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ANOTACE

Cilem prace je zhodnoceni vykonnosti vybraného podniku pomoci financni analyzy a metody

Balanced Scorecard, véetné navrhit moznych zlepseni a formulace zaveri.
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UvVoD

Hodnoceni vykonnosti je zdsadnim prvkem uspésného fizeni podniku. Podnikatelé by
méli mit jasnou predstavu o tom, jak jejich firma funguje, aby mohli identifikovat oblasti, které
potiebuji zlepsit, aby podnik prosperoval a maximalizoval své zisky. Existuje mnoho rtiznych
metod, které umoziuji komplexni a efektivni hodnoceni vykonnosti, zamétuji se ¢asto na hod-

noceni finan¢nich vysledki, zadkaznickou oblast nebo interni procesy.

Jednou z modernich metod hodnoceni vykonnosti podniku je Balanced Scorecard, ktera
umoziuje podniku 1épe sledovat své cile a strategie z vice perspektiv a tim se pfizplisobit mé-

nicim se podminkém trhu a konkurenci.

Tato diplomova prace se zaméfuje na zhodnoceni vykonnosti podniku pomoci metody
Balanced Scorecard. Teoreticka ¢ast se sklada ze tii kapitol. Prvni kapitola se zabyva definici
pojmu vykonnost podniku. Druha kapitola se zamétuje na charakteristiku finan¢ni analyzy, jeji

uzivatele a zdroje. Tteti kapitola pojedndva o metodé Balanced Scorecard.

Prakticka ¢ast se vénuje hodnoceni vykonnosti na zédklad¢ finan¢ni analyzy a metody

Balanced Scorecard.

V tvodu je pfedstavena spolecnost Lihent Studenec, s. 1. 0., jeji ¢innost a poslani. V na-
sledujici kapitole dochazi ke zhodnoceni finan¢ni analyzy. Finan¢ni rozvaha se zamé&fuje na
ukazatele finan¢ni vykonnosti, jako je rist vynosu, ziskovost, irokové kryti, navratnost inves-

tic, vyuzivani ciziho nebo vlastniho kapitalu, platebni schopnost podniku.

Dalsi kapitola se vénuje hodnoceni vykonnosti na zéklad¢ aplikace metody Balanced
Scorecard, kterou miizeme oznacit jako ramec strategického fizeni. Na zékladé této metody
autor navrhl feseni, které by firmé mohlo pomoct pfi feSeni obtizi nebo udrzeni si dosazenych
hodnot. Kazdému strategickému cili je stanoveno meéfitko, na jehoz zékladé jsou definovany
moznosti feSeni. Zakaznickd perspektiva se zaméetuje na spokojenost, loajalitu a udrzeni stava-
jicich zakaznikl. Pohled zakaznika mtze ovlivnit vyvoj firmy v dalSich letech. Nespokojenost
a negativni hodnoceni zakaznikli mize vyznamné snizit konkurenceschopnost podniku. Per-
spektiva internich procest se orientuje na zlepSeni provozni efektivity. Jejim cilem bylo pojme-
novat a definovat podnikové procesy, ve kterych by firma méla prevySovat ostatni. To umozni
dosahnout konkurenéni vyhody a tim padem uspokojit své odbératele. Perspektiva uceni a rstu
se orientuje na lidské zdroje. Zahrnuje méfeni ukazateldl, jako jsou vzdélavani a rozvoj zamést-

nancl, inovaci a technologické zmény. Podnik diky tomu rozviji své schopnosti a zdroje, 1épe

13



reaguje na zmény na trhu a mize dosahnout konkurencni vyhody. Finan¢ni perspektiva se za-
méfuje na analyzu finan¢nich vykazl, aby bylo mozné sledovat vykonnost podniku a ur¢it, zda

finan¢ni zdroje podniku jsou fadné vyuzivany a investovany do spravnych oblasti.

