu 1,81. Z grafu je patrné, ze se spoleCnost
drzi v ramci celého sledovaného obdobi nad horni hranici Sedé zény 2,99, coz znaci ze
jeji financni situace je velmi dobrd. Prvni tfi sledované roky 2016 az 2018 je finan¢ni
situace celkem na hranici, avSak vramci zbytku sledovaného obdobi prokazuje

spolecnost vyssi riist své finan¢ni situace.
Index INO5

Jedna se o dal$i model, pomoci kterého bude zobrazena financ¢ni situace sledované
spolecnosti. Tento model pracuje s horni hranici Sedé zony pii hodnotach 1,6 a s dolni
hranici pfi hodnoté¢ 0,9. Pokud jsou hodnoty Indexu vétsi, jak 1,6, znamena to, Ze
spole¢nost tvoii hodnotu. Pokud je v$ak hodnota indexu pod hodnotou 0,9, hodnotu
nevytvari. Pokud je vyslednd hodnota indexu v rozmezi téchto hodnot, nachazi

se spolecnost v tzv. Sedé zoné.

Tabulka 6: Index INO5
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vyro¢ni zprava CPI Moravia Books 2016-2020)

A 2,11 2,22 2,43 2,62 2,96
B 9,00 9,00 9,00 9,00 9,00
C 0,10 0,08 0,04 0,12 0,18
D 1,87 1,88 1,99 1,84 1,90
E 1,32 2,52 2,76 2,89 3,07
INO5 1,53 1,57 1,49 1,81 2,15

V tabulce ¢islo 6 je zobrazen vypocet jednotlivych vah Indexu INO5 véetné celkového
vypoc¢tu indexu z hodnot sledované spolec¢nosti. Spole¢nost dosahuje i v tomto modelu
dobrych vysledkti. Vaha B byla nahrazena fixni hodnotou 9, aby nezkreslovala
celkovou hodnotu Indexu INO5. V ramci prvnich tfech sledovanych let je hodnota
v Sed¢ zoné. To znamena, ze by se finan¢ni situace spoleCnosti nemusela vyvijet
nejlépe, ale stile se jedna o zénu, kterd ma nevyhranéné vysledky. Kazdopadné rok
2016 a rok 2017 se pohybuji tésné pod horni hranici Sedé zony. Rok 2018 je v tomto

ptipadé nejhorsim rokem indexu. | zde se promitla nizka hodnota EBIT za rok 2018,
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ktera snizila hodnotu vahy C a tim tak celkovy vysledek Indexu INO5 za rok 2018. Rok
2019 prinasi velké zlepSeni finan¢ni situace s hodnotou Indexu INO5 1,81. S touto
hodnotou se dostava nad Sedou zénu a spoleCnost tak v letech 2019 a 2020 tvoii

hodnotu dle hodnoceni Indexu INOS5.

Vyvoj Indexu INOS
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Graf 4: Vyvoj Indexu IN05 za sledované obdobi 2016-2020
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vyroéni zprava CPI Moravia Books 2016-2020)

Graf cislo 4 graficky znazoriiuje pribéh vyslednych hodnot indexu INO5 za celé
sledované obdobi 2016 az 2020. Jsou zde zobrazeny hrani¢ni hodnoty $edé zony.
V tomto ptipad€ je hodnota horni hranice Sedé zony 1,6. Hodnota spodni hranice Sedé
zony je vpripadé¢ Indexu INOS 1,2. Grafické zobrazeni I1épe nastini celkové
vyhodnoceni Indexu, kdy je sledovana spolecnost v prvnich tfech letech v sedé zéné
tzv. nevyhranénych vysledkl finan¢ni situace a zbylé dva sledované roky se dostava

nad horni hranici Sedé zony a vykazuje tak tvorbu hodnoty.
3.3 Souhrnné zhodnoceni finanéni situace spole¢nosti

V ramci analyzy financéni situace spolecnosti byla provedena analyza vybranych
finan¢nich ukazatelti jejichz vysledné hodnoty byly porovnany s doporucenymi

hodnotami nebo hodnotami z oborového priméru, které byly vypocitany z dat, které
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poskytlo odvétvi, ve kterém spole¢nost plisobi. Bohuzel pro rok 2020 zde nebyly
zvefejnény data, proto nelze rok 2020 porovnat s hodnotami oborového prameéru.
Konkrétné byly vybrany ukazatele likvidity, vybrana byla bézna, pohotova i hotovostni
likvidita. Spole¢nost CPI Moravia Books ma velmi dobré vysledky hodnot likvidity,
a to pti porovnani S doporu¢enymi hodnotami z teoretického vychodiska, tak i pfi

porovnani s oborovym prumérem.

V dalsi casti byla zanalyzovana rentabilita spoleCnosti. 1 zde dosSlo ke zhodnoceni
vysledki a porovnanim s oborovym primérem. V tomto piipad¢ vSak nedopadla
spole¢nost CPI Moravia Books, s.r.0. uz tak dobfe po porovnani. Byly zanalyzovany
ukazatele rentabilita celkového kapitalu (ROA), rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)
a rentabilita trzeb (ROS). Pfi porovnani soborovym prumérem si vramci ROA
spole¢nost nevede Spatné, avSak dosahuje nizsich hodnot nez odvétvi, ve kterém puisobi.
Co se ROE tyce, vysledky hodnot jsou horsi. Zde se organizace 1isi od svého odvétvi az
o n¢kolik desitek procentnich bodl. A pii ukazateli ROS je to situace velmi podobna,
1 hor$i. I vtomto piipadé¢ dosahuje spolecnost horSich hodnot rentability nez jeji
odvétvi. Opét 1 o dvé desitky procentnich bodi. Co se rentability tyce, 1ze zhodnotit rok

2018 jako nejhorsi.

Hodnoty ukazatelt aktivity byly hodnoceny také dobie. Ukazatel obrat aktiv spliiuje
doporucéenych hodnot a spole¢nost je na tom znac¢né 1épe nez jeji odvétvi. Doba obratu
pohledavek je v priméru 63 dnii. Pokud by byla hodnota tohoto ukazatele vyssi,
organizace by mé¢la brat v potaz uréité kroky, které zrychli inkaso pohledavek. Dal$im
ukazatelem je doba obratu zavazkl, zde je primérna doma uhrady 27 dni. Z téchto
vyslednych hodnot 1ze vy¢ist, ze spolecnost hradi své zavazky dfive, nez jsou jejimi

véfiteli uhrazeny pohledavky viici ni.

Zadluzenost tvoii dalsi ¢ast analyzy. V této oblasti spolecnost dosahuje velmi dobrych
vysledku. Jak srovnanim s doporu¢enymi hodnotami, které vychazi zteorie, tak
I S porovnanim s oborovym prumérem. Celkova zadluzenost ma klesajici trend v ramci
celého sledovaného obdobi. Koeficient samofinancovani naproti tomu trend rostouci.
Oba ukazatele dosahuji doporucenych hodnot, které jsou okolo 50 %. V dalSich
sledovanych letech vSak hodnota celkové zadluZenosti klesd a tak se otevira moznost

spolecnosti financovani novych investic cizim kapitdlem. TaktéZ mira zadluZenosti
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dokazuje otevieni moznosti investovani, jelikoz dosahuje velmi nizkych hodnot a to jak
z pohledu doporucenych hodnot, které se pohybuji v rozmezi od 80 az 120 %, tak i pii
porovnani s oborovym pramérem, ktery se v ramci sledovaného obdobi vysplhal az na
247,41 % v roce 2018. Doba splaceni dluhu i ukazatel urokového kryti dosahuji taktéz
vynikajicich hodnot za celé sledované obdobi 2016 az 2020.

Posledni ¢asti finan¢ni analyzy jsou soustavy ukazateld. CPl Moravia Books, s.r.o. je
zhodnocena pomoci Z-skore (Altmaniv model). Za celé sledované obdobi vykazuje
vynikajicich vysledkd. Hodnoty z-skore maji rostouci trend a drzi se nad horni hranici
Sedé zony, coz znamena ze spoleCnost ma uspokojivou finanéni situaci. Rok 2018
prinasi vyssi rast hodnot a tento rist se drzi az do posledniho sledovaného roku 2020
viz graf ¢islo 3. Proto lze povazovat finanéni situaci spole¢nosti za velmi uspokojivou.
Dal$i metodou je analyza Indexu INO5. Zde se CPI Moravia Books, s.r.0. nachazi prvni
tii sledované roky v Sedé zoné&, proto vysledek neni tak uspokojivy. AvSak rok 2019
pfinasi velké zvyseni hodnoty a dva posledni sledované roky se nachézi Index INO5 nad
horni hranici Sed¢ zony, coZ je znamka dobrého finan¢niho zdravi spolecnosti a také

dikaz Ze dle hodnoceni indexu vytvaii spolecnost hodnotu.

Celkové 1ze zhodnotit finanéni situaci CPI Moravia Books, S.r.0. za dobrou. S mezerami
Vv rentabilité, na kterou by se organizace méla zamétit. Také prvni ti sledované roky

2016 az 2018 lze zhodnotit za slabsi v porovnanim s dal$imi roky 2019 a 2020.
3.4 SLEPTE

Tato podkapitola zanalyzuje externi faktory spolecnosti pomoci analyzy SLEPTE. Jsou
zde rozebrany pifedev§sim faktory socialni, legislativni, ekonomické, politické,

technologické a environmentalni.
Socialni

Do socialnich faktord, které ovlivituji ptimo CPI Moravia Books, s.r.o0. lze zahrnout
napiiklad demografické faktory, nebo spole¢ensko-kulturni prostfedi v daném kraji, kde
pusobi. Spolecnost sidli v Pohotelicich, v jihomoravském kraji. Proto jsou dilezité
aspekty, které se odviji od tohoto kraje, od dané lokality Brno-venkov. CPlI Moravia
Books, s.r.0. by méla mit ptehled o vyvoji organizace v dané lokalité, at’ uz z hlediska

vzdélani, veku, tak i vyvoje atd. Co se tyce lokality, spole¢nosti urCit¢ nahrava ve
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prospéch, ze sidli v Pohotelicich, coz je okres Brno-venkov, 27 km od Brna. Rozsifuje
se ji tak pole ptsobnosti, jelikoz je zde moznost dojizdéjicich zaméstnancti z Brna
a okoli, samotné Brno ma pies 379 tisic obyvatel. Brno je studentské mésto, takze je zde
moznost nabirani cCerstvych absolventli. Spolecnost také spolupracuje se stifedni
polygrafickou Skolou, kterd pasobi pravé v Brné. Dal$im souvisejicim faktorem je tak
vzdélanost v kraji, kterd vzrostla na 30,8 % a jihomoravsky kraj je tak na 2. misté.
Tento rust by tak mohl pomoci téZkému shanéni kvalifikovanych zaméstnanctl, se
kterym ma spoleCnost momentalné problém a je nucena zaméstnavat zaméstnance
Z jinych obori a ucit je na své narocné podminky ve vyrob¢. V neposledni fad¢ je zde
i faktor mezd, ktery organizaci zna¢n¢ ovliviiuje. Primérnd hruba mési¢ni mzda v kraji

byla 37 683 K& a byla tak tieti nejvyssi mezi kraji (CSU, 2021) (Sbirka listin, 2021).
Legislativni

V ramci legislativnich faktorti musi brat v potaz spole¢nost zmény v legislative, hlidat si
je, v€as na n¢ reagovat a prizpisobit se jim, aby nedoslo k ijmé jejiho podnikani. CPI
Moravia Books, s.r.o. je spole¢nost s ruéenim omezenym, musi se tak fidit zakonem
¢islo 90/2021 Sb. Tento zakon stanovuje informace o podilech, o zdkladnim kapitalu
jako naptiklad jeho vysi, zvySeni snizeni a podobné. CPlI Moravia Books, s.r.o. je od
1.3.1996 platcem DPH. Také se jednda o pravnickou osobu, proto ma spole¢nost
povinnost vést Ucetnictvi. Zakladnim faktorem, pokud se feSi legislativa, jsou tak
zakony o DPH konkrétné zdkon ¢. 235/2004 Sb. a zakon o Gcetnictvi ¢. 563/1991 Sb.
V ramci DPH spole¢nost ovlivnilo osvobozeni od DPH energii a plynu, a to z diivodu
rustu cen téchto energii v druhé poloviné roku 2021. Spole¢nost tak mutze usettit 21 %
zceny a to v11. a 12. mésici roku 2021. Jednd se vSak o pokracovéani tohoto
osvobozeni i do roku 2022. Spolecnosti se tak naskytne finan¢ni obnos, ktery bude moci
investovat jinam (Nulové DPH na elektrickou energii a plyn, 2021). Spole¢nost ma
hospodarsky rok od 1.4. roku do 31.3 dalsiho roku. Jak uz bylo jiz zminéno, organizace
je pravnickou osobou. Proto ji ovliviiuje zdkon o Ucetnictvi, ktery udava, jak ma vést
spolecnost Ucetnictvi, napiiklad jak vést ucetni knihy, ucetni zapisy, co maji obsahovat
ucetni doklady, nebo jak je uchovavat a podobng. Pfi zméné zminénych zdkonl by
musela spolecnost zmény nastudovat a pfizplsobit se jim, coz by vedlo ke zménam,
které by mohly byt naro¢né jak na finance, tak na zdroje. CPl Moravia Books, s.r.o.

zaméstnavad 301 zaméstnancl, proto je pro ni dal$im vyznamnym legislativnim
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faktorem zdkonik prace zékon €. 262/2006 Sb. a také zdkon o bezpecnosti prace (neboli
BOZP) zakon ¢. 309/2006 Sb. kterym se musi fidit jak zaméstnanci, tak
1 zaméstnavatelé. Jedna se o souhrn pozadavkd na pracovisti, bezpecné postupy atd.
V neposledni fadé¢ je zde i GDPR zakon c¢islo 110/2019 Sb. zdkon o zpracovani
osobnich udaji, kterym se musi fidit jak zaméstnavatel, tak i zaméstnanci. Mimo zakon
o DPH a ucetnictvi je zde 1 zadkon o dani z piijma ¢. 586/1992 Sb. kterym se spolecnost
musi fidit. Jedna ze zmén v zakonech, kterd se organizace bude tykat je zruSeni
superhrubé mzdy, na jejich nakladech to nic nezméni, avSak jak zaméstnanci, tak
1 zdkaznici budou mit v penézenkach urcitou castku od 1. ledna 2021 navic a také
o Castku, kterou mohou utratit za knihy, katalogy, kalendate apod. Zac¢atkem roku 2020
se na tizemi CR vyskytly prvni ndkazy onemocnéni COVID-19 které byly zptisobeny
typem koronaviru. V prabéhu celého obdobi pravé od roku 2020 az po soucasnost se
spoleCnosti musely potykat sriznymi nafizenimi a opatfenimi. Spole¢nosti CPI
Moravia Books, s.r.o. se to nastésti nedotklo v takové mife, jelikoz pisobi na poli
vydavani knih. Ale 1 tak musela spolecnost sledovat vydavana natizeni, které vydéavala
vlada v priib&hu n&kolika vin koronaviru, se kterymi Ceska republika musela zabojovat.
Nejvyznamnéj§i opatieni, kterd ovlivnila sledovanou spole¢nost byla pfedevSim
povinnost testovat své zaméstnance na piipadnou ndkazu COVID-19. Stim byla
spojend i rizna doporuceni kterd poskytovala zvySené dbani na hygienu. Organizace
také musela v priibéhu tohoto obdobi upravit pracovni smény ve vyrobni lince tak, aby
se zaméstnanci z riznych smén nepotkavali a zamezili tak pfipadné nakaze COVID-19.
Zacatkem roku 2022 zacala rusko-ukrajinska valka, ktera s sebou pfinesla embargo
exportu i importu spojenym s Ruskem. Spolecnost to ovlivnilo pfedev§im z diivodu

zékazu odbéru materialu pravé z Ruska.
Ekonomické

Do ekonomickych faktorti se fadi ptedev§im HDP, urokovd mira, mira inflace,
nezameéstnanost, a podobné. Do této kategorie lze zatadit jiZ zminované osvobozeni
DPH u poskytovani energie a plynu. Ovlivni to spole¢nost v poslednich dvou mésicich
roku 2021 (Nulové DPH na elektrickou energii a plyn, 2021). Ekonomickym faktorem,
ktery ovliviiuje organizaci je zajisté i minimalni mzda. Ta je v roce 2021 ve vysi 15 200
K¢ (Minimalni mzda, 2021). Zacatkem roku 2022 se minimalni mzda zvysila o 1 000

