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Abstrakt 

 

Diplomová práce je zaměřena na hodnocení výkonnosti společnosti CHEDO, spol. 

s r.o., která podniká v oboru distribuce nátěrových hmot. Využitím analýz popsaných 

v teoretické části zkoumá postavení společnosti z pohledu efektivnosti obchodního 

procesu s poukázáním zejména na negativní zjištění. Pomocí zvolené metody Balanced 

Scorecard usměrňuje chování a přístup společnosti k procesu řízení tak, aby zvýšila 

společnost výkonnost na trhu a docílila odpovídající finanční stabilitu.  

 

Klíčová slova   

Balanced Scorecard, měření výkonnosti, strategické řízení, finanční analýza, strategie a 

vize, SWOT analýza.  

 

  

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.  

   



 

 

 

Bibliografická citace práce: 

 

BOSÁK, P. Hodnocení výkonnosti společnosti CHEDO, spol. s r.o. Brno: Vysoké učení 

technické  v  Brně,  Fakulta  podnikatelská, 2014. 113 s. Vedoucí  diplomové  práce 

doc. Ing. Vojtěch Bartoš, Ph.D. 

  



 

 

 

Prohlášení 

 

Prohlašuji, že předložená diplomová práce je původní a zpracoval jsem ji samostatně. 

Prohlašuji, že citace použitých pramenů je úplná, současně jsem ve své práci neporušil 

autorská práva (ve smyslu Zákona č.121/2000 Sb., o právu autorském a o právech 

souvisejících s právem autorským).  

V Brně dne 22. ledna 2014  _______________________  

  



 

 

 

Poděkování 

 

Na tomto místě bych rád poděkoval za vedení mé diplomové práce panu                    

doc. Ing. Vojtěchu Bartošovi, Ph.D., za jeho odborné rady a čas věnovaný konzultacím. 

Rovněž děkuji vedení společnosti CHEDO, spol. s r.o. za poskytnuté informace, 

materiály a konzultace.  

Také bych touto cestou rád vyjádřil díky své rodině a blízkým za podporu, které se mi 

dostávalo po celou dobu mého studia.  

 



 

 
Obsah 

 

 

Obsah 

Úvod práce 11 

1 Cíl a metodika práce 13 

1.1 Cíl práce ............................................................................................................ 13 

1.2 Metodika práce ................................................................................................. 13 

2 Teoretická část 15 

2.1 Strategické řízení ve společnosti ...................................................................... 15 

2.1.1 Strategická analýza společnosti ................................................................ 17 

2.2 Vývoj měření výkonnosti společnosti .............................................................. 18 

2.3 Výkonnost ......................................................................................................... 19 

2.4 Balanced Scorecard .......................................................................................... 20 

2.5 Bariéry při určování strategie společnosti ........................................................ 23 

2.6 BSC perspektivy ............................................................................................... 24 

2.6.1 Perspektiva finanční oblasti ..................................................................... 24 

2.6.2 Perspektiva zákazníků a trhu .................................................................... 26 

2.6.3 Perspektiva interních procesů .................................................................. 30 

2.6.4 Perspektiva učení se a růstu ..................................................................... 32 

2.6.5 Perspektiva dodavatelů ............................................................................. 35 

2.7 Metody tvorby ukazatelového systému ............................................................ 36 

2.8 Postup při procesu tvorby Balanced Scorecard ................................................ 37 

2.8.1 Vytvoření organizačních předpokladů ..................................................... 37 

2.8.2 Objasnění strategie ................................................................................... 38 

2.8.3 Tvorba BSC .............................................................................................. 38 

2.8.4 Postup při procesu rozšíření ..................................................................... 39 

2.8.5 Zajištění plynulé integrace BSC ............................................................... 39 



 

 
Obsah 

 

 

2.9 Další komplexní metoda výkonnosti podniku .................................................. 40 

2.9.1 Benchmarking .......................................................................................... 40 

3 Analýza současného stavu společnosti CHEDO, spol. s r.o. 41 

3.1 Představení společnosti CHEDO, spol. s r.o. ................................................... 41 

3.2 Organizační struktura ....................................................................................... 43 

3.3 Představení mateřské společnosti Helios d.d. ................................................... 44 

3.3.1 Historie Helios d.d. .................................................................................. 44 

3.4 Sortiment společnosti CHEDO ......................................................................... 45 

3.5 Trh s nátěrovými hmotami v České republice .................................................. 48 

3.5.1 Tržní podíl společnosti CHEDO .............................................................. 51 

3.6 Porterova analýza konkurenčního prostředí v odvětví s nátěrovými hmotami 52 

3.6.1 Dodavatelé ................................................................................................ 52 

3.6.2 Odběratelé ................................................................................................ 54 

3.6.3 Substituty na trhu nátěrových hmot ......................................................... 56 

3.6.4 Potencionální noví konkurenti v odvětví ................................................. 56 

3.6.5 Konkurenti v odvětví nátěrových hmot.................................................... 57 

3.7 Hodnocení CHEDA v rámci skupiny Helios Group ........................................ 58 

3.8 Finanční ukazatele ............................................................................................ 61 

3.8.1 Vývoj tržeb ............................................................................................... 61 

3.9 Vývoj poměrových ukazatelů ........................................................................... 62 

3.9.1 Analýza rentability (výnosnosti) .............................................................. 62 

3.9.2 Analýza aktivity ....................................................................................... 65 

3.9.3 Analýza zadluženosti ............................................................................... 67 

3.9.4 Analýza likvidity ...................................................................................... 68 

3.9.5 Analýza produktivity práce ...................................................................... 68 

3.10 Analýza interních faktorů – hodnotový řetězec ................................................ 70 



 

 
Obsah 

 

 

3.10.1 Primární činnosti ...................................................................................... 70 

3.10.2 Podpůrné činnosti ..................................................................................... 72 

3.11 Analýza vnějšího prostředí - PESTE ................................................................ 75 

3.12 SWOT analýza .................................................................................................. 80 

4 Implementace Balanced Scorecard 81 

4.1 Tvorba BSC ...................................................................................................... 81 

4.1.1 Odvození strategických cílů CHEDA ...................................................... 81 

4.1.2 Strategická mapa ...................................................................................... 86 

4.1.3 Výběr strategických měřítek a určení cílových hodnot ............................ 88 

4.1.4 Stanovení strategických akcí .................................................................... 95 

4.2 Roll-out rozšíření ............................................................................................ 103 

4.3 Přínos pro společnost CHEDO ....................................................................... 104 

5 Závěr 105 

6 Přehled literatury 107 

Seznam tabulek a grafů 111 

Seznam obrázků 113 

Přílohy 114 

 

 

 

 

 

 

 



Úvod práce 

11 

 

Úvod práce 

V posledních letech jsme svědky příchodu globalizace hospodářství a to jak ve 

světovém, tak i evropském měřítku. Dopady tohoto vývoje je možno sledovat 

i v prostředí české ekonomiky.  Společnosti k tomu, aby si zajistily dlouhodobou 

existenci, musí být schopny se zdokonalovat, přizpůsobovat se neustále měnícím se 

podmínkám takovou formou, aby byly silné a výkonné v prostředí, ve kterém provozují 

svou podnikatelskou činnost. Jedině tak mohou obstát v dnešní tvrdé a náročné 

konkurenci. Každá společnost totiž musí denně soupeřit a bojovat o svou vlastní 

budoucnost. Kterákoliv z nich může být lehce z tržního prostředí vytlačena jinou 

společností, která se chová pružněji a lépe se přizpůsobuje podmínkám tržního 

prostředí, tj. více se orientuje na zákazníky, podporuje a rozvíjí své zaměstnance, 

vytváří podmínky pro inovace, přehodnocuje své podnikatelské portfolio produktů 

a služeb a dodržuje plánovanou strategii. Společnosti, které neuplatňují plánovanou 

strategii nebo tento způsob řízení je jim cizí, by měly v zájmu udržení se na trhu 

přehodnotit svůj přístup k tomuto institutu. Ovšem v podmínkách dnešních prudkých 

a turbulentních změn politického a ekonomického prostředí jak v České republice, tak 

i v zahraničí, je pro každou podnikající společnost dodržení zvolené strategie nelehkým 

úkolem. 

Po vstupu České republiky do Evropské unie v roce 2004 se postupně odstraňovaly 

politické, geografické, legislativní, obchodní a finanční bariéry, které ovlivňovaly 

konkurenceschopnost českých společností. Jednotlivé společnosti musely přijat různá 

opatření, tzn. restrukturalizaci, rozvoj, analýzy daňového a právního prostředí tak, aby 

byly schopny čelit náročným a někdy i tvrdým podmínkám na evropských i na 

světových trzích. Společnosti, které se zvládly adaptovat na jiné tržní podmínky, se 

staly vedoucími na příslušných trzích. Pokud se těmto záležitostem společnosti 

nevěnují, jejich konkurenceschopnost klesá s dopadem poklesu jejich výkonnosti, až po 

případný odchod z trhu. Z tohoto důvodu se čím dál více hovoří o pojmu výkonnosti 

podnikatelských společností. Společnosti se zaměřují na své dlouhodobé strategie, které 

je těžké za dnešní situace plnit v celé míře. Volatilita na některých trzích je tak velká, že 
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přestože si společnosti definovaly dlouhodobější strategie, dosažení cílů vyplývajících 

z této strategie se může stát velmi obtížné.  

Využití strategického řízení se bude logicky lišit s ohledem na velikost, rozsah 

zaměření, působnost a vlastnické poměry příslušných podnikatelských jednotek. 

V menším rozsahu bude využíváno u podnikajících fyzických osob či u společností 

malého a středního podnikání, naopak plnohodnotné využití lze přepokládat u větších 

společností typu s ručením omezeným a akciových společností. Zejména pak 

u společností v holdingovém uspořádání bude využití strategického řízení základním 

předpokladem pro dlouhodobé trvání jejich společností. 

Institut strategického řízení lze zcela určitě předpokládat i u společnosti, kterou se 

zabývám ve své diplomové práci. CHEDO, spol. s r.o. je součástí holdingového 

uspořádání a má slovinského zahraničního spoluvlastníka. Z analýzy způsobu řízení této 

společnosti vyplynula určitá forma strategického řízení, avšak jejich nedokonalý či 

podceňovaný přístup k této formě řízení měl za následek zhoršené výsledky v období 

ekonomické krize, zejména pak v posledním hodnoceném roce. 

V rámci mého dlouhodobého působení na pozici asistenta ekonoma u této 

společnosti jsem si po dohodě s vedením společnosti stanovil úkol v rámci své 

diplomové práce, obnovit a stanovit nový přístup k využívání tohoto způsobu řízení tak, 

aby uplatněním těchto poznatků ve společnosti došlo k zvýšení konkurenceschopnosti, 

finanční stabilizaci a celkovému úspěšnému rozvoji v dalším období. 
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1 Cíl a metodika práce 

1.1 Cíl práce 

Cílem této diplomové práce je na základě využití základních poznatků o metodě modelu 

Balanced Scorecard  zhodnocení výkonnosti společnosti CHEDO, spol. s r.o. a navržení 

perspektiv a konkrétních strategických cílů v návaznosti na výsledky analýz 

provedených v uvedené společnosti v rámci jeho postavení na trhu nátěrových hmot. 

Součástí modelu je i stanovení opatření, vedoucí ke zlepšení stávající situace tak, 

aby se i při současných vlastnických změnách udržela na trhu při stále zvyšujících se 

nárocích nového vlastníka při možné restrukturalizaci distribuci barev v České 

republice. Neutěšené hospodářské poměry ve Slovinsku totiž zasáhly spoluvlastníka 

CHEDO, spol. s r.o. společnost Helios d.d., jehož vlastnictví je v současné době 

předmětem prodeje. V případě změny vlastníka je zcela na místě předpokládat zvýšené 

nároky na celkové obchodní a finanční výsledky společnosti a cílem práce je tedy 

nabídnout vedení společnosti perspektivní řešení. 

1.2 Metodika práce 

Pro zpracování diplomové práce budou použity základní výzkumné metody a nástroje 

ze skupiny logických metod, které jsou nezbytné pro získání potřebných poznatků. Mezi 

první použité metody patří analýza a syntéza. Analýza v našem případě představuje 

nejdříve rozbor faktů, vlastností a vztahů v oblasti obchodních a finančních faktorů 

sledované společnosti s cílem odhalení různých stránek a vlastností jevů a procesů, 

jejich stavbu, vyčleňování etap, rozporných tendencí a podobně. Syntézou naopak 

postupujeme od jednotlivých částí k celku. Umožňuje nám poznávat společnost jako 

jediný hospodářský celek, přičemž se jedná o spojování poznatků získaných 

analytickým postupem. Syntézou pak můžeme docílit základ pro správná 

zevšeobecnění, případně srovnání oborové úrovně. 

Dále budou použity metody abstrakce a konkretizace. Abstrakcí se rozumí 

myšlenková eliminace nepodstatných vlastností zkoumaného jevu od vlastností 

podstatných, což nám vytvoří předpoklady pro zjištění vlastností a vztahů tj. podstatu 
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procesu. V konkretizačním pohledu nám metoda odráží specifický obor podnikání a to  

distribuci nátěrových hmot a zároveň zachová faktor času a prostoru. 

Poslední použité metody budou indukce a dedukce, za pomocí kterých bychom 

měli odhalit podstatu předmětu či celé oblasti jevů a vyvodit z nich nové poznatky 

a závěry. 

Pro zachování objektivity a úplnosti práce musíme chápat metody komplexně 

v celé jejich šíři a ve svých vnitřních a vnějších souvislostech. Každá metoda obsahuje 

podstatné úkoly a činnosti, potřebné k důslednému pochopení dané problematiky.  
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2 Teoretická část 

V teoretické části se budu zabývat popsáním základních pojmů spojených s výkonností 

různých přístupů a metod pro měření výkonnosti společnosti a popisem finančních 

a nefinančních ukazatelů. Dnešní praxe ukazuje, že existuje spousta přístupů k měření 

a hodnocení výkonnosti společnosti. Společnosti si však musí vybrat přístup, který bude 

pro ně optimální. Výběr musí proběhnout na základě konzultací jak uvnitř společnosti, 

tak i vně a na základě toho by si měl management zvolit vhodnou metodu. Každá 

metoda je odlišná a výstupy jsou vždy jiné. Záleží jen na společnosti, kterou oblast je 

potřeba zhodnotit.  

2.1 Strategické řízení ve společnosti 

V podnikatelském prostředí je důležité, aby společnost včas předvídala tržní příležitosti 

a hrozby, které mohou mít strategický charakter, a které dopadají na společnost 

samotnou.  V posledních letech se společnosti hlavně zaměřují na tyto oblasti: 

internacionalizace, globalizace, informatizace a ekologizace. Tyto oblasti se mohou stát 

hrozbou v oblasti podnikání, nejsou-li zohledněny při tvorbě strategických cílů 

společnosti (Keřkovský, Vykypěl, 2006, s. 1). 

Společnosti si různé strategie nebo-li strategické cíle stanovují vždy sami, tzn. že 

cíle jsou plány vedení společnosti nebo manažerů, kterých chtějí v budoucnu dosáhnout.  

Strategické cíle mohou být stanoveny pro krátký časový úsek tj. do 1 roku nebo se 

stanovují strategické cíle na delší časový úsek tj. 3 - 5 let. Dlouhodobější strategie 

bývají v praxi běžnější, jelikož se v delším časovém horizontu lépe koordinují 

dlouhodobé strategické cíle.  

Úkolem pro manažery a majitele je maximalizovat hodnotu společnosti. Proto při 

tvorbě strategie je důležité, aby směr zvolené strategie měl za následek, že se hodnota 

dividend či podílů zvýší a majitelé i vysoce postavení manažeři budou uspokojeni. 

Při tvorbě strategických cílů podniku je důležité stanovení záměrů a cílů, které 

vycházejí z interních a externích analýz podniku (Neumaierová, 2005, s. 197). 
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U mezinárodních společností se strategické cíle mohou určovat na základě 

požadavků mateřské společnosti, ovšem v mezích a možnostech dceřiných společností 

v daném teritoriu. 

Petr Ducker doporučuje, aby cíle společnosti byly stanoveny v těchto oblastech: 

· tržní pozice 

· výrobková inovace 

· produktivita 

· fyzické a finanční zdroje 

· ziskovost 

· výkonnost zaměstnanců a managementu 

· veřejná odpovědnost 

Každá společnost, která si stanovuje své cíle, tak nezůstává jen u jednoho, ale vždy 

je stanoven soubor cílů. Pokaždé se jedná o hierarchický systém, který zabezpečuje 

rovnováhu zájmu tzv. stakeholderů nebo-li akcionářů.  

Cíle, které si společnost stanoví, by měli být reálné, aby je společnost mohla 

dosáhnout ve stanoveném období. Stanovené nerealistické cíle postrádají smysl vůbec je 

tvořit. Takto stanovené strategické cíle bývají vždy zbožným přáním majitelů a většinou 

se stávají nesplnitelnými cíli a ohrozí existenci a postavení společnosti.  

Pro dosažení těchto cílu a záměrů lze použít metodu Balanced Scorecard (dále jen 

BSC), která spočívá v přenesení strategie do dílčích úkolů společnosti. Přiblížení 

a popisu se budu věnovat v následujících kapitolách této práce (Neumaierová, 2005, s. 

197-198).  

Definování strategie závisí na tržním prostředí a atraktivitě daného odvětví, ve 

kterém se společnost nachází tzn. jedná-li se o odvětví, které v následujících letech 

očekává konjunkturu, lze strategii společnosti stanovit optimisticky i s méně 

dosažitelnými cíli. V prostředí, kde je očekáván růst, je možno sestavit motivační 

strategii pro všechny zúčastněné strany, tj. zaměstnance, manažery, majitele a věřitele.  

Lze tedy říci, že strategické řízení dává jasné cíle a záměry společnosti do 

budoucnosti. Je obecně známo, že pracovníci, kteří vědí, co se od nich očekává, mívají 



Teoretická část 

17 

 

vyšší výkonnost a s větší pravděpodobností dosáhnou zvolené strategie a uspokojení 

požadavků stakeholderů. 

Podle některých odborníků záleží velmi na podnikovém strategickém rozhodování. 

Dobře zvolené strategie ovlivňují budoucí úspěch podniku až z 80 %. Pokud vrcholové 

vedení společnosti určí nevhodnou dlouhodobou strategii, lze očekávat pokles 

výkonnosti podniku. Majitelé nebo manažeři podniku přece chtějí být ve své činnosti 

úspěšní a výkonní. Míru úspěchu lze určit pro majitele tak, že hodnota společnosti se 

zvyšuje a je konkurenceschopnější na daném trhu (Keřkovský, Vykypěl, 2006, s. 1). 

2.1.1 Strategická analýza společnosti 

Strategická analýza společnosti pomůže k celkovému vyhodnocení podnikových 

možností tak, aby byly stanoveny cíle a strategie společnosti podle současné situace 

a budoucích prognóz a očekávání. Především závisí na výsledcích atraktivity tržního 

prostředí, ve kterém společnost působí, aby byla vytvořena konkurenční výhoda 

v daném odvětví. Strategickou analýzu dělíme na analýzu vnějšího prostředí a analýzu 

vnitřního prostředí, přičemž vnitřní prostředí lze rozčlenit na mikroprostředí 

a makroprostředí. 

Výstupem analýzy vnitřního a vnějšího prostředí se následně stane SWOT analýza, 

která patří mezi nejstarší a nejzákladnější nástroje při tvorbě strategie, kde si pomocí 

tohoto nástroje určíme silné a slabé stránky společnosti, příležitosti a hrozby, které 

společnost mohou ovlivnit (Keřkovský, Vykypěl, 2006, s. 97-101). 

· Vnější prostředí společnosti je tvořeno faktory, které mají původ mimo 

společnost jako takovou, tzn. v makroprostředí a v oborovém prostředí. Pro 

analýzu makroprostředí se používá analýza PESTE, která se zabývá 

politickým a právním, ekonomickým, sociálním, kulturním, technologickým 

a ekologickým prostředím. Druhou skupinou je oborové prostředí, které 

představuje skupinu společností, jenž produkují stejné nebo podobné výrobky 

či služby (Keřkovský, Vykypěl 2006, s. 34-37). 

· Vnitřní prostředí společnosti se zabývá přezkoumáváním podnikové 

výkonnosti a způsobilosti. Pro vnitřní prostředí se používá tzv. hodnotový 

řetězec nebo „7S faktorů“ firmy McKinsey. 
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Hodnotový řetězec určuje posloupnosti, které jsou nezbytné k tomu, aby 

byl výrobek či služba vyrobena a dodána. Tento řetězec zahrnuje podpůrné 

činnosti, jako výzkum, řízení lidských zdrojů a technický rozvoj, které 

napomáhají k primárním činnostem společnosti (Keřkovský, Vykypěl, 

2006, s. 74, 87-92). 

2.2 Vývoj měření výkonnosti společnosti 

Pojem výkonnost má za sebou dlouhodobý vývoj nejen v obecné rovině, ale také 

v rovině ekonomické. Základem hodnocení byl finanční ukazatel Du Pont diagram, 

který byl vyvinut ve 20. letech minulého století. 

Tato metoda měření výkonnosti je běžná i dnes, jelikož je možno lehce získat 

ekonomické a finanční údaje ve společnostech  pro výpočet tohoto diagramu, tj. výkaz 

zisku a ztráty a rozvaha. Finanční hodnocení je pro vlastníky nebo akcionáře společnosti 

nepostradatelnou součástí, je jasné a srozumitelné. 

Postupně manažeři začali propojovat finanční ukazatele s nefinančními ukazateli, 

kterými se snažili hodnotit vývoj svých základních faktorů úspěchu v oblasti 

společnosti, které byly propojeny se strategií. 

Proto v 80. letech vznikly nové a složité ukazatelové systémy, které ovšem byly po 

několika neúspěšných implementacích a hlavně neefektivním řízení zamítnuty. Určení 

jednotlivých ukazatelů a jejich následné měření nebyl problém v této oblasti Hlavním 

problémem bylo určit cílovou hodnotu, která by měla být dosažena (Solař, Bartoš, 2006, 

s. 11-16). 

Proto se v roce 1990 Institut Nolana Nortona zajímal o výzkum, který nesl název 

„Měření výkonnosti podniku v budoucnosti“. Motivem nového hodnocení byla kritika 

silného finančního zaměření amerických systémů řízení. Existující přístupy k měření 

výkonnosti vycházely především ze základních účetních výkazů. Cílem bylo vytvoření 

nového modelu měření výkonnosti společnosti. K tomu, aby mohla být adekvátně 

hodnocena celková tvorba hodnoty společnosti, musela být tato jednostranná finanční 

orientace rozšířena o vyvážený soubor nejenom finančních, ale i nefinančních měřítek. 

Institut byl přesvědčen o tom, že měřená výkonnost podle účetních výkazů tj. 

výkaz zisku a ztráty, rozvahy a výkazu o peněžních tocích je v té době nedostačující. 
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Lidé, zapojeni do tohoto projektu byli přesvědčeni, že orientace pouze na finanční 

měřítka omezují budoucí rozvoj společnost (Kaplan, Norton, 2005, s. 7-12). 

Na základě těchto skutečností byl zaveden princip vyvážených finančních 

a nefinančních ukazatelů, kdy se vrcholový management podílel na tvorbě omezeného 

počtu ukazatelů, jak nefinančních tak finančních. 

Proto během  90. let by zaveden přístup BSC, se kterým přišli profesoři Kaplan 

a Norton, jenž se rychle rozšířil a byl uplatňován ve všech společnostech po celém světě 

(Kaplan, Norton, 2005, s. 7-12). 

Od roku 2000 byl tento systém uplatňován i v České republice. Jeho autoři Robert 

S. Kaplan a David P. Norton ho představili v září 2000 na konferenci ve Zlíně. Od té 

doby se model BSC těší značné oblibě i v České republice. Na základě dotazníkového 

šetření provedeného společnostmi Controller Institute a Contrast Consulting v únoru 

2002 bylo zjištěno, že 16 % českých společností má koncept BSC sestaven a 14 % ho 

právě sestavuje (CVIS, 2003). 

Na rychlém rozšíření měl vliv rozhodující faktor, kde byl využit měřící systém 

BSC k řízení a kontrole realizace strategie.  

Na základě BSC modelu byl inspirován Evropský model podnikatelské úspěšnosti 

- EFQM Excelence model, který vychází z přístupu BSC (Solař, Bartoš, 2006, s. 17). 

2.3 Výkonnost 

Výkonnost obecně představuje pojem, který se v poslední době hojně používá při 

různých činnostech. Nemusí být striktně používán v ekonomické oblasti, ale 

zaslechnemeho i v dalších oblastech, např. sportu a medicíny. Podle Evropské nadace 

pro řízení jakosti můžeme definovat výkonnost jako: „Míru dosahovaných výsledků 

jednotlivci, skupinami, organizací i procesy. Jestliže tedy chceme výkonnost měřit, 

musíme tak činit v porovnání s definovanou, tzv. cílovou hodnotou výsledku. Na úrovni 

podniků vycházejí cílové hodnoty ze strategie, na úrovni procesů je zpravidla 

odvozujeme z benchmarkingu hlavních konkurentů.“ (Businessinfo.cz, 2010). 