Cilem prace je zhodnoceni vykonnosti vybraného podniku pomoci finan¢ni ana-

lyzy a metody Balanced Scorecard, véetné navrhit mozZnych zlepSeni a formulace zavéru.
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1 VYKONNOST PODNIKU

Vykonnost je slovo, se kterym se setkdvame v kazdodennim Zivoté. Vyuzivame je v riiz-
nych kontextech, stava se nasi nedilnou soucasti. Termin je pouzivan v mnoha rtiznych oblas-
tech, véetné ekonomie. Obecné to znamena charakteristiku, ktera urcuje, jak nebo jakym zpt-
sobem subjekt vykonava urcitou ¢innost na zéklad¢ jeji podobnosti s referenénim zplisobem
provadéni této ¢innosti. Popis téchto vlastnosti pfedpoklada srovnatelnost Setfeni a referencnich

jevi na zékladé urcitych pravidel. (Wégner, 2009)

Hodnotu podniku fadime k vhodnym méftitkim vykonnosti. Je to jedind metoda, ktera
vyzaduje kompletni informace pro méfeni. Tento zplisob fizeni povazuje za zékladni cil pod-
niku snahu o rist hodnoty a k naplnéni tohoto cile smétuji veskeré aktivity spolecnosti. Jeho
hodnotovd maximalizace znamend, ze management spole¢nosti se musi snazit o co nejvetsi
pfinos pro vlastnika v podobé zhodnoceni jeho vlastnického podilu. (Pavelkova, Knapkova,

2012)

1.1 Méreni vykonnosti podniku

Podle Kysel'akové a Soltése (2017) je méfeni vykonnosti predpokladem efektivniho ¥i-
zeni a rozvoje podniku. Vyhodnym métitkem vykonnosti je hodnota podniku, protoze k jejimu
posouzeni jsou nezbytné komplexni informace. Rizeni tak zahrnuje systém, strategii, procesy,

techniky a vykonnostni méfitka.

V soucasnych ekonomickych podminkach musi management velmi Casto fesit otazku,
jak nastavit kritéria tispéSnosti. Za zakladni cil u vétSiny podnikl v delsim casovém obdobi 1ze
povazovat rast ¢i maximalizaci trzni hodnoty, kterd je dosahovana pomoci dané strategie. Ne-
ustalé zmény, které vytvareji nové prekazky a ptilezitosti, jsou charakteristickym rysem sou-
casného ekonomického vyvoje. K vyznamnym zménam v podnikatelském prostiedi pfispiva
predevsim fenomén globalizace, volny pohyb kapitalu, pokrok, rozsifovani informacnich tech-
nologii a posileni vlivu finan¢niho trhu. V téchto podminkach podniky realizuji své aktivity a
nejsou chranény pred konkurenci. V zajmu pfeziti a dalSiho rozvoje musi pruzné reagovat a

pfizplsobovat svoji ¢innost podminkdm narocného konkuren¢niho prostfedi. Cim rychleji

vvvvvv

vvvvvv

v budoucnosti. Spravné nastavena strategie je pro preziti podniku v dne$nim konkuren¢nim

prostfedi nezbytna. (Kysel'akova, Soltés, 2017)
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Fibirova a Soljakova (2005) uvadi, Ze vykonnost je spojena se samotnym poslanim a
existenci podniku. Souvisi s uspésnosti jeho rozvoje a schopnosti piezit na konkurenénim trhu.
Je velmi Casto propojena s pojmem efektivnost, ktery podminuje schopnost dosdhnout vytyce-
nych cilt a vysledki. Vykonnost tedy vyjadiuje schopnost podniku dosahovat Gspéchii a roz-

vijet se v dalSich obdobich.

Meéteni vykonnosti tedy mizeme v globalu charakterizovat jako proces vytvareni uka-
zatell pro hodnoceni prib¢hu plnéni predem stanovenych cilti a porovnani skute¢né dosazené
vykonnosti s témito ukazateli. Jak je z definice patrné, odkazuje na procesni pfistup k monito-
rovani vykonu. Existuje ovSem i alternativni pfistup, kde 1ze méfeni chapat jako komplex vza-
jemné propojenych prvkil zahrnujici cile a objekt méfeni, subjekt provadéjici mefeni, nastroje

a metody méfeni, soubor sledovanych méfitek. (Pavelkova, Knapkova, 2012)

1.2 Ukazatele vykonnosti

V oblasti méteni vykonnosti podniku se miizeme setkat se dvéma uhly pohledu. Spo-
le¢nosti maji na jedné strané¢ tradi¢ni ukazatele, kde je méfeni vykonnosti orientovano na meé-
feni zisku. Na druhé stran¢ jsou k dispozici moderni ukazatele zaloZené na firemnim hodnoto-

vém managementu.

