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Abstrakt

Diplomové préca sa zameriava na hodnotenie vykonnosti spolo¢nosti INTERAGROS,
a. s. pomocou modelu Balanced Scorecard. Teoreticka Cast’ prace popisuje problematiku
vykonnosti, modelu BSC a analytickych nastrojov potrebnych na spracovanie d’alSich
Casti prace. Analyticka Cast’ prace zahfiia predstavenie vybraného podniku a analyzu jej
sucasného stavu prostrednictvom financnej a strategickej analyzy. Navrhova Cast’ prace
sa zaoberd vypracovanim navrhu implementacie modelu BSC do spoloc¢nosti s cielom

zvysit jej celkova vykonnost'.

KIacéoveé slova

vykonnost’ podniku, strategickd analyza, finan¢nd analyza, Balanced Scorecard,

perspektivy BSC, obchodny podnik

Abstract

This diploma thesis focuses on the performance evaluation of the company
INTERAGROS, a. s., using the Balanced Scorecard model. The theoretical part of the
thesis outlines the concept of business performance, the Balanced Scorecard framework,
and the analytical tools required for the subsequent sections of the thesis. The analytical
part introduces the selected company and analyzes its current state through financial and
strategic analysis. The design part presents a proposal for implementing the BSC model

in the company, aiming to enhance its overall performance.

Keywords

business performance, strategic analysis, financial analysis, Balanced Scorecard, BSC

perspectives, trading company
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UvVOD

Dolezitym predpokladom dlhodobého uspechu a konkurencieschopnosti spolo¢nosti je
jej vykonnost’. V minulosti bola vykonnost’ podniku hodnotena len na zdklade finan¢nych
ukazovatel’'ov, no v siCasnosti sa dostavaju stale viac do popredia nefinancné ukazovatele.
Patri medzi ne napriklad spokojnost’ zdkaznikov a zamestnancov, efektivita internych
procesov alebo kvalita produktov a sluzieb. Medzi najpouzivanejSie pristupy, ktoré
zohl'adituju finan¢né aj nefinancné ukazovatele patri model Balanced Scorecard. Tento
model umoznuje prepojit’ viziu a stratégiu spoloc¢nosti s meratelnymi ukazovate'mi a
ciel'mi a zaroven zabezpecuje komplexné hodnotenie vykonnosti spolo¢nosti z viacerych

perspektiv.

Diplomova prica je zamerana na ekonomické a finan¢né hodnotenie spoloc¢nosti
INTERAGROS, a. s. s naslednym navrhom implementacie metody Balanced Scorecard.
Akciova spolo¢nost INTERAGROS je obchodna firma pdsobiaca v slovenskom
agrosektore. Spolo¢nost’ obchoduje najmi s pol'nohospodéarskymi komoditami, osivami,
chemickymi ochrannymi prostriedkami, kimnymi surovinami, priemyselnymi hnojivami
a palivami. Pre ucely tejto prace boli spolocnostou poskytnuté interné informacie

potrebné na navrh implementécie metédy Balanced Scorecard.

Préaca obsahuje tri hlavné kapitoly. Prva kapitola je zamerana na teoretické vychodiska.
Popisana je problematika vykonnosti podniku, jej hodnotenia a metdody hodnotenia.
Nasledne je podrobne rozvedeny model BSC a metddy strategickej a finan¢nej analyzy.
Druhé kapitola sa zaobera analyzou suc¢asného stavu. Po ivodnom predstaveni podniku
nasleduje analyza vybranych finanénych ukazovatel'ov a strategickd analyza, ktorych
vysledky su zhrnut¢ v SWOT matici rozclenenej na jednotlivé perspektivy BSC,
z dévodu vytvorenia podkladu pre jednoduchsie pouzitie. Tretia kapitola sa venuje navrhu
implementacie BSC do spolocnosti. Opisuje tvorbu organizaénych predpokladov,
objasnenie vizie a stratégie a detailne sa zameriava na samotnu tvorbu modelu, ktora
zahfiia stanovenie strategickych cielov, strategicki mapu, priradenie ukazovatel'ov
a cielovych hodnoét, ako aj strategické aktivity a iniciativy. Nasleduje opis zavedenia
modelu BSC do podniku, zabezpecenia jeho nepretrzit¢ho pouZzivania a vyhodnotenie

prinosov a potencialnych rizik.



CIEL PRACE, METODY A POSTUP SPRACOVANIA

Hlavnym ciel'om prace je vytvorit’ ndvrh implementacie metody Balanced Scorecard do

spolo¢nosti INTERAGROS, a. s. Tento navrh bude zaloZzeny na ekonomickom a

finan¢nom hodnoteni podniku, pricom sa vyuzije strategicka a financna analyza, ktora

poskytne potrebné podklady pre ndvrh implementacie.

Okrem hlavného ciel'a su vymedzené aj Ciastkové ciele, ktoré prispeju k jeho naplneniu.

Tieto ¢iastkové ciele st nasledovné:

vymedzenie teoretickych vychodisk, ktoré budi podkladom pre analyticku cast’;

predstavenie analyzovanej spolo¢nosti;

analyza vybranych finan¢nych ukazovatel'ov spolo¢nosti za obdobie 2019-2023;

strategicka analyza spolo¢nosti s vyuzitim SLEPTE analyzy, Porterovho modelu
piatich sil a McKinseyho modelu 7S;

zhrnutie predchadzajucich analyz do SWOT matice;

vytvorenie navrhu implementacie BSC vo vybranej spolo¢nosti na zaklade

vysledkov predchéadzajucich analyz.

Na splnenie jednotlivych cCiastkovych ciel'ov, ktoré prispievaju k dosiahnutiu hlavného

ciela je nevyhnutné vyuzit’ prisluSné metody spracovania prace. V ramci tejto diplomovej

préace budu vyuzité nasledovné metody:

Pozorovanie — je mozno chéapat’ ako cielavedomé, planovité a systematické
sledovanie ur¢itych skuto¢nosti.

Porovnavanie - umoZiluje zistit rovnaké alebo odliSné stranky dvoch alebo
viacerych réznych predmetov, javov ¢i ukazov.

Analyza - predstavuje mySlienkové rozloZenie skimaného predmetu, javu alebo
situdcie na jednotlivé Casti, ktoré sa stavaji predmetom d’alSieho skiimania.
Syntéza - oznacuje myslienkové zjednotenie jednotlivych Casti do celku.
Indukcia — predstavuje vyvodzovanie v§eobecného zaveru na zédklade mnohych
poznatkov o jednotlivostiach.

Dedukcia — znamend spdsob myslenia, pri ktorom sa od vSeobecnych zaverov,
tvrdeni a sudov prechadza k menej obecnym (Synek, Sedlackova a Svobodova,

2002, s. 18-22).



1 TEORETICKE VYCHODISKA PRACE

Tato kapitola sa zaoberd predstavenim teoretickych vychodisk, ktoré¢ si kl'uCové pre

pochopenie problematiky. Na ich zédklade budu nasledne spracované d’alSie Casti prace.

1.1 Vykonnost’ podniku

Pojem vykonnost’ sa pouziva v roznych oblastiach, ¢i uz v Sporte alebo svetovej

ekonomike, preto existuje Siroka Skala definicii tohto pojmu (Wagner, 2009, s. 17).

Podra Fibirovej a Soljakovej sa pojem vykonnost' vztahuje na definovanie zikladnej
podstaty existencie podniku v trhovom prostredi, jeho tspechu a schopnosti prezit v
budticnosti. Sedlacek, Suchanek a Spalek k tomu dodéavaju, Ze tento pojem stvisi s
vykonom, teda s dosiahnutym vystupom konkrétnej firmy, priCom vykonnost’ je mozné
relativne jednoducho vy¢islit’ a nasledne podrobit’ analyze (Horvathova a MokriSova,

2017, s. 2).

Podla Zavadského sa pri vykonnosti poukazuje na to, Ze ide o abstraktny pojem, ktory sa
sdm o sebe neda riadit, pretoze ide o ekonomicku kategdriu, v ktorej sa pomocou
ukazovatel'ov porovnava aktudlny stav so stavom pozadovanym. Zdoraziiuje tiez, Ze bez
sustavy nefinancnych ukazovatel'ov nie je mozné dosiahnut komplexné meranie a

hodnotenie vykonnosti spolo¢nosti (Kisel'dkova a Soltés, 2017, s. 24).

Vykonnost podnikovych ¢innosti zavisi od schopnosti spolo€nosti vyuZzivat svoju
konkuren¢nt vyhodu. Zvlast v sucasnosti, ked’ podnikatel'ské prostredie prechadza
rychlymi zmenami, je pre spolo€nosti Coraz t'azsie udrzat’ si tuto vyhodu v dlhodobom
horizonte. Uspe$ne sa modzu rozvijat len tie subjekty, ktoré reagujii na meniace sa
podmienky, sleduju a priebezne vyhodnocujii uroven svojej vykonnosti a neustale sa

usilujt o jej zvySovanie (Pavelkova a Knapkova, 2012, s.13).

1.2 Hodnotenie vykonnosti

Predpokladom pre rast vykonnosti je jeho efektivne riadenie, ktoré je postavené na
pravidelnych hodnoteniach. Tieto hodnotenia s zaloZené na identifikacii kI'i¢ovych
faktorov ovplyviiujucich vykonnost’ podniku a na aplikécii optimalneho systému mierok,
ktoré zohl'adiiuju vzajomné vazby medzi jednotlivymi aktivitami, ich Gspesnost’ a vplyv

na celkovll vykonnost’ spolocnosti. Iba prostrednictvom uc¢innych hodnoteni a riadenia
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vykonnosti mézeme dosiahnut’ stanovené ciele a zabezpecit uspesny rozvoj podniku

(Pavelkova a Knapkova, 2012, s.13).

Existuje mnoho dévodov na uskutocnenie hodnotenia. Medzi tie najvyznamnejsie patria:

Funkcie podpory pamite

Meranie umoziiuje uchovavat’ udaje o objekte a jeho charakteristikach k ur¢itému
¢asovému okamihu alebo obdobiu jeho vyvoja. Povodny obraz objektu je teda k
dispozicii aj v pripade jeho nepritomnosti alebo zmien vlastnosti v priebehu casu.
Funkcie podpory porovnavania

Meranie umoziuje porovnavat’ charakteristiky réznych objektov, bez ohl'adu na
to, ¢i st alebo nie st tieto objekty meratel'né v rovnakom okamihu. UmoZiluje tiez
porovnavat’ charakteristiky toho istého objektu v réznych casovych okamihoch
jeho vyvoja.

Funkcie podpory objektivizacie a Sirka zmyslového poznania

Meranie umoznuje objektivizovat’ naSe subjektivne zmyslové vnimanie objektu.
Pomocou technickych nastrojov tiez dokéze popisat’ aj také vlastnosti objektu,
ktoré st I'udskymi zmyslami nezachytiteIné.

Funkcie podpory hibkového poznania

Meranie umoznuje popisat’ aj také charakteristiky objektu, ktoré mu druhotne
prisudil Clovek a ktoré nie su priamo vnimatelné ludskymi zmyslami ¢i
technickymi nastrojmi.

Funkcie sprostredkovania poznania

Meranie umoziuje sprostredkovat’ tidaje o charakteristikach skimaného objektu
aj osobam, ktoré ho nemdzu priamo pozorovat’.

Funkcie dokazna

Hoci nie je uplne mozné prekonat’ subjektivitu merania, tak moze sluzit’ aj ako

dokaz v spore, ¢i urcity jav nastal, alebo nie (Wagner, 2009, s. 35-36).

Proces hodnotenia vykonnosti v §irSom ponimani pozostava z rady na seba nadvazujucich

faz, z ktorych medzi tie najbeznejsie patria nasledujuce:

vytvorenie modelu,
vyber metdd a néstrojov,

ziskanie pozadovanych hodnét,

11



e zaznamenanie a uchovanie ziskanych hodnét,
e triedenie a interpretacia hodnot,
e overenie informacii,

e komunikdacia informacii uzivatel'om (Wagner, 2009, s. 36-38).

Systém hodnotenia vykonnosti umozni podniku efektivne planovat’, monitorovat’ a riadit’
jeho vykonnost’. Zabezpecuje, aby predajné a marketingové stratégie, operacné procesy,
IT zdroje, obchodné rozhodnutia a ¢innosti zamestnancov boli v sulade s obchodnymi
ciel'mi. Tym pomaha podniku dosiahnut’ pozadované vysledky a maximalizovat’ hodnotu

pre akcionarov (Franco-Santos a kol., 2007, s. 790).

1.3 Metody hodnotenia vykonnosti spolo¢nosti

Pocas predchédzajiucich rokov bola vyvinutd Sirokd Skdla kritérii vyjadrujicich
vykonnost’ podniku z pohladu vlastnikov, z ktorych niektoré su vyjadrenim réznych
teoretickych koncepcii zaoberajucich sa podnikovym riadenim a jeho finan¢nou

analyzou, iné st naopak zalozené na zvyklostiach a pragmatickych pristupoch podnikove;j

praxe (Pavelkova a Knapkova, 2012, s. 14).

Z historického pohl'adu na meranie vykonnosti mozno sledovat’ vyvoj ukazovatel'ov od
merania ziskove] marZe cez rast zisku, d’alej k meraniu vynosnosti kapitalu az po tvorbu

hodnoty pre vlastnikov (Pavelkovéa a Knapkova, 2012, s. 14).

V stcasnej dobe teda existuje mnoZstvo konceptov a modelov, ktoré sa daju vyuzit’

k meraniu vykonnosti podniku. Za najvyuzivanejSie sa povazuju:
e modely zdoraznujuce vlastné hodnotenie — napr. Model Excellence,

e modely uréené pre podporu riadenia a zlepSovania podnikovych procesov — napr.

Balanced Scorecard (Kocmanova a kol., 2013, 5.67).

1.3.1 Model Excellence

Model Excellence (EFQM) bol vytvoreny ako hlavny rdmec pre sebahodnotenie a
zlepSovanie spolo¢nosti, aby bolo mozné dosiahnut’ udrzatel'nu excelenciu. Je vyuzitel'ny
v podmienkach réznych spolo¢nosti, bez ohl'adu na ich velkost’, charakter alebo sektor

posobnosti (Grasseova a kol., 2010, s.240).

Model sa skladd z dvoch hlavnych casti. Prva Cast’ zahfila devit’ kritérii. Pat’ z nich,

oznacenych ako "Nastroje a prostriedky", predstavuja firemné schopnosti, teda potencial
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organizacie, ktory zahfiia materidlne néstroje a prostriedky, ako aj nemateridlne aktiva,
ako je duSevné vlastnictvo. Tieto néstroje a prostriedky su zakladnym predpokladom na
dosiahnutie hlavnych ciel'ov organizécie, teda podnikatel'ského uspechu. Zvysné Styri
kritéria, nazyvané "Vysledky", hodnotia, ako uspesne organizacia dosiahla stanovené
ciele a aky pokrok dosiahla v splneni tychto cielov. Druhou ¢ast'ou modelu je hodnotiaca
metodika RADAR, ktora sa zaklada na piatich elementoch a slizi organizacii na analyzu
a hodnotenie dosiahnutych vysledkov, ktoré s klucové pre zabezpecenie

podnikatel’ského uspechu (Marinic, 2008, s. 134-138).

Model EFQM poskytuje detailny a systematicky pohl'ad na systém riadenia podniku.
Pomaha posudit, ¢i sa organizacia zlepSuje a pristupuje k vykonu svojich ¢innosti
systematicky. Samohodnotenie prostrednictvom tohto modelu pontika prehl'ad o celkovej
vykonnosti organizdcie a zrelosti jej systému manazérstva kvality, zaroveii pomdha

identifikovat’ oblasti na zlepSenie a stanovit’ priority (Mad’arova, 2007, s. 78).

1.3.2 Model Six Sigma

Six Sigma je disciplinovany, projektovo orientovany a Statisticky podlozeny pristup
zamerany na znizovanie variability, odstraiiovanie chyb z produktov, procesov a
transakcii. Iniciativa Six Sigma predstavuje kI'i¢ovl tlohu v sti€asnom podnikatel'skom

svete, ktord sa zameriava na zlepSovanie kvality a efektivnosti podnikania (Montgomery

a Woodall, 2008, s. 329).

Pri zavadzani Six Sigma do spolo¢nosti je potrebné vytvorit viacero projektov
zameranych na zlepSenie sucasnych firemnych procesov. Zakladom je vyuZzitie metodiky

DMAIC:

e DEFINE (definovanie),

e MEASURE (meranie),

e ANALYZE (analyza),

e [MPROVE (zlepSovanie),

e (CONTROL (kontrola), (Vachal a Vochozka, 2013, s. 520).

Uvedené kroky je potrebné opakovane vykonavat’ na splnenie poziadaviek zékaznikov,
pricom pri vacsich odchylkach od stanovenych hranic je nutné hl'adat’ pric¢inu tychto

nedostatkov (JaniSova, Kfivanek, 2013, s. 164).
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Zavedenie Six Sigma do podnikov prindSa mnozstvo vyhod vratane znizenia nékladov,
skratenia ¢asu projektov, zlepSenia vysledkov a integrity dat. Tento model tiez poméha
pracovnikom lepsSie pochopit’ procesy, zvysSuje ich pracovné nasadenie a minimalizuje
chyby sposobené¢ l'udskym faktorom. Okrem toho podporuje neustale zlepSovanie
pomocou prediktivnych modelov a prinasa konkurenénti vyhodu vd’aka riadeniu znalosti

(Tjahjono a kol., 2010, s. 223).

1.3.3 Benchmarking

Dal3im pristupom pre meranie vykonnosti je Benchmarking. Znamym pojmom vo svete
sa stal v 80. rokoch minulého storocia, pri€om jeho popularitu vyznamne ovplyvnila
spolo¢nost’ Xerox Corporation. Zakladnd myslienka tejto metody bola definovana ako
hl'adanie najlepSich postupov v podnikani, ktoré zabezpecuji dosiahnutie vynikajacich
vysledkov. Benchmarking spociva v systematickom porovnavani nielen vysledkov
dosiahnutych tymi najlepSimi organizaciami, ale aj analyze postupov, ktoré vedu k tymto
uspechom. Désledné aplikacia benchmarkingu vedie nielen k zvySeniu efektivnosti, ale
aj k posilneniu konkurencieschopnosti a zlepSeniu konkurenc¢nej pozicie organizacie na

trhu (Popesko a Papadaki, 2016, s. 838-843).

K zakladnym typom benchmarkingu, ktoré mozno aplikovat v ramci jedného
podnikatel'ského subjektu alebo medzi ré6znymi podnikatel'skymi jednotkami patria:
funkcionalny benchmarking, procesny benchmarking a vykonovy benchmarking.
Benchmarking sa d’alej deli podl'a prostredia, v ktorom je vykonévany, na interny a

externy benchmarking (Vochozka, 2020, s. 139).

Funkcionalny benchmarking sa zameriava na porovnavanie jednej alebo viacerych
funkcii medzi podnikatel'skymi subjektmi. NajcCastejSie sa vyuziva v podnikoch

poskytujucich sluzby a v neziskovych organizaciach (Vochozka, 2020, s. 139).

Procesny benchmarking, znamy aj ako genericky benchmarking, sa venuje meraniu a
porovnavaniu procesov v organizaciach. Zameriava sa na procesy schopné transformovat’
hmotné aj nehmotné vstupy na vystupy pri vyuZiti zdrojov za regulovanych podmienok

(Vochozka, 2020, s. 140).

Vykonovy benchmarking je zamerany na ziskavanie informacii tykajucich sa
efektivneho vyuzivania podnikovych kapacit a finanénych zdrojov. Tento typ je dolezity

pre majitelov a manazment, ktori sa snazia udrzat’ finan¢né zdravie a celkovy vykon
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podniku. Vykonovy benchmarking vyuZziva nastroje na riadenie financii a podporuje

rozhodovanie zamerané na dlhodobu stabilitu (Vochozka, 2020, s. 140).

Externy benchmarking patri medzi najviac vyuzivané typy, najma v malych a strednych
podnikoch. Zahtiia subor aktivit, v ktorych je partnerom na meranie a porovnavanie ind

organizacia (Vochozka, 2020, s. 140).

Interny benchmarking sa realizuje v ramci jednej podnikatel'skej jednotky medzi
roznymi organizaCnymi utvarmi vykonavajucimi rovnaké alebo podobné funkcie,
procesy a produkty. Jeho hlavnym cielom je identifikdcia optimalneho vnutorného
Standardu vykonnosti, ktory moze sluzit’ ako referencny bod pre zlepSovanie vykonnosti

podniku (Vochozka, 2020, s. 141).

Model benchmarkingu podl'a spolo¢nosti Xerox Corp. pozostdva zo Styroch zakladnych

etap:

e planovanie,
e analyza,
e integricia

e realizdcia (Nenadal, Vykydal a Halfarova, 2011, s. 28).

Prva etapa, planovanie, je zodpovednostou vrcholového vedenia, ktoré vymenuje tim pre
postupov. V tejto faze sa tieZ ur¢i metdoda zberu tdajov na vyhodnotenie rozdielov v
kl'a€ovych ukazovatel'och vykonnosti, Co vylsti do samotného zberu udajov. Druhd
etapa, analyza, sa zameriava na spracovanie a analyzu tychto tdajov. V tretej faze,
integracnej, sa spracované data predloZia vrcholovému vedeniu, ktoré stanovi ciele a
opatrenia na zlepSenie vykonu organizacie. Posledna faza, realizacia, sa sustred’'uje na
implementéciu projektu a identifikdciu prileZitosti na zlepSenie a prispdsobenie stratégie
meniacim sa podmienkam. Tymto spdsobom benchmarking podporuje dlhodoby rozvoj

a konkurencieschopnost’ organizacie (Nenadal, Vykydal a Halfarova, 2011, s. 28-29).

1.4 Balanced Scorecard

V stcasnosti podnikatel'ské prostredie vyzaduje pohl'ad zamerany na buducnost, v
ktorom zohravaju dolezitu ulohu nefinan¢né ukazovatele. Takyto pristup ponuka model

Balanced Scorecard (BSC), ktory efektivne spaja financné a nefinan¢né ukazovatele, ¢im
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vytvara komplexny systém zamerany na vykonnost’ podniku (Kocmanova a kol., 2013, s.

67).

Nazov aj koncepciu BSC vytvoril zaCiatkom devatdesiatych rokov 20. storo¢ia americky
profesor a konzultant Robert S. Kaplan v spolupraci s riaditelom poradenskej firmy
Davidom P. Nortonom. Po6vodnd myslienka BSC spocivala v sledovani takych
parametrov vykonnosti podniku, ktoré poskytuju hlbsi pohl'ad na vysledky vykonnosti,
nez aky pontka samotna suhrnna hodnota rentability (Wagner, 2009, s. 230).

1.4.1 Perspektivy BSC

Ciele a ukazovatele BSC vychadzaju z vizie a stratégie spolo¢nosti a sleduji jej
vykonnost’ zo Styroch perspektiv, ktoré tvoria zékladny rdmec tohto modelu. Tieto

perspektivy su:

e finan¢na,
e zakaznicka,
e interné procesy,

e ucenie sa a rast (Robert a Norton, 2005, s.19).
Finané¢na perspektiva

Financnd perspektiva meria Uspech alebo neuspech stratégie. Zahfna tie ciele a
ukazovatele, ktoré meraju financny efekt realizacie stratégie. Tato perspektiva odraza, ¢i
by mohol byt dosiahnuty kone¢ny ciel’ celkového hospodarenia podniku — dosiahnutie
dlhodobého ekonomického zisku (Horvath, 2002, s. 25). Hlavna otazka tejto perspektivy
je: ,,Aké ciele vyplyvaju z finanénych ocakavani investorov?* (Grasseova a kol., 2010, s.
104). Finan¢né ciele a ukazovatele plnia dve ulohy: definuji finanénu vykonnost
ocakavant od stratégie a zaroven sluZia k zhodnoteniu ciel'ov a ukazovatel'ov ostatnych

perspektiv BSC (Kaplan a Norton, 2005, s. 49).

Finan¢na perspektiva umoziiuje managementu urc¢it’ nielen metddu, podl'a ktorej sa bude
posudzovat’, ¢i je podnik z dlhodobého hladiska uspesny, ale aj premenné potrebné na
stanovenie a sledovanie dlhodobych ciel'ov. Hybné sily finan¢nej perspektivy je potrebné
prisposobit’ odvetviu, konkuren¢nému prostrediu a podnikovej stratégii (Kaplan

a Norton, 2005, s. 60).
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Zakaznicka perspektiva

Zakaznicka perspektiva sa zameriava na ciele spojené so vstupom na trh a poziciou na
trhu. Podnik si musi jasne urcit’, ktorych zdkaznikov chce prioritne oslovit’, aky uzitok im
chce ponuknut’ a teda ako si zela byt vnimany zo strany zakaznikov (Horvath, 2002, s.
25). Hlavna otazka tejto perspektivy je: ,,Aké ciele tykajice sa Struktiry a poziadaviek
zakaznikov by mali byt stanovené, aby boli dosiahnuté financné ciele?* (Grasseova

a kol., 2010, s. 105).

Pri zavere formulovania tejto perspektivy by mali manazéri mat’ jasna predstavu o svojich
cielovych zakaznikoch a trhovych segmentoch. Musia zistit, ¢o zakaznici v tychto
segmentoch ocenuju, a na zdklade toho zvolit hodnotovii vyhodu. Potom mézu vybrat’ z
troch skupin vlastnosti (vlastnosti vyrobkov a sluzieb, vzt'ahy so zdkaznikmi a image a
povest) tie ciele a ukazovatele, ktor¢, ak budu splnené, umoznia podniku nielen udrzat’ si
dany pocet zakaznikov, ale aj ho zvysit’ (Kaplan a Norton, 2005, s. 79). Ak je strategicky
plan spravne implementovany, zakaznicka perspektiva moze priniest’ dolezité¢ vystupy
ako st spokojnost’ zakaznikov, ich vernost, zdkaznicke prinosy, zdkaznicku ziskovost’,

podiel na trhu a podiel na predaji v Specifikovanych odvetviach (Fotr a kol., 2017, s. 369).
Perspektiva internych procesov

Perspektiva internych procesov definuje potrebné vystupy a vysledné vykony procesov,
ktoré st nevyhnutné na dosiahnutie zdkaznickych a finan¢nych ciel'ov. Nejedna sa pritom
o zostavenie zoznamu vSetkych procesov v podniku, ale o zameranie sa na tie procesy,
ktoré s pri realizacii stratégie klaCoveé (Horvath, 2002, s. 25). Hlavna otazka tejto
perspektivy je: ,,Aké ciele tykajice sa procesov by mohli byt’ stanovené, aby boli splnené

ciele finan¢nej a zakaznickej perspektivy?* (Grasseova a kol., 2010, s. 105).