Hlavním a základním problémem měření výkonnosti společnosti je objektivita 

měření. Navíc pokud budeme měřit výkonnost ve společnosti, tak pro každou osobu, 

která je s ní spjata, bude mít toto slovo jiný význam. Pokud se podíváme na majitele 
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společnosti, tito budou měřit výkonnost jinak než manažeři, či jednotliví zaměstnanci 

nebo konkurence případně další věřitelé. 

Pro názornost můžeme tvrdit, že majitel společnosti bude měřit výkonnost na 

základě ukazatele rentability vlastního kapitálu (ROE - Return on Equity), který do 

společnosti vložil. Manažera budou zajímat ta kritéria, která mají vliv na jeho osobní 

hodnocení, do nichž spadá základní odměňování s dalšími bonusy a různými benefity. 

Pokud se zaměříme na věřitele - banku, ta bude nejvíce sledovat dlouhodobý průběh 

cash-flow, ziskovost a zisk před započtením úroků, daní a odpisů firmy nebo-li 

EBITDA tak, aby banka měla zajištěné splácení úroků i jistiny během celého období, na 

které je úvěr poskytnut. Každý zúčastněný si přirozeně hájí vždy své zájmy, tzn. 

ukazatele, podle kterých hodnotí svůj úspěch (Businessinfo.cz, 2010). 

2.4 Balanced Scorecard 

Metoda Balanced Scorecard je moderní metoda měření výkonnosti společnosti. Tuto 

metodu nemůžeme chápat jen jako ukazatelový systém měření výkonnosti společnosti.  

BSC vychází z vize a strategie společnosti. Metoda BSC se snaží propojit pomocí 

různých ukazatelů  budoucí strategii společnosti. Autoři konceptu říkají, že měřítka 

BSC mohou sloužit k vyjasnění vize a strategie společnosti a převedení do konkrétních 

cílů. 

Při použití metody BSC je vize nebo strategie převáděna do konkrétních cílů, 

ukazatelů, které by měly zajistit realizaci v oblasti operativního řízení. Je velmi důležité, 

aby se při této metodě začalo od nejnižších forem řízení, které mají vliv na dosažení 

strategických cílů (Pavelková, Knapková, 2009, s. 194-195). 

BSC bývá nazýván „systémem vyvážených ukazatelů“. Můžeme říci, že to, co 

společnost neměří ani neřídí, tzn. pokud se chce určitá společnost v nějaké oblasti 

zdokonalovat a restrukturalizovat musí danou oblast zmapovat a začít měřit. Bez toho 

aniž by se provedl tento krok, nelze pokračovat dále. 

V BSC jsou vize a strategie formulovány pomocí jednotlivých perspektiv, které se 

člení do čtyř základních skupin: perspektiva ve finanční oblasti, perspektiva zákazníků, 

perspektiva interních procesů a perspektiva učení se a růstu (Kaplan, Norton, 2001, s. 

22-23). 
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S postupným zaváděním BSC do výrobních společností byla snaha i ostatních 

nevýrobních společností, aby se tento ukazatelový systém uplatnil ve všech 

společnostech. Proto se postupně uživatelé systému BSC snažili o rozšíření na další 

perspektivy. Ovšem tyto další perspektivy bývají při měření výkonnosti používány 

v menším rozsahu. Záleží na odvětví, v jakém společnost podniká. Do dalších 

perspektiv zahrneme ekologii, bezpečnost a perspektivu výkonnosti dodavatelů.  BSC je 

metodou mnoha možností, která není omezena jen těmito čtyřmi nebo šesti 

perspektivami. Vždy záleží na společnosti, které perspektivy a jejich ukazatele se hodí 

do cílů pro strategické řízení. Společnosti si mohou zvolit další ukazatele, které nejsou 

uváděny v literatuře. Kvalita strategických cílů je hlavním kritériem kvality celé BSC 

a má podstatný vliv na její úspěšné zavedení a realizaci. Strategické cíle, nikoliv jejich 

měřítka, tvoří srdce modelu Balanced Scorecard (Kaplan, Norton, 2005, s. 22-26). 

Následující obrázek č. 1 znázorňuje princip transformace vize a strategie do 

měřícího ukazatelového systému BSC a provázanost jednotlivých základních perspektiv 

s vizí a strategií i perspektiv mezi sebou. Každá perspektiva nám říká, co bychom měli 

udělat, aby byla naplněna vize a strategie společnosti. Hlavní je určit si cíle pro každou 

perspektivu v systému BSC, což provede vrcholné vedení ve spolupráci s manažery 

společnosti. Následně se určí měřítka, která budou průběžně sledována a kontrolována. 

Jak už bylo zmíněno výše, to co společnost neměří, také neřídí, a proto je důležité 

vypočítat současnou hodnotu měřítek a následně stanovit budoucí cílovou hodnotu. 

Posledním úkolem k vyhotovení modelu musí být vytvořeny různé strategické akce, 

které napomáhají k dosažení cílových hodnot a strategií (Kaplan, Norton, 2005, s. 22-

26). 
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Obr. 1 BSC rámec pro převedení strategie do úkolů (Zdroj:Balanced Scorecard, 2005) 

Přístup BSC nemůžeme chápat jako controllingový systém, ale měl by být chápan 

jako nástroj pro komunikaci, práci s informacemi a jako výukový systém, který by měl 

napomoci k úspěšné realizaci strategie. Pokud by se BSC model bral jako 

controllingový systém, společnost by nedosáhla dlouhodobých strategických cílů, které 

si stanovila (Kaplan, Norton, 2010, s. 45). 

Hlavním problémem je, že by se mohlo stát, že v každém oddělení společnosti by 

zaměstnanec dbal jen na svou pracovní náplň a výkonnost, bez toho aniž by bral 

v úvahu provázanost s jinými kolegy, zaměstnanci nebo jinými odděleními. 

Zaměstnanci musí pochopit, že jejich pracovní náplň se podílí na splnění 

strategických cílů společnosti. Bez toho aniž by zaměstnanec udělal svou práci, tak 

společnost nedosáhne dílčích cílů a úkolů, které navazují na strategické cíle. Je proto 

velmi důležité pochopit a dodržovat jednotlivé úkoly ve společnosti. K celkovému 

zlepšení výkonnosti společnosti tedy nevedou individuální cíle, ale tyto musí být brány 

v návaznosti na celou společnost (Kaplan, Norton, 2005, s. 29-33). 

Vize 

a strategie 

Zákazník 
Dosažení vize podniku, jak 
jsme na tom v očích 
zákazníka? 

· Cíle 

· Ukazatele 

· Cílové hodnoty 

· Kroky a aktivity 

 

Finance 
Finanční úspěch jako cíl 
podniku, jak vypadá podnik 
v očích akcionářů? 

· Cíle 

· Ukazatele 

· Cílové hodnoty 

· Kroky a aktivity 

 

Učení se růst 
Dosažení vize podniku, jak 
reagovat na změny a vyvíjet 
se? 

· Cíle 

· Ukazatele 

· Cílové hodnoty 

· Kroky a aktivity 

 

Procesy 
Které procesy zlepšit, 
abychom uspokojili 

zákazníky i akcionáře? 

· Cíle 

· Ukazatele 

· Cílové hodnoty 

· Kroky a aktivity 
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Při tvorbě ukazatelového systému bychom měli dbát na určité znaky tak, aby 

systém ukazatelů byl efektivní. Do těchto znaků jsou zahrnuty následující: 

· ukazatele musejí vycházet z kritických faktorů 

· méně ukazatelů je někdy více 

· systém ukazatelů by měl být vyvážený 

· při tvorbě BSC je potřeba vytvořit ukazatele nejen pro podnik jako účetní 

jednotku, ale i pro všechny stupně řízení v podniku a také ve vzájemné 

propojenosti 

· pokud se mění strategie nebo okolní podmínky pro podnikání, musí se změnit 

nebo přizpůsobit taktéž ukazatele 

V rámci BSC je důležité rozlišovat výsledkové ukazatele a ukazatele hybných sil 

výkonnosti. Finanční ukazatele mají zpravidla charakter výsledkových ukazatelů nebo-li 

jsou nazývány zpožděnými indikátory, které jsou výsledky minulých let. Mezi 

výsledkové ukazatele lze zařadit např. ukazatele rentability, produktivity atd. (Solař, 

Bartoš, 2006, s. 45). 

Oproti tomu existují ukazatele výsledkových hybných sil, které bývají nazývány 

předstižené indikátory neboli budoucí, očekávané výsledky společnosti. Jsou to budoucí 

přání majitelů a akcionářů, kteří chtějí, aby jich společnost dosáhla za delší časové 

období. Do této kategorie můžeme zařadit růst obratu, zvýšení produktivity, zvyšování 

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

2.5 Bariéry při určování strategie společnosti 

1. Neuskutečnitelná vize a strategie – Tato první bariéra se objeví, když není 

podnik schopen převést vizi, strategii do akcí, které jsou srozumitelné 

a proveditelné. Při určení strategie musí být dosaženo konsensu o způsobu 

převedení vizí a poslání do akcí. Nedochází-li ke konsensu, vrcholový 

management se nedohodl na vizi a strategii, kam by měla společnost směřovat. 

Při tvorbě BSC se cíle určují pomocí kritických hybných sil. Konsensus 

o strategii vytváří týmové klima mezi vrcholným managementem a současnými 
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zaměstnanci. BSC převádí vize a cíle do témat, které lze lépe interpretovat 

a realizovat.  

2. Nepropojení strategie s cíli týmu a jednotlivců – Druhá bariéra se objeví, 

když nejsou převedeny dlouhodobé požadavky strategie společnosti do cílů 

a úkolů jednotlivých divizí, oddělení, pracovních skupin i jednotlivých 

zaměstnanců. Místo toho se jednotlivá oddělení soustřeďují na dodržování 

běžných finančních rozpočtů ve smyslu tradičních manažerských procesů, které 

jsou propojeny s krátkodobými cíli, nikoliv s cíli strategickými.  

3. Nepropojení strategie s dlouhodobou a krátkodobou alokací zdrojů – Třetím 

problémem při zavádění strategie je selhání při propojení akčních programů 

a alokace zdrojů s dlouhodobými strategickými úkoly. Mnoho společností má 

v dnešní době rozdělené procesy jak pro dlouhodobé strategické plánování, tak 

pro krátkodobé rozpočtování.  V důsledku toho se fondy přenechané k volnému 

nakládaní a alokace kapitálu nevztahují k strategickým cílům. Tato chyba může 

být připsána jak vedoucímu strategického plánování, tak vedoucímu finančního 

oddělení. Tato dvě oddělení musí pochopit, že jejich agendy nejsou nezávislé. 

Proto by spolu měla lépe spolupracovat a komunikovat.  

4. Taktická zpětná vazba, nikoliv strategická – Poslední bariéra, která může 

nastat, se týká nedostatečné zpětné vazby. Při implementaci modelu BSC je 

důležitá kontrola zaváděné strategie. Nestačí jenom porovnání měsíčních nebo 

čtvrtletních odchylek se stanovenými rozpočty. Je důležité, aby strategické plány 

byly komunikovány mezi zaměstnanci, tím se zlepší i zpětná vazba. Odměnou 

při používání BSC je, že společnost začne posuzovat nejen provozní činnost, ale 

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

2.6 BSC perspektivy 

2.6.1 Perspektiva finanční oblasti 

Finanční oblast je důležitou součástí každého hodnotícího systému. Tato oblast by měla 

být propojena s celopodnikovou strategií a všechny cíle a vize by z ní měly vycházet. 
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Jak zmiňují ve své knize Robert S. Kaplan a David P. Norton The strategy-focus 

organization, tak BSC má být „příběh“ o strategii, který začíná na vrcholu 

s dlouhodobými finančními cíli. Všeobecně je známo, že většina společností se váže na 

finanční cíle. Finanční měřítka jsou centrem, do kterého směřují všechny ostatní měřítka 

tzn. měřítka interních procesů, péče o zákazníky a růst zaměstnanců tak, aby mohlo být 

dosaženo dlouhodobých strategických cílů společnosti a především uspokojení majitelů, 

kteří upřednostňují finanční ukazatele, jenž jsou nepostradatelné a na základě kterých 

hodnotí výkonnost společnosti, zda se jejich investice vyplácí. 

Pokud majitelé ve spolupráci s manažery začínají vytvářet finanční ukazatele 

v přístupu BSC, měli by vhodně zvolit měření své strategie. Finanční cíle a měřítka 

hrají dvojí roli. V první řadě je důležité, aby finanční ukazatele definovaly budoucí 

nebo-li očekávanou výkonnost ke strategii společnosti. Od finanční perspektivy lze pak 

jednoduše odvodit podnikovou strategii. 

V druhé řadě finanční cíle slouží k tomu, abychom mohli zhodnotit cíle a měřítka 

u všech ostatních perspektiv tzn., že všechny ostatní perspektivy jsou vázány na 

finanční perspektivu (Solař, Bartoš, 2006, s. 52-55).  

Mezi základní měřítka finanční výkonnosti patří: 

· rentabilita vlastního kapitálu – ROE ( Return on Equity) 

· rentabilita vloženého kapitálu – ROI ( Return on Investment) 

· rentabilita celkových aktiv – ROA (Return on Assets) 

· rentabilita dlouhodobých zdrojů – ROCE ( Return on Capital Employed) 

· provozní cash flow 

· ekonomická přidaná hodnota – EVA ( Economic Value Added) 

· tržní přidaná hodnota – MVA (Market Value Added)  

Při sestavování finančnících cílů je důležité si uvědomit, v jaké fázi se nachází 

podnikatelské jednotky. V každé fázi se mění strategické směry, které lze aplikovat. 

V našem případě si uvedeme následující fáze: 

· růst 

· udržení 

· sklizeň 
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Růstovou strategii si společnost rozhodne použít v počátcích podnikání, kdy je 

velký růstový potenciál. V této fázi životního cyklu musí společnost vynaložit nemalé 

prostředky pro rozvoj, rozšíření výrobních kapacit apod. 

Většina podnikatelských jednotek se ovšem nachází ve fázi udržení, kdy 

společnosti stále přitahují investice a je od těchto společností vyžadována stále vysoká 

rentabilita vloženého kapitálu. Společnosti by si v této fázi měli udržet svůj tržní podíl, 

popř. jej zvýšit. V této fázi se ustupuje od vysokých investic k řešení úzkých míst tak, 

aby proces od výroby až po dodání zboží k zákazníkovi byl co nejkratší a v požadované 

kvalitě. 

Poslední životní fází společnosti, která může nastat, je sklizeň. V této fázi se 

společnosti už nesnaží příliš investovat. Investice jsou převážně do provozních 

záležitostí. Společnosti maximalizují přítok hotovosti (Kaplan, Norton 2005, s. 49-51). 

Tabulka č.1 zobrazuje ukazatele hybných sil ve finanční perspektivě. Ukazatele jsou zde 

rozděleny na jednotlivé fáze společnosti. 

Tab. 1 Hybné síly finanční perspektivy 

  Hybné síly finanční oblasti 

  
Růst obratu a mix 

výrobků/služeb 

Snižování nákladů/ 
zvyšování produktivity 

Využití zdrojů 

St
ra

te
gi

e 
po

dn
ik

at
el

sk
é 

je
dn

ot
ky

 

R
ůs

t 

Míra růstů prodejů 
podle segmentu 

Procento obratu 

z nových výrobků, 
služeb a zákazníků 

Obrat na zaměstnance 

Investice (procento 

prodejů)  
Výzkum a vývoj (procento 

prodejů) 

Z
rá

ní
 

Podíl na cílových 
zákaznicích a účtech 

Křížový prodej 
Procento obratu 

a nových aplikací 
výrobků 

Náklady na porovnání 
s konkurencí  

Míra snížení nákladovosti 
Nepřímé výdaje (procento 

prodejů) 

Míry pracovního kapitálu 
(cyklus cash-to-cash) 

ROCE podle klíčových 
kategorií aktiv 

Sk
liz

eň
 Ziskovost zákazníků 

a výrobní linky  
Procento neziskových 

zákazníků 

Jednicové náklady (na 
jednotky výstupu, na 

transakci) 

Doba návratnosti 
Výkonnost (propustnost) 

Zdroj: Balanced Scorecard: strategický systém měření výkonnosti podniku (2005) 

2.6.2 Perspektiva zákazníků a trhu 

Identifikace nebo-li segmentace trhů a zákazníků je z pohledu společnosti 

nepostradatelnou součástí. Pokud chce být společnost úspěšná, musí rozpoznávat takové 
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trhy a zákazníky, kteří pro společnost představují potřebné tržby a z nich plynoucí zisky 

pro další rozvoj. 

Společnosti, které se snaží o uspokojení každého ze svých tržních segmentů, 

mnohdy na konci neuspokojí žádného zákazníka a většinou tyto společnosti stagnují. Je 

velmi těžké uspokojit všechny zákazníky, které udržuje společnost ve svém portfoliu. 

Společnosti by se měli vždy zaměřit na prosperujících trhy, ve kterých jsou schopny 

konkurovat, tzn. ty, které budou společnosti přinášet potřebné zdroje.  

Jak ve finanční perspektivě, tak v perspektivě zákazníků a trhů existují klíčová 

zákaznická měřítka daných cílových tržních segmentů. První skupinu tvoří všeobecně 

používaná měřítka tj. spokojenost zákazníků, podíl na trhu a udržení zákazníků.  

Druhou skupinu tvoří hybné síly výkonnosti společnosti, které nám odpovídají na 

otázku, co musí společnost udělat, aby byli zákazníci uspokojeni. 

Nyní popíšeme první skupinu ukazatelů zákaznické perspektivy:  

· Tržní podíl – Tento podíl vyjadřuje určitou část trhu, kterou společnost 

zaujímá na zákaznickém trhu, tzn. že společnost, která prodává různé nátěrové 

hmoty se bude zajímat např. o podíl na trhu barev na kovy. Měřítkem tržního 

podílu mohou být objemy prodejů, počty zákazníků a podíly celkových objemů 

prodejů společnosti na určitém trhu. 

· Věrnost zákazníků – Tento výsledkový ukazatel je velmi důležitý z hlediska 

ziskovosti společnosti v dlouhodobém horizontu. V dnešním konkurenčním 

prostředí je primární udržet si věrnost a loajalitu stávajících zákazníků, pokud 

si chce společnost udržet stávající podíl. Ti jsou z dlouhodobého hlediska pro 

společnost větším přínosem. Získání nových zákazníků je dnes velmi obtížné 

a hlavně velmi nákladné. Ziskovost zákazníků roste úměrně s délkou 

spolupráce. 

· Akvizice nových zákazníků – Společnosti, které chtějí být prosperující a mají 

zájem se rozvíjet, musí lákat nové a nové zákazníky na své produkty a služby. 

Měřítkem pro takový ukazatel je počet nových zákazníků nebo podíl obratu 

nově příchozích zákazníků na celkovém obratu. Z hlediska efektivnosti tohoto 
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ukazatele by měl být vypočítán i poměrový ukazatel, který srovnává obrat od 

nových zákazníků a náklady na získávání nových zákazníků. 

· Spokojenost zákazníků – Spokojenost zákazníků je klíčovým faktorem pro 

úspěch každého podnikatelského subjektu.  Společnost, která nemá spokojené 

zákazníky, se nemůže rozvíjet. Dnešní zákazníci jsou při nákupu velmi nároční 

a očekávají vždy vysokou kvalitu produktu a služeb, které budou pro zákazníka 

tvořit přidanou hodnotu, jenž ocení např. dalším nákupem. 

· Rentabilita zákazníků – Poslední měřítko podle čeho se dá měřit výkonnost 

zákazníků je hlavním cílem všech podnikatelských jednotek. Je to rentabilita 

vloženého kapitálu, v našem případě se bude jednat o rentabilitu jednotlivých 

zákazníků. Každá společnost by si měla položit otázku, zda nerentabilní 

zákazníci mají pro jejich společnost určitý potenciál. Samozřejmě všichni 

zákazníci nemohou být rentabilní, ale z hlediska nutnosti pro společnost bývá 

část zákazníků nerentabilní. Společnost si musí klást další otázku a to, kde 

končí hranice nerentability zákazníka a kdy je potřeba spolupráci s nimi 

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

Všechna tato měřítka by měla být seskupena v řetězci příčinných souvislostí. Níže 

je uveden obrázek č. 2 příčinných souvislostí. Každá společnost očekává, že se trhy 

budou nacházet v konjunktuře. Z toho pak vyplývají hlavní náplně každého 

podnikatelského subjektu tj. ziskovost zákazníků. Jak už bylo zmíněno výše, všechny 

společnosti se zaměřují na velkou ziskovost. 

 

 

 

 

 

 

 



Teoretická část 

29 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Obr. 2 Zákaznická měřítka (Zdroj: Balanced Scorecard, 2005)  

Hodnotové výhody zákazníků nám ukazují, jakým směrem se společnost musí 

vydat. Prostřednictvím hodnotových výhod tvoří společnosti ukazatele hybných sil, 

které se orientují především na vlastnosti produktu nebo služby, vztahy se zákazníky 

a image či pověsti společnosti. Obecný model hodnotové výhody zákazníka je zobrazen 

na obrázku č. 3. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Obr. 3 Obecný hodnotový model pro zákazníka (Zdroj: Balanced Scorecard, 2005) 

Případové studie ve společnostech Kenyon, Rockwater, Pioneer Petroleum 

ukázaly, že hybné síly u perspektivy zákazníků se vztahují hlavně k oblasti vlastnosti 

produktu nebo služby tj. čas, kvalita a cena. Zákazníci, jak už průmysloví, tak i koneční 

spotřebitelé, upřednostňují faktor času, kdy chtějí po dodavateli flexibilní a včasné 

dodávky. Nezáleží jen na rychlosti dodání, ale výrobek či služba musí splňovat určitou 

kvalitu.  
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2.6.3 Perspektiva interních procesů 

V této perspektivě si společnost určuje interní procesy, které jsou klíčové pro dosažení 

uspokojení potřeb zákazníků. Pro tuto perspektivu se vytváří cíle a měřítka na základě 

měřítek a cílů z finanční a zákaznické perspektivy. Při měření výkonnosti společnosti 

v interních procesech se společnosti hlavně zaměřují na zlepšení provozních procesů, 

kde lze zlepšovat interní procesy nejvíce a jednodušeji než v inovačních procesech. 

V každé společnosti probíhají interní procesy, jenž mají za úkol vytvářet hodnoty 

ve společnosti, aby s jejich pomocí bylo dosaženo stanovených finančních výsledků, ale 

především uspokojení potřeb zákazníků určitým produktem či službou. 

Kaplan a Norton jsou přesvědčeni, že nestačí jen zlepšovat stávající procesy. Ke 

zlepšení celkové finanční výkonnosti nepovedou pouze měření stávajících finančních 

a nefinančních ukazatelů jednotlivých perspektiv, jako je snižování provozních nákladů, 

snížení doby cyklu apod. Většinou se tyto procesy, které směřují ke zlepšení dějí 

i u konkurence, proto je podle Kaplna a Nortona zásadní odhalit procesy nové, jedině 

tak společnost získá konkurenční výhodu, která může zajistit, aby společnost pouze 

„nepřežívala“. 

Při tvorbě perspektivy interních procesů je důležitý model hodnotového řetězce, 

který je uveden na obrázku č. 4 níže.  

 

 

 

 

 

 

 

Obr. 4 Obecný hodnotový model v interních procesech (Zdroj: Balanced Scorecard, 2005)  

Hodnotový model se skládá z 3 základních procesů, tj. inovační proces, provozní 

proces a poprodejní servis. Jednotlivé části si popíšeme následně. 
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Inovační proces 

V rámci inovačního procesu se pomocí různých šetření zkoumají požadavky stávajících 

zákazníků, ale i požadavky potencionálních zákazníků tak, aby odpovídaly jejich 

potřebám. Stávající zákazníci mají vždy vyšší nároky na výrobek či službu, protože už 

znají kvalitu a očekávají její postupný růst. Kromě odhalování potřeb pro existující 

a potencionální zákazníky může být tento proces zdrojem informací o nových 

možnostech a nových trzích pro výrobky a služby, které by mohl dodávat. Během 

tohoto procesu je důležité zjištění, na jaký trh se společnost má zaměřit.  

V dnešní době mnoho společností získává konkurenční výhodu neustálým 

uváděním nových výrobku a služeb na trh. Proto se stává pro mnoho společností velmi 

důležitým prvkem v celém hodnotovém řetězci (Kaplan, Norton, 2005, s. 90-95).   

Mezi vhodné ukazatele pro měření výkonnosti inovačního procesu patří např: 

· procento prodeje nových výrobků z celkového prodeje 

· procento prodeje nových výrobků chráněných patenty z celkového prodeje 

· časové porovnání uvedení nového výrobku na trhu v porovnání s plánem 

a konkurencí 

· doba zvratu vývoje výrobku (životnost cyklu LIFE CYCLE) 

· poměr provozního zisku nového výrobku a nákladů na výzkum a vývoj za 5 let 

Ukazatele v inovačním procesu si každá společnost stanoví dle svých potřeb 

a požadavků manažerů. Proto výše uvedená měřítka jsou jen ukázkou. 