Klasické ukazatele vychazeji zejména z maximalizace zisku. K nejvice pouzivanym
métitkim patii:
- ukazatele hodnoty zisku,

- ukazatele cash flow,

- ukazatele rentability. (Pavelkova, Kndpkova, 2012)

1.2.1 Moderni ukazatele vykonnosti

Moderni metody méfeni financni vykonnosti byly vytvofeny na zakladé kritiky kla-
sickych metod a snazi se odstranit jejich nedostatky. Ty se specializuji na finan¢ni ohodno-
ceni vykonnosti na zdklad¢ trzni hodnoty a jejiho rtistu. Moderni ukazatele by mély akcepto-
maci z ucetnictvi, zahrnuti rizik, vysledky ukazatell jsou vyuzitelné nejen k hodnoceni vykon-

nosti, ale 1 k ocenéni podniku. (Matikova, Marik, 2001)
Mezi nej¢astéji vyuzivané metody patfi:

- Diskontované cash flow,

- Trzni pfidané hodnota,
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- Excess Return,
- Total Shareholder Return, (TSR)
- Ekonomicka ptidana hodnota (EVA). (Pavelkova, Knapkova, 2012)
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2 FINANCNI ANALYZA

Pojmem finan¢ni analyza se ve svych publikacich zabyva fada autort. Jejim hlavnim

cilem je dle v8ech provéteni finanéniho zdravi firmy a vytvoteni zakladu pro firmu ¢i podnik.

V prostiedi Ceské republiky je jejim propagatorem piedeviim profesor Synek a profe-
sorka Kislingerova, oba vychazeji z ptistupu, ktery v Némecku definovala Schmalenbachova
spole¢nost. Jeji vyhodou je moznost analytického a systémového piistupu k jednotlivym ¢in-
nostem podniku. Mizeme hodnotit samostatn¢ likviditu, aktivitu ¢i rentabilitu. Tento fakt klade
zasadni dlraz na znalosti a zkuSenosti hodnotitele. Ten by mél umét interpretovat jednotlivé
ukazatele, ale mél by dokazat z jednotlivych segmentii poskladdat ucelenou informaci, kterou
preda prislusSnym skupinam, které si na jejim zéklad¢ utvoii pfedstavu o stavu spolecnosti.

(Vochozka, 2020)

Finan¢ni analyza slouzi k celkovému zhodnoceni finan¢ni situace podniku. Pomaha od-
halit, zda je dostate¢né ziskovy, zda ma vhodnou kapitdlovou strukturu nebo spravné vyuziva
aktiva, jestli je schopen splacet vcas své zdvazky a celou fadu dalSich vyznamnych skute¢nosti.
Pribézna znalost finan¢ni situace ndm umoziuje se spravné rozhodovat pfi ziskavani financ-
nich zdroja, pti alokaci volnych penéznich prostredki, pii poskytovani uvérti nebo pii jejich
rozdélovani atd. Znalost finan¢niho zdravi, a to jak si firma stoji, je nezbytna nejen z hlediska
let minulych, ale také pfedev§sim pro budouci vyvoj a fizeni firmy. (Pavelkova, Knapkova,

2012)

Kalouda (2017) uvadi, ze za obecny cil finan¢ni analyzy je povazovano posouzeni fi-

nan¢niho zdravi podniku v podobé logického priniku rentability a likvidity.
finan¢ni zdravi = rentabilita + likvidita (Kalouda 2017, str. 57)

Toto vymezeni je ovSem systémove neudrzitelné, proto je dopliiovano definovanim dal-

Sich alternativnich nebo dopliujicich cilt, kam patfi:

- Identifikace silnych a slabych stranek firmy.

- Rozbor finan¢ni situace podniku.