Tradiéné meracie systémy sa zameriavaju len na sledovanie a zlepSovanie nakladov,
akosti a casovo zavislych ukazovatel'ov jednotlivych podnikovych procesov. Pristup BSC
umoziuje to, aby poziadavky na vykonnost’ internych procesov vychadzali z oCakavani
konkrétnych externych subjektov (Kaplan a Norton, 2005, s. 105). Doélezité je zamerat’ sa
na interny hodnotovy retazec pozostavajlici z inova¢ného procesu, prevadzkového

procesu a popredajného procesu (Pavelkovéa a Knapkova, 2012, s. 196).
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Perspektiva ucenia sa a rastu

Schopnost’ dosiahnut’ ambiciézne financné ciele, zadkaznicke ciele a ciele internych
procesov zavisi od schopnosti podniku ucit’ sa a rast. To umoziiuji najma tri skupiny
zdrojov: zamestnanci, systémy a angazovanost’. Stratégia dosiahnutia vysokej vykonnosti
bude vyzadovat’ zna¢né investicie do tychto zdrojov, preto by ukazovatele tychto skupin
zdrojov mali byt v budicnosti nevyhnutnou stcastou BSC (Kaplan a Norton, 2005, s.
129). Hlavna otazka tejto perspektivy je: ,,Aké ciele tykajace sa potencialu by mali byt
stanovené, aby bolo mozné reagovat’ na sucasné a budiace vyzvy?“ (Grasseova a kol.

2010, s. 105).

Perspektiva ucenia sa a rastu zabezpecuje podmienky pre rozvoj podniku, v ramci ktorého
su profilované budice dispozicie a potencial podniku (Pavelkovd a Knapkova, 2012,

5. 198).

1.4.2 Implementacia BSC

Celkovy efekt Balanced Scorecard zavisi najmé od kvality jeho implementacie. Spravna
a efektivna implementacia vyzaduje premyslenu a diferencovanu $truktaru. Kazdy, kto
sa rozhodne zaviest BSC, musi pocitat’ s tym, Ze bude potrebné zmenit’ existujici systém
riadenia. Implementacia BSC podla patfdzového modelu Horvath & Partners zarucuje
vybudovanie a posilnenie riadiacej koncepcie riadenia, ktord umozni Gspesnt realizaciu

podnikovych stratégii (Horvath, 2002, s. 56).
Féazy tohto modelu st nasledovné:

1. Vytvorenie organizanych predpokladov,
Objasnenie stratégie,
Tvorba BSC,

Postup pri procese rozsirenia,

wok w N

Zaistenie nepretrzitého pouzivania (Horvath, 2002, s. 56).
Faza vytvorenia organiza¢nych predpokladov

Organiza¢né predpoklady maju dva hlavné vyznamy. Prvym je potreba definovania
koncepcnych pravidiel, ktoré budu zaviazné pre vSetky jednotky, v ktorych ma byt’ systém
BSC implementovany. To zahfila najmi urCenia perspektiv a vyber organizacnych

jednotiek a urovni, pre ktoré ma byt systém vytvoreny. Druhym je zabezpecenie
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plynulého priebehu implementacie, vratane organizacie projektu, planovania jeho
priebehu, zabezpecenia informacii a efektivnej komunikécie, Standardizacie pouzivanych

metod a urcenia klI'iCovych faktorov tspechu (Horvath, 2002, s. 57).
Faza objasnenia stratégie

V tejto faze je dolezité ujasnit’ si strategické zamerania, ked’ze BSC nezahfna strategicku
analyzu aurcenie strategickych zamerani na jej zdklade. Na tychto zikladnych
zameraniach sa musi vrcholové vedenie podniku zhodnut’, ked’Zze predchadzaju tvorbe
modelu BSC (Horvath, 2002, s. 60). Na vyjasnenie strategického zamerania je potrebné
polozit’si otazky: Co st stratégie, strategické dokumenty a strategické procesy? Kto nesie
zodpovednost’ za tieto stratégie, dokumenty a procesy? Strategické zameranie sa objasni
prostrednictvom analyzy dostupnych materidlov, Struktarovanych rozhovorov
s vrcholovym top managementom alebo pocas priebehu workshopov (Grasseova a kol.,

2010, s. 127).
Faza tvorby BSC

V tejto faze vznikd BSC pre vymedzent organiza¢nu jednotku, ktorou mozZe byt cely
podnik, divizia, obchodna jednotka alebo interné¢ servisné oddelenie. Zakladné

vychodiska st:

e stanovenie zakladnej architektiry BSC,
e informovany a motivovany tym zlozeny z top managementu,
e jasné postupy a metodické Standardy,

¢ zdokumentovana stratégia (Horvath, 2002, s. 60).

Na zéklade Struktary BSC sa v prislusnych podnikovych jednotkach realizuji nasledujice

kroky, ktoré predstavuji jadro implementacie systému:

e upresnenie strategickych cielov,

e prepojenie strategickych cielov na zéklade retazcov pri¢iny a nasledkov,
e vyber ukazovatel'ov,

e stanovenie cielovych hodndt,

e odsuhlasenie strategickych akcii (Horvath, 2002, s. 60-61).
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Pri implementéacii BSC v organizacii je Casto podcenovand potreba komunikécie a
vzdelavania, preto je nevyhnutné, aby sa na tieto dva faktory uspechu nezabudalo

(Grasseova a kol., 2017, s. 135).
Faza postupu pri procese rozsirenia

Proces rozsirenia — roll out, znamena aplikovanie postupu tvorby BSC na viacero
organizacnych jednotiek. Tento proces Casto vedie k zlepSeniu kvality celopodnikového
strategického riadenie. Ciele a strategické akcie z jednotlivych organizacnych jednotiek
sa dosledne prenesi do BSC podriadenych jednotiek a systém tiez umoznuje lepSie
zosuladit’ ciele a strategické akcie medzi organizacnymi jednotkami na rovnakej Grovni

(Horvath, 2002, s. 63).
Faza zaistenia nepretrzitého pouzivania

Poslednd faza je prepojit’ BSC s manaZérskymi systémami riadenia, aby bolo mozné pre

podnik flexibilne sa prispdsobovat’ stratégii. Potrebné je zaistit”:

e controlling, sledujuci doslednu realizaciu strategickych akcii,

e integraiciu BSC do strategického a operativneho planovania s cielom
kontinualneho prisposobovania sa stratégii a presného prevedenia operativnych
cielov a strategickych akcii do ro¢nych planov a rozpoctov,

e integraciu do systému reportingu na priebezné sledovanie dosahovania cielov,

e integraciu do systému riadenia l'udskych zdrojov na zabezpecenie zladenia

operativnych cielov a strategickych akcii do zjednanych osobnych cielov

(Horvath, 2002, s. 64).

Pri implementacii BSC je poslednou tlohou vytvorit vhodnu IT podporu, ktord je

nevyhnutnd najmé vo velkych organizaciach (Horvath, 2002, s. 64).
1.4.3 Bariéry implementacie BSC
Styri bariéry efektivnej implementacie BSC systému si:

e neredlna vizia a stratégia,
¢ nedostatocné prepojenie stratégie s cielmi timov a jednotlivcov,

¢ nedostatocné prepojenie stratégia s dlhodobou a kratkodobou alokaciou zdrojov,
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e spitnd vizba zamerana len na takticky aspekt, nie na strategicky (Kaplan

a Norton, 2005, s. 165).

Kazda ztychto bariér moze byt odstrdnend pomocou integracie BSC do nového

manazérskeho systému (Kaplan a Norton, 2005, s. 167).

1.4.4 Prinosy BSC

Ako prinosy a teda dovody zavedenia a vyuzivania BSC mdzeme urcit’ nasledovné:

e presadenie stratégie,

e systém ukazovatelov je prispdsobeny aktudlnym poziadavkam,
e zlepSenie prehladnosti reportingu,

e zjednodusenie planovacich procesov,

e vylepsSenie externého reportingu (Grasseova a kol., 2017, s. 122).

1.4.5 Riadenie rizik

Riadenie rizik je neoddelitelnou st¢ast'ou strategického riadenia organizacie a zohréva

dolezitu ulohu aj pri implementécii modelu Balanced Scorecard.

Riadenie rizik je proces, priktorom sa subjekt riadenia snazi zamedzit’ posobeniu uz
existujucich aj budacich faktorov a navrhuje rieSenia, ktoré pomahaju eliminovat u¢inky
neziaducich vplyvov anaopak umoziujii vyuzit prileZitosti posobenia pozitivnych
vplyvov. Sucast'ou procesu riadenia rizik je rozhodovaci proces, vychadzajuci z analyzy

rizik (Smejkal a Rais, 2009, s.112).

Findlnym vysledkom kaZdej etapy riadenia rizik je rozhodnutie. Neprijatend Groven
rizika vyZaduje zastavenie prebiehajiiceho procesu a prijatie opatreni na zniZenie rizika.
Ak je riziko prijatelné aprinos neovplyvneny, obvykle sa vypracovava plan
preventivnych opatreni za ticelom jeho redukcie. Velky doraz je kladeny na maximalnu

vysku faze redukcie rizika a jeho eliminécie (Smejkal a Rais, 2009, s.112).

1.4.6 Udrzatel’nost’ v BSC

V povodnej teorii Balanced Scorecard nebola zahrnuta perspektiva udrzatel'nosti, avSak
v stcCasnosti sa tato oblast’ Coraz viac integruje do strategického ramca organizacii.
Perspektiva udrzatel'nosti v BSC zahfiia environmentalne, socialne a ekonomické faktory,
¢im doplna tradiéné dimenzie finanéné, zakaznicke, interné procesy a uéenie sa a rast

(Kalender, 2015, s.79).
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Tymto spdsobom spolocnosti zabezpecuju vyvazeny pristup k dosahovaniu spolocensky
zodpovednych a ekologicky udrzatelnych cielov. Systém indikatorov pre meranie
udrzatel'nosti sa moze 1isit' v zavislosti od konkrétnej stratégie a cielov spolocnosti,
pricom nevyhnutné je, aby tieto ukazovatele podporovali dosahovanie udrzate'ného rastu

a prispievali k dlhodobej stabilite organizacie (Kalender, 2015, 5.79).

1.5 Strategicka analyza

Strategicka analyza podnikatel'ského prostredia je vhodnym néstrojom na identifikéciu a
hodnotenie faktorov vonkajSicho a vnatorného prostredia firmy. Cielom strategicke;j
situacnej analyzy je odhalit’ kI'a€ové faktory, ktoré ovplyviiuji podnik, pricom je dolezité
skamat’ aj vzajomné vézby a posobenie jednotlivych faktorov (Srpova akol., 2011,
s. 608).

Strategicka analyza organizécie sa zameriava postupne najskor na vonkajSie prostredie,
ktoré organizécia vac¢Sinou nemdze priamo ovplyvnit,, a ndsledne prechddza k hodnoteniu

vnutorného prostredia organizacie (Mallya, 2006, s. 41).
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Obriazok €. 1: Prostredie organizacie

(Zdroj: Mallya, 2006 s. 41)

Tato analyza je vel'mi doleZitou sucast'ou tvorby stratégie. Poméaha podniku zhodnotit’, ¢i

ma predpoklady na dosiahnutie Gspechu, identifikovat’ rizikové faktory, ktoré moézu
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ovplyvnit’ strategicky zamer, pochopit’ spravanie zdkaznikov a poskytuje ndhl'ad na to, na
¢o by sa mal manazment zamerat’ v sti€asnosti a akym smerom by mal orientovat’ svoje

usilie v buducnosti (Toth a Petra, 2017, s. 55).

1.5.1 PESTLE analyza

PESTLE analyza je nastroj na skiimanie vonkajSich faktorov, ktoré¢ ovplyviiuju
organizaciu. Tato metoda sa vyuziva na strategickll analyzu externého prostredia, pricom
sa zameriava na faktory, ktoré mézu mat’ vplyv na ¢innost’ organizacie. Poskytuje zéklad
pre predpovede o moznych dosledkoch tychto faktorov na budtci rozvoj organizacie

(Grasseova a kol., 2010, s. 178).

Metoda vznikla z ur€eni najvyznamnejSich vplyvov makroprostredia a jej nazov je
odvodeny od akronymu tvoreného zaciatoCnymi pismenami tychto vplyvov (Téth

a Petrd, 2017, s. 61).

Vplyvy, resp. faktory PESTLE analyzy st:

P — politické,

E — ekonomické,

S —socialne,

T — technologické,

L — legislativne,

E — ekologickeé (Grasseova a kol., 2010, s. 179).
Politické faktory

Politické faktory vyznamne ovplyviiujii podnikatel'ské prostredie a mieru investi¢nej
angazovanosti. Pri analyze sa zohl'adituju faktory ako st politicky systém, stabilita vlady,
investi¢né stimuly, ochrana investicii, vlastnicke principy, regulacnd a deregulacna
politika, miera korupcie, vyvoj Statneho rozpoctu a rozpoctova politika (Fotr a kol., 2020,

s. 229).
Ekonomické faktory

Ekonomické faktory zahfiaji poOsobenie a vplyv miestnej, narodnej a globalnej

ekonomiky na podnikanie. Patria sem napriklad zakladné ukazovatele makroekonomickej
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situdcie, dostupnost’ finan¢nych zdrojov ¢i danova politika (Grasseova a kol., 2010, s.

179).
Socialne faktory

Socialne faktory zahfniaji aspekty socioldgie, kultiry a demografie. Podstatnymi
zlozkami su demografické trendy, pravidla tykajice sa zamestnanosti, socidlne, zdravotné
a kulturne programy, Uroven vzdelania, mobilita pracovnej sily, vek odchodu do

déchodku, zivotna uroven, tradicie, nabozenstva a iné (Fotr a kol., 2020, s. 223-224).
Technologické faktory

V mnohych odvetviach dochédza k rychlym zmendm v technoldégiach a technickom
pokroku. Tieto zmeny mdzu predstavovat’ vaznu hrozbu pre firmy, ktoré ich nesleduju,
no zdroven ponukaju atraktivnu prileZitost’ pre podniky, ktoré sa snazia ziskat’ naskok
pred konkurenciou. Medzi typické trendy patri zrychl'ujiice sa tempo technologickych
zmien, rychle zastardvanie produktov, vytvaranie novych vyrobnych moznosti

a skracovanie sa priemerného zivotného cyklu produktov (Srpova a kol., 2011, s. 612).
Legislativne faktory

Legislativne faktory predstavuji vplyvy narodnej, eurdpskej ¢i medzindrodnej legislativy.
Za tieto faktory moézeme povazovat napriklad existenciu a funkcénost’ podstatnych
zdkonnych noriem, ako je obchodné pravo, legislativne obmedzenia alebo chybajuca

legislativa, funkénost’ sidov a vymahatel'nost’ prava (Grasseova a kol., 2010, s. 180).
Ekologické faktory

Prostredie roznych krajin alebo regionov mdze mat odliSné priority v oblasti zZivotného
prostredia. Ekologické predpisy mozu ovplyvnit’ investicnu vystavbu, vyber materidlov
¢i technické normy. Na druhej strane, projekty, ktoré su v sulade s ekologickymi
zasadami, m6zu mat’ vyssSiu Sancu na Uspesnu realizaciu. Medzi ekologické trendy patri
napriklad vnimanie ochrany zivotného prostredia, doraz na obnovitelné zdroje energie,
presadzovanie udrzate'ného rozvoja, nakladanie s odpadmi a ich recyklacia alebo

socidlna zodpovednost’ firiem (Fotr a kol, s. 233-234).
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1.5.2 Porterov model piatich sil

Porterov pit faktorovy model konkurencného prostredia sa vyuziva pre analyzu
mikroprostredia, resp. odvetvia, v ktorom firma posobi. M. Porter identifikoval sily, ktoré

pdsobia na firmu a predstavuju mozné hrozby a prilezitosti (Srpova a kol., 2011, s. 618).

Tento model vychadza z predpokladu, Ze strategicka pozicia firmy posobiaca v urcitom

odvetvi je ur€ovana predovsetkym pdsobenim 5 zdkladnych faktorov, a to:

a) vyjednavacia sila zdkaznikov,

b) vyjednavacia sila dodavatel'ov,

¢) hrozba vstupu novych konkurentov,

d) hrozba substitu¢nych produktov,

e) rivalita firiem (Ketkovsky a Vykypé¢l, 2002, s. 46).

Tento model zdoraznuje kIicové prvky odvetvovej Struktury, ktoré mézu ovplyvitovat
urovenl konkurencie v danom odvetvi. Je dolezité si uvedomit’, Ze v réznych odvetviach
nebudu vSetky tieto faktory rovnako vyznamné. Kazdé odvetvie ma svoju jedine¢nil

Strukturu a Specifika, ktoré ovplyviiuja jeho fungovanie (Grasseova a kol., 2010, s. 191).
Vyjednavacia sila zakaznikov

Sila zakaznikov sa zvySuje, pokial’ si dobre organizovani a koncentrovani, ak vyrobok
tvori vyznamnu cast’ ich vydavkov, ak produkty na trhu nie st dostato¢ne odliSené, alebo
ak su naklady na prechod k inému produktu pre zakaznika nizke. Taktiez je ich
vyjedndvacia pozicia silnejSia, ak su citlivi na cenu kvoli nizkym ziskom (Grasseova

akol., 2010, s. 192).
Vyjednavacia sila dodavatel’ov

Dodéavatelia su uzko prepojeni s vyvojom a Strukturou zdkaznikov v danom odvetvi. V
sucasnosti je vyhodné zapdjat dodéavatelov priamo do procesu uspokojovania
zakaznickych preferencii a vytvarat im priestor v internych Struktirach firmy. Sila
dodavatel’a, ktora rastie, méze znizovat’ ziskové marze odberatel'ov. Tuto silu ovplyviiuju
faktory ako vzdialenost dodavatela, jeho monopolné postavenie, jedinecnost jeho

produktov ¢i nemoznost’ kupujuceho zmenit’ produkt (Fotr a kol., 2020, s. 238-239).
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Hrozba vstupu novych konkurentov

Vstup novych konkurentov do odvetvia prindSa dodato¢né kapacity a plany ziskat’
konkurenénu poziciu na trhu, asto podporované ich zdrojmi a schopnostami. Urovei
hrozby, ktort predstavuje vstup novych firiem, zavisi predovSetkym od vysky bariér

vstupu, ktoré v danom odvetvi existuju (Mallya, 2006, s. 53).
Hrozba substituénych produktov

Substitucné produkty su produkty, ktoré maju podobné vlastnosti ako vyrobky daného
odvetvia a dokdzu uspokojit’ rovnakt zdkaznicku potrebu. Ich konkurencieschopnost’
zavisi od toho, aké jednoduché je pre kupujuceho prejst’ na pouzivanie substititu. Tento
proces zahia aj naklady, ktoré zakaznikovi vznikna pri vymene pdvodného produktu za

substitu¢ny produkt (Fotr a kol., 2020, s. 240).
Rivalita firiem

Odvetvie nie je pritazlivé, ak v iom pdsobi vel'ké mnozstvo silnych konkurentov. Rivalita
medzi firmami narasta najmi v situaciach, ked’ odvetvie stagnuje alebo sa zmensuje, a
podniky mo6zu zvysit’ svoj podiel na trhu len na ukor konkurencie. Rivalitu zvysuju aj
vysoké fixné néklady, ktoré vytvaraja tlak na firmy, aby naplno vyuZzivali svoje kapacity,
asto za cenu znizovania cien. Dal§imi faktormi zhorSujiice rivalitu su vysoky pocet
superov, ich ambicia ovladnut’ trh a malé rozdiely medzi ponukanymi produktami

(Grasseova a kol., 2010, s. 192).

1.5.3 McKinseyho model 7S

Model 7S bol vyvinuty poradenskou spolo¢nostou McKinsey anavrhnuty jej
pracovnikmi v reakcii na zistenie zloZitosti zavadzania akychkol'vek zmien

v organizaciach (Toth a Petri, 2017, s. 81).

Pri tomto modele je potrebné vnimat’ kazdu organizéaciu ako subor siedmich klI'ai€ovych
faktorov, ktoré st navzijom prepojené, ovplyviiuju sa a spolocne urcuju, ako bude
vyty¢ena firemna stratégia naplnend. Klucové faktory uspechu kazdej firmy sa
nachadzaji predovSetkym v harmoénii medzi tymito faktormi (Ketkovsky a Vykypél,

2002, s. 90).

Model 78 je pomenovany podla siedmich faktorov, ktorych nazvy v anglictine za¢inaji

pismenom S:
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e Strategy - Stratégia,

e Structure - Struktira,

e Systems - Systémy,

e Style - Styl,

e Staff - Spolupracovnici,

e Skills - Schopnosti,

e Shared values - Zdiel'ané hodnoty (Ketkovsky a Vykypél, 2002, s. 90 — 91).

V modeli sa jednotlivé "S" delia na mikké a tvrdé. Midkké "S" su horSie uchopitelné
a zmenitelné, su viac spojené s osobnymi zru¢nostami zamestnancov. Zahfiaja
schopnosti, zdielané hodnoty, §tyl a spolupracovnikov. Tvrdé "S" st naopak l'ahSie
zmenitelné vedenim podniku a su pomerne jasne vytycené. Patri sem stratégia, Struktura

a systémy (Toth a Petrti, 2017, s. 81).

Stratégia je subor aktivit, ktoré zabezpecuju dlhodobt konkuren¢nu vyhodu, posiliiuja

poziciu voci zdkaznikom a zahfiiaji premyslenu alokéaciu zdrojov (Jirasek, 2003, s.72).

Struktiira v podniku predstavuje obsahovii a funk&nu naplii organizaéného usporiadania
v zmysle nadriadenosti, podriadenosti, spoluprace, kontrolnych mechanizmov

a zdiel'ania informacii (Ketkovsky a Vykypél, 2002, s. 91).

Systémy vyjadruju procesy, postupy, rutinu pri vykonavani jednotlivych funkcnych
aktivit, formalne mechanizmy pre meranie, odmenovanie a alokaciu zdrojov. Zahfniaji
definovanie hlavnych systémov riadenia, nastrojov pre spatnu vizbu, ako aj aktualnost’

a odbornost’ internych dokumentov podniku (Téth a Petrti, 2017 s. 82).

Styl manaZérskej prace odraza to, ako management pristupuje k riadeniu a k rieSeniu
vyskytujicich sa problémov. Je nutné si uvedomit’, Ze vo vicSine organizacii existuju
rozdiely medzi formalnou a neformélnou strdnkou riadenia, medzi tym co je pisané
v organizaénych smerniciach a predpisoch atym ¢o management v skutocnosti robi

(Ketkovsky a Vykypél, 2002, s. 91).

Spolupracovnici zahfiiaji prehl'ad informacii o kI'i€ovych l'udoch, skupinach alebo

timoch (Jirasek, 2003, s. 73).

Schopnosti zahfnaji zrucnosti jednotlivcov, organizaénych ¢lankov, navykov,

schopnosti a znalosti zamestnancov podniku. Identifikuji najlepSie a najsilnejSie
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vlastnosti podniku, sposoby acesty ich potencidlneho zlepSenia, dostatocnost’

kvalifikacie zamestnancov a néstroje merania ich zru¢nosti (Téth a Petrti, 2017, s. 82).

ZdiePané hodnoty st hodnoty, idealy, ciele a motivy, ktoré zdiel'a cely podnik, urcujua

jeho smerovanie a podla ktorych ocenuje I'udi (Jirasek, 2003, s. 73).

1.5.4 SWOT analyza

SWOT analyza patri medzi najrozSirenejSie a najznamejSie analyzy prostredia. Jej
hlavnym ciel'om je identifikovat,, do akej miery je aktudlna stratégia firmy a jej Specifické
siln¢ a slabé miesta relevantné a schopné sa vyrovnat’ so zmenami, ktoré nastavaji v
prostredi. Tato analyza pozostiava z dvoch analyz - analyzy SW (silnych a slabych

stranok) a analyzy OT (prileZitosti a hrozieb) (Jakubikové a Janecek, 2023, s. 625).
SWOT analyza teda zahrnuje:

e Silné stranky organizicie — prednosti, ktoré prispievaji k dosahovaniu
stanovenych ciel'ov.

e Slabé stranKky organizacie — nedostatky, ktoré mozu branit’ v napiiiani tychto
cielov.

e Prilezitosti — ocakavané javy audalosti v externom prostredi, ktor¢ moézu
organizaciu podporit’ v jej stratégii

e Hrozby — ofakavané javy a udalosti v externom prostredi, ktoré naopak mozu
organizacii zabranit’ v realizacii jej stratégie alebo ju skomplikovat’ (Slavik, 2014,

s. 443-445),

Na zdklade analyzy silnych a slabych stranok, prileZitosti a hrozieb sa stanovuju

konkrétne stratégie:

e SO stratégia: Zameriava sa na zavadzanie novych produktov a modernizaciu
vyroby. Charakteristickym znakom je vysoké riziko.

e ST stratégia: Podnik sa sustred’'uje na Specifické trhové segmenty a €asto ju voli
v obdobi pripravy novej generacie produktov.

e WO stratégia: Kladie doraz na opatrnost’, stabilizciu pozicie a ziskavanie ¢asu
na konsolidaciu, akvizicie alebo optimalizaciu cien prostrednictvom hromadne;j

vyroby.
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e WT stratégia: Podnik postupne ustupuje z trhu a orientuje sa na doplnkové

produkty a sluzby (T6th a Petrii, 2017, s. 91-92).

SWOT analyza moze byt uzitoénym ndstrojom sumarizacie réznych analyz a ich
kombinovania s kI'i¢ovymi vysledkami hodnotenia prostredia firmy a ich schopnostami

(Jakubikova a Janecek, 2023, s. 629).

1.6 Finan¢na analyza

Finan¢néd analyza predstavuje systematicky rozbor dat, ktoré st obsiahnuté najméd v
uctovnych vykazoch. Tieto analyzy zahfnaju hodnotenie minulosti firmy, jej sucasnej

situdcie a predpoved’ buducich finanénych podmienok (Rickova, 2019, s. 10-11).

Finan¢na analyza nepatri iba do oblasti financného riadenia, ale ovplyvnuje firmu ako
celok. Jej hlavnym ciel'om je objektivne identifikovat’ slabé stranky vo finanénom zdravi
spolo¢nosti, ktoré by mohli v budticnosti sposobit’ problémy, ako aj silné stranky, ktoré

mozu podporit’ budiuce zhodnotenie majetku firmy (Rackova, 2019, s. 20-21).

Sluzi ako cenny zdroj informacii pre d’alSie rozhodovanie a hodnotenie nielen pre
manazérov podniku, ale aj pre investorov, obchodnych partnerov, Statne a zahrani¢né
inStiticie, zamestnancov, auditorov, konkurentov, burzovych maklérov a v neposlednom

rade aj pre odbornu verejnost’ (Knapkova a kol., 2017, s. 51-52).

Zakladnym nastrojom finan¢nej analyzy st pomerové ukazovatele, ktoré predstavuji
jednu z najpopularnejSich metodd analyzy uctovnych vykazov ako rychlo ziskat’ prehlad
o finan¢nej situdcii podniku. Ide hlavne o skupinu ukazovatelov likvidity, zadlZzenosti,

aktivity a rentability (Knépkova a kol., 2017, s. 359-360).