Provozní proces 

Následující proces je provozní, kde dochází k realizaci výroby produktu či služby na 

základě zjištěných potřeb v inovačním procesu. Celý proces začíná objednávkou a končí 

dodáním zboží nebo služby zákazníkovi. Dříve byl tento proces sledován pomocí 

finančních měřítek, jako je metoda standardních nákladů, rozpočtů, a odchylek. 

Postupně se od těchto metod upouští a přechází se na měřítka jiná (Kaplan, Norton, 

2005, s. 95-96).   

Základní měřítka se zaměřují na tyto oblasti: 

· průběžnou dobu trvání celého procesu 

· kvalitu celého procesu 
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· náklady procesu 

· produktivity procesu 

Poprodejní servis 

Posledním procesem v obecném modelu hodnotového řetězce je poprodejní servis, který 

v posledních letech zákazníci oceňují více než někdy produkt samotný. Jedná se 

o servis, který je poskytován po koupi služby či výrobku. Může to být záruční nebo 

pozáruční servis, který společnost garantuje a další různé potřeby, které vzniknou po 

koupi výrobku či zboží. I po koupi produktu zákazníci mohou ocenit přidanou hodnotu, 

kterou v poprodejním servisu naleznou (Kaplan, Norton, 2005, s. 97).   

Základní měřítka v poprodejním servisu mohou být: 

· doba odezvy na požadavky zákazníků 

· počet reklamací na práci servisu 

· průměrná cena opravy 

2.6.4  Perspektiva učení se a růstu 

V rámci všech perspektiv, které jsme si doposud představili, perspektiva učení se a růstu 

je nejdůležitější součástí všech perspektiv modelu BSC. Úkolem této perspektivy je 

vytvořit takovou infrastrukturu, která umožňuje, aby byly dosaženy cíle ve všech 

ostatních perspektivách.  Pro vrcholové vedení a vysoké manažery je velmi důležité, 

aby v rámci společnosti rozvíjeli infrastrukturu lidí, systémů a procedur. Pokud vedení 

společnosti omezí investice do těchto oblastí, zajistí si sice krátkodobé příjmy, ty ale 

mohou ohrozit plnění stanovených dlouhodobých strategií a vizí společnosti. Taktéž 

zastavení nebo omezení investic do rozvoje zaměstnanců ovlivňuje ostatní perspektivy. 

Výkonnost společnosti z velké části tvoří lidský kapitál a pokud tento kapitál není 

dostatečně kvalifikovaný, výkonnost společnosti klesá. Z krátkodobého hlediska se to 

podnikům vyplatí, jelikož sníží náklady, takže se zvýší krátkodobé příjmy, které ovšem 

z dlouhodobého hlediska pro společnost nic neřeší. Podniky tím oslabují svůj rozvoj 

a konkurenceschopnost na trhu, která je pro plnění dlouhodobých plánů a strategií 

mnohem důležitější než příjmy v krátkém časovém horizontu.  
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Dlouhodobé negativní důsledky toho, že společnost nerozvíjí schopnosti 

a dovednosti svých zaměstnanců, systémů a procesů se neobjeví ihned nebo v krátké 

době. Problémy nastanou až po delší době, kdy konkurenceschopnost společnosti klesá 

a tím pádem i výkonnost. V tento okamžik manažeři a vlastníci společnosti zjistí, že 

„zaspali dobu“. V rámci této perspektivy, Norton a Kaplan rozlišují tři základní oblasti, 

které napomáhají k udržení a posílení konkurenceschopnosti: 

· schopnosti zaměstnanců 

· schopnosti informačního systému 

· motivace, delegování pravomocí a angažovanost 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Obr. 5 Rámec perspektivy učení se a růstu (Zdroj: Balanced Scorecard, 2005) 

Schopnosti zaměstnanců 

Zaměstnanci jsou oblastí, kde došlo v posledních 15 letech k výrazným změnám. Role 

zaměstnanců se rapidně změnila. Dříve byli kvůli rutinní práci u stroje najímáni dělníci 

do různých závodů, aby vykonávali fyzickou práci. Dnes se rutinní práce automatizuje, 

takže odpadá potřeba dělníků a přibývá lidí kvalifikovaných k obsluze. Proto se 

společnosti snaží, aby v dnešním tvrdém konkurenčním prostředí uspěly a byly 

konkurenceschopné a zlepšují schopnosti svých zaměstnanců. Pokud společnosti méně 

investují do rozvoje zaměstnanců, jejich konkurenceschopnost klesá. 

Aby si společnosti alespoň udržely svou relativní výkonnost, musí se neustále 

zlepšovat. Chce-li ovšem společnost růst za hranice dnešní finanční a zákaznické 
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výkonnosti, dodržování určitých zavedených pravidel, procedur a standardů je 

nevyhnutelné. Nápady na zlepšení procesů a výkonnosti vzhledem k zákazníkům musí 

přicházet od zaměstnanců, kteří mají kontakt se zákazníky. Taková změna vyžaduje 

součinnost všech zaměstnanců tak, aby mohla být provedena jejich rekvalifikace 

(Kaplan, Norton, 2005, s. 113).   

Klíčová měřítka výkonnosti zaměstnanců se týkají: 

· spokojenosti zaměstnanců 

· udržení zaměstnanců 

· produktivity zaměstnanců 

Schopnosti informačního systémů 

Dnešní informační systémy se nedají srovnávat se systémy před zhruba 15lety. Systémy 

dnešního formátu dokáží informovat on-line o každém zákazníkovi, různých interních 

procesech a v neposlední řádě o finančních důsledcích, což dříve nebylo možné. Přenos 

dat a účetních dokumentů trval mnohem déle. 

Mají-li být zaměstnanci v dnešním konkurenčním prostředí efektivní, musí být 

systémy dobře propracovány a aktualizovány tak, aby výstupy ze systému byly jasně 

a zřetelně formulovány (Kaplan, Norton, 2005, s. 120).   

Základem dosažení úspěchu je, aby každý ze zaměstnanců dostal včasnou 

a přesnou informaci. Za účelem obdržení přesné a včasné informace je potřeba, aby ten, 

kdo spravuje informační systém, např. IT pracovník, ve spolupráci s řídícími 

pracovníky obchodního, finančního a jiného oddělení dostával podněty ke zlepšení 

informačních systémů.  

Nyní si uvedeme možná měřítka, která lze aplikovat na oblast perspektivy učení se 

a růstu: 

· procento procesů s kvalitou reálného času 

· doba trvání cyklu 

· dostupná zpětná vazba o nákladech 

Motivace, delegování pravomocí 

Kvalifikovaní zaměstnanci s dobrým přístupem k informacím neznamenají automaticky 

úspěch a velkou výkonnost. Zaměstnanci nejsou příliš přínosní pro společnost, nemají-li 
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určitý motivační prvek, který by zvýšil jejich výkonnost a práci s informacemi 

(Pavelková, Knapková, 2009, s. 197). 

Ve velkých podnicích je důležité, aby řídicí pracovníci uměli delegovat a rozdávat 

své pravomoci. 

Motivaci zaměstnanců a jejich přínos lze měřit několika způsoby: 

· počet podnětů na zaměstnance 

· počet implementovaných podmětů od zaměstnanců 

2.6.5 Perspektiva dodavatelů 

Perspektiva dodavatelů nepatří mezi základní perspektivy měření výkonnosti v přístupu 

BSC. Ovšem některé učebnice uvádějí i perspektivu dodavatelů, která se stává 

v posledních letech důležitou součástí hodnocení výkonnosti. Spolupráce jednotlivých 

účastníků v dodavatelském řetězci je velmi významný faktor. Hlavně záleží na 

otevřenosti a komunikaci celého dodavatelského řetězce, který podporuje důležité 

obchodní vazby a společné cíle. Tento proces přispívá k poznání a získání vzájemné 

důvěry, minimalizuje míru neshod mezi oběma stranami (Kaplan, Norton, 2006,   s. 

237-238). 

Pokud odběratel a dodavatel vystupují v hodnotovém řetězci jako nezávislé 

subjekty, tak se snaží optimalizovat svůj zisk. Samozřejmě to není možné ve stejném 

hodnotovém řetězci. Proto je důležitá spolupráce mezi těmito subjekty.  

Efektivnost dodavatelského řetězce je spojena s mnoha aspekty, které mohou být 

hodnoceny z hlediska časové efektivnosti řetězce, nákladovosti celého procesu, finanční 

efektivnosti procesu nebo plnění cílů řetězce (Tomek, Vávrová, 2009, s. 39). 

V rámci této perspektivy neexistují přímo základní ukazatele, proto si uvedeme 

některé podle jednotlivých hledisek, které patří v dodavatelském řetězci mezi zásadní. 

Některé okruhy ukazatelů si mohou být podobné s ukazateli, které zde již byly zmíněny 

(Tomek, Vávrová, 2009, s. 37, 53). 
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V dodavatelském řetězci jsou důležitá tato hlediska: 

Časové hledisko:  Nákladové hledisko:  

· dodací lhůty  

· plnění termínu dodávek  

· trvání expedice a logistických 

služeb. 

· přímé a nepřímé náklady 

· logistické náklady 

· reklamace 

· úroky 

Finanční hledisko: Cíle celého řetězce:  

· obrat zásob 

· stav zásob 

· využívání ploch  

· produktivita práce 

· plnění lhůt 

· jakost, úplnost zakázek 

·  hodnocení zákazníkem 

· počet reklamací 

Dnešní zákazníci, dodavatelé a odběratelé oceňují výhody užších vazeb a společné 

práce. Postupně se vytvářejí partnerství založená na tzv. vzájemném vlastním zájmu. 

Jedná se o rozvoj spolupráce s dodavateli a překonání různých úzkých míst 

v dodavatelském řetězci (Tomek, Vávrová, 2009, s. 57). 

2.7 Metody tvorby ukazatelového systému 

Při převodu strategie podniku na měřítka lze použít různé metody a principy. V rámci 

BSC lze použít 3 metody: 

· vztahy příčin a důsledku 

· hybné síly výkonnosti 

· vazby na finance 

Vztahy a příčiny 

Pokud tvoříme strategii pomocí metody vztahů a příčin, tak se jedná o soubor hypotéz 

o příčině a důsledku. Lze to vyjádřit jednoduchou posloupností výroků „jestliže-

potom“. Uvedeme si jednoduchý příklad: Jestliže budeme vzdělávat své obchodní 

zástupce v rámci jednání se zákazníky, potom při obchodním jednání budou lépe 

vyjednávat a přesvědčovat zákazníky. Jestliže se toto naučí, tak potom se zvedne prodej.  
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Hybné síly výkonnosti 

Jak už jsem se zmiňoval výše, tak hybné síly jsou předstiženými indikátory. Tyto 

ukazatele jsou výstupními měřítky, jež se odvíjí od stanovených cílů a strategií. Do 

těchto ukazatelů patří ziskovost, podíl na trhu, spokojenost zákazníků.  

Vazby na finance 

Každá společnost, která chce být úspěšná, si musí určit vazbu na finance. Pokud 

společnost není zisková, tak nemůže být ani úspěšná. Proto všichni majitelé vždy 

hledají vazby na finance, tzn. na hodnotu ukazatele EVA, ROE, ROCE (Kaplan, 

Norton, 2005, s. 130). 

2.8 Postup při procesu tvorby Balanced Scorecard 

V této kapitole si popíšeme jak postupně implementovat přístup BSC do řízení 

společnosti. Pokud se společnost rozhodne implementovat přístup BSC, tak si musí být 

vědoma toho, že se nejedná jenom o převedení klasických prvků do BSC, jako jsou 

měřítka, cílové hodnoty a strategické akce, ale že společnost hlavně bude muset změnit 

styl a systém řízení, který doposud užívala. Implementace přístupu BSC se skládá z pěti 

částí podle modelu Horváth & Partners. BSC umožňuje úspěšnou realizaci zaručující 

naplnění podnikových strategií, k uspokojení stakeholders a akcionářů.  

Musíme ovšem chápat celý přístup BSC ne jako systém controllingu, že se něco 

kontroluje, ale musíme ho brát jako systém řízení, který napomáhá k naplnění 

podnikové strategii.  

Při dosažení všech cílů je důležité, aby celý systém sebou jako vedlejší efekt 

nepřinášel nadměrné množství administrativy a byrokracie. Získávání dat by mělo být 

jednoduché a rychlé.  

2.8.1 Vytvoření organizačních předpokladů 

V rámci vytvoření organizačních struktur rozlišujeme dva významy organizačních 

struktur. První význam předpokládá stanovit, do kterých všech jednotek ve společnosti 

se zavede přístup BSC, tzn., že model BSC se nemusí týkat všech struktur společnosti. 
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Druhým předpokladem se jedná o stanovení týmu, který bude dohlížet na pravidla 

týkající se řízení celého projektu tak, aby byly zajištěny potřebné informace 

a komunikace, standardizace používaných metod a určení kritických faktorů úspěchů.   

Jestli společnost chce, aby byl model BSC úspěšný, tak se na tvorbě a řízení musí 

především podílet členové top managementu (Horváth & Partners, 2002, s. 57). 

Top management rozhoduje při tvorbě, do kterých podnikových jednotek se 

implementuje přístup BSC. Je důležité se držet zásady, čím více podnikových jednotek 

je s pomocí BSC řízeno, tím je jednodušší dodržení celopodnikové strategie. 

2.8.2 Objasnění strategie 

Objasnění strategie není nástrojem pro tvorbu nových strategií, ale je koncepcí 

k realizaci již už vytvořených podnikových strategií. K tvorbě nových strategií nyní 

existují jiné nástroje. Při objasnění strategie ve společnosti  existují určité strategie jako 

např., že podnik chce expandovat na slovenský trh. Tato strategie či záměr se detailně 

konkretizuje a převede pomocí různých cílů do strategických akcí. Proto je důležité si 

také uvědomit, že u BSC je možné implementovat špatnou a chybnou strategii. Zda-li je 

strategie „zralá“ nelze poznat podle toho na kolika stranách ji máme definovanou, ale 

zda ji podporují a chápou vedoucí pracovníci zodpovědní za strategii (Horváth & 

Partners, 2002, s. 59-61). 

2.8.3 Tvorba BSC 

V třetí fázi se vytváří samotný model BSC. Model lze tvořit, jak už bylo několikrát 

zmíněno, jak pro celou společnost, tak pro určitou divizi, obchodní jednotku nebo jiné 

interní oddělení. Třetí fáze se skládá z následujících bodů: 

· určení základních perspektiv BSC 

· informovanost a motivovanost týmu složeného z vrcholového vedení 

· stanovení jasného postupu a metodiky 

· vytvoření dokumentace ke strategii 

Na základě struktury BSC začnou probíhat v různých podnikových jednotkách 

následující kroky: 
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1. Konkrétně vytvoření strategických cílů 

2. Propojení strategických cílů na základě příčin a následků 

3. Výběr měřítek 

4. Stanovení cílových hodnot 

5. Odsouhlasení strategických akcí 

Pokud vypracujeme těchto pět kroků, tak jsme vytvořili hlavní část implementace 

BSC. Jádro BSC tvoří strategické cíle, nikoliv jejich měřítka. Měřítka, která se zdají být 

nejlepší, neznamenají nic, pokud popisují špatně stanovené strategické cíle (Horváth & 

Partners, 2002, s. 61-63). 

2.8.4 Postup při procesu rozšíření 

Rozšíření BSC na všechny organizační jednotky slouží k tomu, abychom realizovali 

podnikové cíle a strategie stanovené v první fázi.  Při rozšiřování na další podnikové 

jednotky se stává BSC důležitým komunikačním nástrojem. 

Zavádění probíhá ve dvou směrech v rámci společnosti. První je vertikální, která se 

zaměřuje na cíle a akce z organizačně nadřazených jednotek k přenosu do nižších 

jednotek (tzv. shora-dolů). 

Druhý směr je horizontální, který díky BSC lépe sladí cíle a strategické akce 

jednotek na stejné horizontální úrovni (Horváth & Partners, 2002, s. 63). 

2.8.5 Zajištění plynulé integrace BSC 

Předešlé čtyři body byly zaměřeny na vytvoření strategického systému měření 

výkonnosti společnosti. V tomto bodě se jedná o to, že je důležité, aby se využíval BSC 

jako rámec pro vytváření strategického řízení. 

Vrcholové vedení si musí uvědomit, že pokud chce změnit strategické řízení 

společnosti, tak musí přenést BSC na celou společnost jako celek a nejen na určité 

jednotky nebo úseky v organizační struktuře společnosti (Horváth & Partners, 2002 s. 

63-64). 
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2.9 Další komplexní metoda výkonnosti podniku 

V této kapitole se zmíníme o dalších metodách, které lze použít při měření výkonnosti 

společnosti. V rámci metod si uvedeme, které se používají nejčastěji a jsou pro mnohé 

známé. Další metody používané k měření výkonnosti patří benchmarking a model 

EFQM Excellence opírající se o model BSC.  

2.9.1 Benchmarking 

V dnešním tržním prostředí existuje spousta společností, které by chtěly být úspěšné 

jako jejich konkurenti v daném odvětví. Úspěšná společnost si proto hlídá své metody 

řízení a know-how tak, aby se k němu konkurence nedostala. Existují ovšem 

i společnosti, které poskytují určité informace v rámci hodnocení společnosti, kdy se 

společnosti srovnávají v různých oblastech a navzájem si poskytují informace. Metoda, 

která se používá je benchmarking. 

V počátku se benchmarking orientoval na porovnávání a měření činnosti a procesů, 

které se dějí ve společnosti. A po nějakém čase se postupně přecházelo k porovnávání 

celých organizačních jednotek nebo celých firem, které vystupovaly v daném odvětví. 

V některých případech se srovnání dvou nebo více subjektů nemusí vytvářet jen mezi 

konkurenčními společnostmi. Lze porovnávat společnost i v jiném odvětví pokud se 

porovnává určitá oblast, která je stejná v původní společnosti, např. se jedná 

o marketingové oddělení.   

Definicí co znamená benchmarking existuje spousta. Tento pojem vychází ze slova 

benchmark, což bývá chápáno jako měřítko (Nenadál, 2004, s. 132-134). 

Lze jej chápat jako ukazatel určité výkonnosti společnosti. Takové měřítko, kterým se 

hodláme inspirovat, tzn., že je to pro podnik určitý cíl, kterého chce podnik dosáhnout.  

Benchmarking lze definovat jako neustálý „systematický proces pátrající po lepších 

praktikách a následném porovnání s vlastní organizací“ (Parmenter, 2008, s. 16). 

Benchmarking se dále dělí v závislosti zvoleného objektu na 3 typy: 

· benchmarking výkonný: zaměřuje se na přímé porovnání a měření různých 

výkonových parametrů (výkon pracovníka) 

· benchmarking funkcionální 

· benchamrking procesní.  
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3 Analýza současného stavu společnosti 
CHEDO, spol. s r.o.  

3.1 Představení společnosti CHEDO, spol. s r.o. 

Tab. 2 Základní charakteristika společnosti 

Název: CHEDO, spol. s r.o. 

Sídlo: Uherské Hradiště 

Právní forma: Společnost s ručením omezeným 

IČO: 469 80 814 

DIČ: CZ 469 80 814 

Datum vzniku: 6. listopadu 1992 

Základní kapitál: 401 000 Kč 

Předmět podnikání: Prodej barev a laků. 

Podnikání v oblasti nakládání s nebezpečnými 

odpady. 

Výroba, obchod a služby neuvedené v přílohách 1 až 

3 živnostenského zákona. 

Činnost účetních poradců, vedení účetnictví, vedení 

daňové evidence. 

Výroba nebezpečných chemických látek 

a nebezpečných chemických přípravků a prodej 

chemických látek a chemických přípravků 

klasifikovaných jako vysoce toxické a toxické. 

Zdroj: Chedo.cz (2013)  

Společnost CHEDO, spol. s r. o. (dále jen CHEDO) se sídlem v Uherském Hradišti se 

nachází v samém centru Slovácka na Jižní Moravě. Společnost má statut právnické 

osoby a byla založena v roce 1992 třemi fyzickými osobami. Mezi zakládající osoby 

patřili Ing. Josef Pilka, Ing. František Bosák a Karel Šilhavík.  Od samého vzniku 

společnosti byl záměr společníků věnovat se dvěma podnikatelským oborům. První 

obor byl výroba a prodej výrobků ze dřeva a druhý obor se zabýval prodejem 
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a distribucí chemických výrobků. Z těchto uvedených oborů vznikl obchodní název 

společnosti CHEDO, spol. s r.o., tj. CHEmie, Dřevo a Ostatní. 

Tyto dva obory byly po roce 1990 na vzestupu. Společníci zanedlouho vyvodili, že 

věnovat se v rámci jedné společnosti těmhle obsáhlým oborům není jednoduché. 

Z tohoto důvodu se společníci CHEDA rozhodli v roce 1995 transformovat 

dřevovýrobu do dceřiné společnosti CHEDOS, s.r.o.  

Od poloviny 90. let se společnost začala věnovat spíše velkoobchodu, což se 

projevilo hlavně v jejich sortimentu. Později doplnila činnost i o vlastní výrobu 

základních nátěrových hmot, ale vzhledem k náročnosti celého oboru tuto možnost 

opustila a výroba se spíše koncipovala na míchání barev jakýchkoliv odstínů barev 

v krátké době, tj.  do 24 hodin od zadání zakázky.  

V letech 1999-2001 společnost rozšířila svůj sortiment o dovozové barvy 

ze slovinské společnosti Helios d.d. Díky rozšíření sortimentu tak mohla pokrýt větší 

oblast odběratelů zabývajících se prodejem barev. 

Spolupráce se Slovinskou firmou Helios d.d. nakonec vyústila v roce 2003 

ve vlastnické propojení, kdy slovinská společnost Helios d.d. kapitálově vstoupila do 

CHEDA s podílem 50,12 %, kdy byl základní kapitál navýšen o 201 000 Kč. Společnost 

se tak stala členem velké rodiny Helios Group. Sídlo mateřské společnosti se nachází ve 

Slovinsku v Domžale nedaleko hlavního města Ljubljany. 

Strategickým krokem pro rozvoj společnosti byl v roce 2008 nákup velkého skladu 

a kanceláří v Berouně, což z geografického hlediska znamená, že sklad v Uherském 

Hradišti se koncentruje na prodej a distribuci na Moravě a koupený sklad se zaměřuje 

na oblast Čech.  

Posledním důležitým investičním projektem byl v roce 2011 odkup části budov 

s následnou rekonstrukcí v areálu v Uherském Hradišti, kde bylo umístěno sídlo 

společnosti a podniková prodejna.   

CHEDO v současnosti zaměstnává 38 lidí s roční obratem kolem 140 mil. Kč. 

Další provozovny jsou umístěny v Ostravě, Veselí nad Moravou a Vsetíně (Chedo.cz, 

2013). 
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3.2 Organizační struktura 

Organizační struktura společnosti CHEDO se v posledních letech vyvíjela v důsledku 

změn počtu provozoven. Pobočky dosahující negativních výsledků byly zavřeny, tj. 

v Brně a Jihlavě a otevřely se nové provozovny v Ostravě (rok 2011), Vsetíně (rok 

2013) a maloobchodní prodejna v Uherském Hradišti (rok 2012) v sídle společnosti.

Vrcholové vedení tvoří dva jednatelé a zároveň spolumajitelé CHEDA. V roce 

2012 byl valnou hromadou v rámci korporátního řízení jmenován do managementu 

společnosti slovinský prokurista, aby ulehčil práci jednatelům.  

Následná hierarchie postupuje tak, že jsou vytvořena dvě hlavní oddělení, kde 

první z jednatelů se věnuje řízení ve finanční oblasti a druhý jednatel se zabývá 

obchodní oblastí. Vzhledem k velikosti společnosti se finanční oddělení věnuje nejenom 

účetnictví, ale i personalistice. Druhé, hlavní oddělení je o mnoho větší a zahrnuje 

ostatní útvary, tj. marketingové oddělení, obchodní oddělení a všechny provozovny 

po České republice. 

 

Obr. 6 Organizanční schéma společnosti (Zdroj: výkazy CHEDO, spol. s r.o.) 
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3.3 Představení mateřské společnosti Helios d.d. 

Název: Helios, Sestavljeno podjetje za kapitalske naložbe in razvoj d.d. 

Sídlo: Domžale, Slovinsko 

Právní forma: Akciová společnost 

IČO: 504 321 2000 

DIČ: SL45984794 

Datum vzniku: 1924 

Základní kapitál: 136 219 000 EUR 

Předmět podnikání: Výroba a prodej nátěrových hmot 

Zdroj: Helios.si (2013) 

3.3.1 Historie Helios d.d. 

Počátky podnikatelské činnosti zasahují do roku 1924, kdy byla založena společnost 

zabývající výrobou a prodejem barev. Zakladatelem byl pan Ljudevit Marx, který žil 

v Domžale ve Slovinsku. Společnost dostala název Továrna laků Domžale.  