K¢ na 16 200 (Tiskova zprava MPSV, 2022). Dalsim faktorem je jednoznacné inflace.
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Mira inflace

12
10
8
[«5]
[&]
R
[
=
o
=
4
2
2,7 22 23
2 2
0
O MNMNOOOOO OO0 0D 0D O A A A A A A A d NN
T ddd AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN NN AN AN AN AN NN
[ecNeoNeoNoBoNolNoNoNololNolNoNoeoNolNolNolNoNoeolNolololNolNoelolololollollolo]
AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN ANANANAN
e e e e e e e e - - e e e e e e e e e - - e e e e e e e
N AN AN NATAANMNMTLOO OMN~NDODOO A NN ML OM~MNOOOANAN
RN NeoNoNoNeoNoNoNoNeoNoel oo e NeololNoeololNolNoelNolNolNoll o B B B ol o)
Obdobi

Graf 5: Mira inflace za sledované obdobi
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Inflace - druhy, definice, tabulky, 2022)

Inflace je za Ginor 2022 na hodnoté 11,1 %, je to nejvyssi hodnota za poslednich 20 let.
Je tomu tak z dtvodu pandemie COVIDU-19, také znecekaného vyvoje cen na
energetickych burzach a necekaného zvysSeni jejich cen. Ristu inflace také napomohlo
zvySovani cen sluzeb, které byly pfes pandemii zakazané, aby se zamezilo potencionalni
nakaze. Provozovatelé sluZeb si tak chtéli vynahradit uslé zisky z této doby. Inflace ma
pro spole¢nost velmi velky vyznam, jednd se o znehodnoceni jejich uspor, pokud je

inflace vysoka, nakoupi za svoje uspory meéné nez v piipadé, Ze by inflace byla niZsi.

Nezaméstnanost je dalSim faktorem, ktery spadd do ekonomického okoli, které CPI
Moravia Books, s.r.0. ovlivni. Pokud by mira nezaméstnanosti vzrostla, lidé by mohli
pfestat nakupovat vydavané tituly, coz by spolecnost mohlo negativné ovlivnit. DoSlo
by tak ke sniZeni poptavky po vydavanych titulech, organizace by dosla o své zakazky

coz by mohlo vést ke snizeni trzeb a zisku.
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Graf 6: Mira nezaméstnanosti
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Obecna mira nezaméstnanosti, 2022)

Graf ¢islo 6 zobrazuje vyvoj nezamé&stnanosti za sledované obdobi. Z grafu lze vidét,
jak nezaméstnanost ovlivnila pandemie COVID-19, ktera se v Ceské republice poprvé
projevila zacatkem roku 2020. Pandemické obdobi pfineslo mnoho vladnich opatfeni
a narizeni, které s sebou bohuzel nesly i zavirani nékterych podnikd, coz vedlo ke
sniZzovani stavu zaméstnanci, a to vedlo ke zvySeni nezaméstnanosti. Letni mésice roku
2021 ptinesly zlepSeni situace COVID-19 a tim také otevirani podnikil, moZnosti znovu
provadéni sluzeb a podobné, a to sniZilo nezaméstnanost. Na mife nezaméstnanosti se
také objevi rusko-ukrajinsky konflikt, ktery zacal 24.2.2022. VIna ukrajinskych
uprchlikii se dostala i do Ceské republiky. Uprchlici si zadaji o viza, zadaji ubytovani
a praci a celkovou pomoc, ktera se jim zde nastésti dostava. VIna uprchlikt tak zajisti
zvyseni poptavky po pracovnich mistech. Nutno vSak podotknout, Ze se velké mnozstvi
ukrajinskych pracovnikli zacatkem konfliktu muselo vratit zpé na Ukrajinu, coZ
zapfi¢inilo vzniku velkého mnoZstvi volnych pracovnich mist a zvySeni

nezameéstnanosti.

Hruby domaci produkt (HDP) vykazuje také dopady pandemie COVID-19 v ramci
sledovaného obdobi. Pomoci HDP vyjadiujeme vykonnost ekonomiky na daném tzemi.
HDP zaznamenava meziro¢ni pokles 3,6 % Vv ramci 4. kvartdlu roku 2021. V ramci

pandemie COVID-19 byla provedena urcita opatieni, ktera se projevila ve vysledku
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HDP. A to jak z divodu ulev podnikatelskému subjektu, coz vedlo k ubytku piijma.
Také se tato opatieni projevila na strané vydaj, jelikoz stat poskytoval velké mnozstvi
finan¢nich ptispévkl postizenym subjektim. Tyto nasledky se projevuji v ramci celého
roku 2020 na vysledku HDP. Jesté prvni kvartal roku 2021 dosahuje zaporné meziro¢ni
zmény HDP -2,3 %. Druhy kvartal roku 2021 uzZ nese zménu kladnou a to 8,7 % (HDP,
2022).

Dalsim diilezitym faktorem, ktery sledovanou spolecnost ovlivni v ramci ekonomickych

faktort je ménovy kurz CZK/EUR.
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Graf 7: Vyvoj ménového kurzu CZK/EUR za sledované obdobi 2016-2020
(Zdroj: MFCR, 2022)

Graf ¢&islo 7 graficky zobrazuje vyvoj ménového kurzu CZK/EUR v ramci sledovaného
obdobi 2016 az 2020 a nasledné také predikci kurzu pro roky 2021 a 2022. Z grafu je
zfejmé, Ze prvni sledované roky 2016 az 2018 ¢eska ména zaznamenava apreciaci vici
euru. Rok 2018 vyjadiuje kurz 25,6 korun ceskych za 1 euro. V dalSich dvou
sledovanych letech ¢eskd ména zaznamendva depreciaci, tzn znehodnoceni mény.
V roce 2020 je to az 26,4 Ceskych korun za 1 euro. Ministerstvo finan¢ni predikuje
meénovy kurz za roky 2021 a 2022 viz graf. v piipadé prvniho roku 2021 je to kurz
25,6 korun Ceskych za 1 euro a pro rok 2022 je to kurz v hodnot¢ 24,4 korun Ceskych za

1 euro. Sledovanou spole¢nost ménovy kurz ovlivni a to v ptipadé depreciace mény tak,
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ze bude jeji vyvoz do zahrani¢i oslaben, avsak v ptipadé apreciace bude CPl Moravia

Books, s.r.0. ve vyhodé v ramci dovozu zbozi.
Politické

Mezi politické faktory by meéla byt urcit¢ zafazena i pandemie COVID-19, kterad
propukla v prvni poloving roku 2020 a trva do dnes, i ptes fakt, ze veskera pozornost je
ted sméfovana na rusko-ukrajinsky konflikt. Pandemie COVID-19 se nevyhnula ani
spole¢nost CPl Moravia Books, s.r.o., a i ji dopady této pandemie postihly. Na
organizaci jako samotnou to mélo ale i kladny dopad, a to z toho divodu, Ze vzrostl jeji
objem produkce z divodu uzavieni jejich sesterskych pobocek v Némecku v prelomu
roku 2020 a 2021. Tim se stal hospodarsky rok 2020 az 2021 rekordnim, a to jak
VvV ramci objemu produkce, tak 1 vysledky samotné spolecnosti. Co se ale tyce skupiny
CPI, jeji obrat timto klesl o 7 %. Bohuzel to nebylo jediné odvétvi, do kterého se ve
spole¢nosti nakaza COVID-19 propsala. CPI Moravia Books, s.r.0. to pocitila i v ramci
vyzkumu a vyvoje, a to pfedevs§im tim, Ze se zastavila investice do pouzité lepici linky
Muller Bolero B8 z roku 2009 s integrovanou obalkovou stanici s moznosti ohybani
Klop in-line a ¢elnim ofezem, ktera byla zapoCata uz na zacatku roku 2020/2021

(Vyroc¢ni zprava CPI Moravia Books 2016-2020).

Do téchto faktort je také potieba urcité zaradit zménu vlady po volbach do poslanecké
snémovny v druhé poloving roku 2021. Po dlouhych letech tak vystfida vladu Andreje
Babise vlada Petra Fialy. Zména vlady tak miize znamenat zménu priorit které¢ budou
prosazovany ve snémovné. Mize jit i o zménu zakont, které ovlivni spoleCnost, jak uz

bylo nastinéno v legislativnich faktorech.

DalSim politickym faktorem je i situace v ramci rusko-ukrajinského konfliktu. Jsou zde
jisté spekulace, zda by hlava statu Ruska mohla vpadnout i na izemi nékterého ze statu
Severoatlantické aliance. Zde je riziko toho, ze by Ceské republika musela do valky
vstoupit také, a to jako jeden ze Clent NATO. Dalsim faktorem, ktery by mohl
spole¢nost ovlivnit je pozastaveni dodavek plynu z Ruska. Tato situace by ovlivnila

negativné celou Ceskou republiku a spolu s ni spole¢nosti podnikajici na jejim tizemi.
Technologické

CPI Moravia Books, s.r.o. investuje do vyvoje a vyzkumu. Jak uz bylo uvedeno,

spolecnost na zacatku roku 2020/2021 zahgjila investici do nového zatfizeni, a to pouzité
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lepici linky Muller Bolero B8 z roku 2009 s integrovanou obalkovou stanici s moznosti
ohybani klop in-line a ¢elnim ofezem. Bohuzel byla tato investice pferusena pandemii
COVID-19 a to piedevsim z diivodu nedostatku kvalifikovanych pracovnika, kteti byli
potiebni k instalaci nové linky (Vyroc¢ni zprava CPI Moravia Books 2016-2020).

Spole¢nost musi sledovat nové technologie a modernizace vyroby, aby drzela krok se
svymi konkurenty. Zakaznici pozaduji po dodavateli nejnovejsi a nejmoderné;si
technologie. CPl Moravia Books, s.r.o. se snazi drzet krok strendy v tiskaiském
prumyslu. Doba v8ak papirovému odvétvi moc nenahrava, jelikoz se situace zaméiuje
na ekologii a Gsporu papiru a tim i zivotniho prostfedi. Spolecnost vSak nezaspala dobu
a mezi sluzbami které nabizi je i sluzba ,,E-knihy*. Diky této sluzbé uz vice jak pét let
nabizi ptevod e-knih do nejriznéjsich elektronickych kniznich formati. Upravuji tak
tituly zdkaznikl pro trh s e-knihami. Tato nabidka pokryva vSechny trhy a zanry, a to
jak beletrii, tak i1 akademické tituly atd. Pfevedena data organizace zpiistupniuje
prostiednictvim vice jak 70 platforem (E-knihy, 2021).

Environmentalni

Environmentalni faktory se momentalné¢ mohou povazovat za dilezit&jsi této doby, kdy
nafizeni vlady nebo nové zakony v ramci ekologie. Spole¢nost se snazi v této kategorii
nezaostavat a je drzitelkou FCS Certifikace, PEFC Certifikace a jako prvni Ceska
tiskarna obdrzela od roku 2016 rakouskou znacku ekologického vyrobku. CPl Moravia
Books, s.r.o. také pracuje na redukci tékavych organickych latek, diky které se ji
podarilo snizit pouzivani materialti obsahujicich tyto latky az o 16 %. Spole¢nost mimo
jiné uzaviela smlouvu se spole¢nosti E.ON a to o dodavkach elekttiny z obnovitelnych
zdroju. CPI Moravia Books, s.r.o. planuje v dal$im hospodaiském roku usilovat
o certifikaci podle 1SO 9001 (management jakosti) a 14001 (environmentalni
management). A Vtom stejném roce ma v planu vyménit soucasti vytapéni, které
povede k tsporam plynu a tim hodnot CO2 (Vyrocni zprava CPI Moravia Books 2016-
2020).

Jak uz bylo zminéno, velkou hrozbou by pro spolecnost mohly byt né&jaké nové
vyhlasky, poptipadé nové zakony ohledné ekologie, a to jak ze strany vlady ceské

republiky, tak Evropské unie.
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3.5 Porterova analyza péti konkurencnich sil

Podkapitola zpracovava Porterv model péti sil. Mezi hybné sily, které se navzajem
ovliviuji patii pfedevs§im stavajici konkurence, noveé vstupujici spolec¢nosti, vyjednavaci

sila dodavatelu a odbératelu a hrozba substitutu a sluzeb.
Stavajici konkurenti

V piipadé stavajicich konkurenti a miry soupefeni by se dalo fict, Ze mira soupeteni je
vV odvétvi knihtisku vysokd. Konkurenti v odvétvi sice neni mnoho, avSak si jsou
celkem rovni, a to jak do velikosti, tak do sily spole¢nosti. Pokud se bere v potaz tempo
rustu odvétvi, tak zde se da fict, ze tempo je stabilni. Odviji se predevsim od toho, jaké
zakazky bude spolecnost pfijimat, zda budou vydavany tituly, které budou velmi
zadané, nebo zda budou tituly naopak bez poptavky a vyroba bude stagnovat. Bariéry
opusténi odvétvi jsou urcité vysoké. V ramei knihtisku musi mit spole¢nosti nakoupené
drahé stroje, které slouzi vylozené pro tisk, tvorbu vazby a podobné. Bylo by pro né
tedy velmi obtizné zménit svoji profesi. Dal§im faktorem, ktery nahrava sile stavajici
konkurence je sila spjatosti s odvétvim, popiipad€ vidina toho, Ze se spolecnosti chtéji
stat leadery na daném trhu. Za nejvétsi konkurenci organizace CPl Moravia Books,
s.r.0. se povazuji spoleénosti FINIDR, s.r.o., ktera sidli v Ceském T&3ing, dale
PB tisk, a.s. z Ptibrami a také Té&Sinska tiskarna, a.s., kterd jak uz z nazvu vypovida,
sidli v Ceském T&$ing. Celkové se da fict, Ze mira soupefeni organizaci plisobici na

tomto trhu je vysoka (Interview se zaméstnancem, 2021).
Nové vstupujici spole¢nosti

Hrozba nové vstupujicich spole€nosti na trh zavisi predev§im na bariérach pfi vstupu na
dany trh. Cim vétsi bariéry jsou, tim mensi je riziko novych konkurentl vstupujicich na
trh. Bariéry mohou byt napiiklad aspory z rozsahu. Tim se vyznacuje velikost vyroby
organizace, pokud ma organizace vétsi rozsahlejsi vyrobu, musi mit i vétsi tGspory,
pokud vsak spolecnost uspory nema, vyrobu ma mensi a je tak cenové znevyhodnéna.
Obeé tyto varianty jsou bariérou, ktera odrazuje nové konkurenty pfi vstupu na trh. Dalsi
bariérou je loajalita zakaznik, i tato bariéra plati pro trh knihtisku. Zakaznici jsou vérni
stavajicim spolecnostem, maji je ozkouSené a védi, jak se spolecnosti jednat, maji

smluvené ceny a podobné. Proto je pro nové konkurenty tézké a narocné loajalni
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zakazniky presvédcit, aby nové odebirali produkty/sluzby pravé od nové spolecnosti na

trhu. Kapitdlova ndro¢nost je dalsi bariérou pii vstupu na trh knihtisku.