1.6.1 Ukazovatele likvidity

Likvidita predstavuje schopnost’ podniku hradit’ svoje splatné zavazky, teda jeho platobnu
schopnost’. Podstatou likvidity je vzajomny vztah medzi zlozkami kratkodobého majetku

a kratkodobymi zavédzkami (Landa, 2008, s. 82).

Ak spolocnost’ nedokaze hradit’ svoje zavézky, signalizuje to mozné problémy s
platobnou schopnostou, ktoré moézu byt nielen kratkodobé, ale aj dlhodobé. V
extrémnych pripadoch moze kriza likvidity viest podnik k insolvencii (Spicka, 2017,

s. 32).
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Najcastejsie sa pouzivaju 3 zakladné ukazovatele likvidity: okamzita, pohotova a bezna
(Rackova, 2021, s. 60).

Okamzita likvidita

Okamzita likvidita, oznacovana aj ako Cash Ratio, penazna alebo hotovostna likvidita
predstavuje najuzsie vymedzenie likvidity, pretoze predpokladé splatenie kratkodobych

zavéazkov z disponibilnych penaznych prostriedkov a kratkodobého finanéného majetku

(Spicka, 2017, s. 38).

e penazné prostriedky
Okamzita likvidita =

kratkodobé zavazky

Vzorec ¢. 1: Ukazovatel’ okamzitej likvidity

(Zdroj: Riickova, 2021, s. 60)

Pozadované¢ hodnoty sa nachadzaji v intervale od 0,2 do 0,6. Tento interval je
povazovany za indikator dobrych vysledkov a primeranej schopnosti hradit’ zavizky

(Zalai a kol., 2016, s. 88).

Pohotova likvidita

Pohotova likvidita, oznacovana aj ako Acid Test Ratio alebo Quick Ratio predstavuje
druhy stupen likvidity. Od obeZznych aktiv sa odpocitajii zasoby, ktoré st najmene;j
likvidnou polozkou. Pohotové likvidita sa vypocita ako podiel kratkodobych obeznych

aktiv bez zasob a kratkodobych zavizkov (Spicka, 2017, s. 36).

Lo obeiné aktiva — zasoby
Pohotova likvidita =

kratkodobé zavazky

Vzorec ¢. 2: Ukazovatel’ pohotovej likvidity
(Zdroj: Rackova, 2021, s. 61)

Kratkodobé zavizky by nemali prevySovat’ hodnotu finan¢nych uctov a kratkodobych
pohladavok. Pozadované hodnoty sa pohybuju v rozmedzi 1 - 1,5. U maloobchodnych
podnikov vSak nizSia hodnota nemusi nutne naznacovat problém, ale moze byt

dosledkom Specifickych charakteristik tychto podnikov (Zalai a kol., 2016, s. 88).
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Bezna likvidita
Bezna likvidita, oznacovand aj ako Current Ratio je najhrub$im stupiiom likvidity.

Vypocita sa ako podiel medzi kratkodobymi obeznymi aktivami a kratkodobymi

zavizkami (Spicka, 2017, s. 34).

obezné aktiva

Bezna likvidita =
ezna tkviaia kratkodobé zavazky

Vzorec ¢. 3: Ukazovatel’ beZznej likvidity

(Zdroj: Rtckova, 2021, s. 62)

PoZadované hodnoty by sa mali pohybovat’ v rozmedzi 2 az 2,5. Podniky, ktoré disponuji
malym mnozstvom zéasob alebo nimi vObec nedisponuji, avSak mdézu mat beznu
likviditu, ktord je podobna alebo rovnaka ako pohotova likvidita. (Zalai a kol., 2016,
s. 88).

1.6.2 Ukazovatele zadlZenosti

Pojem zadlZzenost’ vyjadruje, Ze podnik pouziva k financovaniu svojej ¢innosti cudzi
kapital - dlh. V redlnej ekonomike avSak neprichadza do Givahy financovat’ svoje aktiva
len z vlastnych, alebo len z cudzich zdrojov. Pouzitie vyhradne vlastného kapitalu so
sebou prindSa zniZenie celkovej vynosnosti vlozené¢ho kapitdlu a naopak pouzitie
vyhradne cudzieho kapitalu by bolo pre podnik nevyhodné. Podstatou analyzy
zadlzenosti je hladanie optimdlneho vztahu medzi vlastnym a cudzim kapitdlom

(Ruckova, 2021, s. 71).

Ukazovatele zadlZenosti sliZia ako indikatory vysky rizika, ktoré podnik nesie vzhl'adom
na dany pomer a Struktiru vlastného kapitalu a cudzich zdrojov. Urcity stupen zadlzenosti
vSak Casto byva pre firmu uZito¢ny, ked’ze cudzi kapital je lacnejsi ako vlastny (Knapkova

akol., 2017, s. 362).
Stupeii zadlZenosti

Zékladnym ukazovatel'om zadlZenosti je stupeni zadlZzenosti, oznacovany aj ako celkova
zadlzenost’, debt ratio alebo veritel'ské riziko. VSeobecne plati, ze ¢im vyssia je hodnota
tohto ukazovatel'a, tym vicsie je riziko pre veritel'ov. Tento ukazovatel je vSak potrebné
posudzovat’ v kontexte celkovej vynosnosti podniku a Struktury cudzieho kapitalu.

Veritelia spravidla preferuju nizsie hodnoty tohto ukazovatela (Ruckova, 2021, s. 72).
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cudzi kapital

Stupeni zadlz ti =
upetl zaaizenosti celkovy kapital

Vzorec ¢. 4: Ukazovatel’ stupia zadlZenosti

(Zdroj: Zalai a kol., 2016, s. 93)

Odporucana hodnota sa pohybuje medzi 30 a 60 %. U posudzovania zadlZenosti je ale
nutné zohladnit’ prislusnost’ podniku ku konkrétnemu odvetviu a samozrejme tiez jeho

schopnost’ splacat’ uroky z dlhov (Knapkova a kol., 2017, s. 369 — 370).
Urokové krytie

Urokové krytie vyjadruje uroven zadlzenosti z hladiska schopnosti podniku pokryt
nakladové troky. Ak je hodnota tohto ukazovatel'a 1, znamend to, ze podnik dosiahol
zisk, ktory je dostatocny len na pokrytie urokov veritel'om a na $tat v podobe dani alebo
na vlastnika z Cistého zisku ni¢ nezostalo. Odborna literatira odporuca, aby hodnota
urokového krytia bola vyssia nez 5 (Knapkova a kol., 2017, s. 379).

EBIT
nakladové uroky

Urokové krytie =

Vzorec ¢. 5: Ukazovatel’ irokového krytia

(Zdroj: Knapkova a kol., 2017, s. 376)

1.6.3 Ukazovatele aktivity

Pomocou ukazovatel'ov aktivity je mozné zistit, €1 vel'kost’ jednotlivych poloZziek aktiv
v stivahe primerane zodpovedd sucCasnym alebo budicim hospodarskym aktivitdm
podniku, a teda ¢i podnik efektivne vyuZiva vloZené prostriedky. Ukazovatele aktivity
mozu byt vyjadrené bud’ ako obrat jednotlivych poloziek aktiv, alebo ako doba obratu
tychto aktiv (Knapkova a kol., 2017, s. 467).

Obrat celkovych aktiv

Obrat celkovych aktiv byva oznaCovany aj ako viazanost’ celkového vloZeného kapitalu.
Vyjadreny je ako pomer trzieb k celkovému vlozenému kapitalu a ukazuje ako podnik

generuje trzby vyuzivanim roznych druhov aktiv (Rackova, 2021, s. 75).

trzby

Obrat celkovych aktiv =
rat celkovych aktlv celkové aktiva

Vzorec ¢. 6: Ukazovatel obratu celkovych aktiv

(Zdroj: Scholleova, 2012, s. 179)
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Vseobecne plati, ze ¢im vysSia je hodnota tohto ukazovatela, tym lepSie. Minimalna
odporti¢cana hodnota ukazovatela je 1. Nizka hodnota ukazuje neumerné¢ majetkové
vybavenie podniku a jeho neefektivne vyuzitie. Je vSak potrebné zohladnit’ aj vplyv

odvetvia, v ktorom podnik pdsobi (Knapkova a kol., 2017, s. 470).
Doba obratu pohl’adavok

Doba obratu pohl'adédvok vyjadruje, kol’ko dni v priemere uplynie od vystavenia faktary
za predaj az po jej uhradu zdkaznikom. Vyssia hodnota mdze poukazovat’ na nedostatky

v riadeni pohladavok (Spicka, 2017, s. 47).

o, priemerny stav pohl'adavok
Doba obratu pohl'adavok = T x 360

Vzorec ¢. 7: Ukazovatel’ doby obratu pohPadavok
(Zdroj: Knapkova a kol., 2017, s. 108)

Doba obratu zavizkov

Doba obratu zavéizkov vyjadruje, ako rychlo firma splaca svoje zavizky. VSeobecne plati,
ze doba obratu zavédzkov by mala byt dlhSia ako doba obratu pohladévok, aby sa

zachovala finan¢na rovnovaha podniku (Rackova, 2019, s. 285).

. zavazky
Doba obratu zavazkov = ———— X 360
trzby

Vzorec ¢. 8: Ukazovatel’ doby obratu zavizkov

(Zdroj: Knapkova a kol., 2017, str. 108)

1.6.4 Ukazovatele rentability

Ukazovatele rentability, oznaCované aj ako ukazovatele vynosnosti alebo navratnosti
vyjadruji pomer medzi dosiahnutym ziskom a konkrétnym porovnavacim zakladom.
Tieto ukazovatele umoziuju zhodnotit’ v§eobecnt efektivitu vyuzitia kapitalu vlozeného
do podnikatel'skej ¢innosti bez ohl'adu na jeho zdroj, pricom jeho vyska a nasledny vyvoj
je ovplyvneny prave uroviiou a vyvojom ukazovatel'ov likvidity, aktivity a zadlzenosti

(Kiselakova a Soltés, 2017, s. 21).
Rentabilita celkového kapitalu

Rentabilita celkového kapitalu (ROA) je dolezity ukazovatel, ktory meria produként silu
podniku (Knapkova, 2017, s. 435). Tento ukazovatel' vyjadruje celkovi vynosnost
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kapitalu, nezavisle od zdroja financovania podnikatel'skych aktivit (Rackova, 2021,

s. 66).

zisk po zdaneni
ROA =

aktiva

Vzorec €. 9: Ukazovatel’ ROA
(Zdroj: Zalai a kol., 2016, s. 98)

Rentabilita vlastného kapitalu

Rentabilita vlastného kapitalu (ROE) je ukazovatel’, ktory umoziiuje investorom zistit’, ¢i
je ich kapital efektivne zhodnocovany v sulade s rizikom spojenym s investiciou

(Rickova, 2019, s. 245).

zisk po zdaneni
ROE =

 vlastny kapital

Vzorec €. 10: Ukazovatel’ ROE
(Zdroj: Zalai a kol., 2016, s. 98)

Rentabilita trzieb

Ukazovatel rentability trzieb (ROS) vyjadruje, kol’ko zisku vytvori spolocnost’ z kazdej
koruny trzieb. Predpoklada sa, Ze ak je rentabilita trzieb nizka, nebudu zrejme vyhovovat’

ani ostatné ukazovatele rentability (Scholleova, 2012, s. 176).

zisk

- trzby

Vzorec ¢. 11: Ukazovatel’ ROS
(Zdroj: Knapkova a kol., 2017, s. 428)
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2 ANALYZA SUCASNEHO STAVU

Tato kapitola sa zameriava na analyzu sucasného stavu podniku INTERAGROS, a. s.
Na zaciatok bude predstaveny podnik, jeho historia, organizacné Struktira a zakladné
udaje. Nasledne bude spracovand analyza vybranych finan¢nych ukazovatelov
a strategicka analyza. Financné ukazovatele budu analyzované za obdobie 2019-2023 v
porovnani s najvac¢Sou konkurencénou spolo¢nost’ou. Strategicka analyza bude zahfiat’
PESTLE analyzu, Porterov model piatich sil a McKinseyho model 7S. Vysledky analyzy

suc¢asného stavu buda na zaver zhrnuté do SWOT matice.

2.1 Predstavenie spolo¢nosti

Spolo¢nost’ INTERAGROS, a. s. sa radi medzi popredné obchodné firmy v slovenskom
agrosektore. Poskytuje komplexné sluzby, ktoré su podporené rozsiahlym systémom

modernych uskladnovacich a susiarenskych kapacit INTERAGROS, 2023).

Hlavnym zameranim spolo¢nosti je ndkup a predaj pol'nohospodarskych komodit, osiv,
chemickych ochrannych prostriedkov, priemyselnych hnojiv, kimnych surovin a paliv

(Vyrocna sprava 2023 - INTERAGROS, a. s., 2024).

Centrala spolo¢nosti sa nachddza v Trnave. Okrem nej spolo¢nost’ prevadzkuje d’alSich
pét’ prevadzok so skladmi a moznostami pozberovej upravy na zapadnom a vychodnom
Slovensku. Ide o lokality Novy Tekov, Surany, Dolny Stal, Bojni¢ky a Banovce nad
Ondavou. Spoloc¢nost’ tiez prevadzkuje logisticko-distribu¢né stredisko v Leviciach a v

Dunajskej Strede (Trend, 2023).

(VJINTERAGROS

Obrazok ¢. 2: Logo spolo¢nosti INTERAGROS
(Zdroj: INTERAGROS, 2025)

2.1.1 Historia spolo¢nosti

Spolo¢nost’ INTERAGROS bola zalozena 27. janudra 2014. Pod nazvom INTERAGROS
VP, a. s. bola zapisand do obchodného registra diia 28. februara 2014. K zmene nazvu na
INTERAGROS, a. s. doslo 19. jala 2018 a spoloc¢nost’ tento nazov pouziva dodnes
(Vyrocna sprava 2023 - INTERAGROS, a. s., 2024).
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Od svojho zaloZenia si spolo¢nost’ vybudovala silné postavenie v slovenskom agrosektore
astala sa dolezitym partnerom pre polnohospodarov a spracovatelov komodit. V
priebehu rokov si vybudovala stabilné a vzajomne prospesné partnerstva. ReSpektuje
tradicné hodnoty v tomto odvetvi, no zéroven ich prepaja aj s modernymi inovaciami

(Trend, 2023).

2.1.2 Zakladné udaje
Nazov: INTERAGROS, a. s.

Sidlo: Piestanska 3, Trnava
Datum vzniku: 28. februdra 2014
Pravna forma: akciova spolocnost’
Zakladné imanie: 4 025 000 €
ICO: 47681659

SK NACE: 46210 - Velkoobchod s obilim, nespracovanym tabakom, semenami
a krmivom (FinStat, 2025a)
2.1.3 Organizacna Struktira podniku

Na obrazku ¢€.3 je zobrazené hierarchické usporiadanie trovni riadenia a jednotlivych

oddeleni v spolo¢nosti.

Generalny
riaditel
Koordinator
admin.a H
marketingu
I I I I I ]
Obchodny Obchodny s ManazZér pre Veduci .
riaditel - riaditel - Flnaneny skladové BACK I‘;‘a‘gt‘ltli;
tuzemsky trh zahr. trh hospodarstvo OFFICE g
Zames'gnanm Zamest’nanu Zamestnanci Zan)estnanm Zamestnanci Zamestnanci
obch. tseku obch. tseku . useku . ,
i OV finan¢ného . useku BACK useku
(tuzemsky (zahrani¢ny Giseku skladového OFFICE logiistik
trh) trh) hospodastva gistiky

Obrazok ¢. 3: Organizacna Struktira

(Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a INTERAGROS, 2024)
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2.2 Analyza vybranych ukazovatel’ov

V tejto podkapitole bude spracovand analyza vybranych finan¢nych ukazovatelov.
Financné vysledky spolo¢nosti INTERAGROS budi porovnavané s vhodnou
konkurenc¢nou spolo¢nost'ou. Vyber bol realizovany s vyuzitim medzindrodnej databazy
Orbis. Stanovené kritéria zahfnali aktivnu spolocnost’, geografické hl'adisko a Specifické
klasifikacie ekonomickej cinnosti — podla NACE s kodom 4621, ktory zahiia
vel'koobchod s obilim, nespracovanym tabakom, semenami a krmivom, a podl'a NAICS
2022 s kodom 4245, ktory sa Specializuje na velkoobchod so surovymi
pol'nohospodarskymi produktmi. Tieto kritéria zabezpecili, Ze vybrana spolocnost’ pdsobi
v rovnakom odvetvi ako INTERAGROS, a. s. Na zéklade objemu vynosov z predaja bola
vybranad najvicsia konkurencna spolo¢nost’, ktorou je ENAGRO, a. s. Analyza bude

spracovana na zaklade finan¢nych vykazov tychto spolo¢nosti.

2.2.1 Predstavenie konkuren¢ného podniku

Spolo¢nost’ ENAGRO, a. s. bola zalozena s hlavnym ciel'om zabezpecit nakup komodit
pre biopalivovy priemysel. Jej klI'icovym zameranim je nakup pol'nohospodarskych
komodit — najmi repky a kukurice, aobchodovanie suvedenymi komoditami na

slovenskom ale aj zahrani¢énom trhu (Vyro¢na sprava 2023 - ENAGRO, a. s., 2024).

Spolo¢nost’ poskytuje komplexny servis pre vSetkych obchodnych partnerov, od vykupu,
aZ po nasledné spracovanie. Zameriava sa na dodrziavanie kvality v celom vyrobnom a
nakupnom procese. Patri k drzitel'mi certifikatov ISCC, GMP+ a pracuje v sulade so

systémom ISO 9001 (ENAGRO, 2025).

o

ENAGRO

Obriazok €. 4: Logo spolo¢nosti ENAGRO
(Zdroj: ENAGRO, 2025)

Zakladné udaje
Nazov: ENAGRO, a. s.

Sidlo: Trnavska cesta, Leopoldov
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Datum vzniku: 6. novembra 2007
Prévna forma: akciova spolo¢nost’
Zakladné imanie: 533 200 €

ICO: 43814808

SK NACE: 46210 - Velkoobchod s obilim, nespracovanym tabakom, semenami a
krmivom (FinStat, 2025b)

2.2.2 Vyvoj trzieb a vysledku hospodarenia

Pre posudenie finan¢nej vykonnosti spolo¢nosti je dolezité sledovat’ jej vyvoj trzieb
a vysledku hospodarenia.

Tabul’ka ¢. 1: Vyvoj trZieb a vysledku hospodarenia
(Zdroj: Vlastné spracovanie podla uc¢tovnych vykazov: INTERAGROS, a. s., ENAGRO a. s., 2019-2023)

Trzby (v €)
2019 2020 2021 2022 2023
INTERAGROS, a.s. = 220840317 | 224907918 308043177 @ 470157629 @ 387 559 605
ENAGRO, a. s. 171220482 172701413 215989 137 = 305105362 @ 238354 843

Spolo¢nost’ INTERAGROS zaznamenala stabilny rast trzieb v obdobi 2019-2022. Aj
napriek poklesu v roku 2023 zostali jej trzby vyrazne vysSie v porovnani s konkuren¢nou
spolo¢nostou. Na zaklade tohto vyvoja mozno konstatovat, Ze spolo¢nost’ si vd’aka

trzbam udrziava silnt trhovia poziciu.

Konkurenéna spolo¢nost ENAGRO dosiahla taktiez rast trzieb v obdobi 2019-2022, ale
v porovnani so spolo¢nostou INTERAGROS boli jej trzby pocas celého sledovaného
obdobia nizsie.

Tabulka €. 2: Vysledok hospodarenia
(Zdroj: Vlastné spracovanie podla uc¢tovnych vykazov: INTERAGROS, a. s., ENAGRO a. s, 2019-2023)

Vysledok hospodarenia (v €)

2019 2020 2021 2022 2023
INTERAGROS, a. s. 1539419 3303 148 5911 567 2923 549 -3 791 645
ENAGRO, a.ss. 2011963 5170706 2912770 4 875005 4736 894

Spolo¢nost’ INTERAGROS zacala sledované obdobie so stabilnym rastom vysledku

hospodarenia, priCom v roku 2021 dosiahla najvyssiu hodnotu zisku a to 5,9 milidna €.
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V roku 2022 nastal vyrazny pokles na 2,9 milidna €, ktory pokrac¢oval az do roku 2023,

kedy spolo¢nost’ zaznamenala stratu.

Spolo¢nost ENAGRO zaznamenala vykyvy v oblasti vysledku hospodarenia, s poklesom
vrokoch 2021 a 2023. V porovnani so spolo¢nostou INTERAGROS vsak islo
o miernej$i pokles a konkurencna spolo¢nost’ dosahovala pozitivne vysledky v celom

sledovanom obdobi.

Aj napriek tomu, ze ma spolo¢nost’ INTERAGROS v kazdom roku vyssie trzby ako
spolo¢nost ENAGRO, lepsi vysledok hospodarenia dosahuje iba v roku 2021.

2.2.3 Ukazovatele likvidity

Analyzované budu tieto ukazovatele likvidity: okamzitd, pohotova a bezna.

Okamzita likvidita

Okamzitd likvidita zobrazuje ako je podnik schopny splatit’ kratkodobé zavizky
z penaznych prostriedkov. Odporuacané rozmedzie je 0,2 — 0,6.

Tabul’ka ¢. 3: Okamzita likvidita
(Zdroj: Vlastné spracovanie podla uc¢tovnych vykazov: INTERAGROS, a. s., ENAGRO a. s., 2019-2023)

Okamyzita likvidita \

2019 2020 2021 2022 2023
INTERAGROS, a. s. 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
ENAGRO, a. s. 0,28 0,32 0,09 0,05 0,07

Pocas celého sledovaného obdobia ma spolo¢nost INTERAGROS nulovi okamzita
likviditu. Dovodom je vel'mi nizka hodnota finanénych uctov a vel'mi vysoka hodnota
kratkodobych zaviazkov, najmi beznych bankovych tverov. Spolo¢nost’ teda nemala

dostatok penaznych prostriedkov na okamzité splatenie kratkodobych zavazkov.

Konkuren¢na spolo¢nost ENAGRO dosahovala v rokoch 2019 a 2020 hodnoty 0,28
a 0,32, ktoré patria do odporacaného rozmedzia. V roku 2021 avSak doslo k poklesu na
hodnotu 0,09 aod tohto roku nie je spolo¢nost’ v pripade potreby schopna splatit’
kratkodobé zavazky vylucne z najlikvidnejSich aktiv. Napriek tomu je na tom v porovnani
so spolo¢nostou INTERAGROS stale lepSie. Obe spolo¢nosti by mali zvySit' objem
finanénych uctov, aby minimalizovali rizikd spojené s nedostatocnou okamzZitou

likviditou.
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Pohotova likvidita
Pohotova likvidita zobrazuje ako je podnik schopny splatit kratkodobé zavizky
z penaznych prostriedkov a kratkodobych pohl'addvok. Odpora¢ané rozmedzie je 1 - 1,5.

Tabul’ka ¢. 4: Pohotova likvidita
(Zdroj: Vlastné spracovanie podla uctovnych vykazov: INTERAGROS, a. s., ENAGRO a. s, 2019-2023)

Pohotova likvidita
2019 2020 2021 2022 2023
INTERAGROS, a. s. 0,56 0,54 0,35 0,37 0,66
ENAGRO, a. s. 0,59 0,72 0,46 0,44 0,57

Spolo¢nost INTERAGROS dosahovala pohotovt likviditu pod odporac¢anym rozmedzim
pocas celého sledovaného obdobia. Najnizsiu hodnotu 0,35 zaznamenala v roku 2021,
pricom v d’alSich rokoch mierne vzrastla. V roku 2023 sa hodnota zvysila na 0,66, no stale

sa nachadzala pod optimélnou hranicou.

Pre spolo¢nost ENAGRO bol vyvoj tohto ukazovatel'a od roku 2019 do 2022 o nie¢o
lepsi, no tiez sa pohyboval pod odporicanym rozmedzim. V roku 2023 dosiahla
spolo¢nost ENAGRO hodnotu pohotovej likviditu len 0,57, ¢o bola nizsia hodnota ako
spolo¢nost INTERAGROS v tomto roku.

Obe spolocnosti nemaji dostatok likvidnych prostriedkov na pokrytie kratkodobych
zavazkov ani pri pripocitani kratkodobych pohl'adavok k finanénym Gétom.

Bezna likvidita

Bezna likvidita zobrazuje ako je podnik schopny splatit’ kratkodobé zavézky z penaznych
prostriedkov, kratkodobych pohl'adavok a zasob. Odportacané rozmedzie je 2 - 2,5.

Tabul’ka ¢. 5: Bezna likvidita
(Zdroj: Vlastné spracovanie podla ic¢tovnych vykazov: INTERAGROS, a. s., ENAGRO a. s., 2019-2023)

Bezna likvidita

2019 2020 2021 2022 2023
INTERAGROS, a. s. 0,98 1,03 1,07 1,02 0,96
ENAGRO, a. s. 0,98 1,27 0,93 1,10 1,19

Pocas celého sledovaného obdobia sa bezna likvidita spolo¢nosti INTERAGROS

pohybovala okolo hodnoty 1, ¢o je vyrazne pod odporuc¢anym rozmedzim.
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Podobné hodnoty dosahovala aj konkurenénd spolo¢nost ENAGRO, ktora pocas
vSetkych rokov zostavala pod odporacanym rozmedzim. V roku 2023 mala hodnotu
mierne vysSSiu ako spolo¢nost’ INTERAGROS, no aj napriek tomu sa tiez stretavala
s problémom nizkej beznej likvidity. Obe spolocnosti by mali zlepSit' riadenie

kratkodobych aktiv a zavazkov.

Vyvoj likvidity spoloénosti INTERAGROS, a. s.

=
N

\
‘,

Hodnoty ukazovatel'a
o o o
N A o

o
oo

o 7

2019 2020 2021 2022 2023
Sledované obdobie
e (OQkamzita likvidita ~ es==Pohotova likvidita Bezna likvidita

Graf ¢. 1: Vyvoj likvidity
(Zdroj: Vlastné spracovanie podla uc¢tovnych vykazov: INTERAGROS, a. s. za obdobie 2019-2023)

Pre lepSiu prehladnost’ je v grafe ¢.1 zndzorneny vyvoj ukazovatelov likvidity
spolo¢nosti INTERAGROS pocas sledovaného obdobia. Je mozné si v§imnut’ najmi ako
okamzita likvidita zostala pocas celého obdobia nulova. Pohotova likvidita mala klesajtci
trend do roku 2021, potom zacala rast’. Bezna likvidita mierne stiipala do roku 2021, no

nasledne zaznamenala pokles.