- Identifikace finan¢ni tisné podniku, jde o situaci, kdy ma podnik problémy s likviditou,
kterou miize fesit pouze vyraznymi zménami v ¢innostech nebo ve zplsobu financo-

vani. (Kalouda, 2017)

Rovnéz mizeme konstatovat, Ze slouzi jako zpétna vazba mezi predpokladanym fidicim

efektem rozhodnuti a skute¢nosti. Je uzce spojena s finan¢nim ucetnictvim, které poskytuje data
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a informace pro finan¢ni rozhodovani. Mezi dalsi zdroje miiZeme zatadit informace z vnitro-
podnikového G&etnictvi, ekonomické statistiky, pen&zniho a kapitalového trhu. Ugetni infor-
mace zobrazuji pouze minulost, neobsahuji vyhledy do budoucnosti. Poskytuji idaje momen-
talniho typu, proto maji malou vypovidajici schopnost. Samotné souhrnné vystupy neposkytuji
realny obraz o hospodateni, finan¢ni situaci podniku, informace o jeho silnych a slabych stran-

kach, nebezpe¢nych trendech a celkové kvalité hospodateni. (Vochozka, 2021)

K piekonani vySe uvedenych nedostatkii vyuZzivaji firmy finanéni analyzu, kterd pome-
fuje ziskané udaje mezi sebou a rozsituje jejich vypovidajici schopnost, umoziuje vyvodit za-
véry o hospodateni a finan¢ni situaci podniku, na jejichz zdkladé mtze zvolit riiznd rozhodnuti.

(Valach, 2001)

Ma zésadni vyznam pro hodnoceni realné¢ ekonomické a finan¢ni situace vykonnosti
podniku, odhalovani obtiZi a pouzivani vhodnych napravnych opatieni i jejich feSeni. Vyuziva
se tedy jako klicova technika pro efektivni fizeni firem. Pokud je zaloZena na udajich uprave-
nych o inflaci, poskytuje platné, aktudlni, pravdivé a piesné finan¢ni informace. (Vochozka,

2021)

Na zakladé toho dochézi k posouzeni vykonnosti konkuren¢nich firem, jejich finanéni
stability potencialu rozvoje apod. Nabizi zplsob, jak sledovat finan¢ni zdravi podniku. Méla
by se provadet v pravidelnych intervalech. Musime si ov§em uvédomit, zZe se jedna o analyzu
soucasného stavu. Mé vyznam jak interni, pfedev§im pro samotny management, zaméstnance,

tak externi, pro obchodni partnery nebo banky. (Tausl Prochazkova, Jelinkova, 2018)

2.1 Uzivatelé financni analyzy
Informace, které se tykaji finan¢niho stavu podniku, jsou pfedmétem z&jmu nejen ma-
nazer, ale i mnoha dalSich subjekti pfichazejicich do kontaktu sdanym podnikem.

(Kislingerova, 2010)
Podle Vochozky (2020) mtizeme uzivatele finan¢ni analyzy rozdélit na externi a interni.

Mezi externi uzivatele patii:

stat a jeho orgény,

- investofi,

- banky a jini véfitelé,
- obchodni partnefi,

- konkurence.

19



Mezi interni uzivatele fadime:

- manazery,
- zamgéstnance,

- odborafe.

Scholleova (2017) vymezuje uzivatele finan¢ni analyzy jako tzv. stakeholders. Patii sem

osoby, které jsou n¢jakym zplisobem angazovany na chodu firmy.

Podle Kaloudy (2017) sem patii neohrani¢end mnozina skute¢nych ¢i potencionélnich
uzivatell vystupil finan¢ni analyzy. Tuto mnozinu zuzil na dva uzivatele, ktefi se v praxi ob-

jevuji nejvice, a hlavné pravidelné. Jsou to:

- Vlastni podnik — tento uZzivatel je zdanlivé samoziejmy, v podnikatelské praxi ovSem
nejsou finanéné — analytické aktivity tohoto subjektu pravidlem.
- Konkurenti daného podniku — ve vyznamném procentu piipadt védi konkurujici pod-

niky vice o svych konkurentech nez o vlastnim podniku.
Dale poukazuje na to, Ze na rizné trovni mohou byt informacéni vystupy analyzy zaji-

mavé prakticky pro kohokoliv. Vystupy tedy miize efektivné vyuzit kazda zajmova skupina,

kterd o to projevi zajem a ma pro to alespont minimalni kvalifikaci. (Kalouda, 2017)

2.2 Zdroje finan¢ni analyzy

Zdroje zékladnich dat tvofi obtizné popsatelnou mnozinu. K hlavnim okruhiim dle

Kaloudy (2017) patii:

- finan¢ni GcCetnictvi,
- naturalni ukazatelé,
- vystupy fundamentalni analyzy,

- udaje z finan¢niho nebo kapitalového trhu.