Pokud se zaméfime na uspory z rozsahu, zde lze fici, ze je potieba vysokych uspor.
Takze bariéra je zna¢na. Loajalita zdkaznikii zde hraje také svoji roli, spolecnosti maji
své zadkazniky, se kterymi maji zkuSenost, maji zajeté procesy a je tak pro novou
organizaci velmi tézké tyto zékazniky presvédCit o nakupu jejich novych produkti ¢i
sluzeb. S timto souvisi i pfechodové ndklady, které ma zékaznik v piipadé, ze se
rozhodné piejit k tomuto novému dodavateli od stalého dodavatele na trhu. Jedna
se napiiklad o ndklady jako je ztrata mnozstevnich slev ze smluv, které maji uzaviené se
stavajicimi dodavateli, nebo naptiklad prodlouzeni splatnosti u faktur a podobng.
U nékterych zdkaznikii tento pfechod ani nelze predpokladat, jelikoz mé naptiklad
uzavieni smlouvy se spole¢nostmi, které uz jsou na trhu néjakou delsi dobu. A neni tak
mozni predpokladat, ze by mohli pfejit k novému dodavateli. Mezi dalsi bariéry patii
i kapitalova narocnost, i ta zvysSuje tyto bariéry a snizuje tak hrozbu nové prichozich
spole¢nosti na trh. Bariéry do vstupu do odvétvi jsou znacné vysoké, jelikoz by se novy
konkurent musel vybavit riznymi technologiemi, které jsou zna¢né finanéné naro¢né.
Jedna se predevSim o pofizeni zafizeni, ktera slouzi na tisk samotnych archl papirt,
pres stroje, které lepi nebo $iji vazby az po samotnou tvorbu vazeb a zpracovani
findlniho produktu. Dal$im nadkladem muze byt také zaskoleni zaméstnanct, které mlize
byt jak ¢asové, tak i finanéné naro¢né. CPl Moravia Books, s.r.0. bojuje s nedostatkem
kvalifikovanych pracovnikd v rdmci polygrafie. Nové spolecnosti, které chtéji vstoupit
na trh by mohli mit stejny problém jako organizace, které uz na trhu ptisobi. Stejny
pfipad bariéry jako jsou loajalni zdkaznici mohou byt brany i distribu¢ni kanaly, které
jsou obsazeny stavajicimi spole¢nostmi. Nové ptichozi spolecnost bude mit tak vysoké
naklady a velkou praci s tim, nahradit na nekterych kanalech stavajici spolecnosti.
Posledni bariérou, ktera je v této praci obsazena je vyhoda stavajicich podnikii bez
zavislosti na rozsah. Muze se jednat o vyhodnou polohu, statni subvence, vyhodny
pfistup k surovindm na produkt a podobné. V tomto piipadé ma spolecnost velkou
vyhodu. JelikoZ je na trhu uz pies 25 let, ziskala jisté vyhody pfi ziskdvani surovin, a to
jak papiru, tak i lepidel a podobné&. Dalsi vyhodou je lokalita, CPl Moravia Books, s.r.0.
sidli kousek od délnice a jejiho sjezdu, také je situovana velmi blizko Brna, zhruba 27

kilometrti, coz ji ziskava vyhodu v ramci logistiky. A to jak pfi vyvozu produkti, tak
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1 pti dovozu surovin. Obecné tedy lze fici, Ze hrozba nové vstupujicich spole¢nosti na
tento trh je nizka, jelikoz bariéry, které stoji v cesté vstupu nove piichozich spole¢nosti

na trh jsou vysoké (Interview se zaméstnancem, 2021).
Vyjednavaci sila dodavateli

Spolecnosti poskytujicich tiskarské sluzby na ¢eském trhu neni mnoho, tim padem neni
zde mnoho dodavateltl téchto produktti a sluzeb. Substituty produkce jsou, jedna se jak
0 e-book tak o audio knihu. Tento fakt jde proti vysoké sile dodavateli. AvSak v piipadé
tohoto trhu je to jediny faktor, ktery jde proti vyjednéavaci sile dodavateli. DalSim
faktorem posilujici jejich silu je naptiklad to, Ze jsou odbératelé vyznamnymi zédkazniky
dodavatelti a dodavany produkt je dilezitym a kli¢ovym vstupem do jejich produkce,
zde se jednd o knizni nakladatelstvi, kterd proddvaji predevS§im knihy. Posledni faktor,
ktery hraje do karet vysoké vyjednavaci sile dodavateld jsou vysoké prechodné néklady.
Jak uz bylo zminéno, spole¢nosti maji vétSinou uzaviené smlouvy, ve kterych mohou
byt sjednany jak slevy, tak i zvyhodnéné podminky plateb a podobné. Vyjednavaci sila

dodavatell je tedy v tomto odvétvi vysoka (Interview se zaméstnancem, 2021).
Vyjednavaci sila odbérateli

Co se ty€e vyjednavaci sily odbératelli, zde hraje roli také pocet a velikost odbératelil.
Zde lze tici, ze jich neni mnoho, avSak odebiraji zna¢nou ¢ast produkce, to znamena, ze
tento fakt nahrava vysoké vyjednavaci sile odbératelt. DalSim faktorem je standardni
podoba produkce, zde je ale protichudny faktor, a to ten, Ze jej organizace nemuze
zakoupit u mnoha jinych. Spole€nosti poskytujicich tiskafské sluzby neni zas tolik, a ne
kazda spole¢nost si muze dovolit takovou kvalitu jako zajeté organizace, které musely
investovat znacnou ¢astku do vyzkumu a vyvoje, aby se dostaly na tak vysokou troven
kvality. Déle je znamo, Ze produkty, které spolecnosti odebiraji tvoii vyznamnou, nebo
znac¢nou cast jejich nakladi. Mohou tak vytvéfet silny tlak na sniZeni cen nakupované
produkce. Dalsi faktor, ktery jde proti vysoké sile odbératelti jsou prechodové néklady.
Pokud by byly nizké, nahravaly by tak vysoké vyjednavaci sile odbératelti. V tomto
pfipad¢ jsou vSak vysoké, jak bylo jiz zminéno. Obecné lze fict, Ze je vyjednavaci sila

Vv tomto odvétvi je vysoka (Interview se zaméstnancem, 2021).
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Hrozba substituti produkti ¢i sluzeb

Jak uz bylo zminéno, jedinymi substituty knih, které spole¢nost vyrdbi, jsou
elektronické knihy tzv. E-booky, nebo audio knihy, coZz jsou knihy, které jsou
namluvené a lze si je tak piehrat. Faktory, které ovliviiuji vysi hrozby jsou pifechodové
naklady a také ziskovost odvétvi, ve kterém se tyto substituty vyrabi. Jelikoz se jedna
o elektroniku typu ctecky, telefony, notebooky a podobné zafizeni, na kterych lze
e-booky a audio knihy piehrat a precist, 1ze konstatovat, ze je odvétvi ziskové. Co se
tyCe faktoru, ktery fesi pfechodové néklady, tady lze fict, Ze pfechodové néklady jsou
vysoké, coz hraje proti vysoké hrozb¢é substitutu. Jedna se totiz o naklady, které tkvi
V potizeni zafizeni, na kterém bude moci zékaznik audioknihu ptehrat, nebo ptecist
zakoupeny e-book. Knihu jako takovou si zékaznik koupi a nepotfebuje k tomu uz
zadné zatizeni, mize si ji rovnou piecist, kdezto u substituti tomu tak neni. Jako staly
zakaznik v tomto odvétvi mohu fict, ze hrozba substitutii neni momentalné vysoka.
Zakaznik preferujici knihu nezvoli substitut, také tomu nenahrava ani fakt vysokych
ptechodnych nékladi. Do budoucna by se vSak mohla situace zménit, a to ztoho
divodu, ze tiskaisky primysl ma vysokou spotifebu papiru, coz nenahravd do karet

ekologii (Interview se zaméstnancem, 2021).
3.6 McKinseyho ,,75¢

Skupina (staff) — CPI Moravia Books, s.r.0. momentalné zaméstnava 301 zaméstnancti
(posledni dostupné data), v ramci vSech oddé€leni, které spole¢nost ma. Organizace se
snazi motivovat sv€é zaméstnance riznymi benefity, jak uz finan¢nimi, coz se jedna
pfedevS§im o mzdu, popiipadé néjaké vyjimecné bonusy, tak i tou nefinancni strankou
jako jsou naptiklad firemni seSlosti typu — véanoc¢ni vecirky, oslavy narozenin
a podobné. Co se tyka zaméstnancl, spolecnost velmi bojuje pii ziskdvani
kvalifikovanych zaméstnanct v odvétvi polygrafie. Jak uz bylo zminéno, spolupracuje
se Skolami, které maji polygrafické zaméteni, avSak pocet téchto absolventii neni

znacny (Vyro¢ni zprava CPI Moravia Books 2016-2020).

Strategie (strategy) — Spole¢nost ma prioritu Cislo jedna ve strategickém planu a tou je
znovuobnoveni ziskového ristu. Dale v ptipad¢ strategie razi organizace tfi hesla a témi

jsou — RUST, EFEKTIVITA A ZIVOTNI PROSTREDI. V ramci ristu se CPl Moravia
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Books, s.r.o. zamétuje predev$im na trh STMA (Scientific, Technical, Medical and
Academic), coz je zaméteni na védecké, technické, medické a akademické tituly. Dale
se zam¢tuji na B2B trh. Digitélni tisk, coz je v této dob¢ velmi dilezitym rozhodnutim
a nahrava tak pro zivotnimu prostfedi. A dale se zaméfuji na sluzbu POD
(Print On Demand) jedna se o digitalni tisk. Co se tyce efektivity, tak se snazi neustéle
optimalizovat ndklady. A v ptipadé feseni zivotniho prostfedi nabizi ekologicky Setrna

feSeni (Firemni prezentace, 2021).

Sdilené hodnoty (shared values) — Spole¢nost se snazi diky svému poskytovani sluzeb
a poradenstvi tvofit pfidanou hodnotu jak pro zakaznika, tak i pro Ctenafe samotné ale
i pro jeji vlastniky. Pfi praci na pracovisti i standardnimu fungovani organizace
samotné respektuji a cti jeji hodnoty jak zamé&stnanci, tak i1 vlastnici spole¢nosti. Svymi

sluzbami se snazi organizace dosahnout splnéni své mise (Firemni prezentace, 2021).

Schopnosti (skills) — Spole¢nost ma rizna oddéleni, na kterych je potieba rtiznych
znalosti a kvalifikaci. Napfiklad finan¢ni znalosti na finanénim oddé€leni, jedna se
o znalosti typu ucetnictvi a dani, dotaci a podobné. Dale naptiklad logistické oddéleni,
kde je potieba mit znalosti logistiky jako takové. Pokud se zaméfime piedev§im na
oddé€leni useku vyroby, jedna se o zaméstnance, ktefi musi mit znalosti na urovni
polygrafie. PfedevS§im znalosti v tiskové piiprave, tfizeni vyroby a samotného tisku.
Schopnosti a dovednosti ve spole¢nosti zaméfujici se na tiskafské sluzby musi byt
znaéné. Pracovnik musi znat naleZitosti, které je potfeba k samotnému tisku, ale
I Kk produkci. Jak uz bylo uvedeno dfive, ne mnoho téchto zaméstnanci ma tuto
kvalifikaci v polygrafii. V odvétvi je nedostatek téchto proskolenych zaméstnanci, a tak
si je musi spole¢nost preskolovat sama. Bere si zamé&stnance z jinych odvétvi a pracné si
je proskoluje, aby tak ziskala zaméstnance, kteti budou splilovat jejich poZzadavky na uz

tak obtizny chod organizace (Interview se zaméstnancem, 2021).

Styl (style) — Co se tyce stylu fizeni ve spolecnosti, je zde styl demokraticky. Vedouci
pracovnici kazdého odd¢leni, které jsou popsané v organiza¢ni struktuie, odpovidaji za
vysledky daného oddé€leni. AvSak i pies tento fakt a tuto zodpoveédnost dovoluji vedouci
oddéleni svym podiizenym byt soucasti rozhodovacich procesii a dovoluji jim tak byt
kreativni. V tomto ptipadé je velmi dilezitd komunikace z obou stran, jak ze strany

vedouciho, tak ze strany podiizenych pracovnikli. Spolecnost je stimto stylem
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spokojena. Podfizeni se stavaji kreativn€jSimi a jsou spokojenéjsi a vykonngjsi, pokud
maji moznost zapojit se do procesti rozhodovani. Uvédomuji si tak svoji ¢ast prace,
a stavaji se zodpoveédnéjSimi, protoze vidi, co jejich ¢innosti zpisobuji a ovliviiuji
(Firemni prezentace, 2021).

Struktura (structure) — Spole¢nost ma liniovou organiza¢ni strukturu. Na jejim
zacatku stoji samotny CEO skupiny, pod nim je jednatel spole¢nosti. Pod jednatelem
spolecnosti jsou vedouci jednotlivych useki — vedouci useku prodeje, vedouci useku
vyroby, vedouci technického useku. Dalsi vedouci oddéleni, které jsou potiebné pro
fungovani spolecnosti jako — vedouci tseku financi, vedouci personalniho tuseku,
vedouci oddé€leni nakupu, vedouci oddéleni IT, vedouci oddéleni financi a ucetnictvi

a vedouci oddéleni sdilené podpory financi a G€etnictvi (Firemni prezentace, 2021).