2.2.4 Ukazovatele aktivity

Z ukazovatel'ov aktivity boli na analyzu vybrané tieto tri ukazovatele: obrat celkovych

aktiv, doba obratu pohl'adavok a doba obratu zavéizkov.
Obrat celkovych aktiv

Obrat celkovych aktiv zobrazuje ako spoloc¢nost’ generuje trzby vyuzivanim celkovych

aktiv. Minimalna odpora¢ana hodnota je 1.
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Tabulka €. 6: Obrat celkovych aktiv
(Zdroj: Vlastné spracovanie podla uctovnych vykazov: INTERAGROS, a. s., ENAGRO a. s., 2019-2023)

Obrat celkovych aktiv
2019 2020 2021 2022 2023
INTERAGROS, a. s. 3,13 3,12 2,97 3,35 3,65
ENAGRO, a. s. 1,59 1,74 2,15 2,78 2,22

Spolo¢nost’ INTERAGROS dosahovala vo vsSetkych rokoch hodnoty presahujice
minimalnu odporacanti hodnotu 1. Najnizsia hodnota 2,97 bola zaznamenand v roku
2021, no aj ta bola vyrazne nad odporti¢anym minimom. V roku 2023 dosiahla najvyssiu

hodnotu 3,65, ¢o naznacuje eSte vysSiu efektivitu v generovani trzieb z aktiv.

Konkuren¢na spolo¢nost’ tiez dosahovala hodnoty nad odporicanou uroviiou pocas
celého sledovaného obdobia. V porovnani so spolo¢nostou INTERAGROS vsak
dosahovala nizsie hodnoty, ¢o naznacuje ze INTERAGROS vyuzivala svoje aktiva na

generovanie prijmov efektivnejsie.
Doba obratu pohl'adavok

Doba obratu pohl'adavok udéava ako rychlo spolo¢nost’ inkasuje pohl'adavky od svojich

odberatel’ov.

Tabul’ka ¢. 7: Doba obratu pohPadavok
(Zdroj: Vlastné spracovanie podla uc¢tovnych vykazov: INTERAGROS, a. s., ENAGRO a. s., 2019-2023)

Doba obratu pohl'adavok (v ditoch)

2019 2020 2021 2022 2023
INTERAGROS, a. s. 54,10 48,80 34,43 32,21 55,96
ENAGRO, a.ss. 37,08 46,94 46,42 34,63 55,14

Spolo¢nost’ INTERAGROS mala v rokoch 2019 a 2020 relativne dlhii dobu obratu
pohl'adédvok a to necelych 55 a 49 dni. V rokoch 2021 a 2022 sa jej podarilo tento
ukazovatel’ vyrazne zlepSit na arovenl okolo 33 dni. V roku 2023 vSak opit doSlo k
vyraznému narastu na 55,96 dna. Tieto vyssie hodnoty st sposobené aj tym, ze spolocnost’

poskytuje svojim zédkaznikom dlhSie splatnosti aby si udrzala dobré obchodné vztahy.

Spolo¢nost ENAGRO zaznamenala v roku 2019 a 2020 lepSie hodnoty doby obratu
pohladavok, ¢o naznacovalo lepSie riadenie pohl'adavok. V rokoch 2020 a 2021 sa jej
vSak tento ukazovatel’ zhorsil, priCom sa pohyboval na trovni okolo 46 dni. V roku 2022

sa situdcia zlepsila na 34,63 dia, avSak v roku 2023 opit’ vzrastla na 55,14 dia, ¢im sa
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dostala na podobni hodnotu ako spolo¢nost’ INTERAGROS. Moze to signalizovat’
oneskorené platby od zékaznikov alebo ako v pripade spolo¢nosti INTERAGROS,
poskytnuté dlhsie doby splatnosti faktir.

Doba obratu zavizkov

Doba obratu zavidzkov udava ako rychlo spolo¢nost’ plati zdviazky svojim dodavatel'om.
Doba obratu pohl'addvok by mala byt’ nizSia ako doba obratu zavizkov.

Tabul’ka ¢. 8: Doba obratu zavizkov

(Zdroj: Vlastné spracovanie podla uctovnych vykazov: INTERAGROS, a. s., ENAGRO a. s., 2019-2023)

Doba obratu zavizkov (v diioch) ‘

2019 2020 2021 2022 2023
INTERAGROS, a. s. 9,25 16,61 25,35 17,31 19,59
ENAGRO, a.s. 32,74 25,98 25,46 11,76 21,71

V rokoch 2019 a 2020 mala spolo¢nost’ INTERAGROS velmi kratku dobu obratu
zavizkov, o znamena Ze zavizky splacala vel'mi rychlo. V roku 2021 doslo k predizeniu
doby obratu zavdzkov na 25,35 dila a v nasledujucich rokoch 2022 a 2023 sa tento
ukazovatel' pohyboval na urovni okolo 17-20 dni. Oproti dobe obratu pohl'adavok st

vSetky tieto hodnoty ovel’a nizsie.

ENAGRO mala v rokoch 2019 a 2020 dlhsiu dobu obratu zavizkov ato 32,74 a 25,98
dni. V roku 2022 doslo k vyraznému znizeniu doby obratu zavézkov na 11,76 dila a v
roku 2023 sa tento ukazovatel’ mierne zvysil na 21,71 diia. Rovnako ako pri spolo¢nosti

INTERAGROS st vsak tieto hodnoty niZSie ako hodnoty doby obratu pohl'adavok.

Nasledujtci graf znazoriiuje porovnanie doby obratu pohl'adavok a doby obratu zaviazkov
spolo¢nosti INTERAGROS. Z grafu je vidiet’ vyrazné vykyvy v dobe obratu pohl'adavok,
ktora do roku 2022 klesala, no v roku 2023 opédt vyrazne vzrastla, o poukazuje na
zhorSenie v oblasti riadenia pohl'adavok alebo platobnej discipliny odberatel'ov. Rovnako
si mozno v§imnut, ze spolo¢nost’ vo vSetkych rokoch inkasovala pohl'adavky pomalsie,

nez splacala zavazky.
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Porovnanie doby obratu pohl’adavok a doby obratu zavizkov
spolo¢nosti INTERAGROS, a. s.
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Graf ¢. 2: Porovnanie doby obratu pohPadavok a zavizkov

(Zdroj: Vlastné spracovanie podla uctovnych vykazov: INTERAGROS, a. s. za obdobie 2019-2023)
2.2.5 Ukazovatele zadlZenosti
Z ukazovatel'ov zadlZenosti budu analyzované stupen zadlZenosti a trokové krytie.

Stupei zadlZenosti

Stupen zadlZenosti zobrazuje aky podiel z celkovych zdrojov tvoria cudzie zdroje.

Odporucané rozmedzie hodnot je 30 - 60 %.

Tabul’ka ¢. 9: Stupen zadlZenosti

(Zdroj: Vlastné spracovanie podla uctovnych vykazov: INTERAGROS, a. s., ENAGRO a. s., 2019-2023)

Stupen zadlZenosti (v %)

2019 2020 2021 2022 2023
INTERAGROS, a. s. 90,8 86,5 84,9 90,6 90,7
ENAGRO, a. s. 83,2 75,8 84,7 84,7 81,0

Stupeni zadlZenosti spolo¢nosti INTERAGROS bol pocas celého sledovaného obdobia
vel'mi vysoky, pohyboval sa v rozmedzi od 84% - 91%. Zobrazuje to, ze vicSina aktiv
spoloc¢nosti je financovana prostrednictvom cudzich zdrojov, ¢o znamend vysoku

zavislost’ na dlhoch.
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Konkuren¢nd spolo¢nost ENAGRO mala v sledovanom obdobi hodnoty stupia
zadlzenosti pohybujuce sa medzi rozmedzim 75 % - 85 %. Tieto hodnoty st nizsie nez u

spolo¢nosti INTERAGROS, ale stale ukazuju vysoku zavislost’ na externom financovani.

Obe spolocnosti by sa mali ststredit’ na znizovanie zadlzenosti, aby zabezpecili dlhodobu

finan¢nu stabilitu.

Urokové krytie

Urokové krytie zobrazuje ako je podnik schopny splacat’ nikladové troky zo zisku.
Odportcana hodnota je vyssia ako 5.

Tabul’ka & 10: Urokové krytie
(Zdroj: Vlastné spracovanie podla uc¢tovnych vykazov: INTERAGROS, a. s., ENAGRO a. s., 2019-2023)

Urokové krytie ‘

2019 2020 2021 2022 2023
INTERAGROS, a. s. 3,64 5,81 12,81 4,44 0,57
ENAGRO, a. s. 5,51 10,60 6,42 7,11 3,37

Spolo¢nost’ INTERAGROS dosiahla v roku 2019 hodnotu trokového krytia 3,64. V
nasledujucich dvoch rokoch sa tidto hodnota zvysila, priCom v roku 2021 dosiahla
najvyssiu hodnotu a to 12,81. V roku 2022 sa urokové krytie znizilo na 4,44, no aj napriek
vyraznému poklesu i§lo o pomerne dobru hodnotu. V roku 2023 avsak doslo k d’alSiemu

poklesu a to aZ na hodnotu 0,57, ¢o naznacuje problém s pokrytim nakladovych trokov.

Konkuren¢na spolo¢nost’ ENAGRO zaznamenala lepSie vysledky. V rokoch 2019 —2022
dosiahla hodnoty urokového krytia nad odporacant hranicu 5. V roku 2023 doslo k
poklesu na hodnotu 3,37, no tento pokles je eSte stdle nad hranicnou hodnotou 1 a

spolocnost’ je stale schopnd pokryt’ svoje urokové ndklady zo zisku.

2.2.6 Ukazovatele rentability

Z ukazovatel'ov rentability budu analyzované rentabilita celkového kapitalu, rentabilita

vlastného kapitdlu a rentabilita trzieb.
Rentabilita celkového kapitalu (ROA)

ROA zobrazuje celkovu ziskovost’ podniku v pomere k jeho celkovému kapitélu.
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Tabulka ¢. 11: Rentabilita celkového kapitalu
(Zdroj: Vlastné spracovanie podla uctovnych vykazov: INTERAGROS, a. s., ENAGRO a. s., 2019-2023)

ROA (v %)

2019 2020 2021 2022 2023
INTERAGROS, a. s. 2,2 4,6 5,7 2,1 3,6
ENAGRO, a. s. 1,9 5,2 2,9 4.4 4.4

Spolo¢nost’ INTERAGROS dosiahla v roku 2019 hodnotu 2,2 %. V roku 2020 hodnota
vzrastla na 4,6 % a v roku 2021 dosiahla spolo¢nost’” hodnotu 5,7 %, ¢o naznacovalo
zlepSenie vykonnosti spolo¢nosti v generovani zisku z celkového kapitalu. V roku 2022
vSak ROA klesla na hodnotu 2,1 % a najvyraznejsi pokles nastal v roku 2023, ked’ ROA
dosiahla zapornu hodnotu -3,6 %. Tento vysledok bol zapri¢ineny tym, ze spolo¢nost’ v

tomto roku generovala stratu.

Spolo¢nost’ ENAGRO dosiahla v roku 2019 najnizsiu hodnotu 1,9 %, no v nasledujiucom
roku doSlo k narastu na najvys$iu hodnotu 5,2%. Po poklese v roku 2021 na 2,9%, si
v d’alSich dvoch rokoch spolo¢nost ENAGRO udrzala stabilnti hodnotu 4,4 %. Tieto
vysledky ukazuju, Ze spolocnost’ dokazala efektivne vyuzivat’ svoj kapital na generovanie

zisku.
Rentabilita vlastného kapitalu (ROE)

ROE zobrazuje celkovi ziskovost’ podniku v pomere k jeho vlastnému kapitalu.

Tabul’ka €. 12: Rentabilita vlastného kapitalu
(Zdroj: Vlastné spracovanie podla uctovnych vykazov: INTERAGROS, a. s., ENAGRO a. s., 2019-2023)

ROE (v %)

2019 2020 2021 2022 2023
INTERAGROS, a. s. 23,7 33,8 37,8 22,1 -38,3
ENAGRO, a.ss. 11,1 21,5 18,9 29,1 23,1

Spolo¢nost’ INTERAGROS dosiahla v roku 2019 hodnotu ROE 23,7 %. V d’alSom roku
2020 sa hodnota ROE zvysila na 33,8 %, a v roku 2021 dosiahla vrchol 37,8 %, ¢o
predstavovalo efektivne vyuZivanie vlastného kapitdlu na generovanie zisku. V roku 2022
vSak ROE klesla na 22,1 % a najvyraznejsi pokles nastal v roku 2023, ked’ ROE dosiahla
zapornu hodnotu -38,3 %. Tento zdporny vysledok naznacoval, ako uz bolo spominané,

ze spolo¢nost’ v tomto roku nebola schopnd generovat’ zisk.
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V rokoch 2019 - 2021 dosahovala spolo¢nost ENAGRO nizsie hodnoty ROE v porovnani
so spolo¢nostou INTERAGROS. V roku 2022 jej vsak ROE vzréstla na 29,1 % a v roku
2023 sa udrzala na hodnote 23,1 %, ¢o predstavovalo lepsie vysledky v tychto dvoch

rokoch.
Rentabilita trzieb (ROS)
ROS zobrazuje celkovu ziskovost’ podniku v pomere k jeho trzbam.

Tabulka ¢. 13: Rentabilita trzieb
(Zdroj: Vlastné spracovanie podla uctovnych vykazov: INTERAGROS, a. s., ENAGRO a. s., 2019-2023)

ROS (v %)

2019 2020 2021 2022 2023
INTERAGROS, a. s. 0,7 1,5 1,9 0,6 -1,0
ENAGRO, a. s. 1,2 3,0 1,3 1,6 2,0

Spolo¢nost’ INTERAGROS zaznamenala v rokoch 2019 az 2021 mierny rast rentability
trzieb, avSak v rokoch 2022 a 2023 doSlo k vyraznému zhorSeniu. V roku 2023 tento
ukazovatel’ dosiahol zdporna hodnotu -1,0 %, €o bolo dosledkom zaporného vysledku

hospodarenia.

Konkuren¢na spolo¢nost ENAGRO dosahovala v priebehu sledovaného obdobia, okrem
roku 2021, vysSie hodnoty ROS a jej hodnoty boli vzdy kladné. V porovnani so
spolocnostou INTERAGROS zobrazuje lepsiu schopnost’ generovat’ zisk z trzieb.

Vyvoj rentability spolo¢nosti INTERAGROS, a. s.
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Graf ¢. 3: Vyvoj rentability
(Zdroj: Vlastné spracovanie podla i¢tovnych vykazov: INTERAGROS, a. s. za obdobie 2019-2023)
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Z grafu vyvoja ukazovatel'ov rentability spolo¢nosti INTERAGROS je si mozno v§imnut’
najma to, ze vysledky za rok 2023 boli vyrazne ovplyvnené dosiahnutou stratou a zhorsili

sa vSetky sledované ukazovatele rentability.

2.2.7 Zhrnutie finan¢nej situacie podniku

Analyza finan¢nych vysledkov spolocnosti INTERAGROS a ENAGRO odhalila silné a
slabé stranky spolocnosti a tiez rozdiely v ich finan¢nej situacie pocas sledovaného

obdobia.

Obe spolocnosti dosahovali nizku likviditu. Spolo¢nost INTERAGROS mala po cela
dobu nulovi okamzita likviditu, o naznaCuje, Ze nemala dostatok penaznych
prostriedkov na okamzité splatenie svojich kratkodobych zavédzkov. Pohotové a bezna

likvidita bola v kazdom roku nizsia ako odporucané hodnoty.

V oblasti aktivity vyuzivala svoje celkové aktiva efektivnejSie spolocnost
INTERAGROS. Doba obratu pohl'adavok sa v oboch spolo¢nostiach v roku 2023
predizila, ¢o bolo v pripade spolo¢nosti INTERAGROS z dovodu dlhych splatnosti
faktar.

Zadlzenost’ oboch firiem bola vel'mi vysoka. Spolo¢nost’ INTERAGROS mala stupne
zadlzenosti v rozmedzi 84 % az 91 %, ¢o znamena, ze vac¢Sina aktiv bola financovana
prostrednictvom cudzich zdrojov. Konkuren¢na spolocnost ENAGRO mala o nieco
niz$iu zadlzenost’, pohybujlicu sa medzi 75 % a 85 %, ale aj tieto hodnoty naznacuju
vysoku zavislost’ na externom financovani. Urokové krytie spolo¢nosti INTERAGROS

sa v roku 2023 zniZilo na 0,57, ¢o naznacuje, Ze mala problémy pokryt’ nakladové roky.

V oblasti rentability zaznamenala spolo¢nost INTERAGROS od roku 2022 pokles. V
roku 2023 dosiahla spolo¢nost’ zapornu hodnotu vysledku hospodarenia, ktora sa odrazila

aj na negativnych vysledkoch tychto ukazovatel'ov.

Celkovo, obidve spolo¢nosti vykazovali nedostatky v oblasti likvidity, zadlzenosti a
rentability, priCom v tychto oblastiach dosahovala spolo¢nost INTERAGROS horsie
vysledky ako konkuren¢né spolo¢nost ENAGRO.
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2.3 Strategicka analyza

Tato podkapitola sa zaobera analyzou obecného, odborového a interného okolia.
Spracované st PESTLE analyza, Porterov model piatich sil a McKinseyho model 7S.

Sumarizécia vysledkov analyz bude neskor zobrazena v kvantifikovanej] SWOT matici.

2.3.1 PESTLE analyza

PESTLE analyza sa vyuziva na analyzu obecného okolia. Zahtna tieto faktory: politické,

ekonomické, socidlne, technologické, legislativne a ekologické.

2.3.1.1 Politické faktory

Podnik Interagros je podobne ako ostatné podniky na Slovensku ovplyvneny aktudlnou
politickou situaciou. Jej vyvoj a zmeny mdézu mat’ priamy dopad na vykonnost’ a rozvoj

podniku, preto je nevyhnutné sledovat’ jej priebeh a mozné dosledky.

Kratko po zaciatku sledovaného obdobia, vo februdri 2020, sa konali parlamentné vol'by,
v ktorych volebnd ucast’ dosiahla az 65,8 %. Vitazom sa stalo hnutie OLANO, ktoré spolu
so stranami Sme rodina, SaS a Za l'udi zostavili novt vladu (SME Vol'by, 2020).

Spociatku vlada celila mnohym problémom, najmé pri zvladani pandémie COVID-19.
Prijaté reStriktivne opatrenia mali zo zaciatku Uspech, no neskdr sa pandémia viac
rozsirila a krajina sa dostala medzi viac zasiahnuté Staty. Prijaté reStrikcie mali negativny
dopad na fungovanie podnikov, obmedzenie pohybu a aktivit obéanov, pricom vyvolali
zmieSané reakcie a nespokojnost’ verejnosti. Koali¢ény partner SaS kritizoval niektoré
tvrdé opatrenia a vyjadroval s nimi nestuhlas a vac¢Sina opozicie spochybiiovala vladne

kroky a aj dolezitost’ samotného ockovania.

Strana SaS neskOr pozastavila svoju Ucast’ v koalicii, kym premiér Matovi¢ nepodal
demisiu. Prezidentka Zuzana Caputové jeho demisiu prijala a poverila Eduarda Hegera
zostavenim novej vlady. Nova vlada bola zloZenim takmer totozna s predchadzajticou.

Expremiér Matovi¢ sa stal ministrom financii a podpredsedom vlady (Teraz.sk, 2020).

V decembri 2022 prezidentka odvolala vladu Hegera po tom, ¢o jej parlament vyslovil
nedoveru. Ako nasledok vladnej krizy vymenovala prezidentka tradnicku vladu. V
polovici maja 2023 sa teda premiérom stal viceguvernérom NBS Ludovit Odor. Funkéné

posobenie tejto vlady trvalo do oktobra 2023 (Teraz.sk, 2023).
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V predcasnych parlamentnych vol'bach, ktoré sa konali v septembri 2023, ziskala najviac
hlasov strana SMER — SD. Koaliciu zostavila so stranami HLAS — SD a SNS. Predsedom
vlady sa stal Robert Fico, ktory tak vedie svoju stvrta vladu (SME Vol'by, 2023).

V aprili 2024 vyhral prezidentské vol'by Peter Pellegrini, ktory sa ujal funkcie po
ukonéeni funk&ného obdobia Zuzany Caputovej (SME Volby, 2024).

Momentalne je politickd situacia charakterizovand najmi napitim a spormi v ramci
koalicie a prebiehajucimi protestami proti proruskej politike Roberta Fica, ¢o vyvolava

neistotu ohl'adom stability vlady.

2.3.1.2 Ekonomické faktory

Do ekonomickych faktorov st zaradené zakladné makroekonomické ukazovatele a
veli¢iny, ktoré vyznamne ovplyviiuyju fungovanie a vyvoj ekonomicky. Medzi
najdolezitejSie oblasti patria hruby domaci produkt, miera nezamestnanosti a inflacia,

ked’ze ovplyviiuju hospodarsky rast, zamestnanost’, cenovu stabilitu a naklady podnikov.
Hruby domaci produkt

Protipandemické opatrenia sa premietli aj do vyvoja HDP Slovenskej republiky. V roku
2020 dosiahlo medziron¢ HDP hodnotu -3,3 %. K tomuto ekonomickému poklesu
prispela najvyraznejSie suikromna spotreba, ktord bola ovplyvnena najmé opatreniami na
obmedzenie socialnych kontaktov, ale tieZ zhorSenie situacie na trhu prace a vyrazny
narast neistoty (NBS, 2020). V roku 2021 sa situicia zacala zlepSovat’ v dosledku
uvolnovania protipandemickych opatreni a oZivenia spotreby domécnosti, ¢o viedlo k
medziroénému rastu slovenskej ekonomiky o 4,9 % (NBS, 2021). V nasledujucom roku
2022 sa tempo rastu ekonomiky spomalilo a HDP bolo na rovni 1,8 % v stalych cenédch
(Financné Noviny, 2023). V roku 2023 hodnota HDP vzréstla len o 1,1 %. I§lo o
najpomalsi rast od roku 2013, ak sa neberie do tvahy pokles v roku 2020. Pocas roka
2023 klesla spotreba v domécnostiach medziro¢ne o 2,5%, ¢o bol najvyraznejsi prepad
za poslednych takmer tridsat’ rokov. Celkovému hospodarskemu vykonu pomohol

predovsetkym pozitivny vyvoj v zahraniénom obchode. (Teraz.sk, 2024).
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Hruby domaci produkt v stalych cenach STATISTICKY

(medziroéna zmena v %, roky) ‘ rL;JLPéAvDENsm
REPUBLIKY

8

6

4 +1,.8 %
2 +11%
0

-4

6 " -55%

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

Obrazok €. 5: Vyvoj HDP
(Zdroj: SU SR, 2025)

Nezamestnanost’

Vplyv pandémie a restriktivnych opatreni sa prejavil aj na nezamestnanosti. V roku 2020
dosiahla miera evidovanej nezamestnanosti 7,6 % (NBS, 2021). Pretrvavajuca pandémia
ovplyvnila aj rok 2021. Miera nezamestnanosti vzrastla na 8,1 %. Najvacsi prilev do
evidencie bol zo sektora obchodu. Situacia sa zacala zlepSovat’ od februara 2022, kedy
miera evidovane] nezamestnanosti zacala kontinualne klesat’. Neustdle sa zniZoval aj
pocet dlhodobo nezamestnanych (MPSVR SR, 2022). Za cely rok 2022 dosiahla miera
nezamestnanosti hodnotu 7,0 %. V roku 2023 sa ukazovatele nezamestnanosti
medzirocne zlepsili. Pocet 'udi bez prace aj miera nezamestnanosti klesala druhy rok za
sebou. Celkovo bolo v priemere za rok 2023 na Slovensku bez prace takmer 162 tisic
0s0b, o medziro¢ne predstavuje pokles o 8,5-tisic os6b. Miera nezamestnanosti bola za

tento rok na trovni 6,2 % (SU SR, 2025).

Aktuélne udaje ukazuju d’alSie zlepSenie. V oktobri 2024 dosiahla miera nezamestnanosti

v

nezamestnanosti evidovanu od januara 1993. Najnovsie Cisla teda ukazuju pozitivny

vyvoj na trhu prace (MPSVR SR, 2024).
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Roény graf vyvoja nezamestnanosti
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Obrazok €. 6: Vyvoj nezamestnanosti

(Zdroj: Finanény kompas, 2025)
Inflacia

Pocas pandémie zacali ceny na Slovensku, ale aj v zahrani¢i prudko narastat’. Zo zaciatku
k nérastu prispievali najmé ponukové faktory, ktoré stviseli s presunom dopytu od sluzieb
k tovarom. Ocakévalo sa, ze vyrazny rast inflacie sa zmierni pocas roka 2022, ale vojna
na Ukrajine sposobila d’al§i narast cien, najmi kvoli zdraZeniu energii, a prehibeniu

problémov v dodavatel'skych retazcoch (MF SR, 2022).
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Obrazok €. 7: Vyvoj inflacie
(Zdroj: SU SR, 2025)

Ako mozeme aj v grafe vidiet, inflacia v roku 2022 zaznamenala prudky nérast a to az na

hodnotu 12,8 %. V roku 2023 zacala pomaly klesat, no stale zostavala vo vysSich
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hodnotach, pricom v priemere za rok iSlo o hodnotu 10,5%. Vyrazny pokles dosiahla az

v roku 2024, kedy uroven inflacie klesla na 2,8%.

Momentalne sa oCakava, ze v roku 2025 inflacia na Slovensku opét’ zrychli. Tento narast
bude z velkej Casti spdsobeny zvySenim DPH a d’alSimi konsolida¢nymi opatreniami
vlady, ktoré st zamerané na stabilizaciu verejnych financii a znizovanie rozpoctového

deficitu (NBS, 2025).

2.3.1.3 Socialne faktory

Jednym z aktudlnych problémov pol'nohospodarskeho odvetvia je nizka atraktivita pre
mladych l'udi, o ma vyrazny vplyv na dostupnost’ pracovnej sily v tomto sektore. Tento
trend sice ovplyviiuje spolocnost’ nepriamo, ale vel'mi cite'ne cez jej zdkaznikov aj

vlastné fungovanie.

V sucasnosti maju najvyssie zastupenie v agrosektore pracujuci vo veku 55 az 59 rokov.
Podiel pracovnikov star$ich ako 50 rokov za posledné roky neustale rastie a narusena je

tak prirodzend genera¢na vymena (Euractiv.sk, 2019).

Aktuélne je vysoky dopyt po pracovnikoch takmer vo vSetkych odvetviach narodného
hospodarstva. Hlavny faktorom prispievajicim k nizkemu zadujmu v tomto sektore sa
povazuje nizka atraktivita prace v pol'nohospodarstve, comu prispieva hlavne povaha
tejto prace. Zahfna faktory ako skoré ranné vstavanie, neustdle pracovné nasadenie
a urcit monoténnost’ ¢innosti. Tieto aspekty demotivuji mladych l'udi, ktori preferuji
dynamickejSie profesie a moznost’ skusat’ nové veci. Z tohto dovodu, aj ked’ pracu v
pol'nohospodarstve prijmu, ¢asto hned’ odchadzaju, pretoze praca nenaplni ich predstavy
a ocakdvania. NavySe je tato praca mzdovo podhodnotenda v porovnani s inymi

zamestnaniami (Agrobiznis, 2019).

