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Abstrakt

Diplomové prace je zaméfena na hodnoceni vykonnosti spole¢nosti CHEDO, spol.
s 1.0., kterd podnik4 v oboru distribuce natérovych hmot. Vyuzitim analyz popsanych
v teoretické Casti zkouma postaveni spoleCnosti z pohledu efektivnosti obchodniho
procesu s poukdzanim zejména na negativni zjisténi. Pomoci zvolené metody Balanced
Scorecard usmérituje chovani a pfistup spolecnosti k procesu fizeni tak, aby zvysila

spolec¢nost vykonnost na trhu a docilila odpovidajici finan¢ni stabilitu.

Klic¢ova slova
Balanced Scorecard, méteni vykonnosti, strategické fizeni, finan¢ni analyza, strategie a

vize, SWOT analyza.

Abstract

This diploma thesis deals with the assessment of productivity in the company CHEDO,
Ltd. The activity field of this company comprises distribution of coating materials. The
analysis used in the theoretical part inspects the position of the company from the view
of effectiveness of the business process with the emphasis especially on the negative
findings. With the method Balanced Scorecard we are given the right direction towards
the behaviour and attitude of the company towards the process of management control
in order to increase the performance of the company on the market to achieve adequate

financial stability.

Key words
Balanced Scorecard, assessment of productivity, strategical management, financial

analysis, strategy and vision, SWOT analysis.
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Uvod prace

Uvod prace

V poslednich letech jsme svédky prichodu globalizace hospodafstvi ato jak ve
svétovém, tak 1ievropském méfitku. Dopady tohoto vyvoje je mozno sledovat
1v prostiedi Ceské ekonomiky. Spole¢nosti k tomu, aby si zajistily dlouhodobou
existenci, musi byt schopny se zdokonalovat, pfizplisobovat se neustale ménicim se
podminkam takovou formou, aby byly silné a vykonné v prostiedi, ve kterém provozuji
svou podnikatelskou c¢innost. Jediné tak mohou obstat v dne$ni tvrdé a narocné
konkurenci. Kazda spolecnost totiz musi denné¢ soupefit a bojovat o svou vlastni
budoucnost. Kterdkoliv znich muze byt lehce ztrzniho prostfedi vytlatena jinou
spolec¢nosti, ktera se chovd pruzngji alépe se piizplisobuje podminkdm trzniho
prostfedi, tj. vice se orientuje na zékazniky, podporuje arozviji své zaméstnance,
vytvaii podminky pro inovace, pfehodnocuje své podnikatelské portfolio produkti
a sluzeb a dodrzuje pldnovanou strategii. Spole€nosti, které neuplatituji planovanou
strategii nebo tento zplsob fizeni je jim cizi, by mély v zajmu udrzeni se na trhu
ptehodnotit svlij piistup k tomuto institutu. OvSem v podminkach dne$nich prudkych
a turbulentnich zmén politického a ekonomického prostiedi jak v Ceské republice, tak
1 v zahranici, je pro kazdou podnikajici spolecnost dodrzeni zvolené strategie nelehkym
ukolem.

Po vstupu Ceské republiky do Evropské unie v roce 2004 se postupné odstrafiovaly
politické, geografické, legislativni, obchodni a finan¢ni bariéry, které¢ ovliviiovaly
konkurenceschopnost ¢eskych spolecnosti. Jednotlivé spolecnosti musely piijat rizna
opatfeni, tzn. restrukturalizaci, rozvoj, analyzy danového a pravniho prostredi tak, aby
byly schopny celit naroénym anékdy 1itvrdym podminkdm na evropskych ina
sveétovych trzich. Spolecnosti, které se zvladly adaptovat na jiné trzni podminky, se
staly vedoucimi na piisluSnych trzich. Pokud se témto zalezitostem spolecnosti
nevénuji, jejich konkurenceschopnost klesé s dopadem poklesu jejich vykonnosti, az po
ptipadny odchod z trhu. Z tohoto divodu se ¢im dal vice hovofi o pojmu vykonnosti
podnikatelskych spole¢nosti. Spolec¢nosti se zamétuji na své dlouhodobé strategie, které

je t€zké za dnesni situace plnit v celé mitfe. Volatilita na nékterych trzich je tak velka, ze
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Uvod prace

ptestoze si spolecnosti definovaly dlouhodobéjsi strategie, dosazeni cili vyplyvajicich
z této strategie se muiZe stat velmi obtizné.

Vyuziti strategického tizeni se bude logicky liSit s ohledem na velikost, rozsah
zaméteni, pusobnost avlastnické poméry piislusnych podnikatelskych jednotek.
V mensim rozsahu bude vyuzivano u podnikajicich fyzickych osob ¢i u spolecnosti
malého a stfedniho podnikani, naopak plnohodnotné vyuziti 1ze prepokladat u vétsich
spolecnosti typu srucenim omezenym aakciovych spolec¢nosti. Zejména pak
u spolecnosti v holdingovém uspotadani bude vyuziti strategického tizeni zdkladnim
piedpokladem pro dlouhodobé trvani jejich spolecnosti.

Institut strategického tizeni lze zcela urcité predpokladat i u spolecnosti, kterou se
zabyvam ve své diplomové praci. CHEDO, spol. sr.0. je soucasti holdingového
uspofadani a ma slovinského zahrani¢niho spoluvlastnika. Z analyzy zpiisobu fizeni této
spolecnosti vyplynula urcitd forma strategického tizeni, avSak jejich nedokonaly ¢i
podceiiovany pristup k této formé fizeni mél za nasledek zhorSené vysledky v obdobi
ekonomické krize, zejména pak v poslednim hodnoceném roce.

Vramci mého dlouhodobého pilisobeni na pozici asistenta ekonoma u této
spole¢nosti jsem si po dohod¢ s vedenim spolecnosti stanovil kol vramci své
diplomové prace, obnovit a stanovit novy ptistup k vyuzivani tohoto zptisobu fizeni tak,
aby uplatnénim téchto poznatkii ve spole¢nosti doslo k zvySeni konkurenceschopnosti,

finan¢ni stabilizaci a celkovému tspéSnému rozvoji v dal§im obdobi.
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Cil a metodika prace

1 Cil a metodika prace

1.1  Cil prace
Cilem této diplomové prace je na zadklad¢ vyuziti zdkladnich poznatki o metodé modelu
Balanced Scorecard zhodnoceni vykonnosti spolecnosti CHEDO, spol. s r.0. a navrzeni
perspektiv - a konkrétnich strategickych cili v ndvaznosti na vysledky analyz
provedenych v uvedené spolec¢nosti v ramci jeho postaveni na trhu natérovych hmot.
Soucasti modelu je 1 stanoveni opatfeni, vedouci ke zlepSeni stavajici situace tak,
aby se 1 pfi soucasnych vlastnickych zménéach udrzela na trhu pfi stale zvySujicich se
narocich nového vlastnika pii mozné restrukturalizaci distribuci barev v Ceské
republice. NeutéSené hospodarské poméry ve Slovinsku totiz zasdhly spoluvlastnika
CHEDO, spol. sr.0. spolecnost Helios d.d., jehoz vlastnictvi je v souCasné dobé
pfedmétem prodeje. V ptipadé zmény vlastnika je zcela na misté pfedpokladat zvySené
naroky na celkové obchodni a financni vysledky spolecnosti a cilem prace je tedy

nabidnout vedeni spole¢nosti perspektivni feSeni.

1.2 Metodika prace

Pro zpracovani diplomové prace budou pouzity zakladni vyzkumné metody a nastroje
ze skupiny logickych metod, které jsou nezbytné pro ziskani potfebnych poznatkti. Mezi
prvni pouzité metody patii analyza a syntéza. Analyza v naSem piipadé pifedstavuje
nejdiive rozbor faktli, vlastnosti a vztahi v oblasti obchodnich a finan¢nich faktort
sledované spolecnosti s cilem odhaleni riznych stranek a vlastnosti jevl a procest,
jejich stavbu, vyclenovani etap, rozpornych tendenci a podobné. Syntézou naopak
postupujeme od jednotlivych ¢asti k celku. Umozituje ndm poznavat spolecnost jako
jediny hospodaisky celek, pficemz se jedna o spojovani poznatkll ziskanych
analytickym postupem. Syntézou pak miZzeme docilit zdklad pro spravna
zevseobecnéni, ptipadné srovnani oborové trovné.

Dale budou pouzity metody abstrakce a konkretizace. Abstrakci se rozumi
mySlenkova eliminace nepodstatnych vlastnosti zkoumaného jevu od vlastnosti

podstatnych, coz nam vytvoii predpoklady pro zjisténi vlastnosti a vztahi tj. podstatu
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Cil a metodika prace

procesu. V konkretizacnim pohledu nam metoda odrazi specificky obor podnikani a to
distribuci natérovych hmot a zaroven zachova faktor ¢asu a prostoru.

Posledni pouzit¢ metody budou indukce a dedukce, za pomoci kterych bychom
méli odhalit podstatu predmétu ¢i celé oblasti jevl a vyvodit z nich nové poznatky
a zavery.

Pro zachovani objektivity auplnosti prace musime chapat metody komplexné
v celé jejich §ifi a ve svych vnitinich a vnéjSich souvislostech. Kazd4 metoda obsahuje

podstatné ukoly a ¢innosti, potiebné k dislednému pochopeni dané problematiky.
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Teoreticka ¢ast

2 Teoreticka c¢ast

V teoretické ¢asti se budu zabyvat popsanim zakladnich pojmi spojenych s vykonnosti
ruznych pfistupli a metod pro meétfeni vykonnosti spolecnosti a popisem financ¢nich
a nefinan¢nich ukazateli. Dnesni praxe ukazuje, Ze existuje spousta piistupti k méteni
a hodnoceni vykonnosti spole¢nosti. Spolecnosti si vSak musi vybrat ptistup, ktery bude
pro n¢ optimalni. Vybér musi probéhnout na zdkladé konzultaci jak uvnitt spolecnosti,
tak 1vné ana zakladé toho by si mél management zvolit vhodnou metodu. Kazda
metoda je odliSnéd a vystupy jsou vzdy jiné. Zalezi jen na spole¢nosti, kterou oblast je

potieba zhodnotit.

2.1 Strategické rizeni ve spole¢nosti

V podnikatelském prostiedi je dileZzité, aby spolecnost v¢as predvidala trzni piileZitosti
a hrozby, které mohou mit strategicky charakter, akteré dopadaji na spolecnost
samotnou.  V poslednich letech se spole¢nosti hlavné zaméiuji na tyto oblasti:
internacionalizace, globalizace, informatizace a ekologizace. Tyto oblasti se mohou stat
hrozbou v oblasti podnikani, nejsou-li zohlednény pii tvorbé strategickych cili
spole¢nosti (Ketkovsky, Vykypél, 2006, s. 1).

Spolecnosti si rizné strategie nebo-li strategické cile stanovuji vzdy sami, tzn. ze
cile jsou plany vedeni spolecnosti nebo manazert, kterych chtéji v budoucnu dosahnout.
Strategické cile mohou byt stanoveny pro kratky casovy usek tj. do 1 roku nebo se
stanovuji strategické cile na delsi Casovy usek tj. 3 - 5 let. Dlouhodob¢jsi strategie
dlouhodobé strategicke cile.

Ukolem pro manaZery a majitele je maximalizovat hodnotu spoleénosti. Proto pii
tvorbé strategie je duleZité, aby smér zvolené strategie mél za nasledek, ze se hodnota
dividend ¢i podila zvysi a majitelé 1 vysoce postaveni manazeti budou uspokojeni.

Pii tvorbé strategickych cilli podniku je dilezité stanoveni zamérd a cild, které

vychazeji z internich a externich analyz podniku (Neumaierova, 2005, s. 197).
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Teoreticka ¢ast

U mezindrodnich spolecnosti se strategické cile mohou urfovat na zékladé
pozadavkl mateiské spolecnosti, ovSem v mezich a moznostech dcefinych spole€nosti
v daném teritoriu.

Petr Ducker doporucuje, aby cile spolec¢nosti byly stanoveny v téchto oblastech:

e trzni pozice

e vyrobkova inovace

e produktivita

o fyzické a finan¢ni zdroje

e ziskovost

e vykonnost zaméstnancii a managementu

e vefejna odpoveédnost

Kazda spolecnost, ktera si stanovuje své cile, tak neztstava jen u jednoho, ale vzdy
je stanoven soubor cilli. Pokazdé se jedna o hierarchicky systém, ktery zabezpecuje
rovnovahu z&jmu tzv. stakeholdert nebo-li akcionatt.

Cile, které si spoleCnost stanovi, by méli byt realné, aby je spole¢nost mohla
dosahnout ve stanoveném obdobi. Stanovené nerealistické cile postradaji smysl viibec je
tvofit. Takto stanovené strategické cile byvaji vZdy zboznym ptanim mayjiteld a vétSinou
se stavaji nesplnitelnymi cili a ohrozi existenci a postaveni spolecnosti.

Pro dosazeni téchto cilu a zdmérii Ize pouzit metodu Balanced Scorecard (dale jen
BSC), kterd spociva v preneseni strategie do dil¢ich ukolli spolecnosti. Ptiblizeni
a popisu se budu vénovat v nasledujicich kapitolach této prace (Neumaierova, 2005, s.
197-198).

Definovani strategie zavisi na trznim prostfedi a atraktivit¢ daného odvétvi, ve
kterém se spolenost nachazi tzn. jedna-li se o odvétvi, které v nasledujicich letech
ocekava konjunkturu, lze strategii spoleCnosti stanovit optimisticky 1s méné
dosazitelnymi cili. V prostfedi, kde je ocekdvan rist, je mozno sestavit motivacni
strategii pro vSechny zi€astnéné strany, tj. zaméstnance, manazery, majitele a véfitele.

Lze tedy fici, ze strategické fizeni davéa jasné cile azadméry spolecnosti do

budoucnosti. Je obecné zndmo, Ze pracovnici, ktefi védi, co se od nich ocekava, mivaji
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vysSi vykonnost as veétSi pravdépodobnosti dosahnou zvolené strategie a uspokojeni
pozadavkl stakeholdert.

Podle n&kterych odbornikli zalezi velmi na podnikovém strategickém rozhodovani.
Dobfte zvolené strategie ovlivituji budouci Gspéch podniku az z 80 %. Pokud vrcholové
vedeni spolecnosti ur¢i nevhodnou dlouhodobou strategii, lze ocekéavat pokles
vykonnosti podniku. Majitelé nebo manazefi podniku piece chtéji byt ve své ¢innosti
uspésni a vykonni. Miru Gspéchu Ize urcit pro majitele tak, ze hodnota spolecnosti se

zvysuje a je konkurenceschopnéjsi na daném trhu (Ketkovsky, Vykypél, 2006, s. 1).

2.1.1 Strategicka analyza spolecnosti

Strategicka analyza spolecnosti pomuze k celkovému vyhodnoceni podnikovych
moznosti tak, aby byly stanoveny cile a strategie spolecnosti podle soucasné situace
a budoucich prognoz a oc¢ekavani. PfedevS§im zavisi na vysledcich atraktivity trzniho
prostiedi, ve kterém spolecnost pisobi, aby byla vytvofena konkuren¢ni vyhoda
v daném odvétvi. Strategickou analyzu délime na analyzu vnéjSiho prostiedi a analyzu
vnitinitho prostfedi, pficemZ wvnitini prostfedi lze rozclenit na mikroprostiedi
a makroprostiedi.

Vystupem analyzy vnitiniho a vnéjSiho prosttedi se nasledné stane SWOT analyza,
ktera patii mezi nejstarSi a nejzakladnéjsi nastroje pii tvorbé strategie, kde si pomoci
tohoto nastroje urCime silné a slabé stranky spolecnosti, piilezitosti a hrozby, které
spolecnost mohou ovlivnit (Ketkovsky, Vykypél, 2006, s. 97-101).

e Vn¢jsi prostiedi spoleCnosti je tvofeno faktory, které maji ptivod mimo
spolec¢nost jako takovou, tzn. v makroprostfedi a v oborovém prostiedi. Pro
analyzu makroprostfedi se pouziva analyza PESTE, ktera se zabyva
politickym a pravnim, ekonomickym, socidlnim, kulturnim, technologickym
a ekologickym prostfedim. Druhou skupinou je oborové prostiedi, které
piedstavuje skupinu spolecnosti, jenz produkuji stejné nebo podobné vyrobky
¢i sluzby (Ketkovsky, Vykypél 2006, s. 34-37).

e Vnitini prostfedi spoleCnosti se zabyva prezkoumdvanim podnikové
vykonnosti a zpiisobilosti. Pro vnitini prostfedi se pouziva tzv. hodnotovy

fetézec nebo ,,7S faktorda* firmy McKinsey.
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Hodnotovy fetézec urcuje posloupnosti, které jsou nezbytné k tomu, aby
byl vyrobek ¢i sluzba vyrobena a dodana. Tento fetézec zahrnuje podpirné
¢innosti, jako vyzkum, fizeni lidskych zdroji a technicky rozvoj, které
napomahaji k primarnim c¢innostem spolecnosti (Ketkovsky, Vykypél,

20006, s. 74, 87-92).

2.2 Vyvoj méreni vykonnosti spole¢nosti

Pojem vykonnost ma za sebou dlouhodoby vyvoj nejen v obecné roviné, ale také
v rovin€ ekonomické. Zakladem hodnoceni byl finan¢ni ukazatel Du Pont diagram,
ktery byl vyvinut ve 20. letech minulého stoleti.

Tato metoda métfeni vykonnosti je bézna i dnes, jelikoz je mozno lehce ziskat
ekonomické a finan¢ni udaje ve spoleCnostech pro vypocet tohoto diagramu, tj. vykaz
zisku a ztraty a rozvaha. Finan¢ni hodnoceni je pro vlastniky nebo akcionafe spolecnosti
nepostradatelnou soucasti, je jasné a srozumitelné.

Postupné manazeti zacali propojovat finan¢ni ukazatele s nefinanénimi ukazateli,
kterymi se snazili hodnotit vyvoj svych =zakladnich faktord Uspéchu v oblasti
spole¢nosti, které byly propojeny se strategii.

Proto v 80. letech vznikly nové a slozité ukazatelové systémy, které ovSem byly po
n¢kolika netispé$nych implementacich a hlavné neefektivnim fizeni zamitnuty. Urceni
jednotlivych ukazatell a jejich nasledné méfeni nebyl problém v této oblasti Hlavnim
problémem bylo urcit cilovou hodnotu, ktera by méla byt dosazena (Solaf, Bartos, 2006,
s. 11-16).

Proto se v roce 1990 Institut Nolana Nortona zajimal o vyzkum, ktery nesl nazev
»Méfeni vykonnosti podniku v budoucnosti®“. Motivem nového hodnoceni byla kritika
silného finan¢niho zaméteni americkych systémi fizeni. Existujici pfistupy k méfeni
vykonnosti vychdzely predev§im ze zakladnich ucetnich vykazi. Cilem bylo vytvofeni
nového modelu méfeni vykonnosti spolecnosti. K tomu, aby mohla byt adekvatné
hodnocena celkové tvorba hodnoty spole¢nosti, musela byt tato jednostrannd financni
orientace rozsifena o vyvazeny soubor nejenom finan¢nich, ale i nefinan¢nich méftitek.

Institut byl piesvédCen o tom, ze méfend vykonnost podle ucetnich vykazi tj.

vykaz zisku a ztraty, rozvahy a vykazu o penéznich tocich je v t¢ dobé nedostacujici.
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Lidé, zapojeni do tohoto projektu byli piesvédceni, Ze orientace pouze na finan¢ni
méfitka omezuji budouci rozvoj spolecnost (Kaplan, Norton, 2005, s. 7-12).

Na zaklad¢ téchto skutecnosti byl zaveden princip vyvaZenych finan¢nich
a nefinan¢nich ukazatell, kdy se vrcholovy management podilel na tvorbé omezeného
poctu ukazateltl, jak nefinan¢nich tak finan¢nich.

Proto béhem 90. let by zaveden pfistup BSC, se kterym pfisli profesoti Kaplan
a Norton, jenz se rychle rozsifil a byl uplatnovan ve vSech spolecnostech po celém svéte
(Kaplan, Norton, 2005, s. 7-12).

Od roku 2000 byl tento systém uplatiiovan i v Ceské republice. Jeho autoii Robert
S. Kaplan a David P. Norton ho pfedstavili v zaii 2000 na konferenci ve Zliné. Od té
doby se model BSC t&§i znaéné oblibé i v Ceské republice. Na zakladé dotaznikového
Setfeni provedeného spole¢nostmi Controller Institute a Contrast Consulting v unoru
2002 bylo zjisténo, ze 16 % Ceskych spolecnosti ma koncept BSC sestaven a 14 % ho
pravé sestavuje (CVIS, 2003).

Na rychlém rozsiteni mél vliv rozhodujici faktor, kde byl vyuzit méfici systém
BSC k fizeni a kontrole realizace strategie.

Na zakladé BSC modelu byl inspirovan Evropsky model podnikatelské tispéSnosti
- EFQM Excelence model, ktery vychazi z ptistupu BSC (Solaf, Bartos, 2006, s. 17).

2.3 Vykonnost
Vykonnost obecné predstavuje pojem, ktery se v posledni dobé hojné pouziva pii
ruznych cinnostech. Nemusi byt striktné pouzivan v ekonomické oblasti, ale
zaslechnemeho i v dalSich oblastech, napt. sportu a mediciny. Podle Evropské nadace
pro fizeni jakosti mizeme definovat vykonnost jako: ,,Miru dosahovanych vysledkii
jednotlivci, skupinami, organizaci iprocesy. Jestlize tedy chceme vykonnost meérit,
musime tak cinit v porovnani s definovanou, tzv. cilovou hodnotou vysledku. Na urovni
podnikit vychdzeji cilové hodnoty ze strategie, na urovni procesii je zpravidla
odvozujeme z benchmarkingu hlavnich konkurentii. “ (Businessinfo.cz, 2010).

Hlavnim a zakladnim problémem méfeni vykonnosti spole¢nosti je objektivita
méfeni. Navic pokud budeme méfit vykonnost ve spolecnosti, tak pro kazdou osobu,

kterd je s ni spjata, bude mit toto slovo jiny vyznam. Pokud se podivdme na majitele
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spolecnosti, tito budou méfit vykonnost jinak neZz manazefi, ¢i jednotlivi zaméstnanci
nebo konkurence ptipadné dalsi vétitelé.

Pro nadzornost mizeme tvrdit, Ze majitel spole¢nosti bude méfit vykonnost na
zéklad¢ ukazatele rentability vlastniho kapitdlu (ROE - Return on Equity), ktery do
spolecnosti vlozil. Manazera budou zajimat ta kritéria, ktera maji vliv na jeho osobni
hodnoceni, do nichz spad4 zakladni odménovani s dal§imi bonusy a riiznymi benefity.
Pokud se zaméfime na véfitele - banku, ta bude nejvice sledovat dlouhodoby prub¢h
cash-flow, ziskovost azisk pfed zapocCtenim urokti, dani aodpisi firmy nebo-li
EBITDA tak, aby banka mé¢la zajisténé splaceni trok i jistiny béhem celého obdobi, na
které je uvér poskytnut. Kazdy zOcCastnény si pfirozené hdji vzdy své zdjmy, tzn.

ukazatele, podle kterych hodnoti svlij tspéch (Businessinfo.cz, 2010).

2.4 Balanced Scorecard

Metoda Balanced Scorecard je moderni metoda méfeni vykonnosti spolec¢nosti. Tuto
metodu nemiizeme chépat jen jako ukazatelovy systém meétfeni vykonnosti spolecnosti.
BSC vychéazi z vize a strategie spolecnosti. Metoda BSC se snazi propojit pomoci
ruznych ukazateli budouci strategii spolecnosti. Autofi konceptu fikaji, Ze méfitka
BSC mohou slouzit k vyjasnéni vize a strategie spolecnosti a pfevedeni do konkrétnich
cilt.

Pii pouziti metody BSC je vize nebo strategie prevadéna do konkrétnich cild,
ukazatell, které by mély zajistit realizaci v oblasti operativniho fizeni. Je velmi dilezité,
aby se pii této metod¢ zacalo od nejnizsich forem fizeni, které maji vliv na dosazeni
strategickych cili (Pavelkova, Knapkova, 2009, s. 194-195).

BSC byva nazyvan ,systémem vyvazenych ukazateli“. MiZeme fici, ze to, co
spolecnost neméti ani nefidi, tzn. pokud se chce urcita spolecnost v n¢jaké oblasti
zdokonalovat a restrukturalizovat musi danou oblast zmapovat a zacit méfit. Bez toho
aniz by se provedl tento krok, nelze pokracovat déle.

V BSC jsou vize a strategie formulovany pomoci jednotlivych perspektiv, které se
¢leni do Ctyt zakladnich skupin: perspektiva ve finan¢ni oblasti, perspektiva zakaznik,
perspektiva internich procest a perspektiva uceni se a rastu (Kaplan, Norton, 2001, s.

22-23).
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S postupnym zavadénim BSC do vyrobnich spolec¢nosti byla snaha i ostatnich
nevyrobnich spole¢nosti, aby se tento ukazatelovy systém uplatnil ve vSech
spole¢nostech. Proto se postupné uzivatelé systému BSC snazili o rozSifeni na dalsi
perspektivy. OvSem tyto dalSi perspektivy byvaji pfi méfeni vykonnosti pouzivany
v menSim rozsahu. Zalezi na odvétvi, vjakém spole¢nost podnika. Do dalSich
perspektiv zahrneme ekologii, bezpecnost a perspektivu vykonnosti dodavateli. BSC je
metodou mnoha moZznosti, kterd neni omezena jen témito Cctyfmi nebo Sesti
perspektivami. Vzdy zélezi na spole¢nosti, které perspektivy a jejich ukazatele se hodi
do cila pro strategické tfizeni. Spolecnosti si mohou zvolit dalsi ukazatele, které nejsou
uvadény v literatufe. Kvalita strategickych cilii je hlavnim kritériem kvality celé BSC
a ma podstatny vliv na jeji uspéSné zavedeni a realizaci. Strategické cile, nikoliv jejich
meéfitka, tvoti srdce modelu Balanced Scorecard (Kaplan, Norton, 2005, s. 22-26).

Nasledujici obrazek €. 1 znazoriiuje princip transformace vize a strategie do
méficiho ukazatelového systému BSC a provazanost jednotlivych zékladnich perspektiv
s vizi a strategii 1 perspektiv mezi sebou. Kazda perspektiva nam tika, co bychom meéli
udé¢lat, aby byla naplnéna vize a strategie spolecnosti. Hlavni je urcit si cile pro kazdou
perspektivu v systému BSC, coz provede vrcholné vedeni ve spoluprdci s manazery
spolecnosti. Nasledné se ur¢i métitka, ktera budou pribézné sledovana a kontrolovana.
Jak uz bylo zminéno vyse, to co spole¢nost neméii, také netidi, a proto je dulezité
vypocitat souc¢asnou hodnotu meéfitek a ndsledné stanovit budouci cilovou hodnotu.
Poslednim tkolem k vyhotoveni modelu musi byt vytvofeny rizné strategické akce,
které¢ napomahaji k dosazeni cilovych hodnot a strategii (Kaplan, Norton, 2005, s. 22-
26).
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Finance
Finan¢ni Gspéch jako cil
podniku, jak vypada podnik
v oc¢ich akcionaru?
e Cile
e Ukazatele

e (Cilové hodnoty
Zakaznik e Kroky a aktivity Procesy

Dosazeni vize podniku, jak Které procesy zlepsit,
jsme na tom v o¢ich T abychom uspokojili
zéakaznika? zakazniky i akcionare?

e C(ile P Vize | e Cile

e Ukazatele ) a strategie | e Ukazatele

e  Cilové hodnoty 1 e (ilové hodnoty

e  Kroky a aktivity v e Kroky a aktivity

Ucdeni se riist

Dosazeni vize podniku, jak
reagovat na zmeény a vyvijet

se?
e Cile
e Ukazatele
e (ilové hodnoty
e  Kroky a aktivity

Obr. 1 BSC ramec pro pievedeni strategie do ukoll (Zdroj:Balanced Scorecard, 2005)

Ptistup BSC nemtzeme chapat jako controllingovy systém, ale mé¢l by byt chapan
jako nastroj pro komunikaci, préaci s informacemi a jako vyukovy systém, ktery by me¢l
napomoci k GspéSné realizaci strategie. Pokud by se BSC model bral jako
controllingovy systém, spolecnost by nedosahla dlouhodobych strategickych cild, které
si stanovila (Kaplan, Norton, 2010, s. 45).

Hlavnim problémem je, ze by se mohlo stat, ze v kazdém oddéleni spolecnosti by
zaméstnanec dbal jen na svou pracovni napln a vykonnost, bez toho aniz by bral
v uvahu provazanost s jinymi kolegy, zaméstnanci nebo jinymi oddélenimi.