Systémy (systems) — Spolecnost nabizi jak svym, tak potencionalnim zakaznikim
feSeni na miru ve form¢ vytvafeni objednavacich systémi. Tymy spolecnosti
a pocitaCovy odbornici vytvaii dle pozadavkil a individudlnich potieb zdkaznikl
objednédvaci systémy. Systém je k dispozici na internetovych strankach spole¢nosti,
nazyva se CPI direct. Zékaznici, jak uZ stdvajici, tak potencionalni si mohou online
zadat svoji objedndvku, nahrat vybrané soubory, otestovat je a vytvofit si tak

predbéznou kalkulaci, ktera bude zakaznikovi vyhovovat (CPI direct, 2021).

Co se tyCe fakturace, vyfizovani zakazek a podobn&, pouziva spolecnost systém
Chroma, ktery ma spoustu funkci, spole¢nost ho vyuZzivd vradmci vice oddéleni.
V ptipadé distribuce pouzivaji k tomuto systému jest€¢ navic excelovské tabulky od

Office 365 (Interview se zamé&stnancem, 2021).
3.7 SWOT

Zaver analyz je tvofen SWOT analyzou. Za jejiz pomoci je sestaven souhrn silnych
a slabych stranek, také ptilezitosti a hrozeb spole¢nosti CPI Moravia Books jak Ize vidét
Vv tabulce ¢islo 7. Dalsi ¢ast této podkapitoly je tvorena kvalifikace téchto faktord viz

tabulka ¢islo 8.

69



Tabulka 7: SWOT analyza
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

. Nizké hodnoty rentability,

1. Nizké hodnoty zadluzenosti,
2. Dostatek vlastnich zdrojii Nedostatek kvalifikovanych
financovént, pracovnikil v ramci
3. V§borné hodnoty likvidity, polygrafie,
D 4. Lokalita vjroby, Vysoka hodnota doby obratu g
g 5. Siroky sortiment vyrobki i pohledavek g
2 sluzeb %;
-ié 6. Postaveni na trhu é
n ’ ~
7. ZkuSenosti na trhu,
8. Siroké pole piisobnosti,
9. Soucast skupiny CPI,
10. Setrnost k Zivotnimu prostiedi
1. Spolupréce s institucemi na COVID-19 - omezeni
poli polygrafie, vyroby,
2. Rozsifeni sluzby ohledné Zavieni/omezeni vyroby z
digitalniho tisku, dtivodu nakazy,
3. Nova investi¢ni piileZitost, . Nedostatek proskoleného
4. Investovani do novych personalu,
technologii, Rusko-ukrajinska konflikt a
g jeho rozsiteni do Evropy, T
g Nedostatek plynu, é—
>N
;Lé Zmeéna legislativy ohledné 3
~

zivotniho prosttedi,
Nedostatek materialu
(pfedevsim papiru)
Snizeni poptavky po
vydavanych titulech,
ZvySeni cen vstupnich

materiali
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Jednotlivym parametrim v ramci kazdé kategorie jsou pfifazeny ¢isla. Kazdy parametr
bude ohodnocen postupem, ktery bych nastinén v teoretické ¢asti. Kazdy z parametra
ma prifazené zacateCni pismeno Z nazvu kategorie v anglickém jazyce.

Tabulka 8: Kvalifikace faktori SWOT analyzy
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Silné stranky Slabé stranky
Faktor | Hodnoceni | Vaha | Vysledek Faktor | Hodnoceni | Vaha | Vysledek
S1 5 0,20 1,00 w1 -5 0,51 -2,55
S2 5 0,13 0,65 W2 -3 0,20 -0,60
S3 4 0,12 0,48 W3 -3 0,29 -0,87
S4 3 0,06 0,18
S5 3 0,05 0,15
S6 4 0,10 0,40
S7 4 0,10 0,40
S8 3 0,09 0,27
S9 2 0,05 0,10
S10 5 0,10 0,50
Souhrn hodnoceni 4,13 Souhrn hodnoceni -4,02
Prilezitosti Hrozby
Faktor | Hodnoceni | Vaha | Vysledek Faktor | Hodnoceni | Vaha | Vysledek
01 4 0,22 0,88 T1 -3 0,08 -0,24
02 3 0,18 0,54 T2 -3 0,08 -0,24
03 5 0,30 1,50 T3 -3 0,07 -0,21
04 5 0,30 1,50 T4 -4 0,10 -0,40
T5 -5 0,13 -0,65
T6 -3 0,10 -0,30
T7 -5 0,15 -0,75
T8 -4 0,11 -0,44
T9 -5 0,18 -0,90
Souhrn hodnoceni 442 Souhrn hodnoceni -4,13

Souhrnné zhodnoceni vSech ¢asti SWOT analyzy je 0,40. Jde o dobré zhodnoceni
vysledku analyzy. Co se tyce silnych stranek analyzy, nejvyssi hodnoceni mé faktor S1
nizké hodnoty zadluzenosti. Slabé stranky s celkovym vysledkem -2,55 faktor W1 nizké
hodnoty rentability. V piipadé ptilezitosti jde o faktory O3 a O4. Oba faktory maji
vysledné hodnoceni 1,50 jde o piilezitost nové investi¢ni ptilezitosti a investice do
novych technologii. A poslednim kvadrantem analyzy jsou hrozby. Zde ma nejvyssi
hodnoceni faktor T9 s vyslednym hodnocenim -0,90. Jde o faktor zvyseni cen vstupnich

materiala.
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3.8 Shrnuti

Tato podkapitola obsahuje stru¢né shrnuti provedenych analyz. Jedna se o analyzu
SLEPTE, ktera zanalyzovala externi faktory, které ptisobi na CPl Moravia Books, s.r.o.
dnes a denné. Dalsi analyzou byla Porterova analyza péti sil a posledni analyzou byla
provedena McKinsey ,,7S*, ktera bere v potaz interni faktory jako napiiklad strategii

spolecnosti a podobné.

CPI Moravia Books, s.r.0. je soucasti francouzské skupiny CPI. Funguje na trhu uz pies
25 let, takze ma spoustu zkuSenosti jak na trhu, tak s vyrobou a podobné. Da se fici, Ze
jako jedna z mala organizaci dokazala v ramci moznosti profitovat z pandemie COVID-
19, jelikoz nékteré organizace ze skupiny CPI musely kvili nafizenim zaviit, a tak se
vyroba pfesunula do analyzované spole¢nosti. Ta méla mnoho prace, ale také zvysila
obrat. Také hraje CPl Moravia Books, s.r.o. do karet fakt, Ze se za dobu pandemie
zvysila poptavka po knihdch. Spole¢nost mlize ohrozit rapidni zména v zdkonech co se
zivotniho prostiedi tyce, pfeci jen se jedna o velkou spotiebu papiru a vody Vv ramci
vyroby. Klasické tisténé knihy by tak mohly nahradit e-booky a audioknihy. Jak bylo
ale zanalyzovano v Porterové analyze péti sil, hrozba substitut neni vysokd. Predev§im

z dtivodu vysokych piechodnych nakladi na tyto substituty.

Co se tyce nove prichozich konkurentd do odvétvi, tato hrozba je nizka. Je tak z divodl
vysokych bariér pfi vstupu na trh, a to predevSim kvili technologické narocnosti na
vyrobu, také velky rozsah vyroby a loajalita zdkaznikd. Pokud vezmeme v potaz jiz
existujici konkurenci na trhu, hrozba je zde vysoka. Spole¢nosti na trhu neni sice
mnoho, ale jsou si celkem rovni. Za nejvétsi konkurenci CPI Moravia Books, s.r.o. byly

odhaleny organizace FINIDR, s.r.o., T¢Sinska tiskarna, a.s. a PB Tisk, a.s.

Organizace sdili spole¢né hodnoty, které respektuji a dodrzuji jak zaméstnanci, tak
1 vlastnici. Témito hodnotami chtéji svym zakaznikiim dodévat ty nejkvalitnéjsi sluzby
a produkty. CPl Moravia Books, s.r.o. ma liniovou organiza¢ni strukturu v jejimz cele
stoji CEO celé skupiny. Spolec¢nost ma vice odd¢€leni, které se zaméiuje na jednotliva
oddé€leni. Vedouci zameéstnanci nesou odpovédnost za vykonanou praci, ale i tak
nechavaji voln¢jsi proud napadim a mysSlenek svych podfizenych. Zaméstnanci si
samoziejme tohoto piistupu vazi a jsou si pak védomi, jak jejich prace ovliviiuje praci

ostatnich a také celkové vykony spolecnosti.
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Mezi silné stranky patii predevsim nizkd zadluzenost spolecnosti a jeji vlastni zdroje
financovani, diky témto faktim muze CPl Moravia Books, s.r.o. vyuzit ve svij
prospéch a vyuzit novou investi¢ni ptilezitost naptiklad do nové technologie a podobné.
Mezi jeji dalsi silné stranky patii urcité Siroké portfolio sluzeb a vyrobku, jeji
zkuSenosti i postaveni na trhu. Slabou strankou je rozhodné rentabilita spolecnosti. Jak
bylo zjisténo z finanéni analyzy CPl Moravia Books, s.r.o., hodnoty rentability, at’ uz
trzeb, celkového kapitalu nebo vlastniho kapitalu, nedosahuje spole¢nost ani zdaleka
hodnot jako jeji odvétvi, ve kterém pisobi. Také vysoka doba obratu pohledavek je
slabou strankou spole¢nosti. Hodnoty doby obratu pohledavek jsou vys$si nez hodnoty
doby obratu zavazka, tento fakt by mohl mit negativni vliv na likviditu spole¢nosti.
Mezi jeji piilezitosti patii predev$im nova investi¢ni piilezitost, investovani do novych
technologii v rdmci polygrafie. Také spoluprace s institucemi na poli polygrafie, které
by mohly spolec¢nosti dohodit Cerstvé absolventy ztohoto oboru. Mezi hrozby patii
jednoznacéné stavajici nebezpeci uzavieni vyroby z divodu ndkazy COVID-19, také
uzavieni vyroby. Dal$i hrozbou je vyostieni rusko-ukrajinského konfliktu, ktery by se
mohl dostat az na izemi severoatlantickych alianci. Ddle s timto spojeny nedostatek
plynu z dvodu zrusené odbéru ruského plynu. V ramci rostouci inflace je zde i hrozba
zvySeni cen vstupnich materiald. Existuje i hrozba nedostatku proskolené¢ho personalu,
z diivodu nedostatku absolventi na poli polygrafie. Nebo hrozba zmény legislativy
ohledné zivotniho prostfedi, jelikoz vydavani knih je naro¢né na zdroje jako je papir,

voda apod.
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4 VLASTNI NAVRHY RESENI

Posledni kapitola zavéreCné prace tvoii ndvrh samotné implementace BSC do
spole¢nosti CPI Moravia Books, s.r.0. Soucasti této kapitoly je vytvofeni organizacnich
predpokladt, poté Casovy harmonogram implementace modelu, piedstaveni vize
a strategie sledované spolecnosti a samotna implementace. Dal$i Casti je stanoveni
jednotlivych méfitek, cilovych hodnot a strategickych akci pro kazdou oblast modelu
BSC, konkrétné finan¢ni oblast, zakaznickou, oblast internich procest a u¢eni se a ristu
tak, aby bylo mozné dosahnout stanovenych cili. Zavérem této kapitoly je vytyCeni
jednotlivych rizik, které mohou nastat se zavedenim modelu a vytyCeni piinosii

implementace modelu BSC do spole¢nosti.
4.1 Vytvoreni organizacnich predpokladu

Mise spolec¢nosti CPI Moravia Books, s.r.o. zni nésledovné: ,,NaSim poslanim je utvatet
budoucnost knihy*. Jeji vizi je tvofit pfidanou hodnotu pro jejich zakazniky, Ctenaie
a vlastniky, za pomoci poradenstvi, inovaci a sluzeb. Strategie, diky které chce CPI
Moravia Books, s.r.o. dosahnout své vize je heslovité rust, efektivita a zivotni prostiedi.
V ramci komunikace bylo sdéleno, ze prioritou organizace je znovuobnoveni ziskového
rustu spole¢nosti. Co se tyce strategie rustu, zde se CPl Moravia Books, s.r.0. zaméfuje
piedevsim na trh STMA, B2B trh, digitalni tisk, POD (Print on demand) a sluzby.
V ramci strategie efektivity chce zoptimalizovat naklady. A nabidka ekologicky
Setrnych feSeni je strategie Zivotniho prostfedi. Implementace BSC je feSena pro celou

organizaci, takze se zapoji zamé&stnanci z celé spole¢nosti a z kazdého oddéleni.
4.2 Casovy harmonogram implementace BSC

Horvath ve své literatufe uvadi obecné trvani ¢asového harmonogramu implementace
BSC na 4 az 6 mésicti (Horvath & Partners, 2002). Celkovd doba harmonogramu je
stanovena na 30 tydni, a to vCetné zminéné Casové rezervy. Jedna se o 7 mésicti doby
trvani harmonogramu. Casovy harmonogram pocitd i s ¢asovou rezervou, kterd je
stanovena na 3 tydny. Casova rezerva se bere v potaz predevsim z diivodu neéekanych

udalosti a pfipadnych prodlev jednotlivych ¢innosti.
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Tabulka 9: Casovy harmonogram implementace BSC

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Aktivit

Casovy interval (tyden)

10

11112]13[14)15|16|17|18| 19

>

0

1. Piiprava projelitu

Sestaveni tymu

Skolen Elenfi tymu

Tvorba Easového
harmonogramu

Diskuze

2. Tvrba BSC

Tvorba strat. analyry

Vyjasnéni strategie
spoletnosti

Stanovend strat. cilil

Stanoveni méfitek a cilovych
hodnot

Vymezend strat. akci

Diskuze

3. Implementace BSC

Integrace modelu do
spoleénosti

Sezndmeni BSC zaméstnanci

Zabezpeteni chodu

Zpétna varha

Casovi rezerva

Casovy harmonogram je tvofen 4 astmi. Prvni ¢ast tvoii piipravné faze. Zde je doba

trvani 6 tydnl. Jedna se predev§im o sestaveni projektového tymu, jeho proSkoleni za

pomoci spolecnosti, ktera poskytuje sluzby spojené s metodou BSC. Dalsim krokem je

tvorba ¢asového harmonogramu a na konec této faze tvoti diskuze.

Druha cast je tvorba BSC, ktera potrva 14 tydnd. Etapa obsahuje piedevsim tvorbu

strategické analyzy k zjiSténi situace spoleCnosti, dale vyjasnéni strategie spolecnosti,

nasleduje stanoveni strategickych cili, méfitek a cilovych hodnot. V dalsi ¢asti je

vymezeni strategickych akci a zavérem etapy je opét diskuze.
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Treti Cast tvoii implementaci BSC, tato etapa potrva 8 tydni. Obsahem ectapy je
integrace modelu do spolec¢nosti, sezndmeni modelu BSC se zaméstnanci spole¢nosti,

zabezpeceni fadného chodu a zpétna vazba.