V prvním roce svého působení se společnosti podařilo vyprodukovat 150 tun barev 

a laků. Hlavní výrobky společnosti tvořily speciální barvy BIFAX a pak více známý 

TESSAROL, který je vyráběn a prodáván s upravenými recepturami dodnes. 

V roce 1939 společnost zaměstnávala 22 pracovníků a výroba narostla ze 150 tun na 

220 tun nátěrových hmot za rok. 

Po roce 1945 společnost Helios d.d. (dále jen Helios) prošla velkou reorganizační 

změnou. Společnost fungovala jako vládní společnost. V roce 1949 byla převzata 

společností Color Medvode, jež bylo nařízení tehdejší slovinské vlády.   

V roce 1952 se stala nezávislou společností s názvem Továrna laků. Následně za 2 

roky ji přejmenovali na Helios Domžale Továrna laků, což je název, který je používán 

dodnes. 

V roce 1976 Továrna laků začala postupně zvyšovat své výrobní kapacity. Během 

této doby vznikla nová značka nátěrové hmoty pro povrchovou úpravu tzv. MOBIHEL, 

který je úspěšný i v dnešní době. 

V roce 1981 Helios expandoval na zahraniční trhy, kdy export činil 60 % všech 

jejich obchodních aktivit. V této době patřil mezi největší odběratele Sovětský svaz. 
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Republiky bývalého Sovětského svazu mají i dnes neotřesitelnou pozici v obchodních 

aktivitách. 

V období 1991 - 1994 dal Helios přednost investicím, zaměřeným na obnovu 

výrobních a skladových kapacit a rozšíření zahraničních zástupců. Nicméně i v tomto 

období se snažili i o vývoj produktů s cílem dosažení vyšší kvality a požární 

bezpečnosti. 

Během roku 1994 vznikl nový výrobek pod názvem BORI. Tento produkt se 

používá na nátěry dřevěných výrobků, jako jsou ploty, lavičky a ostatní dřevené 

výrobky a jeho prodej trvá dodnes. 

V roce 1995 vznikly nové i staronové barvy s názvem SPEKTRA a nový 

MOBIHEL.  

Období 1999 až 2003 bylo poznamenáno především strukturálními změnami, 

reorganizací a realizací spousty strategických projektů. Rok 2003 byl klíčovým i pro 

společnost CHEDO, které se věnuji ve své práci. Jak už bylo zmíněno, tak Helios 

a CHEDO se kapitálově propojily. Postupně jak čas plynul, se vytvářela současná 

podoba Heliosu, kdy vznikla Helios Group, která už dnes čítá kolem 35 výrobních 

a obchodních společností po Evropě a  v Rusku. 

Následující období od 2004 až do současnosti se neslo v duchu modernizace 

a vývoje nových produktů tak, aby se výrobky Heliosu staly konkurenčními i na trhu 

v západní Evropě a ne jenom v Balkánských zemích, kde jsou nároky na nátěrové 

hmoty nižší. Velikostí obratu kolem 7 mld. Kč se Helios Group se zařadil mezi 10 

největších výrobců barev a laků v Evropě (Helios.si, 2013). 

3.4 Sortiment společnosti CHEDO 

Sortiment společnosti je velmi rozsáhlý a zahrnuje téměř 10 oborů, což sebou nese 

velkou náročnost. Náročnost je hlavně z pohledu pracovních sil, které jsou potřebné při 

prodeji nátěrových hmot zajistit.  

Sortiment výrobků je vždy rozdělen do obchodních kategorií (oborů), ve kterých se 

daná barva používá. Podle anglického názvu paint coatings, se výrobky dělí na tzv. PC. 

Jednotlivé druhy nátěrových hmot si představíme a popíšeme níže. 

· PC0 – dekorativní nátěrové hmoty - lazury, jednoduché syntetiky 
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· PC1 – laky na úpravu parket 

· PC2 – tuzemské barvy 

· PC3 – nátěrové hmoty pro povrchovou úpravu kovů  

· PC4 – laky pro profesionální povrchovou úpravu dřeva 

· PC5 – autolaky  

· PC7 – dekorativní nátěry - malířské barvy pro interiér, exteriér, omítky 

· PC8 – barvy na vozovky 

· PC9 – autokosmetika  

· PC10 – práškové barvy 

Mezi hlavní obchodní kategorie CHEDA patří nátěrové hmoty pro povrchovou 

úpravu kovů a autolaky. Z grafu č. 1 vidíme, že podíl prodeje autolaků v roce 2012 na 

celkovém prodeji činil 30,3 %. Druhý stěžejní obor tvoří nátěrové hmoty na povrchovou 

úpravu kovů, které se podílely v roce 2012 na tvorbě obratu 21,7 %. Další významný 

obor tvoří dekorativní nátěrové hmoty pro stavební účely, jež se skládají ze dvou oborů, 

tj. PC0 a PC7. V roce 2012 jejich podíl prodeje tvořil 24,7 % z celkového prodeje. Obor 

dekorativních barev je zásadním oborem zejména pro Helios. Je ovšem těžké bojovat na 

českém trhu s levnějšími výrobky, které jsou známější a „zažité“ pro českého 

zákazníka. Ostatní portfolia produktů nabízených společností tvoří méně než 10,0 %. To 

ovšem neznamená, že tyto produkty nehrají důležitý faktor. Jedná se o obory, kde je 

taktéž velmi těžké se prosadit, jelikož konkurence je v těchto oborech značná. Podíly na 

obratu celé společnosti se u všech oborů v posledních letech podstatně neměnily. Vždy 

se jednalo o procentní pokles či růst daného oboru, což nehraje zásadní roli. 

Graf. 1 Podíl prodejů na celkovém obratu společnosti CHEDO v roce 2012 

 

Zdroj: Vlastní zpracování, výkazy CHEDO, spol. s r.o. 
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Nyní si podrobněji popíšeme portfolio nátěrových hmot, které CHEDO nabízí 

a představíme si i jednotlivé prodejní řady. 

PC0,7 – Dekorativní nátěrové hmoty jsou pro skupinu Helios Group důležitým oborem.  

Skupina výrobků se dělí na nátěrové hmoty lazury a jednoduché syntetiky, které lze 

charakterizovat jako barvy sloužící na ochranu a dekoraci dřeva a kovů ve vnitřním 

i venkovním prostředí, jako je stavební nábytek, pergoly, zahradní soupravy, okna, 

dveře, kování, zábradlí a jednoduchého kovového nábytku. Prodejní názvy výrobků jsou 

HELIOS BORI a HELIOS TESSAROL. 

Druhou skupinu nátěrových hmot tvoří malířské barvy pro vnitřní i venkovní 

použití. Jsou určeny k použití v interiéru a na fasádách budov. Základní název produktu 

tvoří HELIOS SPEKTRA, která dál tvoří hloubku sortimentu. 

PC1 – Výrobky spadající do skupiny PC1 tvoří laky na parkety, které jsou odebírány od 

dceřiné společnosti Heliosu Chromos z Chorvatska. Výrobky tvoří doplňkový 

sortiment, jenž je žádán od zákazníků CHEDA. Jedná se především o impregnace, 

lepidla a laky na parkety pod názvem CHROMODEN. 

PC2 – Do skupiny tuzemských barev řadíme všechny nátěrové hmoty a pomocné 

materiály od českých výrobců, které slouží jako doplňkový sortiment k ostatním 

produktům od Heliosu. Jedná se hlavně o ředidla, malířské potřeby a barvy na kov.  

PC3 – Výrobky jsou určeny především pro průmyslové výrobce na ochranu kovů. 

Nátěrové hmoty na kov se používají pro mokré lakování, které po nanesení v kapalném 

stavu zanechávající po zaschnutí pevný a souvislý povlak. Tyto výrobky se prodávají 

pod názvem AGROHEL, SHOP PRIMER A REZISTOL. 

PC4 – Výrobky PC4 pro povrchové úpravy dřeva a dřevěných výrobků slouží pro 

řemeslníky i pro velké výrobce nábytku. V rámci tohoto oboru CHEDO nabízí nátěrové 

hmoty jak pro vnitřní a stavební nábytek, tak i pro vnější stavební a zahradní nábytek.  

Do vnitřních nátěrových hmot zahrnujeme mořidla pod názvem KOMBIHEL 

a EKOHEL a laky a emaily HELICOEL, HELIODUR, HIDROHEL. Do vnějších 
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nátěrových hmot patří lazury, jako jsou AQUAVITA PROFI a AQUAVITA 

UNIVERSAL. 

PC5 – Autolaky jsou nejdůležitějším oborem u společnosti CHEDO. Obchodní název 

autolaků se nazývá MOBIHEL. Tento obor přestavuje široký sortiment výrobků, určený 

k opravě automobilů. Jedná se především o základní laky pro všechny druhy podkladů, 

vrchní nátěry, výrobky k lakování s rozstřikovým ředidlem a výrobky pro dekorativní 

lakování plastů. 

Jak už bylo ovšem zmíněno v úvodu, všechny státy světa i EU se snaží být co 

nejšetrnější k životnímu prostředí. Po několikaletém výzkumu a vývoji se Heliosu 

podařilo prezentovat na trhu s odpovídajícím výrobkem, který pečuje o životní prostředí 

a zdraví zákazníka a snižuje emisi těkavých organických rozpouštědel. Jedná se o vodní 

míchací systém s obchodním názvem MOBIHEL HYDRO BASE MIX, který vyhovuje 

náročným požadavkům mezinárodních norem.    

PC8 – Tento obor tvoří doplňkový sortiment. Jedná se o barvy na vozovky, které se 

používají na běžné značení vozovek. 

PC9 – Obor autokosmetiky je obor taktéž doplňkový a tvoří velmi malou část tržeb. 

Jedná se o různé spreje na auta a nemrznoucí směsi do ostřikovačů. 

PC10 – Práškové barvy se řadí do skupiny tzv. průmyslových nátěrových hmot, které se 

skládají ze směsi pryskyřic, pigmentů, případně dalších surovin a proto jsou šetrnější 

k životnímu prostředí a jsou hojně využívány. Sortiment je nakupován od českých 

výrobců (Chedo.cz, 2013). 

3.5 Trh s nátěrovými hmotami v České republice 

Výrobky chemických látek a chemických přípravků se prakticky používají ve všech 

sférách české ekonomiky. Chemické výrobky patří do zpracovatelského průmyslu, do 

kterého podle klasifikace ekonomických činností CZ-NACE patří i výroba nátěrových 

barev, laků a jiných nátěrových materiálů, tiskařských barev a tmelů, kterými se v rámci 

diplomové práce budu zabývat. V klasifikaci CZ-NACE se jedná o výrobkovou skupinu 

20.3. 
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Odhad podílu tržeb za prodej vlastních výrobků a služeb výroby nátěrových hmot v roce 

2012 na celkovém oddílu CZ-NACE 20 činí podle Ministerstva průmyslu a obchodu 

(dále MPO) 4,4 %. Oproti roku 2011 je pokles o 22,8 %, kdy byl podíl tržeb 5,7 %. 

Největší část CZ-NACE 20 výroby tvoří výroba základních chemických látek, 

hnojiv a dusíkatých sloučenin, plastů a syntetického kaučuku, na který spadá 81,9 % 

tržeb v roce 2012. V rámci celého oddílu 20 hrají důležitou roli velké společnosti, které 

mají více než 250 zaměstnanců, jejich obrat se podílí podle MPO více než 70,0 % 

(MPO, 2013, 2012). 

Graf 1 Tržby z vlastních výrobků a služeb nátěrových hmot v ČR v letech 2008 - 2012 

 

Zdroj: Vlastní zpracování, MPO (2013) 
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V posledních letech doléhá na společnosti problém změn v legislativních úpravách 

Evropské Unie, která se snaží regulovat trh výrobků, které znečisťují a škodí životnímu 

prostředí. EU se snaží snižovat dopad používání nátěrových hmot na životní prostředí. 

Především klade důraz na to, aby byly vyráběny barvy a laky ředitelné vodou s nízkým 

obsahem organických rozpouštědel. Proto se společnosti nejen v České republice 

obávají různých směrnic, které toto nařizují. Na trhu nátěrových hmot se s problémy 

potýkají jak výrobci, tak i obchodní společnosti. Obchodní společnosti musí vyvíjet tlak 

na výrobní společnosti, aby vyráběly výrobky v požadované kvalitě. 

Jelikož je Česká republika otevřenou ekonomikou zaměříme se i na zahraniční 

obchod, který je důležitou součástí trhu nátěrových hmot. 

Graf 2 Vývoj zahraničního obchodu v letech 2009 - 2012 

 

Zdroj: Vlastní zpracování, MPO (2013) 
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procentuální rozdělení vývozu a dovozu může být i ve skupině CZ-NACE 20.3 

(nátěrové hmoty a další). Někoho může překvapit, že nejvíce výrobků barev a laků je 

dováženo z Německa. Tento stav je výsledkem obchodní politiky, kdy čeští výrobci 

například strojních výrobků, exportující na německé trhy jsou povinni pro výrobky pro 

německého zákazníka používat německé nátěrové hmoty, které dosahují potřebných 

a odzkoušených kvalit. (MPO, 2013) 

Následující graf č. 3 ukazuje trh výrobků kde, zjistíme, že kolem 60,0 % 

vyprodukovaných barev a laků na území České republiky výrobci vyvážejí a zbylých 

40,0 % výrobků zůstává na českém trhu.   

Graf 3 Vývoj tržeb z vlastních výrobků a českého exportu v letech 2009 - 2012 

 

Zdroj: Vlastní zpracování, MPO (2013) 
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podíl drží na stabilní hranici. Trh nátěrových hmot je specifický v tom, že se musí dělit 
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na další menší trhy. Jednotlivým podoborům se budu věnovat v kapitole Porterova 

modelu u konkurence, kde si popíšeme jednotlivé tržní podíly podrobněji. Jedná-li se 

o celou společnost CHEDO, podíl který jsem podle dostupných informací odhadl, činí 

necelé 1,0 %, tj. 0,8 % trhu nátěrových hmot v České republice. Graf č. 4 znázorňuje 

tržní podíl CHEDA, který je zahrnut v rámci podílu importu ze zahraničí, kdy celkový 

trh s nátěrovými hmotami je vypočítán jako součet tržeb za vlastní výrobky a importu 

po odečtení exportu. Hodnota trhu nátěrových hmot za rok 2012 činí 17 652 mil. Kč. 

Největší tržní podíly dosahují následující společnosti: COLORLAK, a.s. 4,3 %, PPG 

Deco Czech a.s 4,3 %, Akzo Nobel Coating CZ, a.s. 5,3 % a BARVY A LAKY 

HOSTIVÁŘ, a.s. 6,1 % a ostatní 11,7 %.  

Graf 4 Odhadovaný tržní podíl CHEDA na trhu s nátěrovými hmotami 

 

 

Zdroj:Vlastní zpracovaní, výroční zprávy uvedených společností za rok 2012 nebo 2011  

3.6 Porterova analýza konkurenčního prostředí v odvětví 
s nátěrovými hmotami 

3.6.1 Dodavatelé 

Jak už bylo zmíněno v představení společnosti, CHEDO se zabývá velkoobchodem 

a maloobchodem s nátěrovými hmotami v České republice. Společnost dlouhou dobu 

spolupracuje se zahraniční společností ze Slovinska, která se stala výhradním 

dodavatelem CHEDA.  Dlouhodobá a trvalá spolupráce mezi těmito podniky vznikla 
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v roce 2003, kdy se slovinská společnost Helios stala spoluvlastníkem CHEDA. Na 

grafu č. 5 vidíme podíl výrobků Helios Group, který činí 81,5 % celkových nákupů 

zboží.  Hodnoty dodávek v relativním vyjádření se drží dlouhodobě na stejné úrovni. 

Co se týká vyjednávací pozice vůči mateřské nadnárodní společnosti Helios, ta je 

velmi obtížná. Jako dceřiná společnost nemá mnoho prostoru pro vyjednávání. Je zde 

tak velká závislost, že cenové a další podmínky jsou spíše CHEDU diktovány, což může 

být pro rozvoj a získání většího podílu na trhu problém. 

Další dodavatelé jsou menšího rozsahu se sídlem v České republice. Největším 

českým dodavatelem CHEDA je Articolor s.r.o., který tvoří okolo 2,3 % dodávek za 

rok. Articolor s.r.o. je dodavatelem ředidel, které tvoří část sortimentu tuzemských 

nátěrových hmot, tj. PC2. 

Mezi další dodavatele patří Protech Oxyplast CZ s.r.o., který je dodavatelem 

práškových barev, tj. PC10. Podíl společnosti na celkových dodávkách CHEDU v roce 

2012 činil 1,8 %. Jedná se spíše o zprostředkovatelskou činnost, kdy dodávky zboží 

nejdou na sklad CHEDA, ale přímo k zákazníkovi. 

Poslední významný dodavatel sídlí v Praze Hostivaři, kde CHEDO spolupracuje 

s BARVY A LAKY HOSTIVÁŘ, a.s. Podíl dodávek v roce 2012 činil kolem 0,7 %. 

Graf 5 Podíl dodavatelů společnosti CHEDO v roce 2012 

 

Zdroj: Vlastní zpracování, výkazy společnosti CHEDO, spol. s r.o. 

Co se týká vyjednávací síly u dodavatelů v České republice, je zde mnohem lepší 

prostor pro vyjednávání, oproti vyjednávání se slovinskou společností. 
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Celkový počet dodavatelů, od kterých CHEDO pravidelně odebírá zboží nebo služby, 

činí kolem 30 společností. 

Pozice CHEDA je velmi složitá. Společnost CHEDO pociťuje tlaky na placení 

svých závazků v kratších termínech, než tomu bylo doposud. Podíváme-li se do tabulky 

č. 4, tak vidíme splatnost závazků Heliosu od CHEDA do 80 dnů, což činí druhou 

nejkratší dobu splatnosti. Splatnosti jsou vypočítány z průměrných hodnot 

controllingového úseku v Heliosu. Uvedený ukazatel dokumentuje, že CHEDO platí své 

závazky ve lhůtě splatnosti a k tomu využívá provozních úvěrů od bank. 

3.6.2 Odběratelé 

Společnost CHEDO jakožto výhradní distributor výrobků Heliosu se snaží, aby získala 

zákazníky, kteří budou pravidelně odebírat zboží. Jelikož se jedná o distribuční 

společnost, tak malé dodávky zboží se z hlediska rentability nevyplácí. 

Na trhu nátěrových hmot se zákazníci liší podle jednotlivých obchodních kategorií, 

tj. barvy na kov, dekorativní barvy, autolaky atd.  Každá z těchto kategorií se liší 

strukturou zákazníků. Níže je uvedena struktura zákazníků, podle jednotlivých 

segmentů. Ovšem ne všechny skupiny zákazníků se CHEDU daří získat na svoji stranu. 

PC0,7 – dekorativní nátěrové hmoty 

· maloobchodní prodejny 

· kutilské prodejny 

· obchodní řetězce 

· domácí kutilové 

· malíři 

· stavební společnosti 

PC3 – nátěrové hmoty pro povrchovou úpravu kovů 

· strojírenské společnosti 

PC4 – laky pro profesionální povrchovou úpravu dřeva 

· řemeslnící 

· výrobci nábytku 

PC5 – autolaky  

· výrobci autobusů 
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· lakýrníci 

· autolakovny 

Přehled ukazuje, že spektrum zákazníků je velmi široké a není možné upokojit 

všechny skupiny zákazníků. Proto se CHEDO především snaží zaměřit na větší 

zákazníky v průmyslu, kde je ovšem obrovská konkurence a získat nové zákazníka na 

svou stranu je nelehký úkol. 

Co mají tito zákazníci společného je to, že očekávají pružnou a rychlou reakci od 

vzniku zakázky. To znamená pro CHEDO taktéž pružnou reakci tj. mít zboží skladem 

nebo ho získat z Heliosu v co nejkratším možném termínu za přijatelné náklady.  

Zákazníci přirozeně očekávají i spolehlivost a úplnost dodávek. 

Další skupinou odběratelů tvoří malíři a stavební společnosti, kteří ke své podnikatelské 

činnosti používají nátěrové hmoty pro různé druhy aplikací. 

Pomocí analýzy ABC jsem zjistil v relativním i v absolutním měřítku společnosti 

tvořící 79,8 % tržeb CHEDA v roce 2012. Z tabulky č. 3 je patrné, že 79,8 % tržeb, tj. 

106 mil. Kč vytvořilo 77 odběratelů.  Při užší analýze ve skupině 1 bylo zjištěno, že 10 

společností tvoří 40,0 % celkových tržeb v roce 2012. Podobný scénář byl zjištěn 

i v roce 2011. Z důvodu citlivých informací o odběratelské síti, zde nemohou být 

analyzovaná data publikována a doložena.  Tímto bych chtěl poukázat, že CHEDO 

podniká neustále ve velkém riziku. Pokud by jeden nebo dva odběratelé z 10 největších 

odběratelů ukončili spolupráci, hrozí velký propad tržeb, což může ohrozit stabilitu 

společnosti.  

Druhou skupinu tvoří odběratelé, jejichž obrat se pohybuje pod hranicí 400 tis. Kč 

ročně. Jejich podíl na celkovém obratu činí 19,2 %, což je 364 zákazníků. Zbytek obratu 

tvoří jednorázové nákupy menších odběratelů. 
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Tab. 3 Paretova analýza ABC - rozdělení dodavatelů  

Skupina 

odběratelů 

Obrat 

v tis. Kč 

Podíl na 
obratu 

v % 

Podíl na 
obratu 

kumulativně 
v % 

Počet 
zákazníků 

Podíl na 
počtu 

odběratelů 
v % 

Podíl na 
počtu 

odběratelů 
kumulativně 

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. 5 631 1,0 100,0 473 78,8 100,0 

Celkem 138 400 100,0  914 100,0  

Zdroj: Vlastní zpracování, výkazy společnosti CHEDO, spol. s r.o. 

Nyní si zmíníme největší odběratele CHEDA. Nebudu zde rozlišovat, o jakou 

obchodní kategorii se jedná. Mezi největší odběratele patří Autospol BM s.r.o., Jaroslav 

Nezavdal, Vladimír Vaculík. 

3.6.3 Substituty na trhu nátěrových hmot 

Odvětví, ve které se CHEDO pohybuje a provozuje svou činnost, je specifické. Jedná se 

o oblast, kde existuje spousta substitutů a náhradních produktů od jiných obchodníků 

a výrobců  nátěrových hmot. Produkty výrobních i obchodních společnosti jsou si vždy 

svými vlastnostmi velmi podobné, neexistuje výrobek, který by byl úplně jedinečný 

oproti ostatním konkurenčním společnostem. Proto je velmi jednoduché ztratit 

zákazníky, kteří nejsou uspokojeni podle svých představ. Pokud získáte loajálního 

zákazníka, je potřeba analyzovat a zjišťovat jeho potřeby, tak jedině CHEDO předejde 

„útěkům“ zákazníků ke konkurenci.    

3.6.4 Potencionální noví konkurenti v odvětví 

Globalizační proces za posledních 10 let zapříčinil, že na trhu nátěrových hmot v České 

republice už neexistuje mnoho českých výrobců, kteří nejsou pod nadvládou 

nadnárodních společností. Velké nadnárodní společnosti jako je PPG a AkzoNobel 

Coatings CZ, a.s. koupily podíly v českých společnostech, jako je Primalex a Balakom 

a upevnily si svoji pozici. 

Podle manažerů CHEDA je trh výrobců nasycen a vstup nové konkurenční výrobní 

společnosti není očekáván. Je to dáno vznikem celosvětové ekonomické recese v roce 
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2008, která zapříčinila pokles výkonnosti hospodářství a byl zaznamenán zřetelný 

pokles spotřeby i výroby na většině trhů, i na trhu nátěrových hmot. 

Trh distributorů nátěrových hmot je taktéž nasycen a není zde mnoho prostoru pro 

další vznik větších podnikatelských subjektů. 

Proto založení nebo vstup nových společností na trh s nátěrovými hmotami je 

velmi složitý a komplikovaný proces.  Nové společnosti pokud chtějí uspět, musí být 

v nějaké činnosti jedinečné, ale tento trh to příliš neumožňuje. Existují značky, které 

jsou tradiční a ty budou vždy dominovat na trhu. 

Vstup nových podnikatelských subjektů komplikují různá nařízení a směrnice, 

které schválila Evropská Unie, tak i parlament České republiky.  Při nedodržení 

stanovených pravidel jsou tyto společnosti sankciovány a pokuty jsou nemalé. Proto 

jsou potencionální zakladatelé hned z počátku odrazeni od podnikání na trhu 

s nátěrovými hmotami. 

3.6.5 Konkurenti v odvětví nátěrových hmot 

Na trhu s nátěrovými hmotami v České republice existuje velká konkurence. Před 

stanovením konkurentů na trhu nátěrových hmot je nutné rozdělit konkurenty 

s nátěrovými hmotami podle oboru, kterému se věnují a na výrobce nebo distributory 

nátěrových hmot. 

V kapitole, kde byl popsán trh nátěrových hmot obecně, tak bylo zjištěno, že Česká 

republika je dovozní zemí s barvami a laky. Společnost CHEDO se zaobírá obchodní 

a distribuční činností tzn., patří do skupiny distributorů v České republice. 