Zaméstnanci musi pochopit, Ze jejich pracovni néapln se podili na splnéni
strategickych cilii spolecnosti. Bez toho aniZ by zaméstnanec udélal svou praci, tak
spole¢nost nedosahne dil¢ich cilti a tkold, které navazuji na strategické cile. Je proto
velmi dileZité pochopit a dodrZovat jednotlivé tkoly ve spole¢nosti. K celkovému
zlepSeni vykonnosti spole¢nosti tedy nevedou individualni cile, ale tyto musi byt brany

v ndvaznosti na celou spole¢nost (Kaplan, Norton, 2005, s. 29-33).
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Pti tvorbé ukazatelového systému bychom méli dbat na urCité znaky tak, aby

systém ukazatelt byl efektivni. Do téchto znakt jsou zahrnuty nasledujici:

ukazatele museji vychazet z kritickych faktort

mén¢ ukazatell je nékdy vice

systém ukazateli by mél byt vyvazeny

pii tvorbé BSC je potifeba vytvofit ukazatele nejen pro podnik jako ucetni
jednotku, ale ipro vSechny stupné fizeni v podniku ataké ve vzijemné
propojenosti

pokud se méni strategie nebo okolni podminky pro podnikdni, musi se zménit

nebo prizpisobit taktéz ukazatele

V ramci BSC je dulezité rozliSovat vysledkové ukazatele a ukazatele hybnych sil

vykonnosti. Finan¢ni ukazatele maji zpravidla charakter vysledkovych ukazateld nebo-li

jsou nazyvany zpozdénymi indikatory, které jsou vysledky minulych let. Mezi

vysledkové ukazatele lze zatradit napi. ukazatele rentability, produktivity atd. (Solaf,

Bartos, 2006, s. 45).

Oproti tomu existuji ukazatele vysledkovych hybnych sil, které byvaji nazyvany

ptedstizené indikatory neboli budouci, ocekavané vysledky spolecnosti. Jsou to budouci

prani majitelt a akcionart, ktefi chtéji, aby jich spole¢nost doséhla za delsi ¢asové

obdobi. Do této kategorie mizeme zaradit riist obratu, zvySeni produktivity, zvySovani

hodnoty pro zdkaznika (Kaplan, Norton, 2005, s. 38).

2.5

Bariéry pri urcéovani strategie spole¢nosti

Neuskutecnitelna vize a strategie — Tato prvni bariéra se objevi, kdyZ neni
podnik schopen prevést vizi, strategii do akci, které jsou srozumitelné
a proveditelné. Pii urCeni strategie musi byt dosazeno konsensu o zplsobu
pfevedeni vizi aposlani do akci. Nedochazi-li ke konsensu, vrcholovy
management se nedohodl na vizi a strategii, kam by méla spole¢nost smétfovat.
Pii tvorbé BSC se cile urcuji pomoci kritickych hybnych sil. Konsensus

o strategii vytvaii tymové klima mezi vrcholnym managementem a soucasnymi
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2.6

2.6.1

zaméstnanci. BSC pfevadi vize acile do témat, které lze Iépe interpretovat

a realizovat.

Nepropojeni strategie s cili tymu a jednotliveii — Druhd bariéra se objevi,
kdyz nejsou prevedeny dlouhodobé pozadavky strategie spolecnosti do cili
aukolt jednotlivych divizi, oddéleni, pracovnich skupin i jednotlivych
zaméstnancl. Misto toho se jednotlivd oddéleni soustfed’uji na dodrzovani
béznych financnich rozpocti ve smyslu tradi¢nich manazerskych procest, které

jsou propojeny s kratkodobymi cili, nikoliv s cili strategickymi.

Nepropojeni strategie s dlouhodobou a kratkodobou alokaci zdroji — Tretim
problémem pfi zavadeéni strategie je selhdni pii propojeni akénich programii
a alokace zdroji s dlouhodobymi strategickymi tkoly. Mnoho spole¢nosti ma
v dnes$ni dobé rozdélené procesy jak pro dlouhodobé strategické planovani, tak
pro kratkodobé rozpoctovani. V disledku toho se fondy pfenechané k volnému
nakladani a alokace kapitalu nevztahuji k strategickym cilim. Tato chyba miize
byt pfipsdna jak vedoucimu strategického planovani, tak vedoucimu finan¢niho
oddéleni. Tato dvé oddéleni musi pochopit, Ze jejich agendy nejsou nezavislé.

Proto by spolu méla 1épe spolupracovat a komunikovat.

Takticka zpétna vazba, nikoliv strategicka — Posledni bariéra, ktera mtize
nastat, se tyka nedostatecné zpétné vazby. Pii implementaci modelu BSC je
dilezitad kontrola zavadéné strategie. Nestaci jenom porovnani mesi¢nich nebo
ctvrtletnich odchylek se stanovenymi rozpocCty. Je dulezité, aby strategické plany
byly komunikovadny mezi zaméstnanci, tim se zlepsi i zpétnd vazba. Odménou
pii pouzivani BSC je, Ze spole€nost zane posuzovat nejen provozni ¢innost, ale

i zvolenou dlouhodobou strategii (Kaplan, Norton, 2005, s. 166-170).

BSC perspektivy

Perspektiva finan¢ni oblasti

Financni oblast je dillezitou soucasti kazdého hodnoticiho systému. Tato oblast by méla

byt propojena s celopodnikovou strategii a vSechny cile a vize by z ni mély vychazet.
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Jak zminuji ve své knize Robert S. Kaplan a David P. Norton The strategy-focus
organization, tak BSC ma byt ,pfibéh* o strategii, ktery zacina na vrcholu
s dlouhodobymi finan¢nimi cili. VSeobecné je znamo, Ze vétSina spolecnosti se vaze na
finan¢ni cile. Finanéni méftitka jsou centrem, do kterého smétuji vSechny ostatni métitka
tzn. méfitka internich procest, péce o zdkazniky a rist zaméstnanct tak, aby mohlo byt
dosazeno dlouhodobych strategickych cilti spolecnosti a predevsim uspokojeni majitelt,
ktefi upfednostiiuji finanéni ukazatele, jenZ jsou nepostradatelné a na zdkladé kterych
hodnoti vykonnost spolec¢nosti, zda se jejich investice vyplaci.

Pokud majitelé ve spolupraci s manazery zacinaji vytvaret financni ukazatele
v pristupu BSC, méli by vhodné zvolit méfeni své strategie. Finan¢ni cile a méfitka
hraji dvoji roli. V prvni tfad¢ je dilezité, aby finan¢ni ukazatele definovaly budouci
nebo-li o¢ekavanou vykonnost ke strategii spolecnosti. Od finanéni perspektivy lze pak
jednoduse odvodit podnikovou strategii.

V druhé fad¢ finan¢ni cile slouzi k tomu, abychom mohli zhodnotit cile a métitka
u vSech ostatnich perspektiv tzn., Ze vSechny ostatni perspektivy jsou vazany na
finan¢ni perspektivu (Solat, Bartos, 2006, s. 52-55).

Mezi zakladni méftitka finan¢ni vykonnosti patii:

e rentabilita vlastniho kapitalu — ROE ( Return on Equity)

e rentabilita vlozeného kapitalu — ROI ( Return on Investment)

e rentabilita celkovych aktiv — ROA (Return on Assets)

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

e provozni cash flow

e ckonomicka pfidana hodnota — EVA ( Economic Value Added)

e trzni pfidana hodnota — MVA (Market Value Added)

Pti sestavovani financnicich cili je dulezité si uvédomit, v jaké fazi se nachazi
podnikatelské jednotky. V kazdé fazi se méni strategické sméry, které lze aplikovat.

V naSem pfipadé€ si uvedeme nasledujici faze:

e rust
e udrZeni
e sklizen
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Rustovou strategii si spolecnost rozhodne pouzit v pocatcich podnikani, kdy je
velky ristovy potencial. V této fazi zivotniho cyklu musi spole¢nost vynalozit nemalé
prostfedky pro rozvoj, rozsifeni vyrobnich kapacit apod.

Vétsina podnikatelskych jednotek se ovSem nachdzi ve fazi udrZeni, kdy
spole¢nosti stale pritahuji investice a je od téchto spolec¢nosti vyzadovéna stale vysoka
rentabilita vlozen¢ho kapitalu. Spolecnosti by si v této fazi méli udrzet sviyj trzni podil,
popt. jej zvysit. V této fazi se ustupuje od vysokych investic k feSeni tzkych mist tak,
aby proces od vyroby az po dodani zbozi k zdkaznikovi byl co nejkratsi a v pozadované
kvalité.

Posledni zivotni fazi spolecnosti, ktera muze nastat, je sklizen. V této fazi se
spolecnosti uz nesnazi pfili§ investovat. Investice jsou pifevazné do provoznich
zélezitosti. Spolecnosti maximalizuji ptitok hotovosti (Kaplan, Norton 2005, s. 49-51).
Tabulka €.1 zobrazuje ukazatele hybnych sil ve finan¢ni perspektivé. Ukazatele jsou zde

rozdéleny na jednotlivé faze spolecnosti.

Tab. 1 Hybné sily finanéni perspektivy

Hybné sily finan¢ni oblasti
Rust obratu a mix SniZovani nakladi/ verr .o
, o Y ‘s . . Vyuziti zdroju
vyrobki/sluzeb zvySovani produktivity
Mira rust prodeja .
prodej Investice (procento
- podle segmentu o
> @ . prodejtr)
i) = Procento obratu Obrat na zaméstnance , ,
s &~ , . . Vyzkum a vyvoj (procento
S z novych vyrobku, rodeji)
51 sluzeb a zakaznikd prode)
o —
) Podil na cilovych
=< , od - ¢ 0, ¥° Naklady na porovnani , . .
= zakaznicich a G¢tech s konkurenci Miry pracovniho kapitalu
5] £ KtiZovy prodej , o ., . (cyklus cash-to-cash)
1 s Mira sniZeni ndkladovosti o,
= N Procento obratu wr ROCE podle klicovych
= , S Nepiimé vydaje (procento oo
) a novych aplikaci oo kategorii aktiv
2. , . prodejtr)
2 vyrobkil
Y
Q . r 71,0
S Ziskovost zakazniki S,
s ] , . Jednicové naklady (na , .
p= S a vyrobni linky . , Doba navratnosti
n = . , jednotky vystupu, na ,
= Procento neziskovych . Vykonnost (propustnost)
72 . o transakci)
zakaznika

Zdroj: Balanced Scorecard: strategicky systém méfeni vykonnosti podniku (2005)
2.6.2 Perspektiva zakazniki a trhu

Identifikace nebo-li segmentace trhi azdkazniki je zpohledu spolecnosti

nepostradatelnou soucasti. Pokud chce byt spolecnost uspésna, musi rozpoznéavat takové
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trhy a zédkazniky, ktefi pro spolecnost pfedstavuji potfebné trzby a z nich plynouci zisky
pro dalsi rozvoj.

Spolecnosti, které se snazi o uspokojeni kazdého ze svych trznich segmentd,
mnohdy na konci neuspokoji Zadného zdkaznika a vétSinou tyto spolecnosti stagnuji. Je
velmi tézké uspokojit vSechny zakazniky, které udrzuje spolecnost ve svém portfoliu.
Spolecnosti by se m¢li vzdy zaméfit na prosperujicich trhy, ve kterych jsou schopny
konkurovat, tzn. ty, které budou spolecnosti piinaset potfebné zdroje.

Jak ve finan¢ni perspektive, tak v perspektivé zakaznikl a trhii existuji klicova
zakaznicka méfitka danych cilovych trznich segmentt. Prvni skupinu tvoii vSeobecné
pouzivana méfitka tj. spokojenost zdkaznikl, podil na trhu a udrzeni zékaznik.

Druhou skupinu tvoii hybné sily vykonnosti spolecnosti, které nam odpovidaji na
otazku, co musi spole¢nost udé€lat, aby byli zdkaznici uspokojeni.

Nyni popiSeme prvni skupinu ukazatelt zakaznické perspektivy:

e Trzni podil — Tento podil vyjadiuje urcitou ¢ast trhu, kterou spolecnost
zaujima na zékaznickém trhu, tzn. Ze spolecnost, kterd prodava rtizné natérové
hmoty se bude zajimat napf. o podil na trhu barev na kovy. Méfitkem trzniho
podilu mohou byt objemy prodeji, pocty zdkaznikl a podily celkovych objemt

prodeja spole¢nosti na ur¢itém trhu.

e Vérnost zakazniki — Tento vysledkovy ukazatel je velmi dilezity z hlediska
ziskovosti spolecnosti v dlouhodobém horizontu. V dnesnim konkurenc¢nim
prostiedi je primarni udrzet si vérnost a loajalitu stavajicich zdkazniki, pokud
si chce spolec¢nost udrzet stavajici podil. Ti jsou z dlouhodobého hlediska pro
spolecnost vEétsim piinosem. Ziskani novych zékaznikli je dnes velmi obtizné
ahlavné velmi ndkladné. Ziskovost zakazniki roste timérné s délkou

spoluprace.

e Akvizice novych zakaznikii — Spolecnosti, které chtéji byt prosperujici a maji
z4jem se rozvijet, musi lakat nové a nové zdkazniky na své produkty a sluzby.
Meétitkem pro takovy ukazatel je pocet novych zdkaznikli nebo podil obratu

nove prichozich zédkazniki na celkovém obratu. Z hlediska efektivnosti tohoto
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ukazatele by mél byt vypocitan 1 pomérovy ukazatel, ktery srovndva obrat od

novych zédkaznikl a naklady na ziskdvani novych zékaznik.

e Spokojenost zakaznikii — Spokojenost zdkaznika je kliCovym faktorem pro
uspéch kazdého podnikatelského subjektu. Spolecnost, kterd nemé spokojené
zékazniky, se nemuze rozvijet. DneSni zédkaznici jsou pfi ndkupu velmi narocni
a oCekavaji vzdy vysokou kvalitu produktu a sluzeb, které budou pro zakaznika

tvofit pfidanou hodnotu, jenz oceni napft. dalsim ndkupem.

e Rentabilita zakazniki — Posledni méfitko podle ¢eho se da méfit vykonnost
zakaznikl je hlavnim cilem vSech podnikatelskych jednotek. Je to rentabilita
vlozeného kapitalu, v naSem piipad¢ se bude jednat o rentabilitu jednotlivych
zékaznikli. Kazda spolecnost by si méla polozit otazku, zda nerentabilni
zdkaznici maji pro jejich spoleCnost urcity potencidl. Samoziejmé vSichni
zakaznici nemohou byt rentabilni, ale z hlediska nutnosti pro spole¢nost byva
¢ast zakaznikli nerentabilni. Spole¢nost si musi klast dal§i otdzku a to, kde
kon¢i hranice nerentability zadkaznika akdy je potfeba spolupraci s nimi

ukoncit (Kaplan, Norton, 2005, s. 65-68).

Vsechna tato métitka by méla byt seskupena v fetézci pricinnych souvislosti. Nize
je uveden obrazek ¢. 2 pricinnych souvislosti. Kazda spolecnost ocekava, ze se trhy
budou nachazet v konjunktufe. Ztoho pak vyplyvaji hlavni naplné¢ kazdého
podnikatelského subjektu tj. ziskovost zakaznikl. Jak uz bylo zminéno vyse, vSechny

spolecnosti se zamétuji na velkou ziskovost.
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Podil na trhu
Ziskavani novych > Ziskovost < UdrZeni zékazniki
zakaznikia zakaznika
\ Spokojenost /
zakazniki

Obr. 2 Zakaznicka meéfitka (Zdroj: Balanced Scorecard, 2005)

Hodnotové vyhody zékaznikii ndm ukazuji, jakym smérem se spole¢nost musi
vydat. Prostiednictvim hodnotovych vyhod tvoii spole¢nosti ukazatele hybnych sil,
které se orientuji pfedevSim na vlastnosti produktu nebo sluzby, vztahy se zdkazniky
a image Ci povésti spole¢nosti. Obecny model hodnotové vyhody zakaznika je zobrazen

na obrazku ¢. 3.

_ Vlastnosti vyrobku Image Vztahy se
Hodnota - nebo sluzby + podniku + zakazniky
I I I I
Funkénost Jakost Cena Doba
reakce

Obr. 3 Obecny hodnotovy model pro zdkaznika (Zdroj: Balanced Scorecard, 2005)

Ptipadové studie ve spole¢nostech Kenyon, Rockwater, Pioneer Petroleum
ukézaly, Zze hybné sily u perspektivy zdkazniki se vztahuji hlavné k oblasti vlastnosti
produktu nebo sluzby tj. ¢as, kvalita a cena. Zakaznici, jak uz primyslovi, tak 1 kone¢ni
spotiebitelé, uptfednostiiuji faktor casu, kdy chtéji po dodavateli flexibilni a v¢asné
dodavky. Nezdlezi jen na rychlosti dodéni, ale vyrobek ¢i sluzba musi spliiovat urcitou

kvalitu.
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2.6.3 Perspektiva internich procesi

V této perspektive si spolecnost ur€uje interni procesy, které jsou klicové pro dosazeni
uspokojeni potieb zdkaznikli. Pro tuto perspektivu se vytvari cile a métitka na zaklade
meéfitek a cilli z finanéni a zdkaznické perspektivy. Pii méfeni vykonnosti spolecnosti
v internich procesech se spolecnosti hlavné zamétuji na zlepSeni provoznich procest,
kde Ize zlepSovat interni procesy nejvice a jednoduseji nez v inovac¢nich procesech.

V kazdé spole¢nosti probihaji interni procesy, jenz maji za ukol vytvaret hodnoty
ve spolecnosti, aby s jejich pomoci bylo dosazeno stanovenych finanénich vysledk, ale
predevsim uspokojeni potieb zdkaznikii urc¢itym produktem ¢i sluzbou.

Kaplan a Norton jsou piesvédceni, ze nestaci jen zlepSovat stavajici procesy. Ke
zlepseni celkové financni vykonnosti nepovedou pouze meéieni stavajicich financnich
a nefinan¢nich ukazatell jednotlivych perspektiv, jako je snizovani provoznich nékladd,
snizeni doby cyklu apod. VétSinou se tyto procesy, které sméiuji ke zlepSeni déji
1 u konkurence, proto je podle Kaplna a Nortona zasadni odhalit procesy nové, jediné
tak spole¢nost ziskd konkuren¢ni vyhodu, ktera muze zajistit, aby spolecnost pouze
»hepiezivala®.

Pti tvorbé perspektivy internich procest je dilezity model hodnotového fetézce,

ktery je uveden na obrazku ¢. 4 nize.

Poprodejni

Inovaéni proces Provozni proces
proces

Vyzkum
Zajisténi Uréeni a vyvoj Vyroba a \ Marketing Servis Uspokojeni
potieby trhu vyrobku logistika a prodej a sluzby potieby
zakaznika sluzby zakaznika

Obr. 4 Obecny hodnotovy model v internich procesech (Zdroj: Balanced Scorecard, 2005)

Hodnotovy model se sklad4 z 3 zakladnich procest, tj. inova¢ni proces, provozni

proces a poprodejni servis. Jednotlivé ¢asti si popiSeme nésledné.

30




Teoreticka ¢ast

Inovacni proces
V ramci inovaéniho procesu se pomoci riznych Setfeni zkoumaji pozadavky stavajicich
zakaznikl, ale ipozadavky potenciondlnich zakaznikd tak, aby odpovidaly jejich
potiebam. Stavajici zakaznici maji vZzdy vySsi naroky na vyrobek ¢i sluzbu, protoZze uz
znaji kvalitu a oCekavaji jeji postupny rast. Kromé odhalovani potfeb pro existujici
a potencionalni zdkazniky mize byt tento proces zdrojem informaci o novych
moznostech anovych trzich pro vyrobky a sluzby, které by mohl dodéavat. Béhem
tohoto procesu je dilezité zjisténi, na jaky trh se spole¢nost ma zaméfit.

V dnesni dobé mnoho spolecnosti ziskava konkuren¢ni vyhodu neustalym
uvadénim novych vyrobku a sluzeb na trh. Proto se stdvd pro mnoho spolecnosti velmi
dalezitym prvkem v celém hodnotovém fetézci (Kaplan, Norton, 2005, s. 90-95).

Mezi vhodné ukazatele pro méteni vykonnosti inova¢niho procesu patii napi:

e procento prodeje novych vyrobkl z celkového prodeje

e procento prodeje novych vyrobkl chranénych patenty z celkového prodeje

e (Casové porovnani uvedeni nového vyrobku na trhu v porovnani s pldnem

a konkurenci
e doba zvratu vyvoje vyrobku (Zivotnost cyklu LIFE CYCLE)

e pom¢ér provozniho zisku nového vyrobku a nakladii na vyzkum a vyvoj za 5 let

Ukazatele v inovacnim procesu si kazdd spolecnost stanovi dle svych potieb

a pozadavkll manazert. Proto vyse uvedend méftitka jsou jen ukazkou.

Provozni proces
Nasledujici proces je provozni, kde dochdzi k realizaci vyroby produktu ¢i sluzby na
zéklad¢ zjisténych potieb v inovacnim procesu. Cely proces zacina objednavkou a konci
dodédnim zboZi nebo sluzby zakaznikovi. Diive byl tento proces sledovan pomoci
finan¢nich méfitek, jako je metoda standardnich nékladd, rozpocti, a odchylek.

Postupné se od téchto metod upousti a prechdzi se na méfitka jina (Kaplan, Norton,
2005, s. 95-96).

Zékladni métitka se zaméfuji na tyto oblasti:

e pribéznou dobu trvani celého procesu

e kvalitu celého procesu
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e naklady procesu

e produktivity procesu

Poprodejni servis
Poslednim procesem v obecném modelu hodnotového fetézce je poprodejni servis, ktery
v poslednich letech zdkaznici ocenuji vice nez n€kdy produkt samotny. Jedna se
o servis, ktery je poskytovan po koupi sluzby ¢i vyrobku. Muze to byt zaru¢ni nebo
pozarucni servis, ktery spolecnost garantuje a dalsi rizné potieby, které vzniknou po
koupi vyrobku ¢i zbozi. I po koupi produktu zékaznici mohou ocenit ptidanou hodnotu,
kterou v poprodejnim servisu naleznou (Kaplan, Norton, 2005, s. 97).

Zékladni méfitka v poprodejnim servisu mohou byt:

e doba odezvy na pozadavky zdkaznikl

e pocet reklamaci na praci servisu

e prumeérnd cena opravy

2.6.4 Perspektiva uceni se a ristu

V ramci vSech perspektiv, které jsme si doposud ptedstavili, perspektiva uceni se a ristu
vytvofit takovou infrastrukturu, kterd umoznuje, aby byly dosazeny cile ve vsech
ostatnich perspektivach. Pro vrcholové vedeni a vysoké manazery je velmi dulezité,
aby v ramci spole¢nosti rozvijeli infrastrukturu lidi, systému a procedur. Pokud vedeni
spolecnosti omezi investice do téchto oblasti, zajisti si sice kratkodobé piijmy, ty ale
mohou ohrozit plnéni stanovenych dlouhodobych strategii a vizi spolecnosti. Taktéz
zastaveni nebo omezeni investic do rozvoje zaméstnanct ovliviiuje ostatni perspektivy.
Vykonnost spolecnosti z velké ¢asti tvoii lidsky kapital a pokud tento kapital neni
dostatecné kvalifikovany, vykonnost spolecnosti klesa. Z kratkodobého hlediska se to
podnikiim vyplati, jelikoz snizi naklady, takze se zvysi kratkodobé ptijmy, které ovSem
z dlouhodobého hlediska pro spolecnost nic netfesi. Podniky tim oslabuji svlij rozvoj

a konkurenceschopnost na trhu, kterd je pro plnéni dlouhodobych planti a strategii

vvvvvv
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Dlouhodobé negativni duasledky toho, Ze spolecnost nerozviji schopnosti

a dovednosti svych zaméstnancti, systému a procesi se neobjevi ihned nebo v kratké
dobé&. Problémy nastanou az po delsi dobé, kdy konkurenceschopnost spole¢nosti klesa
atim padem i vykonnost. V tento okamzik manazefi a vlastnici spolecnosti zjisti, ze
»zaspali dobu®. V ramci této perspektivy, Norton a Kaplan rozlisuji tii zdkladni oblasti,
které napomahaji k udrzeni a posileni konkurenceschopnosti:

e schopnosti zaméstnancii

e schopnosti informacniho systému

e motivace, delegovani pravomoci a angazovanost

Zakladni meétitka

Vysledky

UdrZeni Produktivita

zaméstnancu zameéstnancu
\ Spokojenost /
zameéstnancu
Aktivatory hybnych sil
/ A \

Konvlpetence: Technologlcka Klima pro akei
zaméstnancu infrastruktura

Obr. 5 Réamec perspektivy uceni se a ristu (Zdroj: Balanced Scorecard, 2005)

Schopnosti zaméstnanci
Zaméstnanci jsou oblasti, kde doslo v poslednich 15 letech k vyraznym zménam. Role
zaméstnancl se rapidné¢ zmeénila. Diive byli kvili rutinni praci u stroje najiméni délnici
do riznych zavodi, aby vykonévali fyzickou praci. Dnes se rutinni prace automatizuje,
takZe odpada potfeba délnikid a pfibyva lidi kvalifikovanych k obsluze. Proto se
spole¢nosti snazi, aby v dneSnim tvrdém konkurenénim prostfedi uspély a byly
konkurenceschopné a zlepsuji schopnosti svych zaméstnancti. Pokud spolecnosti méné
investuji do rozvoje zameéstnanci, jejich konkurenceschopnost klesa.

Aby si spolecnosti alespont udrzely svou relativni vykonnost, musi se neustéale

zlepsovat. Chce-li ovSem spoleCnost rist za hranice dnesni finan¢ni a zakaznické
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vykonnosti, dodrzovani ur¢itych zavedenych pravidel, procedur a standardi je
nevyhnutelné. Napady na zlepSeni procesti a vykonnosti vzhledem k zakaznikiim musi
pfichazet od zaméstnancii, ktefi maji kontakt se zdkazniky. Takovd zména vyZzaduje
sou¢innost vSech zaméstnanct tak, aby mohla byt provedena jejich rekvalifikace
(Kaplan, Norton, 2005, s. 113).
Kli¢ova métitka vykonnosti zaméstnanci se tykaji:
e spokojenosti zaméstnancl
e udrzeni zaméstnancl

e produktivity zaméstnancii

Schopnosti informa¢niho systémi
Dnesni informacni systémy se nedaji srovnavat se systémy pied zhruba 15lety. Systémy
dnes$niho formatu dokazi informovat on-line o kazdém zékaznikovi, riznych internich
procesech a v neposledni fad¢ o finan¢nich disledcich, coz diive nebylo mozné. Pfenos
dat a ticetnich dokumentt trval mnohem déle.

Maji-li byt zaméstnanci v dneSnim konkuren¢nim prostfedi efektivni, musi byt
systémy dobie propracovany a aktualizovany tak, aby vystupy ze systému byly jasné
a zfeteln¢ formulovany (Kaplan, Norton, 2005, s. 120).

Zakladem dosazeni uspéchu je, aby kazdy ze zaméstnancti dostal vcasnou
a presnou informaci. Za ucelem obdrzeni piesné a v€asné informace je potieba, aby ten,
kdo spravuje informacni systém, napt. IT pracovnik, ve spolupraci s fidicimi
pracovniky obchodniho, finan¢niho a jiného oddéleni dostaval podnéty ke zlepSeni
informacnich systémii.

Nyni si uvedeme mozna méftitka, kterd 1ze aplikovat na oblast perspektivy uceni se
a rustu:

e procento procesl s kvalitou redlného Casu

e doba trvani cyklu

e dostupna zpétna vazba o nakladech

Motivace, delegovani pravomoci
Kvalifikovani zaméstnanci s dobrym pfistupem k informacim neznamenaji automaticky
uspéch a velkou vykonnost. Zaméstnanci nejsou piili§ pfinosni pro spolecnost, nemaji-li
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urity motivaéni prvek, ktery by zvysil jejich vykonnost apraci s informacemi
(Pavelkova, Knapkova, 2009, s. 197).
Ve velkych podnicich je dilezité, aby fidici pracovnici uméli delegovat a rozdavat
sv€ pravomoci.
Motivaci zaméstnanct a jejich pfinos 1ze méfit nékolika zplisoby:
e pocet podnétl na zaméstnance

e pocet implementovanych podméti od zaméstnanct

2.6.5 Perspektiva dodavatelii

Perspektiva dodavatelti nepatii mezi zékladni perspektivy méfeni vykonnosti v piistupu
BSC. OvSem n¢které ucebnice uvadéji iperspektivu dodavateld, kterd se stadva
v poslednich letech diileZitou soucéasti hodnoceni vykonnosti. Spoluprace jednotlivych
ucastnikil v dodavatelském fetézci je velmi vyznamny faktor. Hlavné zalezi na
otevienosti a komunikaci celého dodavatelského fetézce, ktery podporuje dulezité
obchodni vazby a spolecné cile. Tento proces piispiva k poznani a ziskdni vzajemné
divéry, minimalizuje miru neshod mezi obéma stranami (Kaplan, Norton, 2006, s.
237-238).