Harmonogram také obsahuje 3 tydenni ¢asovou rezervu, ktera tvoii Ctvrtou a posledni
ast harmonogramu. Casové rezerva se do harmonogramu ptidava z divodu piedejiti
zpozdéni v piipadé kolizi, zpozdéni ¢i vyskytu jakychkoliv problémd, které by mohly
zpozdit cely projekt.

4.3 Strategie spole¢nosti

V ramci druhé ¢asti implementace BSC dle ¢asového harmonogramu je potieba objasnit
strategii spole¢nosti. Jelikoz je Balanced Scorecard pojeti, Které se zabyva jiz
zavedenou strategii spolecnosti, nebude zde vytvorena strategie nova. Bude se pracovat

jiz se zavedenou strategii sledované spole¢nosti.

Strategie spole¢nosti CPI Moravia Books, s.r.o. je pojata heslovité. Spole¢nost se

zamétuje piredevsim na rist, efektivitu a Zivotni prostredi.

Co se tyCe rustu, mifi spolecnost predev§im na rast na trhu STMA (Scientific,
Technical, Medical and Academic), také na trhu B2B, trhu digitalniho tisku, POD (Print
on demand) a sluzeb. Vramci efektivity jde spoleCnosti piedevS$im o neustalé
optimalizaci nakladi. A poslednim strategickym cilem je nabidka ekologickych
Setrnych feSeni v ramci Zivotniho prostiedi. Prioritou spolecnosti je znovuobnoveni
ziskového rastu. Chtéji zamezit poklesu v nasledujicich letech. Spole¢nost se také

zamétuje na rozvoj podnikatelského ducha a véfi, Ze pracovnici jsou zde kliCovymi.
Tyto strategické cile budou v nasledujici kapitole rozpracovany do ¢tyi perspektiv, a to
do finan¢ni, zdkaznické, perspektivy internich procesti a uceni se a riistu.

4.4 Tvorba BSC

V ramci této podkapitoly budou odvozeny strategické cile, vypracovani vztahii pficin
a nasledkd, déale budou vybrana meéftitka a urci se cilové hodnoty jednotlivych métitek
a stanovi se strategické akce, které povedou ke splnéni téchto danych cilovych hodnot.

Tento postup vychazi ze sestavené¢ho ¢asového harmonogramu, ktery byl inspirovan dle
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praktickych zkusSenosti Horvath & Partners (Horvath & Partners, 2002). Tvorba BSC je
zamétena na Ctyfi perspektivy a témi jsou perspektiva finanéni, zakaznicka, perspektiva

internich procesu a uceni se a rustu.
441 Vymezeni strategickych cilu

Vymezeni strategickych cili je dalezitou fazi druhé casti ¢asového harmonogramu.
Pomoci strategie sledované spolecnosti a jeji analyzy jsou vyvedeny strategické cile pro

jednotlivou perspektivu BSC a jejich popis.
Finanéni perspektiva

Za pomoci finan¢ni analyzy bylo zji§téno, ze spolecnost CPI Moravia Books, s.r.o.
zaostava v ramci rentability. VySlo to predevSim ze srovnani hodnot ukazatelti
s oborovym primérem. Za strategické cile jsou tedy zvoleny zvySeni rentability

spole¢nosti, zvyseni trzeb a snizeni ndkladové naroc¢nosti.

Tabulka 10: Strategické cile pro finan¢ni perspektivu
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Strategicky cil Popis cile

ZvySeni rentability vlastnich aktiv
Zvyseni rentability spole¢nosti Zvyseni rentability vloZeného kapitalu

Zvyseni rentability trzeb

Zvyseni trzeb prostiednictvim lepsich podminek
Zvyseni trzeb dodavatelského fetézce, zkvalitnéni sluzeb a

vyrobkl poskytovanych zakaznikiim

SniZeni nakladd povede ke zvySeni vynosnosti
SniZeni ndkladové naro¢nosti spolecnosti, coz bude mit za nasledek zvyseni

rentability

Tyto strategické cile napomulzou strategii spolecnosti konkrétné pro jeji rust
a optimalizaci jejich nadkladid. Aby mohla spole¢nost rust a rozSifovat sva pole
pusobnosti, musi dosahovat zisku, aby mohla investovat do novych technologii, které ji
oteviou pole pusobnosti na novych trzich a nejen to. Dale bude poskytovat vétsi

portfolio svych sluzeb a bude moct zaujmout véEtsi Sifi potencidlnich zakaznikt.
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V ptipad¢é optimalizace nékladi je jasné, ze napomiize snizeni nakladd spolecnosti a tim
napomuize zvyseni jeji vynosnosti.
Zakaznicka perspektiva

V ramci zakaznické perspektivy jsou fazeny strategické cile ziskani novych zakazniki,
zvySovani povédomi o spole¢nosti, zlepSeni komunikace se zakazniky a zvySovani

podilu na trhu.

Tabulka 11: Strategické cile pro zakaznickou perspektivu
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Strategicky cil Popis cile

Ziskani novych zakaznikl a s nimi nové
Ziskani novych zakaznikt o
prilezitosti a zvySeni trzeb

Zvysit povédomi o spolecnosti a zajistit tak
ZvySovani povédomi
nové zakazniky

_ ZlepSeni komunikace se zakazniky ohledné
ZlepSené komunikace se zakazniky _ _ o
objednavek, informaci i jejich dotazovani

ZvysSovani podilu na trhu a ziskéani lepSiho
ZvyS$ovani podilu na trhu
postaveni

Prvnim strategickym cilem zakaznické perspektivy je ziskani novych zékazniku.
Spolecnosti by se ziskanim novych zakaznikl zvysily trZzby, také by vznikl prostor pro
nové prileZitosti, jelikoZ se spole¢nost snazi vyhovét svym zdkaznikiim s jakymkoliv

napadem.

Dalsi strategicky cil je zvySovani povédomi, i tento cil pfispiva K ziskani novych
zakaznikl. Jedna se jak o rozSifeni informaci o samotné spolecnosti, jeji lokalité

a zaméfeni, ale také jejim portfoliu vyrobka a sluzeb.

Tietim strategickym cilem je zlepSeni komunikace se =zakazniky. A to jak
0 probihajicich objednavkach, tak o novych vyrobcich, nebo sluzbach. Pomoci zlepSeni
komunikace by se dosahlo vyssi spokojenosti zdkaznikl, ale také by se piedeslo

pfipadnym nedorozuménim v ramci objednavek a zamezilo by se vzniku zmetkovitosti.

Poslednim strategickym cilem v rdmci této perspektivy je zvySovani podilu na trhu

v CR, které by vedlo k lepsimu postaveni na tomto trhu.
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Perspektiva internich procesii

Do perspektivy uceni se a rustu jsou fazeny strategické cile: nové technologie-investice,
sniZzeni nakladovych sloZek, zvySeni produktivity zaméstnancl. V nasledujici tabulce
¢islo 12 jsou tyto zminované strategické cile vymezeny i s jejich popisky.

Tabulka 12: Strategické cile pro perspektivu internich procesi
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Strategicky cil Popis cile

Investovéani do novych technologii, které by

o ] napomohly k rozvoji poli plisobnosti a pomohli
Nové technologie - investice ' .
tak rozsifit sortiment, coz by mélo za nasledek

rust trzniho podilu

Optimalizace ndkladovych slozek ve
Snizeni ndkladovych sloZzek spole¢nosti, napomuze ke zvyseni zisku, které

vyusti ke zvyseni rentability

Zvysenou produktivitou zaméstnanci se
Zvyseni produktivity zaméstnancii zvedne kvalita poskytovanych sluzeb a

r~r

vyrobkd a také se zvysi trzby spolecnosti

Zde je vzhledem ke strategii spole¢nosti vybrana nova technologie, konkrétné investice
do novych technologii. Z finan¢ni analyzy je zjiSt€éno, Ze spolecnost ma dostatek
vlastnich zdroji a neni ptedluZena, proto mize vyuzit této pfilezitosti a investovat do
nové technologie, nejlépe do takové, kterd posune spolec¢nost dale v ramci ochrany
zivotniho prostfedi nebo zkvalitnéni jejich sluzeb. Proto je vhodné vybrat takovy stroj,
ktery dba na Usporu, a to jak materialu, tak energie a pracuje s obnovitelnymi zdroji.
Dal8im strategickym cilem vzhledem ke strategii spolec¢nosti je sniZeni ndkladovych
slozek, které napomuze zvySeni zisku, coz zvysi rentabilitu spolecnosti. Poslednim
strategickym cilem této perspektivy je zvySeni produktivity zameéstnancu, které

napomiize spolecnosti zvysit kvalitu poskytovanych vyrobki a sluzeb coz bude mit za

nasledek zvySeni trzeb.
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Perspektiva uceni se a riistu

Perspektiva uéeni se a rastu obsahuje strategické cile jako je loajalita zaméstnanct,
zvySovani klasifikace zaméstnanci a zlepSeni interni komunikace. V tabulce Cislo
13 jsou vymezeny zminéné strategické cile a jejich popisky.

Tabulka 13: Strategické cile pro perspektivu u€eni se a ristu
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Strategicky cil Popis cile

Loajalita zaméstnancii UdrZeni stavajicich zamé&stnanct

. | Zajisténi ristu vzdelanosti stalych
ZvySovani kvalifikace zaméstnancti o '
zaméstnancd, jejich klasifikace atd

ZlepSeni komunikace v rdmci celé spolecnosti,
ZlepSeni interni komunikace predevs§im zaméstnancti, kteti spolupracuji na

stejnych zakazkach apod

Mezi strategické cile perspektivy uceni se a rustu patii predevsim loajalita zamé&stnanct,
pfiCemZ jde o udrZeni stavajicich zaméstnancii. Diky tomuto cili by se zmenSila
fluktuace zaméstnancti coz by mélo za vysledek snizeni mzdovych nakladi z divodu

snizené potieby zauCovani novych zaméstnanct na jakychkoliv pozicich.

Dalsim strategickym cilem je zvySovani kvalifikace zaméstnancti. Jedna se o zajisténi
ristu vzdelanosti stalych zaméstnancl ve spolecnosti. Tento strategicky cil bude mit za

nasledek zvySeni kvality vyroby, také poskytovanych sluzeb.

Poslednim strategickym cilem perspektivy ueni se a ristu je zlepSeni interni
komunikace. Jedna se o =zlepSeni komunikace mezi zaméstnanci, ktefi spolu
spolupracuji. ZlepSeni interniho prostredi, zlepSeni komunikace. Tento cil mlze vést ke
zvySeni spokojenosti zaméstnanct, také ke zrychleni vyfizeni objednavek, zlepSeni

komunikace se zakazniky, popiipad¢ predejiti vzniku zmetkovitosti.
4.4.2 Strategicka mapa

Prostfednictvim strategické mapy je nastinéno provdzani a vztah mezi strategickymi

cili, které byly vymezeny v ramci minulé podkapitoly. Diky zobrazeni vzajemnych
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vztahl lze vidét, jak spole¢nost dosahne zvySeni vykonnosti. Kazda perspektiva

obsahuje zvolené strategické cile, celkem je stanoveno 13 strategickych cila.
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[ .
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] | /

Lo ZvySovani T :
L{::a]altta . . Ilasifikace N Zlepsem.mtam
zaméstnanch - o komunikace
Zameéstnanc

Obrazek 10: Strategicka mapa
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

a4

4.4.3 Urceni strategickych méritek a hodnot

V nasledujici podkapitole jsou vymezeny strategické cile kazdé perspektivy a k nim
vymezeny méfitka. Dale soucasné hodnoty, které jsou sledovany za dva roky a to rok

2019 a 2020. A dale jsou stanoveny cilové hodnoty pro roky 2021 a 2022.
Finanéni perspektiva

V ramci provedeni financni analyzy sledované spolenosti a propojeni téchto

skutecnosti se strategickymi cili, byly zjistény hlavni ptfedpoklady sledovani pro
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finan¢ni perspektivu v ramci BSC a témi jsou piedevSim rdst rentability, rist trzeb

a snizeni nakladové naro¢nosti.

Tabulka 14: Méritka finanéni perspektivy
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Skute¢né hodnoty Cilové hodnoty
Strategicky cil Meéritko
2019 2020 2021 2022
ROA (v %) 11,57 18,40 21,40 23,40
Zvyseni
N ROE (v %) 15,27 17,16 19,05 20,94
rentability
ROS (v %) 6,42 9,82 13,22 16,62
Trzby z prodeje
Zvyseni trzeb vyrobkd, sluzeb | 828 292 970357 | 1112422 | 1254 487
(v tis. K¢)
Snizeni
Néklady
nakladové 757 471 874 038 943961 | 1019478
‘ (v tis. K<)
naro¢nosti

Hlavni cilem spolecnosti, je dosahovani ziskii. Prostfednictvim finan¢ni analyzy
spole¢nosti bylo zjisténo, ze zaostava na poli rentability. Proto jsou vybrany ukazatele
Z této oblasti konkrétn¢ rentabilita aktiv (ROA), rentabilita vlastniho kapitdlu (ROE)
a rentabilita trzeb (ROS).

Za ptedeslé sledované roky jsou hodnoty vybranych ukazatelli rentability niz$i nez
hodnoty oborového porovnani. V piipadé rentability aktiv je vroce 2019 hodnota
ukazatele 11,57 % pticemz oborové odvétvi vykazuje hodnoty 14,92 %. V ramci roku
2020 bohuzel neni porovnani s oborovym primérem, jelikoz nejsou zvefejnéna data pro
toto porovnani. V roce 2020 mé spole¢nost rastovy trend ROA na hodnotu 18,40 %.
Rentabilita vlastniho kapitalu mé vSak nizsi hodnoty nez predesly ukazatel rentability ve
srovnani s oborovym pramérem. Roku 2019 spole¢nost vykazuje hodnot ROE 15,27 %
a roku 2020 hodnot 17,16 % s tim, ze oborovy priamér je za rok 2019 na hodnoté
44,84 %. Jde o velmi znacny rozdil pti srovnavani hodnot. Také ukazatel ROS si vede
velmi $patné. Hodnoty sledované spolecnosti roku 2019 jsou 6,42 % a roku 2020 jsou

hodnoty ukazatele ve vysi 9,82 % ptricemz oborovy primér dosahuje hodnot
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roku 2019 az 28,61 %. Ukazatele rentability a jejich hodnoty by mély mit rostouci
trend, cilové hodnoty jsou proto zvoleny Vv ramci tohoto trendu. Pro ukazatel ROA je
cilova hodnota 21,40 % pro rok 2021 a pro rok 2022 je cilova hodnota ukazatele ROA
zvolena vyse 23,40 %. Pro ukazatel ROE jsou zvoleny cilové hodnoty ve vysi 19,05 %
pro rok 2021 a 20,94 % pro rok 2022. Ukazatel ROS ma zvolené cilové hodnoty
13,22 % pro rok 2021 a rok 2022 jsou cilové hodnoty tohoto ukazatele zvoleny ve
vysi 16,62 %.