V stucasnosti je teda nedostatok mladych Tudi v agrosektore a ocakdva sa, ze s
narastajucim vekom pracovnikov bude Coraz taZSie najst’ mladSich a kvalifikovanych
zamestnancov. Starnlca pracovnd sila moze tiez viest’ k znizenej produktivite a urcitym
obmedzeniam najma o sa tyka prispdsobenia novym technologiam a inovaciam v oblasti

pol'nohospodarstva.

53



2.3.1.4 Technologické faktory
Pre podniky v agrosektore je Coraz vac¢si trend na vyuzivanie digitalizacie, automatizacie

a umelej inteligencie.

Digitalne technologie v polnohospodarstve modzu vyrazne zvysit vykonnost
pol'nohospodarskych podnikov a to posilnenim udrzatelnosti, produktivity a odolnosti.
Ide o technologie ako internet veci, snimace, analyza udajov (s vyuzitim umelej
inteligencie) alebo syst¢tmy na podporu rozhodovania, ktoré umoziuju lepSie
prispdsoben¢ a presnejsie pol'nohospodarske operacie. Zainteresované strany maju vd’aka
digitalizacii prospech z vicsej transparentnosti a zjednodusenia procesov v celom
hodnotovom retazci, ¢o prispieva k lepsej komunikacii, automatizovanym prenosom
udajov a technologidm, ktoré umoziuju sledovanie produktov. Okrem toho moézu
digitalne technoldgie zvysit' efektivnost’ vo vSetkych fazach hodnotového retazca, co

vedie k zniZeniu vstupov a emisii (Europska komisia, 2024).

2.3.1.5 Ekologické faktory
Ekologické faktory nadobudaju stale vacsiu dolezitost’, ked’ze rastice poziadavky na

udrzatel'nost’ ovplyviiuju rast a smerovanie podnikov.
Europska zelena dohoda (EZD)

EZD predstavuje plan Eurdpskej komisie na zelent transformaciu hospodarstva EU v
zdujme udrZatelnej buducnosti. Hlavnym cielom tejto dohody je zabezpecit, aby sa
Europa do roku 2050 stala prvym klimaticky neutralnym kontinentom. Na splnenie tohto
ciel’a bude potrebné, aby sa Cisté emisie sklenikovych plynov vyprodukované ¢lenskymi
statmi EU rovnali nule. Clenské $taty EU teda budi moct vypustit’ iba také mnoZstvo
CO2, ktoré budu schopné zachytit’ prirodné a umelé zachytavace uhlika. Tato dohoda si
dava za ciel' aj oddelit’ hospodarsky rast od vyuzivania zdrojov a zabezpecit, aby
pripravované zmeny boli spravodlivé a inkluzivne pre kazdého jednotlivca ¢i region

(MZP SR, 2025).
Povinny ESG reporting

ESG reporting a teda vykazovanie informdcii o udrzatel'nosti podnikov sa doteraz tykalo
povinne len subjektov verejného zaujmu, ako su banky, poistovne ¢i velké uctovné

jednotky s obratom nad 170 miliénov eur. Od roku 2025 sa ale ESG vykazovanie bude
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tykat’ aj velkych spolocnosti s obratom nad 40 miliénov €, majetkom 20 miliénov € a
250 zamestnancov. Na Slovensku boli tieto parametre upravené este o inflaciu a tak sa v
novele zakona o uc¢tovnictve stanovili hranice: obrat nad 50 miliénov €, majetok nad 25
miliénov € a viac ako 250 zamestnancov. Spolo¢nosti musia splnit’ dve z troch kritérii
pocas dvoch po sebe nasledujticich étovnych obdobi (Podnikajte.sk, 2024). Spolo¢nost’
INTERAGROS spiia tieto kritéria v oblasti vysky obratu a velkosti majetku, preto bude
povinna vykazovat’ tieto informdcie za rok 2025 o udrzatelnosti ako sucast’ vyrocnej

spravy.
Klimatické zmeny

Zmena klimy ma v sucasnosti vyznamny negativny vplyv na pol'nohospodarstvo. Tento
vplyv sa prejavuje v réznych oblastiach, ako su zvySené horicavy, suchd, povodne, zmena
rozlozenia zrazok, zvySeny vyskyt Skodcov a chordb, ako aj zhorSovanie kvality pody.
Tieto faktory maji nepochybne negativny dopad na polnohospodarsku vyrobu, ¢o
sposobuje znacné straty v urodidch a znizenie produktivity ato ovplyviluje cel

pol'nohospodarsku ekonomiku (Eurépska komisia, 2025).

Klimatick¢é zmeny maji teda priamy dopad aj na podnik INTERAGROS, kedZe
obchoduje so sezonnymi pol'nohospodarskymi produktami. Tieto zmeny mézu ovplyvnit

stabilitu dodavok alebo ceny produktov s ktorymi firma obchoduje.

2.3.1.6 Legislativne faktory

Predpisy, ktoré st z hladiska podnikatel'ského prostredia povazované za vyznamné a
ktorych zmeny vyrazne ovplyviiujl ¢innost” obchodnych spolo¢nosti na Slovensku, patria
najmaé tieto: Obchodny zdkonnik (513/1991 Zb.), Zakon o obchodnom registri (530/2003
Z. z.), Zakon o sprave dani (563/2009 Z. z.), Zékon o dani z prijmov (595/2003 Z. z.),
Zakon o dani z pridanej hodnoty (222/2004 Z. z.), Zékon o pouZivani elektronickej
registracnej pokladnice (289/2008 Z. z.), Zékon o uctovnictve (431/2002 Z. z.), Zakonnik
prace (311/2001 Z. z.), Zakon o socidlnom poisteni (461/2003 Z. z.) a Zakon o
zdravotnom poisteni (580/2004 Z. z.) (Podnikajte.sk, 2022).

Spolo¢na pol’'nohospodarska politika

V Eurdpskej tnii tvori viacero pravnych predpisov jednotni pol'nohospodarsku politiku

— spolo¢ntl pol'nohospodarsku politiku, ktorou je aj Slovensko ako ¢len Eurdpskej tnie
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sucast'ou. Jej cielom je zabezpecit' potravinovi bezpecnost, podnecovat’ udrzatel'né

pol'nohospodarstvo a podporovat’ rozvoj vidieckych oblasti (Eurdpska rada, 2025).

Hlavnym ciel'om Strategického planu, ktory vstupil do platnosti od janudra 2023 pre
Slovensko je zvysit’ konkurencieschopnost’ a odolnost’ pol'nohospodarskeho sektora pri

sucasnej ochrane prirodnych zdrojov (MP SR, 2025).

Regulacie v oblasti pouZivania chemickych prostriedkov

Legislativne opatrenia tykajuce sa chemickych prostriedkov su Coraz prisnejsie.

Vyznamnym nariadenim je REACH, ktoré prijala EU na zlepsenie ochrany zdravia ludi
a zivotného prostredia pred rizikami, ktoré mozu spdsobit’ chemikalie. Plati pre vSetky
chemické latky, nielen priemyselné, ale aj bezne pouzivané, ¢im ovplyviuje vacsSinu
spolo¢nosti v EU. Zavadza postupy na zhromazd'ovanie a hodnotenie informacii o
chemickych latkach. Spolo¢nosti ich musia registrovat’ a spolupracovat’ pri zdielani
udajov. Organy mozu zakazat' nebezpecné latky, obmedzit’ ich pouzivanie alebo ich

podmienit’ povolenim (ECHA, 2025).

Okrem nariadenia REACH je dal$im vyznamnym predpisom nariadenie (ES) .
1107/2009, ktoré upravuje uvadzanie pripravkov na ochranu rastlin na trh. Toto
nariadenie stanovuje prisne kritérid na schvalovanie ucinnych latok a postupné
vyrad'ovanie nebezpe¢nych chemikalii (EC, 2025). Pre spolo¢nost INTERAGROS to

znamena, ze niektoré dlhodobo pouZivané pesticidy mozu byt’ postupne zakéazané.
Dai z finan¢nych transakeii

Od 1. aprila 2025 sa na Slovensku zavadza dan z financnych transakcii — ,,transak¢éna
dan®, ktorej ciel je zvysit’ prijmy Statneho rozpoctu. Dan sa vztahuje na pravnické osoby,

organizacné zlozky zahrani¢nych osob aj fyzické osoby podnikatel'ov (Forbes, 2025).

Dan z finan¢nych transakcii sa bude vztahovat’ na vSetky odchadzajuce platby z
bankovych Gc¢tov. Tyka sa to tthrad z uctu, vyberov hotovosti aj platieb kartou. Znamena
to, ze pri kazdej platbe z Gctu zaplati danovnik okrem samotnej sumy aj dodato¢nt dan
Statu. Aby bolo mozné tuto dan efektivne vyberat’, zakon urcuje, ze takéto transakcie
musia prebiehat’ cez tzv. transakény ucet. Tento ucet je definovany ako platobny ucet
datiovnika — pravnickej osoby alebo organizacnej zlozky zahrani¢nej spolocnosti,

pripadne fyzickej osoby, ktord vykonava podnikatel’sku ¢innost’. Dan sa teda bude tykat’
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transakcii spojenych s podnikanim, ktoré prebehnu cez tieto Specidlne uréené ucty

(Danové centrum, 2024).

2.3.2 Porterov model piatich sil

Porterov pit faktorovy model konkurenéného prostredia sa vyuziva pre analyzu
odvetvového prostredia. Medzi jeho hlavné faktory patria hrozba novych konkurentov,
vyjedndvacia sila dodavatelov, vyjednavacia sila zakaznikov, hrozba substitu¢nych

produktov a konkurenc¢na rivalita.
Hrozba novych konkurentov

Vstup na trh v agrosektore je spojeny s vysokymi pociatoénymi investiciami, ktoré
zahfnaju naklady na obstaranie technologie, skladovacich kapacit ¢i logistickych rieSeni.
Okrem finan¢nych investicii je nevyhnutné vybudovat si aj déveryhodné vztahy s
pol'nohospodéarmi, ktori ¢asto uprednostiiuju stabilnych a overenych partnerov. Tieto
faktory predstavuji urcité bariéry pre novych konkurentov, ktori sa snazia vstipit na trh.
Bez dostato¢ného kapitalu a vybudovanych vztahov je pre nové podniky narocné ziskat’
si konkurencieschopné postavenie. Z tychto dovodov je hrozba novych konkurentov v

tomto odvetvi nizka.
Vyjednavacia sila dodavatel’ov

Na trhu pdsobi mnoZstvo dodéavatelov, ktori poskytuju komodity, krmiva a hnojiva ¢o
podnikom umoziiuje vyjednavat ceny a dodacie podmienky, anemaji tak vysoku

zavislost’ na konkrétnych dodéavatel’'och.

Existujt ale Specifické produkty, pri ktorych maji podniky obmedzené moznosti vyberu
dodavatela. Ide najmé o Specifické osiva a chemické pripravky, ktoré dodava len Gzka
skupina dodavatel'ov. V takych pripadoch maji dodavatelia vyrazne silnejSiu poziciu pri
urcovani cien a podmienok spoluprace, co moze ovplyvnit’ ndkladovost’ a dostupnost’

tychto produktov.

Vyjednavaciu silu doddvatel'ov mozno ohodnotit’ ako stredntl. Pre va¢Sinu produktov je
na trhu dostatok dodavatelov, no v pripade Specifickych produktov je podnik odkézany

na uzku skupinu dodéavatel'ov, ktori maji rozhodujici vplyv na ceny a podmienky.
Vyjednavacia sila zakaznikov

Zakaznikmi pre podniky v tomto odvetvi su predovSetkym farmari a spracovatelia.
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Farmari a spracovatelia s lepSou finan¢nou situaciou vyhl'adavaju vyhodnejsie nakupné
podmienky a mozu tlacit’ na dodavatel'ov, aby ponukali lepSie ceny, platobné podmienky
alebo vyssiu kvalitu produktov. Existuje Siroky vyber dodavatelov, ¢o vytvara
konkurencny tlak na trh. Ak dodavatel nedokaze splnit’ dané poziadavky, tito zakaznici

mozu l'ahko prejst’ ku konkurentom.

Farmari s obmedzenymi finanénymi zdrojmi st vSak limitovani vo vybere dodavatel'ov

a Casto sa spoliehaji na dlhodobé vzt'ahy alebo predfinancovanie.

Vyjednavacia sila zékaznikov je teda strednd, pretoze niektori z nich maju dostatocnu
moznost vyberu, ¢im mozu vyuzivat konkuren¢ny tlak na znizovanie cien alebo
zlepSovanie obchodnych podmienok. Naopak, menej bonitni zdkaznici nemaju takuto

moznost’ a musia sa prispdsobovat’ podmienkam, ktoré im pontka dodavatel.

Pre podniky je preto dolezit¢ budovanie lojality zakaznikov prostrednictvom
nadstandardnej kvality produktov, poskytovania doplnkovych sluzieb alebo vyhodnych
dlhodobych spoluprac.

Hrozba substituénych produktov

Dopyt po ekologickych alternativach, ako st napriklad organické hnojiva a biologicka
ochrana rastlin rastie vdiaka zaujmu o zdravé potraviny a prisnejSim reguldciam.
Predstavuje to urcitd hrozbu pre tradicné chemické hnojivd a chemické ochranné

prostriedky, ked’Ze farmari mézu postupne prechadzat’ na udrzatel'nejSie rieSenia.

Napriek tomu si chemické produkty vd’aka ich efektivite a dostupnosti udrziavaja silnt
poziciu. Ekologické alternativy su Casto drahSie a menej rozsirené, o brani ich Uplnej

nahrade.

Hrozba substititov je stredna. Ekologické alternativy ziskavaji na popularite, no tradicné

produkty stale dominuju.
Konkurenéna rivalita

Trh s polnohospodarskymi produktmi je silne konkuren¢ny, pretoZze na flom pdsobi
mnozstvo firiem, ktoré pontkaju podobné produkty - komodity, krmiva, chemické
ochranné prostriedky, hnojiva a osiva. Tento vysoky pocet konkurentov zvysuje tlak na
podniky, aby sa neustdle zlepSovali, ¢i uz ide o zniZovanie cien, zlepSovanie kvality

produktov alebo poskytovanie lepsSich sluzieb.
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Konkurenéna rivalita je vysoka. Kazdy konkurent sa snazi ziskat’ alebo udrzat’ svoj podiel
na trhu, ¢o méze viest’ k cenovym vojnam, znizovaniu marzi a neustalym investiciam do

rozvoja.

2.3.3 McKinseyho model 7S

Model 7S sa vyuziva na analyzu interného prostredia. Zahtiia tychto 7 oblasti: stratégia,

Struktara, systémy, Styl, spolupracovnici, schopnosti a zdiel'aného hodnoty.
Stratégia

Spolo¢nost’ INTERAGROS sa od svojho vzniku zameriava na budovanie stabilnej a
doveryhodnej spoloc¢nosti, ktord disponuje potrebnym technickym zdzemim, ako aj
kvalifikovanymi persondlnymi kapacitami potrebnymi pre realizaciu strategickych

obchodnych zamerov spolo¢nosti (Vyro¢na sprava 2023 - INTERAGROS, a. s., 2024).

Hlavnym cielom spoloc¢nosti je stat’ sa stabilnym obchodnym partnerom, a to najmi pre
pestovatelov rastlinnych komodit ako aj odberatel’'ov rastlinnych komodit. Pre d’alSie
roky vedenie spolocnosti vytycilo ako strategicky ciel’ vyhl'adédvanie novych rozvojovych
obchodnych prilezitosti a nadvdzovanie novych obchodnych kontaktov s cielom

zvySenia vykonnosti podniku (Vyrocna sprava 2023 - INTERAGROS, a. s., 2024).
Struktira

Organizacna Struktura spolo¢nosti mé hierarchické usporiadanie. Na jej vrchole sa
nachadza generdlny riaditel, ktory je zodpovedny za celkové vedenie a strategické
rozhodovanie. Priamo pod nim pdsobi koordinator administrativy a marketingu, ktory

zabezpecuje podporu riadiacich procesov v oblasti administrativy a marketingu.

Pod generalnym riaditel'om je niekol’ko klI'aicovych veducich pozicii, pricom kazdy z nich
vedie svoj Specificky tsek: obchodny riaditel’ pre tuzemsky trh, obchodny riaditel’ pre
zahrani¢ny trh, finanény riaditel, manazér pre skladové hospodarstvo, veduci BACK

OFFICE a riaditel’ logistiky.

Ako uz bolo uvedené v kapitole 2.1 Predstavenie spolo¢nosti, INTERAGROS disponuje
okrem centrdly aj piatimi skladmi s modernymi uskladiiovacimi a suSiarenskymi

kapacitami, ako aj dvoma logisticko-distribu¢nymi centrami.
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Systémy

V podniku sa na komunikaciu najcastejSie vyuzivaju telefonaty, e-maily alebo osobné
stretnutia. Tento sposob komunikéacie sa uplatiuje pri kazdodennej koordinacii

pracovnych tuloh, rieSeni poziadaviek alebo pri internych stretnutiach.

Podnik zaroven vyuziva viaceré systémy na podporu svojich operéacii a zlepSenie
efektivity prace. Zakladnym systémom je podnikovy systém, ktory umoziuje
centralizované riadenie roznych aspektov podniku, ako st financie, zasoby, nakup a
predaj. V tomto pripade ide o Microsoft Dynamics NAYV, ktory je ERP rieSenim na spravu

podnikového majetku, skladov, i¢tovnictva a d’al§ich podnikovych procesov.

V ramci BACK OFFICE sa vyuziva DMS (Document Management System), ktory
umoznuje efektivne spravovanie a organizaciu dokumentov v digitdlnej podobe. Tento
systém vyrazne zlepSuje administrativne a obchodné procesy spolocnosti, pretoze
zabezpecuje centralizované uchovavanie, rychle vyhl'adévanie, spracovanie a jednoduché

zdiel'anie dokumentov medzi jednotlivymi oddeleniami.

V ramci novych technologickych rieSeni je do procesov podniku integrovany aj Power
BI. Tento nastroj sluZi na reportovanie a vizualizdciu dat, o umoZiluje manazérom a

vedeniu podniku lepSie analyzovat’ vykon firmy.

Dalej spoloénost’ vyuziva kancelarsky balik MS OFFICE. Najviac sa vyuziva Excel,
Word a PowerPoint. Tieto nastroje slizia na tvorbu dokumentov a tabuliek, ako aj na

organizaciu a analyzu dat.

Podnik ma tiez svoju webovu stranku, ktord slazi na prezentaciu firmy a jej produktov a

sluzieb a zdiel'anie informacii so zdkaznikmi, obchodnymi partnermi alebo verejnostou.

Spolo¢nost’ je drzitelom viacerych certifikatov kvality, vratane certifikatov ISCC EU,
ISCC PLUS, GMP+, ISO 9001, EPV, GMO FREE, a osved¢enia UKSUP KRMOVINY,
ktoré potvrdzuju jej zavazok k vysokym Standardom kvality, udrzatel'nosti a bezpecnosti

v ramci svojich operacii INTERAGROS, 2025).

Momentéalne je pre spolo¢nost’” vyzvou oblast digitalizacie. Spolo¢nost’ sa usiluje
o postupny pokrok v tejto oblasti. Zavddza nové technoldgie a investuje do Skoleni
svojich zamestnancov, aby sa prisposobili suCasnym trendom, no stale zaostava

v porovnani s konkurenciou. KedZe je digitalizicia nevyhnutnd na zlepSenie
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konkurencieschopnosti, tvori to pre podnik oblast’, na ktora sa spolo¢nost’ bude musiet’ v

buducnosti viac zamerat'.

Styl

V spolocnosti INTERAGROS prevlada demokraticky $tyl vedenia, ¢o znamena otvorena
a obojstrannu komunikaciu medzi nadriadenymi a podriadenymi. Porady sa konaju
pravidelne, v zavislosti od potrieb alebo povahy, zvy¢ajne na dennej, tyzdennej, pripadne
mesacnej baze, kde sa zdiel'aji nazory, pripomienky a rieSia sa aktualne problémy.
Autorita je rozdelena a delegovana. ManaZzéri podporuji zamestnancov v rozhodovani a
realizacii uloh. Zamestnanci na niz$ich urovniach majii moznost’ vyjadrit svoj nazor,
ktory je zohladnovany pri rozhodovani. Tento pristup podporuje angazovanost a

motivéciu, ¢o vedie k lepsej efektivite a stabilite firmy.
Spolupracovnici

Spolo¢nost INTERAGROS ma aktudlne 118 zamestnancov, z ktorych 7 st veduci
pracovnici. Tito veduci pracovnici su zodpovedni za riadenie jednotlivych usekov

a oddeleni a zabezpecenie efektivneho fungovania podniku.

Spolo¢nost’ organizuje pravidelné teambuildingy a firemné akcie na zlepSenie spoluprace
a vzt'ahov medzi zamestnancami. Prispievaju k budovaniu firemnej kultiry a vzajomne;

sudrZznosti a dovery.

Spolo¢nost’ tiez poskytuje rozne benefity a vyhody, ktorymi je napriklad aj zI'avova karta
na nakup pohonnych hmét, zl'avy na ndkupy u vybranych obchodnych partnerov alebo

zl'avy na rekreécie v partnerskych hoteloch na Slovensku.
Schopnosti

Zamestnanci spolocnosti su kvalifikovani odbornici vo svojich oblastiach, najmi ¢o sa
tyka obchodu a financii. Odbornici v oblasti obchodu maji hlboké znalosti o trhovych
trendoch, zatial' ¢o odbornici na financie zabezpecuju optimalne riadenie zdrojov a
investicii.

Napriek silnym odbornym schopnostiam zamestnancov sa spolocnost’ stretava s
problémom neprepojenosti niektorych oddeleni v podnikovom systéme. Konkrétne ide o
obchodny a logisticky usek, ktoré su kl'acové pre plynuly chod podniku. Zamestnanci

tychto oddeleni zatial’ nevyuzivaji nastroje ERP systému, ale namiesto toho zasielaju
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udaje telefonicky alebo e-mailom na BACK Office, kde su tieto informacie nasledne
spracovavané. Tento sposob komunikdcie spdsobuje casové oneskorenia, pretoze
manualny prenos udajov medzi oddeleniami je nachylny na chyby a spomaluje tok
informacii. Tento proces negativne ovplyviiuje efektivitu celého podniku a prepojenie
obchodného a logistického useku prostrednictvom ERP systému by mohlo tieto ¢asové

straty vyrazne eliminovat’.
ZdiePané hodnoty

Podnik si zaklada najma na dovere, kvalite a zakaznickej spolo¢nosti. Dovera je kI'icova
pre budovanie silnych vzt'ahov so zdkaznikmi, zamestnancami a obchodnymi partnermi,

pricom podnik sa usiluje o transparentnost’ a ¢estnost’ vo vSetkych svojich ¢innostiach.

Kvalita je tiez neoddelitenou sucastou, ked’ze spolocnost’ sa snazi poskytovat’ produkty
a sluzby na najvysSej trovni, ¢im si zabezpecuje konkurencieschopnost’ a dobru povest’

na trhu.

Zakaznicka spokojnost’ je d’alSou zdsadnou hodnotou, ktora sa prejavuje v neustalom
prispdsobovani ponuky a sluzieb potrebam a ocakdvaniam zakaznikov za ucelom
budovania dlhodobych a stabilnych vztahov. Tieto hodnoty vedl k silnej firemnej kultire

a zabezpecuju rast a rozvoj spoloc¢nosti.

2.4 SWOT analyza

Doteraz spracované analyzy boli zhodnotené pomocou analyzy SWOT. Jej cielom je
identifikovat’ silné a slabé stranky, ako aj prileZitosti a hrozby, ktoré vplyvaji na podnik

INTERAGROS.

SWOT analyza bola roz€lenend do jednotlivych perspektiv: finan¢nej, zdkaznicke;,
internych procesov aucenia sa arastu, aby mohla sluzit' ako prehl'adny podklad pre
vytvorenie modelu Balanced Scorecard. Takéto rozdelenie umoziuje jednoduchsie a
efektivnejSie prepojenie identifikovanych faktorov so strategickymi cielmi v kazdej

perspektive.
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Tabulka ¢. 14: SWOT analyza

(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Perspektivy

Silné (+) a slabé (-) stranky PrileZitosti Hrozby

+ Sina trhové pozicia Expanzia na nové trhy Vysoka konkurencia
i E - Nizka likvidita Zvysenie vykonnosti Politické a legislativne
S X . zavedenim modelu BSC | zasahy
& 8 | - Klesajuce ukazovatele
E i rentability

- Vysoké miera zadlZenosti

+ Dobré meno na trhu Nadvézovanie novych Tlak na ceny od
g g . hodnych ¢itych zakaznik
fa Z | + Dobry vztah so zakaznikmi obc odnyc urcitych zakaznikov
g 3 partnerstiev
S | t Vysoka kvalita produktov a o -
= 5| gusieh Rozsirenie portfolia o
N = ekologické produkty

+ Moderné sklady a susiace Inovéacie v oblasti Zavislost na vybranych
E zariadenia digitalizacie, dodavatel'och
= . .

. . , automatizacie a umele f L .

§ o | - Neprepojenost’ niektorych ) 4 ) Z. b L Prisnejsia regulacia
s o , inteligencie L,
= 32 oddeleni chemickych latok
Z 8 T Zefektivnenie
% & | - Nizka troven digitalizacie L Vykyvy dodavok v
B podnikovych procesov N S,
2 procesov ’ dosledku klimatickych
£ prostrednictvom
-

lepsieho vyuzivania IS

zmien

Perspektiva ucenia

sa a rastu

+ Kvalifikovani zamestnanci

+ Pravidelné teambuildingy
a firemné akcie

+ Zamestnanecké benefity

- Slaba adaptacia zamestnancov
obchodného tseku na IS

Vzdelavanie
zamestnancov v oblasti
digitalizacie, IS a ESG

Spolupraca s vysokymi
Skolami

Nizka schopnost’
adaptécie zamestnancov
na zmeny a nové
technologie

2.4.1.1 Kvantifikacia SWOT matice

IFE matica

IFE matica je analytickd technika, ktord nadvdzuje na analyzu SWOT a slizi na

zhodnotenie internej pozicie organizacie alebo jej strategického zameru. Hodnotenie

internych faktorov sa pohybuje v rozmedzi od 1 do 4, pricom 4 predstavuje najlepSie

hodnotenie a 1 najhorSie. Pre praktické vyuzitie je nutné vysledky IFE matice

kombinovat s vysledkami EFE matice (Management Mania, 2015).