Pokud odbératel a dodavatel vystupuji v hodnotovém fetézci jako nezavislé
subjekty, tak se snazi optimalizovat sviij zisk. Samoziejmé to neni mozné ve stejném
hodnotovém fetézci. Proto je diilezita spoluprace mezi témito subjekty.

Efektivnost dodavatelského fetézce je spojena s mnoha aspekty, které mohou byt
hodnoceny z hlediska ¢asové efektivnosti fetézce, ndkladovosti celého procesu, financni
efektivnosti procesu nebo plnéni cilil fetézce (Tomek, Vavrova, 2009, s. 39).

V ramci této perspektivy neexistuji pitimo zakladni ukazatele, proto si uvedeme
nekteré podle jednotlivych hledisek, které patfi v dodavatelském fetézci mezi zasadni.
Nékteré okruhy ukazatelll si mohou byt podobné s ukazateli, které zde jiz byly zminény

(Tomek, Vavrova, 2009, s. 37, 53).
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V dodavatelském fetézci jsou diilezita tato hlediska:

Casové hledisko: Nékladové hledisko:
e dodaci lhiity e piimé a neptimé naklady
e plnéni terminu dodavek o logistické naklady
e trvani expedice a logistickych e reklamace
sluzeb. e Uroky
Finan¢ni hledisko: Cile celého fetézce:
e obrat zasob e plnéni lhat
e stav zasob e jakost, uplnost zakéazek
e vyuzivani ploch e hodnoceni zdkaznikem
e produktivita prace e pocet reklamaci

Dnesni zékaznici, dodavatelé a odbératelé ocenuji vyhody uzsich vazeb a spolecné
prace. Postupné se vytvareji partnerstvi zaloZzend na tzv. vzijemném vlastnim zajmu.
Jednd se orozvoj spolupriace s dodavateli apfekonani riznych Uzkych mist

v dodavatelském fetézci (Tomek, Vavrova, 2009, s. 57).

2.7 Metody tvorby ukazatelového systému
Pti prevodu strategie podniku na méfitka Ize pouzit rizné metody a principy. V rdmci
BSC Ize pouzit 3 metody:

e vztahy pfic¢in a disledku

e hybné sily vykonnosti

e vazby na finance

Vztahy a pric¢iny
Pokud tvofime strategii pomoci metody vztahti a pfi€in, tak se jednd o soubor hypotéz
potom*. Uvedeme si jednoduchy piiklad: Jestlize budeme vzdé&lavat své obchodni
zastupce v ramci jednani se zdkazniky, potom pii obchodnim jedndni budou Iépe

vyjednavat a presvédcovat zakazniky. Jestlize se toto nauci, tak potom se zvedne prode;.
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Hybné sily vykonnosti
Jak uz jsem se zminoval vySe, tak hybné sily jsou pfedstizenymi indikatory. Tyto
ukazatele jsou vystupnimi méfitky, jeZ se odviji od stanovenych cilii a strategii. Do

téchto ukazatell patii ziskovost, podil na trhu, spokojenost zdkaznikd.

Vazby na finance
Kazda spolecnost, kterd chce byt Uspésnd, si musi urcit vazbu na finance. Pokud
spolecnost neni ziskova, tak nemtize byt ani UspéSna. Proto vSichni majitelé vzdy
hledaji vazby na finance, tzn. na hodnotu ukazatele EVA, ROE, ROCE (Kaplan,
Norton, 2005, s. 130).

2.8 Postup pri procesu tvorby Balanced Scorecard

V této kapitole si popiSeme jak postupné implementovat piistup BSC do fizeni
spolecnosti. Pokud se spole¢nost rozhodne implementovat ptistup BSC, tak si musi byt
védoma toho, ze se nejednd jenom o prevedeni klasickych prvki do BSC, jako jsou
meéfitka, cilové hodnoty a strategické akce, ale ze spole¢nost hlavn¢ bude muset zménit
styl a systém fizeni, ktery doposud uzivala. Implementace ptistupu BSC se sklada z péti
¢asti podle modelu Horvath & Partners. BSC umoziuje GspéSnou realizaci zarucujici
naplnéni podnikovych strategii, k uspokojeni stakeholders a akcionait.

Musime ovSem chépat cely piistup BSC ne jako systém controllingu, Ze se néco
kontroluje, ale musime ho brat jako systém fizeni, ktery napomaha k naplnéni
podnikov¢ strategii.

Pti dosazeni vSech cilti je dulezité, aby cely systém sebou jako vedlejsi efekt
nepiinaSel nadmérné mnozstvi administrativy a byrokracie. Ziskavani dat by mélo byt

jednoduché a rychlé.

2.8.1 Vytvoreni organiza¢nich predpokladu

Vramci vytvofeni organizacnich struktur rozliSujeme dva vyznamy organizacnich
struktur. Prvni vyznam ptedpoklada stanovit, do kterych vSech jednotek ve spole¢nosti

se zavede piistup BSC, tzn., Ze model BSC se nemusi tykat vSech struktur spole¢nosti.
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Druhym ptedpokladem se jedna o stanoveni tymu, ktery bude dohlizet na pravidla
tykajici se fizeni celého projektu tak, aby byly zajiStény potfebné informace
a komunikace, standardizace pouZivanych metod a urceni kritickych faktorti uspéchd.
Jestli spolecnost chce, aby byl model BSC tspéSny, tak se na tvorbé a fizeni musi
predevsim podilet clenové top managementu (Horvath & Partners, 2002, s. 57).

Top management rozhoduje pii tvorbé, do kterych podnikovych jednotek se
implementuje piistup BSC. Je dilezité se drzet zésady, ¢im vice podnikovych jednotek

je s pomoci BSC fizeno, tim je jednodussi dodrzeni celopodnikové strategie.

2.8.2 Objasnéni strategie

Objasnéni strategie neni nastrojem pro tvorbu novych strategii, ale je koncepci
k realizaci jiz uz vytvotenych podnikovych strategii. K tvorbé novych strategii nyni
existuji jiné nastroje. Pii objasnéni strategie ve spolecnosti existuji urcité strategie jako
napf., ze podnik chce expandovat na slovensky trh. Tato strategie ¢1 zamér se detailné
konkretizuje a prevede pomoci riznych cili do strategickych akci. Proto je dilezité si
také uvédomit, Ze u BSC je mozné implementovat Spatnou a chybnou strategii. Zda-li je
strategie ,,zrala“ nelze poznat podle toho na kolika stranach ji mame definovanou, ale
zda ji podporuji achapou vedouci pracovnici zodpovédni za strategii (Horvath &

Partners, 2002, s. 59-61).

2.8.3 Tvorba BSC

V tieti fazi se vytvari samotny model BSC. Model lze tvofit, jak uz bylo nékolikrat
zminéno, jak pro celou spolecnost, tak pro urc¢itou divizi, obchodni jednotku nebo jiné
interni oddéleni. Tteti faze se sklada z nasledujicich bodu:

e urceni zakladnich perspektiv BSC

e informovanost a motivovanost tymu sloZzeného z vrcholového vedeni

e stanoveni jasného postupu a metodiky

e vytvofeni dokumentace ke strategii

Na zéklad¢ struktury BSC zacnou probihat v riznych podnikovych jednotkach

nasledujici kroky:
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1. Konkrétn€ vytvoreni strategickych cilt
Propojeni strategickych cili na zakladé€ pficin a nasledk
Vybér métitek

Stanoveni cilovych hodnot

AR I

Odsouhlaseni strategickych akci

Pokud vypracujeme téchto pét krokt, tak jsme vytvofili hlavni ¢ast implementace
BSC. Jadro BSC tvofi strategickeé cile, nikoliv jejich métitka. Méftitka, ktera se zdaji byt
nejlepsi, neznamenaji nic, pokud popisuji Spatné stanovené strategické cile (Horvath &

Partners, 2002, s. 61-63).

2.84 Postup pri procesu rozsireni

Rozsifeni BSC na vSechny organiza¢ni jednotky slouzi k tomu, abychom realizovali
podnikové cile a strategie stanovené v prvni fazi. Pfi rozSifovani na dal$i podnikové
jednotky se stava BSC dulezitym komunika¢nim néstrojem.

Zavadéni probiha ve dvou smérech v ramci spole€nosti. Prvni je vertikalni, ktera se
zaméfuje na cile aakce zorganizatné nadfazenych jednotek k pfenosu do nizSich
jednotek (tzv. shora-dolt).

Druhy smér je horizontalni, ktery diky BSC lépe sladi cile a strategické akce

jednotek na stejné horizontalni urovni (Horvath & Partners, 2002, s. 63).

2.8.5 Zajisténi plynulé integrace BSC

Predeslé ctyii body byly zaméfeny na vytvoreni strategického systému méieni
vykonnosti spole¢nosti. V tomto bod¢ se jedna o to, ze je dilezité, aby se vyuzival BSC
jako rdmec pro vytvareni strategického fizeni.

Vrcholové vedeni si musi uvédomit, Ze pokud chce zménit strategické fizeni
spolecnosti, tak musi prenést BSC na celou spolecnost jako celek anejen na urcité
jednotky nebo tseky v organizac¢ni struktufe spolecnosti (Horvath & Partners, 2002 s.

63-64).
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2.9 DalSi komplexni metoda vykonnosti podniku

V této kapitole se zminime o dalSich metodach, které lze pouzit pfi méfeni vykonnosti
spole¢nosti. V ramci metod si uvedeme, které se pouzivaji nejéastéji a jsou pro mnohé
znamé. Dal$i metody pouzivané k méfeni vykonnosti patii benchmarking a model

EFQM Excellence opirajici se o model BSC.

2.9.1 Benchmarking

V dnes$nim trznim prostiedi existuje spousta spolecnosti, které by chtély byt uspésné
jako jejich konkurenti v daném odvétvi. Usp&sna spole¢nost si proto hlida své metody
fizeni aknow-how tak, aby se knému konkurence nedostala. Existuji ovSem
1 spolecnosti, které poskytuji urcité informace v ramci hodnoceni spole¢nosti, kdy se
spolecnosti srovnavaji v riznych oblastech a navzajem si poskytuji informace. Metoda,
ktera se pouziva je benchmarking.

V pocatku se benchmarking orientoval na porovnavani a méteni ¢innosti a procest,

které se d&ji ve spolecnosti. A po n¢jakém Case se postupné piechazelo k porovnavani
celych organizac¢nich jednotek nebo celych firem, které vystupovaly v daném odvétvi.
V nékterych piipadech se srovnani dvou nebo vice subjektli nemusi vytvaret jen mezi
konkuren¢nimi spole¢nostmi. Lze porovnavat spole¢nost iv jiném odvétvi pokud se
porovnava urcitd oblast, ktera je stejnd v pivodni spole¢nosti, napi. se jedna
o marketingové oddéleni.

Definici co znamend benchmarking existuje spousta. Tento pojem vychazi ze slova

benchmark, coz byva chépano jako méfitko (Nenadal, 2004, s. 132-134).
Lze jej chapat jako ukazatel urcité vykonnosti spolecnosti. Takové méfitko, kterym se
hodlame inspirovat, tzn., ze je to pro podnik urcity cil, kterého chce podnik dosdhnout.
Benchmarking Ize definovat jako neustaly ,,systematicky proces patrajici po lepSich
praktikach a nasledném porovnani s viastni organizaci* (Parmenter, 2008, s. 16).

Benchmarking se déle déli v zavislosti zvoleného objektu na 3 typy:

e benchmarking vykonny: zaméfuje se na pfimé porovnani a méteni riiznych
vykonovych parametrti (vykon pracovnika)

e benchmarking funkciondlni

e benchamrking procesni.

40



Analyza soucasného stavu spole¢nosti CHEDO, spol. s r.0.

3 Analyza

souCasného stavu  spoleCnosti

CHEDO, spol. s r.o.

3.1 Predstaveni spole¢nosti CHEDO, spol. s r.o.

Tab. 2 Zakladni charakteristika spolecnosti

Nazev:

CHEDOQO, spol. s r.0.

Sidlo:

Uherské Hradisté

Pravni forma:

Spole¢nost s ru¢enim omezenym

ICO:

469 80 814

DIC:

CZ 469 80 814

Datum vzniku:

6. listopadu 1992

Zakladni kapital:

401 000 K¢

Ptedmét podnikani:

Prodej barev a laki.

Podnikdni v oblasti nakladdni s nebezpecnymi
odpady.

Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohdch 1 az
3 zivnostenského zakona.

Cinnost uéetnich poradcii, vedeni ucetnictvi, vedeni
danové evidence.

Vyroba nebezpecnych chemickych latek
anebezpecnych chemickych ptipravkii a prodej
chemickych latek a chemickych pripravkl

klasifikovanych jako vysoce toxické a toxické.

Zdroj: Chedo.cz (2013)

Spolec¢nost CHEDO, spol. st. o. (dale jen CHEDO) se sidlem v Uherském Hradisti se

nachazi v samém centru Slovacka na Jizni Moravé. Spole¢nost mé statut pravnické

osoby a byla zalozena v roce 1992 tfemi fyzickymi osobami. Mezi zakladajici osoby

patfili Ing. Josef Pilka, Ing. Frantifek Bosidk a Karel Silhavik. Od samého vzniku

spoleCnosti byl zamér spolecnikii vénovat se dvéma podnikatelskym oborim. Prvni

obor byl vyroba aprodej vyrobkll ze dfeva adruhy obor se zabyval prodejem
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a distribuci chemickych vyrobki. Z téchto uvedenych oborti vznikl obchodni ndzev
spole¢nosti CHEDO, spol. s r.0., tj. CHEmie, Dievo a Ostatni.

Tyto dva obory byly po roce 1990 na vzestupu. Spole¢nici zanedlouho vyvodili, Ze
vénovat se vramci jedné spolecnosti t€émhle obsdhlym oborim neni jednoduché.
Z tohoto dGvodu se spolecnici CHEDA rozhodli vroce 1995 transformovat
dfevovyrobu do dcefiné spolecnosti CHEDOS, s.r.o.

Od poloviny 90. let se spoleCnost zacala vénovat spise velkoobchodu, coz se
projevilo hlavné v jejich sortimentu. Pozdé&ji doplnila cCinnost 1o vlastni vyrobu
zakladnich natérovych hmot, ale vzhledem k narocnosti celého oboru tuto moznost
opustila a vyroba se spiSe koncipovala na michani barev jakychkoliv odstini barev
v kratké dobé, tj. do 24 hodin od zadani zakazky.

Vletech 1999-2001 spole¢nost rozsifila sviij sortiment o dovozové barvy
ze slovinské spole¢nosti Helios d.d. Diky rozSifeni sortimentu tak mohla pokryt vetsi
oblast odbératelli zabyvajicich se prodejem barev.

Spoluprace se Slovinskou firmou Helios d.d. nakonec vyustila v roce 2003
ve vlastnické propojeni, kdy slovinska spole¢nost Helios d.d. kapitdlové vstoupila do
CHEDA s podilem 50,12 %, kdy byl zakladni kapital navySen o 201 000 K¢&. Spole¢nost
se tak stala ¢lenem velké rodiny Helios Group. Sidlo matei'ské spolecnosti se nachazi ve
Slovinsku v Domzale nedaleko hlavniho mésta Ljubljany.

Strategickym krokem pro rozvoj spolecnosti byl v roce 2008 nakup velkého skladu
a kancelafi v Beroun¢, coz z geografického hlediska znamend, Ze sklad v Uherském
Hradisti se koncentruje na prodej a distribuci na Moravé a koupeny sklad se zamétuje
na oblast Cech.

Poslednim dtilezitym investi¢énim projektem byl v roce 2011 odkup ¢asti budov
s naslednou rekonstrukci v aredlu v Uherském Hradisti, kde bylo umisténo sidlo
spole¢nosti a podnikova prodejna.

CHEDO v soucasnosti zaméstnava 38 lidi s ro¢ni obratem kolem 140 mil. K¢&.

Dalsi provozovny jsou umistény v Ostraveé, Veseli nad Moravou a Vsetiné (Chedo.cz,
2013).
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3.2 Organizacni struktura

Organizacni struktura spolecnosti CHEDO se v poslednich letech vyvijela v disledku
zmén poctu provozoven. Pobocky dosahujici negativnich vysledk byly zavieny, tj.
v Brn¢ a Jihlavé a oteviely se nové provozovny v Ostravé (rok 2011), Vsetin€ (rok
2013) a maloobchodni prodejna v Uherském Hradisti (rok 2012) v sidle spolecnosti.

Vrcholové vedeni tvofi dva jednatelé¢ a zaroven spolumajitelé CHEDA. V roce
2012 byl valnou hromadou v ramci korporatniho fizeni jmenovan do managementu
spolecnosti slovinsky prokurista, aby uleh¢il praci jednatelam.

Nasledna hierarchie postupuje tak, ze jsou vytvorena dvé hlavni oddé€leni, kde
prvni zjednateli se vénuje fizeni ve financni oblasti a druhy jednatel se zabyva
obchodni oblasti. Vzhledem k velikosti spole¢nosti se finan¢ni odd€leni vénuje nejenom
ucetnictvi, ale i personalistice. Druhé, hlavni oddéleni je o mnoho vétsi a zahrnuje

ostatni utvary, tj. marketingové oddéleni, obchodni oddéleni a vSechny provozovny

po Ceské republice.
 —
Vrcholové
vedeni
h |
| |
Prokurista
Finan¢ni Obchodni
oddéleni oddéleni
| | | |
| | | | | | | |
h | h | A | A |
Personalni Ugetni Maketingové Sprava
oddéleni oddéleni oddéleni majetku
| |
| | | |
A | A |
Strediska Ol?chodm
zastupci
| |
| | | | | | | | | | | |
3 A | h | ) )
Uherské Uheyskaz Veseli na ,
v x Hradisté- Beroun Vsetin Ostrava
Hradiste . Moravou
prodejna

Obr. 6 Organizan¢ni schéma spoleénosti (Zdroj: vykazy CHEDO, spol. s r.0.)
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3.3 Predstaveni materské spolecnosti Helios d.d.

Nazev: Helios, Sestavljeno podjetje za kapitalske nalozbe in razvoj d.d.
Sidlo: Domzale, Slovinsko

Pravni forma: Akciova spolecnost

1CO: 504 321 2000

DIC: SL45984794

Datum vzniku: 1924

Zakladni kapital: 136 219 000 EUR

Ptedmét podnikani: ~ Vyroba a prodej natérovych hmot

Zdroj: Helios.si (2013)
3.3.1 Historie Helios d.d.

Pocatky podnikatelské Cinnosti zasahuji do roku 1924, kdy byla zalozena spolecnost
zabyvajici vyrobou a prodejem barev. Zakladatelem byl pan Ljudevit Marx, ktery zil
v Domzale ve Slovinsku. Spole¢nost dostala ndzev Tovarna lakli Domzale.

V prvnim roce svého piisobeni se spolecnosti podatilo vyprodukovat 150 tun barev
a lakt. Hlavni vyrobky spolecnosti tvotily specialni barvy BIFAX a pak vice zndmy
TESSAROL, ktery je vyrabén a prodavan s upravenymi recepturami dodnes.

V roce 1939 spole¢nost zaméstnavala 22 pracovnikli a vyroba narostla ze 150 tun na
220 tun natérovych hmot za rok.

Po roce 1945 spolecnost Helios d.d. (dale jen Helios) prosla velkou reorganizacni
zménou. Spole¢nost fungovala jako vladni spolecnost. V roce 1949 byla prevzata
spolec¢nosti Color Medvode, jez bylo nafizeni tehdejsi slovinské vlady.

V roce 1952 se stala nezavislou spolec¢nosti s ndzvem Tovarna lakl. Néasledné za 2
roky ji pfejmenovali na Helios Domzale Tovarna lakd, coZ je nazev, ktery je pouzivan
dodnes.

V roce 1976 Tovarna laka zacala postupné zvySovat své vyrobni kapacity. Behem
této doby vznikla nova znacka natérové hmoty pro povrchovou tpravu tzv. MOBIHEL,
ktery je GspéSny i1 v dnes$ni dobé.

V roce 1981 Helios expandoval na zahrani¢ni trhy, kdy export ¢inil 60 % vSech

jejich obchodnich aktivit. V této dobé patiil mezi nejvétsi odbératele Sovétsky svaz.
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Republiky byvalého Sovétského svazu maji 1 dnes neotiesitelnou pozici v obchodnich
aktivitach.

V obdobi 1991 - 1994 dal Helios pfednost investicim, zaméfenym na obnovu
vyrobnich a skladovych kapacit a rozsifeni zahrani¢nich zéstupct. Nicméné i v tomto
obdobi se snazili iovyvoj produktli scilem dosazeni vySs$i kvality a pozérni
bezpecnosti.

Béhem roku 1994 vznikl novy vyrobek pod nazvem BORI. Tento produkt se
pouziva na natéry dievénych vyrobkl, jako jsou ploty, lavicky a ostatni dievené
vyrobky a jeho prodej trva dodnes.

Vroce 1995 vznikly nové istaronové barvy sndzvem SPEKTRA anovy
MOBIHEL.

Obdobi 1999 az 2003 bylo poznamendno ptedevSim strukturdlnimi zménami,
reorganizaci a realizaci spousty strategickych projekti. Rok 2003 byl klicovym i pro
spolecnost CHEDO, které se vénuji ve své praci. Jak uz bylo zminéno, tak Helios
a CHEDO se kapitalové propojily. Postupné jak cas plynul, se vytvarela soucasna
podoba Heliosu, kdy vznikla Helios Group, ktera uz dnes cCitd kolem 35 vyrobnich
a obchodnich spolecnosti po Evropé a v Rusku.

Nasledujici obdobi od 2004 az do soucasnosti se neslo v duchu modernizace
a vyvoje novych produktd tak, aby se vyrobky Heliosu staly konkurenénimi ina trhu
v zépadni Evropé ane jenom v Balkdnskych zemich, kde jsou ndroky na natérové
hmoty nizsi. Velikosti obratu kolem 7 mld. K¢ se Helios Group se zaradil mezi 10

nejvetSich vyrobet barev a laki v Evropé (Helios.si, 2013).

3.4 Sortiment spole¢nosti CHEDO

Sortiment spolec¢nosti je velmi rozsahly a zahrnuje témét 10 oborl, coz sebou nese
velkou néaro¢nost. Naro¢nost je hlavné z pohledu pracovnich sil, které jsou pottebné pfi
prodeji natérovych hmot zajistit.
Sortiment vyrobkl je vZdy rozdélen do obchodnich kategorii (oboril), ve kterych se
dané barva pouziva. Podle anglického ndzvu paint coatings, se vyrobky d¢li na tzv. PC.
Jednotlivé druhy natérovych hmot si predstavime a popiseme nize.

e PCO — dekorativni natérové hmoty - lazury, jednoduché syntetiky
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e PCI1 —laky na Upravu parket

e PC2 —tuzemske barvy

e PC3 — natérové hmoty pro povrchovou upravu kovii

e PC4 - laky pro profesiondlni povrchovou upravu dieva

e PCS5 — autolaky

e PC7 — dekorativni natéry - malifské barvy pro interiér, exteriér, omitky
e PC8 — barvy na vozovky

e PC9 — autokosmetika

e PCI10 — praskové barvy

Mezi hlavni obchodni kategorie CHEDA patii natérové hmoty pro povrchovou
upravu kovil a autolaky. Z grafu ¢. 1 vidime, ze podil prodeje autolakli v roce 2012 na
celkovém prodeji ¢inil 30,3 %. Druhy stézejni obor tvoii natérové hmoty na povrchovou
upravu kovi, které se podilely v roce 2012 na tvorbé obratu 21,7 %. Dalsi vyznamny
obor tvoti dekorativni natérové hmoty pro stavebni ucely, jez se skladaji ze dvou obort,
tj. PCO a PC7. V roce 2012 jejich podil prodeje tvotil 24,7 % z celkového prodeje. Obor
dekorativnich barev je zdsadnim oborem zejména pro Helios. Je ov§em tézké bojovat na
Ceském trhu slevngjSimi vyrobky, které jsou znamé&jsi a,zazité“ pro ceského
zakaznika. Ostatni portfolia produkti nabizenych spolecnosti tvoii méné nez 10,0 %. To
ovSem neznamena, ze tyto produkty nehraji dalezity faktor. Jednéd se o obory, kde je
taktéz velmi tézké se prosadit, jelikoz konkurence je v téchto oborech zna¢na. Podily na
obratu celé spole¢nosti se u vSech oborti v poslednich letech podstatné neménily. Vzdy

se jednalo o procentni pokles ¢i riist daného oboru, coz nehraje zasadni roli.

Graf. 1 Podil prodeji na celkovém obratu spole¢nosti CHEDO v roce 2012

0,5% 031%/— 1,9% PCO - dekorativni barvy - lazury
0,4% B PCI - laky na parkety
B PC2 - tuzemskeé barvy

PC3 - barvy na Gpravu kova

10,2%

B PC4 - laky na Gpravu dieva
B PCS - autolaky
m PC7 - dekorativni barvy - malifské
B PC8 - barvy na vozovky
PC9 - autokosmetika
PC10 - praskové barvy

Zdroj: Vlastni zpracovani, vykazy CHEDO, spol. s r.0.

46



Analyza soucasného stavu spole¢nosti CHEDO, spol. s r.0.

Nyni si podrobnéji popiSeme portfolio natérovych hmot, kter¢ CHEDO nabizi

a predstavime si 1 jednotlivé prodejni fady.

PC0,7 — Dekorativni natérové hmoty jsou pro skupinu Helios Group dilezitym oborem.
Skupina vyrobkli se d€li na natérové hmoty lazury a jednoduché syntetiky, které lze
charakterizovat jako barvy slouzici na ochranu a dekoraci dieva a kovll ve vnitfnim
i venkovnim prostfedi, jako je stavebni nabytek, pergoly, zahradni soupravy, okna,
dvete, kovani, zabradli a jednoduchého kovového nabytku. Prodejni ndzvy vyrobki jsou
HELIOS BORI a HELIOS TESSAROL.

Druhou skupinu natérovych hmot tvofi malifské barvy pro vnitini i venkovni
pouziti. Jsou uréeny k pouziti v interiéru a na fasddach budov. Zakladni ndzev produktu

tvori HELIOS SPEKTRA, ktera dal tvoii hloubku sortimentu.

PC1 - Vyrobky spadajici do skupiny PC1 tvofti laky na parkety, které jsou odebirany od
dcefiné spolecnosti Heliosu Chromos z Chorvatska. Vyrobky tvofi doplitkovy
sortiment, jenz je zadan od zakazniki CHEDA. Jednd se pfedevSim o impregnace,

lepidla a laky na parkety pod nazvem CHROMODEN.

PC2 — Do skupiny tuzemskych barev fadime vsSechny natérové hmoty a pomocné
materidly od ceskych vyrobct, které slouzi jako doplikovy sortiment k ostatnim

produktiim od Heliosu. Jedna se hlavné o fedidla, malifské potfeby a barvy na kov.

PC3 — Vyrobky jsou uréeny ptedevSim pro primyslové vyrobce na ochranu kovi.
Natérové hmoty na kov se pouzivaji pro mokré lakovani, které po naneseni v kapalném
stavu zanechavajici po zaschnuti pevny a souvisly povlak. Tyto vyrobky se prodavaji

pod nazvem AGROHEL, SHOP PRIMER A REZISTOL.

PC4 — Vyrobky PC4 pro povrchové upravy dieva a dievénych vyrobki slouzi pro
femeslniky 1 pro velké vyrobce nabytku. V ramci tohoto oboru CHEDO nabizi natérové
hmoty jak pro vnitini a stavebni nabytek, tak 1 pro vnéjsi stavebni a zahradni nabytek.

Do vnitfnich natérovych hmot zahrnujeme motidla pod nazvem KOMBIHEL

a EKOHEL alaky aemaily HELICOEL, HELIODUR, HIDROHEL. Do vnéjsich
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natérovych hmot patifi lazury, jako jsou AQUAVITA PROFI a AQUAVITA
UNIVERSAL.

vvvvvv

autolakti se nazyva MOBIHEL. Tento obor pfestavuje Siroky sortiment vyrobki, uréeny
k opravé automobiltl. Jedna se predevsim o zakladni laky pro vSechny druhy podkladi,
vrchni natéry, vyrobky k lakovani s rozsttikovym fedidlem a vyrobky pro dekorativni
lakovani plastt.