Dalsim strategickym cilem v ramci finan¢ni perspektivy je zvySeni trzeb. Métitkem jsou
trzby z prodeje vyrobkt, sluzeb. Trzby dosahuji za ob¢ sledované obdobi rtustového

trendu. Planované cilové hodnoty vychazeji z predeslého rustového trendu trzeb.

Tfetim a poslednim strategickym cilem finan¢ni perspektivy je snizeni nakladové
narocnosti. Méfitkem jsou naklady Vvtis. K& Snizeni nédkladové narocnosti pro
spole¢nost nebude vibec jednoduché vzhledem K podminkam dne$ni doby. Proto ma
tento ukazatel trend rostouci. V podminkach dnes$ni ekonomiky neni mozné, aby
spole¢nost vykazovala niz§ich ndkladl, nez dva roky zpét. Avsak je zde ptedpoklad, ze
spole¢nost bude sniZzovat své néklady, jak jen to pljde. Proto je rostouci trend tohoto

ukazatele pomalejsi nez za predeslé sledované obdobi.
Ziakaznicka perspektiva

V ramci zdkaznické perspektivy jsou feSeny strategické cile jako ziskani novych
zakaznikl, zvySovani povédomi o spoleCnosti, zlepSeni komunikace se zakazniky
a zvySovani podilu na trhu. Vymezen¢ strategické cile, jejich méfitka, skute¢né hodnoty
za sledované roky 2019 a 2020 véetné cilovych hodnot pro budouci obdobi roky
2021 a 2022 zobrazuje tabulka ¢islo 15.

83



Tabulka 15: MéFitka zakaznické perspektivy
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Skutecné hodnoty | Cilové hodnoty

Strategicky cil Meritko
2019 2020 2021 2022
Pocet novych
zakaznikl v 6 4 6 8
CR

Ziskani novych zakaznikt
Pocet novych

zakaznikd v 15 12 15 16

zahranic¢i

Pocet navstév
ZvysSovani povédomi na webovych | 12131 | 13420 | 14709 | 15998

strankach

Pocet
workshopt, 3 3 4 4
Zlepseni komunikace se zdkazniky veletrhii, akei
Naklady za
akce (v K¢)

280 960 | 280 960 | 374 000 | 374 000

Trzni podil
Zvysovani podilu na trhu 5 37 39 41 43
CR (v %)

Spoleénost CPI Moravia Books, s.r.0. méa své pole piisobnosti nejen v Ceské republice,
ale také v zahranici, konkrétné¢ v Némecku, Slovensku a Polsku. Za predeslé sledované
obdobi 2019 a 2020 spolecnost ziskala 4 zdkazniky za rok prvni a 6 zakaznikl za druhy
sledovany rok, a to v ramci Ceské republiky. Co se ty&e cilovych hodnot pro rok 2021,
pozaduje se, aby se spolecnost dostala alespofi na hodnotu z roku 2019. Dalsi rok je
planovany narist na 8 zdkaznikll za rok. V ptipad€ zahrani¢nich zdkaznikl je zde
podobny scénaf. I zde se pro planované obdobi 2021 pozaduje dorovnani roku 2019

a poté narust novych zakaznikli na 16 za rok.

Dal8im strategickym cilem je zvySovani povédomi zakaznikd, méfitkem je zde pocet

navstév webovych stranek spoleCnosti. ZvySeni povédomi bude vést k ziskani novych

vvvvvv

rustu poctu navstév. Ristovy trend poctu navstév by mél nadale pokracovat.
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DalSim strategickym cilem je zlepSeni komunikace se zdkazniky, které je sledovano
pomoci meéfitka pocet workshopti, veletrhi a akci, které spolecnost potada pro
vefejnost, své stavajici zakazniky a potencidlni zdkazniky. A také naklady za tyto
poradané akce. Za roky 2019 a 2020 se uskute¢nily 3 akce tohoto typu za kazdy rok. Za
kazdy rok byly naklady ve vysi 280 960 K¢&. Pro dalsi obdobi 2021 a 2022 je planovano
zvySeni téchto akci, které napomohou ke zvySeni a zkvalitnéni komunikace se
zakazniky. Pocet akci stoupne ze 3 na 4 planované akce za rok a celkové naklady za

tyto planované akce jsou vy¢isleny zhruba ve vysi 374 000 K¢ za rok.

Poslednim strategickym cilem této perspektivy je zvySovani podilu na trhu. Za ptredesly
rok 2019 ma spole¢nost celkovy podil na trhu v CR 37 %, a za rok 2020 je celkovy
podil spole¢nosti na trhu CR 39 %. Pro dal§i roky je planovany ristovy trend pro
ukazatel podilu na trhu a to jak pro rok 2021 kdy je planovany rust podilu na trhu
V hodnot¢ 41 % a pro dalsi planované obdobi, rok 2022 je tento ukazatel ve vysi 43 %.

Perspektiva internich procesi

Tato perspektiva mé za strategické cile ptfedev§im nové technologie-investice, snizeni
nakladové naroc¢nosti a zvySeni produktivity zaméstnancil. Jsou zde vymezena méfitka
téchto cild, hodnoty za sledované obdobi 2019 a 2020 a stanovené cilové hodnoty

meéfitek pro roky 2021 a 2022 viz tabulka ¢islo 16.
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Tabulka 16: Méritka perspektivy internich procest
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

e I Cilové hod
Strategicky cil Meéftitko SZ Oult;cne oczlgcz)t)y > 012(1)VC o rzlgtzyz
Pocet investic 6 4 6 8
Nové technologie -
investice
Celkova suma 7839 5226 7839 | 10453
(v tis. K¢)
Spotieba
materidlu a 415885 | 469791 | 507 374 | 547 964
energii
(v tis. K&)
Snizeni
nakladovych Sluzby - 168033 | 196928 | 212682 | 229 697
polozek (v tis. K¢&)
Mzdoveé naklady | )15 g0 | 103668 | 133561 | 144 246
(v tis. K<)
Produktivita
prace z ptidané 883 1046 1209 1372
hodnoty
Primémd mzda 553 570 582 504
Zvyseni na pracovnika
produktivity
amesianet Mzdova 7,34 7,85 8,33 8,70
produktivita ’ ’ ' ’
Produktivita 2091 | 3299 | 3607 3915
prace z vykont

Prvnim strategickym cilem perspektivy internich procesti jsou nové technologie —
investice. Za piedeslé sledované obdobi jsou investice v klesajicim trendu a to
predev§im wvuli zruSeni planovanych investic které se musely pierusit z divodu

vzniku nakazy COVID-19. Plan pro rok 2021 je tedy navySeni investic a to jak jejich
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poctu, tak i celkovych nakladl a to alespoii na uroven prvniho sledovaného obdobi coz
je rok 2019. Dalsi planovany rok 2022 pfinese rust jak poctu investic a to
Z 6 planovanych investic na rok 2021 na pocet 8 investic, které jsou planované pro rok
2022. Toto obdobi piinese samoziejme i rustovy trend celkové sumy vSech investic a to

azna 10 453 tis. K¢.

Dal8im strategickym cilem této perspektivy je snizeni ndkladovych polozek. Konkrétné
se jedna o slozky spotifeby materidlu a energii, sluzeb a mzdovych nakladi. Zde se opét
pocita s obtiznosti téchto kond, proto je trend ukazatelii opét riistovy, avSak tento rtst
je pomalejsi, nez v piedchozich letech. Polozky vzrostly meziroéné ve sledovaném

obdobi Vv priméru o 13 az 17 %, pro cilové hodnoty se pocita s 8% zvysenim.

Dalsim a poslednim strategickym cilem této perspektivy je zvySeni produktivity
zaméstnancl. Zde jsou zvolena méfitka produktivita z ptidané hodnoty, primérnéd mzda
na pracovnika, mzdova produktivita a produktivita z vykonl. Produktivita prace
z pfidané hodnoty zobrazuje, jaka ptidana hodnota byla vytvofena na jednoho
zaméstnance. Trend je v ramci sledovaného obdobi 2019 a 2020 rostouci pfi hodnotach
883 za rok 2019 a 1046 za rok 2020. Cilové hodnoty jsou také v rostoucim trendu. Pro
rok 2021 se planuje hodnota produktivity prace z piidané hodnoty na 1209 a pro dalsi
planované obdobi je to hodnota 1372. Primérnd mzda na pracovnika je zde také
rostouciho trendu. Jelikoz se ale spoleCnost zaméii vramci modelu na sniZzeni
nakladovych polozZek, konkrétné na mzdové naklady, predpoklada se, Ze tento ukazatel
bude mit rlstovy trend i na pldnované obdobi, avSak rtst bude pomalejsi nez
v piedeslych sledovanych letech. Mzdova produktivita vyjadiuje, kolik K¢ trzeb
pfipadne na jednu K¢ mzdovych ndkladi. To znamena Ze za sledované obdobi 2019
ptipadne 7,34 K¢ trzeb na 1 K& mzdovych nakladi. I tento ukazatel ma rostouct trend.
Pro prvni planované obdobi rok 2021 je hodnota 8,33 to znamena, ze na 1 K¢ mzdovych
nakladl ptfipadne 8,33 K& trzeb a pro rok 2022 piipadne na 1 K¢ mzdovych nakladi
8,70 K¢ trzeb. Riust tohoto ukazatele je podminén plénovanymi trzbami a také
mzdovymi naklady. Poslednim ukazatelem je produktivita prace z vykoni ktera
vyjadiuje vysku vykontl na jednoho zaméstnance. I tento ukazatel ma rastovy trend a to
jak za minuld sledovand obdobi, tak za planovana obdobi. Pro rok 2021 se planuji
hodnoty ukazatele ve vysi 3 607 vykoni na zaméstnance a pro druhy rok 2022 hodnoty

ve vysi 3 915 vykonil na zaméstnance.
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Perspektiva uceni se a riistu

Zde jsou stanoveny strategické cile loajalita zaméstnancti, zvySovani kvalifikace

zaméstnancl a zlepSeni interni komunikace. I zde jsou stanoveny méfitka téchto cila,

sledované obdobi 2019 a 2020 se skute¢nymi hodnotami a navrh cilovych hodnot pro

obdobi 2021 a 2022 viz tabulka ¢islo 17.

Tabulka 17: MéFitka perspektivy uceni se a ristu
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Strategicky Skute¢né hodnoty Cilové hodnoty
Meéftitk
cil CHo 2019 2020 2021 2022
Loaialita Fluktuace
JV . | zaméstnancu 25,27 22,30 20,00 17,00
zamestnancu
(v %)
o Pocet $koleni 60 38 65 20
ZvySovani | (Kks)
kval |Vf|tkace [ Naklady na
Zamesthanctt |« olent 1335 554 1446 1558
(v tis. K¢)
Porada Porada Porada Porada
vedoucich vedoucich vedoucich vedoucich
pracovnikl/ | pracovnikll/ | pracovniki/ | pracovniki/
1 X denné 1 X denné 1 X denné 1 X denné
Porada se Porada se Porada se Porada se
zaméstnanci/ | zaméstnanci/ | zaméstnanci/ | zaméstnanci/
Zlepseni 2 x tydné 2 x tydné 2 x tydné 2 x tydné
) , Pocet/frekvence
mnterni meetingl Porad
: orada
komunikace Porada vsech | Porada vsech | Porada viech ‘och
vedoucich/ | vedoucich/ | vedoucich/ M )
L L L vedoucich/
1 x mésic 1 x mésic 2 x mésic .,
2 x mésic
Celofiremni | Celofiremni | Celofiremni | Celofiremni
shromazdéni | shromazdéni | shromazdéni | shromazdéni
/ / / /
1x rok 1x rok 2x rok 2x rok

V piipadé perspektivy uceni se a riistu je vybrana predevsim loajalita zaméstnanct ktera

je méfena fluktuaci zaméstnanct vyjadiena v procentech. Z tabulky ¢islo 17 1ze vidét Ze

fluktuace spolecnosti za roky 2019 a 2020 jsou vysoké. Cilova hodnota pro rok 2021 je

stanovena na 20 % a pro druhy rok 2022 je cilova hodnota stanovena na 17 %.
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Zvysovani kvalifikace zaméstnancti je druhym strategickym cilem perspektivy uceni se
a rustu. Je méfena poctem Skoleni a také celkovou hodnotou téchto Skoleni. V ramci
sledovanych let 2019 uskutecnila spole¢nost pro své zaméstnance celkem 60 Skoleni
v ramci celého roku. Celkova hodnota byla 1 335 tis. K& A za druhy sledovany rok
2020 uskutecnila pouze 38 Skoleni za celkovou hodnotu 554 ti. K¢. Bylo tak predevSim
z diivodu pandemie koronaviru, kdy se velka ¢ast nepotiebnych aktivit ve spolecnosti
musela rusit praveé z diivodu piedejiti ndkaze koronaviru. Cilova hodnota pro rok 2021
je stanovena na pocet Skoleni 65 za rok s celkovou hodnotou 1 446 tis. K¢&. V roce 2022

je cilova hodnota stanovena na 70 Skoleni za rok s celkovou hodnotou 1 558 tis. K¢.

Tretim a poslednim strategickym cilem je zlepSeni interni komunikace ve spole¢nosti.
Metitko je pocet a frekvence meetingli. Spolecnost potadd poradu vedoucich
pracovniki a to kazdy den. Tato frekvence i pocet meetingli pro vedouci pracovniky
zustava pro sledované obdobi, tak i pro dalsi roky 2021 a 2022. Dale se uskuteciiuje
porada se zaméstnanci v ramci informacnich porad, a to dvakrat do tydne. I zde je pocet
1 frekvence ponechdna napfi¢ celym obdobim. Také je zde porada vSech vedoucich
jednou do mésice za oba sledované roky, zde jsou cilové hodnoty stanoveny na poradu
vSech vedoucich zaméstnancli dvakrat do mésice pro oba roky 2021 a 2022. Posledni
poradou je celofiremni shroméazdéni, které se uskuteciiuje jednou do roka. Zde jsou
cilové hodnoty stanoveny na celofiremni shromazdéni, které se bude konat dvakrat do

roka, a to jak pro rok 2021, tak i pro rok 2022.
4.4.4 Stanoveni strategickych akci

Podkapitola vymezi strategické akce pro kazdou perspektivu zvIast a pro kazdy
strategicky cil v dané perspektivé. Jedna se o akce a cinnosti, které napomizou ke
splnéni vymezenych strategickych cili. Tyto strategické akce pro finan¢ni perspektivu
jsou vymezeny v tabulce ¢islo 18, pro zakaznickou perspektivu v tabulce ¢islo 19, pro
perspektivu internich procest v tabulce ¢islo 20 a pro perspektivu uceni se a ristu

V tabulce ¢islo 21.