63



TabuPka ¢. 15: IFE matica
(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Stuperi
vplyvu

Faktor Vaha ‘

‘ Hodnotenie

Silné stranky

S1 Silna trhova pozicia 0,10 4 0,40

S2 Dobré meno na trhu 0,06 3 0,18

S3 Dobry vztah so zakaznikmi 0,11 4 0,44

S4 Kvalita produktov a sluzieb 0,12 4 0,48

S5 Moderné sklady a suSiace zariadenia 0,05 3 0,15

S6 Kvalifikovani zamestnanci 0,10 4 0,40

S7 Prayldelne teambuildingy a firemné 0.03 3 0,09

akcie
S8 Zamestnanecké benefity 0,03 3 0,09
Hodnotenie 1,93
Slabé stranky
W1 Nizka likvidita 0,07 2 0,14
W2 Klesajuce ukazovatele rentability 0,12 1 0,12
W3 Vysoké miera zadlzenosti 0,09 2 0,18
W4 Neprepojenost’ niektorych oddeleni 0,05 2 0,10
W5 Nizka uroven digitalizacie procesov 0,04 2 0,08
Slaba adaptacia zamestnancov
Wé obchodného tseku na IS 0,03 2 0,06
Hodnotenie 0,68
Vysledok 1 2,61
EFE matica

EFE matica je analyticka technika nadvdzujiica na analyzu SWOT a slizi na zhodnotenie
externej pozicie organizacie alebo jej strategického zdmeru. Hodnotenie externych
faktorov sa pohybuje v rozmedzi od 1 do 4, pricom 4 predstavuje najlepSie hodnotenie a

1 najhorsie (Management Mania, 2015).
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TabulPka €. 16: EFE matica

(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Stupeii

ID ‘ Faktor ‘ Viha ‘ ‘ Hodnotenie
vplyvu
Prilezitosti

01 Expanzia na nové trhy 0,10 4 0,40

02 Zvysenie vykonnosti zavedenim modelu 0.13 4 0,52
BSC

03 Nadvazoyame novych obchodnych 0.11 4 0,44
partnerstiev

04 Rozsirenie portfolia o ekologické 0.08 3 0.24
produkty

05 Inovacw' v oblastl d1g1Fa.11za<?1e, B 0.09 3 027
automatizacie a umelej inteligencii

06 Zefektivnenie podnikovych procesov 0.10 3 0.30

prostrednictvom lepSieho vyuZzivania IS

Vzdelavanie zamestnancov v oblasti
07 digitalizécie, IS a ESG 0,05 3 0,15

08 Spolupraca s vysokymi Skolami 0,04 3 0,12
Hodnotenie 2,44
Hrozby

T1 Vysoka konkurencia 0,12 1 0,12

T2 Politické a legislativne zasahy 0,10 1 0,10

T3 Tlak na ceny od ur¢itych zédkaznikov 0,05 2 0,10

T4 Zavislost’ na niektorych dodavatel'och 0,07 2 0,14

T5 PrisnejSia regulacia chemickych latok 0,02 2 0,04
Nizka schopnost’ adaptacie

T7 zamestnancov na zmeny a nové 0,08 2 0,16

technoldgie
Hodnotenie 0,70
Vysledok 1 3,14

Vysledna hodnota IFE matice 2,61 znaci, ze spolocnost’ je stredne citlivd na vnutorné
vplyvy. NajvyznamnejSimi silnymi strankami su silnd trhova pozicia, vysoka kvalita
produktov a sluzieb, dobré vzt'ahy so zdkaznikmi a kvalifikovani zamestnanci. Naopak,

najvyraznejSou slabou strankou su klesajuce ukazovatele rentability.
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Vyslednd hodnota EFE matice 3,14 znaci, ze spolo¢nost’ je nadpriemerne pripravena
vyuzit’ externé prilezitosti a ¢elit’ vonkaj$im hrozbam. NajvyznamnejSou prilezitost'ou su
expanzia na nov¢ trhy, zvysenie vykonnosti zavedenim modelu BSC a nadvdzovanie
novych obchodnych partnerstiev. NajvyznamnejSou hrozbou je vysokd konkurencia a

politické a legislativne zasahy.

Spolo¢nost’ by sa teda mala zamerat’ na odstranenie svojich internych slabych stranok,
najma zlepsSenie ukazovatel'ov rentability, a zaroven aktivne vyuzivat’ externé prilezitosti
ako st expanzia na nové trhy a nadvdzovanie novych obchodnych partnerstiev. Dolezité
bude aj nad’alej investovat do kvality, I'udskych zdrojov a budovania vztahov so
zakaznikmi, ¢im si moéze udrzat konkurenénii vyhodu aj v narocnom vonkajSom

prostredi.
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3 NAVRH IMPLEMENTACIE BALANCED SCORECARD

Tretia kapitola tejto diplomovej prace je zamerand na navrh implementicie modelu
Balanced Scorecard v spolo¢nosti INTERAGROS, a. s. Vychadza z poznatkov teoreticke;j
Casti, vysledkov strategickych a finan¢nych analyz, ako aj z informacii ziskanych priamo

od spolocnosti.

Na uvod buda definované organizacné predpoklady podniku spolu s casovym
harmonogramom a rozpoctom projektu. Nasledne bude objasnend vizia a stratégia
spolo¢nosti. V ¢asti venovanej tvorbe modelu BSC budu stanovené strategické ciele,
priradené zodpovedajice meratelné ukazovatele, cielové hodnoty a navrhnuté
strategické aktivity a iniciativy. Pomocou strategickej mapy budu zaroven zndzornené
vizby a prepojenia medzi jednotlivymi cie'mi napriec vSetkymi perspektivami. Nasledne
bude pribliZzené zavedenie BSC do podniku, zabezpecenie jeho nepretrzitého pouZzivania
a zhodnotenie jeho prinosov. Kapitolu uzatvara analyza potencialnych rizik spojenych s

implementaciou modelu BSC do spolo¢nosti.

3.1 Tvorba organiza¢nych predpokladov

Prvou fazou implementacie modelu Balanced Scorecard v spolo¢nosti INTERAGROS je
vytvorenie organiza¢ného ramca. DdleZité je urcit, ktoré organizacné jednotky sa budi
aktivne podielat’ na projekte. Na zabezpecenie jednotného pristupu k planovaniu a
vyhodnocovaniu vykonnosti v ramci celej firmy, je potrebné aplikovat model BSC

naprie¢ vSetkymi oddeleniami spolo¢nosti.

Za riadenie projektu bude zodpovedny projektovy tim, ktory zohra rozhodujiicu tllohu pri
definovani strategickych cielov, koordinacii jednotlivych krokov a dohlade nad
celkovym priebehom implementacie. Vedenie timu by mal prevziat’ interny projektovy
manazér, ktory bude tizko spolupracovat’ s vrcholovym vedenim spoloénosti. Clenmi
timu by mali byt predovSetkym veduci jednotlivych oddeleni, ¢im sa zabezpeti, Ze
navrhované rieSenia budu zohladiiovat’ redlne potreby a fungovanie firmy, ako aj jej

dlhodobu stratégiu.

Jednym z klicovych predpokladov uspeSnej implementdcie je dostatocnd znalost’
problematiky modelu BSC vsetkych ¢lenov projektového timu. KedZe spolo¢nost’

INTERAGROS doposial’ tento nastroj nevyuzivala a nema skusenosti s jeho aplikaciou
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v praxi, je dolezité zabezpecit’ odborné Skolenie timu. V ramci Skolenia by sa pracovnici
mali oboznamit’ nielen s teoretickymi zakladmi BSC, ale aj s jeho praktickym vyuzitim

v podnikovom prostredi.

3.1.1 Casovy harmonogram

Casovy harmonogram zobrazuje prehlad hlavnych aktivit a procesov suvisiacich s
implementaciou modelu BSC vritane ich odhadovanej casovej néarocnosti. Pre
spolo¢nost INTERAGROS bola dizka implementicie stanovend na 26 tyzdiiov.
Harmonogram obsahuje aj ¢asovu rezervu v rozsahu dvoch dni, ktora je ur€end na rieSenie
pripadnych nedostatkov, komplikécii alebo rizik, ktoré sa mézu vyskytnut’ pocas priebehu
projektu.

Tabul’ka & 17: Casovy harmonogram projektu

(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Tyzden
8 [10]12 1416|118 |20 |22 |24 |26

Fazy projektu

Priprava projektu

Zhodnotenie a schvalenie projektu

Zostavenie projektového timu

Skolenie projektového timu

Vypracovanie ¢asového
harmonogramu

Tvorba rozpoctu
Tvorba Balanced Scorecard ‘

Strategicka analyza

Definovanie vizie a stratégie

Upresnenie strategickych cielov

Vypracovanie strategickej mapy

Stanovenie ukazovatel'ov a
cielovych hodnot

Definovanie strategickych akcii

Implementacia Balanced

Scorecard

Integracia BSC do podniku

Zoznamenie zamestnancov s BSC

Zabezpecenie plynulého fungovania
systému

Uprava podl’a spitnej vizb
Casova rezerva ‘ -
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Casovy plan implementacie modelu BSC v podniku INTERAGROS je rozdeleny do
Styroch hlavnych faz. Prvou fazou je priprava projektu, ktora je naplanovana na 6
tyzdnov. V tejto Casti prebiecha zhodnotenie a schvalenie celého projektu, zostavenie
projektového timu a jeho nasledné zaskolenie. Sucastou pripravy je aj spracovanie

detailného ¢asového harmonogramu a vypracovanie rozpoctu projektu.

Druha faza sa zameriava na samotnu tvorbu Balanced Scorecard a trva 10 tyzdnov.
Zahtiia vykonanie strategickej analyzy, definovanie vizie a stratégie spoloCnosti a
nasledné stanovenie strategickych cielov. V tejto faze sa zaroven vytvara strategicka

mapa a urcuju sa meratel'né ukazovatele spolu s cielovymi hodnotami.

Tretia faza je zamerand na implementaciu modelu, pri¢om jej trvanie je planované na 8
tyzdnov. Proces zacina integraciou BSC do podnikového prostredia, pokracuje
zoznamenim zamestnancov s novym systémom a zabezpefenim jeho plynulého

fungovania. Na zaver tejto fazy sa na zaklade spétnej vizby vykonaju potrebné Gpravy.

ZavereCnou fazou je uz spominana ¢asova rezerva v trvani 2 dni, ur€end na pripadné

nepredvidané situécie.

3.1.2 Rozpocet projektu
Délezitou si€astou pripravy projektu je vypracovanie rozpoctu, ktory poskytuje prehl'ad
o ocakavanych nakladoch. Spravne zostaveny rozpocet slizi ako zaklad pre efektivne

planovanie a riadenie jednotlivych krokov implementacie.

Hlavnymi vydavkami st ndklady na Skolenie zamestnancov. Celodenné Skolenie sa
uskuto¢ni v Bratislave pod vedenim spolo¢nosti FBE Bratislava s.r.o. Cena Skolenia pre

8-¢lenny tim predstavuje sumu 2 264 € (FBE, 2025).

Dal$ou polozkou v rozpodte st niklady na pohonné hmoty. Projektovy tim sa bude
presuvat’ z Trnavy do Bratislavy a spit’ pomocou dvoch firemnych &ut. Vzdialenost
medzi mestami je priblizne 50 km v jednom smere, ¢o predstavuje spolu 200 km pre dve
autd. Pri odhadovanej spotrebe 6 litrov na 100 km a odhadovanej cene nafty 1,50 € za

liter st celkové naklady na pohonné hmoty 18 € (STATdat., 2025).

Firma uz disponuje licenciami na Microsoft Excel a Power BI, preto nie je potrebné
dokupovat’ Ziadne d’alSie softvérové nastroje. Tieto platformy plne postatuju na navrh a

spravu BSC modelu v rdmci interného prostredia spolo¢nosti.
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Sucast'ou rozpoctu je aj rezerva na nepredvidané vydavky, ako napriklad vyssie ceny
pohonnych hmoét alebo neocakavané ndkupy doplnkovych materidlov. Rezerva je
stanovend vo vyske 10 % z celkovych nédkladov.

Tabul’ka ¢. 18: Rozpocet projektu

(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Polozka nakladov Cenav €

Skolenie 2264
Pohonné hmoty 18
Rezerva 228

Celkovy rozpocet 2510

3.2 Vizia a stratégia spolo¢nosti

Pre Gspe$nt implementaciu modelu Balanced Scorecard je nevyhnutné objasnenie vizie
a stratégie spolo¢nosti. Vizia predstavuje smerovanie, ktoré chce podnik v dlhodobom
horizonte dosiahnut’, zatial’ Co stratégia urcuje spdsob, akym sa k tejto vizii dopracuje.
Model BSC umoznuje tato viziu a stratégiu pretavit’ do konkrétnych ciel'ov a merateI'nych
ukazovatelov v rdmci jednotlivych perspektiv, ¢im sa zabezpecuje sulad medzi

strategickymi zamermi a meranim vykonnosti podniku.

Viziou spolocnosti INTERAGROS je mat’ stabilnu a doveryhodnu poziciu na trhu s
kvalitnym technickym zdzemim a odbornym personalom, ktory dokaze efektivne

realizovat’ kI'icové obchodné zamery.

Stratégia spoloCnosti je zamerand na dlhodobé budovanie déveryhodnych vzt'ahov
s obchodnymi partermi, zvySovanie stability a rozvoj technickych aj 'udskych kapacit.
Spolo¢nost’ sa sustred’uje najmi na potreby pestovatel'ov a odberatel'ov rastlinnych
komodit, pricom kladie doraz na prispdsobenie sa meniacim trhovym podmienkam.
Dolezitou sucastou strategického smerovania je aj aktivne vyhladdvanie novych
obchodnych prilezitosti, rozSirovanie spoluprace a vytvaranie novych partnerstiev s
cielom dosiahnut’ trvalo udrzatelny rast, zvySit' vykonnost' podniku a posilnit’ jeho

konkurencieschopnost’ na domacom, ale aj zahrani¢nom trhu.
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3.3 Tvorba BSC

Tvorba modelu Balanced Scorecard vychadza z podnikovej vizie a stratégie podniku a
zahfiia sériu navzajom prepojenych krokov, ktoré spolocne vytvaraju uceleny ramec pre
strategické riadenie. Prvym krokom je Specifikécia strategickych cielov pre kazdu zo
Styroch perspektiv modelu — finan¢nej, zdkaznickej, internych procesov a ucenia sa a
rastu. Nasleduje tvorba strategickej mapy, ktord zndzorfiuje vzajomné vézby medzi
jednotlivymi ciel'mi. Na tato Cast’ nadvédzuje stanovenie merate'nych ukazovatel'ov, ich
cielovych hodndt a napokon definovanie konkrétnych strategickych akcii, ktoré umoznia

dosiahnut’ poZzadované vysledky a zabezpecit’ plnenie celkovej stratégie podniku.

3.3.1 Strategické ciele

Zvolen¢ strategické ciele vychadzaju z vizie a stratégie podniku, ako aj z vysledkov
finan¢nej a strategickej analyzy spolo¢nosti INTERAGROS, a. s., pricom su priradené ku
konkrétnym perspektivam modelu Balanced Scorecard. Ide o névrh, ktory moze byt

upravovany v zavislosti od potrieb spoloc¢nosti.
Financ¢na perspektiva

Ciele tejto perspektivy vychadzaju z finan¢nej analyzy, ktord poukazala na oblasti s
potencidlom na zlepSenie, azaroven zohladiuji strategické zamery spolocnosti
INTERAGROS. Na zdaklade tychto zisteni boli stanovené tri hlavné ciele: zaistenie

finan¢nej stability, zvySovanie ziskovosti a rast trzieb.
Zaistenie financnej stability

Strategicky ciel’ zaistenia financnej stability sa zameriava na zabezpecenie dostatocnej
likvidity a zniZenie rizika nadmerného zadlZenia, ¢im umoZni dosiahnut’ dlhodobt
finan¢nej stabilite podniku. Tento ciel je obzvlast’ dolezity vzhl'adom na vysokt zavislost’
podniku od externého financovania a nizku uroven likvidity, ktoré boli identifikované vo
vysledkoch financnej analyzy. Sledovanim tohto ciela moze podnik zlepSit' svoju
schopnost’ reagovat’ na necakané financné potreby a rizikd, ¢o zaroven podpori stabilny

a udrzatel'ny rast.
ZvySenie ziskovosti

Dal§im dolezitym cielom finanénej perspektivy je zvysenie ziskovosti, predovietkym

zvySenie zisku a rentability vlastného kapitalu a rentability trzieb. V poslednych dvoch
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analyzovanych rokoch ukazovatele rentability klesali, kvoli klesajucemu vysledku
hospodarenia. Stabilné a udrzatel'né zisky pomdzu spolo¢nosti zlepsit’ atraktivitu podniku
a posilnit’ jeho konkurencieschopnost’ na trhu. Rovnako tak poskytni podniku potrebné
finan¢né prostriedky na investicie do d’alSieho rozvoja a inovacii, Co zabezpec¢i dlhodoby

rast a finan¢énu stabilitu.
Rast triieb

Dal§im z kI'a¢ovych strategickych ciel'ov je rast trzieb, ktory je nevyhnutny pre udrzanie
arozvoj silnej pozicie na trhu. V priebehu analyzovaného obdobia spolo¢nost’ dosahovala
rast trzieb az do roku 2022, no v roku 2023 doslo k vyraznému poklesu, ¢o negativne
ovplyvnilo celkové hospodarske vysledky. Rast trzieb je kl'ucovy nielen z pohladu
ziskovosti, ale aj pre zabezpecenie prostriedkov na d’alSie investicie do inovacii,
zlepSovania internych procesov a zvySovania kvality produktov. Okrem toho umoZiluje
spolo¢nosti  lepSie sa prispdsobovat’ potrebam zdkaznikov a udrziavat si

konkurencieschopnt poziciu na trhu.
Zikaznicka perspektiva

Strategické ciele zdkaznickej perspektivy st 0zko prepojené s ciel'mi financnej
perspektivy, ked’ze napliiianie cielov v oblasti zakaznikov ma priamy vplyv na finanéné
vysledky podniku. V ramci zakaznickej perspektivy boli stanovené tri hlavné ciele:
zvySovanie spokojnosti zdkaznikov, udrzanie dlhodobych zidkaznikov a ziskavanie

novych zékaznikov.
ZvysSenie spokojnosti zakaznikov

Zvysovanie spokojnosti zdkaznikov je pre spolo¢nost’” vyznamnym faktorom, ked’ze
spokojni zdkaznici tvoria zdklad dlhodobého tUspechu. VysSia spokojnost’ vedie k
opakovanym nékupom, pozitivnym odporticaniam a budovaniu dobrého mena podniku
na trhu. Napliianie tohto ciel'a zaroveii prispieva k dosahovaniu d’alsich strategickych

cielov, ako je udrzanie dlhodobych zédkaznikov, rast trzieb a rast rentability.
UdrZanie dlhodobych zdakaznikov

Udrziavanie dlhodobych zakaznikov patri medzi hlavné priority spolo¢nosti
INTERAGROS, kedZe prave stabilnd klientela je dolezitym faktorom tuspeSného

podnikania. Uz od zaciatku svojho pOsobenia sa spolocnost’ zameriavala na budovanie
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silnych obchodnych vzt'ahov, ktoré prispievaju k stabilite trzieb. Tento ciel' zaroven
znizuje ndklady na ziskavanie novych klientov a podporuje dlhodobu

konkurencieschopnost’ podniku.
Ziskanie novych zakaznikov

Spolo¢nost’ INTERAGROS sa nezameriava len na udrziavanie dlhodobych zékaznikov,
ale aj na vyhl'adavanie novych obchodnych prilezitosti, preto je d’alsim ciel'om ziskavanie
novych zadkaznikov. Tento ciel’ prispieva nielen k vy$§im trzbam a podielu na trhu, ale aj

k posilneniu konkurencieschopnosti a podporuje tieZ expanziu na nové trhy.
Perspektiva internych procesov

Strategické ciele perspektivy internych procesov sa zameriavaju na zefektivnenie a
optimalizaciu kl'icovych obchodnych procesov spolo¢nosti. Stanovené boli 3 hlavné

ciele: inovacia procesov, zvysenie produktivity prace a zaistenie kvality produktov.
Inovdcia procesov

Tento strategicky ciel’ sa zameriava na neustale zlepSovanie a modernizaciu obchodnych
a logistickych procesov spolo¢nosti s cielom zvysit’ jej efektivitu a produktivitu. Inovacia
procesov spoloc¢nosti INTERAGROS zahfiia implementaciu novych technolégii,

optimalizaciu existujucich procesov a zlepSovanie koordinacie obchodnych operécii.
ZvySenie produktivity prdce

Zvysenie produktivity prace umozni spolo¢nosti lepSie vyuzit’ pracovné sily a zlepsit ich
vykon, ¢o povedie k dosahovaniu vyssich vysledkov pri niZSich ndkladoch. Tento ciel je
kl'aCovy pre zefektivnenie pracovnych procesov a optimalizaciu riadenia l'udskych

zdrojov, ¢im sa podpori celkova vykonnost’ a konkurencieschopnost’ spolo€nosti.
Zaistenie kvality procesov

Spolo¢nost’ INTERAGROS kladie velky doraz na kvalitu svojich produktov a sluZieb,
pretoze kvalitné a spolahlivé procesy tvoria zéklad jej dlhodobého tuspechu. Aby
spolo¢nost’ dosiahla vysoky Standard kvality, investuje do modernych systémov a
efektivnych pracovnych postupov. Tento zavdzok je podporeny mnozstvom certifikatov

kvality, ktoré¢ boli uvedené v strategickej analyze.
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Perspektiva ucenia sa a rastu

Strategické ciele perspektivy ucenia sa a rastu st zamerané na rozvoj zamestnancov,
systémov a celej spolo¢nosti. Maja priamy vplyv na vSetky predchadzajuce perspektivy,
podporujuc rast produktivity, efektivity a konkurencieschopnosti podniku. Stanovené boli
3 hlavné strategické ciele: udrzanie siCasnych zamestnancov, zvySenie spokojnosti

zamestnancov a zvySenie schopnosti zamestnancov.
UdrZanie sucasnych zamestnancov

Spolo¢nost INTERAGROS disponuje kvalifikovanymi zamestnancami, a preto je
jednym zo strategickych cielov zabezpecit' ich dlhodobé udrzanie. Tento ciel sa
zameriava na minimalizdciu fluktuacie zamestnancov, pretoze odchod skusenych
pracovnikov by mohol viest’ k strate cennych znalosti a sklisenosti, ¢o by znamenalo

zvySené naklady spojené so ziskavanim a zaSkolenim novych zamestnancov.
ZvySenie spokojnosti zamestnancov

Zvysenie spokojnosti zamestnancov je kl'uCovym strategickym cielom, ktory priamo
ovplyviluje ich motivéaciu, vykonnost’ a lojalitu voc¢i spolo¢nosti. Spokojni zamestnanci

st produktivne;jsi, lojalnejsi a prispievajl k vytvaraniu pozitivnej pracovnej atmosféry.
ZvySenie schopnosti zamestnancov

Spolo¢nost’ sa zameriava na neustaly rozvoj odbornych zru¢nosti a vedomosti
zamestnancov, a preto je zvySenie ich schopnosti ddlezitym strategickym cielom.
Kontinualny rozvoj zamestnancov podporuje nielen ich individudlnu vykonnost, ale aj
celkovi vykonnost' podniku. Tento ciel’ sa zameriava na poskytovanie pravidelnych

Skoleni, odbornych kurzov a prilezitosti na zlepSenie schopnosti.

3.3.2 Strategicka mapa

Strategickd mapa znazoriiuje vztahy medzi strategickymi cielmi v jednotlivych
perspektivach modelu BSC. Zobrazuje ich vzajomnu nadvédznost,, ¢im poskytuje prehl’ad
o tom, ako st jednotlivé ciele firmy vzdjomne prepojené a ako spolocne smeruju k
zvySovaniu celkovej vykonnosti podniku. Na nasledujicom obrdzku je znazornena

strategicka mapa modelu BSC pre spolo¢nost’ INTERAGROS.
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Obrazok ¢. 8: Strategicka mapa

(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Jednou z moZnych ciest strategickej mapy je zameranie sa na zlepSenie schopnosti a
zruénosti zamestnancov. ZlepSenie schopnosti zamestnancov vedie k zabezpeceniu
kvality internych procesov. Kvalitné procesy nasledne prispievaju k vyssej spokojnosti
zékaznikov. Spokojny zakaznik je lojalny a opakovane nakupuje produkty, ¢im priamo
podporuje rast trzieb a v konecnom doésledku tak dochddza k zvySeniu celkovej

vykonnosti spolo¢nosti.

3.3.3 Ukazovatele a ciel’ové hodnoty

V tejto podkapitole buda priradené ukazovatele a cielové hodnoty k jednotlivym
strategickym ciel'om. Pre kazdy ukazovatel’ budu stanovené dve hodnoty — stcasna a
cielova. Sucasna hodnota predstavuje aktualny stav ukazovatel'a, zatial ¢o cielova

hodnota urcuje poZzadovanu uroven, ktortt by mal podnik dosiahnut’ v budiicnosti.
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Finané¢na perspektiva

V tabulke st zobrazené strategické ciele finan¢nej perspektivy, ktoré zabezpecuju
zvysenie vykonnosti podniku. Pre jednotlivé ciele su priradené merate'né ukazovatele
a zobrazena je ich skutocna hodnota za roky 2021, 2022 a 2023 a cielova hodnota, ktora
sa bude podnik snazit’ dosiahnut’ v nasledujicom roku.

Tabul’ka €. 19: Ukazovatele a ciel’'ové hodnoty finanénej perspektivy

(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Finan¢na perspektiva

Sucéasna hodnota

Ciel'ova
Strategicky ciel’ Ukazovatel’
hodnota
2021 2022 2023
Bezna likvidita 1,07 1,02 0,96 1,10
Zaistenie
financnej stability Stupeft 84.9 90.6 90.7 ’5

zadlzenosti (%)

EBITDA (€) 10 638 785 7577597 5258584 8000 000

ZvySenie

ROS (%) 1,9 0,6 -1,0 1,5
ziskovosti

ROE (%) 37,8 22,1 -38,3 20
Rast trzieb Objem trzieb (€) | 308 043 177 | 470 157 629 | 387 559 605 | 485 000 000

Prvym strategickym ciel'om je zaistenie financnej stability, ktorej meratel'né ukazovatele
boli zvolené bezna likvidita a stupen zadlZenosti. Hodnota beznej likvidity za posledné 3
roky mierne klesala. Navrhovana cielova hodnota je 1,10. V d’alSich rokoch by bolo
vhodné d’alej zvySovat’ tuto hodnotu aby sa dostala minimalne na Groven 1,5. Druhym
ukazovatelom je stupeil zadlZenosti. Stucasnd hodnota v sledovanom obdobi rastla.
V roku 2023 tvorili externé zdroje az 90,7 % celkového financovania spolo¢nosti.
Cielova hodnota bola stanovena na 85 %. Tento ciel’ zohl'adiiuje potrebu znizit" riziko
zadlZzenia v kratkodobom obdobi. V dlhodobom horizonte by sa mala zadlzenost

postupne znizovat’ aspoil na uroveil 75 %.