Trh nátěrových hmot je velmi specifická oblast, kde konkurenční prostředí se člení 

dále na jednotlivé obchodní kategorie, ve kterých se dané barvy používají. Obchodní 

kategorie jsou rozčleněny do oborů stavebnictví - PC7, obor autolaků - PC5, obor 

strojírenství - PC3 atd. Každý z těchto trhů je jiný a zákaznické požadavky jsou různé. 

Proto při stanovení konkurentů ještě musíme rozlišovat, zda se jedná o výrobce 

a  jaký sortiment nabízí, tj. obor PC. Konkurence z pohledu výrobců v České republice 

nabízí jeden až dva obory, které jsou pro výrobce stěžejní. Výrobci nátěrových hmot 

nejsou schopni vyrábět všechny obchodní kategorie. 



Analýza současného stavu společnosti CHEDO, spol. s r.o. 

58 

 

Podíváme-li se na jeden z důležitých oborů CHEDA PC3 neboli nátěrové hmoty na 

kovy, pak z pohledu konkurenčního prostředí na trhu výrobců se jedná o zahraniční 

společnosti, jako jsou Hempl, International a PPG, které jsou špičkou v České 

republice. Mezi tuzemské konkurenty patří Rokospol a Colorlak, u nichž je výhoda 

nižší ceny oproti zahraničním konkurentům. 

Druhým zásadním oborem pro CHEDO je PC5 - autolaky. Tento obor tvoří 

podstatnou část ziskovosti společnosti. Čeští výrobci na trhu autolaků neexistují. 

Všechny autolaky jsou dováženy obchodními společnostmi. Mezi tyto společnosti 

řadíme PPG, Maxmair, Lechler a Max-Mayer, s kterými se výrobky Heliosu dají 

srovnávat. Odhadovaný tržní podíl CHEDA na trhu autolaků činí 6,0 %. 

Dalším oborem jsou dekorativní barvy - PC0,7, které se aplikují ve stavebnictví. 

Kvůli poklesu výkonnosti stavebnictví, tento obor zažívá propad nejen v CHEDU, ale 

i u konkurenčních společností. Největším prodejcem a celkovým konkurentem na trhu 

PC0,7 je PPG Deco, který vlastní maloobchodní síť Dům Barev a je výrobcem 

Primalexu. Dalšími konkurenty jsou AKZO Nobel, Barvy laky Hostivař a Panter Color. 

Pozice CHEDA zde není jednoduchá a proto odhadovaný tržní podíl činí pouhých 

1,5 %. 

Posledním oborem s výrobky Heliosu je trh s dřevařskými barvami.  Z pohledu 

českých výrobců konkurence neexistuje. Distribuční společnosti konkurující CHEDU 

jsou Sayerlak, Icla a PPG. Ovšem výrobky Heliosu nejsou konkurenceschopné. 

Zákazníci požadují vodou ředitelné nátěrové hmoty a Helios jako zásadní dodavatel 

CHEDA požadované výrobky nedokáže vyrobit. 

Konkurenční postavení CHEDA na všech zmíněných trzích je méně významné. 

Největší problém konkurenceschopnosti je ve vývoji výrobků pro český trh 

s nátěrovými hmotami. Mateřská společnost sídlí ve Slovinsku a většina vývozu je 

orientována na východ Evropy, kde jsou nižší požadavky na dodržování ochrany 

životního prostředí. 

3.7 Hodnocení CHEDA v rámci skupiny Helios Group 

Helios Group je skupina, která čítá kolem 35 dceřiných společností působících převážně 

ve střední a v jihovýchodní Evropě a v Rusku. Součástí skupiny jsou výrobci 
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a distribuční společnosti. V práci se zaměříme na obchodní společnosti tvořící Helios 

Group. 

V roce 2012 byl počet obchodních společností v Helios Group 19. Počet 

společností se rok od roku zvyšuje. Helios Group se postupně rozšiřuje v evropských 

zemích. 

Tab. 4 Helios Group a jejich výsledkové ukazatele za rok 2012 

Název společnosti 
Tržby 

tis. 

EUR 

Čistý 
zisk tis. 

EUR 

Podíl 
mezd na 

tržbách 

% 

Doba 

obratu 

pohledávek 

dny 

Doba 

obratu 

závazků 

dny 

Doba 

obratu 

zásob 

dny 

HG trade 18 604 -296 15,1 63 126 60 

DCB Helios 10 710 -106 4,4 125 171 42 

Chedo 5 509 -138 14,1 80 81 82 

HG Polsko 10 738 66 8,7 103 123 45 

Helmos 25 937 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 1 290 -491 14,6 183 269 45 

HG Slovakia 5 951 -542 12,2 82 180 86 

HG Coatings Rumunsko 1 229 66 8,5 104 103 66 

HG Pannonia 3 436 -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 Záhřeb 2 124 -21 7,6 102 137 50 

HG Černá Hora 1 856 -19 6,3 117 148 48 

HG Trade Istanbul 1 105 -334 17,9 74 176 63 

HG Trade Makedonie 2 115 5 1,6 174 184 32 

HG Trade BIH 7 322 1 126 3,8 307 243 5 
Zdroj: Vlastní zpracování, interní výkazy Helios d.d.  

Výše uvedená tabulka č. 4 ukazuje postavení CHEDA v Helios Group mezi 

obchodními společnostmi. Podíváme-li se na tržby v rámci skupiny, tak CHEDO patří 

s obratem mezi průměrné společnosti. V roce 2012 tržby činily 5 509 tis. EUR. Nejvyšší 

tržby dosáhla společnost Helmos, která sídlí v Rusku, tj. 25 937 tis. EUR. 

V roce 2012 se ukázalo hospodaření většiny obchodních společností v záporných 

hodnotách. Z celkového počtu společností Helios Group dosáhlo pouze 6 společností na 

kladný hospodářský výsledek. CHEDO se taktéž dostalo po dlouhé době do červených 

čísel. Tyto výsledky dokazují, že se mateřská společnost snaží „vysát“ ze svých 
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dceřiných společností maximální finanční prostředky. Domnívám se, že tyto praktiky 

jsou u všech velkých nadnárodních společností. Ve své podstatě se jedná o zneužívání 

transferových cen popřípadě účtování manažerských služeb, kdy se snaží mateřské 

společnosti zvýšit svůj hospodářský výsledek. V tabulce č. 4 je ukázka chování 

mateřské společnosti z pozice síly. Příčina, proč se tak děje je skutečnost, že Helios drží 

ve všech dceřiných společnostech majoritní podíly, což jej opravňuje k jakýmkoliv 

krokům v jejich společnostech. I v CHEDU drží velmi těsnou majoritu 50,12 %, ovšem 

ve společenské smlouvě je uvedeno, že na valné hromadě rozhoduje 2/3 všech hlasů. 

A podle rozdělení podílů se musí dohodnout s jedním ze společníků, tj. s Ing. Pilkou. 

Zajímavý ukazatel v rámci Helios Group je podíl mzdových nákladů na celkových 

tržbách. Podíl mzdových nákladů na tržbách v CHEDU činí 14,1 %, což ve srovnání 

s ostatními společnostmi ve skupině, je nejhorší výsledek. Největší podíl mzdových 

nákladů dosáhla společnost v Turecku, kdy podíl činil 17,9 %. Tento výsledek je 

zkreslený, jelikož se jedná o nově založenou společnost v této oblasti a pro posílení na 

trhu je potřeba více pracovních sil. 

Doba obratu pohledávek, zásob a závazků jsou důležitými ukazateli. Ukazatel 

doby obratu pohledávek CHEDA dosahuje v Helios Group pozitivních hodnot. V roce 

2012 činila doba obratu pohledávek 80 dnů, a v rámci skupiny patří k úspěšné 

společnosti. 

Ukazatel doby obratu zásob činní CHEDU těžkosti. V rámci skupiny patří doba 

obratu k těm horším výsledkům, tj. 82 dnů. Průměrná doba obratu činí kolem 60 dnů. 

Ukazatel je vysoký z důvodu velkého množství oborů tzn., že vždy musí CHEDO držet 

určitou zásobu pro každý z 10 oborů. 

A posledním významným ukazatelem je doba obratu závazků, ve kterém patří 

CHEDO v rámci skupiny s 81 dny k nejlepším. Pokud se podíváme na tabulku č. 4, 

zjistíme, že průměrná doba splatnosti závazků ve skupině je kolem 172 dnů.  

Hodnoty obrátkovosti, které jsou využity ze zdrojů Heliosu, jsou průměrné hodnoty 

během roku. Proto jsou odlišné oproti koncovým hodnotám uvedených dále v textu.   
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3.8 Finanční ukazatele 

V rámci hodnocení výkonnosti se zastavíme u finančních ukazatelů, které jsou a budou 

pro společnost vždy nepostradatelnou součástí všech analýz a rozhodnutí. Nejdřív se 

budu věnovat vývoji tržeb, pak výsledkům hospodaření a následně poměrovým 

ukazatelům CHEDA. 

3.8.1 Vývoj tržeb 

Společníci a zároveň jednatelé společnosti CHEDA za svou dvacetiletou existenci 

vybudovali společnost, která dosahuje stabilních výsledků. Tržby společnosti se od roku 

2002 pohybovaly vždy nad hranicí 100 mil. Kč ročně. S přistoupením nového 

zahraničního společníka v roce 2003 se tržby začaly postupně zvyšovat, kdy růst tržeb 

byl i 20,0 % ročně.  Ovšem s nástupem finanční krize v roce 2008 společnosti začaly 

tržby snižovat a stabilita společnosti se snižovala v důsledku poklesu výkonnosti 

jednotlivých odvětví i celkového hospodářství v České republice.  CHEDO jakožto 

obchodní společnost je závislá hlavně na ostatních odvětví, tj. stavebnictví, průmyslu 

a strojírenství. Pokud se omezí, či úplně zastaví činnost podniků v těchto odvětvích, tak 

se to okamžitě projeví i u CHEDA, tj. poklesem tržeb. 

Pokles tržeb v roce 2008 byl způsoben poklesem celé ekonomiky, což se projevilo 

ve všech důležitých segmentech pro CHEDO, tj. v automobilovém a stavebnickém 

odvětví.  
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Graf 6 Vývoj tržeb CHEDA v letech 2002 - 2012  

 

Zdroj: Vlastní zpracování, výroční zpráva CHEDO, spol. s r.o. 

3.9 Vývoj poměrových ukazatelů 

3.9.1 Analýza rentability (výnosnosti) 

Ukazatele rentability patří k velmi sledovaným měřítkům. Majitele informují 

o výnosnosti jejich vloženého kapitálu. Na grafu č. 7 vidíme postupný pokles výsledku 

hospodaření po zdanění, kdy se CHEDO v roce 2012 dostalo do červených čísel tj. 

ztráty 2 837 tis. Kč.  Klesající trend je důsledkem více faktorů. Hlavní z faktorů, které 

mohou mít vliv na vývoj negativních výsledků, je vývoj kurzu EUR/CZK a zvýšení 

nákupních cen a růst provozních nákladů. 
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Graf 7 Vývoj výsledku hospodaření po zdanění CHEDA v letech 2008 - 2012 

 

Zdroj: Vlastní zpracování, výroční zpráva CHEDO, spol. s r.o. 

Nyní se zaměříme na základní ukazatele rentability, které jsou důležité pro majitele 

a akcionáře, jestli je jejich vložený kapitál zhodnocován či znehodnocován. 

Celková rentabilita společnosti se ve sledovaném období snižuje ve všech 

ukazatelích rentability (výnosnosti). V roce 2012 společnost CHEDO po 15 letech 

vykázala ztrátu. 

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 tržeb 1,20 1,23 0,49 0,35 -2,05 

Mzdová náročnost tržeb  8,50 9,61 9,99 10,78 10,23 
Zdroj: Vlastní zpracování, výkazy společnosti CHEDO, spol. s r.o. 

Prvním z ukazatelů je rentabilita celkových aktiv.  Pro zjištění ukazatele ROA byl 

použit EBIT nikoliv EAT. Vidíme, že ve sledovaném období ukazatel rentability aktiv 

klesá z hodnoty 4,37 % v roce 2009 na hodnotu zápornou tj. -1,77 %. Na klesající trend 

má vliv kolísání tržeb v tomto období. Tržby se od roku 2008 pohybují v rozmezí 125 

mil. Kč až 140 mil. Kč. Klesající trend od roku 2010 má za následek zhoršující se 

využívání aktiv společnosti. Podle výroční zprávy společnosti CHEDA, na negativní 

vývoj mohou mít vliv výrazné investice v roce 2008 a v roce 2011, kdy byly 
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nakupovány budovy a míchací zařízení, jejichž využití není příliš rentabilní. Společnost 

neustále investuje, roste proto tedy objem celkových aktiv, čímž se sice při 

nezměněných tržbách snižuje hodnota obrátkovosti aktiv, ale vytváří se zde růstový 

potenciál do budoucnosti. Z tabulky č. 5 je ovšem návratnost nakoupených aktiv nižší 

než majitelé a zároveň jednatelé zamýšleli. 

Velký problém vidím ve mzdové náročnosti tržeb, která se držela v roce 2008 na 

hodnotě 8,50 % a kdy rentabilita vlastního kapitálu byla 5,04 %. O rok později tj. v roce 

2009 se zvedla mzdová náročnost o 1,11 %, oproti tomu se tržby snížily o 11,54 %. 

S největší pravděpodobností výkon zaměstnanců neodpovídal mzdovým výdajům. 

Následující roky se mzdová náročnost zvyšovala až na hranici 10,23 %. Pro udržení 

rentability podniku by se měly mzdy pohybovat kolem hranice 8,00 - 9,00 %. S růstem 

mzdové náročnosti souvisí ostatní analýzy rentabilit.  

Při zkoumání poklesu rentability, mě napadá otázka, co ještě způsobilo za propad 

rentability CHEDA. Nabízí se odpověď, že za snížení rentability stojí zvýšení nákladů.  

Je to jedna z odpovědí, ale při důkladnější analýze, jsem dospěl k názoru, že je ještě jiný 

důvod. CHEDO jako importéra ovlivňuje kurz EUR/CZK. Při bližší analýze měnového 

kurzu EUR/CZK a vývoje obchodní marže podle grafu č. 8 zjistíme, že roky 2005 až 

2009 byly ve znamení posilování kurzu EUR/CZK. Pro CHEDO posilování kurzu 

znamená zvýšení obchodní marže na bázi kurzových rozdílů. K menšímu zvýšení cen 

ve zmiňovaném období v Heliosu došlo, ale zvýšení cen neohrožovalo rentabilitu. 

V roce 2008 vidíme, že kurz EUR/CZK posílil z 27,76 EUR/CZK na 24,94 

EUR/CZK a marže se zvýšila o 27,47 %,  to se projevilo i na hospodářském výsledku 

hospodaření po zdanění. Od roku 2010 je patrný pokles rentability, kdy je zřejmý nárůst 

nákupních cen od Heliosu, při zhruba stejném kurzu EUR/CZK. CHEDO se s tímto 

nárůstem cen nedokázalo vyrovnat a výsledky rentability klesaly. Zvýšení cen Heliosu 

nebylo promítnuto do prodejních cen CHEDA a důsledkem je znatelný pokles obchodní 

marže.   
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Graf 8 Vývoj kurzu EUR/CZK a obchodní marže v letech 2005 - 2012 

 

Zdroj: Vlastní zpracování, výkazy společnosti CHEDO, spol. s r.o., ČNB (2013) 

3.9.2 Analýza aktivity 

Nyní přejdeme k rozboru analýz aktiv v podniku. Zaměřím se na podstatné a zásadní 

rozdíly. Z tabulky č. 6 je patrné, že pozice CHEDA je velmi složitá a výkonnost 

postupně klesá. Obrat aktiv ukazuje, že CHEDU se snižuje schopnost vygenerovat 

příjem z dostupných aktiv. Hodnota v roce 2012 klesla na 1,35 oproti roku 2008, kdy se 

obrat aktiv pohyboval na hodnotě 1,43. Pokud klesne obrat aktiv pod hranicí 1,5, je 

vhodné přezkoumat využití celkových 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 zásob  4,67 4,16 4,52 4,75 4,79 

Doba obratu zásob (dny) 78 88 81 77 76 

Obrat pohledávek 5,67 6,23 5,64 5,44 6,42 

Doba obratu pohledávek (dny) 64 59 65 67 57 

Obrat závazků 6,50 7,09 5,97 7,66 8,66 

Doba obratu závazků (dny) 56 51 61 48 42 
Zdroj: Vlastní zpracování, výkazy společnosti CHEDO, spol. s r.o. 

Následující graf č. 9 představuje srovnání vývoje hlavních ukazatelů aktivity 

CHEDA. Popisky vlevo značí dny pro ukazatele aktivity a vpravo jsou dosažené tržby 
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za zboží a tržby za prodej vlastních služeb a výrobků v milionech korun. Na graf č. 9 

vidím značný pokles tržeb a nárůst doby obratu zásob v roce 2009. Graf č. 9 je 

názornou ukázkou vypuknutí ekonomické krize, která začala v roce 2008 v USA. 

Ostatní ukazatele se v roce 2008 taktéž mírně zhoršily, ale během roku 2010 nastal 

pozitivní vývoj ukazatelů pohledávek a závazků. Z grafu č. 9 je patrné, že doba obratu 

pohledávek a doba obratu závazků by se měla překrývat, ale v roce 2011 se rozdíl mezi 

dobou obratu závazku a dobou obratu pohledávek zvyšuje. Pro zjištění bližších 

informaci se zaměříme na strukturu pohledávek.  

Graf 9 Ukazatele aktivity 

 

Zdroj: Vlastní zpracování, výkazy společnosti CHEDO, spol. s r.o. 

Budeme-li však analyzovat dále stav pohledávek podle dní po lhůtě splatnosti, 

zjistíme zajímavou věc v jejich struktuře. Víme, že bonita pohledávek je důležitá při 

posuzování likvidity. Z údajů v tabulce č. 7 vyplývá nepříjemná skutečnost a to, že 

společnost má potíže s platební morálkou svých zákazníků. V roce 2011 činil podíl 

pohledávek po splatnosti 360 dnů 19,3 % a o rok později se zvýšil podíl nesplacených 

pohledávek na 24,7 %. Vzhledem k nezměněnému podílu pohledávek do doby 

splatnosti se lze domnívat, že se nejspíš bude jednat o přesun již dříve nesplacených 

pohledávek.  Hodnota opravných položek tvořila v roce 2010 téměř třetinu celkových 

pohledávek. Jedná se o problém, kdy CHEDO musí tyto pohledávky financovat a tím se 

zhoršuje likvidita společnosti.  
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Tab. 7 Pohledávky CHEDA v letech 2010 - 2012 

Rok 
Celkem 

tis. Kč 

Do lhůty 
splatnosti 

Po lhůtě splatnosti 

0-180 

 dnů 

181-360 

dnů 

361 a více 
dnů 

Opravná 
položka 
tis. Kč 

2010 32 536 43,1 % 28,8 % 7,4 % 20,7 % -9 501 

2011 31 565 48,0 % 26,0 % 6,7 % 19,3 % -5 685 

2012 27 263 48,9 % 16,8 % 9,6 % 24,7 % -5 749 
Zdroj: Vlastní zpracování, výkazy společnosti CHEDO, spol. s r.o. 

3.9.3 Analýza zadluženosti 

Celková zadluženost CHEDA od roku 2008 do roku 2010 klesala, což je pozitivní 

signál. Dosažené hodnoty jsou vysoko nad doporučenou hranicí. Vyšší hodnoty jsou 

rizikem pro současné i budoucí věřitele, především pro banky.  V roce 2011 ovšem 

celkové zadlužení stouplo a činilo 65,09 % proti roku 2010, kdy byla hodnota 

zadluženosti 60,50 %.   Podíváme-li se do výroční zprávy, tak zjistíme, že CHEDO 

v roce 2011 získalo dlouhodobý úvěr na koupi budovy v Uherském Hradišti. 

Doporučená hodnota celkové zadluženosti by se měla pohybovat kolem 40 % a v roce 

2012 celková zadluženost činila 67,44 %. 

Podíl vlastního kapitálu na financování aktiv ukazuje jakou měrou se majitelé 

společnosti CHEDO spolupodílejí na financování aktiv. Čím menší hodnota koeficientu 

samofinancování je, tím je financování nižší. Pokud se podíl zmenšuje, jak v případě 

CHEDA z 39,31 % na 32,46 %, může to být signál pro věřitele či banky zvýšit cenu už 

z poskytnutých cizích zdrojů kvůli zvýšení rizikovosti.  

Poslední ukazatel v oblasti zadluženosti je úrokové krytí, které ukazuje, kolikrát 

převyšuje provozní zisk placené úroky. Dobře fungující společnosti se blíží k hodnotám 

6-8. Doporučená hodnota, která je optimální pro věřitelské banky se pohybuje kolem 

hodnoty 3. CHEDU se postupně tento ukazatel zhoršuje. Kdy v roce 2012 CHEDO 

nebylo schopno ze svého provozního zisku hradit své nákladové úroky. Společnost 

dosahovala záporného provozního zisku. 
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Tab. 8 Ukazatele zadluženosti 

Ukazatel 2008 2009 2010 2011 2012 

Koeficient 

samofinancování (v %) 
34,06 38,80 39,31 34,80 32,46 

Celkové zadlužení (v %) 65,83 62,20 60,50 65,09 67,44 

Úrokové krytí  4,87 2,07 2,43 2,70 0,26 
Zdroj: Vlastní zpracování, výkazy společnosti CHEDO, spol. s r.o. 

3.9.4 Analýza likvidity 

Podívám-li se na likviditu v tabulce č. 9, je zde postupný pokles likvidity CHEDA. 

Běžná likvidita společnosti nám ukazuje poměr mezi krátkodobým majetkem ke 

krátkodobým zdrojům. Do roku 2011 byl tento poměr vyšší než 1. Ovšem v roce 2012 

klesla běžná likvidita pod hranici 1, což značí, že pracovní kapitál v absolutním 

vyjádření je záporný, což lze vidět v tabulce č. 9. Doporučená hodnota se pohybuje 

mezi 1-1,5.  CHEDO není schopno platit své závazky z krátkodobých zdrojů a musí své 

dluhy financovat z dlouhodobých zdrojů. Dalším ukazatelem je peněžní likvidita, která 

se taktéž snižuje.  V roce 2012 peněžní likvidita dosahovala 0,45. Hodnota, která se 

pohybuje kolem 1 je považována za dobrou. 

Pokud by CHEDO zaplatilo své krátkodobé závazky celým svým oběžným 

majetkem, tak by společnosti nezůstaly žádné finanční prostředky, ba naopak by si je 

majitelé museli půjčit. 

Tab. 9 Ukazatele likvidity 

Ukazatel 2008 2009 2010 2011 2012 

Běžná likvidita 1,10 1,12 1,17 1,01 0,91 

Pohotová likvidita 0,63 0,56 0,63 0,56 0,45 

Peněžní likvidita 0,03 0,04 0,02 0,02 0,01 

Pracovní kapitál 
 (v tis. Kč) 

4 075 4 845 6 184 256 - 4 446 

Zdroj: Vlastní zpracování, výkazy společnosti CHEDO, spol. s r.o. 

3.9.5 Analýza produktivity práce 

Následující tabulka č. 10 ukazuje produktivitu zaměstnanců CHEDA. Je vidět, že 

přepočítaný počet zaměstnanců k odpracovaným hodinám od roku 2009 rostl z 38,00 na 

42,90. Podíváme-li se na tržby CHEDA v roce 2008, tak dosahují stejné hodnoty jako 

v roce 2011 a 2012, ovšem počet zaměstnanců se zvýšil o 4, což se projevilo v poměru 
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mzdových nákladů k přidané hodnotě. Zvýšení počtu zaměstnanců nezajistilo potřebnou 

efektivitu v podobě zvýšení tržeb za zboží, resp. přidané hodnoty. Dosažení tržeb se 

stává mnohem náročnější, než kdy předtím. Odpovídá zvýšenému konkurenčnímu 

prostředí. 

Tab. 10 Ukazatele produktivity 

Ukazatel 2008 2009 2010 2011 2012 

Přepočítaný počet zaměstnanců 39,10 38,00 38,07 42,81 42,90 

Mzdové náklady k přidané 
hodnotě (v %) 

43,26 47,79 48,11 54,57 55,82 

Produktivita z přidané hodnoty 
(tis. Kč) 

745 661 707 647 590 

Produktivita z tržeb (tis. Kč) 3 616 3 291 3 406 3 278 3 217 
Zdroj: Vlastní zpracování, výkazy společnosti CHEDO, spol. s r.o. 

Vývoj osobních nákladů k přidané hodnotě je zobrazen v grafu č. 10, kde je jasněji 

vidět vývoj těchto dvou hodnot. V roce 2009 klesl poměr přidané hodnoty ke mzdovým 

nákladům. V roce 2010 byl růst mezd stejný jako přidaná hodnota tj. kolem 7 %. Zlom 

nastal v roce 2011, kdy osobní náklady překročily hranici 50-ti %  přidané hodnoty, což 

se projevilo v hospodářském výsledku po zdanění. V roce 2012, kdy se CHEDO dostalo 

do červených čísel, je vidět strmý pád přidané hodnoty a pozvolný pokles osobních 

nákladů. Podíl v roce 2012 dosáhl 55,82 % přidané hodnoty oproti roku 2008, kdy 

poměr činil 43,26 %. 
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Graf 10 Vývoj mzdových nákladů k přidané hodnotě v období 2008 – 2012 (v tis. Kč) 

 
Zdroj: Vlastní zpracování, výkazy společnosti CHEDO, spol. s r.o. 