2.3 Pomérové ukazatele finan¢ni analyzy

Finan¢ni analyza se zpracovava na zakladé pomérovych ukazatelli. Je postavena na prin-
cipu, kdy se pométuji vybrané veli€iny proti sobé€. Jednotlivé absolutni hodnoty se davaji do

poméri. (Cizinska, 2018)
Podle ¢lanku FinAnalysis (2019) jsou tyto ukazatele pro firmu velmi dilezité, protoze:

- Zkoumaji, zda je majetek pouzivéan rentabilné.
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- Me¢ti efektivnost vlozeného kapitalu do spole¢nosti.

- Se pouzivaji k hodnoceni ziskovosti vzhledem ke klicovym ukazateltim — trzby, aktiva,
vlastni kapital.

- Pocitaji likviditu — avizuji, jak si stoji firma ve vztahu ke svym kratkodobym zavazkim.

- Spocitaji, jak rychle je firma schopna splacet své zavazky.

- Poukazuji na efektivni hospodateni s aktivy — majetkem, pohledavkami, zasobami.

- Ptinéseji informace tykajici se uvérového zatizeni firmy.

2.3.1 Ukazatele likvidity

Pro fungovéni podniku v dlouhodobém horizontu je klicovym faktorem, na ktery se
klade velky daraz, likvidita. Tyto ukazatele jsou vSak protichidné s ukazateli rentability. Aby
podnik dosahl vysokych hodnot likvidity, musi mit vazany urcité financni prostfedky v ob&z-
nych aktivech, zasobach, pohledavkach a na Gctech. Tyto prostfedky musi byt profinancovany,
jelikoz na sebe vazou znaény kapitdl podniku. Soucasti profinancovani jsou i souvisejici na-

klady. Zpravidla se obézny majetek d¢li na:

- kratkodoby finan¢ni majetek — je nejvyssi,
- kratkodobé pohledavky,

- zasoby.

Likvidita vyjadfuje schopnost podniku hradit kratkodobé zavazky. Jeji ukazatelé v pod-
stat¢ pométuji to, ¢im je mozno platit, s tim, co je nutno zaplatit. Zakladni ukazatele pracuji

s polozkami obéznych aktiv a kratkodobych zavazkii. (Vochozka, 2020)

Podle Cizinské (2018) se pojmem likvidita vyjadiuje schopnost rychlé pfemény majetku
na hotovost, bez jeho velké ztraty. Likvidita podniku je potom vyjadienim celkové schopnosti
preménit kratkodoby likvidni majetek na penézni prosttedky. To je nezbytnym piedpokladem

solventnosti podniku, tedy jeho schopnosti hradit v¢as splatné zavazky.

Souvisi s dlouhodobou existenci firmy. Jeji fizeni zavisi na strategii, ale i na kompro-
misu, nebot’ vysoka likvidita vaze prostfedky s velmi malym nebo zddnym vynosem, které ne-

mohou byt investovany, a snizuje tak rentabilitu spolecnosti. (Scholleova, 2017)

Tausl Prochazkova, Jelinkova (2018) poukazuji na to, Ze v ptipadé likvidity podniku si
musime uvédomit, Ze se jedna o majetek, ktery neprodukuje zadny zisk, ale v tomto majetku
ma podnik vazané zdroje. Je tedy logické, Ze se podnik musi snazit najit rozumny pomér likvi-

dity.
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RozliSujeme tfi stupné likvidity:
Bézna likvidita — Current Ratio