Jak uz bylo ovSem zminéno v uvodu, vSechny staty svéta i EU se snazi byt co
nejSetrnéjsi k zivotnimu prostfedi. Po né¢kolikaletém vyzkumu avyvoji se Heliosu
podafilo prezentovat na trhu s odpovidajicim vyrobkem, ktery pecuje o Zivotni prostiedi
a zdravi zédkaznika a snizuje emisi té¢kavych organickych rozpoustédel. Jedna se o vodni
michaci systém s obchodnim nazvem MOBIHEL HYDRO BASE MIX, ktery vyhovuje

naro¢nym pozadavkiim mezinarodnich norem.

PC8 — Tento obor tvoii doplitkovy sortiment. Jedna se o barvy na vozovky, které se

pouzivaji na bézné znaceni vozovek.

PC9 — Obor autokosmetiky je obor taktéz dopliikkovy a tvofi velmi malou ¢ast trzeb.

Jedna se o rizné spreje na auta a nemrznouci smesi do ostrikovaci.

PC10 — Praskové barvy se fadi do skupiny tzv. priimyslovych natérovych hmot, které se
skladaji ze smési pryskyfic, pigmentl, ptipadné dalSich surovin a proto jsou Setrné&jsi
k zivotnimu prostfedi a jsou hojné vyuzivany. Sortiment je nakupovan od ceskych

vyrobcil (Chedo.cz, 2013).

3.5 Trh s natérovymi hmotami v Ceské republice

Vyrobky chemickych latek a chemickych ptipravkl se prakticky pouZzivaji ve vSech
sférach Ceské ekonomiky. Chemické vyrobky patii do zpracovatelského primyslu, do
které¢ho podle klasifikace ekonomickych ¢innosti CZ-NACE patii 1 vyroba natérovych
barev, lakl a jinych natérovych materiald, tiskarskych barev a tmeld, kterymi se v rdmci
diplomové prace budu zabyvat. V klasifikaci CZ-NACE se jedna o vyrobkovou skupinu
20.3.
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Odhad podilu trzeb za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb vyroby natérovych hmot v roce
2012 na celkovém oddilu CZ-NACE 20 ¢ini podle Ministerstva primyslu a obchodu
(dale MPO) 4,4 %. Oproti roku 2011 je pokles o0 22,8 %, kdy byl podil trzeb 5,7 %.

Nejvétsi cast CZ-NACE 20 vyroby tvoii vyroba zékladnich chemickych latek,
hnojiv a dusikatych sloucenin, plastii a syntetického kaucuku, na ktery spada 81,9 %
trzeb v roce 2012. V ramci celého oddilu 20 hraji dalezitou roli velké spolecnosti, které
maji vice nez 250 zaméstnancii, jejich obrat se podili podle MPO vice nez 70,0 %
(MPO, 2013, 2012).

Graf 1 Trzby z vlastnich vyrobkii a sluzeb natérovych hmot v CR v letech 2008 - 2012
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Zdroj: Vlastni zpracovani, MPO (2013)

Jak je z grafu €. 1 patrné, tak odhadované trzby podle MPO na trhu s natérovymi
hmotami v roce 2012 klesly o0 3,7 %. PovSimnéme si, Ze kdyZ se ekonomickd recese
naplno projevovala ve Spojenych staitech Americkych v roce 2008, v Evrop¢ nebyl jesté
znéat hospodaisky pokles. Nizsi vyroba v Ceské republice se dostavila az v nasledujicim
obdobi tj. vroce 2009, kdy propad trzeb za prodej vlastnich vyrobku a sluzeb
natérovych hmot byl o 16,6 % niz8i nez roce v 2008 tj. ze 7 618 mil. K¢ na 6 351 mil.
K¢, Od roku 2010 trh natérovych hmot proziva opét obdobi konjunktury s mirnym
poklesem v roce 2012 (MPO, 2013).

Pro vyrobce, ale i pro distribu¢ni spolecnosti je trh s natérovymi hmotami naro¢ny
na investi¢ni projekty. Vyrobni spole¢nosti musi investovat nemalé penize do vyvoje

vyrobkll a modernizaci svych vyrobnich linek.
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V poslednich letech doléha na spolecnosti problém zmén v legislativnich upravach
Evropské Unie, ktera se snazi regulovat trh vyrobkt, které znecist'uji a Skodi zivotnimu
prostiedi. EU se snaZi snizovat dopad pouZivani natérovych hmot na Zivotni prostfedi.
Predevsim klade diraz na to, aby byly vyrabény barvy a laky feditelné vodou s nizkym
obsahem organickych rozpoustédel. Proto se spole¢nosti nejen v Ceské republice
obavaji riznych smérnic, které toto nafizuji. Na trhu natérovych hmot se s problémy
potykaji jak vyrobeci, tak 1 obchodni spole¢nosti. Obchodni spolecnosti musi vyvijet tlak
na vyrobni spole¢nosti, aby vyrabély vyrobky v pozadované kvalité.

Jelikoz je Ceska republika otevienou ekonomikou zaméfime se ina zahrani¢ni

obchod, ktery je dilezitou soucasti trhu natérovych hmot.

Graf 2 Vyvoj zahrani¢niho obchodu v letech 2009 - 2012

., 16000 15079 14872

2009 2010 2011 2012

Zdroj: Vlastni zpracovani, MPO (2013)

Graf ¢. 2 zobrazuje vyvoj importu a exportu vyrobkll natérovych hmot v letech
2009-2012. Z grafu je patrné, Ze Ceska republika je zemi, do které se vyrobky v oblasti
natérovych hmot pfevazné dovazeji. Pokud bychom chtéli znat zemi, ze které se nejvice
dovazi, nelze piimo urcit podil. Proto se podil dovoznich i exportnich zemi pokusim
z dostupnych zdroji odhadnout. Ve zpravé, kterou uvadi MPO vroce 2012 je
teritorialni struktura zahraniéniho obchodu v oddilu CZ-NACE 20 nasledujici: zemé,
které nejvice dovazeji do Ceské republiky jsou Némecko (29 %), Polsko (7 %)
a Francie (6 %). Mezi zemé, které odebiraji zbozi od Ceskych vyrobet, jsou zemé

Némecko (28 %), Polsko (12 %) a Slovensko (9 %). Proto se domnivam, ze stejné
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procentudlni rozdéleni vyvozu adovozu muze byt ive skupiné CZ-NACE 20.3
(natérové hmoty a dalsi). Nékoho muze prekvapit, ze nejvice vyrobka barev a laki je
dovazeno z Némecka. Tento stav je vysledkem obchodni politiky, kdy cesti vyrobci
napiiklad strojnich vyrobk, exportujici na némecké trhy jsou povinni pro vyrobky pro
némeckého zakaznika pouzivat némecké natérové hmoty, které dosahuji potiebnych
a odzkousenych kvalit. (MPO, 2013)

Nasledujici graf ¢. 3 ukazuje trh vyrobkl kde, zjistime, Ze kolem 60,0 %
vyprodukovanych barev a lakii na izemi Ceské republiky vyrobci vyvazeji a zbylych

40,0 % vyrobkt zistava na ¢eském trhu.

Graf 3 Vyvoj trzeb z vlastnich vyrobkt a ¢eského exportu v letech 2009 - 2012
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Zdroj: Vlastni zpracovani, MPO (2013)

Chemicky pramysl Ceské republiky patii vramci Evropské unie k méng
vyznamnym odvétvim, coz vyplyva z poslednich dostupnych informaci Cefic v roce

2011.

3.5.1 Trzni podil spolecnosti CHEDO

Urceni trzniho podilu je v oboru natérovych hmot nelehky ukol, jelikoZz neexistuje
mnoho dostupnych zdroju a informaci. Podle odhadt vrcholového vedeni CHEDA trzni
podil ¢ini kolem 1,0-1,5 % na celkovém trhu natérovych hmot, coZ z pohledu
spolecnosti, kterd zde podnika 20 let, neni velky podil. Ov§em b¢hem této doby se trzni
podil drzi na stabilni hranici. Trh natérovych hmot je specificky v tom, ze se musi délit
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na dal$i mensi trhy. Jednotlivym podoborim se budu vénovat v kapitole Porterova
modelu u konkurence, kde si popiSeme jednotlivé trzni podily podrobnéji. Jedna-li se
o celou spole¢nost CHEDO, podil ktery jsem podle dostupnych informaci odhadl, ¢ini
necelé 1,0 %, tj. 0,8 % trhu natérovych hmot v Ceské republice. Graf &. 4 znazoriuje
trzni podil CHEDA, ktery je zahrnut v rdmci podilu importu ze zahranici, kdy celkovy
trh s natérovymi hmotami je vypocitan jako soucet trzeb za vlastni vyrobky a importu
po odecteni exportu. Hodnota trhu néatérovych hmot za rok 2012 ¢ini 17 652 mil. K¢.
Nejvetsi trzni podily dosahuji nésledujici spole¢nosti: COLORLAK, a.s. 4,3 %, PPG
Deco Czech a.s4,3 %, Akzo Nobel Coating CZ, as. 5,3 % a BARVY A LAKY
HOSTIVAR, ass. 6,1 % a ostatni 11,7 %.

Graf 4 Odhadovany trzni podil CHEDA na trhu s natérovymi hmotami

Colorlak, a.s

B Rokospol a.s.
PPG Deco Czech a.s.

B Barvy a laky Hostivar, a.s.
Akzo Nobel Coatings CZ,

a.s.
m Ostatni

67,5%

Import (zahrnut podil
CHEDA 0,8 %)

Zdroj:Vlastni zpracovani, vyro¢ni zpravy uvedenych spolec¢nosti za rok 2012 nebo 2011

3.6 Porterova analyza konkurenc¢niho prostredi v odvétvi
s natérovymi hmotami

3.6.1 Dodavatelé

Jak uz bylo zminéno v pfedstaveni spolecnosti, CHEDO se zabyvéa velkoobchodem
a maloobchodem s natérovymi hmotami v Ceské republice. Spole¢nost dlouhou dobu
spolupracuje se zahrani¢ni spolecnosti ze Slovinska, kterd se stala vyhradnim

dodavatelem CHEDA. Dlouhodoba a trvald spoluprace mezi témito podniky vznikla
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v roce 2003, kdy se slovinska spolecnost Helios stala spoluvlastnikem CHEDA. Na
grafu ¢. 5 vidime podil vyrobki Helios Group, ktery ¢ini 81,5 % celkovych nakupt
zbozi. Hodnoty dodavek v relativnim vyjadieni se drzi dlouhodobé na stejné urovni.

Co se tyka vyjednavaci pozice vic¢i matefské nadnarodni spolecnosti Helios, ta je
velmi obtizna. Jako dcefind spole¢nost nema mnoho prostoru pro vyjednavani. Je zde
tak velka zavislost, ze cenové a dalsi podminky jsou spise CHEDU diktovany, coz mtize
byt pro rozvoj a ziskani vétsiho podilu na trhu problém.

Dalsi dodavatelé jsou mensiho rozsahu se sidlem v Ceské republice. Nejvétsim
ceskym dodavatelem CHEDA je Articolor s.r.o., ktery tvoii okolo 2,3 % dodavek za
rok. Articolor s.r.o. je dodavatelem fedidel, které tvoii Cast sortimentu tuzemskych
natérovych hmot, tj. PC2.

Mezi dal$i dodavatele patii Protech Oxyplast CZ s.r.o., ktery je dodavatelem
praskovych barev, tj. PC10. Podil spole¢nosti na celkovych dodavkach CHEDU v roce
2012 ¢inil 1,8 %. Jedna se spiSe o zprosttedkovatelskou ¢innost, kdy dodavky zbozi
nejdou na sklad CHEDA, ale ptimo k zakaznikovi.

Posledni vyznamny dodavatel sidli v Praze Hostivaii, kde CHEDO spolupracuje
s BARVY A LAKY HOSTIVAR, a.s. Podil dodavek v roce 2012 ¢inil kolem 0,7 %.

Graf 5 Podil dodavatelti spolec¢nosti CHEDO v roce 2012
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Zdroj: Vlastni zpracovani, vykazy spole¢nosti CHEDO, spol. s r.o.

Co se tyka vyjednavaci sily u dodavateli v Ceské republice, je zde mnohem lepsi

prostor pro vyjednavani, oproti vyjednavani se slovinskou spolecnosti.
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Celkovy pocet dodavatelt, od kterych CHEDO pravidelné odebira zbozi nebo sluzby,
¢ini kolem 30 spolecnosti.

Pozice CHEDA je velmi slozitd. Spole¢nost CHEDO pocituje tlaky na placeni
svych zavazka v kratSich terminech, nez tomu bylo doposud. Podivame-li se do tabulky
¢. 4, tak vidime splatnost zadvazkli Heliosu od CHEDA do 80 dnti, coz ¢ini druhou
nejkratsi dobu splatnosti. Splatnosti jsou vypocitany z primérnych hodnot
controllingového useku v Heliosu. Uvedeny ukazatel dokumentuje, ze CHEDO plati své

zavazky ve lhite splatnosti a k tomu vyuziva provoznich Gvért od bank.

3.6.2 Odbératelé

Spole¢nost CHEDO jakozto vyhradni distributor vyrobka Heliosu se snazi, aby ziskala
zakazniky, ktefi budou pravidelné odebirat zbozi. Jelikoz se jednd o distribu¢ni
spolecnost, tak malé dodavky zbozi se z hlediska rentability nevyplaci.

Na trhu natérovych hmot se zakaznici lisi podle jednotlivych obchodnich kategorii,
tj. barvy na kov, dekorativni barvy, autolaky atd. Kazda ztéchto kategorii se lisi
strukturou zakaznikli. NiZe je uvedena struktura zékaznikli, podle jednotlivych
segmentl. OvSem ne vSechny skupiny zakazniki se CHEDU dafi ziskat na svoji stranu.

PCO0,7 — dekorativni natérové hmoty

e maloobchodni prodejny

kutilské prodejny

e obchodni fetézce

e domaci kutilové

e malifi

e stavebni spolecnosti

PC3 — natérové hmoty pro povrchovou dpravu kovu

e strojirenské spolecnosti

PC4 — laky pro profesionalni povrchovou dpravu dieva

e femeslnici
e vyrobci nabytku
PC5 — autolaky

e vyrobci autobusii
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e lakyrnici

e autolakovny

Piehled ukazuje, ze spektrum zékaznikl je velmi Siroké a neni mozné upokojit
vSechny skupiny zékaznikli. Proto se CHEDO pfedev§im snazi zaméfit na véetsi
zakazniky v primyslu, kde je ovSem obrovskd konkurence a ziskat nové zakaznika na
svou stranu je nelehky tkol.

Co maji tito zakaznici spolecného je to, ze ocekavaji pruznou a rychlou reakci od
vzniku zakazky. To znamena pro CHEDO taktéz pruznou reakci tj. mit zbozi skladem
nebo ho ziskat z Heliosu v co nejkratsim mozném terminu za pfijatelné naklady.
Zakaznici prirozené ocekavaji i spolehlivost a tiplnost dodavek.

Dalsi skupinou odbératelt tvoti malifi a stavebni spolecnosti, ktefi ke své podnikatelské
¢innosti pouzivaji natérové hmoty pro rtizné druhy aplikaci.

Pomoci analyzy ABC jsem zjistil v relativnim 1 v absolutnim méfitku spole¢nosti
tvotici 79,8 % trzeb CHEDA v roce 2012. Z tabulky ¢. 3 je patrné, ze 79,8 % trzeb, tj.
106 mil. K¢ vytvotilo 77 odbératelti. Pti uzsi analyze ve skupiné 1 bylo zjisténo, ze 10
spolecnosti tvoii 40,0 % celkovych trzeb vroce 2012. Podobny scénaf byl zjistén
ivroce 2011. Zdivodu citlivych informaci o odbératelské siti, zde nemohou byt
analyzovana data publikovana a dolozena. Timto bych chtél poukazat, z2 CHEDO
podniké neustale ve velkém riziku. Pokud by jeden nebo dva odbératelé z 10 nejvétsich
odbérateltt ukoncili spolupréci, hrozi velky propad trzeb, coz mulze ohrozit stabilitu
spolecnosti.

Druhou skupinu tvoti odbératelé, jejichz obrat se pohybuje pod hranici 400 tis. K¢
ro¢né. Jejich podil na celkovém obratu €ini 19,2 %, coz je 364 zakaznikd. Zbytek obratu

tvoii jednordzové nakupy mensich odbératelt.
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Tab. 3 Paretova analyza ABC - rozdé¢leni dodavatelli
Podil na Podil na Podil na Poglgtna
Skupina Obrat brat obratu Pocet poctu dll: X1 ltl I
odbératelit | v tis. K¢ | 2" | kumulativné | zdkazniki | odbérateli | 0T
v % o o kumulativné
v % v % o
v %
1. 106 308 79,8 79,8 77 9,2 9,2
2. 26 461 19,2 99,0 364 12,0 21,2
3. 5631 1,0 100,0 473 78,8 100,0
Celkem 138 400 100,0 914 100,0

Zdroj: Vlastni zpracovani, vykazy spolec¢nosti CHEDO, spol. s r.o.

Nyni si zminime nejvétsi odbératele CHEDA. Nebudu zde rozliSovat, o jakou
obchodni kategorii se jedna. Mezi nejvétsi odbératele patii Autospol BM s.r.0., Jaroslav

Nezavdal, Vladimir Vaculik.

3.6.3 Substituty na trhu natérovych hmot

Odvétvi, ve které se CHEDO pohybuje a provozuje svou ¢innost, je specifické. Jedna se
o oblast, kde existuje spousta substitutii a ndhradnich produkti od jinych obchodnikt
a vyrobcii natérovych hmot. Produkty vyrobnich i obchodnich spole¢nosti jsou si vzdy
svymi vlastnostmi velmi podobné, neexistuje vyrobek, ktery by byl uplné jedinecny
oproti ostatnim konkurencnim spolecnostem. Proto je velmi jednoduché ztratit
zakazniky, ktefi nejsou uspokojeni podle svych piedstav. Pokud ziskate loajalniho
zékaznika, je potfeba analyzovat a zjiStovat jeho potieby, tak jediné CHEDO predejde

HSutekum zakaznika ke konkurenci.

3.64 Potencionalni novi konkurenti v odvétvi

Globaliza¢ni proces za poslednich 10 let zapficinil, Ze na trhu natérovych hmot v Ceské
republice uZz neexistuje mnoho ceskych vyrobcd, ktefi nejsou pod nadvladou
nadnérodnich spole¢nosti. Velké nadnarodni spolecnosti jako je PPG a AkzoNobel
Coatings CZ, a.s. koupily podily v ¢eskych spole¢nostech, jako je Primalex a Balakom
a upevnily si svoji pozici.

Podle manazert CHEDA je trh vyrobcti nasycen a vstup nové konkuren¢ni vyrobni

spolec¢nosti neni ocekavan. Je to dano vznikem celosvétové ekonomické recese v roce
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Mrve

pokles spotfeby 1 vyroby na vétsing trhil, 1 na trhu natérovych hmot.

Trh distributori nat€rovych hmot je taktéZ nasycen a neni zde mnoho prostoru pro
dalsi vznik vétSich podnikatelskych subjektu.

Proto zalozeni nebo vstup novych spolec¢nosti na trh s natérovymi hmotami je
velmi slozity a komplikovany proces. Nové spolecnosti pokud chtéji uspét, musi byt
v n¢jaké Cinnosti jedinecné, ale tento trh to pfili§ neumoziuje. Existuji znacky, které
jsou tradi¢ni a ty budou vzdy dominovat na trhu.

Vstup novych podnikatelskych subjekti komplikuji riiznd nafizeni a smérnice,
které schvalila Evropska Unie, tak iparlament Ceské republiky. Pfi nedodrzeni
stanovenych pravidel jsou tyto spolecnosti sankciovany a pokuty jsou nemalé. Proto
jsou potencionalni zakladatelé hned =z pocatku odrazeni od podnikani na trhu

s natérovymi hmotami.

3.6.5 Konkurenti v odvétvi natérovych hmot

Na trhu s natérovymi hmotami v Ceské republice existuje velka konkurence. Pied
stanovenim konkurentd na trhu natérovych hmot je nutné rozdélit konkurenty
s natérovymi hmotami podle oboru, kterému se vénuji a na vyrobce nebo distributory
natérovych hmot.

V kapitole, kde byl popséan trh natérovych hmot obecné, tak bylo zjisténo, ze Ceska
republika je dovozni zemi s barvami a laky. Spole¢nost CHEDO se zaobira obchodni
a distribuéni ¢innosti tzn., patii do skupiny distributori v Ceské republice.

Trh natérovych hmot je velmi specifické oblast, kde konkuren¢ni prostiedi se ¢leni
dale na jednotlivé obchodni kategorie, ve kterych se dané barvy pouzivaji. Obchodni
kategorie jsou roz¢lenény do oborii stavebnictvi - PC7, obor autolakii - PC5, obor
strojirenstvi - PC3 atd. Kazdy z téchto trhi je jiny a zékaznické poZzadavky jsou rtizné.

Proto pfi stanoveni konkurentii jest¢ musime rozliSovat, zda se jedna o vyrobce
a jaky sortiment nabizi, tj. obor PC. Konkurence z pohledu vyrobcii v Ceské republice
nabizi jeden az dva obory, které jsou pro vyrobce sté¢zejni. Vyrobci natérovych hmot

nejsou schopni vyrabét vS§echny obchodni kategorie.
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Podivame-li se na jeden z dtlezitych obort CHEDA PC3 neboli natérové hmoty na
kovy, pak zpohledu konkuren¢niho prostiedi na trhu vyrobcii se jednd o zahrani¢ni
spole¢nosti, jako jsou Hempl, International a PPG, které jsou Spickou v Ceské
republice. Mezi tuzemské konkurenty patii Rokospol a Colorlak, unichz je vyhoda
nizsi ceny oproti zahrani¢nim konkurentiim.

Druhym zasadnim oborem pro CHEDO je PC5 - autolaky. Tento obor tvofi
podstatnou &ast ziskovosti spole¢nosti. Cesti vyrobei na trhu autolaki neexistuji.
Vsechny autolaky jsou dovazeny obchodnimi spole¢nostmi. Mezi tyto spolecnosti
fadime PPG, Maxmair, Lechler a Max-Mayer, s kterymi se vyrobky Heliosu daji
srovnavat. Odhadovany trzni podil CHEDA na trhu autolaki ¢ini 6,0 %.

Dal§im oborem jsou dekorativni barvy - PC0,7, které se aplikuji ve stavebnictvi.
Kwvuli poklesu vykonnosti stavebnictvi, tento obor zaziva propad nejen v CHEDU, ale
1 u konkuren¢nich spole¢nosti. NejvétSim prodejcem a celkovym konkurentem na trhu
PC0,7 je PPG Deco, ktery vlastni maloobchodni sit Dim Barev aje vyrobcem
Primalexu. Dal§imi konkurenty jsou AKZO Nobel, Barvy laky Hostivat a Panter Color.

Pozice CHEDA zde neni jednoduché a proto odhadovany trzni podil ¢ini pouhych
1,5 %.

Poslednim oborem s vyrobky Heliosu je trh s dievaiskymi barvami. Z pohledu
ceskych vyrobcti konkurence neexistuje. Distribuéni spolecnosti konkurujici CHEDU
jsou Sayerlak, Icla a PPG. OvSem vyrobky Heliosu nejsou konkurenceschopné.
Zakaznici pozaduji vodou feditelné natérové hmoty a Helios jako zasadni dodavatel
CHEDA pozadované vyrobky nedokaze vyrobit.

Konkurenéni postaveni CHEDA na vSech zminénych trzich je méné vyznamné.
Nejveétsi problém konkurenceschopnosti je ve vyvoji vyrobklli pro cesky trh
s natérovymi hmotami. Matefskd spolecnost sidli ve Slovinsku a vétSina vyvozu je
orientovana na vychod Evropy, kde jsou niz8§i pozadavky na dodrzovani ochrany

zivotniho prostiedi.

3.7 Hodnoceni CHEDA v ramci skupiny Helios Group
Helios Group je skupina, ktera ¢ita kolem 35 dcetinych spolecnosti ptisobicich pievazné

ve stiedni av jihovychodni Evropé av Rusku. Soucasti skupiny jsou vyrobci
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a distribu¢ni spolecnosti. V praci se zaméefime na obchodni spolecnosti tvotici Helios

Group.

Vroce 2012 byl pocet obchodnich spole¢nosti v Helios Group 19. Pocet

spole¢nosti se rok od roku zvySuje. Helios Group se postupné rozsifuje v evropskych

zemich.
Tab. 4 Helios Group a jejich vysledkové ukazatele za rok 2012
Triby Cis t§ Podil Doba Doba Doba
Nazev spole¢nosti tis. zisk tis. m%zd’ na obrafu o'bratuo ob’ratu
EUR EUR trz(l))ach pohledavek | zavazku | zasob
Yo dny dny dny

HG trade 18 604 -296 15,1 63 126 60
DCB Helios 10 710 -106 4.4 125 171 42
Chedo 5509 -138 14,1 80 81 82
HG Polsko 10 738 66 8,7 103 123 45
Helmos 25937 1 069 8,4 52 70 54
HG Italie 18 770 -236 3,8 145 129 14
Heltrading 2 424 -96 3.8 341 443 2
Color Trade 1290 -491 14,6 183 269 45
HG Slovakia 5951 -542 12,2 82 180 86
HG Coatings Rumunsko 1229 66 8,5 104 103 66
HG Pannonia 3436 -722 14,0 77 181 69
Sicolors 2 826 -97 6,4 171 177 38
HG Bulharsko 773 3 6,5 49 155 45
HG Helios Zahieb 2124 -21 7,6 102 137 50
HG Cerna Hora 1 856 -19 6,3 117 148 48
HG Trade Istanbul 1105 -334 17,9 74 176 63
HG Trade Makedonie 2115 5 1,6 174 184 32
HG Trade BIH 7322 1126 3,8 307 243 5

Zdroj: Vlastni zpracovani, interni vykazy Helios d.d.

Vyse uvedena tabulka ¢. 4 ukazuje postaveni CHEDA v Helios Group mezi
obchodnimi spolecnostmi. Podivame-li se na trzby v ramci skupiny, tak CHEDO patii
s obratem mezi pramérné spolecnosti. V roce 2012 trzby ¢Cinily 5 509 tis. EUR. Nejvyssi
trzby dosahla spolecnost Helmos, kterd sidli v Rusku, tj. 25 937 tis. EUR.

V roce 2012 se ukazalo hospodateni vétSiny obchodnich spole¢nosti v zdpornych
hodnotach. Z celkového poctu spolecnosti Helios Group dosahlo pouze 6 spole¢nosti na
kladny hospodaisky vysledek. CHEDO se taktéZ dostalo po dlouhé dobé do Cervenych

¢isel. Tyto vysledky dokazuji, ze se mateiska spoleCnost snazi ,,vysat“ ze svych
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dcefinych spolecnosti maximalni finanéni prostiedky. Domnivam se, Ze tyto praktiky
jsou u vSech velkych nadnarodnich spole¢nosti. Ve své podstaté se jedna o zneuzivani
transferovych cen popfipadé uctovani manaZerskych sluzeb, kdy se snazi matefské
spole€nosti zvysit svlj hospodaisky vysledek. V tabulce ¢. 4 je ukazka chovani
matetské spolecnosti z pozice sily. Pfi¢ina, pro¢ se tak déje je skutecnost, ze Helios drzi
ve vSech dcefinych spole¢nostech majoritni podily, coz jej opraviiuje k jakymkoliv
kroklim v jejich spole¢nostech. I v CHEDU drzi velmi tésnou majoritu 50,12 %, ovSem
ve spoleCenské smlouvé je uvedeno, ze na valné hromad¢ rozhoduje 2/3 vsSech hlast.
A podle rozdéleni podilii se musi dohodnout s jednim ze spole¢niki, tj. s Ing. Pilkou.

Zajimavy ukazatel v ramci Helios Group je podil mzdovych néklada na celkovych
trzbach. Podil mzdovych nakladd na trzbach v CHEDU ¢ini 14,1 %, coZ ve srovnani
s ostatnimi spole¢nostmi ve skuping, je nejhorsi vysledek. Nejvétsi podil mzdovych
nakladi dosahla spolec¢nost v Turecku, kdy podil ¢inil 17,9 %. Tento vysledek je
zkresleny, jelikoZ se jedna o nové zaloZenou spolecnost v této oblasti a pro posileni na
trhu je potieba vice pracovnich sil.

Doba obratu pohledavek, zasob a zdvazka jsou dulezitymi ukazateli. Ukazatel
doby obratu pohleddvek CHEDA dosahuje v Helios Group pozitivnich hodnot. V roce
2012 cinila doba obratu pohledavek 80 dnli, avradmci skupiny patii k Gspésné
spole¢nosti.

Ukazatel doby obratu zasob ¢inni CHEDU tézkosti. V ramci skupiny patii doba
obratu k tém horSim vysledkim, tj. 82 dnl. Primérna doba obratu ¢ini kolem 60 dni.
Ukazatel je vysoky z divodu velkého mnozstvi obort tzn., ze vzdy musi CHEDO drzet
urcitou zasobu pro kazdy z 10 obord.