3.10 Analýza interních faktorů – hodnotový řetězec 

Hodnotový řetězec se zabývá analýzou vnitřního prostředí. Vnitřní prostředí lze rozdělit 

na primární a podpůrné podnikové činnosti. Primární činnosti jsou základní oblastí při 

provozování podnikatelské činnosti (vstupní logistika, výroba, výstupní logistika, 

marketing a prodej, služby). Druhou oblast tvoří činnosti podpůrné, které mají pomoci 

při zlepšení efektivnosti a výkonnosti společnosti (infrastruktura podniku, řízení 

lidských zdrojů, technologický vývoj, opatření zdrojů).  

3.10.1 Primární činnosti 

Ø Vstupní operace 

Jak už bylo zmíněno, společnost CHEDO se zabývá velkoobchodní činností a okrajově 

maloobchodní činností. Proto vstupní logistika se bude týkat převážně zboží a materiálu 

za účelem dalšího prodeje. CHEDO vlastní dva velké distribuční sklady, které jsou 

zaváženy dodavateli (převážně výrobky Heliosu). Tyto sklady jsou umístněny 

v Uherském Hradišti a Berouně. Sklad Uherské Hradiště zásobuje zákazníky v oblasti 

Moravy a sklad Beroun zásobuje zákazníky v oblasti Čech. Dodané zboží od dodavatelů 

je naskladňováno do těchto dvou center a následně je část zboží buď převedeno do 

provozoven v Ostravě, Veselí nad Moravou popř. do maloobchodní prodejny 

v Uherském Hradišti nebo zboží zůstává jako disponibilní pro zákazníky. V období 
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psaní této diplomové práce, CHEDO přechází na nový způsob zásobování zákazníků 

v moravské oblasti, tzv. VMI (Vendor-managed inventory) s využitím distribučního 

centra od sesterské společnosti v Žilině na Slovensku.  

Faktury od dodavatelů jsou zasílány se zbožím a při naskladňování se provádí 

kontrola dodaného zboží. Úhrada zboží je prováděna na základě kupní smlouvy 

s dodavateli. 

Ø Provozní činnost (výroba) 

Výrobní činnost u společnosti CHEDO neexistuje. Zaměřuje se pouze na míchání barev 

podle požadavků zákazníků. Každý zákazník si může zvolit odstín, který potřebuje 

a CHEDO je schopno přesně odstín namíchat. 

Ø Výstupní operace 

Příslušná střediska mají své stálé odběratele a zákazníky v rámci své místní působnosti. 

Distribuce objednaných výrobků se uskutečňuje prostřednictvím dopravních firem, 

popřípadě vlastními dodávkovými automobily společnosti CHEDO. Společnost v rámci 

logistiky využívá jak maloobchodní prodejny, tak i velkoobchodní sklady. 

Z geografického hlediska se prodej člení na 2 regiony: Čechy a Moravu, ve kterých 

je umístěn vždy jeden velkosklad, který zásobuje zbožím menší provozovny CHEDA. 

Prodejny jsou na Moravě: v Uherském Hradišti, Veselí nad Moravou a v Ostravě. 

CHEDO dodává barvy do menších prodejen po celé ČR, ve kterých má umístněna svá 

míchací zařízení, o které se musí starat v rámci servisu. 

Ø Marketing a prodej 

K základním činnostem na úseku marketingu a podpory prodeje, za účelem udržení 

současných a získání nových zákazníků patří zejména přímý prodej a různé 

marketingové akce. Trh nátěrových barev je trhem specifickým a je potřeba jej rozdělit 

na trh průmyslových zákazníků a trh konečných zákazníků. U obou těchto skupin je 

potřeba taktéž rozlišovat komunikační mixy k oslovení potencionálních zákazníků. 

V případě průmyslových zákazníků se jedná o obchodní zástupce, kteří se musí 

zákazníkům odborně věnovat. Při prezentaci výrobků používají katalogové listy, 

propagační materiály, vzorkovníky odstínů, dokumentace o původu výrobku, technické 



Analýza současného stavu společnosti CHEDO, spol. s r.o. 

72 

 

informace o použití a aplikaci nátěrových hmot. V rámci propagace výrobků se konají 

v mateřské společnosti prezentace, školení a ukázky výrobků. CHEDO se snaží poznat 

své významné i méně významné odběratele na různých společenských akcích, které 

pořádá v rámci public relations ke konci roku. 

Druhou skupinu tvoří koneční spotřebitelé, u kterých je potřeba odlišit 

komunikační mix tak, aby si potencionální zákazník koupil výrobky CHEDA. Tito 

potencionální zákazníci jsou oslovováni pomocí letáků a inzerátů v regionálních 

i republikových novinách. Jako komunikační kanál jsou používána regionální rádia 

k oslovení konečných zákazníků v maloobchodních prodejnách.  

Ø Servisní služby 

Servisní služby bývají poslední dobou velmi vnímány zákazníkem. Mnoho zákazníků 

žádá informace o servisních službách a podle toho se i rozhodují o koupi výrobku. 

Kvalitní servis přidává a zvyšuje hodnotu výrobků. CHEDO v rámci svých servisních 

služeb poskytuje pro své stálé odběratele zdarma instalaci a servis míchacích zařízení, 

která jsou jim pronajata. Při instalaci míchacích zařízení jsou příslušní pracovníci 

u zákazníka proškoleni tak, aby manipulací nebyl poškozen stroj či zraněn pracovník 

samotný. Při jakékoliv závadě míchacího zařízení se dostaví servisní technik CHEDA 

a snaží se závadu odstranit.  

Pro maloobchodní provozovny existuje servisní činnost v podobě domíchání 

stejného odstínu barvy zákazníkovi, který si v CHEDU už barvu zakoupil. Popřípadě 

lze namíchat i odstín barvy, který nebyl zakoupen v CHEDU. 

3.10.2 Podpůrné činnosti 

Ø Technologický rozvoj 

Společnost se snaží v technickém pokroku nezaostávat a jít s pokročilou dobou. V celé 

společnosti používají informační systém MyWac, který funguje na bázi internetového 

prohlížeče, což v podstatě znamená, že manažeři mají okamžitý přístup k jakýmkoliv 

údajům v rámci společnosti. 

Co se týká míchacího zařízení, tam se spíše jedná o rozvoj dávkovacích programů, 

které jsou u míchacího stroje uloženy v počítači. 
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Ø Řízení lidských zdrojů 

Každý pracovník zařazený v příslušném útvaru má jasně definovaný popis práce 

a stanoveny úkoly, které musí vykonávat. Řízení zaměstnanců je prováděno na základě 

dvou oddělení tj. finančního a obchodního oddělení. Pod každé z těchto oddělení spadá 

určitý počet zaměstnanců a tito lidé jsou řízeni finančním manažerem a obchodním 

manažerem. 

Odměňování u obchodních zástupců je realizováno jednak fixní a jednak variabilní 

složkou, jež odpovídá výsledkům odvedené práce vyjádřené u obchodních útvarů 

podílem z prodaného zboží a splnění dalších ukazatelů jako dodržení stavu zásob nebo 

pohledávek a u ostatních pracovníků splněním konkrétních úkolů. Následující tabulka č. 

11 ukazuje průměrnou mzdu ve společnosti CHEDO, v České republice a ve Zlínském 

kraji. Z tabulky je patrné, že průměrná mzda v CHEDU dosahuje o mnoho vyšších 

hodnot než průměr ostatních zobrazených průměrných hrubých mezd.  

Tab. 11 Vývoj průměrných mezd v CHEDU v letech 2010 - 2012 (v Kč) 

Rok 2010 2011 2012 

Mzdy CHEDO 28 637 29 446 27 438 

Mzdy ČR 23 864 24 455 25 112 

Mzdy Zlínský kraj 20 637 23 744 22 173 
Zdroj: Czso.cz (2013a, 2012, 2011), výkazy společnosti CHEDO, spol. s r.o. 

Jednotliví pracovníci zastupující konkrétní pozice byli vybírání po zralé úvaze 

formou výběrových řízení, přesto jejich kvalita v některých případech neodpovídá 

potřebám CHEDA, kde je potřeba posílit počítačové, vyjednávací (komunikační) 

a jazykové schopnosti a dovednosti pro výkon dané funkce. 

Nejmarkantnější je to zejména v oblasti pokrytí obchodními zástupci, kteří jsou 

nositeli sjednávání zakázek a tedy rozvoje prodeje, udržování kontaktů a celkové péče 

o zákazníky. Společnost usilovně hledá pro některé obchodní kategorie vedoucí prodeje, 

kteří by plně zabezpečili rozvoj příslušné kategorie. 
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Ø Infrastruktura 

Obrat v řízení společnosti nastal po kapitálovém vstupu Heliosu. Systém řízení musel 

být změněn pro účely potřeb jak managementu CHEDA, tak pro dostupnost informací 

pro Helios. Vstup byl doprovázen převzetím systému řízení uplatňovaného v mateřské 

společnosti a to ve všech jeho oblastech, tj. plánování obchodní a ekonomické činnosti, 

kontrole, až po vyhodnocení. Společnost v rámci systému řízení provádí jednou měsíčně 

velké porady s vedoucími jednotlivých oborů, kde jsou seznámeni s obchodními 

a ekonomickými výsledky celé společnosti, tak i podle jednotlivých oborů. Jednou 

týdně probíhají malé porady v rámci jednotlivých oborů. 

Mateřské společnosti jsou čtvrtý pracovní den následujícího měsíce zasílána data 

transformována na slovinské účetní standardy za předešlý měsíc v rozsahu rozvahy 

a výkazu zisku a ztráty. Následně management dostává zpětnou vazbu s komentáři 

k plnění jednotlivých ukazatelů. 

Na valných hromadách jsou z pozice vlastníků projednávány oblasti vycházející 

z obsahu společenské smlouvy jako je obchodní strategie, schvalování účetní uzávěrky 

a rozdělení zisku apod. 

Průběžně probíhá mezi zástupci mateřské společnosti s vedoucími segmentů 

komunikace o úrovni prodeje skladových zásob, vývoji nových výrobků, nových 

poznatcích z trhu apod. 

 

Ø Obstaravatelská činnost 

Společnost věnuje významnou pozornost řízení zásob v rámci celého systému 

od objednání, způsobu dopravy, k včasnému dodání, převzetí zboží, jeho uskladnění, 

výdeje a dopravě k zákazníkům. Důležitým faktorem je, že společnost se snaží udržovat 

optimální stav zásob k odpovídající výši prodeje, kdy před nástupem sezóny tj. březen 

až říjen je potřeba udržovat vyšší stav zásob. Pokud jednotlivá střediska vyprodají své 

zásoby, kontaktují odpovědného pracovníka a ten vytvoří objednávku. 
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3.11 Analýza vnějšího prostředí - PESTE 

K určení strategie a strategických cílů je potřeba popsat i vnější prostředí kolem 

společnosti. K popisu vnějšího prostředí slouží analýza PESTE (politické, ekonomické, 

sociální, technologické a ekologické prostředí). 

Ø Politické a právní prostředí 

Prostředí politicko - legislativní je v posledních letech značně nestabilní. Jedná se 

hlavně o daňovou politiku státu, která není konzistentní a mění se velmi často, např. daň 

z přidané hodnoty se změnila v posledních letech několikrát. Následující tabulka č. 12 

ukazuje vývoj DPH v České republice. 

Tab. 12 Časový vývoj DPH v České republice od roku 2004 

Období 
1. 5. 2004 – 

1. 12. 2007 

1. 1. 2008 – 

31. 12. 2009 

1. 1. 2010 – 

31. 12. 2011 

1. 1. 2012 – 

31. 12. 2012 

od 

1. 1. 2013 

Základní sazba 
DPH 

19 % 19 % 20 % 20 % 21 % 

Snížená sazba 
DPH 

5 % 9 % 10 % 14 % 15 % 

Zdroj: Vlastní zpracování, Podnikatel.cz (2013b) 

Daňová politika došla do stadia, kdy si všechny podnikatelské subjekty ke konci 

roku 2012 nebyly jisti, jak velká bude daň z přidané hodnoty v roce 2013. Zákonodárci 

přijali zákon těsně před koncem roku. Tato nestabilita vedla k tomu, že společnosti 

tvořily cenovou strategii, aniž znaly výši této daně. Nakonec byla přijata daň z přidané 

hodnoty 15 % a 21 %.  

K dalším daním, které ovlivňují chod společností, patří daň z příjmu, která se podle 

některých politických stran po volbách v roce 2013 do Poslanecké sněmovny zvýší, což 

sníží atraktivitu pro zahraniční investory a zisky českých společností. Nyní daň z příjmu 

právnických osob činí 19 %. 

Mezi velmi zásadní změny, které mají být platné od 1.1.2014 je nový občanský 

zákoník, který přináší mnoho změn jak pro právnické, tak i fyzické osoby. Mnoho 

podnikatelů však nový občanský zákoník vítá (Podnikatel.cz, 2013a).  

Zákony, které ovlivňují jak pozitivně, tak negativně podnikatele v České republice 

jsou: 
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· Zákon č. 586/1992 Sb., o daních z příjmů 

· Zákon č. 16/1993 Sb., o dani silniční 

· Zákon č. 235/2004 Sb., o dani z přidané hodnoty 

· Zákon č. 40/1964 Sb., občanský zákoník 

· Zákon č. 262/2006 Sb., zákoník práce 

· Zákon č. 513/1991 Sb., obchodní zákoník 

· Zákon č. 563/1991 Sb., o účetnictví 

· Vyhlášky č. 500/2002 Sb., ve znění pozdějších předpisů (dále jen České účetní 

standardy pro podnikatele) 

Ø Ekonomické prostředí 

Ekonomické prostředí je tvořeno mnoha faktory, které ovlivňují společnosti v České 

republice. Jedním z významných ukazatelů je HDP. V posledních letech se tento 

ukazatel objevuje a skloňuje ve všech pádech, ve všech zemích světa. S nástupem 

ekonomické krize v roce 2008 o tomto ukazateli slýcháme v mediích každý den. 

V následující tabulce č. 13 je vývoj HDP za posledních 7 let. Vidíme v roce 2008 

pokles HPD téměř o 4,0 % a dokonce v roce 2009 se česká ekonomika dostává do 

recese, kdy pokles HDP je -4,1 %. Tak výrazný propad je dopadem globální 

ekonomické krize, která vypukla ve Spojených státech Amerických v roce 2007. 

Následně v roce 2010 se česká ekonomika dostává z recese. 

Ve 3. čtvrtletí v roce 2013 byl vývoj HDP v České republice záporný s hodnotou   

-1,6 %. Podle prognóz ČNB v roce 2012 se očekával pokles české ekonomiky o -1,5 %. 

V roce 2014 by mohl HDP při kladném příspěvku všech složek ekonomiky, s výjimkou 

investic do fixního kapitálu vzrůst o 1,3 % (Mfcr.cz, 2013). 

Tab. 13 Vývoj 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 č. 14 je zobrazen vývoj kupní síly. Velmi výrazný nárůst cen přišel 

v období krize, kdy roční růst cen dosáhl 6,3 %. Následující období ceny rostly mezi   

1-2 %. V roce 2012 se zvýšila inflace o 3,3 %. Podíl na vyšším růstu cen mělo zvýšení 



Analýza současného stavu společnosti CHEDO, spol. s r.o. 

77 

 

snížené sazby DPH z 10 % na 14 %. Konečný odhad inflace v roce 2013 činí 1,4 %. 

Stav ke konci roku 2013 činí 1,6 %. Vývoj inflace pro rok 2014 se odhaduje na vyšší 

růst, kvůli intervencím ČNB 7.11.2013 na finančních trzích, kdy směňovala české 

koruny za eura v hodnotě 200 mld. Kč. 

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) 

Nezaměstnanost je velmi důležitým indikátorem v hospodářské oblasti. Vyjadřuje, 

jak se vede tuzemským společnostem. Od nástupu ekonomické recese se míra 

nezaměstnanosti udržuje na 7,0 %. V nejbližších letech se neočekává pokles 

nezaměstnanosti. Okolní státy se taktéž potýkají s nárůstem nezaměstnanosti. V roce 

2013 se odhadovalo zvýšení nezaměstnanosti na 7,1 % a v následujícím roce, tj. v roce 

2014 je odhadováno zvýšení nezaměstnanosti na 7,3 %.  

Tab. 15 Nezaměstnanost v letech  2006 - 2012 

Rok 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 

Nezaměstnanost v % 7,1 5,3 4,4 6,7 7,3 6,7 7,0 
Zdroj:Czso.cz, (2013c) 

Vývoj kurzu EUR/CZK od roku 2006 směřuje k posílení, což má výhodu pro 

importéry, kteří mění koruny za eura. V roce 2008 koruna posílila na hranici 24,94 

EUR/CZK. Ještě vyšší posílení zažila česká koruna v roce 2011, kdy byl průměrný 

roční kurz 24,59 EUR/CZK. Pro následující období se očekává oslabení kurzu, kdy se 

importéři budou muset různými způsoby zajistit, aby předešli větším ztrátám. 

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

Rok 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 

Kurz EUR/CZK 28,34 27,76 24,94 26,45 25,29 24,59 25,14 
Zdroj:  Cnb.cz, (2013) 

Jelikož společnosti musely v době ekonomické krize propouštět a přestaly méně 

investovat, tak Národní banky všech zemí museli zareagovat a Česká národní banka 

nebyla výjimkou. Národní banky států, aby nastartovaly ekonomiky, musely začít 
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intervenovat. Krize ve světě způsobila snížení úrokových sazeb v některých státech na 

minimální hodnoty, tj. 0,05 %. 

Ø Sociální prostředí 

Skupiny sociálních faktorů řeší demografické ukazatele, trendy životního stylu, etnické 

a náboženské otázky, vzdělanost, hustotu zalidnění, ale také oblast médií a jejich vlivu 

a vnímání reklamy. Faktory tohoto typu jsou důležité pro společnosti podnikající 

v maloobchodní činnosti. CHEDO se nesoustředí na maloobchod, ale jak už bylo 

zmíněno v představení společnosti, jedná se převážně o velkoobchodní činnost. 

Stále více zákazníků preferuje nákup hobby sortimentu “pod jednou střechou“, kde 

domácí kutilové, nakoupí všechny potřebné materiály, pomůcky a nástroje. Pro mnoho 

z nich tento nákup představuje nejjednodušší variantu nákupu, než navštívit několik 

maloobchodů, kde nemusí najít věci, které hledali. Jedná se převážně o velké obchodní 

domy jako HORNBACH, BAUHAUS, OBI a Baumax.  O určení nákupu v těchto 

obchodech, rozhodují slevové akce a šíře sortimentu, které tyto obchody nabízejí.   

Výzkum společnosti Incoma GfK ukázal, že průměrné výdaje na hobby sortiment jsou 

vyšší u obyvatel v menších obcích a středních městech a také lidí, kteří vlastní rodinné 

domy nebo nemovitosti sloužící k rekreaci. 

Lidé využívající svůj volný čas si opraví svoji domácnost sami, místo aby přivolali 

odborníky. Může se jednat i o malířské práce, kdy si lidé nakoupí pomůcky a sami si 

vymalují domácnost. Pro lidi v menších obcích, kde jsou nižší příjmy, je tohle levnější 

varianta (Incoma.cz, 2012). 

Ø Ekologické prostředí 

Toto prostředí velmi zásadně zasahuje do obchodů v mnoha společnostech. Obzvlášť do 

chemických a farmaceutických společností, které musí své výrobky neustále upravovat 

podle různých nařízení a směrnic z Evropské unie nebo vlády České republiky. Nařízení 

se týkají šetrnosti různých výrobků na životní prostředí tak, aby výrobky neničily 

prostředí kolem nás.  

Velmi zásadní změny v oboru nátěrových hmot přináší legislativní předpisy 

a požadavky trhu přechodu na ekologičtější výrobky pro prodej vodou ředitelných 

nátěrových hmot. Společnost CHEDO je distributorem nátěrových hmot. Z hlediska 
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legislativních úprav čelí mnoha nařízením a legislativním změnám, které nátěrové 

hmoty musejí splňovat. 

· Zákon č. 22/1997 Sb., o technických požadavcích na výrobky a o změně 

a doplnění některých zákonů, stanoví technické požadavky na vybrané stavební 

výrobky 

· Zákon č. 86/2002 Sb., o ochraně ovzduší, ve znění pozdějších předpisů 

· Zákon č. 254/2001 Sb., o vodách, ve znění pozdějších předpisů 

· Zákon č. 185/2001 Sb., o odpadech, ve znění pozdějších předpisů 

· Zákon č. 356/2003 Sb., o chemických látkách a chemických přípravcích 

a o změně některých zákonů, ve znění pozdějších předpisů  

· Zákon č. 634/1992 Sb., o ochraně spotřebitele, ve znění pozdějších předpisů 

Ø Technologické prostředí 

Technologie v dnešní době ovlivňují každého jedince i veškerou společnost. S novými 

technologiemi se potkáváme denně. Pokud chce jakákoliv společnost být konkurence 

schopná, musí dbát na technologický vývoj ve všech oblastech společnosti, tj. výrobní 

postupy, výrobní linky, hardwarové a programové vybavení svých zaměstnanců. 

Společnost CHEDO jako distributor nepotřebuje výrobní linky a různé výrobní postupy, 

ovšem počítačové vybavení je velmi důležité pro organizaci práce. 
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3.12 SWOT analýza 

 Silné stránky Slabé stránky 

Vnitřní 

· Dlouhodobá tradice 

· Certifikát ISO 

· Široký sortiment zboží 

· Servis míchacích zařízení 

· Dlouhodobí obchodní partneři 

· Silný zahraniční partner 

· Silné finanční zázemí  

·  

 

 

· Slabá propagace maloobchodních 
prodejen 

· Vysoký stav zásob 

· Neefektivní řízení pohledávek 

· Nízká kvalifikovanost personálu 

· Závislost na několika odběratelích 

· Slabší kvalita některých výrobků 
(zastaralé výrobky) 

· Delší vývoj výrobků u Heliosu  

· Vyšší ceny oproti českým výrobcům 

 Příležitosti Hrozby 

Vnější 

· Dotační program Zelená úsporám 

· Růst HDP  

· Zahraniční investice v ČR 

· Distribuce přes hobby centra 

· Zaměření se na 2-3 důležité obchodní 
kategorie 

· Zaměření se na trhy, kde jen nižší 
konkurence 

· Zvyšující se import nátěrových hmot 

· Legislativní změny 

· Nejasné podmínky k podnikání 

· Konkurenční prostředí 

· Nejasné podnikatelské prostředí 

· Depreciace kurzu EUR/CZK 

· Zvýšení daně z příjmu 

· Silná konkurence na trhu  
 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 
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4 Implementace Balanced Scorecard 

V době, kdy ekonomika je nestabilní nejen v Evropské unii, ale i v některých zemích 

světa, je podstatné z dlouhodobého hlediska pro CHEDO udržení stability, likvidity 

a pozici na trhu nátěrových hmot s postupným zvyšovaní tržního podílu a rentability.  

Pro fungování CHEDA, ale i ostatních společností je důležité silné ekonomické 

prostředí, které se v posledních několika letech postupně vytrácí. Důvodem je 

ekonomická recese doléhající na sousední státy České republiky ale i nestabilní 

podnikatelské prostředí, které zde nastolily politické strany a vláda České republiky. 

Na základě těchto poznatků provedených v analytické části a konzultací 

s vrcholovým vedením společnosti jsem stanovil následující klíčové faktory úspěchu: 

 

Posláním společnosti je poskytovat svým zákazníkům kvalitní produkty 

a služby s takovou přidanou hodnotou, že se zákazníci budou rádi vracet a budou 

vůči CHEDO loajální.  

Vizí společnosti CHEDO je prosadit se mezi významné distributory na trhu 

nátěrových hmot v České republice. 

4.1 Tvorba BSC 

4.1.1 Odvození strategických cílů CHEDA 

Na základě zjištěných analýz nyní provedu postupnou tvorbu BSC modelu, který je 

vhodný k naplnění, uskutečnění a hlavně dosažení stanovené strategie. U každé tvorby 

BSC modelu po analýze vnitřního a vnějšího prostředí, stanovení vize a poslání je 

prvním krokem určení strategických cílů podle jednotlivých perspektiv.  Cíle budou 

stanoveny na základě provedených analýz, konzultací a diskusí s vrcholovým vedením 

CHEDA. 