Druhym strategickym cielom je zvySenie ziskovosti. Ako ukazovatele boli stanovené

EBITDA, ROS a ROE. EBITDA patri k najsledovanej§im ukazovatelom spolo¢nosti.
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Ciel'ova hodnota bola stanovena na 8 000 000 € a teda nérast o 50%. Ide o ambicidzne;jsi
ciel’, ked’ze vysledky v predchadzajucich rokoch boli slabsie v doésledku nepriaznivej

ekonomickej situacie. Planovana hodnota pre ROS je 1,5 a ROE 20.

Pre ciel rast trzieb bol pouzity ukazovatel’ objem trzieb. Pre rok 2024 sa planuje jeho
zvysenie na 485 mil. €, ¢o predstavuje medzirocny narast o 25 %. Tento narast je zalozeny

najméi na ocakévani zlepSenia trhovych podmienok.
Ziakaznicka perspektiva

Pre zdkaznicku perspektivu BSC su v tabulke uvedené tri hlavné strategické ciele:
zvySenie spokojnosti zakaznikov, udrzanie dlhodobych zakaznikov a ziskanie novych
zakaznikov. Ku kazdému z tychto cielov st priradené konkrétne meratel'né ukazovatele,
ktoré umozituju sledovat’ napiianie tychto cielov. Zobrazena je skutoéna hodnota za rok
2023 a ciel'ové hodnota na nasledujici rok.

Tabul’ka €. 20: Ukazovatele a ciel’'ové hodnoty zikaznickej perspektivy

(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Zakaznicka perspektiva

Strategicky ciel’ Ukazovatel’ Sucasna hodnota | Cielova hodnota
Podiel objednavok
Zvysenie spokojnosti dorucenych nacas a v plnom « 95
zakaznikov rozsahu z celkového poétu
objednavok (%)
Udrzanie dihodobych Podiel dlhodobych
2 g zakaznikov na celkovom 76 85
zakaznikov
pocte zakaznikov (%)
Ziskanie novych
Pocet novych zakaznikov 3 10
zakaznikov

Prvym strategickym cielom je zvySenie spokojnosti zdkaznikov. Kedze spolo¢nost’
INTERAGROS posobi ako obchodna firma v agrosektore a zamerana je na B2B trh, bolo
by naro¢né ziskavat data o spokojnosti zdkaznikov prostrednictvom dotaznikov. Bol
preto zvoleny ukazovatel' podiel objednavok dorucenych nacas a v plnom rozsahu z

celkového poctu objednavok, ktory odraza uroven spokojnosti zdkaznikov
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prostrednictvom kvality logistického a dodavatel'ského servisu, ktory patri k hlavnym
faktorom ovplyviiujicim celkova zdkaznicku skusenost v tomto odvetvi. Tento
ukazovatel zatial’ nie je v spolocnosti sledovany, preto ho podnik planuje zaviest’ ako
sucast’ systému hodnotenia vykonnosti. Ciel'ova hodnota pre nasledujuci rok je stanovena

na 95 %.

Druhym strategickym ciel'om je udrzanie dlhodobych zakaznikov. Budovanie stabilnych
a trvalych obchodnych vztahov zohrdva pre podnik klIticovi tlohu. Ako meratelny
ukazovatel’ bol zvoleny podiel dlhodobych zdkaznikov na celkovom pocte zakaznikov.
Zakaznik sa v tomto pripade povazuje za dlhodobého vtedy, ked’ uskutocnil nakup v
kazdom z troch po sebe nasledujucich rokov. Cielovd hodnota ukazovatela bola
stanovena na 85%. Tento ukazovatel’ firma v stcasnosti nesleduje priamo, no vdaka
podnikovému systému je mozné ziskat jeho sucasnu hodnotu a prostrednictvom

implementacie modelu BSC sa zavedie jeho pravidelné sledovanie a vyhodnocovanie.

Tretim strategickym cielom je ziskanie novych zakaznikov. Ddlezitost’ ciel’a je najmi
vzhl'adom na strategicky zdmer spolocnosti expandovat’ na nové trhy. Ako meratelny
ukazovatel' bol zvoleny pocet celkovych novych zakaznikov. Ako novi zdkaznici st
povazovani ti, ktori uskutocnili svoj prvy nakup v danom roku. Ciel'ova hodnota poctu
zakaznikov je stanovend na 10, ¢o odraZa snahu spolo¢nosti roz§irit’ svoju zédkaznicku

klientelu a podporit’ rast.
Perspektiva internych procesov

Pre perspektivu internych procesov st v tabul’ke €. 21 uvedené strategické ciele: inovacia
procesov, zvysenie produktivity prace a zaistenie kvality procesov. Kazdy z tychto ciel'ov
ma priradené konkrétne meratel'né ukazovatele, ktoré umoznuji sledovat’ ich plnenie.

Zobrazena je sti¢asnd hodnota za rok 2023 a cielova hodnota pre nasledujuci rok.

Prvym cielom je inovacia procesov. Ukazovatelom tohto ciel'a je vySka investicii do
digitalizacie a automatizacie, ktorej hodnota sa ma v budiicom roku zvysit' na 250 000 €.
Tento ciel’ poskytuje prehlad o Gsili smerujliceho k modernizécii a zvySeniu efektivity

internych procesov.
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Tabul’ka €. 21: Ukazovatele a ciel’ové hodnoty perspektivy internych procesov

(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Perspektiva internych procesov

Strategicky ciel’ Ukazovatel’ Sucasna hodnota | Cielova hodnota

Vyska investicii do
Inovicia procesov digitalizécie a automatizécie 112 000 250 000

procesov (€)

Zvysenie produktivity Podiel pridanej hodnoty 502 )3
prace k osobnym nakladom ’ ’
Zaistenie kvality . )

Pocet certifikatov kvality (ks) 7 =7

procesov

Druhym cielom je zvySenie produktivity prace, ktory je merany podielom pridanej
hodnoty k osobnym nakladom. Tento ukazovatel’ v sucasnosti dosahuje hodnotu 2,02,
pricom ciel'ova hodnota na nasledujici rok je stanovena na 2,8. Tento pladnovany narast

by znamenal efektivnejSie vyuzitie pracovnej sily.

Tretim cielom je zaistenie kvality procesov, ktory je merany poctom certifikatov kvality.
Stcasna hodnota predstavuje 7 certifikatov, pricom ciel'ova hodnota pre nasledujici rok
je stanovena na viac alebo rovno 7. Tento ukazovatel’ sluZi na overenie, ¢i podnik nad’alej
spiita vysoké $tandardy kvality vo svojich procesoch. UdrZiavanie alebo zvySovanie
poctu certifikatov je dolezité nielen pre zachovanie dobrého mena spoloc¢nosti a

posilnenia dovery zédkaznikov, ale ide tieZ o predpoklad konkurencieschopnosti na trhu.
Perspektiva ucenia sa a rastu

Pre perspektivu ucenia sa arastu si vtabulke uvedené strategické ciele: udrzanie
sucasnych zamestnancov, zvySenie spokojnosti zamestnancov, zlepSenie schopnosti
zamestnancov. Kazdy z tychto cielov ma priradené konkrétne merate'né ukazovatele,
ktoré umoznuju sledovat’ ich plnenie. Zobrazena je sucasna hodnota za rok 2023 a cielova

hodnota pre nasledujtci rok.
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Tabul’ka €. 22: Ukazovatele a ciel’ové hodnoty perspektivy ucenia sa a rasti

(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Perspektiva ucenia sa a rastu

Strategicky ciel’ Ukazovatel’ Sucasna hodnota | Cielova hodnota
Udrzanie sucasnych Pocet ukoncenych . A
<

zamestnancov pracovnych pomerov
Zvysenie spokojnosti Miera spokojnosti o5

X
zamestnancov zamestnancov (%)
ZlepSenie schopnosti Pocet druhov skoleni a . s
zamestnancov kurzov

Prvym strategickym cielom tejto perspektivy je udrzanie sucasnych zamestnancov. V
roku 2023 ukoncilo pracovny pomer 7 zamestnancov, pri¢om cielom do budiicnosti je
znizit’ tento pocet na maximalne 4. Idedlny stav je, aby zamestnanci odchédzali len z
prirodzenych dévodov, ako je napriklad odchod do dochodku. Nizsia fluktuacia znizuje
naklady na hladanie a zaskolovanie novych zamestnancov a zaroven podporuje
studrznost’ existujiceho kolektivu a zachovanie cennych internych znalosti v rdmci

spolocnosti.

Dalsim cielom je zvySenie spokojnosti zamestnancov. Spokojnost’ zamestnancov bude
merana prostrednictvom pravidelného prieskumu formou dotaznika, ktorym sa budu
ziskavat' konkrétne informécie o potrebach zamestnancov a celkovej spokojnosti.

Ciel'ova hodnota miery spokojnosti zamestnancov je stanovena na troven 85 %.

Poslednym strategickym cielom v ramci tejto perspektivy je zlepSenie schopnosti
zamestnancov. Tento ciel bude merany poctom druhov Skoleni, ktoré podnik pontuka. V
stucasnosti INTERAGROS pontka 11 réznych druhov Skoleni (vratane povinnych),
pricom ciel'om je tento pocet zvysit' na 15. Rozsirenie ponuky Skoleni a kurzov prispeje
k zvySeniu odbornosti a kompetentnosti zamestnancov.

3.3.4 Strategické aktivity a iniciativy

V nasledujtcej tabulke st rozpisané strategické aktivity a iniciativy pre jednotlivé
strategické ciele. Zostavené su tak, aby priamo prispievali k dosahovaniu vopred

stanovenych ukazovatel'ov a cielovych hodnét kazdej perspektivy.
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Tabulka ¢. 23: Strategické aktivity a iniciativy

(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Perspektiva

Zakaznicka

Perspektiva
internych procesov

tu

iva ucenia sa a ras

’.

Perspekt

Strategicky ciel’

Zaistenie finanénej

stability

Strategicka aktivity a iniciativy

Skratit’ splatnosti faktur pre novych zékaznikov

Predizit lehoty splatnosti faktir od dodavatelov

Zvysit vlastny kapital reinvestovanim ziskov

Vyjednat nizSie uroky na kratkodobé uvery

Zvysenie ziskovosti

Zvysit marze

Dosiahnuté splnenim inych strategickych ciel'ov

Rast trzieb

Expanzia na nové trhy

Rozsirit’ portfolio produktov

Dosiahnuté splnenim inych strategickych cielov

Zvysenie spokojnosti

Zlepsit kvalitu zékaznickeho servisu

zakaznikov Pravidelné zistovanie spétnej vazby
Dosiahnuté splnenim strategického ciel'a zvySenie spokojnosti
Udrzanie dlhodobych | zakaznikov
iy Poskytnut’ prioritny pristup k novinkam
Zvyhodnené obchodné podmienky pre dlhodobych klientov
Ziskanie novych Zvysena Gcast’ na vel'trhoch a vystavach
Cielena prezentacia v pol'nohospodarske;j tlaci
zakaznikov — ,p. S " P - P J
Zviditel'nit’ spolo¢nost v online prostredi
Tnovécia procesov Implementa(.:la no.Vych digitalnych nastrojov
Sledovat’ najnovsie trendy
Zvyienie Efektivnejsia organizacia prace
. ] Zlepsit komunikaciu a spolupracu medzi oddeleniami
produktivity prace P polip

Automatizacia administrativnych procesov

Zaistenie kvality

procesov

Pravidelna obnova certifikacii

Neustale monitorovanie a vyhodnocovanie dodavatel'ov

Udrzanie suc¢asnych

zamestnancov

Dosiahnuté splnenim strategického ciel’a zvySenie spokojnosti
zamestnancov

Rozsirit odmeny pre vernych zamestnancov

ZvySenie spokojnosti

zamestnancov

Prieskum spokojnosti zamestnancov

Workshopy zamerané na well-being a vztahy na pracovisku

Zvysit pocet zamestnaneckych benefitov

Zlepsenie schopnosti

zamestnancov

Rozsirit’ $skolenia a odborné kurzy

Spolupraca s vysokymi Skolami

Rozvoj jazykovych zru¢nosti zamestnancov

Pristup k r6znym vzdelavacim online platformam
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3.4 Zavedenie BSC do podniku

Zavedenie modelu BSC do spolo¢nosti INTERAGROS bude realizované po schvéleni
navrhnutych strategickych akcii. Implementacia modelu BSC bude prebiehat’ v stilade s
existujucou hierarchickou Struktarou podniku, pri¢om proces bude prebiehat’ zhora nadol.
Tento pristup je v sulade so sucasnym spoésobom riadenia v spolocnosti a zabezpeci
prepojenie vSetkych tirovni spolo¢nosti na dosiahnutie stanovenych strategickych cielov.
Jasne definované komunikacné kandly a pravidelny tok informacii zabezpecia, ze vSetci
zamestnanci budu informovani o aktudlnom stave plnenia cielov a o tom, akym
sposobom ich praca prispieva k celkovému tuspechu spolo¢nosti, takze sa tymto

sposobom zaisti aj efektivna komunikécia medzi v§etkymi Groviiami podniku.

Dolezitym faktorom celého procesu je priebeznd spdtna vizba, ktord umozni sledovat’
pokrok implementacie, vyhodnotit” dosahovanie cielov a pripadne aj upravit’ jednotlivé

rozhodnutia.

3.5 Zabezpecenie nepretrzitého pouzivania systému

V poslednej faze zabezpecenia nepretrzitého pouzivania modelu BSC sa tento model
stava stcast'ou podnikového systému riadenia. Ide o dolezitu etapu z hl'adiska dlhodobej
efektivnosti vyuzivania Balanced Scorecard. Tato faza zahfiia prepojenie modelu s

existujucimi systémami na sledovanie vykonnosti a vytvarania reportov v podniku.

Zasadné je zabezpetit' pravidelné sledovanie napliania strategickych cielov a vytvorit
funkény systém spatnych vizieb, ktory umozni v€asnll identifikaciu odchylok a prijatie
potrebnych opatreni. Balanced Scorecard tak prestava byt len nastrojom planovania a

stava sa sucastou kazdodenného riadiaceho procesu podniku.

Za zber, vyhodnocovanie a interpretaciu dat budi zodpovedni zamestnanci
controllingového oddelenia, ktori zabezpecia pravidelné spracovanie vystupov vo forme
prehl'adnych reportov. Tieto vystupy budi nasledne sluzit’ ako podklad pre rozhodovanie
na urovni vedenia podniku. Kazdy rok sa bude vykonavat hodnotenie a nésledna
aktualizacia stratégie, priCom sa zohl'adnia prebiehajuce zmeny v prostredi. Efektivna
implementacia tejto fazy prispeje k dlhodobej udrzateI'nosti celého systému a k tomu, aby

model BSC plnil svoju strategicktl funkciu v ramci riadenia podniku INTERAGROS.
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3.6 Prinosy BSC

Implementécia modelu BSC prinesie do podniku viaceré prinosy. Kombinécia finan¢nych
a nefinancnych ukazovatel'ov poskytne podniku komplexny pohlad na vykonnost
a umozni lepsie naplnat’ jeho stratégiu. Sledovanie kI'i¢ovych ukazovatel'ov v réznych
perspektivach umozni managementu rychlejsie identifikovat’ oblasti, ktoré si vyzaduju

zlepsenie eSte predtym, nez sa tieto problémy prejavia na finanénych vysledkoch.

Tento model vyrazne zlepSuje strategické planovanie, ked'ze poskytuje rdmec na
prepojenie vizie a stratégie spolocnosti do konkrétnych aktivit a iniciativ. Tymto
spOsobom sa zvySuje pravdepodobnost” dosiahnutia dlhodobych cielov a zlepSuje sa
celkové strategické riadenie. Neustdle monitorovanie vykonnosti a spdtnej vizby
umoziuje organizacii prisposobit’ sa aktudlnym podmienkam na trhu, ¢im zostava

konkurencieschopna a flexibilna pri reagovani na prileZitosti a hrozby.

Zaroven model prispieva k zlepSeniu komunikacie a spoluprace v ramci spolo¢nosti.
Jasné definovanie cielov na vSetkych urovniach podporuje lepSie porozumenie a
koordindciu medzi oddeleniami. Model tiez zvySuje efektivitu tym, Ze poméha
identifikovat’ a eliminovat’ neefektivne procesy, ¢im sa optimalizuje vyuZivanie zdrojov
a znizuju néklady. Spolo¢nost’ sa tak moZe ststredit’ na kI'i¢ové oblasti, ktoré prispievaji

k jej tispechu, ¢o podporuje dlhodoby rast a stabilitu.
3.7 Rizika

Implementécia modelu BSC prind$a mnoZstvo vyhod, ale nesie so sebou aj urcité rizika.
Ak tieto rizikd nie st v¢as identifikované a rieSené, mézu mat’ negativny vplyv na uspech
implementéacie a celkovll vykonnost’ podniku. Pred samotnym zavedenim modelu je
dolezité identifikovat potencidlne rizikd a stanovit vhodné opatrenia na ich

minimalizéciu, aby sa zabezpecil hladky priebeh zavadzania modelu.

Pre zavadzanie modelu BSC v podniku INTERAGROS bolo identifikovanych 10 rizik,
ktoré su uvedené v nasledujucej tabulke. Sti€astou tabulky je aj analyza rizik, ktora
zahfiia hodnotu pravdepodobnosti vyskytu, dopadu jednotlivych rizik a vypocitanu

hodnotu rizika. Pod tabul’kou sa nachadza skore pravdepodobnosti a skére dopadu.
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Tabul’ka €. 24: Analyza rizik

(Zdroj: Vlastné spracovanie)

ID | Rizko vskyeu | riska | rizika
R1 | Nedostato¢ne definovana vizia a stratégia podniku 3 5 15
R2 | Nevhodny vyber veduceho projektového timu 2 4 8
R3 | NedodrZanie ¢asového harmonogramu implementacie 4 3 12
R4 | Nedostato¢né $kolenie zamestnancov o BSC modeli 2 4 8
R5 | Zle stanovené strategické ciele 2 5 10
R6 | Nespravne zvolené meratel'né ukazovatele 3 5 15
R7 | Nerealne stanovené ciel'ové hodnoty 3 5 15
R8 | Nevhodny vyber strategickych iniciativ 3 4 12
R9 | Nedostato¢né zapracovanie spétnej vazby 3 4 12
R10 | Odpor zamestnancov vo¢i zavadzaniu modelu 2 3 6

Najvicsie rizikd pre podnik predstavuje nedostato¢ne definovana vizia a stratégia

podniku, nespravne zvolené meratelné ukazovatele a nerealne stanovené cielové

hodnoty.

Nasledujiici obrazok zobrazuje legendu pre hodnotenie pravdepodobnosti vyskytu

jednotlivych rizik. Kazda uroven hodnotenia je vyjadrend bodovo aj slovnhym opisom.

Pravdepodobnost’

Hodnotenie

Bodovo | Slovne

1

Za normalnych okolnostije udalost” povaZzovana za vel'mi nepravdepodobni.

Za normalnych okolnostije udalost’ povaZzovana za nepravdepodobnil.

Udalost' je povaZovana za primerane pravdepodobnil, Ze nastane za normalnych okolnosti.

2
3
4

<|v»|z|5

Udalost je povaZovana za pravdepodobnt, Ze nastane za normalnych okolnosti.

Obrazok ¢. 9 Skore pravdepodobnosti

(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Obrézok ¢. 10 zobrazuje skore dopadu rizik. Jednotlivé stupne dopadu su, podobne ako

pri hodnoteni pravdepodobnosti, vyjadrené bodovo aj slovne.
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Dopad
Hodnotenie
Bodovo | Slovne
1 VN | Vplyv rizika, ak by sa naplnil, moZno absorbovat’ beZznou ¢innost'ou.
Vplyv rizika, ak by sa zhmotnil. moZno absorbovat’, ale je potrebné usilie vedenia k
2 N minimalizacii dopadu a zabraneniu tomu, aby zasahovalo do ciel'ov organizacie.
Vplyv rizika, ak by sa naphnil, by mohli ovplyvnit’ ciele organizacie, ale mozno ho
3 S absorbovat’ cielenym zasahom manaZzmentu, aby sa dopad minimalizoval; moézu byt’
vyZadované ipravy programu.
Vplyv rizika, ak by sa naphil, by mohli ohrozit’ ciele organizacie, ale mozno ich vydrzat’
4 v prostrednictvom vyznamného a trvalého zasahu manazmentu, aby sa dopad obmedzil;
mozu byt potrebné zasadné upravy programu.

Obriazok €. 10: Skére dopadu

(Zdroj: Vlastné spracovanie)
Pre vizualizaciu analyzy rizik je pouZitd matica rizik, v ktorej si zanesené vsetky
identifikované rizika R1-R10. Zelend oblast’ oznacend ako NR predstavuje oblast’
nizkeho rizika, zItd oblast SR oznacuje oblast’ stredného rizika a Cervend oblast VR

oznacuje oblast’ vysokého rizika.

Pst/Dopad Hodnota rizika

5=Vv SR SR

4=V NR SR

3=S NR SR

2= NR NR

1=VN NR NR NR SR SR
1=VN 2=N 3=8 4=V 5=VV

Obrazok €. 11: Matica rizik

(Zdroj: Vlastné spracovanie)
Rizika R1, RS, R6, R7, R8 a R9 sa nachadzaju v Cervenej oblasti a vyZaduju si okamzita
pozornost, dodatocnu analyzu a opatrenia pre rieSenie rizik. Ostatné rizika sa nachadzaju

v oblasti stredného rizika. Tieto hodnoty tiezZ vyZaduji dodato¢nll analyzu a opatrenia pre

rieSenia rizik.
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Ku kazdému identifikovanému riziku je v nasledujiucej tabulke stanovena vhodna

stratégia oSetrenia rizika. Této stratégia by mala minimalizovat’ riziko a zabezpecit, ze

potencialne negativne nasledky budu eliminované alebo vyrazne znizené.

Tabul’ka €. 25: OSetrenie rizik

(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Pst Dopad | Hodnota
yskyt rizika rizika
ID | Riziko OSetrenie rizik e 111 111
po po po
oSetreni | oSetreni | oSetreni
R1 | Nedostato¢ne definovana Vypracovanie podrobného | 3 3
vizia a stratégia podniku strategického dokumentu
R2 | Nevhodny vyber veduceho Doékladné preverenie 1 ) )
projektového timu schopnosti vediceho timu
R3 | Nedodrzanie ¢asového Priebezné monitorovanie
harmonogramu ¢asovej naro¢nosti 2 2 4
implementacie jednotlivych uloh
R4 | Nedostato¢né zaskolenie Zabezpecenie | 3 3
projektového timu kvalifikovaného lektora
R5 | Zle stanovené strategické Konzultécia s externym
. , 1 5 5
ciele odbornikom
R6 | Nespravne zvolené Konzultacia s externym
s , 2 3 6
meratel'né ukazovatele odbornikom
R7 ) Dokladny prepocet a
Nerealne stanovené cielové }.]p P ,
stanovenie na zaklade 1 3 3
hodnoty o
historickych udajov
R8 Zapojenie kl'acovych
Nevhodny vyber Po) y'
e zamestnancov do vyberu 2 3 6
strategickych iniciativ .,
Iniciativ
R9 | Nedostato¢né zapracovanie | Pravidelny reporting spatnej ) ) 4
spétnej vazby vazby
R10 .. Jasna komunikéacia
Odpor zamestnancov voci ) 1o
savidzaniu modelu a transparentnost’ ohl'adom 1 3 3
modelu BSC

Po oSetreni rizik doslo k vyraznému zlepSeniu. Riziko R1, nedostato¢ne definovana vizia
a stratégia podniku, sa znizilo z hodnoty 15 na 3 po navrhnutom vypracovani
strategického dokumentu. R5 a R6, tykajuce sa zle stanovenych strategickych ciel'ov
a nespravne zvolenych meratel'nych ukazovatel'ov, sa znizili po konzultaciach s externym
odbornikom. Riziko R7, nereélne stanovené cielové hodnoty, kleslo z 15 na 3 po opatreni
prepocte na zaklade historickych tidajov. R8, nevhodny vyber strategickych iniciativ,
zniZilo hodnotu z 12 na 6 po zapojeni kl'icovych zamestnancov do vyberu iniciativ.

Ostatné rizika boli tiez uspesSne minimalizované.
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Nasledujtici obrazok zobrazuje maticu rizik po navrhnutom osetreni rizik.

Pst/Dopad Hodnota rizika

5=VV SR SR

4=V NR SR SR

3=s NR SR SR

2= NR R3 NR R9 | R6 SR R8

. RI R7

1=VN NR R2 NR R4 NR RIO R5 SR SR
1=VN 2=N 3= 4=V S=VV

Obrazok €. 12: Matica rizik po oSetreni
(Zdroj: Vlastné spracovanie)
V tejto matici rizik je na prvy pohlad vidiet’ vyrazné zlepSenie, ked’Ze sa rizika presunuli
smerom vlavo dole. Va¢Sina rizik sa po oSetreni nachadza v oblasti nizkeho rizika. Rizika
R5, R6 a R8 sa vyznamne zniZili, no nachadzajii sa v oblasti stredného rizika, ¢o
naznacuje potrebu pokracujlicej pozornosti a pripadnych dodatocnych opatreni na ich
uplné minimalizovanie. PoCas zavadzania modelu je dolezité rizikd nad’alej priebezne

sledovat’ a vyhodnocovat'.

Graf ¢. 4 este lepSie zobrazuje ucinnost’ navrhnutych opatreni. Porovnava povodné

hodnoty rizik s novymi a vizualizuje ich rozdiely a pokles rizik po oSetreni.

Porovnanie hodnét rizik pred a po oSetreni

Povodna hodnota rizika Nova hodnota rizika
15 R1
R10 R2
10
R9 5 R3
R8 Q R4
R7 R5
R6

Graf ¢. 4: Porovnanie hodnot rizik

(Zdroj: Vlastné spracovanie)

Celkovo zavedené opatrenia zlepsili profil rizik a pripravili spolo¢nost’ na uspeSnu

implementaciu modelu BSC.
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ZAVER

Hlavnym ciel'om tejto prace bolo navrhnut’ implementaciu metdédy Balanced Scorecard
do spolo¢nosti INTERAGROS, a. s. na zéklade ekonomického a finanéného hodnotenia
podniku. Spolo¢nost’ INTERAGROS je obchodnou firmou, ktorej hlavnou ¢innostou je
predaj osiv, chemickych ochrannych prostriedkov, priemyselnych hnojiv,

pol'nohospodarskych kfmnych surovin, paliv a nakup pol'nohospodarskych komodit.

Préca je rozdelena do troch Casti. V prvej, teoretickej Casti, boli definované vykonnost’ a
hodnotenie vykonnosti. Dalej boli predstavené metody hodnotenia vykonnosti, ako aj

samotny model Balanced Scorecard a néstroje strategickej a finan¢nej analyzy.