A poslednim vyznamnym ukazatelem je doba obratu zavazki, ve kterém patii
CHEDO v ramci skupiny s 81 dny k nejlepSim. Pokud se podivame na tabulku ¢. 4,
zjistime, Ze primérna doba splatnosti zavazki ve skupiné je kolem 172 dnd.

Hodnoty obratkovosti, které jsou vyuzity ze zdrojii Heliosu, jsou primérné hodnoty

béhem roku. Proto jsou odlisné oproti koncovym hodnotam uvedenych dale v textu.
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3.8 Finan¢ni ukazatele

V ramci hodnoceni vykonnosti se zastavime u finan¢nich ukazateli, které jsou a budou
pro spole¢nost vzdy nepostradatelnou soucasti vSech analyz a rozhodnuti. Nejdiiv se
budu vénovat vyvoji trzeb, pak vysledkim hospodatfeni anasledné pomérovym

ukazatelim CHEDA.

3.8.1 Vyvoj trzeb

Spolecnici a zaroven jednatelé spolecnosti CHEDA za svou dvacetiletou existenci
vybudovali spolecnost, ktera dosahuje stabilnich vysledkl. Trzby spolecnosti se od roku
2002 pohybovaly vzdy nad hranici 100 mil. K¢ rocné. S pfistoupenim nového
zahrani¢niho spole¢nika v roce 2003 se trzby zacaly postupné zvySovat, kdy rist trzeb
byl 120,0 % ro¢né. OvSem s nastupem finan¢ni krize v roce 2008 spolecnosti zacaly
trzby snizovat a stabilita spolecnosti se sniZzovala v dasledku poklesu vykonnosti
jednotlivych odvétvi i celkového hospodaistvi v Ceské republice. CHEDO jakozto
obchodni spolecnost je zavisla hlavné na ostatnich odvétvi, tj. stavebnictvi, primyslu
a strojirenstvi. Pokud se omezi, ¢i Uplné€ zastavi ¢innost podniki v té€chto odvétvich, tak
se to okamzité projevi i u CHEDA, tj. poklesem trzeb.

Pokles trzeb v roce 2008 byl zptisoben poklesem celé ekonomiky, coz se projevilo
ve vSech dilezitych segmentech pro CHEDO, tj. v automobilovém a stavebnickém

odvétvi.
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Graf 6 Vyvoj trzeb CHEDA v letech 2002 - 2012
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Zdroj: Vlastni zpracovani, vyro¢ni zprava CHEDO, spol. s r.o.

3.9 Vyvoj pomérovych ukazateli
3.9.1 Analyza rentability (vynosnosti)

Ukazatele rentability patfi k velmi sledovanym méfitkim. Majitele informuyji
o vynosnosti jejich vlozeného kapitalu. Na grafu ¢. 7 vidime postupny pokles vysledku
hospodateni po zdanéni, kdy se CHEDO v roce 2012 dostalo do cervenych ¢isel tj.
ztraty 2 837 tis. K¢. Klesajici trend je disledkem vice faktorti. Hlavni z faktorti, které
mohou mit vliv na vyvoj negativnich vysledkd, je vyvoj kurzu EUR/CZK a zvySeni

nakupnich cen a riist provoznich naklada.
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Graf 7 Vyvoj vysledku hospodafeni po zdanéni CHEDA v letech 2008 - 2012
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Zdroj: Vlastni zpracovani, vyro¢ni zprava CHEDO, spol. s r.0.

Nyni se zam¢fime na zékladni ukazatele rentability, které jsou dillezité pro majitele
a akcionate, jestli je jejich vloZeny kapital zhodnocovan ¢i znehodnocovan.

Celkova rentabilita spole¢nosti se ve sledovaném obdobi snizuje ve vSech
ukazatelich rentability (vynosnosti). V roce 2012 spolecnost CHEDO po 15 letech

vykazala ztratu.

Tab. 5 Ukazatele rentability (v %)

Ukazatel 2008 2009 2010 2011 2012
ROA 3,26 4,37 2,99 2,27 -1,77
ROE 5,04 4,38 1,77 1,36 -8,54
ROCE 2,63 3,62 2,50 1,91 -1,50
Rentabilita trzeb 1,20 1,23 0,49 0,35 -2,05
Mzdova naroc¢nost trzeb 8,50 9,61 9,99 10,78 10,23

Zdroj: Vlastni zpracovani, vykazy spolec¢nosti CHEDO, spol. s r.0.

Prvnim z ukazateli je rentabilita celkovych aktiv. Pro zjisténi ukazatele ROA byl
pouzit EBIT nikoliv EAT. Vidime, Ze ve sledovaném obdobi ukazatel rentability aktiv
klesa z hodnoty 4,37 % v roce 2009 na hodnotu zapornou tj. -1,77 %. Na klesajici trend
ma vliv kolisani trzeb v tomto obdobi. Trzby se od roku 2008 pohybuji v rozmezi 125
mil. K¢ az 140 mil. K¢. Klesajici trend od roku 2010 ma za nasledek zhorSujici se
vyuzivani aktiv spole¢nosti. Podle vyro¢ni zpravy spole¢nosti CHEDA, na negativni

vyvoj] mohou mit vliv vyrazné investice vroce 2008 avroce 2011, kdy byly
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nakupovany budovy a michaci zafizeni, jejichz vyuziti neni pfili§ rentabilni. Spole¢nost
neustdle investuje, roste proto tedy objem celkovych aktiv, ¢imz se sice pii
nezménénych trzbach snizuje hodnota obratkovosti aktiv, ale vytvaii se zde riistovy
potencial do budoucnosti. Z tabulky €. 5 je ovSem navratnost nakoupenych aktiv nizsi
nez majitelé a zaroven jednatelé zamysleli.

Velky problém vidim ve mzdové narocnosti trzeb, ktera se drzela v roce 2008 na
hodnoté 8,50 % a kdy rentabilita vlastniho kapitalu byla 5,04 %. O rok pozdéji tj. v roce
2009 se zvedla mzdové naro¢nost o 1,11 %, oproti tomu se trzby snizily o 11,54 %.
S nejvétsi pravdépodobnosti vykon zaméstnanci neodpovidal mzdovym vydajim.
Naésledujici roky se mzdova naro¢nost zvySovala az na hranici 10,23 %. Pro udrzeni
rentability podniku by se mély mzdy pohybovat kolem hranice 8,00 - 9,00 %. S riistem
mzdové naro¢nosti souvisi ostatni analyzy rentabilit.

Pti zkoumani poklesu rentability, m¢ napada otdzka, co jest¢ zpusobilo za propad
rentability CHEDA. Nabizi se odpovéd’, Ze za sniZeni rentability stoji zvySeni nakladu.
Je to jedna z odpovédi, ale pii dikladngjsi analyze, jsem dospél k nézoru, Ze je jesté jiny
divod. CHEDO jako importéra ovlivituje kurz EUR/CZK. Pti bliZ§i analyze ménového
kurzu EUR/CZK a vyvoje obchodni marze podle grafu ¢. 8 zjistime, ze roky 2005 az
2009 byly ve znameni posilovani kurzu EUR/CZK. Pro CHEDO posilovani kurzu
znamena zvyseni obchodni marze na bazi kurzovych rozdilii. K menSimu zvyseni cen
ve zminovaném obdobi v Heliosu doslo, ale zvyseni cen neohrozovalo rentabilitu.

Vroce 2008 vidime, ze kurz EUR/CZK posilil z27,76 EUR/CZK na 24,94
EUR/CZK a marze se zvysila 027,47 %, to se projevilo i na hospodatském vysledku
hospodateni po zdanéni. Od roku 2010 je patrny pokles rentability, kdy je zfejmy nartst
nakupnich cen od Heliosu, pfi zhruba stejném kurzu EUR/CZK. CHEDO se s timto
nartastem cen nedokazalo vyrovnat a vysledky rentability klesaly. ZvySeni cen Heliosu
nebylo promitnuto do prodejnich cen CHEDA a disledkem je znatelny pokles obchodni

marze.
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Graf 8 Vyvoj kurzu EUR/CZK a obchodni marze v letech 2005 - 2012

50.00 48,39

/\ 4235 4342
5,00 / N9
40,00 ’7

\37,23
35,00 31.83 7
s X} 3

30,00 &34
29,78 24,94 25,29 25,14
25,00 27,76

20,00

2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
=0—Marze v % 31,83 | 31,40 | 37,96 | 48,39 | 42,35 | 43,42 | 41,89 | 37,23
=#—Kurz EUR/CZK | 29,78 | 28,34 | 27,76 | 24,94 | 26,45 | 2529 | 24,59 | 25,14

Zdroj: Vlastni zpracovani, vykazy spole¢nosti CHEDO, spol. s r.0., CNB (2013)
3.9.2 Analyza aktivity

Nyni pfejdeme k rozboru analyz aktiv v podniku. Zaméfim se na podstatné a zasadni
rozdily. Z tabulky €. 6 je patrné, Ze pozice CHEDA je velmi slozitd a vykonnost
postupné klesa. Obrat aktiv ukazuje, ze CHEDU se snizuje schopnost vygenerovat
ptijem z dostupnych aktiv. Hodnota v roce 2012 klesla na 1,35 oproti roku 2008, kdy se
obrat aktiv pohyboval na hodnoté 1,43. Pokud klesne obrat aktiv pod hranici 1,5, je

vhodné prezkoumat vyuziti celkovych aktiv.

Tab. 6 Ukazatele aktiv

Ukazatel 2008 2009 2010 2011 2012
Obrat aktiv 1,43 1,34 1,42 1,35 1,35
Doba obratu aktiv (dny) 252 268 253 268 267
Obrat zasob 4,67 4,16 4,52 4,75 4,79
Doba obratu zasob (dny) 78 88 81 77 76
Obrat pohledavek 5,67 6,23 5,64 5,44 6,42
Doba obratu pohledavek (dny) 64 59 65 67 57
Obrat zavazki 6,50 7,09 5,97 7,66 8,66
Doba obratu ziavazki (dny) 56 51 61 48 42

Zdroj: Vlastni zpracovani, vykazy spolec¢nosti CHEDO, spol. s r.o.

Nasledujici graf ¢. 9 predstavuje srovnani vyvoje hlavnich ukazateli aktivity

CHEDA. Popisky vlevo znaci dny pro ukazatele aktivity a vpravo jsou dosazené trzby

65




Analyza soucasného stavu spole¢nosti CHEDO, spol. s r.o.

za zbozi a trzby za prodej vlastnich sluzeb a vyrobkid v milionech korun. Na graf ¢. 9
vidim znac¢ny pokles trzeb a nariist doby obratu zasob v roce 2009. Graf €. 9 je
nazornou ukéazkou vypuknuti ekonomické krize, kterd zacala v roce 2008 v USA.
Ostatni ukazatele se v roce 2008 taktéZ mirn¢ zhorSily, ale béhem roku 2010 nastal
pozitivni vyvoj ukazatelti pohledavek a zavazkl. Z grafu €. 9 je patrné, Ze doba obratu
pohledavek a doba obratu zavazka by se méla prekryvat, ale v roce 2011 se rozdil mezi
dobou obratu zavazku adobou obratu pohledavek zvySuje. Pro zjiSténi bliZSich

informaci se zaméfime na strukturu pohledavek.

Graf 9 Ukazatele aktivity
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Zdroj: Vlastni zpracovani, vykazy spole¢nosti CHEDO, spol. s r.o.

Budeme-li vSak analyzovat ddle stav pohleddvek podle dni po lhité splatnosti,
zjistime zajimavou véc v jejich struktufe. Vime, Ze bonita pohledavek je dulezita pii
posuzovani likvidity. Z udaja v tabulce ¢. 7 vyplyva nepifijemnd skutecnost ato, ze
spolecnost ma potize s platebni moralkou svych zékazniki. V roce 2011 cinil podil
pohledavek po splatnosti 360 dnt 19,3 % a o rok pozdéji se zvysil podil nesplacenych
pohledavek na 24,7 %. Vzhledem k nezménénému podilu pohleddvek do doby
splatnosti se 1ze domnivat, Ze se nejspiS bude jednat o pfesun jiz diive nesplacenych
pohledavek. Hodnota opravnych polozek tvofila v roce 2010 téméf tietinu celkovych
pohledavek. Jedna se o problém, kdy CHEDO musi tyto pohledavky financovat a tim se

zhorsuje likvidita spolec¢nosti.
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Tab. 7 Pohledavky CHEDA v letech 2010 - 2012
Po lhuté splatnosti
Rok | Celkem | Dolhity | 4,00 | 181360 | 361 avice | OPFaVR4
tis. K¢ splatnosti o . o polozka
dnu dnu dnu . M
tis. K¢
2010 32536 43,1 % 28.8 % 7.4 % 20,7 % -9 501
2011 31565 48,0 % 26,0 % 6,7 % 19,3 % -5 685
2012 27 263 48,9 % 16,8 % 9,6 % 24,7 % -5 749

Zdroj: Vlastni zpracovani, vykazy spole¢nosti CHEDO, spol. s r.0.

3.93 Analyza zadluZenosti

Celkova zadluzenost CHEDA od roku 2008 do roku 2010 klesala, coz je pozitivni
signal. Dosazené hodnoty jsou vysoko nad doporucenou hranici. Vyssi hodnoty jsou
rizikem pro soucasné ibudouci véftitele, predevSim pro banky. V roce 2011 ovSem
celkové zadluzeni stouplo a c¢inilo 65,09 % proti roku 2010, kdy byla hodnota
zadluzenosti 60,50 %. Podivame-li se do vyro¢ni zpravy, tak zjistime, Ze CHEDO
vroce 2011 ziskalo dlouhodoby uvér na koupi budovy v Uherském Hradisti.
Doporucend hodnota celkové zadluzenosti by se méla pohybovat kolem 40 % a v roce
2012 celkova zadluzenost Cinila 67,44 %.

Podil vlastniho kapitdlu na financovani aktiv ukazuje jakou mérou se majitelé
spole¢nosti CHEDO spolupodileji na financovani aktiv. Cim mensi hodnota koeficientu
samofinancovani je, tim je financovani nizsi. Pokud se podil zmensuje, jak v ptipad¢
CHEDA z 39,31 % na 32,46 %, mize to byt signal pro véfitele ¢i banky zvysit cenu uz
z poskytnutych cizich zdroji kviili zvyseni rizikovosti.

Posledni ukazatel v oblasti zadluzenosti je urokové kryti, které ukazuje, kolikrat
prevysuje provozni zisk placené tiroky. Dobte fungujici spole¢nosti se blizi k hodnotam
6-8. Doporucena hodnota, kterd je optimalni pro vétitelské banky se pohybuje kolem
hodnoty 3. CHEDU se postupné tento ukazatel zhorSuje. Kdy v roce 2012 CHEDO
nebylo schopno ze svého provozniho zisku hradit své nakladové troky. Spole¢nost

dosahovala zaporného provozniho zisku.
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Tab. 8 Ukazatele zadluzenosti

Ukazatel 2008 2009 2010 2011 2012
LogiEEm 34,06 38,80 39,31 34,80 32,46
samofinancovani (v %)
Celkové zadluZeni (v %) 65,83 62,20 60,50 65,09 67,44
Urokové kryti 4,87 2,07 2,43 2,70 0,26

Zdroj: Vlastni zpracovani, vykazy spole¢nosti CHEDO, spol. s r.0.

3.94 Analyza likvidity

Podivam-li se na likviditu v tabulce ¢. 9, je zde postupny pokles likvidity CHEDA.
Bézna likvidita spoleCnosti nam ukazuje pomér mezi kratkodobym majetkem ke
kratkodobym zdrojim. Do roku 2011 byl tento pomér vyssi nez 1. OvSem v roce 2012
klesla bézna likvidita pod hranici 1, coz znac¢i, Ze pracovni kapital v absolutnim
vyjadieni je zaporny, coz lze vidét v tabulce ¢. 9. Doporucend hodnota se pohybuje
mezi 1-1,5. CHEDO neni schopno platit své zavazky z kratkodobych zdrojii a musi své
dluhy financovat z dlouhodobych zdroji. DalSim ukazatelem je penézni likvidita, ktera
se taktéz snizuje. V roce 2012 penézni likvidita dosahovala 0,45. Hodnota, kterd se
pohybuje kolem 1 je povaZovana za dobrou.

Pokud by CHEDO zaplatilo své kratkodobé zavazky celym svym obéznym
majetkem, tak by spolecnosti nezlistaly Zadné finan¢ni prostiedky, ba naopak by si je

mayjitelé museli ptjcit.

Tab.9  Ukazatele likvidity
Ukazatel 2008 2009 2010 2011 2012
BéZna likvidita 1,10 1,12 1,17 1,01 0,91
Pohotova likvidita 0,63 0,56 0,63 0,56 0,45
PenéZni likvidita 0,03 0,04 0,02 0,02 0,01
Pracovn’ kapital 4075 | 4845 | 6184 | 256 | -4446
(v tis. K¢)

Zdroj: Vlastni zpracovani, vykazy spole¢nosti CHEDO, spol. s r.o.

3.9.5

Analyza produktivity prace

Nasledujici tabulka ¢. 10 ukazuje produktivitu zaméstnanci CHEDA. Je vidét, ze
prepocitany pocet zaméstnanct k odpracovanym hodindm od roku 2009 rostl z 38,00 na
42.,90. Podivame-li se na trzby CHEDA v roce 2008, tak dosahuji stejné hodnoty jako
vroce 2011 a 2012, ovSem pocet zaméstnanci se zvysil o 4, coz se projevilo v poméru
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mzdovych nakladii k pfidané hodnoté. ZvySeni poctu zaméstnancli nezajistilo potfebnou

efektivitu v podobé zvySeni trzeb za zbozi, resp. ptidané hodnoty. Dosazeni trzeb se

wevr

prostiedi.

Tab. 10~ Ukazatele produktivity

Ukazatel 2008 2009 2010 2011 2012

Piepolitany pocet zaméstnanci | 39,10 38,00 38,07 42,81 42,90

RZdunaniicadEiopEIvant 4326 | 47,79 | 48.11 5457 | 55.82

hodnoté (v %)

Produktivita z pridané hodnoty 745 661 707 647 590
(tis. K¢)

Produktivita z trzeb (tis. K¢) 3616 3291 3 406 3278 3217

Zdroj: Vlastni zpracovani, vykazy spole¢nosti CHEDO, spol. s r.0.

Vyvoj osobnich néklada k ptidané hodnot€ je zobrazen v grafu €. 10, kde je jasnéji
vidét vyvoj téchto dvou hodnot. V roce 2009 klesl pomér ptidané hodnoty ke mzdovym
nakladiim. V roce 2010 byl rist mezd stejny jako pfidana hodnota tj. kolem 7 %. Zlom
nastal v roce 2011, kdy osobni néklady pfekrocily hranici 50-ti % ptidané hodnoty, coz
se projevilo v hospodaiském vysledku po zdanéni. V roce 2012, kdy se CHEDO dostalo
do cervenych ¢isel, je vidét strmy pad pridané hodnoty a pozvolny pokles osobnich
nakladt. Podil vroce 2012 dosahl 55,82 % ptidané hodnoty oproti roku 2008, kdy
pomér €inil 43,26 %.
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Graf 10 Vyvoj mzdovych nakladd k pfidané hodnot¢ v obdobi 2008 — 2012 (v tis. K<)
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Zdroj: Vlastni zpracovani, vykazy spolecnosti CHEDO, spol. s r.o.

3.10 Analyza internich faktori — hodnotovy Fetézec

Hodnotovy fetézec se zabyva analyzou vnitiniho prostfedi. Vnitini prostiedi 1ze rozdélit
na primarni a podptrné podnikové Cinnosti. Primarni ¢innosti jsou zékladni oblasti pii
provozovani podnikatelské Cinnosti (vstupni logistika, vyroba, vystupni logistika,
marketing a prodej, sluzby). Druhou oblast tvofi ¢innosti podpirné, které maji pomoci
pii zlepSeni efektivnosti a vykonnosti spole¢nosti (infrastruktura podniku, fizeni

lidskych zdrojt, technologicky vyvoj, opatfeni zdroji).

3.10.1 Primarni ¢innosti

» Vstupni operace
Jak uz bylo zminéno, spole¢nost CHEDO se zabyva velkoobchodni ¢innosti a okrajove
maloobchodni ¢innosti. Proto vstupni logistika se bude tykat pfevazné zbozi a materialu
za Ucelem dal§iho prodeje. CHEDO vlastni dva velké distribu¢ni sklady, které jsou
zavazeny dodavateli (prevazn€ vyrobky Heliosu). Tyto sklady jsou umistnény
v Uherském Hradisti a Berouné. Sklad Uherské HradiSté zasobuje zédkazniky v oblasti
Moravy a sklad Beroun zasobuje zdkazniky v oblasti Cech. Dodané zbozi od dodavatelti
je naskladnovano do téchto dvou center a nésledné je ¢ast zbozi bud’ ptrevedeno do
provozoven v Ostravé, Veseli nad Moravou popf. do maloobchodni prodejny

v Uherském Hradisti nebo zbozi zistava jako disponibilni pro zdkazniky. V obdobi
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psani této diplomové prace, CHEDO piechazi na novy zplisob zdsobovani zakaznika
v moravské oblasti, tzv. VMI (Vendor-managed inventory) s vyuZitim distribu¢niho
centra od sesterské spole¢nosti v Ziling na Slovensku.

Faktury od dodavatelii jsou zasilany se zbozim a pfi naskladilovani se provadi
kontrola dodaného zbozi. Uhrada zbozi je provadéna na zakladé kupni smlouvy

s dodavateli.

» Provozni ¢innost (vyroba)
Vyrobni ¢innost u spole¢nosti CHEDO neexistuje. Zaméfuje se pouze na michani barev
podle pozadavki zdkaznik. Kazdy zakaznik si muze zvolit odstin, ktery potiebuje

a CHEDO je schopno pfesn¢ odstin namichat.

» Vystupni operace
Ptislu$na stfediska maji své stalé¢ odbératele a zakazniky v rdmci své mistni pisobnosti.
Distribuce objednanych vyrobkii se uskuteciiuje prostfednictvim dopravnich firem,
popiipad¢ vlastnimi dodavkovymi automobily spole¢nosti CHEDO. Spole¢nost v rdmci
logistiky vyuziva jak maloobchodni prodejny, tak i1 velkoobchodni sklady.

Z geografického hlediska se prodej ¢leni na 2 regiony: Cechy a Moravu, ve kterych
je umistén vzdy jeden velkosklad, ktery zasobuje zboZim mensi provozovny CHEDA.
Prodejny jsou na Moravé: v Uherském Hradisti, Veseli nad Moravou a v Ostravé.
CHEDO dodéva barvy do mensich prodejen po celé CR, ve kterych ma umistnéna sva

michaci zafizeni, o které se musi starat v ramci servisu.

» Marketing a prodej
K zékladnim cCinnostem na useku marketingu a podpory prodeje, za ucelem udrzeni
soucasnych a ziskani novych zdkaznikli patfi zejména piimy prodej aridzné
marketingové akce. Trh natérovych barev je trhem specifickym a je potieba jej rozdélit
na trh primyslovych zakaznikd a trh kone¢nych zakaznikii. U obou téchto skupin je
potieba taktéz rozliSovat komunikacni mixy k osloveni potencionalnich zékaznikd.

V ptipad€ primyslovych zdkaznikli se jednd o obchodni zastupce, ktefi se musi
zakaznikim odborné vénovat. Pii prezentaci vyrobkid pouZivaji katalogové listy,

propagacni materialy, vzorkovniky odstinli, dokumentace o ptiivodu vyrobku, technické
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informace o pouziti a aplikaci natérovych hmot. V ramci propagace vyrobku se konaji
v matetské spolecnosti prezentace, Skoleni a ukazky vyrobki. CHEDO se snazi poznat
své vyznamné i méné vyznamné odbératele na riznych spolecenskych akcich, které
potada v ramci public relations ke konci roku.

Druhou skupinu tvoii konecni spotiebitelé, ukterych je potieba odlisit
komunika¢ni mix tak, aby si potencionalni zdkaznik koupil vyrobky CHEDA. Tito
potencionalni zdkaznici jsou oslovovani pomoci letdkl ainzerati v regionalnich
i republikovych novinach. Jako komunikacni kandl jsou pouzivana regiondlni radia

k osloveni kone¢nych zakaznikii v maloobchodnich prodejnach.

» Servisni sluzby

Servisni sluzby byvaji posledni dobou velmi vnimany zakaznikem. Mnoho zakaznikt
z4da informace o servisnich sluzbach a podle toho se i1rozhoduji o koupi vyrobku.
Kvalitni servis pfidava a zvySuje hodnotu vyrobkt. CHEDO v ramci svych servisnich
sluzeb poskytuje pro své stalé odbératele zdarma instalaci a servis michacich zafizeni,
ktera jsou jim pronajata. Pfi instalaci michacich zafizeni jsou pfislusni pracovnici
u zédkaznika proskoleni tak, aby manipulaci nebyl poskozen stroj ¢i zranén pracovnik
samotny. Pfi jakékoliv zdvadé michaciho zafizeni se dostavi servisni technik CHEDA
a snazi se zdvadu odstranit.

Pro maloobchodni provozovny existuje servisni c¢innost v podobé domichani
stejného odstinu barvy zdkaznikovi, ktery si v CHEDU uz barvu zakoupil. Poptipadé

1ze namichat 1 odstin barvy, ktery nebyl zakoupen v CHEDU.

3.10.2  Podpurné ¢innosti

» Technologicky rozvoj
Spolecnost se snazi v technickém pokroku nezaostavat a jit s pokrocilou dobou. V celé
spolecnosti pouzivaji informacni systém MyWac, ktery funguje na bazi internetového
prohlizece, coz v podstaté znamend, Ze manazefi maji okamzity piistup k jakymkoliv
udajlim v ramci spole¢nosti.
Co se tykd michaciho zafizeni, tam se spiSe jedna o rozvoj davkovacich programi,

které jsou u michaciho stroje ulozeny v pocitaci.
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> Rizeni lidskych zdroji
Kazdy pracovnik zafazeny v pfisluSném utvaru maé jasn€ definovany popis prace
a stanoveny ukoly, které musi vykonavat. Rizeni zamé&stnanct je provadéno na zakladd
dvou oddélenti tj. finan¢niho a obchodniho oddéleni. Pod kazdé¢ z téchto oddéleni spada
uréity pocet zameéstnancu atito lidé jsou fizeni finanénim manazerem a obchodnim
manazerem.

Odmeénovani u obchodnich zastupct je realizovéano jednak fixni a jednak variabilni
slozkou, jez odpovidd vysledkim odvedené prace vyjadiené u obchodnich utvari
podilem z prodaného zbozi a splnéni dalSich ukazatelti jako dodrzeni stavu zasob nebo
pohledéavek a u ostatnich pracovnikli splnénim konkrétnich tkolti. Nasledujici tabulka ¢.
11 ukazuje primérnou mzdu ve spole¢nosti CHEDO, v Ceské republice a ve Zlinském
kraji. Z tabulky je patrné, Ze primérma mzda v CHEDU dosahuje o mnoho vysSich

hodnot nez priimér ostatnich zobrazenych primérnych hrubych mezd.

Tab. 11 Vyvoj primérnych mezd v CHEDU v letech 2010 - 2012 (v K¢)

Rok 2010 2011 2012
Mzdy CHEDO 28 637 29 446 27 438
Mzdy CR 23 864 24 455 25112
Mzdy Zlinsky kraj 20 637 23 744 22173

Zdroj: Czso.cz (2013a, 2012, 2011), vykazy spole¢nosti CHEDO, spol. s r.0.

Jednotlivi pracovnici zastupujici konkrétni pozice byli vybirdni po zralé uvaze
formou vybérovych fizeni, piesto jejich kvalita v nékterych piipadech neodpovida
pottebam CHEDA, kde je potieba posilit pocitacové, vyjednavaci (komunikacni)
a jazykoveé schopnosti a dovednosti pro vykon dané funkce.

Nejmarkantnéjsi je to zejména v oblasti pokryti obchodnimi zastupci, kteii jsou
nositeli sjedndvani zakazek a tedy rozvoje prodeje, udrzovani kontakti a celkové péce
o zakazniky. Spole¢nost usilovné hleda pro n€které obchodni kategorie vedouci prodeje,

ktefi by pln€ zabezpecili rozvoj ptislusné kategorie.
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» Infrastruktura

Obrat v fizeni spole¢nosti nastal po kapitdlovém vstupu Heliosu. Systém fizeni musel
byt zménén pro ucely potfeb jak managementu CHEDA, tak pro dostupnost informaci
pro Helios. Vstup byl doprovdzen pievzetim systému fizeni uplatiiovaného v mateiské
spole¢nosti a to ve vSech jeho oblastech, tj. planovani obchodni a ekonomické ¢innosti,
kontrole, az po vyhodnoceni. Spole¢nost v rdmci systému fizeni provadi jednou méesicné
velké porady s vedoucimi jednotlivych oborti, kde jsou seznameni s obchodnimi
a ekonomickymi vysledky celé¢ spolecnosti, tak ipodle jednotlivych obort. Jednou
tydné probihaji malé porady v ramci jednotlivych obort.