Níže je uveden seznam strategických cílů, na základě kterých by mělo být 

dosaženo zvýšení výkonnosti a poslání CHEDA. 
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Strategické cíle - přehled 

· Zvýšení rentability vlastního kapitálu  

· Růst tržeb 

· Snižování nákladovosti tržeb 

· Dosažení vyšší spokojenosti zákazníků  

· Akvizice nových zákazníků 

· Udržení stávajících zákazníků 

· Zlepšení řízení zásob, pohledávek 
a závazků 

· Zvýšení produktivity 

 

· Zvýšení rentability servisních služeb 
u míchacích zařízení 

· Spolehlivost dodávek 

· Zvýšení přesnosti prognóz 
a plánování mezi CHEDEM 
a Heliosem 

· Zvýšit počet akceptovaných nápadů 
na výrobky Heliosu 

· Růst kvalifikovanosti zaměstnanců 

· Růst spokojenosti zaměstnanců 

· Zvýšit angažovanost zaměstnanců 

  

Tab. 17 Strategické cíle finanční perspektivy 

 Strategický cíl 
F1 Zvýšení rentability vlastního kapitálu 

F2 Růst tržeb 

F3 Snižování nákladovosti tržeb 
Zdroj: Vlastní zpracování 

F1 – Zvýšení rentability: Jedná se o logický cíl, jelikož v posledních letech nebyla 

rentabilita odpovídající, kdy mateřská společnost Helios chtěla zhodnocovat svůj 

vložený kapitál do CHEDA.   Pro zvýšení rentability CHEDA je důležité, aby byly 

naplněny cíle ostatních perspektiv. Pokud tyto ostatní cíle nebudou naplněny, nemůže 

být dosaženo požadované rentability.    

 

F2 – Růst tržeb: Růst tržeb je strategickým cílem většiny společností. Helios jako 

zahraniční společnost chce rozšiřovat svoji působnost na českém trhu. S tímto 

strategickým cílem je spojen i tržní podíl. S růstem tržeb by se měl zvyšovat i tržní 

podíl. Obrat CHEDA posledních pár let stagnuje v rozmezí 130-140 mil. Kč. Stagnace 

tržeb je způsobena hospodářskou výkonností v České republice a zvyšováním cen 

mateřské společnosti, kdy produkty Heliosu se stávají cenově konkurence neschopné. 
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F3 – Snižování nákladovosti tržeb: Při zvýšení tržeb je důležité, aby náklady rostly 

proporcionálně jako tržby, popřípadě rostly pomaleji než tržby tak, aby bylo dosaženo 

snížení nákladů. Splnění tohoto cíle povede k vyšší rentabilitě. 

Tab. 18 Strategické cíle zákaznické perspektivy 

 Strategický cíl 
Z1 Dosažení vyšší spokojenosti zákazníků 

Z2 Akvizice nových zákazníků 

Z3 Udržení stávajících zákazníků 
Zdroj: Vlastní zpracování 

 

ZI – Dosažení vyšší spokojenosti zákazníků: Jádro fungování společnosti CHEDO 

závisí na spokojenosti zákazníků. Pokud nejsou zákazníci spokojeni, neuskuteční více 

nákupů a nedoporučí společnost pro nákup nátěrových hmot. Je potřeba zjišťovat jejich 

potřeby a budovat s nimi dlouhodobý dodavatelský vztah.  

Z2 – Akvizice nových zákazníků: V období hospodářského poklesu je důležité hledat 

nové zákazníky, jelikož se může stát, že významný odběratel CHEDA přestane 

nakupovat zboží, přičemž CHEDO je závislé na několika velkých odběratelích.  

Z3 – Udržení stávajících zákazníků: CHEDO pro svůj růst a rozvoj musí v důležitých 

oborech udržet stávající zákazníky. Při analýze zákazníků bylo zjištěno, že cca 80 % 

tržeb tvoří 77 odběratelů. CHEDO by se mělo zaměřit na tyto zákazníky a věnovat jim 

maximální pozornost. Ztráta zákazníka z této skupiny a hlavně z TOP 20 by byla citelná 

a růst ziskovosti nebo tržeb by byl ohrožen. Výpadek velkého odběratele by ohrozil 

stabilitu společnosti. 
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Tab. 19 Strategické cíle interních procesů 

 Strategický cíl 

I1 
Zlepšení řízení zásob, pohledávek 

a závazků 

I2 Zvýšení produktivity 

I3 
Zvýšení rentability servisních služeb 
u míchacích zařízení 

Zdroj: Vlastní zpracování 

I1 – Zlepšení řízení zásob, pohledávek a závazků: Od doby hospodářského poklesu 

se objem pohledávek zvyšuje, ovšem tržby se nezvyšují. Úroveň zásob a závazků 

neklesá. Pro lepší finanční stabilitu, snížení rizika platební neschopnosti a snížení 

zadlužení CHEDA je potřeba zefektivnění a kontrola řízení pohledávek, zásob 

a závazků.  

I2 – Zvýšení produktivity: Tento cíl plyne ze zvýšených schopností, dovedností 

a výkonnosti zaměstnanců. V rámci Helios Group je produktivita CHEDA nízká. 

Ukazatel obratu tržeb na jednoho zaměstnance patří k nejnižším ve skupině. 

I3 – Zvýšení rentability servisních služeb u míchacích zařízení: Po analýze 

využívaní aktiv je potřeba tento cíl zahrnout jako důležitý, jelikož do aktiv CHEDA 

zejména spadají míchací zařízení, která jsou umístěna u zákazníků a jejich využívání 

není odpovídající. Rentabilita je u některých zákazníků příliš nízká, s ní souvisí taktéž 

míra poskytovaných služeb zdarma. 

Tab. 20 Strategické cíle dodavatelské perspektivy 

 Strategický cíl 
D1 Spolehlivost dodávek 

D2 
Zvýšení přesnosti prognóz a plánování 
mezi CHEDEM a Heliosem 

D3 
Zvýšit počet akceptovaných nápadů na 
výrobky Heliosu 

Zdroj: Vlastní zpracování 

D1 – Spolehlivost dodávek: CHEDO jako distribuční společnost je závislé na 

spolehlivosti dodávek, převážně z mateřské společnosti. Pokud odběratelé nemají 

jistotu, že objednané zboží bude dodáno včas, budou uvažovat využití jiného 

dodavatele. 
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D2 – Zvýšení přesnosti prognóz a plánování mezi CHEDEM a Heliosem: Přesnost 

a reálnost plánů prodeje, investicí, personálu a financí je nesmírně důležitou součástí 

sekvenčních manažerských funkcí. Pokud bude plán postavem příliš optimisticky, pak 

bude velmi obtížné jeho korigování během účetního období tak, aby byly cíle splněny. 

Proto by cíle měly být postaveny na reálných číslech a tak bude možno předejít 

nápravným krokům během rozběhnutého účetního období. 

D3 – Zvýšit počet akceptovaných nápadů na výrobky Heliosu: K dosažení rozvoje 

a růstu CHEDA je potřeba, aby odpovědní pracovníci doporučovali R&D v Heliosu, 

aby se vyvíjely a inovovaly konkurenceschopné výrobky pro trhy v západní Evropě. 

Zlepšení akceptovatelnosti inovativních návrhů dceřiných společností na zlepšení 

výrobků napomůže výrazným způsobem k růstu CHEDA, ale i ostatních dceřiných 

společností. 

Tab. 21 Strategické cíle perspektivy učení se a růstu  

 Strategický cíl 
P1 Růst spokojenosti zaměstnanců 

P2 Zvýšit angažovanost zaměstnanců 

P3 Růst kvalifikovanosti zaměstnanců 
Zdroj: Vlastní zpracování 

P1 – Růst spokojenosti zaměstnanců: Spokojený zaměstnanec představuje důležitý 

faktor úspěchu v každé společnosti. Spokojený zaměstnanec provádí svou práci 

odpovědně a přináší společnosti vyšší užitek. 

P2 – Zvýšit angažovanost zaměstnanců: S rozvojem schopností a dovedností 

stávajících a příchodem nových zaměstnanců přicházejí i nové nápady na zlepšení.  

Vrcholové vedení CHEDA musí věnovat pozornost nápadům běžných zaměstnanců. 

P3 – Růst kvalifikovanosti zaměstnanců: Tento strategický cíl považuji za velmi 

zásadní krok k dosažení všech uvedených strategických cílů. Rozhodující je rozvíjení 

schopností a dovedností zaměstnanců a zajišťování neustálého vzdělaní. Pokud nebudou 

rozvíjeny schopnosti pracovníků, nemůže vrcholové vedení CHEDA chtít růst 

společnosti. Vzdělanost a rozvoj zaměstnanců povede k vyšším výkonům. 
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4.1.2 Strategická mapa 

Nyní přejdeme k vytvoření strategické mapy, která graficky znázorní vztah příčin 

a důsledků mezi jednotlivými strategickými cíli. Propojení jednotlivých strategických 

cílů lépe vykreslí situaci, kdy podle jednotlivých ukazatelů perspektiv CHEDO dosáhne 

na hlavní strategii.  

Mapa je tvořena 5 perspektivami, které obsahují celkem 15 strategických cílů. 

CHEDO vystupuje jako dodavatel a distributor nátěrových hmot a proto je vhodné 

upravit model BSC, kde místo běžných 4 perspektiv je v diplomové práci přidána pátá 

perspektiva (dodavatelská perspektiva), která dokresluje důležitost celého 

dodavatelského řetězce od výrobce přes dodavatele až k zákazníkovi. 

Hlavním strategickým cílem je vrátit rentabilitu CHEDA do kladných hodnot. 
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Obr. 7 Strategická mapa  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 
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4.1.3 Výběr strategických měřítek a určení cílových hodnot 

Tab. 22   Finanční perspektiva 

Strategický cíl Měřítko Jednotka 
Současná 
hodnota 

Budoucí 
hodnota 

Zvýšení rentability 

vlastního kapitálu 
ROE % -8,54 10 

Růst tržeb Tržby tis. Kč 138 400 200 000 

Snižování 
nákladovosti tržeb 

Mzdové náklady 
k přidané hodnotě 

% 54 40 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Ø Zvýšení rentability vlastního kapitálu 

Hlavní strategický cíl v CHEDU je zaměřen na zvýšení rentability.  Hlavním měřítkem 

pro celý model BSC je měřítko ROE, které ukazuje rentabilitu vlastního kapitálu. 

V posledních letech rentabilita společnosti dosahovala velmi nízkých hodnot. 

Rentabilita vlastního kapitálu ROE činila v roce 2012 hodnoty -8,54 % a v roce 

2011 byla rentabilita vlastního kapitálu 1,34 %.  Tyto hodnoty vyjadřují, že zhodnocení 

vloženého kapitálu se v roce 2011 příliš nezvýšilo a v roce 2012 se dokonce vlastní 

kapitál snížil o -8,54 %, tj. 3 178 tis. Kč.  Následující roky je nezbytné se vrátit do 

kladných hodnot a zvýšit rentabilitu dosahující hodnoty 10 %. Dosažení hodnoty 

stanovené budoucí rentability je podporováno cíli v ostatních perspektivách. 

Ø Růst tržeb 

Zvýšení tržeb je logickým strategickým krokem. Podívám-li se na tržby předešlých let, 

je zde patrná stagnace, která byla způsobena hospodářským poklesem v České republice 

i Evropské unii. MPO odhaduje růst ekonomiky pro nadcházející roky kolem 1-2 %. 

Hlavní odběratelé CHEDA spadají do strojírenského a automobilového průmyslu, 

který je ovlivněn poklesem HDP. CHEDO dodává i do stavebního průmyslu, kde se dá 

předpokládat růst tohoto odvětví, kvůli programu „Zelená úsporám“. Z tohoto důvodu 

se očekává zvýšení tržeb, které je bezpochyby nutné pro růst tržního podílu a celkovém 

rozvoji společnosti. Tržby činily v roce 2012 hodnoty 138 400 tis. Kč. Následující roky 

by se měly zvýšit k hranici 200 000 tis. Kč. Pro úspěšné dosažení strategického cíle 

napomáhají hlavně zákaznická a dodavatelská perspektiva.   

  



Implementace Balanced Scorecard 

89 

 

Ø Snižování nákladovosti tržeb 

Snížení nákladovosti tržeb je velmi důležitým strategickým cílem. Pro zvýšení nebo 

dodržení stanovené rentability je potřeba redukovat a usměrnit největší položkovou 

zátěž. U mnoha společností představují největší nákladovou položku mzdové náklady. 

U společnosti CHEDO v roce 2012 tvoří podíl mzdových nákladů 10,23 % 

z celkových tržeb. Z tabulky č. 4 jsem zjistil, že společnosti v Helios Group dosahují   

6-7 % mzdových nákladů z tržeb. Ještě větší vypovídající schopnost má ukazatel 

mzdových nákladů k přidané hodnotě. Pro snížení nákladovosti tržeb u položky 

mzdových nákladů hovoří skutečnost, že ukazatel osobních nákladů k přidané hodnotě 

se postupně zvyšuje od roku 2008, kdy hodnota činila 43,26 % a v roce 2012 se 

ukazatel zastavil na hodnotě 55,82 %. Pokud připočítám sociální a zdravotní pojištění, 

dostaneme se na hodnotu 77 % v roce 2012.   V roce 2008 CHEDO dosahovalo zisku 

1 701 tis. Kč a v roce 2012 se CHEDO dostalo do ztráty - 2 837 tis. Kč. K poklesu tržeb 

a přidané hodnoty přispěla samozřejmě hospodářská krize. Ovšem na tato fakta vedení 

CHEDA nereagovalo a mzdové náklady rostly více než tržby a přidaná hodnota. Ke 

splnění snížení nákladovosti a stanovené rentability vlastního kapitálu je nezbytné se 

dostat s nákladovostí tržeb na hranici 40 % a níže při současném obratu. Pokud tržby 

porostou k hranici 200 mil. Kč, nákladovost se sníží. 

Tab. 23 Zákaznická perspektiva 

Strategický cíl Měřítko Jednotka 
Současná 
hodnota 

Budoucí 
hodnota 

Dosažení vyšší 
spokojenosti 

zákazníků 

Míra spokojenosti 
zákazníků 

% neměřeno 90 

Akvizice nových 
zákazníků 

Přírůstek nově 
získaných zákazníků 

% neměřeno 5-10 

Udržení 
stávajících 
zákazníků 

Přírůstek nebo úbytek 
tržeb 

% 

měřeno 
u každého 
zákazníka 

zvláště 

růst 5-10 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Ø Dosažení vyšší spokojenosti zákazníků 

Spokojenost zákazníků je pro každou společnost zásadním faktorem a vodítkem, zda 

provozují svoji činnost úspěšně či neúspěšně. Není-li zákazník spokojený se službou 
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nebo zbožím, nemá tendenci se vracet zpět ke stejné společnosti. K dosažení vyšších 

tržeb musí CHEDO zvýšit spokojenost svých průmyslových i koncových zákazníků. 

Pokud zákazník uvidí vyšší přidanou hodnotu, z běžného zákazníka se stane věrný 

a loajální, který z dlouhodobého hlediska je pro společnost přínosnější a výhodnější. 

Doposud se spokojenost zákazníků měřila formálně v rámci ISO certifikace, 

proto budoucí stanovená hodnota bude nastavena na 90 %. Měření spokojenosti bude 

provádět marketingové oddělení každý rok.   

Ø Akvizice nových zákazníků 

Chce-li CHEDO růst, získávaní nových zákazníků je součástí strategie zvýšení tržeb 

a následně tržního podílu. CHEDO podle analýzy zákazníků obchoduje alespoň dvakrát 

ročně s téměř 1000 zákazníky. Při analýze zákazníků bylo zjištěno, že 10 až 20 

společností tvoří podstatnou část tržeb. Doporučuji se tedy zaměřit na hledání nových 

velkých a středně velkých zákazníků se zaměřením na dlouhodobou spolupráci, která je 

z pohledu CHEDA přínosnější. Z pohledu rentability zákazníka jsou dodávky většího 

rozsahu méně nákladné (expedice a přepravné). 

Ø Udržení stávajících zákazníků 

Získání nových zákazníků není v dnešní době snadné. Je proto na obchodním oddělení, 

zejména na obchodních zástupcích, aby udrželi stávající portfolio zákazníků. Z pohledu 

výnosnosti zákazníka je dlouhodobá spolupráce přínosnější pro obě strany.  
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Tab. 24 Perspektiva interních procesů 

Strategický cíl Měřítko Jednotka 
Současná 
hodnota 

Budoucí 
hodnota 

Zlepšení řízení 
zásob, pohledávek 
a závazků 

Cash-to-cash dny 91 45 

Zvýšení 
produktivity 

Produktivita 

z přidané hodnoty 
tis. Kč 590 800 - 900 

Zvýšení 
rentability 

servisních služeb 
u míchacích 
zařízení 

Rentabilita 

z jednotlivých 
míchacích zařízení 

Kč 

u každého 
míchacího 
zařízení je 

jiná 
rentabilita 

kladná 
hodnota-

zisk 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Ø Zlepšení řízení zásob, pohledávek a závazků 

Pro obchodní společnosti je řízení zásob, pohledávek a závazků nezbytnou součástí 

finančního řízení. Špatné řízení se projeví ve financování, kdy společnost musí někde 

vzít finanční prostředky na splacení svých závazků. Nejčastější financování bude 

provozním úvěr s nízkým úrokem. Pro řízení všech tří ukazatelů je vhodný ukazatel 

cash-to-cash.  

Ukazatel cash-to-cash se vypočítá, když sečteme dobu obratu zásob a dobu obratu 

pohledávek a odečteme dobu obratu závazků. U CHEDA ukazatel dosahuje hodnot 91 

dnů, což znamená, že CHEDO musí těchto 91 dnů financovat úvěrem. Ukazatel 

potvrzuje slabou vyjednávací sílu, jak u dodavatelů, tak i odběratelů. Je nezbytné snížit 

počet dnů z 91 alespoň na 45 dnů, tak se sníží financování a sníží se nákladovost.   

Ø Zvýšení produktivity 

Úspěšná společnost musí zvyšovat svoji produktivitu. Zvýšení produktivity bude 

měřeno ukazatelem produktivity z přidané hodnoty, který lépe vykresluje situaci 

s produktivitou. Poslední pár let ukazatel přidané hodnoty klesal. Bylo to způsobeno 

zvýšením cen od Heliosu a změnou kurzu EUR/CZK, který ovlivňuje nákupní ceny 

CHEDA. Od roku 2008 se ukazatel produktivity z přidané hodnoty snížil ze 745 tis. Kč 

na 590 tis. Kč, což je propad o 20,80 %. Ve stejném období se mzdové náklady na 

zaměstnance CHEDA zvýšili o 17,48 % tj. z 12 023 tis. Kč na 14 125 tis. Kč. Je velmi 

důležité, aby se trend produktivity změnil a byl růstový. Budoucí hodnota by se měla 
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pohybovat v rozmezí 750-850 tis. Kč.  Pro splnění cílové hodnoty doporučují ukazatel 

sledovat a vyhodnocovat každý měsíc.  

Ø Zvýšení rentability servisních služeb u míchacích zařízení 

Jelikož CHEDO disponuje velkým počtem svých míchacích zařízení u jednotlivých 

zákazníků a některá míchací zařízení jsou velmi nerentabilní, je potřeba se zaměřit na 

rozsah poskytovaných služeb a podmínek, za kterých jsou míchací zařízení u zákazníků 

umístěna. Určení stávajících hodnot je pro tuto práci velmi náročné a z důvodu ochrany 

obchodní politiky a svých zákazníků, zde nebudou publikována konkrétní data. 

Z dostupných informaci uvnitř společnosti vyplynulo, že rentabilita míchacích 

zařízení klesá a zhoršuje se. Proto základním cílem by mělo být změnit směr vývoje 

rentability u míchacích zařízení a poskytovaní příslušných služeb a dostat je do 

kladných hodnot. Cílová hodnota musí být určena společností uvnitř CHEDA a pro 

jednotlivé zákazníky zvlášť. 

Tab. 25 Dodavatelská perspektiva 

Strategický cíl Měřítko Jednotka 
Současná 
hodnota 

Budoucí 
hodnota 

Spolehlivost 

dodávek 

Procento včasných 
dodávek 

% neměřeno 95 

Procento úplnosti 
dodávek 

% neměřeno 95 

Zvýšení přesnosti 
prognóz 
a plánování mezi 
CHEDEM 

a Heliosem 

Procento splněných 
cílů a plánů 

jednotlivých PC 

% 

celá 
společnost 70 

%, obory 

neměřeny 

100 

Zvýšit počet 
akceptovaných 
nápadů na 
výrobky Heliosu 

Počet přijatých 
návrhů 

počet za 
rok 

2 10 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Ø Spolehlivost dodávek 

V dodavatelském řetězci čas a spolehlivost dodávek hraje důležitou roli. Dodavatelé 

musí být spolehliví a v posledních letech se hlavně cení pružnost dodávek. V mé 

diplomové práci se zabývám dodavatelským řetězcem Helios Group - CHEDO - 
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zákazník. Pro celý dodavatelský řetězec je důležitá komunikace mezi jednotlivými 

články v řetězci. Kromě komunikace v řetězci potřebuje výrobní společnost tj. Helios 

předpovídat určité množství výrobků, které musí držet na skladě. K tomu slouží 

komunikace s CHEDEM a jejich obchodními zástupci.  K ověření spolehlivost je 

vhodný ukazatel spolehlivosti včasných a úplných dodávek s hodnotou dosahujících   

95 %. 

Ø Zvýšení přesnosti prognóz a plánování mezi CHEDEM a Heliosem  

Je nezbytné, aby cíle a plány společníků byly postaveny na velmi přesných prognózách 

a informacích. Pro měření byl zvolen ukazatel procent splněných cílů, jak celé 

společnosti, tak i po jednotlivých oborech. V rámci celé společnosti existuje 5 kritérií, 

za které odpovídá vedení společnosti. Pro měření splněných cílů jednotlivých oborů 

neexistuje žádná hodnota. Cílová hodnota je zvolena na 100 %. Hodnota je na maximu 

z důvodu, že cíle se tvoří, aby byly splněny na 100 %. 

Ø Zvýšit počet akceptovaných nápadů na výrobky Heliosu  

Náměty na výrobu konkurenceschopných výrobků vychází jednak z požadavků 

zákazníků a jednak z pohledu dodržování legislativních norem vycházející 

z legislativního práva o výrobě chemických látek. Proto doporučuji zavést ukazatel 

v počtu přijatých nápadů. Je velmi důležité, aby se zvedl tento ukazatel, který dosahuje 

nyní počtu 2 přijatých návrhů ročně. Budoucí cílová hodnota činní 10.     

Tab. 26 Perspektiva učení se a růstu 

Strategický cíl Měřítko Jednotka 
Současná 
hodnota 

Budoucí 
hodnota 

Zvýšení 
spokojenosti 

zaměstnanců 

Míra spokojenosti % neměřeno 90  

Zvýšená 
angažovanost 
zaměstnanců 

Počet podnětů ke 
zlepšení 

počet na 1 
zaměstnance 

neměřeno 1 

Zvýšení 
kvalifikace 

Počet kurzů počet 2 4 

Zdroj: Vlastní zpracování 
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Ø Zvýšení spokojenosti zaměstnanců 

Monitorování spokojenosti zaměstnanců společně s kvalifikací zaměstnanců patří mezi 

základní pilíře k úspěchu. Bez kvalitního a spokojeného kapitálu zaměstnanců se 

nemůže úspěšně podnikat. Pokud se CHEDO bude věnovat spokojenosti zaměstnanců 

a kvalifikaci zaměstnanců, lze předpokládat dosažení vyšších výkonností ve všech 

ostatních perspektivách, tzn. lépe budou prováděny interní procesy, což zvýší 

spokojenost zákazníků a spokojení zákazníci nakoupí za vyšší částky nebo zvýší četnost 

nákupů. Doposud ukazatel míry spokojenosti zaměstnanců nebyl zaveden. Cílová 

hodnota CHEDA by měla dosahovat kolem 90 %. Měření bude prováděno jednou 

ročně, pomocí dotazníkového šetření a analýz jednotlivých zákazníků a následně 

vyhodnocováno. 

Ø Zvýšená angažovanost zaměstnanců 

Angažovanost každého pracovníka nejen napomáhá k růstu společnosti, ale 

i k osobnímu růstu a hlavně ke zvýšené motivaci daného pracovníka. Pokud si 

zaměstnanci budou jisti, že jejich nápady a podněty nekončí v “koši“, své nápady 

důkladně promyslí a přesně formulují. Společnost se může tím pádem zajímat o velmi 

úzká místa v celém dodavatelském řetězci. Měřítko pro tento strategický cíl je počet 

podnětů na jednoho zaměstnance. Doposud se ve společnosti CHEDO nemluvilo 

o angažovanosti zaměstnanců. I proto současná hodnota není k dispozici. Jako cílovou 

hodnotu bych doporučil 1, což značí jeden podnět na zaměstnance za rok. Po zavedení 

měřítka je možno cílovou hodnotu samozřejmě upravit.  