89



Finanéni perspektiva

Tabulka 18: Strategické akce finanéni perspektiva
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Strategicky cil Strategické akce

Naplnéni ostatnich perspektiv BSC

Zvyseni rentability
Tvorba a kontrola finan¢ni analyzy

Naplnéni ostatnich perspektiv BSC

Zvyseni trzeb Ziskani novych zakaznikt

Nové technologie

Aktualizace smluv s dodavateli, poptipad¢ zména
SniZzeni nakladové dodavatele

naroc¢nosti

Dodrzet ndkladovy plan

Ziakaznicka perspektiva

Tabulka 19: Strategické akce zakaznicka perspektiva
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Strategicky cil Strategické akce

Nové technologie

Ziskani novych zdkaznikli | ZlepSeni image spolecnosti

Dobré¢ vztahy s odbérateli

Zvysit pocet workshopti

ZvySovani povédomi ZlepSeni webovych stranek

Spoluprace s organizacemi

Zlepseni komunikace se Zkvalitnéni zakaznické podpory

zakazniky Resit problémy okamzité¢

Ziskéani novych zdkazniki

Zvysovani podilu na trhu Nové technologie

Zvyseni kvality vyroby
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Perspektiva internich procesii

Tabulka 20: Strategické akce perspektiva internich procest
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Strategicky cil Strategické akce
Nové technologie - Investice do novych technologii
investice Sledovat trendy v technologiich

Naplnéni ostatnich perspektiv BSC

Snizeni ndkladovych :
pzllzzrellina e Zvyseni kvality vyroby

SniZeni zmetkovitosti ve vyrobé

Benefity

Zvyseni produktivit . .
yv P o Y Motivace Zameéstnanci
zamestnancu

Naplnénim ostatnich perspektiv BSC

Perspektiva uceni se a riistu

Tabulka 21: Strategické akce perspektiva uceni se a ristu
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Strategicky cil Strategické akce

UdrZeni zaméstnancu

Loajalita zaméstnancii Nabidka benefiti

Motivace zaméstnancu

Zvysit pocet kurzil a Skoleni

Zvysovani kvalifikace

B . Pomoct k rozvoji zaméstnanct
zaméstnancu

Informovat o moznostech Skoleni, kurzi

Zvysit pocet meetingli

ZlepSeni interni komunikace Zapojit zameéstnance do spole¢nych aktivit, Skoleni

apod.
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4.5 Ptinosy implementace BSC

V této podkapitole jsou shrnuty ptinosy, které vyplyvaji z celkového zpracovani prace

pro sledovanou spolecnost.

Hlavnim pfinosem v ramci implementace BSC je predevSim zvySeni vykonnosti
sledované spolecnosti. DalSim pfinosem je napiiklad ujasnéni strategie spolecnosti.

Ptedevsim také objasnéni faktu, kam a jak chce spolecnost smétovat.

Pravé diky implementaci BSC, ktera postupuje dle strategickych cilt, které vychazeji ze
strategie sledované spolecnosti napomahd k naplnéni vize sledované spole¢nosti CPI

Moravia Books, s.r.o.

Jednou z vyhod metody Balanced Scorecard je jeji $iroké zaméfeni perspektiv. Nejedna
se totiz pouze o finan¢ni stranku spolecnosti, ale i o zdkazniky, interni procesy a uceni
se a rust. Dale také zaméteni v Casovém horizontu. Vyuziva se zde dat z minulych

obdobi, ale model jako takovy se zaméfuje na budoucnost spolecnosti a jeji formulaci.

V ramci vSech Ctyf perspektiv je nastaveno tfinact strategickych cill, které pfinasi dané
pfinosy pro sledovanou spole¢nost. Financni perspektiva piinaSi ptinos ve formé
zvyseni rentability, trzeb a optimalizaci ndklada. Zakaznicka pfedevSim ziskani novych
zékazniku, kteti pfinesou spolecnosti nové piilezitosti a zdroje. Dale také zvySeni
povédomi o spolecnosti, zlepSeni komunikace se zdkazniky a zvySeni trzniho podilu.
Perspektiva internich procest pfinasi ptinosy ve forme novych investic a technologii,
snizeni nakladovych slozek, které napomuzou k nakladové optimalizaci spolecnosti.
Dale zvySeni produktivity zaméstnanct. Posledni perspektiva, perspektiva ueni se
a rlstu piinasi pfinosy ve formé loajalnich zaméstnanct, zlepSeni interni komunikace

a také zvySeni kvalifikace zaméstnancli coz napomuze ke zvySeni kvality vyroby.

V rdmci préace je zpracovana i strategickd mapa, diky niz je nastinéno propojeni vSech
¢tyt zminovanych perspektiv a jejich strategickych cili. Tato mapa ma napomoct

Kk pochopeni provazanosti téchto cill jednotlivych perspektiv.
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4.6 Rizika se zavadénim BSC

V ramci implementace BSC do spole¢nosti mohou vzniknout nejen piilezitosti, ale také
rizika spojenad s projektem. Kazdy projekt nese sva rizika. V této kapitole budou
nastinéna rizika implementace BSC do spolecnosti CPI Moravia Books, s.r.o. Rizika
jsou zanalyzovana a jsou zde také stanovena opatteni, ktera tyto rizika snizi popiipadé
je uplné eliminuje. Je vSak potfeba mit na paméti fakty, ze vSechna rizika nelze nikdy

uplné eliminovat a také zZe i riziko muze piinaset ptilezitosti pro spolecnosti.

Je zde vymezeno 10 rizik, ktera by mohla mit negativni vliv na projekt. Jednotliva

rizika budou popsana nize.

Identifikace rizik:

R1 — Chybné stanoveni strategie, jejich cilt, méfitek nebo strategickych akci,
R2 — Spatné/ nerealné stanovené cilové hodnoty,

R3 — Chybn¢ zvoleny tym pracovnikdl,

R4 — Nedostate¢na podpora managementu,

R5 — Neochota zaméstnanci spolupracovat,

R6 — Nedostatek lidskych zdrojt, informacnich, finan¢nich,

R7 — Absence ¢lenti tym béhem projektu,

R8 — Spatna komunikace v rimci celé implementace,

R9 — Odchyleni od ¢asového planu,

R10 — Chybné provedeni implementace.

Nasledujici tabulka ¢islo 22 zobrazuje hodnoceni pravdépodobnosti, ktera vykazuje
pravdépodobnost vyskytu daného rizika a také dopad rizika, ktery s sebou dané riziko

nese. Hodnota rizika je dana sou¢inem hodnot pravdépodobnosti a dopadu rizika.

Tabulka 22: Pravdépodobnost a dopad rizik
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Témei zadna (0 % - 19 %) 1-2 Nepodstatny 1-2
Nizka (20 % - 39 %) 3-4 Méné vyznamny 3-4
Pravdépodobna (40 % - 59 %) 5-6 Vyznamny 5-6
Vice pravdépodobna (60 % - 79 %) 7-8 Velmi vyznamny 7-8
Vysoce pravdépodobna (80 % - 100 %) 9-10 Kriticky 9-10
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Tabulka 23: Analyza rizik
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Chybné stanoveni

R1 strvett,egle, jejich cila, 9 36
meéftitek nebo
strategickych akci
Spatné/ nerealné

R2 stanovené cilové 4 12
hodnoty

R3 Chybné ,inoleny tym 8 16
pracovnikl

R4 Nedostatecna podpora 7 7
managementu

R5 Neochota zaméstnancii 5 40
spolupracovat

R6 Nedostatek zdroji 8 32
Absence ¢lent tymu

RY béhem projektu d 63
Spatna komunikace

R8 V ramci celé 8 24
implementace

R9 Oc,ichylenl od ¢asového 9 45
planu

R10 _Chybne provedeni 10 60
implementace

Tabulka cislo 23 vymezuje vySe zminéna rizika. Déle tabulka obsahuje

pravdépodobnost vSech rizik, dale jejich dopad a vyslednou hodnotu rizik celkem.

Nejvétsi hodnotu rizika pied piijeti opatieni ma riziko R7 Absence ¢lend tymu béhem

projektu.

94



Mapa rizik
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Graf 8: Mapa rizik pred aplikaci zvolenych opatfeni
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Graf cislo 8 graficky znazoriuje mapu rizik ve které je zobrazeno ohodnoceni
jednotlivych rizik. V pfipadg, Ze je riziko s dopadem do hodnoty 5 a s pravdépodobnosti
do hodnoty 5 jednd se o bezvyznamné riziko, jako je tomu u rizika R2. V ptipadé
dosaZenych hodnot dopadu do 5 a pravdépodobnosti mezi 5 az 10 se jedna o b&zna
rizika zde konkrétné jde o riziko R5. Toto jsou rizika, kterd podstupuji spolecnosti dnes
a denné&. Vétsi pozornost musi dat spolecnost na rizika, kterd maji hodnotu dopadu 5 az
10 a hodnotu pravdépodobnosti do 5. Zde jsou to rizika vyznamna a jedné se o rizika
R1, R3, R4, R6, R8, R9. A nejvétsi pozornost musi spolecnost vénovat riziku R7 a R10.
Tato rizika se pohybuji v kvadrantu hodnot dopadu i pravdépodobnosti vétsi nez 5.

Jedna se o kriticka rizika.

Nasledujici tabulka ¢islo 24 nastini opatieni, ktera pomohou jednotliva rizika omezit,
popiipad¢ uplné je eliminovat. I pies to musi byt na paméti fakt, Ze i néjaké procento
rizik je prospé&sné, jelikoz i riziko znamena pftileZitost pro spole¢nost. Navic je faktem,

ze se nikdy rizika nedaji Gplné eliminovat.
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Tabulka 24: Analyza rizik v¢etné stanovenych opatieni

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

o1

R1

Skoleni externi
spolec¢nosti na
implementaci BSC

02

R2

Ovéfeni cilovych
hodnot

03

R3

Dukladnéjsi provéteni
znalosti a schopnosti
vSech ¢lent tymu

04

R4

Zajisténi podpory
managementu,
pfipomenuti vSech
pfinosti implementace

05

RS

Motivace vSech
zucastnénych
zameéstnancu,
znazornéni vSech
pfinost implementace

15

06

R6

Zajisténi zdroja pred
zahdjenim

10

o7

R7

Utvorteni pravidelnych
setkani, meeting,
zarezervovani v
kalendarich vSech
¢lenu

27

08

R8

Naftizeni jednotlivych
schizi a stanoveni
komunikac¢nich kanala

09

R9

Ptipomenuti
harmonogramu viem
zuCastnénym, kontrola
dodrZeni jednotlivych
krokt

18

010

R10

Vymezeni
pravidelnych kontrol,
zda se postupuje
spravné

10

30
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Mapa rizik po uplatnéni opatieni
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Graf 9: Mapa rizik po uplatnéni opatieni
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Graf ¢islo 9 zobrazuje jednotliva rizika, ktera byla zmirnéna pomoci uplatnénych
opatieni. Lze vidét, Ze kriticka a bézna rizika uz nejsou. Rizika R2, R3, R5 a R6 patii do
kvadrantu bezvyznamnych rizik, s t¢émi se spolecnost nemusi zabyvat. Méla by se vSak
zaméfit na rizika R1 (chybné stanoveni strategie atd.), R4 (nedostate¢na podpora
managementu), R7 (absence ¢leni tymu béhem projektu), R8 (Spatna komunikace), R9
(Odchyleni od casového plani), R10 (chybné provedeni implementace). které se

objevyji v kvadrantu vyznamnych rizik.
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Pavucinovy graf hodnot rizika
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Graf 10: Pavuéinovy graf hodnot rizik
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Pomoci grafu ¢islo 10 je graficky znazornéno jakym zptsobem se hodnoty rizik daji
snizit. Pokud se zvoli spravna opatieni, 1ze vidét, jakym zptisobem se hodnoty rizik
mohou snizit, a to o vice nez o polovinu jako naptiklad v piipadé rizika R5 (neochota

zameéstnancl spolupracovat).
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ZAVER

Pro tvorbu zavérecné prace byla vybrana spolecnost CPI Moravia Books, s.r.o0., ktera se

zamétuje predevsim na knihtisk. Zavérecna prace byla rozdélena do Ctyt Casti.

V prvni ¢asti byly vymezeny cile, kterych mélo byt v praci dosazeno a to predevsim
hlavni cil, ale i cile vedlejsi. Také zde byly vytyéeny metody, které byly v ramci tvorby
zavereCné prace vyuzity.

Druhd ¢ast prace byla tvofena predevSsim vymezenim teoretickych vychodisek, které
utvorily zékladni kdmen pro tématiku zavéreéné prace. Byly zde vymezeny terminy
jako vykonnosti, metody pro méfeni vykonnosti EFQM, Benchmarking ale pfedev§im
metoda Balanced Scorecard. Dalsi ¢ast tvorila finan¢ni analyza a strategicka analyza
kde byly vytyCeny metody SLEPTE, Porteriv model péti sil, McKinseyho ,,7S*
a SWOT analyza.

Ve tieti Casti byla vybrana spole¢nost CPI Moravia Book, s.r.o. pfedstavena, byla zde
struéné shrnuta jeji historie, zobrazena organizacni struktura. Ddale byla provedena
stru¢na finan¢ni analyza pomoci vybranych ukazatelti. Dale strategickd analyza, ktera
zahrnovala vySe zminéné analyzy a nakonec byla provedena také SWOT analyza ktera
vytycila silné a slabé stranky spolecnosti a také hrozby a ptileZitosti. Zavérem této Casti

bylo shrnuti poznatki z provedenych analyz.

Ctvrta kapitola byla tvofena vlastnimi navrhy, ve které byla navrzena aplikace metody
Balanced Scorecard do vybrané spole¢nosti. V ramci této kapitoly byl vytvoien casovy
harmonogram implementace BSC modelu. Dale vytvofeni organizacnich piedpokladu
spolecnosti. Pokracovanim této casti byla samotna tvorba BSC. Také specifikovani
strategie spole¢nosti. V dalsi fazi bylo vytvoreni BSC a to stanoveni strategickych cili
pro kazdou perspektivu v ramci Balanced Scorecard. Také méftitka a cilové hodnoty.
V ramci této faze byla vytvofena i strategickd mapa, ve které se zobrazily vztahy
jednotlivych cilt. Dal$im krokem bylo stanoveni strategickych akci. Zavér kapitoly byl

tvofen piinosy a také riziky spojenymi s implementaci BSC do spole¢nosti.