V analytickej Casti bol zo zaciatku predstaveny podnik INTERAGROS a vykonana bola
analyza vybranych finanénych ukazovatelov, pricom jej vysledky boli porovnavané
s najvacSou konkurencnou spolo¢nostou. Z vysledkov financnej analyzy vyplyva, ze
vybranad spolo¢nost’ ma nizku likviditu, vysoku zadlZzenost a klesajiice ukazovatele
rentability aj napriek pomerne vysokym trzbam. NajhorSie hodnoty boli zaznamenané v
roku 2023, kedy podnik dosiahol stratu. Dalej bola tieZ zistend vy3sia doba obratu
pohl'adavok, ktord bola z dovodu dlhych splatnosti faktar. Po finan¢nej analyze
nasledovala strategickd analyza, kde bola vyuZitd PESTLE analyza na postidenie
vonkajSieho prostredia, Porterov model piatich sil na zhodnotenie konkuren¢ného
prostredia a McKinseyho model 7S na analyzu interného prostredia. Vysledky vSetkych
analyz boli zhrnut¢ v kvantifikovanej SWOT matici. Medzi najsilnejSie stranky
spoloc¢nosti patrili silna trhova pozicia, vysoka kvalita produktov a sluZieb, dobré vztahy
so zakaznikmi a kvalifikovani zamestnanci. NajvyraznejSou slabou strankou boli
klesajice ukazovatele rentability. Medzi prilezitosti patrili predovSetkym expanzia na
nové trhy, zvySenie vykonnosti implementaciou modelu Balanced Scorecard a
nadvdzovanie novych obchodnych partnerstiev. NajvdcSou hrozbou bola vysoka

konkurencia a politické ¢i legislativne zasahy.

Posledna Cast’ prace sa venovala navrhu implementacie modelu Balanced Scorecard. Boli
vytvorené potrebné organizacné predpoklady vratane cCasového harmonogramu a
rozpoctu. Nasledne bola objasnena vizia a stratégia spolo¢nosti, ktoré tvorili zaklad pre
tvorbu Balanced Scorecard. Tvorba modelu zacala stanovenim strategickych cielov pre

jednotlivé perspektivy modelu. Vzajomné prepojenia a vzt'ahy strategickych ciel'ov boli
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znazornené v strategickej mape. V ramci finanénej perspektivy boli definované ciele
zaistenie financnej stability, zvysenie ziskovosti a rast trzieb. Pre zdkaznicku perspektivu
boli vybrané ciele zamerané na zvySenie spokojnosti zakaznikov, udrzanie dlhodobych
klientov a ziskanie novych zakaznikov. Perspektiva internych procesov sa sustredila na
inovaciu procesov, zvysenie produktivity prace a zaistenie kvality procesov. Perspektiva
ucenia sa a rastu zahfiiala ciele udrzanie sucasnych zamestnancov, zvySenie ich
spokojnosti a rozvoj ich schopnosti. Ku kazdému strategickému ciel'u boli priradené
vhodné ukazovatele spolu s ciefovymi hodnotami. Dalej boli navrhnuté strategické
aktivity a iniciativy potrebné na dosiahnutie tychto cielov. Nasledoval opis zavedenia
BSC do podniku azabezpecenia nepretrzittho pouzivania, aby tento navrh
nepredstavoval len jednorazové rieSenie, ale aby sa efektivne stal trvalo integrovanou
sucastou strategického riadenia podniku. Zaroven boli vyhodnotené hlavné prinosy
zavedenia modelu BSC, medzi ktoré patri najmé ziskanie komplexného prehladu o
vykonnosti podniku a lepSie prepojenie stratégie s konkrétnymi aktivitami. BSC tiez
prispieva k efektivnejSiemu riadeniu, v€asnému odhaleniu problémovych oblasti a
podpore dlhodobého rastu a stability spoloc¢nosti. Zavere¢nou €ast'ou implementécie bola
aj identifikacia potencidlnych rizik, ktoré by mohli ohrozit’ tispeSnost’ zavedenia tohto
modelu. Tieto rizikd zahfiiali napriklad nedostatocne definovani viziu a stratégiu
podniku, nespravne zvolené meratelné ukazovatele a neredlne stanovené cielové
hodnoty. Kazdé z tychto rizik bolo podrobne analyzované a na ich zaklade boli navrhnuté
konkrétne opatrenia, ¢im sa zlepSil celkovy profil rizik a zabezpecil plynulejsi priebeh

zavadzania modelu.

Na ziklade vykonanych analyz a spracované¢ho navrhu implementicie modelu BSC

mozno konstatovat,, Zze hlavny ciel’ aj Ciastkové ciele tejto prace boli uspesne naplnené.
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Priloha €. 1: Stivaha spolo¢nosti INTERAGROS - Aktiva 1. ¢ast’
(Zdroj: Vlastné spracovanie podla uctovnych vykazov INTERAGROS, a. s. za obdobie 2019-2023)

SUVAHA (v €)

ozna¢. STRANA AKTIV 2019 2020 2021 2022 2023
Spolu majetok 70537 712| 72 087 687|103 851 605| 140 287 709| 106 239 438

A Neobezny majetok 11724 348| 13297 051 14652 630 14 435 659| 18 893 885

Al Dlhodoby nehmotny majetok sticet 7908971 6409076] 4941567 3511386 2132825

A.l.1 |Aktivované naklady 0 0 0 0 0

A.l.2 |Software 75 749 103 420 100 578 96 515 194 414

A.1.3  |Ocenitel'né prava 0 0 0 0 0

A.l.4  |Goodwill 7833222 6266656 4700012 3133367 1566723

A.1.5 |Ostatny dlhodoby nehmotny majetok 0 0 3642 13 869 9751
Obstaravany dlhodoby nehmotny

A.1.6 |majetok 0 39 000 137 335 267 635 361 937
Poskytnuté preddavky na dlhodoby

A.1.7  |nehmotny majetok 0 0 0 0 0

A.ll.  |Dlhodoby hmotny majetok sucet 3126275 6226687 8793700 9959905 8991555

A.1l.1 |Pozemky 127 236 309 471 608 531 614 884 614 884

A.11.2 |Stavby 1756870] 4023678 3864436 6548248| 6476763
Samostatné hnutel'né veci a subory

A.11.3  |hnuteInych veci 1242169 1881855 1554877 2439743| 18550937

A.ll.4 |Pestovatel'ské celky trvalych porastov 0 0 0 0 0

A.Il.5 |Zakladné stado a tazné zvierata 0 0 0 0 0

A.11.6 |Ostatny dlhodoby hmotny majetok 0 0 0 0 0
Obstaravany dlhodoby hmotny

A.11.7 |majetok 0 11683 2738016 357 030 43971
Poskytnuté preddavky na dlhodoby

A.11.8 |hmotny majetok 0 0 27 840 0 0
Opravna polozka k nadobudnutému

A.11.9 |majetku 0 0 0 0 0

A1, |Dlhodoby finanény majetok stcet 689 102 661 288 917 363 964 368| 7 769 505
Podielové cenné papiere a podiely v

A.I11.1 |prepojenych uctovnych jednotkach 436 997 408 982 380 667 958 806| 7 763 943
Podielové cenné papiere a podiely s
podielovou ucastou okrem v

A.I11.2 |prepojenych uctovnych jednotkach 0 0 0 0 0
Ostatné realizovateI'né cenné papiere

A.111.3 |a podiely 0 0 0 0 0
Pozicky prepojenym uctovnym

A.l11.4 |jednotkdm 0 0 0 0 0
Pozicky v ramci podielovej ucasti
okrem prepojenym uétovnym

A5 |jednotkdm 0 0 0 0 0

A.111.6 |Ostatné pdzicky 0 0 0 0 0
Dlhové cenné papiere a ostatny

A.111.7 |dlhodoby finanény majetok 0 0 0 0 0
Pozicky a ostatny dlhodoby finan¢ny
majetok so zostatkovou dobou

A.111.8 |splatnosti najviac jeden rok 252 105 252 306 254 556 0 0
Utty v bankach s dobou viazanosti

A.111.9 |dIhSou ako jeden rok 0 0 0 0 0
Obstaravany dlhodoby finan¢ny

A.111.10|majerok 0 0 282 140 5562 5562
Poskytnuté preddavky na dlhodoby

A.111.11]finan¢ny majetok 0 0 0 0 0

B Obezny majetok 58 209 522| 58 369 693| 89 154 583| 125 469 012| 87 219 735

B.l. Zasoby sucet 25252 639| 28231193 60065506 78 775310| 26 913 944

B.l.1 |Material 1897 1897 3148 2391 1970
Nedokonéena vyroba a polotovary

B.l.2 |vlastnej vyroby 0 0 0 0 0

B.I.3 |Vyrobky 0 0 0 0 0

B.l.4 |Zvierata 0 0 0 0 0

B.l.5 |Tovar 23714039 27 703 036 58904 956| 78 317 223| 26 476 708

B.1.6 |Poskytnuté preddavky na zasoby 1536 703 526 260 1157 402 455 696 435 266




Priloha €. 2: Stivaha spolo¢nosti INTERAGROS - Aktiva 2. ¢ast’
(Zdroj: Vlastné spracovanie podla uctovnych vykazov INTERAGROS, a. s. za obdobie 2019-2023)

B.Il.  |Dlhodobé pohladavky sucet 114 998 2074 0| 1893666 0

B.1l.1 [Pohladavky z obchodného styku stcet 2 026 2074 0 0 0
Pohladavky z obchodného styku voci

B.ll.1.a{prepojenym uctovnym jednotkam 0 0 0 0 0

Pohl'adavky z obchodného styku v
ramci podielovej ucasti okrem
pohladavok voci prepojenym

B.11.1.b{uctovnym jednotkam 0 0 0 0 0
Ostatné pohl'adavky z obchodného

B.Il.1.c{styku 2026 2074 0 0 0

B.11.2 |Cista hodnota zakazky 0 0 0 0 0
Ostatné pohl'adavky voc¢i prepojenym

B.11.3 [uétovnym jednotkam 112 972 0 0 0 0

Ostatné pohl'adavky v ramci

podielovej ucasti okrem pohl'adavok
B.11.4 [voci prepojenym uctovnym jednotkam 0 0 0 0 0
Pohl'adavky voci spolo¢nikom, ¢lenom

B.11.5 |a zdruzeniu 0 0 0 0 0
B.11.6 |Pohl'adavky z derivatovych operacii 0 0 0 0 0
B.1.7 |Iné pohladavky 0 0 0 0 0
B.11.8 [Odlozena dafiova pohl'adavka 0 0 0] 1893666 0
B.lIl. [Kratkodobé pohladavky stcet 32797 977| 30122 707| 29071 685| 44 787 249| 60 199 536

B.111.1 |Pohl'adavky z obchodného styku sucet| 32 731385| 30 070 036| 29 056 223| 41489 479| 59 415 264
Pohladavky z obchodného styku voci
B.111.1.gprepojenym uc¢tovnym jednotkdm 0 0 0 0 7050
Pohladavky z obchodného styku v
ramci podielovej ucasti okrem
pohl'adavok voci prepojenym

B.I11.1.Ha¢tovnym jednotkam 0 0 0 0 0
Ostatné pohl'adavky z obchodného

B.111.1.dstyku 32731385 30070036| 29056 223| 41489 479| 59 408 214

B.111.2 |Cista hodnota zakazky 0 0 0 0 0
Ostatné pohl'adavky voci prepojenym

B.111.3 [actovnym jednotkdm 0 0 0| 2606555 0

Ostatné pohl'adavky v ramci
podielovej ucasti okrem pohl'adavok

B.111.4 |vogi prepojenym u¢tovnym jednotkam 0 0 0 0 0
Pohladavky voci spolo¢nikom, ¢lenom

B.I1.5 |a zdruZzeniu 12 129 12129 0 0 0

B.I11.6 [Socialne poistenie 0 0 0 0 0

B.111.7 |Danové pohl'adavky a dotacie 0 0 0 642 704 677 471

B.111.8 |Pohladavky z derivatovych operacii 0 0 0 0 71 375

B.111.9 [Iné pohladavky 54 463 40 542 15 462 48 511 35 426

B.IV. [Kratkodoby finanény majetok sucet 0 0 0 0 0
Kratkodoby finanény majetok v

B.1V.1 |prepojenych Gc¢tovnych jednotkach 0 0 0 0 0

Kratkodoby finanény majetok bez
kratkodobého finanéného majetku v

B.I1V.2 [prepojenych uctovnych jednotkach 0 0 0 0 0
Vlastné akcie a vlastné obchodné
B.IV.3 |podiely 0 0 0 0 0
Obstaravany kratkodoby finan¢ny
B.1V.4 [majetok 0 0 0 0 0
B.V. [Finan¢né ucty sucet 43908 13719 17 392 12 787 106 255
B.V.1. |Peniaze 1210 1511 783 1524 782
B.V.2. [Uéty v bankach 42 698 12 208 16 609 11 263 105 473
C Casové rozliSenie sticet 603 842 420 943 44 392 383 038 125 818
C.1 Naklady budtcich obdobi dlhodobé 0 0 2268 4 495 3112
C.2 Naklady budicich obdobi kratkodobé 44 429 38 843 42 124 57 035 59 519
C.3 Prijmy buducich obdobi dlhodobé 0 0 0 0 0
C4 Prijmy buducich obdobi kratkodobé 559 413 382 100 0 321 508 63 187

II



Priloha €. 3: Stiivaha spolo¢nosti INTERAGROS - Pasiva 1. ¢ast’
(Zdroj: Vlastné spracovanie podla uctovnych vykazov INTERAGROS, a. s. za obdobie 2019-2023)

SUVAHA (v €)
oznat. STRANA PASIV 2019 2020 2021 2022 2023
Spolu vlastné imanie a zivizky 70537 712| 72 087 687| 103 851 605| 140 287 709| 106 239 438
A Vlastné imanie 6490 207| 9765339 15648591| 13236924 9895663
Al Zakladné imanie sucet 4025000 4025000{ 4025000 4025000 4 025000
A.l.l |Zékladné imanie 4025000 4025000 4025000 4025000/ 4025000
A.l.2. |Zmena zdkladného imania 0 0 0 0 0
A.1.3. |Pohl'adavky za upisané vlastné imanie 0 0 0 0 0
Al Emisné azio 0 0 0 0 0
A.lll. |Ostatné kapitalové fondy 2874 140| 2874140 2874140 2874140 2874140
A.IV. |Zakonné rezervné fondy 805 000 805 000 805 000 805 000 805 000
Zakonny rezrevny fond a nedeliteI'ny
A.1V.1. fond 805 000 805 000 805 000 805 000 805 000
Rezervny fond na vlastné akcie a
A.1V.2. [vlastné podiely 0 0 0 0 0
A.V. [Ostatné fondy zo zisku 0 0 0 0 0
A.V.1. |Statutarne fondy 0 0 0 0 0
A.V.2 |Ostatné fondy 0 0 0 0 0
Ocenovacie rozdiely z precenenia
AVI. [sacet -307 573 -335 588 -363 903 -390 765 71375
Ocenovacie rozdiely z precenenia
A.VI.1. [majetku a zavizkov sucet -307 573 -335 588 -363 903 -390 765 71 375
Ocenovacie rozdiely z kapitalovych
A.V1.2. [acastin 0 0 0 0 0
Ocenovacie rozdiely z precenenia pri
A.V1.3.|zltEeni, splynuti a rozdeleni 0 0 0 0 0
Vysledok hospodarenia minulych
A.VII. [rokov -2 445779 -906 361| 2396787] 3000000] 5911793
A.VIl.1|Nerozdeleny zisk z minulych rokov 0 0| 2396787 3000000| 5923549
A.VIl.2|Neuhradena strata minulych rokov -2 445 779 -906 361 0 0 -11 756
Vysledok hospodarenia za G¢tovné
A.VIII. [obdobie po zdaneni 1539419 3303148 5911567| 2923549 -3791645
B. Zavazky 63 664 364| 61998 258| 87 931 813| 126 797 969 96 158 909
B.l. Dlhodobé zavizky sucet 1532 130| 1857453 927 747 23 318 285 204
Dlhodobé zavizky z obchodného styku
B.l.1. [sucet 0 600 000 0 0 0
Zavizky z obchodného styku voci
B.l.1.a. [prepojenym u¢tovnym jednotkam 0 0 0 0 0
Zavizky z obchodného styku v ramci
podielovej Gc¢asti okrem zaviazkov voci
B.l.1.b. [prepojenym uctovnym jednotkam 0 0 0 0
B.l.1.c. |Ostatné zavizky z obchodného styku 0 600 000 0 0
B.1.2. |Cista hodnota zikazky 0 0 0 0
Ostatné zavizky voci prepojenym
B.1.3. [a¢tovnym jednotkam 0 0 0 0 0
Ostatné zavizky v ramci podielovej
udasti okrem zavizkov voéi
B.l.4. [prepojenym uctovnym jednotkam 0 0 0 0 0
B.1.5. |[Ostatné dlhodobé zavazky 0 0 0 0 0
B.1.6. [Dlhodobé prijaté preddavky 0 0 0 0 0
B.1.7. [Dlhodobé zmenky na thradu 0 0 0 0 0
B.I1.8. [Vydané dlhopisy 0 0 0 0 0
B.1.9. |Zavidzky zo socialneho fondu 28 042 13 683 15 280 23 318 27 683
B.1.10. |Iné¢ dlhodobé zavizky 0 0 0 0 0
Dlhodobé zavizky z derivatovych
B.1.11. |operacii 0 0 0 0 0
B.1.12. [Odlozeny daiovy zavizok 1504088| 1243770 912 467 0 257521

III



Priloha €. 4: Stivaha spolo¢nosti INTERAGROS - Pasiva 2. ¢ast’
(Zdroj: Vlastné spracovanie podla uctovnych vykazov INTERAGROS, a. s. za obdobie 2019-2023)

B.l1l. |Dlhodobé rezervy 0 0 0 0 0
B.1l.1. |Zakonné rezervy 0 0 0 0 0
B.11.2. [Ostatné rezervy 0 0 0 0 0
B.Ill. |Dlhodobé bankové Gvery 2100000 3027712 3436009 5256541 4586401
B.IV. |Kratkodobé zavizky sucet 14 854 584| 16 601 067| 21967 724| 29562 543| 31 987 688
B.IV.1.|Zavizky z obchodného styku stcet 5396 069| 9680114 20296 159 21601 818 20 280 741

Zavizky z obchodného styku voci
B.1V.1.4gprepojenym uctovnym jednotkam 0 0 0 0 80 922

Zavazky z obchodného styku v rdmci

podielovej ucasti okrem zaviazkov voci
B.1V.1.[jprepojenym uctovnym jednotkdm 0 0 0 0 0
B.IV.1.qOstatné zavézky z obchodného styku 5396 069| 9680114| 20296 159| 21601818 20 199 819
B.IV.2. |Cista hodnota zakazky 0 0 0 0 0

Ostatné zavizky voci prepojenym
B.IV.3. [i¢tovnym jednotkam 6 043 595 0 0 0f 5557648

Ostatné zavizky v ramci podielovej

ucasti okrem zavizkov voci
B.1V.4. |prepojenym tctovnym jednotkam 0f 4035951 0] 5308354 5308354
B.1V.5. | Zavézky voci spolo¢nikom a zdruzeniu 10 490 10 490 8 490 0 0
B.IV.6. | Zavdzky vo¢i zamestnancom 281 475 272 587 309 531 355719 282 219
B.1V.7. |Zé&vézky zo socialneho poistenia 147 669 148 003 168 009 189 438 167 520
B.IV.8. |Danové zavizky a dotacie 529427 1374322 1185074 2101828 389 309
B.1V.9. | Zavizky z derivatovych operacii 0 0 0 0 0
B.1V.10|Iné zavazky 2445859 1079 600 461 5386 1897
B.V. |Kratkodobé rezervy 92 968 93175 102 712 243 235 37615
B.V.1. |Zéakonné rezervy 85 667 88 360 87 117 146 040 24877
B.V.2. |Ostatné rezervy 7301 4815 15 595 97 195 12 738
B.VI. |BeZné bankové tGvery 45084 682| 40418 851| 61497 621 91 712 332 59 262 001
B.VII. |Kratkodobé finan¢né vypomoci 0 0 0 0 0
C. Casové rozliSenie stucet 383 141 324 090 271 201 252 816 184 866
C.1. Vydavky budiicich obdobi dlhodobé 0 0 0 0 0
C.2 Vydavky budicich obdobi kratkodobé 2421 0 0 26 273 2980
C.3.  |Vynosy budtcich obdobi dlhodobé 325 848 271201 226 543 181 885 137 228
C.4. Vynosy budtcich obdobi kratkodobé 54 872 52 889 44 658 44 658 44 658

vV




Priloha €. 5: Vykaz ziskov a strat spolo¢nosti INTERAGROS 1. ¢ast’
(Zdroj: Vlastné spracovanie podla uctovnych vykazov INTERAGROS, a. s. za obdobie 2019-2023)

VYKAZ ZISKOV A STRAT (v €)
oznad. POLOZKY 2019 2020 2021 2022 2023
* Cisty obrat 220840 317 173623 760| 41052 635| 470 157 629| 387 559 605
3 Vynosy z hospodérskej ¢innosti spolu sucet | 221 344 332| 173 749 256 42 969 585( 473 393 642| 389 934 183
I Trzby z predaja tovaru 218 271 113| 171659 002 40607 560| 467 366 591| 380 616 355
1. Trzby z predaja vlastnych vyrobkov 0 0 -120 0 0
1. Trzby z predaja sluzieb 2569204 1964758 445195 2791038 6943250
V. Zmeny stavu vnitroorganizacnych zasob 0 0 0 0 0
V. Aktivacia 0 0 0 0 0
Trzby z predaja dlhodobého nehmotného
majetku, dlhodobého hmotného ajetku a
VI. materialu 16 658 493 1000 25309 38120
VIL. Ostatné vynosy z hospodarskej ¢innosti 487 357 125003] 1915950] 3210704 2336458
X Naklady na hospodarsku ¢innost’ spolu 219314 739( 172 410734| 41485852| 468 270 129| 387 280 714
Naklady vynaloZené na obstaranie
A. predaného tovaru 208 028 933( 164 750 188| 35 744 643| 432 078 808 378 110070
Spotreba materialu, energie a ostatnych
B. neskladovatel'nych dodavok 664 311 533 401 260407| 1112943 1114233
C. Opravné polozky k zasobam 0 -1119957] 1119957| 11372869( -11 372869
D. Sluzby 4333621 3059214 1338990| 10932970( 10090 385
E. Osobné naklady 3774056 3310077 803692 5514576 4753379
E.1 Mzdové naklady 2764642 2438891 584 605 4044593 3402018
Odmeny ¢lenom organov spolo¢nosti a
E.2. druzstva 0 0 0 0 0
E.3. Naklady na socialne poistenie 927 332 796 058 198 750 1313695 1172703
E.4. Socialne naklady 82082 75128 20337 156 288 178 658
F. Dane a poplatky 29 940 25 957 20 427 36 484 33766
Odpisy a opravné polozky k dlhodobému
nehmotnému majetku a dlhodobému
G. hmotnému majetku 1923939| 1840577 268624 2471143 2641088
Odpisy dlhodobého nehmotného majetku a
G.1. dlhodobého hmotného majetku 1923939| 1840577 268624 2471143 2641088
Opravné polozky k dlhodobému
nehmotnému majetku a dlhodobému
G.2. hmotnému majetku 0 0 0 0 0
Zostatkova cena predaného dlhodobého
H. majetku a predaného materialu 0 0 1000 8 250 2147
l. Opravné polozky k pohl'adavkam 68 805 -141 469 64 792 -33 988 8450
J. Ostatné naklady na hospodarsku ¢innost’ 491 134 152 746 1863320 4776074 1 900 065
Vysledok hospodarenia z hospodarskej
D ¢innosti 2029593| 13383522 1483733 5123513 2653469
& Pridana hodnota 7813452] 6400914 2588638 14660039 9617 786
=3 Vynosy z finan¢nej ¢innosti spolu 808 059 5161 1251 691 26 686 32 568




Priloha €. 6: Vykaz ziskov a strat spolo¢nosti INTERAGROS 2. ¢ast’

(Zdroj: Vlastné spracovanie podla uctovnych vykazov INTERAGROS, a. s. za obdobie 2019-2023)

Trzby z predaja cennych papierov a

VIII. |podielov 0 1216 000
IX. Vynosy z dlhodobého finanéného majetku 791 873 0
Vynosy z cennych papierov a podielov od
IX.1. |prepojenych uctovnych jednotiek 791873 0 0 0 0
Vynosy z cennych papierov a podielov v
podielovej u¢asti okrem vynosov
IX.2. |prepojenych uctovnych jednotiek 0 0 0 0 0
Ostatné vynosy z cennych papierov a
I1X.3. [podielov 0 0 0 0 0
Vynosy z kratkodobého finan¢ného
X. majetku sucet 0 0 0 0 0
Vynosy z kratkodobého finanéného
majetku od prepojenych uctovnych
X.1. jednotiek 0 0 0 0 0
Vynosy z kratkodobého finan¢ného
majetku v podielovej Gicasti okrem vynosov
X.2. prepojenych tctovnych jednotiek 0 0 0 0 0
Ostatné vynosy z kratkodobého finanéného
X.3. majetku 0 0 0 0 0
XI. Vynosové Groky 2 886 2746 35691 26 016 5768
Vynosové uroky od prepojenych uctvnych
X1.1. [jednotiek 880 2 647 0 6 455 5241
Xl.2 Ostatné vynosové uroky 2 006 99 35691 19 561 527
XII. Kurzové zisky 12 969 624 0 670 1712
Vynosy z precenenia cennych papierov a
X1l |vynosy z derivatovych operacii 0 0 0 0 25088
XIV. |Ostatné vynosy z finan¢nej ¢innosti 331 1791 0 0 0
=3 Naklady na finanént ¢innost’ spolu 853 250 667 719 1442 011 1305751 4326494
K. Predané cenné papiere a podiely 0 0 1094449 0 0
L. Naklady na kratkodoby finan¢ny majetok 0 0 0 0 0
M. Opravné polozky k finanénému majetku 0 0 0 0 386 266
N. Nakladové uroky 752 267 566 121 263 916 1119133| 3782210
Nakladové troky pre prepojené uctovné
N.1.  [jednotky 41 140 12 735 0 107 649
N.2. Ostatné nakladové uroky 711127 553 386 263 916 1119133| 3674561
0. Kurzové straty 18 599 2941 8 111 073 31660
Naklady na precenenie cennych papierov a
P. naklady na derivatové operacie 0 0 0 0 28 138
Q. Ostatné naklady na finanéna ¢innost’ 82 384 98 657 83 638 75 545 98 220
e Vysledok hospodarenia z finan¢nej ¢innosti -45 191 -662 558 -190 320 -1279065| -4293926
Vysledok hospodarenia za ué¢tovné obdobie
**x*  |pred zdanenim 1984 402 675 964 1293413| 3844 448| -1640457
R. Dan z prijmov 444 983 160 222 331179 920899 2151188
R.1. Dai z prijmov splatna 778 403 258 421 677229 3727032
R.2. Dan z prijmov odlozena -333 420 -98 199 -346 050 -2806 133| 2151188
Prevod podielov na vysledku hospodarenia
S. spolo¢nikom 0 0 0 0 0
Vysledok hospodarenia za u¢tovné obdobie
**x*  |po zdaneni 1539 419 515 742 962 234 2923549 -3791645

VI