Ø Růst kvalifikovanosti zaměstnanců 

Společnost, která se nevěnuje rozvoji ve strategických oblastech a zvýšení kvalifikace 

svých zaměstnanců, může být z krátkodobého hlediska úspěšná v oblasti úspor za různé 

školící akce a kurzy. Z dlouhodobého hlediska se společnostem nevyplácí šetřit na 

lidském kapitálu. Konkurenceschopnost z pohledu lidského kapitálu klesá a tím se bude 

snižovat i konkurenceschopnost celé společnosti. Je potřeba se zaměřit na každého 

zaměstnance zvláště, na jeho rozvoj a zvýšení vědomostí v oblasti, kterým se v pracovní 

době věnuje, jazykovým, počítačovým znalostem tak, aby se zvyšoval kredit nejen 

zaměstnance a i kredit celé společnosti. Záleží na velikosti společnosti, zda se zaměří na 
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jednotlivce nebo skupiny zaměstnanců. Společnost CHEDA disponuje 38 zaměstnanci, 

z toho polovina lidí se věnuje obchodním činnostem. Pro zvýšení kvalifikace budou 

probíhat školení jednotlivců. V současné době CHEDO eviduje 2 kurzy. Pro zkvalitnění 

kvalifikace zaměstnanců doporučuji zvýšit počet kurzu na 4. Výběr školení bude na 

základě rozhodnutí vrcholoného vedení CHEDA. 

4.1.4 Stanovení strategických akcí  

Tab. 27 Finanční perspektiva 

Strategický cíl Strategické akce 

Zvýšení rentability vlastního 
kapitálu 

- Strategická akce není definována, bude zajištěno 
ostatními perspektivami 

Růst tržeb 
- Strategická akce není definována, bude zajištěno 
ostatními perspektivami 

Snižování nákladovosti tržeb 
- Strategická akce není definována, bude zajištěno 
ostatními perspektivami 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Pro dosažení strategických cílů ve finanční perspektivě není potřeba definovat 

strategické akce, které jsou nezbytné k dosažení těchto cílů. Strategických cílů bude 

dosaženo pomocí cílů v ostatních perspektivách uvedených níže. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Implementace Balanced Scorecard 

96 

 

Tab. 28 Zákaznická perspektiva 

Strategický cíl  Strategické akce 

Dosažení vyšší spokojenosti 
zákazníků 

- Vytvoření dotazníku 

- Zaměření se na oblasti s nižší spokojeností 
- Komunikace se zákazníkem, věnování se 
zákazníkům 

- Školení obchodních zástupců 

- Kvalitní poprodejní servis 

Akvizice nových zákazníků 

- Zajištěno strategickým cíle spokojenosti 
zákazníků 

- Účast na veletrzích 

- Publikace v odborných časopisech 

- Aktivnější přistup obchodních zástupců 

- Změna komunikačního mixu 

- Zaměřit a zdůrazňovat poprodejní servis 

- Tvorba marketingových akcí v maloprodejnách 

- Účast na výběrovém řízení 

Udržení stávajících zákazníků 

- Výhodné obchodní podmínky 

- Pořádání kulturních a společenských akcí 
- Poprodejní servis 

- Marketingové akce pro zvýšení tržeb 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Ø Dosažení vyšší spokojenosti zákazníků 

Dosažení vyšší spokojenosti zákazníků povede přes dotazníkové šetření, což tvoří 

měkká data a analýza tvrdých dat. Obchodní zástupci a vrcholné vedení musí věnovat 

pozornost potřebám a požadavkům zákazníků. Bez dotazníkového šetření u zákazníků 

nemůže CHEDO přesně určit jejich potřeby. Získávání požadavků mají na starosti 

v CHEDU obchodní zástupci, ti nemůžou od svých zákazníků určit paušálně potřeby 

pro všechny zákazníky. Každá obchodní kategorie se liší ve struktuře zákazníků 

a hlavně požadavků. Pro pochopení všech požadavků je proto nezbytné jednou ročně 

provést dotazníkové šetření, za které bude odpovědné marketingové oddělení.  

Marketingové oddělení připraví dotazník, který bude následně rozeslán stálým 

zákazníkům a bude předán i do maloobchodních prodejen pro získání informací od 

konečných zákazníků. Po sběru dotazníků budou vyplněné dotazníky analyzovány 

a následně musí vzniknout ve společnosti diskuse o výsledcích se zaměřením na tato 

úzká místa.  
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Ke spokojenosti zákazníků vede i aktivní přístup obchodních zástupců, kteří musí 

většinu času trávit se zákazníky, věnovat se jim a neustále s nimi komunikovat, aby 

měli pocit, že společnost o ně jeví eminentní zájem. K tomu by mělo přispět i školení 

komunikačních a prezentačních dovedností, které jsou nezbytné ke komunikaci se 

zákazníkem.  

Ø Akvizice nových zákazníků 

K dosažení tohoto strategického cíle je nutností mobilizovat marketingové a obchodní 

oddělení, které odpovídá za získávání nových zákazníků. Je potřeba identifikovat 

potřeby zákazníků s následným zacílením na potencionální zákaznické segmenty. 

K tomuto cíli napomůže dotazníkové šetření, které je součástí u strategického cíle 

spokojenosti zákazníků, kde budou zjištěny jejich potřeby. 

Obchodní oddělení by se mělo snažit publikovat různé články v odborných 

časopisech, kde vyjádří svůj názor na danou problematiku výrobků.  

Místo, kde lze uplatnit a nabízet své výrobky jsou odborné veletrhy, které přilákají 

spoustu lidí, kteří se můžou stát potencionálními zákazníky, ovšem tento způsob bývá 

nákladný. U nátěrových hmot je tento způsob možný u průmyslových zákazníků. 

U konečných spotřebitelů je potřeba zvyšovat povědomí a image CHEDA resp. Heliosu. 

K získávání nových zákazníků přispěje dotazníkové šetření. 

Pro zvýšení povědomí a tržeb je nezbytné se zaměřit i na maloobchodní 

provozovny CHEDA, kde by se s pomocí marketingového oddělení připravovaly různé 

marketingové akce zaměřené na prodej pro konečného zákazníka, tj. převážně obchodní 

kategorie dekorativních barev.  

Za hlavní strategickou akci považuji aktivnější přístup obchodních zástupců, který 

v poslední době klesá. Je to dáno i malým přísunem nových zákazníků.  

K získávání nových zákazníků by měl přispět i změna komunikačního mixu ke 

konečným zákazníkům pomocí tvorby akcí, neustálou aktualizací webových stránek, 

kde potencionální zákazníci najdou všechny potřebné informace o marketingových 

akcích a informace o nabízeném zboží. 
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Ø Udržení stávajících zákazníků 

K dodržení růstu tržeb a ziskovosti musí obchodní oddělení udržet stávající portfolio 77 

zákazníků, které tvoří podstatnou část tržeb. Obchodníci se musí k těmto zákazníkům 

věnovat s nejvyšší pečlivostí a udržovat s nimi kontakt na dlouhodobé bázi. 

K udržení dlouhodobé spolupráce musí být podporováno pořádání různých akcí, 

jako jsou kulturní a sportovní události, kde se s nimi obchodní zástupci setkají 

a vzájemně se poznají.  

Nástroje pro udržení stávajících zákazníků jsou tvorby marketingových akcí 

a zvýhodněné nákupy. Pro zachování stejné výše tržeb popřípadě motivace zvýšení 

tržeb z předešlých let je nezbytné nabízení finančních bonusů. 

Tab. 29 Perspektiva interních procesů 

Strategický cíl Strategické akce 

Zlepšení řízení zásob, 
pohledávek a závazků 

- Lepší prognózování zásob 

- Optimalizovat pojistnou zásobu  
- Výprodej zásob před dobou spotřeby 
(bezobrátkovost zboží) 

- Zvýšení „tvrdosti“ při vyjednávaní s odběrateli 
a dodavateli.   

- Průběžné kontroly pohledávek, dlouho po 
splatnosti - zastavení dodávek 

- Lepší prověřovaní nových odběratelů 

- Motivační program - skonto  

Zvýšení produktivity 

- Změna motivačního programu 

- Zavedení firemních benefitů 

- Redukovat obchodní oddělení 
- Školení pracovníků pro získání strategických 
dovedností 

Zvýšení rentability servisních 
služeb u míchacích zařízení 

- Provedení analýzy s míchacími zařízeními 
u konkurenčních společností 

- Zpoplatnění servisních služeb na rámec 
dohodnutých podmínek 

- Změna obchodních podmínek 

- Kontrola dodržovaní podmínek 

Zdroj: Vlastní zpracování 
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Ø Zlepšení řízení zásob, pohledávek a závazků 

Řízení pracovního kapitálu je pro mnoho maloobchodních, velkoobchodních výrobních 

a distribučních společností důležitou součástí kapitálového majetku. K dosažení lepší 

hodnoty pro zvolený ukazatel cash-to-cash je z hlediska zásob apelovat na odpovědné 

osoby pro lepší odhady a prognózování zásob, kdy je potřeba s blížícím se měsícem 

upřesňovat dříve nahlášené odhady.  

K tomu je nezbytné propočítat a zvolit určitou pojistnou zásobu na sezónní období 

a mimo sezónu. S podporou informačního systému MyWac a znalostí trhu se obchodní 

zástupci společně s nákupčím zboží musí snažit své prognózy odhadnout co nejpřesněji 

a redukovat stav zásob podle období. 

Pro snížení kapitálu v zásobách je zapotřebí identifikace zboží před maximální 

lhůtou spotřeby, aby nebylo prodáváno po záruční době s nižší cenou, mnohdy pod 

nákupní cenou CHEDA. 

Součástí ukazatele cash-to-cash je řízení pohledávek. CHEDO eviduje spoustu 

pohledávek po splatnosti a doba obratu pohledávek je taktéž vysoká. Obchodní zástupci 

musí být při vyjednávaní s novými zákazníky důraznější při stanovení obchodních 

podmínek, které budou výhodné jak pro CHEDO, tak i pro zákazníka. Zvýší-li se důraz 

obchodních zástupců, lze provést zmíněnou strategickou akci, a tím snížit vázanost 

kapitálu a bankovních úvěrů. 

Pro zlepšení celého systému řízení pohledávek vede hlavně prevence, tzn. 

získávání hodnocení zákazníků, zlepšení prověřování nových zákazníků a důkladná 

kontrola obchodních zástupců svých pohledávek, kdy by měly být zastaveny dodávky 

zboží při překročení určité hodnoty a doby po splatnosti. 

Zákazníky je potřeba motivovat určitými nástroji k okamžité platbě za faktury. 

Nástrojem k zaplacení před dobou splatnosti je skonto, které je běžným používaným 

nástrojem. Stanovením výše skonta musí mít pro odběratele motivační charakter. 

Ø Zvýšení produktivity 

Při růstu produktivity práce se projevuje snížení množství práce. Proto dosažení růstu 

produktivity práce povede k úspoře vynakládané práce a úspoře mzdových nákladů, což 
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je strategickým cílem finanční perspektivy v rámci snížení nákladovosti tržeb. Dosažení 

vyšší produktivity práce může CHEDO dosáhnout dvěma směry. 

Jedním ze směrů je redukce obchodního týmu. Hrozí ovšem, že při růstu tržeb 

bude potřeba i více pracovních síl a zde může být ohrožena kvalita a rychlost dodávek. 

Druhou možností je přeměna motivačního programu pro obchodní oddělení, které zvýší 

výkonnost a tím i sníží vynakládané množství práce a zvýší produktivitu, která je velmi 

nízká. Je na rozhodnutí vrcholového vedení, pro který směr se rozhodne. 

S motivačním programem souvisí poskytovaní benefitů, za odvedenou práci. Podle 

finančních zdrojů by mělo CHEDO poskytnout takové benifity, které zaměstnance 

motivují k výkonnosti. 

Produktivita práce se zvýší, když poroste odbornost a kvalifikovanost jednotlivých 

zaměstnanců, jelikož množství práce se nezmění, ale rychlost práce se zvedne. 

K naplnění zvýšení produktivity přispějí strategické cíle v perspektivě učení se a růstu. 

Ø Zvýšení rentability servisních služeb u míchacích zařízení 

K naplnění cíle s míchacími zřízeními je velmi důležité komplexní analyzování celého 

problému, který musí být řešen na základě důkladných analýz uvnitř společnosti, ale 

i na základě podmínek, které nabízí konkurenční společnosti. 

Na základě provedených analýz provedou příslušní pracovníci za jednotlivé PC 

závěry, ze kterých musí vyplynout podmínky pro získání míchacích zařízení a okruh 

služeb poskytovaných CHEDEM zdarma tak, aby se zastavil propad rentability 

u míchacích zařízení. 

Součástí cíle musí být kontrola, zda se zavedené podmínky dodržují a zda je 

zákazníci akceptovali. 
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Tab. 30 Dodavatelská perspektiva 

Strategický cíl Strategické akce 

Spolehlivost dodávek 

- Potvrzování objednávek 

- Kontrola objednávek 

- Kontrola dodávek 

- Zjednodušení a zpřehlednění objednávání 

Zvýšit přesnost prognóz 
a plánů CHEDEM a Heliosem 

- Pravidelné informativní videokonference 
s obchodními manažery 

- Průběžné kontrolování stanovených cílů 

- Určení okamžitých nápravných nařízeni 
- Zlepšení komunikace vrcholových představitelů 
obou společností 

- Stanovovat plány na základě reálných ukazatelů 

- Účast na konferencích o budoucím vývoji 

Zvýšit počet akceptovaných 
nápadů na výrobky Heliosu 

- Komunikace s Heliosem 

- Hledání opakovaných požadavků od zákazníků 

 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Ø Spolehlivost dodávek 

V rámci dodavatelského řetězce je velmi důležité, aby řetězec fungoval a dodávky 

probíhaly vždy v dohodnutých termínech ve všech částech řetězce. Je proto nezbytné, 

aby se zlepšilo potvrzování a kontrola objednávek tak, aby se zmírnily nedostatky 

v úplnosti dodávek především z Heliosu. 

Následně pokud dorazí příslušné zboží do CHEDA je na pracovnících přejímky 

a nákupu, aby provedli kontrolu dovezeného zboží. Při neúplnosti musí pracovníci 

nákupu zjistit, kde je chybějící zboží a problém okamžitě řešit. 

Ke spolehlivosti dodávek by byl velký přínos zjednodušení a zpřehlednění 

objednávání, tak aby pracovníci CHEDA i Heliosu měli s objednáváním méně práce.  

Zlepšení spolehlivosti dodávek musí akceptovat jak strana Heliosu, tak i CHEDA, aby 

se naplnil tento cíl.  

Ø Zvýšit přesnost prognóz a plánu mezi CHEDEM a Heliosem 

Komunikace mezi organizacemi je důležitá ve všech směrech. Pro zlepšení vnitřní 

komunikace byl zaveden strategický cíl v perspektivě učení se a růst ke zvýšení 

kvalifikace se záměrem školení jazykových a komunikačních dovedností. Proto by mělo 
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nastat zlepšení ve vnitřní komunikaci mezi oběma organizacemi. Dále se vedení 

CHEDA musí lepé přizpůsobovat okolním podmínkám. Plány by měly být postaveny na 

reálných číslech a měly by být průběžně kontrolovány.  

Ø Zvýšit počet akceptovaných nápadů na výrobky Heliosu 

Naplnění cíle zvýšení akceptovatelných námětů na nové nebo zlepšené výrobky je 

velmi obtížným úkolem, jelikož CHEDO není výrobní společností a 80 % dodávek 

proudí přes mateřskou společnost Helios, která má problémy s akceptování nových 

výrobků. Proto je nezbytné nadále komunikovat a zlepšovat argumenty, proč zlepšit 

výrobky pro český trh a nejen pro něj. 

Tab. 31 Perspektiva učení se a růstu 

Strategický cíl Strategické akce 

Zvýšení spokojenosti 
zaměstnanců 

- Vytvoření dotazníku 

- Zajištění příjemného prostředí 
- Teambuildingové akce, kulturní akce  

Růst angažovanosti 
zaměstnanců 

- Zavedení systému zpětné vazby o návrzích 

- Zveřejňování úspěšných podnětů 

Růst kvalifikovanosti 
zaměstnanců 

- Zavedení povinných a dobrovolných školení 
a kurzů 

- Vytvoření plánu školení 
- Podpora osobního rozvoje 

Zdroj: Vlastní zpracování 

Ø Zvýšení spokojenosti zaměstnanců 

Pro dosažení a zlepšení musí CHEDO provádět průzkum spokojenosti a potřeb 

zaměstnanců alespoň jednou ročně. Na základě provedeného průzkumu a vyhodnocení 

by mělo vrcholové vedení provést určitá opatření.  

Ke spokojenosti zaměstnanců povede pořádání různých kulturních, společenských 

a teambuildingových akcí, kde se lidé poznají a mohou spolu komunikovat o běžných 

věcech a nejen o pracovních záležitostech.  

Ø Růst angažovanosti zaměstnanců 

Tento strategický cíl navazuje na cíl s rozvojem dovedností zaměstnanců. Pokud 

zaměstnanci budou absolvovat různá školení a kurzy, budou chtít své nabyté znalosti 
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uplatnit. Proto je nezbytné, aby vynaložené finanční prostředky nebyly vyhozeny 

vniveč, aby se vrcholové vedení snažilo akceptovat připomínky a nové prvky. Ke 

zvýšení angažovanosti zaměstnanců je potřeba zpětné vazby od kompetentních osob. 

K naplnění vyšší angažovanosti přispěje i zveřejňování přijatých návrhů od 

zaměstnanců. 

Ø Růst kvalifikovanosti zaměstnanců 

Z důvodu propuknutí ekonomické krize v roce 2008 mnoho společností učinilo krok, 

kdy bylo nezbytné šetřit. K tomu, aby společnosti přežily toto období, získávaly 

finanční prostředky šetřením na zaměstnancích a jejich osobním rozvoji, tzn. rušily se 

kurzy a vzdělávací programy. Z krátkodobého hlediska tím společnosti získaly finanční 

prostředky, ale z dlouhodobého hlediska se zastavil rozvoj znalostí a dovedností ve 

společnostech a CHEDO nebylo výjimkou.  

Jako zaměstnanec společnosti CHEDO vidím, že se rozvoj dovedností a schopností 

v CHEDU dostatečně neřešil a neuplatňoval. Rozvoj lidského kapitálu se zastavil a tím 

se zpomalil i rozvoj celé společnosti ve smyslu růstu tržeb, získávání nových zákazníků 

a komunikace s Heliosem. 

Signálem ohledně kvalifikovanosti zaměstnanců musí být pro vrcholové vedení 

skutečnost, že se zatavil růst tržeb a počet nových zákazníků nepřibývá. Dle mého 

názoru jedním z důvodů může být už zmíněná úroveň kvalifikovanosti. Proto je 

nezbytné zvýšit strategické dovednosti na obchodním oddělení, jako je jazyková 

vybavenost, počítačová gramotnost a komunikační a prezentační dovednosti, které by 

měli být povinné pro každého zaměstnance v obchodním oddělení.  

S podporou lidského kapitálu roste i osobní rozvoj zaměstnanců, který uplatní ve 

společnosti. 

4.2 Roll-out rozšíření 

Roll-out slouží k zajištění realizace strategie a vize do celé společnosti. Při zavádění 

modelu BSC je důležité kolik a jakých, oddělení, strategických jednotek, zaměstnanců 

se implementace dotkne. U zavádění BSC ve společnosti CHEDO jsem se rozhodl 

doporučit kvůli velikosti společnosti realizaci na celou společnost. Společnost tvoří 38 
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zaměstnanců. Neměl by být proto problém seznámit všechny zúčastněné i nezúčastněné 

zaměstnance s novým strategickým řízením, které napomůže dosažení stanovených cílů. 

Důvod proč velikost společnosti neumožňuje zavádění BSC např. podle 

obchodních kategorií neboli PC, jednotlivé zaměstnance je ten, že některé obchodní 

kategorie nemají na starosti konkrétní zaměstnanci a některé obory tvoří 1-2 členný tým 

a implementace na malé týmy zvyšuje počet cílů a měřítek, které by musely být splněny 

k dosažení hlavní strategie a vize. Zavádění na jednotlivé obchodní kategorie je možné 

po uplatnění a pochopení celopodnikového modelu BSC vytvořeného v mé diplomové 

práci. 

Důležité je, aby model BSC byl pochopen a zaměstnanci přesně znali svou náplň 

práce. Dosažení zvolené strategie by podle jednotlivých strategických cílů mělo dojít do 

dvou až tří let od zavedení jednotlivých cílů. Záleží ovšem jednotlivě na každém 

zvoleném cíli. 

4.3 Přínos pro společnost CHEDO 

Implementace modelu Balanced Scorecard by měla přispět k jinému pohledu na řízení 

společnosti při dosahování stanovených cílů. Společníci by si měli uvědomit, že 

základním předpokladem pro zvýšení výkonnosti CHEDA je změnit a prosadit nový 

styl řízení využitím závěrů modelu BSC. 

BSC je model, který se zabývá všemi důležitými oblastmi společnosti a poukazuje 

i na vybrané oblasti, které se společníkům nemusejí zdát problémové. Pokud tyto oblasti 

zařadíme do modelu BSC, vyplyne z toho, že cesta k úspěchu vede přes dynamické 

propojení jednotlivých strategických cílů. 

K úspěšné implementaci modelu BSC tak, aby model fungoval, je velmi důležité 

mít schopný pracovní tým, který bude nositelem realizace přijatých opatření.   

Můj návrh v této práci by měl především sloužit jako doporučení pro případné 

zavedení a změnu ve strategickém řízení. Jak už bylo zmíněno na začátku práce, 

probíhá nyní v mateřské společnosti proces změny vlastníků, od kterých lze 

předpokládat důraznější požadavky na plnění obchodních a finančních cílů, čemuž by 

tato práce mohla být vhodným přínosem.  
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5 Závěr 

Tato diplomová práce se zabývá zhodnocením výkonnosti společnosti CHEDO v rámci 

tržního hospodářství. Cílem práce bylo na základě zjištěných poznatků poukázat na 

další směr působení společnosti, pokud se chce i nadále úspěšně udržet na trhu v prodeji 

nátěrových hmot. Základním předpokladem je současné vlastnické uspořádání, kdy 

zahraniční partner ovládá společnost s 50,12 %, přičemž valná hromada rozhoduje 

s podílem 67 % a prodejní sortiment zahrnoval téměř 80 % podílu jejich výrobků. 

K provedení práce jsem využil jednak dostupné materiály a zdroje vyplývající 

z běžně hospodářské činnosti společnosti,  tak osobní zkušenosti nabyté v  průběhu 

mého působení v této společnosti na pozici asistenta ekonoma od roku 2008, právě 

v období vzniku celosvětové ekonomické krize. Uvedené zkušenosti byly umocněny 

ještě využitím čtrnácti denních stáží, ve třech případech přímo v mateřské společnosti 

Heliosu ve Slovinsku. V průběhu mého vysokoškolského studia jsem se v některých 

oblastech podílel na činnosti ekonomického útvaru a čím dál více mě zajímali 

ekonomické výsledky společnosti i celé skupiny a s jejich postavením na trhu. Měl jsem 

tedy možnost přispět svými doporučeními a poznatky k činnosti a vývoji společnosti. 

Při rozhodování o tématu závěrečné práce zvítězilo téma hodnocení výkonnosti 

společnosti CHEDO pomocí moderní metody zejména proto, že jsem disponoval pro 

tuto oblast nabytými znalostmi z vysoké školy a lákalo mě připravit pro současný 

management jakési vade-mecum pro úspěšné řízení v dalším náročném období. 

V první teoretické části se zabývám charakteristikou základních pojmů spojených 

s výkonností různých přístupů a metod pro měření výkonnosti společnosti a popisem 

finančních a nefinančních ukazatelů. Hlavní pozornost jsem věnoval metodě Balanced  

Scorecard, která patří mezi moderní metody a vychází z vize a perspektivy společnosti. 

V druhé praktické části práce představuji společnost CHEDO, její předmět 

činnosti, postavení na trhu v České republice a v rámci skupiny Helios Group 

a analyzuji stav vývoje společnosti po obchodní a ekonomické stránce, abych získal 

ucelený obraz a podklad pro stanovení orientace pro její úspěšný vývoj v dalším období. 

V praktické části je uvedena i finanční a SWOT analýza a rozbor vnitřního a vnějšího 

prostředí.  
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Třetí část je zaměřena na splnění cíle mé práce a to je implementace metody 

vyvážených ukazatelů Balanced Scorecard ve společnosti CHEDO. Na základě 

zjištěných analýz jsem provedl postupnou tvorbu BSC modelu, který je vhodný 

k naplnění, uskutečnění a hlavně dosažení stanovené strategie. U každé tvorby BSC 

modelu po analýze vnitřního a vnějšího prostředí a stanovení vize a poslání bylo prvním 

krokem určení strategických cílů podle jednotlivých perspektiv.  Cíle byly stanoveny na 

základě provedených analýz a konzultací a diskusí s vrcholovým vedením CHEDA. 

Výsledkem mé práce je komplexní hodnocení společnosti s vyústěním návrhů 

a opatření, které společnost posunou a zvýší její konkurenceschopnost i finanční 

stabilitu.  

Předpokládám, že společníci a zároveň i manažeři společnosti CHEDO jsou si 

vědomi současného postavení na trhu nátěrových hmot a využijí závěry mé práce 

v rámci dalšího rozvoje své společnosti tak, aby se i v budoucím období zařadili mezi 

úspěšné společnosti. 
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