Hlavni cil 1 vedlejsi cile stanoveny na zacatku této zavérecné prace jsou splnény.
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PRILOHA 1: ROZVAHA-AKTIVA ZA ROK 2016-2020

AKTIVA f. 2016 2017 2018 2019 2020
A. Pohledavky za upsany zakladni kapital | 002
B.I. Dlouhodoby nehmotny majetek 004 657 296 729 319 273
B.I.1. Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje | 005
B.l.2. Ocenitelna prava 006 657 296 350 319 273
B.l.2.1. Software 007 657 296 350 319 273
B..2.2 Ostatni ocenitelna prava 008
B.I1.3. Goodwill 009
B.1.4. Ostatni dlouhodoby nehmotny majetek | 010 0
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby
B.1.5. nehmotny majetek a nedokonceny 011 0 0 379 0 0
dlouhodoby nehmotny
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby
B.1.5.1. nehmyc:tn}'/ majetei ! 012
B.15.2. 22}1;1;Enceny dlouhodoby nehmotny 013 379
B.II. Dlouhodoby hmotny majetek 014175584 | 196 126 | 166 128 | 146 618 | 141 954
B.II.1. Pozemky a stavby 015|104 642 | 97295| 91141 | 85427 | 79443
B.I.1.1. | Pozemky 016| 9760 9760 9760| 9760| 9760
B.I.1.2. | Stavby 017| 94882| 87535| 81381| 75667 | 69683
B.11.2. Hmotné movité véci a jejich soubory | 018 | 55282 | 98692 | 74987 | 53656| 37427
B.I1.3. Ocenovaci rozdil k nabytému majetku | 019
B.11.4. Ostatni dlouhodoby hmotny majetek 020 0 0 0 0 0
B.11.4.1. | Péstitelské celky trvalych porosti 021
B.11.4.2. | Dosp¢la zvifata a jejich skupiny 022
B.11.4.3. |Jiny dlouhodoby hmotny majetek 023
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby
B.IL.5. hmotny majetek a nedokonceny 024 | 15660 139 0| 7535| 25084
dlouhodoby hmotny
B.II5.1. Eﬁif;‘g;ﬁ‘g’(hy na dlouhodoby 025| 13515| 139 4781| 959
B.I1.5.2. I:};}i:tl;ﬁnceny dlouhodoby hmotny 026| 2145 2754 | 24125
B.III. Dlouhodoby financni majetek 027 0 0 0 0] 0
BN Podily - ovladana nebo ovladajici 028
osoba
s |Zph By oidnine o
B.I11.3. Podily - podstatny vliv 030
B.I11.4. Zapujcky a uvéry - podstatny vliv 031
B1II5. I())Os(tjzﬂtgl dlouhodobé cenné papiry a 032
B.I11.6. Zapujcky a uvery - ostatni 033
B.I11.7. Ostatni dlouhodoby finan¢ni majetek | 034 0 0 0 0 0
B.I11.7.1. | Jiny dlouhodoby finan¢ni majetek 035
BIIL72. Poskytnuté zalohy na dlouhodoby 036

finanéni maietek



C.l. Zasoby 038| 37807 | 33741 | 44572 | 51582 | 40151
C.I.1. Material 039| 24852 | 22232| 26645| 34334| 30581
C.l.2. Nedokoncena vyroba a polotovary 040 | 12955| 11509| 17927 | 17248| 9570
C.1.3 Vyrobky a zbozi 041 0 0 0 0 0
C.1.3.1. | Vyrobky 042

C.1.3.2. | Zbozi 043

C.1.4. Mlada a ostatni zvitata a jejich skupiny | 044

C.1.5. Poskytnuté zalohy na zasoby 045

C.II. Pohledavky 046 | 145 804 | 151 452 | 148 690 | 179 417 | 208 634
C.II.1. Dlouhodobé pohledavky 047 0 0 0 0| 5960
C.I1.1.1. | Pohledavky z obchodnich vztah 048

cllio. Pohledavky-ovladana nebo ovladajici 049

osoba

C.I1.1.3. | Pohledavky-podstatny vliv 050

C.I1.1.4. | OdloZena danova pohledavka 051

C.I1.1.5. | Pohledavky-ostatni 052 0 0 0 0| 5960
C.11.1.5.1. | Pohledavky za spole¢niky 053

C.I11.1.5.2. | Dlouhodobé poskytnuté zalohy 054

C.11.1.5.3. | Dohadné ucty aktivni 055

C.11.1.5.4. | Jiné pohledavky 056 5960
C.1l.2. Kratkodobé pohledavky 057 | 145 804 | 151 452 | 148 690 | 179 417 | 202 674
C.11.2.1. | Pohledavky z obchodnich vztahi 058|133 390 | 131 445|128 619 | 156 401 | 177 643
Cll.2.2. Pohledavky-ovladana nebo ovladajici 059

osoba

C.11.2.3. | Pohledavky-podstatny vliv 060

C.11.2.4. | Pohledavky-ostatni 061| 12414| 20007 | 20071 | 23016| 25031
C.11.2.4.1. | Pohledavky za spolecniky 062

Cll242. ngciléa;gllllizabezpecenl a zdravotni 063 19

C.11.2.4.3. | Stat-danové pohledavky 064| 3699| 6118 6302| 6400| 5141
C.11.2.4.4. | Kratkodobé poskytnuté zalohy 065 159 159 128 92| 1335
C.11.2.4.5. | Dohadné ucty aktivni 066| 8444| 13687 | 13616| 16506| 18547
C.11.2.4.6. | Jiné pohledavky 067 93 43 25 18 8
C.111. Kratkodoby finan¢ni majetek 068 0 0 0 0 0
C.11.1. Podily-ovladana nebo ovladajici osoba | 069

C.I1.2. Ostatni kratkodoby finan¢ni majetek 070

C.IV. Penézni prostredky 071| 50618 | 37080| 48045| 80848|126 121
C.IV.1. Penézni prostfedky v pokladné 072 108 36 25 57 34
C.IV.2. | Penézni prostiedky na Gctech 073| 50510| 37044 | 48020| 80 791|126 087

D [CasovérodliSeniakiy  [o74] 15| 420] 766] 463] 868

D.1. Naklady ptistich obdobi 075 15 420 766 463 868
D.2. Komplexni naklady ptistich obdobi 076

D.3. Prijmy pristich obdobi 077




PRILOHA 2: ROZVAHA-PASIVA ZA ROK 2016-2020

PASIVA f. 2017 2018 2019 2020 2021
Al Zakladni kapital 003| 25000| 25000 25000| 25000 | 25000
A.l.l. | Zékladni kapital 004| 25000| 25000 25000| 25000 | 25000
A.l2. | Vlastni podily (-) 005
A.l.3. | Zmény zakladniho kapitalu 006
Al Azio a kapitalové fondy 007|128 846 | 128 846 | 128 846 | 128 846 | 128 846
AllL | Azio 008
A.ll.2. | Kapitalové fondy 009 | 128 846 | 128 846 | 128 846 | 128 846 | 128 846
A.11.2.1. | Ostatni kapitalové fondy 010|128 846 | 128 846 | 128 846 | 128 846 | 128 846
All22 chﬁoxzaci rozdily z pfecenéni majetku a 011

zavazk (+/-)

Ocenovaci rozdily z pfecenéni pfi
All.23. preménach obchodnich korporaci 012
A.11.2.4. | Rozdily z pfemén obchodnich korporaci | 013

Rozdily z ocenéni pfi pfeménach
All2.5. obchodnich korporaci 014
AL Fondy ze zisku 015| 2572| 2572| 2572 2572| 2572
A.lll.1. | Ostatni rezervni fondy 016| 2500( 2500| 2500| 2500| 2500
A.lll.2. | Statutarni a ostatni fondy 017 72 72 72 72 72
AlV. Vysledek hospodareni minulych let 018| 31656 | 59455| 73515| 84 406|127 811
A.IV.1. | Nerozdéleny zisk minulych let 019| 31656| 59455| 73515| 84 406|127 811
A.1V.2. | Neuhrazena ztrata minulych let 020
A.1V.3. | Jiny vysledek hospodafeni minulych let | 021
AV. (‘)’gj};‘;ek hospodafeni bézn¢ho ucetntho | 55 | 57799 | 14 060| 10891| 43406| 58880
AVI. Rozl_lodnuto o zalohové vyplaté podilu 023

na zisku

B.1. Rezerva na dichody a podobné zavazky | 026
B.2. Rezerva na dai z piijmt 027 | 6986 0 845| 9168| 10399
B3, I{vezery}: podle zvlastnich pravnich 028
predpisi
B.4. Ostatni rezervy 029| 6047| 5766| 7892| 8700| 11541
C.l. Dlouhodobé zavazky 031| 3852| 95002| 71758| 49289 | 30964
C.I.1. Vydané dluhopisy 032
C.I.1.1. | Vyménitelné dluhopisy 033
C.1.1.2. | Ostatni dluhopisy 034
C.l.2. Zavazky k uvérovym institucim 035 0| 32908 | 21247| 31512| 15686
C.1.3. Dlouhodobé ptijaté zalohy 036
C.1.4. Zavazky z obchodnich vztahi 037
C.1.5. Dlouhodobé sménky k uhradé 038
C.1.6. Zavazky-ovladana nebo ovladajici osoba | 039 57218 | 46440| 15029| 14380
C.1.7. Zavazky-podstatny vliv 040
C.1.8. Odlozeny danovy zavazek 041| 3852| 4876| 4071 2748 898




C.1.9. Zavazky ostatni 042 0 0 0 0 0

C.1.9.1. | Zavazky ke spolecnikiim 043

C.1.9.2. | Dohadné ucty pasivni 044

C.1.9.3. | Jiné zavazky 045

C.II. Kratkodobé zavazky 046|177 548 | 88354 | 87580 |107 860 | 121 988

C.I1.1. | Vydané dluhopisy 047 0 0 0 0 0

C.I1.1.1. | Vyménitelné dluhopisy 048

C.11.1.2. | Ostatni dluhopisy 049

C.11.2. | Zavazky k Givérovym institucim 050 3502| 11967| 12141| 15592 | 14503

C.11.3. | Kratkodobé piijaté zalohy 051 0 40 437

C.1l.4. | Zavazky z obchodnich vztahi 052 | 55207 | 52840| 56617 | 67957 | 82849

C.I1.5. | Kratkodobé sménky k uhradé 053

C.I1.6. | Zavazky-ovladana nebo ovladajici osoba | 054 | 95281 | 6 357 0

C.IL.7. | Zavazky-podstatny vliv 055

C.11.8. | Zavazky ostatni 056 | 23558 | 17190| 18782 | 23874 | 24636

C.11.8.1. | Zavazky ke spolecnikim 057

C.11.8.2. | Kratkodobé finan¢ni vypomoci 058

C.11.8.3. | Zavazky k zaméstnancim 059| 6213| 6687| 6756| 7131| 8319

C.I1.84. fg&iﬁiﬁﬁfgf&‘;ﬁo zabezpebenia | oeo|  3430| 3840| 3899 4179| 4411

C.11.8.5. | Stat-danové zavazky a dotace 061 897 1020 900 1141 412

C.11.8.6. | Dohadné ¢ty pasivni 062| 12957 5643| 7071| 11236| 11289

C.11.8.7. | Jiné zavazky 063 61 0 156 187 205
D [CasovérorliSenipasiv  foe4] 179] 60 31| o] o

D.1. Vydaje ptistich obdobi 065 179 60 31

D.2. Vynosy pfistich obdobi 066




PRILOHA 3: VYKAZ ZISKU A ZTRATY ZA ROK 2016-2020

I Trzby z prodeje vyrobkii a sluZzeb 753508 | 771702| 805638 | 827 750 | 969 243
Il. | Triby za prodej zboZi 0 0 0 542 1114
A. | Vykonova spotfeba 541462 | 570142| 599979 | 584 460 | 667 833
1. | Néklady vynaloZené na prodané zbozi 0 0 0 542 1114
2. | Spotieba materidlu a energie 385791 | 388950| 432762 | 415885 469 791
3. | Sluzby 155671 | 181192 | 167217 | 168 033 | 196 928
B. | Zména stavu zdsob vlastni ¢innosti -404 1446| -6418 679 7226
C. | Aktivace
D. | Osobni niklady 137 628 | 136 563 | 152 827 | 153 158 | 168 865
1. | Mzdové néklady 102477 ] 100189 | 112921 | 112830 | 123 668
2. | Néklady na soc. zab., zdr. poj. a ost. naklady 35151 36374| 39906| 40328| 45197
2.1. Néklady na soc. zab. a zdr. poj. 33807| 34652| 37647 36306| 39922
2.2. Ostatni ndklady 1344 1722 2259 4022 5275
E. | Upravy hodnot v provozni oblasti 34840 31025| 40601| 34378| 27484
1. | Upravy hodnot DN a DH majetku 32169| 33404| 40428| 33278| 25085
1.1. Upravy hodnot DN a DH majetku-trvalé 32169| 33404| 40428| 33278| 25085
1.2. Upravy hodnot DN a DH majetku-dogasné
2. | Upravy hodnot zasob 13 4 821 1044 2 254
3. | Upravy hodnot pohledavek 2658| -2383 -648 56 145
I1l. | Ostatni provozni vynosy 5157 6 658 2 862 2598 9525
1. | Trzby z prodaného dlouhodobého majetku 1156 1217 0 561
2. | Trzby z prodaného materilu 3879 5101 2 866 2551 8911
3. | Jiné provozni vynosy 122 340 -4 47 53
F. | Ostatni provozni naklady 5928 7024 6517 5077 13172
1. | Zistatkovéa cena prodaného DM 584 0
2. | Zistatkova cena prodaného materidlu 1873 2632 773 774 6 827
3. | Dané a poplatky 213 225 193 217 261
4. | Rezervy v prov. obl. a komplexni N pf. obd. 2180 -281 2593 808 2612
5. | Jiné provozni ndklady 1662 3864 2958 3278 3472
* Provozni vysledek hospodai‘eni 39211| 32160| 14994| 53138| 95302
IV | Vynosy z DFM-podily 0 0 0
1. | Vynosy z podili-ovl. nebo ovladajici osoba
2. | Ostatni vynosy z podilil
G | Naklady vynaloZené na prodané podily
V. | Vynosy z ostatniho DFM 0 0 0
1. | Vynosy z ost. DFM
2. | Ostatni vynosy z ost. DFM
H | Néklady souvisejici s ostatnim DFM
V1. | Vynosové troky a podobné vynosy 8 0 0
1. | Vynosové ur. a pod. vynosy - ovl. nebo ovl. os.
2. | Ostatni vynosové troky a podobné vynosy 8
I Upravy hodnot a rezervy ve finanéni oblasti
J. | Nikladové iiroky a podobné niklady 1148 1539 1332 806 960
1. | Nékladové ur. a podobné naklady-ovl. nebo ovl. os. 1068 810 692 347 172




2. | Ostatni nékladové uroky a podobné naklady 80 729 640 459 788
VII. | Ostatni finanéni vynosy 10 682 9559 4255| 15019 3136
K. | Ostatni finanéni niklady 13914 22538 3512| 13970| 23208
* Finan¢ni vysledek hospoda¥eni -4 372 | -14518 -589 243 | -21032
** | Vysledek hospodafeni pFed zdanénim 34839| 17642 14405| 53381| 74270
L. |Daii z pFijmi 7040 3582 3514

1. | Daii z pi{jmi splatnd 9 000 2 558 4319| 11298| 17240

2. | Dati z piijmi odloZend -1 960 1024 -805| -1323| -1850
** | Vysledek hospodaieni po zdané&ni 27799 14060| 10891| 43406| 58880
M. | Pfevod podilu na vysledku hospodaieni spolec¢nikiim
*** | Vysledek hospodareni za icetni obdobi 27799| 14060 10891| 43406| 58880
* | Cisty obrat za ietni obdobi 769 355| 787919 | 812 755| 845909 | 983 018
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