Matetské spolecnosti jsou Ctvrty pracovni den nésledujiciho mésice zasilana data
transformovana na slovinské ucetni standardy za piedesly mésic v rozsahu rozvahy
a vykazu zisku a ztraty. Nasledn¢ management dostava zpétnou vazbu s komentafi
k plnéni jednotlivych ukazatelt.

Na valnych hromadach jsou z pozice vlastnikli projednavany oblasti vychézejici
z obsahu spolecenské smlouvy jako je obchodni strategie, schvalovani Gcetni uzavérky
a rozdeleni zisku apod.

Pribézné probiha mezi zastupci mateiské spolecnosti s vedoucimi segment
komunikace o Grovni prodeje skladovych zasob, vyvoji novych vyrobki, novych

poznatcich z trhu apod.

> Obstaravatelska ¢innost

Spole¢nost vénuje vyznamnou pozornost fizeni zasob v ramci celého systému
od objednani, zptisobu dopravy, k v€asnému dodani, pfevzeti zbozi, jeho uskladnéni,
vydeje a dopraveé k zdkaznikim. Dulezitym faktorem je, Ze spole¢nost se snazi udrzovat
optimdlni stav zasob k odpovidajici vysi prodeje, kdy pted nastupem sezoény tj. bfezen
az tijen je potfeba udrzovat vyssi stav zasob. Pokud jednotliva stiediska vyprodaji své

zasoby, kontaktuji odpovédného pracovnika a ten vytvoii objednavku.
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3.11 Analyza vnéjSiho prostredi - PESTE

Kurceni strategie a strategickych cilli je potfeba popsat ivnéj$i prostiedi kolem
spole¢nosti. K popisu vné&jsiho prostiedi slouzi analyza PESTE (politické, ekonomické,

socialni, technologické a ekologické prostiedi).

> Politické a pravni prostiedi
Prostiedi politicko - legislativni je v poslednich letech znaéné nestabilni. Jedna se
hlavné o danovou politiku statu, ktera neni konzistentni a meéni se velmi Casto, napi. dan
z ptidané hodnoty se zménila v poslednich letech nékolikrat. Nésledujici tabulka ¢. 12

ukazuje vyvoj DPH v Ceské republice.

Tab. 12 Casovy vyvoj DPH v Ceské republice od roku 2004

Ondont 1.5.2004— | 1.1.2008— | 1.1.2010— | 1.1.2012—| od
1.12.2007 | 31.12. 2009 | 31.12.2011 | 31. 12. 2012 | 1. 1. 2013

lz);ﬁad“‘ sazba 19 % 19 % 20 % 20 % 21 %

IS)‘;,‘Ifl‘*“a S 59 9% 10 % 14.% 15 %

Zdroj: Vlastni zpracovani, Podnikatel.cz (2013b)

Danova politika dosla do stadia, kdy si vSechny podnikatelské subjekty ke konci
roku 2012 nebyly jisti, jak velka bude dan z pfidané hodnoty v roce 2013. Zakonodarci
pijjali zakon tésné pred koncem roku. Tato nestabilita vedla k tomu, ze spolecnosti
tvotily cenovou strategii, aniz znaly vysi této dané. Nakonec byla pfijata dan z piidané
hodnoty 15 % a 21 %.

K dal$im danim, které ovliviiuji chod spolecnosti, patii dan z ptijmu, ktera se podle
nékterych politickych stran po volbach v roce 2013 do Poslanecké snémovny zvysi, coz
snizi atraktivitu pro zahranicni investory a zisky ¢eskych spolecnosti. Nyni dan z piijmu
pravnickych osob ¢ini 19 %.

Mezi velmi zasadni zmény, které maji byt platné od 1.1.2014 je novy obcansky
zakonik, ktery pfina§i mnoho zmén jak pro pravnické, tak ifyzické osoby. Mnoho
podnikatelti v§ak novy obcansky zédkonik vita (Podnikatel.cz, 2013a).

Zéakony, které ovliviuji jak pozitivng, tak negativné podnikatele v Ceské republice

jsou:
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e Zakon €. 586/1992 Sb., o danich z ptijmi

e Zakon ¢. 16/1993 Sb., o dani silni¢ni

e Zakon ¢. 235/2004 Sb., o dani z ptidané hodnoty

e Zakon ¢. 40/1964 Sb., obcansky zakonik

e Zakon €. 262/2006 Sb., zakonik prace

e Zakon ¢. 513/1991 Sb., obchodni zakonik

e Zakon €. 563/1991 Sb., o UcCetnictvi

e Vyhlasky ¢. 500/2002 Sb., ve znéni pozdgjsich predpist (dale jen Ceské uéetni
standardy pro podnikatele)

» Ekonomické prostiedi
Ekonomické prostiedi je tvofeno mnoha faktory, které ovliviuji spole¢nosti v Ceské
republice. Jednim z vyznamnych ukazateli je HDP. V poslednich letech se tento
ukazatel objevuje a sklofiuje ve vSech padech, ve vSech zemich svéta. S nastupem
ekonomické krize v roce 2008 o tomto ukazateli slychdme v mediich kazdy den.

V nésledujici tabulce €. 13 je vyvoj HDP za poslednich 7 let. Vidime v roce 2008
pokles HPD téméf 04,0 % a dokonce vroce 2009 se ceska ekonomika dostava do
recese, kdy pokles HDP je -4,1 %. Tak vyrazny propad je dopadem globalni
ekonomické krize, kterda vypukla ve Spojenych statech Americkych vroce 2007.
Nésledné v roce 2010 se Ceska ekonomika dostava z recese.

Ve 3. étvrtleti v roce 2013 byl vyvoj HDP v Ceské republice zaporny s hodnotou
-1,6 %. Podle prognéz CNB v roce 2012 se o&ekéval pokles Eeské ekonomiky o -1,5 %.
V roce 2014 by mohl HDP pii kladném piispévku vsech slozek ekonomiky, s vyjimkou
investic do fixniho kapitalu vzrist o 1,3 % (Mfcr.cz, 2013).

Tab. 13 Vyvoj HDP v letech 2006 - 2012

Rok 2006 | 2007 2008 2009 2010 2011 2012

HDP v % 6,8 6,1 2,5 -4,1 2,2 1,7 -1,2

Zdroj: Kurzy.cz, (2013)

V tabulce €. 14 je zobrazen vyvoj kupni sily. Velmi vyrazny narlst cen piiSel
v obdobi krize, kdy ro¢ni rist cen dosahl 6,3 %. Nasledujici obdobi ceny rostly mezi

1-2 %. V roce 2012 se zvysila inflace o 3,3 %. Podil na vy$§im rastu cen mélo zvySeni
76



Analyza soucasného stavu spole¢nosti CHEDO, spol. s r.0.

snizené sazby DPH z 10 % na 14 %. Kone¢ny odhad inflace v roce 2013 ¢ini 1,4 %.
Stav ke konci roku 2013 ¢ini 1,6 %. Vyvoj inflace pro rok 2014 se odhaduje na vyssi
rast, kvali intervencim CNB 7.11.2013 na finanénich trzich, kdy sméiovala ceské

koruny za eura v hodnot¢ 200 mld. K¢.

Tab. 14  Inflace v letech 2006 - 2012

Rok 2006 | 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Inflace v % 2,5 2,8 6,3 1,0 1,5 1,9 3,3

Zdroj: Czso.cz, (2013b)

Nezaméstnanost je velmi dilezitym indikatorem v hospodarské oblasti. Vyjadiuje,
jak se vede tuzemskym spolecnostem. Od nastupu ekonomické recese se mira
nezaméstnanosti udrzuje na 7,0 %. V nejblizSich letech se neocekdva pokles
nezameéstnanosti. Okolni staty se taktéz potykaji s narGstem nezaméstnanosti. V roce
2013 se odhadovalo zvySeni nezamé&stnanosti na 7,1 % a v nasledujicim roce, tj. v roce

2014 je odhadovéano zvySeni nezaméstnanosti na 7,3 %.

Tab. 15  Nezaméstnanost v letech 2006 - 2012

Rok 2006 | 2007 | 2008 2009 2010 2011 2012

Nezaméstnanost v % 7,1 5,3 4.4 6,7 7,3 6,7 7,0

Zdroj:Czso.cz, (2013c¢)

Vyvoj kurzu EUR/CZK od roku 2006 sméfuje k posileni, coz ma vyhodu pro
importéry, ktefi meéni koruny za eura. V roce 2008 koruna posilila na hranici 24,94
EUR/CZK. Jeste vyssi posileni zazila ceskd koruna v roce 2011, kdy byl primérny
ro¢ni kurz 24,59 EUR/CZK. Pro nasledujici obdobi se ocekava oslabeni kurzu, kdy se

importéii budou muset riznymi zplisoby zajistit, aby predesli vétsim ztratam.

Tab. 16 ~ Vyvoj kurzu EUR/CZK v letech 2006 - 2012

Rok 2006 | 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Kurz EUR/CZK | 2834 | 27,76 | 24,94 26,45 25,29 24,59 25,14

Zdroj: Cnb.cz, (2013)

Jelikoz spolecnosti musely v dobé ekonomické krize propoustét a prestaly méné
investovat, tak Narodni banky vSech zemi museli zareagovat a Cesk4 narodni banka

nebyla vyjimkou. Nérodni banky statdi, aby nastartovaly ekonomiky, musely zacit
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intervenovat. Krize ve svété zpiisobila snizeni tirokovych sazeb v nékterych statech na

minimalni hodnoty, tj. 0,05 %.

» Socialni prostiedi
Skupiny socidlnich faktort fesi demografické ukazatele, trendy Zivotniho stylu, etnické
a ndbozenské otazky, vzdélanost, hustotu zalidnéni, ale také oblast médii a jejich vlivu
a vnimani reklamy. Faktory tohoto typu jsou dtlezité pro spolec¢nosti podnikajici
v maloobchodni ¢innosti. CHEDO se nesoustiedi na maloobchod, ale jak uz bylo
zminéno v predstaveni spolecnosti, jedna se pievazné o velkoobchodni Cinnost.

Stale vice zdkaznikl preferuje nakup hobby sortimentu “pod jednou stfechou®, kde
domaéci kutilové, nakoupi vSechny potfebné materidly, pomutcky a nastroje. Pro mnoho
z nich tento nékup piedstavuje nejjednodussi variantu ndkupu, nez navstivit nékolik
maloobchodi, kde nemusi najit véci, které hledali. Jedna se pfevazné o velké obchodni
domy jako HORNBACH, BAUHAUS, OBI a Baumax. O ureni nakupu v téchto
obchodech, rozhoduji slevové akce a §ife sortimentu, které tyto obchody nabizeji.
Vyzkum spolecnosti Incoma GfK ukézal, ze primérmé vydaje na hobby sortiment jsou
vys$si u obyvatel v mens$ich obcich a stiednich méstech a také lidi, ktefi vlastni rodinné
domy nebo nemovitosti slouzici k rekreaci.

Lidé vyuzivajici svlij volny Cas si opravi svoji domacnost sami, misto aby ptivolali
odborniky. Mlize se jednat i o malifské prace, kdy si lidé nakoupi pomiicky a sami si
vymaluji domacnost. Pro lidi v mensSich obcich, kde jsou nizsi piijmy, je tohle levngjsi

varianta (Incoma.cz, 2012).

» Ekologické prostiedi
Toto prostiedi velmi zdsadné zasahuje do obchodli v mnoha spole¢nostech. Obzvlast’ do
chemickych a farmaceutickych spolecnosti, které musi své vyrobky neustale upravovat
podle riiznych natizeni a smémic z Evropské unie nebo vlady Ceské republiky. Natizeni
se tykaji Setrnosti rtiznych vyrobkl na Zivotni prostfedi tak, aby vyrobky nenicily
prostfedi kolem nas.
Velmi zdsadni zmény v oboru natérovych hmot pifindsi legislativni predpisy

natérovych hmot. Spolecnost CHEDO je distributorem natérovych hmot. Z hlediska
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legislativnich Uprav celi mnoha nafizenim a legislativnim zménam, které natérové

hmoty museji spliiovat.

e Zakon ¢. 22/1997 Sb., o technickych pozadavcich na vyrobky a o zméné
a doplnéni nekterych zakona, stanovi technické pozadavky na vybrané stavebni
vyrobky

e Zakon €. 86/2002 Sb., o ochran¢ ovzdusi, ve znéni pozdéjsich predpist

e Zakon ¢. 254/2001 Sb., o vodach, ve znéni pozdéjsich predpist

e Zakon ¢. 185/2001 Sb., o odpadech, ve znéni pozdéjsich predpist

e Zakon €. 356/2003 Sb., o chemickych latkach a chemickych pfipravcich
a o zmeén¢ nékterych zdkond, ve znéni pozdéjsich predpist

e Zakon €. 634/1992 Sb., o ochrané spotiebitele, ve znéni pozdéjsich predpisit

» Technologické prostiedi
Technologie v dnesni dob¢ ovliviuji kazdého jedince i1 veskerou spole¢nost. S novymi
technologiemi se potkavame denné. Pokud chce jakédkoliv spolecnost byt konkurence
schopnd, musi dbat na technologicky vyvoj ve vSech oblastech spole¢nosti, tj. vyrobni
postupy, vyrobni linky, hardwarové a programové vybaveni svych zaméstnancil.
Spole¢nost CHEDO jako distributor nepotiebuje vyrobni linky a rizné vyrobni postupy,

ovSem pocitacové vybaveni je velmi dalezité pro organizaci prace.
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3.12 SWOT analyza

Siroky sortiment zboZzi
Servis michacich zafizeni

Silné stranky Slabé stranky
e Dlouhodoba tradice Slaba propagace maloobchodnich
e  Certifikat ISO prodejen

Vysoky stav zasob
Neefektivni fizeni pohledavek

Vnitini e  Dlouhodobi obchodni partnefi Nizka kvalifikovanost personalu
e  Silny zahrani¢ni partner Zavislost na n¢kolika odbératelich
e  Silné finan¢ni zazemi Slabsi  kvalita  nékterych  vyrobkl
° (zastaralé vyrobky)
Delsi vyvoj vyrobkt u Heliosu
Vyssi ceny oproti ceskym vyrobciim
PrileZitosti Hrozby
e Dotacni program Zelena usporam Legislativni zmény
e Rust HDP Nejasné podminky k podnikani
e  Zahrani¢ni investice v CR Konkurenéni prostiedi
e Distribuce pies hobby centra Nejasné podnikatelské prostiedi
Vnéjsi e Zaméfeni se na 2-3 dilezité obchodni Depreciace kurzu EUR/CZK

kategorie

Zamé&feni se na trhy, kde jen nizsi
konkurence

Zvysujici se import natérovych hmot

Zvyseni dan¢ z prijmu
Silné konkurence na trhu

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4 Implementace Balanced Scorecard

V dob¢, kdy ekonomika je nestabilni nejen v Evropské unii, ale i v nékterych zemich
svéta, je podstatné z dlouhodobého hlediska pro CHEDO udrZeni stability, likvidity
a pozici na trhu natérovych hmot s postupnym zvySovani trzniho podilu a rentability.

Pro fungovani CHEDA, ale i ostatnich spolecnosti je dilezité silné ekonomické
prostfedi, které se v poslednich nékolika letech postupné vytraci. Divodem je
ekonomicka recese doléhajici na sousedni staty Ceské republiky ale inestabilni
podnikatelské prostiedi, které zde nastolily politické strany a vlada Ceské republiky.

Na zaklad¢ téchto poznatkli provedenych v analytické casti a konzultaci

s vrcholovym vedenim spole¢nosti jsem stanovil nasledujici klicové faktory uspéchu:

Poslanim spolecnosti je poskytovat svym zdkaznikiim Kkvalitni produkty
a sluzby s takovou pridanou hodnotou, Ze se zakaznici budou radi vracet a budou

vuci CHEDO loajalni.

Vizi spole¢nosti CHEDO je prosadit se mezi vyznamné distributory na trhu

natérovych hmot v Ceské republice.

4.1 Tvorba BSC
4.1.1 Odvozeni strategickych cili CHEDA

Na zékladé zjisténych analyz nyni provedu postupnou tvorbu BSC modelu, ktery je
vhodny k naplnéni, uskutecnéni a hlavné dosazeni stanovené strategie. U kazdé tvorby
BSC modelu po analyze vnitiniho a vnéjSiho prostfedi, stanoveni vize a poslani je
prvnim krokem urceni strategickych cilii podle jednotlivych perspektiv. Cile budou
stanoveny na zakladé provedenych analyz, konzultaci a diskusi s vrcholovym vedenim
CHEDA.

Nize je uveden seznam strategickych cilli, na zakladé kterych by mélo byt

dosazeno zvySeni vykonnosti a poslani CHEDA.
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Strategické cile - prehled

e ZvySeni rentability servisnich sluzeb

e ZvySeni rentability vlastniho kapitalu
u michacich zatizeni

e Rust trzeb

e Snizovani nakladovosti trzeb * Spolehlivost dodavek

e Zvyseni pfesnosti progndz
a planovani mezi CHEDEM
a Heliosem

¢ Dosazeni vyss$i spokojenosti zakaznikti
e Akvizice novych zakaznikl

e UdrZeni stavajicich zdkaznika 2ot potet akeent ch npads
o, , e Zvysit pocet akceptovanych napadi
e Zlepseni fizeni zasob, pohledavek y’ P ) P 4 P
, i na vyrobky Heliosu
a zavazku . ) ) 5 .
., .. e Rust kvalifikovanosti zaméstnancu

e Zvyseni produktivity . . i y .

e Riist spokojenosti zaméstnanct

e Zvysit angazovanost zaméstnancu

Tab. 17 Strategické cile financni perspektivy

Strategicky cil
F1 | Zvyseni rentability vlastniho kapitalu
F2 | Rust trzeb
F3 | Snizovani nakladovosti trzeb

Zdroj: Vlastni zpracovani

F1 — ZvySeni rentability: Jednad se o logicky cil, jelikoz v poslednich letech nebyla
rentabilita odpovidajici, kdy matetskd spolecnost Helios chtéla zhodnocovat svij
vlozeny kapitadl do CHEDA. Pro zvysSeni rentability CHEDA je dulezité, aby byly
naplnény cile ostatnich perspektiv. Pokud tyto ostatni cile nebudou naplnény, nemuze

byt dosazeno pozadované rentability.

F2 — Rust trZzeb: Rist trzeb je strategickym cilem vétSiny spole¢nosti. Helios jako
zahrani¢ni spolecnost chce rozSifovat svoji pusobnost na ceském trhu. S timto
strategickym cilem je spojen itrzni podil. S ristem trzeb by se mél zvySovat i trzni
podil. Obrat CHEDA poslednich par let stagnuje v rozmezi 130-140 mil. K¢. Stagnace
trzeb je zpusobena hospodaiskou vykonnosti v Ceské republice a zvySovanim cen

matefské spolecnosti, kdy produkty Heliosu se stavaji cenové konkurence neschopné.
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F3 — SniZovani nakladovosti trzeb: Pti zvyseni trzeb je dilezité, aby néklady rostly
proporcionalné jako trzby, popfipad¢ rostly pomaleji neZ trzby tak, aby bylo dosaZeno

sniZeni nakladi. Splnéni tohoto cile povede k vyssi rentabilité.

Tab. 18 Strategické cile zakaznické perspektivy

Strategicky cil
Z1 | Dosazeni vySsi spokojenosti zdkaznikli
72 | Akvizice novych zakaznikl
73 | UdrZeni stavajicich zdkaznikl

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z1 — DosazZeni vyssi spokojenosti zakaznikii: Jadro fungovani spolec¢nosti CHEDO
zavisi na spokojenosti zakazniki. Pokud nejsou zakaznici spokojeni, neuskutecni vice
nakupt a nedoporuci spolecnost pro ndkup natérovych hmot. Je potieba zjistovat jejich

potieby a budovat s nimi dlouhodoby dodavatelsky vztah.

72 — Akvizice novych zakazniki: V obdobi hospodéiského poklesu je diilezité hledat
nové zadkazniky, jelikoz se muze stat, Ze vyznamny odbératel CHEDA pfestane

nakupovat zbozi, pticemz CHEDO je zavislé na nékolika velkych odbératelich.

73 — UdrzZeni stavajicich zakazniki: CHEDO pro sviij rist a rozvoj musi v dilezitych
oborech udrZet stavajici zdkazniky. Pti analyze zakaznikll bylo zjisténo, Ze cca 80 %
trzeb tvoti 77 odbérateli. CHEDO by se mélo zaméfit na tyto zdkazniky a vénovat jim
maximalni pozornost. Ztrata zakaznika z této skupiny a hlavné z TOP 20 by byla citelna
arust ziskovosti nebo trzeb by byl ohrozen. Vypadek velkého odbératele by ohrozil

stabilitu spole¢nosti.
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Tab. 19 Strategické cile internich procest
Strategicky cil
n ZlepSeni fizeni zasob, pohledavek
a zavazkl

I2 | ZvySeni produktivity

3 Zvyseni rentability servisnich sluzeb
u michacich zafizeni

Zdroj: Vlastni zpracovani

I1 — ZlepSeni Fizeni zasob, pohledavek a zavazkii: Od doby hospodaiského poklesu
se objem pohledavek zvySuje, ovem trzby se nezvy$uji. Uroveil zasob a zavazki
neklesd. Pro lepsi financni stabilitu, snizeni rizika platebni neschopnosti a snizeni
zadluzeni CHEDA je potieba zefektivnéni akontrola fizeni pohledavek, zéasob

a zavazka.

12 — ZvySeni produktivity: Tento cil plyne ze zvySenych schopnosti, dovednosti

a vykonnosti zaméstnanci. V ramci Helios Group je produktivita CHEDA nizka.

v

I3 — ZvySeni rentability servisnich sluZzeb u michacich zafizeni: Po analyze
vyuzivani aktiv je potieba tento cil zahrnout jako dulezity, jelikoz do aktiv CHEDA
zejména spadaji michaci zafizeni, ktera jsou umisténa u zakaznikli a jejich vyuzivani
neni odpovidajici. Rentabilita je u nekterych zakaznikt pfili§ nizkd, s ni souvisi taktéz

mira poskytovanych sluzeb zdarma.

Tab. 20 Strategické cile dodavatelské perspektivy

Strategicky cil

D1 | Spolehlivost dodavek

D2 Zvyseni piesnosti progndz a planovani
mezi CHEDEM a Heliosem

Zvysit pocet akceptovanych napadl na
vyrobky Heliosu

Zdroj: Vlastni zpracovani

D3

D1 - Spolehlivost dodiavek: CHEDO jako distribu¢ni spole¢nost je zavislé na
spolehlivosti dodavek, prevazné z matetské spolecnosti. Pokud odbératelé nemaji
jistotu, Ze objednané zbozi bude dodano vcas, budou uvazovat vyuziti jiného

dodavatele.
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D2 — ZvySeni piesnosti prognéz a planovani mezi CHEDEM a Heliosem: Ptesnost
aredlnost pland prodeje, investici, personalu a financi je nesmirn¢ dileZitou soucasti
sekvencnich manaZerskych funkci. Pokud bude plan postavem pftili§ optimisticky, pak
bude velmi obtizné jeho korigovani béhem ucetniho obdobi tak, aby byly cile splnény.
Proto by cile mély byt postaveny na redlnych Cislech atak bude mozno piedejit

napravnym krokiim béhem rozbéhnutého ucetniho obdobi.

D3 — Zvysit pocet akceptovanych napadi na vyrobky Heliosu: K dosazeni rozvoje
arastu CHEDA je potfeba, aby odpovédni pracovnici doporucovali R&D v Heliosu,
aby se vyvijely ainovovaly konkurenceschopné vyrobky pro trhy v zdpadni Evropé.
ZlepSeni akceptovatelnosti inovativnich ndvrhit dcefinych spolecnosti na zlepSeni
vyrobkli napomuze vyraznym zpusobem k ristu CHEDA, ale i ostatnich dcefinych

spolecnosti.

Tab. 21 Strategickeé cile perspektivy uceni se a ristu

Strategicky cil
P1 | Riist spokojenosti zaméstnancti
P2 | Zvysit angazovanost zaméstnanci
P3 | Rast kvalifikovanosti zaméstnanct
Zdroj: Vlastni zpracovani

P1 — Riist spokojenosti zaméstnancii: Spokojeny zaméstnanec piedstavuje dulezity
faktor tuspéchu v kazdé spolecnosti. Spokojeny zaméstnanec provadi svou praci

odpovédné a piinasi spolecnosti vyssi uzitek.

P2 - Zvysit angaZovanost zaméstnanci: S rozvojem schopnosti a dovednosti
stavajicich a pfichodem novych zaméstnanct pfichazeji inové napady na zlepSeni.

Vrcholové vedeni CHEDA musi vénovat pozornost ndpadiim béznych zaméstnanct.

P3 — Rust kvalifikovanosti zaméstnancii: Tento strategicky cil povazuji za velmi
zasadni krok k dosaZeni vSech uvedenych strategickych cili. Rozhodujici je rozvijeni
schopnosti a dovednosti zaméstnancti a zajiStovani neustalého vzdélani. Pokud nebudou
rozvijeny schopnosti pracovnikli, nemulZe vrcholové vedeni CHEDA chtit rist

spole¢nosti. Vzdé€lanost a rozvoj zaméstnanct povede k vyssim vykontim.
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4.1.2 Strategicka mapa

Nyni pfejdeme k vytvofeni strategické mapy, kterd graficky znadzorni vztah pficin
a disledkt mezi jednotlivymi strategickymi cili. Propojeni jednotlivych strategickych
cili 1épe vykresli situaci, kdy podle jednotlivych ukazateld perspektiv CHEDO doséhne
na hlavni strategii.

Mapa je tvoiena 5 perspektivami, které obsahuji celkem 15 strategickych cilu.
CHEDO vystupuje jako dodavatel a distributor néatérovych hmot a proto je vhodné
upravit model BSC, kde misto béznych 4 perspektiv je v diplomové praci ptidana pata
perspektiva  (dodavatelskd perspektiva), kterd dokresluje dilezitost celého
dodavatelského fetézce od vyrobce pies dodavatele az k zékaznikovi.

Hlavnim strategickym cilem je vratit rentabilitu CHEDA do kladnych hodnot.
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Obr. 7 Strategicka mapa
Zvyseni rentability
vlastniho kapitalu
FINANCNI /
PERSPEKTIVA
Rist trieb SniZovani
st e nakladovosti trzeb
7}
ZAKAZNICKA D;’f}f:‘:ﬂgif‘ s e UdrZeni stévajicich
PERSPEKTIVA Po fojenos zakazniki zakazniki
zakazniki

/'

DODAVATELSKA
PERSPEKTIVA

Spolehlivost
dodavek

ZvySeni presnosti
prognoz
a planovani mezi
CHEDEM
a Heliosem

Zvysit pocet
akceptovanych
napadi na vyrobky
Heliosu

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4.1.3 Vybér strategickych méritek a urceni cilovych hodnot

Tab. 22 Finan¢ni perspektiva
e, . o Soucasnd | Budouci
Strategicky cil Meéritko Jednotka hodnota hodnota
Zvyseni rentability o

vlastniho kapitalu ROE /o 8,54 10
Riist trzeb Trzby tis. K¢ 138 400 200 000

SniZovani Mzdové naklady o 54 40

nakladovosti trzeb k ptidané hodnoté ?

Zdroj: Vlastni zpracovani

» ZvySeni rentability vlastniho kapitalu

Hlavni strategicky cil v CHEDU je zaméfen na zvySeni rentability. Hlavnim méfitkem
pro cely model BSC je méfitko ROE, které ukazuje rentabilitu vlastniho kapitélu.
V poslednich letech rentabilita spole¢nosti dosahovala velmi nizkych hodnot.

Rentabilita vlastniho kapitalu ROE cinila v roce 2012 hodnoty -8,54 % a v roce
2011 byla rentabilita vlastniho kapitalu 1,34 %. Tyto hodnoty vyjadiuji, Zze zhodnoceni
vlozeného kapitalu se v roce 2011 pftili§ nezvySilo a v roce 2012 se dokonce vlastni
kapital snizil o -8,54 %, tj. 3 178 tis. K¢ Nasledujici roky je nezbytné se vratit do
kladnych hodnot a zvysit rentabilitu dosahujici hodnoty 10 %. Dosazeni hodnoty

stanoven¢ budouci rentability je podporovano cili v ostatnich perspektivach.

> Rist trzeb

Zvyseni trzeb je logickym strategickym krokem. Podivam-li se na trzby piedeslych let,
je zde patrna stagnace, ktera byla zptisobena hospodaiskym poklesem v Ceské republice
1 Evropské unii. MPO odhaduje rtist ekonomiky pro nadchazejici roky kolem 1-2 %.

Hlavni odbératelé CHEDA spadaji do strojirenského a automobilového primyslu,
ktery je ovlivnén poklesem HDP. CHEDO dodéva i do stavebniho primyslu, kde se da
predpokladat rast tohoto odvétvi, kviili programu ,,Zelena usporam*. Z tohoto diivodu
se ocekava zvyseni trzeb, které je bezpochyby nutné pro rast trzniho podilu a celkovém
rozvoji spolec¢nosti. Trzby Cinily v roce 2012 hodnoty 138 400 tis. K¢. Nasledujici roky
by se mély zvysit k hranici 200 000 tis. K& Pro uspéSné dosazeni strategického cile

napomahaji hlavné zékaznicka a dodavatelska perspektiva.
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» SniZovani nakladovosti trzeb

Snizeni nékladovosti trzeb je velmi dilezitym strategickym cilem. Pro zvySeni nebo
dodrZeni stanovené rentability je potfeba redukovat a usmérnit nejvétsi polozkovou
zatéz. U mnoha spole¢nosti piedstavuji nejvétsi nakladovou poloZzku mzdoveé néklady.

U spole¢nosti CHEDO v roce 2012 tvofi podil mzdovych nakladd 10,23 %
z celkovych trzeb. Z tabulky €. 4 jsem zjistil, ze spole¢nosti v Helios Group dosahuji
6-7 % mzdovych nédkladi z trzeb. Jeste vétsi vypovidajici schopnost ma ukazatel
mzdovych nakladi k pfidané hodnoté. Pro snizeni nakladovosti trzeb u polozky
mzdovych nakladt hovoii skute¢nost, ze ukazatel osobnich nakladii k pfidané hodnoté
se postupné zvysSuje od roku 2008, kdy hodnota Cinila 43,26 % avroce 2012 se
ukazatel zastavil na hodnoté 55,82 %. Pokud pfipocitdm socidlni a zdravotni pojisténi,
dostaneme se na hodnotu 77 % v roce 2012. 'V roce 2008 CHEDO dosahovalo zisku
1 701 tis. K¢ a v roce 2012 se CHEDO dostalo do ztraty - 2 837 tis. K&. K poklesu trzeb
a pfidané hodnoty pfispéla samoziejm¢é hospodarska krize. OvSem na tato fakta vedeni
CHEDA nereagovalo a mzdové ndklady rostly vice nez trzby a pfidana hodnota. Ke
splnéni snizeni nakladovosti a stanovené rentability vlastniho kapitdlu je nezbytné se
dostat s nakladovosti trzeb na hranici 40 % a niZe pfi sou¢asném obratu. Pokud trZzby

porostou k hranici 200 mil. K¢, nakladovost se snizi.

Tab. 23  Zakaznicka perspektiva

Soucasna Budouci
Strategicky cil Méritko Jednotka
gy a ! hodnota hodnota
Dosaz.enl vysst Mira spokojenosti o .
spokojenosti , e %o neméieno 90
% oo zakazniki
zakazniku
Akvizice novych Pfirtstek nové o L
B o , , . . Yo nemeéteno 5-10
zakazniku ziskanych zdkaznikl
Udrzeni mefeno
S Ptirtstek nebo ubytek o u kazdého .
stavajicich y Y0 , f rust 5-10
. o trzeb zakaznika
zakazniku e
zv14sté

Zdroj: Vlastni zpracovani

» DosazZeni vyssi spokojenosti zakazniku
Spokojenost zakaznikl je pro kazdou spolecnost zdsadnim faktorem a voditkem, zda

W

provozuji svoji €innost uspésné ¢i neuspésné. Neni-li zakaznik spokojeny se sluzbou
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nebo zbozim, nema tendenci se vracet zpét ke stejné spole¢nosti. K dosazeni vysSich
trzeb musi CHEDO zvysit spokojenost svych primyslovych ikoncovych zakaznikt.
Pokud zékaznik uvidi vy$si pfidanou hodnotu, z béZného zdkaznika se stane vérny
a loajalni, ktery z dlouhodobého hlediska je pro spolecnost ptinosnéjsi a vyhodnéjsi.
Doposud se spokojenost zadkaznikii métila formalne v ramei ISO certifikace,
proto budouci stanovend hodnota bude nastavena na 90 %. Méteni spokojenosti bude

provadet marketingové oddéleni kazdy rok.

» Akvizice novych zakazniku
Chce-li CHEDO rust, ziskdvani novych zakaznikli je soucasti strategie zvyseni trzeb
a nasledné trzniho podilu. CHEDO podle analyzy zdkaznikli obchoduje alespon dvakrat
ro¢né stémet 1000 zdkazniky. Pti analyze zdkaznikl bylo zjisténo, Ze 10 az 20
spolecnosti tvoii podstatnou Cast trzeb. Doporucuji se tedy zaméfit na hledani novych
velkych a stfedné velkych zdkaznikli se zamétenim na dlouhodobou spolupréci, kterd je
z pohledu CHEDA pfinosnéjsi. Z pohledu rentability zdkaznika jsou dodavky vétsiho

rozsahu méné nakladné (expedice a prepravné).

» Udrzeni stavajicich zakazniki
Ziskani novych zékazniki neni v dnesni dob¢ snadné. Je proto na obchodnim oddéleni,
zejména na obchodnich zastupcich, aby udrzeli stavajici portfolio zakaznika. Z pohledu

vynosnosti zdkaznika je dlouhodoba spoluprace ptinosnéjsi pro ob¢ strany.
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Tab. 24  Perspektiva internich procest

c v o~ Soucasna Budouci

Strategicky cil Meéritko Jednotka hodnota hodnota
Zlepseni Fizeni
zasob, pohledavek Cash-to-cash dny 91 45
a zavazki
Zvy3eni Produktivita tis. K& 590 800 - 900
produktivity z piidané hodnoty
Zvyseni u kazdého
rentability Rentabilita michaciho kladna
servisnich sluzeb z jednotlivych K¢ zafizeni je hodnota-
u michacich michacich zatizeni jina zisk
zarizeni rentabilita

Zdroj: Vlastni zpracovani

» Zlepseni Fizeni zasob, pohledavek a zavazki
Pro obchodni spole¢nosti je fizeni zasob, pohledavek a zavazkidl nezbytnou soucasti
finanéniho fizeni. Spatné fizeni se projevi ve financovéani, kdy spole¢nost musi nékde
vzit finan¢ni prostfedky na splaceni svych zdvazkd. Nejcastéjsi financovani bude
provoznim uvér s nizkym Urokem. Pro fizeni vSech tii ukazateli je vhodny ukazatel
cash-to-cash.

Ukazatel cash-to-cash se vypocita, kdyz se¢teme dobu obratu zasob a dobu obratu
pohledavek a odecteme dobu obratu zavazki. U CHEDA ukazatel dosahuje hodnot 91
dnd, coz znamena, ze CHEDO musi téchto 91 dnu financovat uvérem. Ukazatel
potvrzuje slabou vyjednévaci silu, jak u dodavateltl, tak i odbératelti. Je nezbytné snizit

pocet dnti z 91 alespoii na 45 dn, tak se snizi financovani a snizi se nakladovost.

» ZvySeni produktivity
Uspé&sna spoleénost musi zvySovat svoji produktivitu. Zvyseni produktivity bude
méteno ukazatelem produktivity z ptfidané hodnoty, ktery lépe vykresluje situaci
s produktivitou. Posledni par let ukazatel pfidané hodnoty klesal. Bylo to zplisobeno
zvySenim cen od Heliosu a zménou kurzu EUR/CZK, ktery ovliviiuje ndkupni ceny
CHEDA. Od roku 2008 se ukazatel produktivity z pfidané hodnoty snizil ze 745 tis. K&
na 590 tis. K¢, coz je propad o 20,80 %. Ve stejném obdobi se mzdové naklady na
zaméstnance CHEDA zvysili 0 17,48 % tj. z 12 023 tis. K¢ na 14 125 tis. K¢. Je velmi
dilezité, aby se trend produktivity zménil a byl ristovy. Budouci hodnota by se méla
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pohybovat v rozmezi 750-850 tis. K¢. Pro splnéni cilové hodnoty doporucuji ukazatel

sledovat a vyhodnocovat kazdy mésic.

» Zvyseni rentability servisnich sluZeb u michacich zafizeni
Jelikoz CHEDO disponuje velkym poctem svych michacich zatizeni u jednotlivych
zékaznik( a néktera michaci zafizeni jsou velmi nerentabilni, je potfeba se zaméfit na
rozsah poskytovanych sluzeb a podminek, za kterych jsou michaci zatizeni u zakaznikt
umisténa. UrCeni stavajicich hodnot je pro tuto praci velmi narocné a z dtivodu ochrany
obchodni politiky a svych zdkaznikti, zde nebudou publikovana konkrétni data.

Z dostupnych informaci uvnité spolenosti vyplynulo, Ze rentabilita michacich
zafizeni klesa a zhorsuje se. Proto zakladnim cilem by mélo byt zménit smér vyvoje
rentability u michacich zafizeni a poskytovani pfislusnych sluzeb a dostat je do
kladnych hodnot. Cilova hodnota musi byt ur¢ena spolecnosti uvnitt CHEDA a pro

jednotlivé zdkazniky zvIast'.

Tab.25  Dodavatelska perspektiva
Soucasna Budouci
Strategicky cil Méritk Jednotk
rategicky ci éritko ednotka hodnota hodnota
‘ Procento ’Véasn}'/ch o nem&teno 95
Spolehlivost dodavek
dodavek P to uplnosti
\% rocen 0’ uplnosti o neméfeno 95
dodavek
Zvyseni presnosti P | N cela
4 rocento splnényc
gt . o P - Y 0 spolecnost 70
a planovani mezi cili a plant %o % obor 100
CHEDEM jednotlivich PC » OO0
a Heliosem nemereny
Zvysit pocet -
akceptovanych Pocet ptijatych pocet za ) 10
napadii na navrhil rok
vyrobky Heliosu

Zdroj: Vlastni zpracovani

» Spolehlivost dodavek
V dodavatelském fetézci Cas a spolehlivost dodavek hraje dileZitou roli. Dodavatelé
musi byt spolehlivi a v poslednich letech se hlavné ceni pruznost dodavek. V mé

diplomové praci se zabyvam dodavatelskym fetézcem Helios Group - CHEDO -
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zékaznik. Pro cely dodavatelsky fetézec je dilezitd komunikace mezi jednotlivymi
Clanky v fetézci. Kromé komunikace v fetézci potfebuje vyrobni spole¢nost tj. Helios
predpovidat urCité mnoZstvi vyrobkil, které musi drzet na skladé. K tomu slouzi
komunikace s CHEDEM a jejich obchodnimi zéastupci. K ovéfeni spolehlivost je
vhodny ukazatel spolehlivosti véasnych auplnych dodévek shodnotou dosahujicich

95 %.

» ZvySeni presnosti prognoz a planovani mezi CHEDEM a Heliosem
Je nezbytné, aby cile a plany spole¢nikli byly postaveny na velmi ptesnych prognoézach
a informacich. Pro métfeni byl zvolen ukazatel procent splnénych cili, jak celé
spolec¢nosti, tak i po jednotlivych oborech. V rdmci celé spolecnosti existuje 5 kritérit,
za které odpovida vedeni spolecnosti. Pro métfeni splnénych cilii jednotlivych obort
neexistuje zadna hodnota. Cilova hodnota je zvolena na 100 %. Hodnota je na maximu

z divodu, Ze cile se tvofi, aby byly splnény na 100 %.

» Zvysit pocet akceptovanych napadi na vyrobky Heliosu
Naméty na vyrobu konkurenceschopnych vyrobkli vychéazi jednak z pozadavku

zékazniki ajednak =z pohledu dodrzovani legislativnich norem vychazejici

z legislativniho prava o vyrobé chemickych latek. Proto doporucuji zavést ukazatel
v poctu piijatych napadui. Je velmi diilezité, aby se zvedl tento ukazatel, ktery dosahuje

nyni poctu 2 pfijatych nédvrha rocné. Budouci cilova hodnota ¢inni 10.

Tab. 26  Perspektiva uceni se a ristu
c 1. s Soucasna Budouci
Strategicky cil Méritko Jednotka
hodnota hodnota
ZvySeni
spokojenosti Mira spokojenosti % neméteno 90
zaméstnancu
ZvySena . . .
y . Pocet podnétt ke pocet na 1 o
angazovanost L, B neméieno 1
. . zlepSeni zaméstnance
zaméstnancu
ZvySeni
i Pocet kurzu ocet 2 4
kvalifikace P

Zdroj: Vlastni zpracovani
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» Zvyseni spokojenosti zaméstnanci
Monitorovani spokojenosti zaméstnanct spole¢né s kvalifikaci zaméstnanct patfi mezi
zakladni pilite k Gspéchu. Bez kvalitniho a spokojeného kapitdlu zaméstnanct se
nemuiZze UspéSné podnikat. Pokud se CHEDO bude vénovat spokojenosti zaméstnanct
a kvalifikaci zaméstnanct, lze predpokladat dosazeni vysSich vykonnosti ve vsech
ostatnich perspektivach, tzn. 1épe budou provadény interni procesy, coz zvysi
spokojenost zakaznikill a spokojeni zdkaznici nakoupi za vyssi ¢astky nebo zvysi ¢etnost
nakupt. Doposud ukazatel miry spokojenosti zaméstnancti nebyl zaveden. Cilova
hodnota CHEDA by méla dosahovat kolem 90 %. Méfeni bude provadéno jednou
ro¢né, pomoci dotaznikového Setfeni aanalyz jednotlivych zdkaznikd a nasledné

vyhodnocovéno.

» ZvySena angaZovanost zaméstnanci
Angazovanost kazdého pracovnika nejen napomahd krlstu spoleCnosti, ale
i1k osobnimu ristu ahlavné ke zvySené motivaci daného pracovnika. Pokud si
zaméstnanci budou jisti, ze jejich napady a podnéty nekonc¢i v “koSi“, své ndpady
dikladné promysli a piesné formuluji. Spole¢nost se mize tim padem zajimat o velmi
uzkéd mista v celém dodavatelském fetézci. Métitko pro tento strategicky cil je pocet
podnétli na jednoho zaméstnance. Doposud se ve spolecnosti CHEDO nemluvilo
0 angazovanosti zameéstnanct. I proto souc¢asna hodnota neni k dispozici. Jako cilovou
hodnotu bych doporucil 1, coz znaci jeden podnét na zaméstnance za rok. Po zavedeni

meéfitka je mozno cilovou hodnotu samoziejmé upravit.

» Riist kvalifikovanosti zaméstnancu
Spolecnost, ktera se nevénuje rozvoji ve strategickych oblastech a zvySeni kvalifikace
svych zaméstnancli, mize byt z kratkodobého hlediska ispé$na v oblasti Gspor za rizné
Skolici akce akurzy. Z dlouhodobého hlediska se spolecnostem nevypléaci Setfit na
lidském kapitalu. Konkurenceschopnost z pohledu lidského kapitalu klesa a tim se bude
snizovat 1 konkurenceschopnost celé spolecnosti. Je potfeba se zaméfit na kazdého
zaméstnance zv1aste, na jeho rozvoj a zvySeni védomosti v oblasti, kterym se v pracovni
dobé vénuje, jazykovym, pocitaCovym znalostem tak, aby se zvySoval kredit nejen

zaméstnance a i kredit celé spolecnosti. Zalezi na velikosti spolecnosti, zda se zaméfi na
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jednotlivee nebo skupiny zaméstnanct. Spolecnost CHEDA disponuje 38 zaméstnanci,
z toho polovina lidi se vénuje obchodnim ¢innostem. Pro zvySeni kvalifikace budou
probihat Skoleni jednotlivel. V soucasné dobé CHEDO eviduje 2 kurzy. Pro zkvalitnéni
kvalifikace zaméstnanci doporucuji zvysit pocet kurzu na 4. Vybér Skoleni bude na

zékladé rozhodnuti vrcholoného vedeni CHEDA.

4.14 Stanoveni strategickych akci

Tab. 27  Financ¢ni perspektiva

Strategicky cil Strategické akce
ZvySeni rentability vlastniho - Strategicka akce neni definovéana, bude zajiSténo
kapitalu ostatnimi perspektivami
. . - Strategicka akce neni definovana, bude zajisténo
Rust trzeb

ostatnimi perspektivami

- Strategicka akce neni definovana, bude zajisténo

SniZovani nakladovosti trzeb .. . .
ostatnimi perspektivami

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pro dosazeni strategickych cili ve finanéni perspektivé neni potfeba definovat
strategické akce, které jsou nezbytné k dosazeni téchto cili. Strategickych cili bude

dosazeno pomoci cili v ostatnich perspektivach uvedenych nize.
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Tab. 28  Zakaznicka perspektiva

Strategicky cil Strategické akce

- Vytvofeni dotazniku

- Zaméfeni se na oblasti s nizsi spokojenosti
DosazZeni vyssi spokojenosti - Komunikace se zakaznikem, vénovani se
zakazniki zakaznikiim

- Skoleni obchodnich zastupci

- Kvalitni poprodejni servis

- Zajisténo strategickym cile spokojenosti
zakazniki

- Ugast na veletrzich

- Publikace v odbornych ¢asopisech

Akvizice novych zakazniki - Aktivnéjsi ptistup obchodnich zastupcii

- Zména komunika¢niho mixu

- Zamgéfit a zdlraziovat poprodejni servis

- Tvorba marketingovych akci v maloprodejnach

- Utast na vybérovém fizeni

- Vyhodné obchodni podminky

- Potadani kulturnich a spolecenskych akci
- Poprodejni servis

- Marketingové akce pro zvySeni trzeb

Udrzeni stavajicich zakazniki

Zdroj: Vlastni zpracovani

» DosazZeni vyssi spokojenosti zakazniku

Dosazeni vyssi spokojenosti zdkaznikii povede ptes dotaznikové Setieni, coz tvoii
mékké data a analyza tvrdych dat. Obchodni zastupci a vrcholné vedeni musi vénovat
pozornost potfebam a pozadavkiim zékaznikl. Bez dotaznikového Setfeni u zakaznikii
nemize CHEDO piesné urcit jejich potfeby. Ziskavani pozadavkl maji na starosti
v CHEDU obchodni zastupci, ti nemizou od svych zakaznikl urcit pausalné potieby
pro vSechny zakazniky. Kazd4d obchodni kategorie se lisi ve struktufe zakaznikl
a hlavné pozadavkl. Pro pochopeni vSech pozadavkil je proto nezbytné jednou rocné
provést dotaznikové Setieni, za které¢ bude odpoveédné marketingové oddéleni.

Marketingové oddéleni ptipravi dotaznik, ktery bude nasledné rozeslan stalym
zékaznikiim a bude pfeddn i do maloobchodnich prodejen pro ziskani informaci od
kone¢nych zdkaznikli. Po sbéru dotaznikli budou vyplnéné dotazniky analyzovany
a nasledn¢ musi vzniknout ve spolecnosti diskuse o vysledcich se zaméfenim na tato
uzka mista.
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Ke spokojenosti zakaznikli vede 1 aktivni pfistup obchodnich zastupci, kteti musi
vetSinu Casu travit se zakazniky, vénovat se jim a neustdle s nimi komunikovat, aby
méli pocit, Ze spole¢nost o né jevi eminentni z4jem. K tomu by mélo pfispét i Skoleni
komunika¢nich a prezentanich dovednosti, které jsou nezbytné ke komunikaci se

zékaznikem.

» Akvizice novych zakazniku
K dosazeni tohoto strategického cile je nutnosti mobilizovat marketingové a obchodni
odd¢leni, které odpovida za ziskavani novych zékazniki. Je potieba identifikovat
potieby zakaznikii s naslednym zacilenim na potenciondlni zékaznické segmenty.
K tomuto cili napomilize dotaznikové Setieni, které je soucésti u strategického cile
spokojenosti zakazniki, kde budou zjistény jejich potieby.

Obchodni oddéleni by se mélo snazit publikovat rizné clanky v odbornych
casopisech, kde vyjadii sviij nazor na danou problematiku vyrobki.

Misto, kde lze uplatnit a nabizet své vyrobky jsou odborné veletrhy, které ptilakaji
spoustu lidi, ktefi se mizou stat potenciondlnimi zakazniky, ovSem tento zplisob byva
nakladny. U natérovych hmot je tento zplsob mozny u pramyslovych zakazniki.
U konec¢nych spotiebitel je potieba zvySovat povédomi a image CHEDA resp. Heliosu.
K ziskavani novych zakaznikl piispéje dotaznikové Setfent.

Pro zvySeni povédomi atrzeb je nezbytné se zaméfit ina maloobchodni
provozovny CHEDA, kde by se s pomoci marketingového oddé€leni ptipravovaly razné
marketingové akce zaméiené na prodej pro kone¢ného zakaznika, tj. pfevazné obchodni
kategorie dekorativnich barev.

Za hlavni strategickou akci povazuji aktivnéjsi pfistup obchodnich zastupct, ktery
v posledni dobé klesa. Je to ddno i malym ptisunem novych zékazniku.

K ziskavani novych zdkaznikli by mél pfispét 1 zména komunikaéniho mixu ke
koneénym zékaznikiim pomoci tvorby akci, neustdlou aktualizaci webovych stranek,
kde potenciondlni zdkaznici najdou vSechny potfebné informace o marketingovych

akcich a informace o nabizeném zbozi.
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» Udrzeni stavajicich zakazniki
K dodrzeni rastu trzeb a ziskovosti musi obchodni odd¢leni udrzet stavajici portfolio 77
zakaznikd, které tvofi podstatnou ¢ast trzeb. Obchodnici se musi k témto zédkaznikim
vénovat s nejvyssi peclivosti a udrZzovat s nimi kontakt na dlouhodobé bazi.

K udrzeni dlouhodobé spoluprace musi byt podporovano poradani riznych akci,
jako jsou kulturni a sportovni udalosti, kde se snimi obchodni zastupci setkaji
a vzdjemné se poznaji.

Nastroje pro udrzeni stavajicich zakazniki jsou tvorby marketingovych akci
a zvyhodnéné ndkupy. Pro zachovani stejné vySe trzeb popiipadé¢ motivace zvyseni

trzeb z predeslych let je nezbytné nabizeni finan¢nich bonust.

Tab. 29  Perspektiva internich procest

Strategicky cil Strategické akce

- Lepsi prognozovani zasob

- Optimalizovat pojistnou zasobu

- Vyprodej zasob pied dobou spotieby
(bezobratkovost zbozi)

Zlepseni Fizeni zasob, - Zvyseni ,tvrdosti* pfi vyjedndvani s odbérateli

pohledavek a zavazku a dodavateli.

- Prtibézné kontroly pohledavek, dlouho po
splatnosti - zastaveni dodavek

- Lepsi provétovani novych odbératela

- Motivacni program - skonto

- Zména motivaéniho programu

- Zavedeni firemnich benefit

Zvyseni produktivity - Redukovat obchodni oddéleni

- Skoleni pracovniki pro ziskani strategickych
dovednosti

- Provedeni analyzy s michacimi zafizenimi
u konkurenc¢nich spolecnosti

Zvyseni rentability servisnich - Zpoplatnéni servisnich sluzeb na rdmec

sluZeb u michacich zarizeni dohodnutych podminek

- Zména obchodnich podminek

- Kontrola dodrzovani podminek

Zdroj: Vlastni zpracovani

98




Implementace Balanced Scorecard

» Zlepseni Fizeni zasob, pohledavek a zavazki
Rizeni pracovniho kapitélu je pro mnoho maloobchodnich, velkoobchodnich vyrobnich
a distribu¢nich spolecnosti dllezitou soucasti kapitdlového majetku. K dosazeni lepsi
hodnoty pro zvoleny ukazatel cash-to-cash je z hlediska zasob apelovat na odpovédné
osoby pro lepsi odhady a prognozovani zasob, kdy je potieba s blizicim se mésicem
upfesiovat diive nahlasené odhady.

K tomu je nezbytné propocitat a zvolit urcitou pojistnou zasobu na sezéonni obdobi
a mimo sezénu. S podporou informacniho systému MyWac a znalosti trhu se obchodni
zastupci spolecné s nakup¢im zbozi musi snazit své prognézy odhadnout co nejptresnéji
a redukovat stav zasob podle obdobi.

Pro snizeni kapitalu v zasobach je zapotiebi identifikace zbozi pred maximalni
lhiitou spotieby, aby nebylo prodavdno po zaru¢ni dob¢ s nizs§i cenou, mnohdy pod
nakupni cenou CHEDA.

Soucasti ukazatele cash-to-cash je fizeni pohledavek. CHEDO eviduje spoustu
pohledéavek po splatnosti a doba obratu pohledavek je taktéz vysoka. Obchodni zéstupci
musi byt pii vyjedndvani s novymi zdkazniky diiraznéjsi pii stanoveni obchodnich
podminek, které budou vyhodné jak pro CHEDO, tak i pro zdkaznika. Zvysi-li se dlraz
obchodnich zéstupci, lze provést zminénou strategickou akci, a tim snizit vazanost
kapitalu a bankovnich tvéra.

Pro zlepsSeni celého systému fizeni pohledavek vede hlavné prevence, tzn.
ziskavani hodnoceni zakaznikli, zlepSeni provétovani novych zakaznikl a dikladna
kontrola obchodnich zastupcti svych pohledavek, kdy by mély byt zastaveny dodavky
zbozi pti prekroceni urc¢ité hodnoty a doby po splatnosti.

Zékazniky je potieba motivovat urCitymi nastroji k okamzité platbé za faktury.
Nastrojem k zaplaceni pfed dobou splatnosti je skonto, které je béznym pouzivanym

nastrojem. Stanovenim vySe skonta musi mit pro odbératele motivaéni charakter.

» Zvyseni produktivity
Pti ristu produktivity prace se projevuje sniZzeni mnozstvi prace. Proto dosaZeni ristu

produktivity prace povede k Gspote vynakladané prace a uspotre mzdovych nakladl, coz
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je strategickym cilem finan¢ni perspektivy v rdmci snizeni nadkladovosti trzeb. Dosazeni
vys8i produktivity prace mtize CHEDO dosdhnout dvéma sm¢éry.

Jednim ze smért je redukce obchodniho tymu. Hrozi ovSem, Ze pfi rastu trzeb
bude potieba i vice pracovnich sil a zde mize byt ohrozena kvalita a rychlost dodéavek.
Druhou moznosti je pfeména motiva¢niho programu pro obchodni oddéleni, které zvysi
vykonnost a tim i snizi vynaklddané mnozstvi prace a zvysi produktivitu, kterd je velmi
nizka. Je na rozhodnuti vrcholového vedeni, pro ktery smér se rozhodne.

S motiva¢nim programem souvisi poskytovani benefitli, za odvedenou praci. Podle
finan¢nich zdroji by mé¢lo CHEDO poskytnout takové benifity, které zaméstnance
motivuji k vykonnosti.

Produktivita prace se zvysi, kdyz poroste odbornost a kvalifikovanost jednotlivych
zaméstnancl, jelikoZ mnozZstvi prace se nezméni, ale rychlost prace se zvedne.

K naplnéni zvySeni produktivity pfispéji strategické cile v perspektivé uceni se a rlstu.

» Zvyseni rentability servisnich sluzeb u michacich zafizeni
K naplnéni cile s michacimi zfizenimi je velmi dilezité komplexni analyzovani celého
problému, ktery musi byt feSen na zékladé¢ dikladnych analyz uvnitf spolecnosti, ale
1 na zaklad¢é podminek, které nabizi konkurenc¢ni spolecnosti.

Na zéklad¢ provedenych analyz provedou pfislusni pracovnici za jednotlivé PC
zaveéry, ze kterych musi vyplynout podminky pro ziskani michacich zatizeni a okruh
sluzeb poskytovanych CHEDEM zdarma tak, aby se zastavil propad rentability
u michacich zatizeni.

Soucasti cile musi byt kontrola, zda se zavedené¢ podminky dodrzuji azda je

zékaznici akceptovali.
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Tab.30  Dodavatelska perspektiva

Strategicky cil Strategické akce

- Potvrzovani objednavek

- Kontrola objednéavek

- Kontrola dodavek

- Zjednoduseni a zptehlednéni objednévani

Spolehlivost dodavek

- Pravidelné informativni videokonference
s obchodnimi manaZzery

- Priibézné kontrolovani stanovenych cilt

Zvysit presnost prognéz - Ur¢eni okamzitych napravnych natizeni

a plani CHEDEM a Heliosem | . Zlepseni komunikace vrcholovych predstavitell
obou spole¢nosti

- Stanovovat plany na zéklad¢ realnych ukazatelti

- Ucast na konferencich o budoucim vyvoji

- Komunikace s Heliosem

AT L O TUOVEN O - Hledani opakovanych pozadavkii od zakaznikt

napadii na vyrobky Heliosu

Zdroj: Vlastni zpracovani

> Spolehlivost dodavek

V ramci dodavatelského fetézce je velmi dulezité, aby fetézec fungoval a dodavky
probihaly vzdy v dohodnutych terminech ve vSech Castech fetézce. Je proto nezbytné,
aby se zlepSilo potvrzovani a kontrola objednavek tak, aby se zmirnily nedostatky
v uplnosti dodavek predevsim z Heliosu.

Nasledné pokud dorazi ptislusné zbozi do CHEDA je na pracovnicich piejimky
a nakupu, aby provedli kontrolu dovezeného zbozi. Pfi netplnosti musi pracovnici
nakupu zjistit, kde je chybéjici zbozi a problém okamzité fesit.

Ke spolehlivosti dodavek by byl velky pifinos zjednoduseni a zptehlednéni
objednavani, tak aby pracovnici CHEDA 1 Heliosu méli s objedndvanim mén¢ prace.
ZlepSeni spolehlivosti dodavek musi akceptovat jak strana Heliosu, tak i CHEDA, aby

se naplnil tento cil.

» Zvysit piresnost prognoz a planu mezi CHEDEM a Heliosem
Komunikace mezi organizacemi je dulezita ve vSech smérech. Pro zlepSeni vnitini
komunikace byl zaveden strategicky cil v perspektivé ufeni se arlst ke zvysSeni
kvalifikace se zamérem Skoleni jazykovych a komunika¢nich dovednosti. Proto by mélo
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nastat zlepSeni ve vnitini komunikaci mezi obéma organizacemi. Déle se vedeni
CHEDA musi lepé ptizptusobovat okolnim podminkdm. Plany by mély byt postaveny na

realnych ¢islech a mély by byt pribézné kontrolovany.

» Zvysit pocet akceptovanych napadi na vyrobky Heliosu
Naplnéni cile zvySeni akceptovatelnych ndméti na nové nebo zlepSené vyrobky je
velmi obtiznym ukolem, jelikoz CHEDO neni vyrobni spolecnosti a 80 % dodavek
proudi pies matefskou spolecnost Helios, kterda ma problémy s akceptovani novych
vyrobktll. Proto je nezbytné naddle komunikovat a zlepSovat argumenty, pro¢ zlepsit

vyrobky pro ¢esky trh a nejen pro néj.

Tab. 31  Perspektiva uceni se a ristu

Strategicky cil Strategické akce
., . . - Vytvoteni dotazniku
ZvySeni spokojenosti v , T
. . - Zajisténi piijemného prostiedi
zameéstnancu 1 . ,
- Teambuildingové akce, kulturni akce
Riist angaZovanosti - Zavedeni systému zpétné vazby o ndvrzich
zaméstnanci - Zvetejnovani uspesnych podnéth
- Zavedeni povinnych a dobrovolnych skoleni
Rust kvalifikovanosti a kurzt
zaméstnancu - Vytvoteni planu Skoleni
- Podpora osobniho rozvoje

Zdroj: Vlastni zpracovani

» ZvySeni spokojenosti zaméstnanci
Pro dosazeni azlepSeni musi CHEDO provadét prizkum spokojenosti a potieb
zameéstnancl alesponi jednou ro¢né. Na zakladé provedeného prizkumu a vyhodnoceni
by mélo vrcholové vedeni provést urcita opatieni.
Ke spokojenosti zaméstnancii povede pofaddani riznych kulturnich, spolec¢enskych
a teambuildingovych akci, kde se lidé poznaji a mohou spolu komunikovat o béznych

vécech a nejen o pracovnich zaleZitostech.

» Rust angaZovanosti zaméstnanci
Tento strategicky cil navazuje na cil srozvojem dovednosti zaméstnancti. Pokud

zaméstnanci budou absolvovat riizna Skoleni a kurzy, budou chtit své nabyté znalosti
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uplatnit. Proto je nezbytné, aby vynaloZené financni prostiedky nebyly vyhozeny
vnive¢, aby se vrcholové vedeni snazilo akceptovat pfipominky anové prvky. Ke
zvySeni angazovanosti zaméstnanct je potieba zpétné vazby od kompetentnich osob.

K naplnéni vys§i angaZovanosti pfispéje i zvefejiovani piijatych navrhi od

zaméstnancu.

» Riist kvalifikovanosti zaméstnanci
Z diavodu propuknuti ekonomické krize v roce 2008 mnoho spolecnosti ucinilo krok,
kdy bylo nezbytné Setfit. K tomu, aby spolecnosti pfezily toto obdobi, ziskavaly
finan¢ni prostfedky Setfenim na zaméstnancich a jejich osobnim rozvoji, tzn. rusily se
kurzy a vzdélavaci programy. Z kratkodobého hlediska tim spolecnosti ziskaly finan¢ni
prostfedky, ale z dlouhodobého hlediska se zastavil rozvoj znalosti a dovednosti ve
spole¢nostech a CHEDO nebylo vyjimkou.

Jako zaméstnanec spole¢nosti CHEDO vidim, Ze se rozvoj dovednosti a schopnosti
v CHEDU dostate¢né nefesil a neuplatiioval. Rozvoj lidského kapitalu se zastavil a tim
se zpomalil 1 rozvoj celé spole¢nosti ve smyslu rastu trzeb, ziskavani novych zakaznikt
a komunikace s Heliosem.

Signalem ohledné kvalifikovanosti zaméstnancli musi byt pro vrcholové vedeni
skutecnost, ze se zatavil rist trzeb a pocet novych zakaznikli nepfibyva. Dle mého
nazoru jednim z divodl mize byt uz zminéna uroven kvalifikovanosti. Proto je
nezbytné zvysit strategické dovednosti na obchodnim oddéleni, jako je jazykova
vybavenost, poc¢itaCova gramotnost a komunikacni a prezentacni dovednosti, které by
méli byt povinné pro kazdého zaméstnance v obchodnim oddéleni.

S podporou lidského kapitalu roste i osobni rozvoj zaméstnanct, ktery uplatni ve

spole¢nosti.

4.2 Roll-out rozsireni

Roll-out slouzi k zajiSténi realizace strategie a vize do celé spolecnosti. Pii zavadéni
modelu BSC je dilezité kolik a jakych, oddéleni, strategickych jednotek, zaméstnancti
se implementace dotkne. U zavadéni BSC ve spolecnosti CHEDO jsem se rozhodl

doporucit kvili velikosti spole¢nosti realizaci na celou spolecnost. Spole¢nost tvoii 38
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zaméstnancl. Nem¢él by byt proto problém sezndmit vSechny zucastnéné 1 nezacastnéné
zaméstnance s novym strategickym fizenim, které napomiiZze dosazeni stanovenych cili.

Dtvod pro¢ velikost spolecnosti neumoziuje zavadéni BSC napi. podle
obchodnich kategorii neboli PC, jednotlivé zaméstnance je ten, Ze nckteré obchodni
kategorie nemaji na starosti konkrétni zaméstnanci a nékteré obory tvoii 1-2 ¢lenny tym
a implementace na malé tymy zvysuje pocet cili a métitek, které by musely byt splnény
k dosaZeni hlavni strategie a vize. Zavadéni na jednotlivé obchodni kategorie je mozné
po uplatnéni a pochopeni celopodnikového modelu BSC vytvofeného v mé diplomové
praci.

Dulezité je, aby model BSC byl pochopen a zaméstnanci pfesné znali svou napli
prace. DosaZeni zvolené strategie by podle jednotlivych strategickych cili mélo dojit do
dvou az tfi let od zavedeni jednotlivych cilti. Zalezi ovSem jednotlivé na kazdém

zvoleném cili.

4.3 Prinos pro spole¢nost CHEDO

Implementace modelu Balanced Scorecard by méla ptispét k jinému pohledu na fizeni
spole€nosti pfi dosahovédni stanovenych cili. Spolecnici by si méli uvédomit, ze
zakladnim ptredpokladem pro zvySeni vykonnosti CHEDA je zménit a prosadit novy
styl fizeni vyuzitim zavéri modelu BSC.

BSC je model, ktery se zabyva vSemi dalezitymi oblastmi spole¢nosti a poukazuje
1 na vybrané oblasti, které se spoleCnikiim nemuseji zdat problémové. Pokud tyto oblasti
zafadime do modelu BSC, vyplyne z toho, ze cesta k uspéchu vede pies dynamické
propojeni jednotlivych strategickych cilu.

K spésné implementaci modelu BSC tak, aby model fungoval, je velmi dilezité
mit schopny pracovni tym, ktery bude nositelem realizace ptijatych opatieni.

M1y navrh v této praci by mél predevSim slouzit jako doporuceni pro piipadné
zavedeni azménu ve strategickém fizeni. Jak uZz bylo zminéno na zaCatku prace,
probihd nyni v matefské spolecnosti proces zmény vlastniki, od kterych Ize
pfedpokladat diraznéjsi poZadavky na plnéni obchodnich a finan¢nich cilli, ¢emuz by

tato prace mohla byt vhodnym piinosem.
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5 Zavér
Tato diplomova prace se zabyva zhodnocenim vykonnosti spole¢nosti CHEDO v ramci
trzniho hospodarstvi. Cilem prace bylo na zaklad¢ zjisténych poznatkli poukazat na
dalsi smér ptisobeni spole¢nosti, pokud se chce 1 nadale uspesné udrzet na trhu v prodeji
natérovych hmot. Zéakladnim ptfedpokladem je soucasné vlastnické uspotadani, kdy
zahraniéni partner ovldda spolecnost s 50,12 %, pfi¢emz valnd hromada rozhoduje
s podilem 67 % a prodejni sortiment zahrnoval t¢émét 80 % podilu jejich vyrobkd.

K provedeni prace jsem vyuzil jednak dostupné materidly a zdroje vyplyvajici
z bézné hospodaiské cinnosti spolecnosti, tak osobni zkuSenosti nabyté v pribéhu
mého pisobeni v této spolecnosti na pozici asistenta ekonoma od roku 2008, pravé
v obdobi vzniku celosvétové ekonomické krize. Uvedené zkuSenosti byly umocnény
jeste vyuzitim ¢trnacti dennich stazi, ve tfech pfipadech pifimo v matefské spolecnosti
Heliosu ve Slovinsku. V pribéhu mého vysokoSkolského studia jsem se v nékterych
oblastech podilel na cinnosti ekonomického utvaru acim dal vice mé zajimali
ekonomické vysledky spole¢nosti 1 celé skupiny a s jejich postavenim na trhu. Mél jsem
tedy moznost ptispét svymi doporuc¢enimi a poznatky k ¢innosti a vyvoji spole¢nosti.
Pfi rozhodovani o tématu zavérecné prace zvitézilo téma hodnoceni vykonnosti
spolecnosti CHEDO pomoci moderni metody zejména proto, ze jsem disponoval pro
tuto oblast nabytymi znalostmi z vysoké Skoly aldkalo m¢ piipravit pro soucasny
management jakési vade-mecum pro Uspeésné fizeni v dal§im ndro¢ném obdobi.

V prvni teoretické Casti se zabyvam charakteristikou zakladnich pojmt spojenych
s vykonnosti riznych pfistupti a metod pro méteni vykonnosti spoleCnosti a popisem
finan¢nich a nefinan¢nich ukazatelt. Hlavni pozornost jsem vénoval metodé Balanced
Scorecard, ktera patii mezi moderni metody a vychazi z vize a perspektivy spolecnosti.

V druhé praktické casti prace predstavuji spolecnost CHEDO, jeji predmét
innosti, postaveni na trhu v Ceské republice avramci skupiny Helios Group
a analyzuji stav vyvoje spole¢nosti po obchodni a ekonomické strance, abych ziskal
uceleny obraz a podklad pro stanoveni orientace pro jeji uspésny vyvoj v dal§im obdobi.
V praktické ¢asti je uvedena i finanéni a SWOT analyza a rozbor vnitfniho a vnéj$iho

prostiedi.
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Tieti ¢ast je zaméfena na splnéni cile mé prace ato je implementace metody
vyvazenych ukazatel Balanced Scorecard ve spolecnosti CHEDO. Na zikladée
zjisténych analyz jsem provedl postupnou tvorbu BSC modelu, ktery je vhodny
k naplnéni, uskutecnéni a hlavné dosazeni stanovené strategie. U kazdé tvorby BSC
modelu po analyze vnitiniho a vnéjSiho prostiedi a stanoveni vize a poslani bylo prvnim
krokem urceni strategickych cilli podle jednotlivych perspektiv. Cile byly stanoveny na
zaklad¢ provedenych analyz a konzultaci a diskusi s vrcholovym vedenim CHEDA.

Vysledkem mé prace je komplexni hodnoceni spolenosti s vyusténim navrha
a opatfeni, které spole¢nost posunou azvysi jeji konkurenceschopnost i finan¢ni
stabilitu.

Predpokladam, ze spolecnici a zaroven imanazetfi spolecnosti CHEDO jsou si
védomi soucasného postaveni na trhu natérovych hmot a vyuziji zavéry mé prace
v ramci dal§iho rozvoje své spolecnosti tak, aby se 1 v budoucim obdobi zaradili mezi

uspésné spolecnosti.
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P¥ilohy

Zpracovano v souladu s vyhlaskou €. 500/2002 ROZVAHA S:zc:\?gg‘ethnr;?:dﬁztt’:y]my
Sb. ve znéni pozdéjsich piedpisii (B".ANCE)
CHEDO spol. sr.o.
ke dni 31. prosince 2012
( v celych tisicich K& ) Sidlo, bydli§té nebo misto
podnikani Géetni jednotky
e Sokolovska 966
46980814 Uherské Hradisté
686 01
oznaé AKTIVA fad B&2né Gtetni obdobi Minulé ué
obdobi
Brutto Korekce Netto Netto
a b c 1 2 3 4
AKTIVA CELKEM (i. 02 + 03 + 31 + 63) 001 144 723 -42 375 102 348 104 577
A. Pohledavky za upsany zakladni kapital 002 0 0 0 0
B. Dlouhodoby majetek (f. 04 + 13 + 23) 003 94 141 -35 920 58 221 54 806
B. I Dlouhodoby nehmotny majetek (i.05 az 12) 004 1051 -1 051 0 0
B. I. 1 |Ziizovaci vydaje 005 0 0 0 0
2 |Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 006 0 0 0 0
3 [Software 007 1051 -1 051 0 0
4 |Ocenitelna prava 008 0 0 0 0
5 |Goodwill 009 0 0 0 0
6 |Jiny dlouhodoby nehmotny majetek 010 0 0 0 0
7 |Nedokoné&eny dlouhodoby nehmotny majetek 011 0 0 0 0
8 |Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek 012 0 0 0 0
B. I Dlouhodoby hmotny majetek (f.14 az 22) 013 93 090 -34 869 58 221 54 806
B. Il. 1 |Pozemky 014 6 531 0 6 531 6 531
2 [Stavby 015 41748 -4 604 37 144 30 846
3 |Samostatné movité véci a soubory movitych véci 016 44 811 -30 265 14 546 17 154
4 |Péstitelské celky trvalych porosti 017 0 0 0 0
5 |Dospéla zvifata a jejich skupiny 018 0 0 0 0
6 |Jiny dlouhodoby hmotny majetek 019 0 0 0 0
7 |Nedokon&eny dlouhodoby hmotny majetek 020 0 0 0 195
8 |Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 021 0 0 0 80
9 [Oceiovaci rozdil k nabytému majetku 022 0 0 0 0
B. Il Dlouhodoby finanéni majetek (f. 24 az 30) 023 0 0 0 0
B. lll. 1 |Podily - ovladana osoba 024 0 0 0 0
2 |Podily v G€etnich jednotkach pod podstatnym viivem 025 0 0 0 0
3 |Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 026 0 0 0 0
4 \::‘Jéky a uveéry - ovladana nebo ovladajici osoba, podstatny 027 0 0 0 0
5 |Jiny dlouhodoby finanéni majetek 028 0 0 0 0
6 |Pofizovany dlouhodoby finanéni majetek 029 0 0 0 0
7 |Poskytnuté zalohy na dlouhodoby finanéni majetek 030 0 0 0 0

Formular zpracovala ASPEKT HM, dariova, ucetni a auditorska kancelar, www.danovapriznani.cz, business.center.cz
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o i - Bé2né Ucetni obdobi M;':::i;é‘
a b c Brutto Korekce Netto Netto
1 2 3 4
C. Obézna aktiva (.32 + 39 + 48 + 58) 031 50 023 -6 455 43 568 49 238|
C. 1 Zasoby (i.33 az 38) 032 21 730 -706 21024 20 885
C. L. 1 [Material 033 0 0 0 0
2 |Nedokonéené vyroba a polotovary 034 0 0 0 0
3 [Vyrobky 035 73 0 73 75
4 |Mladé a ostatni zvifata a jejich skupiny 036 0 0 0 0
5 |Zbozi 037 21 657 -706 20 951 20 688
6 |Poskytnuté zalohy na zasoby 038 0 0 0 122
1. Diouhodobé pohledavky (F. 40 az 47) 039 0 0 0 0
C. Il. 1 |Pohledavky z obchodnich vztahd 040 0 0 0 0
2 |Pohledavky - oviadana nebo ovladajici osoba 041 0 0 0 0
3 |Pohledavky - podstatny vliv 042 0 0 0 0
4 :g:;::ivky za spolecniky, €leny druzstva a za Gc&astniky 043 0 0 0 0
5 |Dlouhodobé poskytnuté zalohy 044 0 0 0 0
6 |Dohadné uéty aktivni 045 0 0 0 0
7 [Jiné pohledavky 046 0 0 0 0
8 |Odlozena dariova pohledavka 047 0 0 0 0
C. lll.  [Kratkodobé pohledavky (f. 49 az 57) 048 27770 -5749 22 021 27 328]
C. lll. 1 |Pohledavky z obchodnich vztahd 049 27 263 -5749 21514 25 880
2 [Pohledavky - oviadana nebo ovladajici osoba 050 0 0 0 0
3 [Pohledavky - podstatny vliv 051 0 0 0 0
4 :;mieg:;/ky za spoleéniky, €leny druzstva a za ucastniky 052 0 0 0 0
5 [Socialni zabezpeé&eni a zdravotni pojisténi 053 0 0 0 0
6 |Stat - dafiové pohledavky 054 139 0 139 244
7 |Kratkodobé poskytnuté zalohy 055 318 0 318 526
8 [Dohadné Ggty aktivni 056 0 0 0 550
9 [Jiné pohledavky 057 50 0 50 128
C. IV. Kratkodoby finanéni majetek (F. 59 az 62) 058 523 0 523 1025
C. IV. 1 |Penize 059 228 0 228 415
2 |Uéty v bankach 060 295 0 295 610
3 [Kratkodoby cenné papiry a podily 061 0 0 0 0
4 |Pofizovany kratkodoby finanéni majetek 062 0 0 0 0
I. Casové rozliseni (.64 az 66) 063 559 0 559 533)
. I 1 [Néaklady pfistich obdobi 064 443 0 443 425
2 |Komplexni naklady pfistich obdobi 065 0 0 0 0
3 |Prijmy pfistich obdobi 066 116 0 116 108
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oznag PASIVA fad Bé&zné Udetni Minulé Ggetni
" b " obdobi obdobi
5 6
PASIVA CELKEM (f. 68 + 88 + 121) 067 102 348 104 577
A Vlastni kapital (F.69 + 73 + 79 + 83 + 87) 068 33219 36 397
A Zakladni kapital (f. 70 az 72) 069 401 401
1 [Zakladni kapital 070 401 401
2 |Vlastni akcie a vlastni obchodni podily (-) 071 0 0
3 |Zmény zakladniho kapitalu 072 0 0
Al Kapitalové fondy (f. 74 az 79) 073 6619 6 959
A. Il. 1 |[Emisni azio 074 0 0
2 |Ostatni kapitalové fondy 075 6 959 6 959
3 |Ocetiovaci rozdily z pfecenéni majetku a zavazki 076 -340 0
4 |Ocefiovaci rozdily z pfecenéni pfi pfemé&nach 077 0 0
5 |Rozdily z pfemén spole&nosti 078 0 0
6 [Rozdily z ocenéni pfi pfeménach spoleénosti 079 0 0
A il Rezervni fondy, nedélitelny fond a ostatni fondy ze zisku (f. 81 + 82) 080 29 036 28 543#
A. lll. 1 |Zakonny rezervni fond / Nedé&litelny fond 081 40 40
2 [Statutarni a ostatni fondy 082 28 996 28 503!
A IV Vysledek hospodareni minulych let (F. 84 az 86) 083 0 0
A. IV. 1 |Nerozdéleny zisk minulych let 084 0 0
2 [Neuhrazena ztrata minulych let 085 0 0
3 [Jiny vysledek hospodareni minulych let 086 0 0
AV Vysledek hospodareni bézného téetniho obdobi (+/-) 087
-2 837 494
/F.01-(+69 + 73 +79 + 83 +88 + 121)/
Cizi zdroje (.89 +94 + 105 + 117) 088 69 022 68 074
I Rezervy (F. 90 az 93) 089 0 0
I. 1 |Rezervy podle zvlastnich pravnich pfedpist 090 0 0
2 [Rezerva na diichody a podobné zavazky 091 0 0
3 |Rezerva na dafi z pfijmt 092 0 0
4 |Ostatni rezervy 093 0 0
Y Diouhodobé zavazky (. 95 az 104) 094 4986 5835
Il. 1 |Zavazky z obchodnich vztah 095 0 0
2 [Zavazky - ovladana nebo ovladajici osoba 096 3110 3071
3 [Zavazky - podstatny viiv 097 0 0
4 |Zavazky ke spoleénikiim, &lendim druzstva a k G&astnikim sdruzeni 098 0 0
5 |Dlouhodobé piijaté zalohy 099 0 0
6 [Vydané dluhopisy 100 0 0
7 |Dlouhodobé sménky k thrad& 101 0 0
8 [Dohadné uéty pasivni 102 0 0
9 |Jiné zavazky 103 0 0
10|Odlozeny dafiovy zavazek 104 1876 2764

-
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PASIVA fad Bé&zné ucetni Minulé Géetni
b " obdobi obdobi
5 6
Kratkodobé zavazky (F.106 az 116) 105 15 891 17 475
Zavazky z obchodnich vztahl 106 13 349 14 697
2 |Zavazky - ovladana nebo ovléadajici osoba 107 0 0
3 |Zavazky - podstatny viiv 108 0 0
4 [Zavazky ke spoleénikim, &lenlim druzstva a k G&astnikim sdruzeni 109 45 48
5 |Zavazky k zaméstnanctm 110 696 876
6 [Zavazky ze socialniho zabezpeéeni a zdravotniho pojisténi 111 428 581
7 |Stat - dafiové zavazky a dotace 112 858 1016
Kratkodobé pfijaté zalohy 113 0 0
Vydané dluhopisy 114 0 0
Dohadné Géty pasivni 115 156 257
1|Jiné zavazky 116 359 0
B. Bankovni Gvéry a vypomoci (i. 118 az 120) 117 48 145 44 764/
B. Bankovni Gvéry diouhodobé 118 13 791 13790
Kratkodobé bankovni Gvéry 119 30 321 26 859
Kratkodobé finanéni vypomoci 120 4033 4115
Casové rozliseni (F. 122 + 123) 121 107 106
Vydaje pfistich obdobi 122 107 106
Vynosy pfistich obdobi 123 0 0

Formulaf zpracovala ASPEKT HM, dariova, uéetni a auditorska kancelar, www.danovapriznani.cz, business.center.cz
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Zpracovano v souladu s vyhlaskou &.

VYKAZ ZISKU A ZTRAT

500/2002 Sb. ve znéni pozdé&jsich predpist

ke dni 31. prosince 2012
( v celych tisicich K¢ )

Obchodni firma nebo jiny nazev Géetni

jednotky

CHEDO spol. sr.o.

Sidlo, bydli$té nebo misto podnikani

Ggetni jednotky
i ‘Sokolovska 966
Uherské Hradisté
46980814 686 01
Oznageni TEXT Cislo | Skute&nost v (i&etnim obdobi
& b fadku bé&Zném minulém
C 1 2
l. Trzby za prodej zboZi 01 138 014 140 352
A. Néklady vynaloZené na prodané zbozi 02 100 568 98 915
+ Obchodni marze (i.01-02) 03 37 446 41 437
1. Vykony (i. 05+06+07) 04 922 1324
IIl. 1 |Trzby za prodej viastnich vyrobki a sluzeb 05 169 387
2 |Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 06 0 0
3 |Aktivace 07 753 937
B. Vykonova spotieba (i. 09+10) 08 13 066 15043
B. 1 |Spotfeba materiélu a energie 09 2 166 2615
B. 2 [Sluzby 10 10 900 12 428
+ Pridana hodnota (. 03+04-08) 11 25 302 27718
C. Osobni naklady 12 19 538 20 797
C. 1 |Mzdové naklady 13 14 125 15127
C. 2 |Odmeény élentim organt spoleénosti a druZstva 14 0 0
C. 3 |Né&klady na socialni zabezpeéeni a zdravotni pojisténi 15 5 034 5347
C. 4 |Socialni naklady 16 379 323
D. Dané a poplatky 17 233 137
E. Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 18 5 558 4 860
1. Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu (f. 20+21 ) 19 490 183
. 1 |Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 20 490 183
2 [Trzby z prodeje materialu 21 0 0
F. Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a materialu (f. 23+24 ) 22 251 193
F. 1 |Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 23 251 193
F. 2 |Prodany material 24 0 0
G ir;k?:;ﬁsg:}gi;izsgl d(e)lboipravnych poloZek v provozni oblasti a komplexnich o5 149 4014
V. Ostatni provozni vynosy 26 727 2710
H. Ostatni provozni naklady 27 2187 6 086!
V. Pfevod provoznich vynost 28 0 0
. Prevod provoznich nakladi 29 0 0
. Provozni vysledek hospodareni 30 4397 2752
A(F.11-12-17-18419-22-254+26-27+(-28)-(-29)/

Formulaf zpracovala ASPEKT HM, dariova, uéetni a auditorska kancelaf, www.danovapriznani.cz, business.center.cz
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Oznageni TEXT Cislo Skuteénost v Gi&etnim obdobi
B b Fadku sledovaném minulém
[ 1 2
\ Trzby z prodeje cennych papirli a podild 31 0 0
J. Prodané cenné papiry a podily 32 0 0
VIl.  |Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku ( f. 34 + 35 + 36) 33 0 0
NTRE \\I/I{/vneo;y z podill v ovladanych osobach a v U&etnich jednotkéach pod podstatnym 34 0 0
VII. 2 [Vynosy z ostatnich dlouhodobych cennych papirti a podilt 35 0 0
VII. 3 [Vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku 36 0 0
VIIl.  |Vynosy z kratkodobého finanéniho majetku 37 0 0
K. Naklady z finanéniho majetku 38 0 0
IX.  |Vynosy z pFecenéni cennych papirll a derivatl 39 0 0
Y Naklady z pfecen&ni cennych papirl a derivati 40 0 0
M. Zména stavu rezerv a opravnych polozek ve finanéni oblasti 41 0 0
X Vynosové troky 42 163 -+
N. Nakladové uroky 43 1885 1622
XL |Ostatni finanéni vynosy R 643 1156
0. Ostatni finanéni naklady 45 1220 1540
Xil.  |PFevod finan&nich vynost 46 0 0
P. Prevod finanénich nakladd 47 0 0
¥ Finanéni vysledek hos;fodaieni 48 2299 2002
/(F.31-32+33+37-38+39-40-41+42-43+44-45-(-46)+(-47))/
Q. Dan z prijmu za béznou ¢innost  (f. 50 + 51) 49 -859 256
Q. 1 -splatna 50 29 0
Q. 2 -odlozena 51 -888 256
- Vysledek hospodareni za béznou éinnost (f. 30 + 48 - 49) 52 -2837 494
Xl |[MimoFadné vynosy 53 0 0
R. Mimoradné naklady 54 0 0
S. Dan z pfijmu z mimoradné éinnosti (F. 56 + 57) 55 0 0
- 1 -splatna 56 0 0
S. 2 -odlozena 57 0 0
* Mimoradny vysledek hospodareni (f. 53 - 54 -55 ) 58 0 0
1 Pfevod podilu na vysledku hospodafeni spoleénikim (+/-) 59 0 0
e Vysledek hospodareni za iéetni obdobi (+/-) (F.52 + 58 - 59) 60 -2 837 494
**  |Vysledek hospodareni pred zdanénim (+/-) (f.30 + 48 + 53 - 54) 61 -3 696 750

Formula¥ zpracovala ASPEKT HM, dariova, uéetni a auditorska kancelaf, www.danovapriznani.cz, business.center.cz
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