Vyjadiuje, kolikandsobné prevysuji likvidni (obéznd) aktiva vysi zavazki, které jsou

splatné v horizontu jednoho roku. (Cizinsk4, 2018)
Pro vypocet se pouziva vzorec (Vochozka, 2020, str. 45):

obézina aktiva (1)

bézna likvidita =
2N VLAt = 1 Atkodobé zavazky
Ukazatel bézné likvidity by se mél pohybovat v daném intervalu. Ty se u jednotlivych
autort v urcité mife odliSuji ve spodni hranici. Ta se pohybuje v rozmezi 1,6—1,8. Horni hranice

zUstava u vSech autorii stejna — 2,5. (Scholleové, 2017)

Podle Vochozky (2020) by se likvidita méla pohybovat ve vySe uvedeném intervalu,
nikdy by neméla klesnout pod 1. Tausl Prochazkova a Jelinkova (2018) navic dopliuji, ze ¢im

je bézna likvidita vyssi, tim je nizsi riziko platebni neschopnosti.
Pohotova likvidita — Quick Asset Ratio

Pohotova likvidita je zpfisnénim likvidity bézné, konkrétné tak, Ze od hodnoty celko-
vych aktiv odecte zasoby. Z toho vyplyva, Ze ukazatel dokéaze 1épe vyjadtit schopnost podniku
dostat svym zavazklim v kratkém obdobi. (Vochozka 2020)

Podle Kaloudy (2017) tento ukazatel vyjadiuje schopnost podniku vyrovnat zadvazky
bez prodeje zasob, které jsou povazovany za nejméné likvidni zdroj. Uvadi, ze v soucasnych

podminkach by spornym aktivem mély byt spiSe pohledavky.
Pohotovou likviditu po¢itdme podle nasledujiciho vzorce (Vochozka, 2020, str. 45)

obé7zna aktiva — zasoby (2)

pohotova likvidita = — = obé zavazky

Opét 1 u intervalu pohotové likvidity mizeme vidét odchylky v jeho vymezeni, a to

v obou hranicich. Spodni hranice se pohybuje od 0,7-1, horni hranice v rozmezi 1-1,5.

Jestlize je hodnota ukazatele rovna 1, dokaZze podnik dostat svym zavazkiim v kratkém

obdobi i bez potieby prodeje podnikovych zasob. (Vochozka, 2020)
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Okamzita likvidita — Cash Position Ratio

Okamzita odchylka se dle Scholleové (2017) vypocte jako pomér finanéniho majetku a
kratkodobych zavazki. Do finanéniho majetku zahrnuje nejen penézni prostiedky v pokladnach

a na uctech, ale 1 dalsi kratkodobé obchodovatelné cenné papiry.
Okamzitou likviditu vypocitame dle vzorce (Vochozka, 2020, str. 46)

financni majetek 3)

okamzita likvidita = kratkodobé Zavaziy

Tento ukazatel urcuje nejvyssi uvazovanou likviditu. Standardni hodnota vychazi z ra-
cionalniho chapani splatnosti celkovych kratkodobych aktiv, v¢etn¢ jejich rozlozeni béhem ce-

1€ho roku. (Kalouda, 2017)

Tausl Prochdzkova a Jelinkova (2018) uvadéji, Ze se jedna o nejpiisnéjsi ukazatel likvi-
dity, protoze bere v potaz vyhradné finan¢ni majetek. Vochozka (2020) toto tvrzeni jesté dopl-
nyje o fakt, ze ukazatel hodnoti schopnost podniku uhradit kratkodobé zavazky v dany oka-
mzik. Podnik tedy mtze disponovat pouze penéznimi prostiedky — penize v pokladné, penize

na uctu, kratkodobé cenné papiry, Seky apod.

Doporucend hodnota by se méla pohybovat v intervalu 0,2—0,5. Na poslednim intervalu

se shodli vSichni citovani autofi.

Pii interpretaci vypoétenych hodnot ukazatelii likvidity podle Cizinské (2018) je nutné

vést v patrnost néasledujici skute¢nosti:

- Je-li ukazatel bézné likvidity niz8i nez 1, hovofime o agresivni strategii financovani.

- Je-li ukazatel bézné likvidity vyssi nez 1, jde o znamku vyvazené ¢i konzervativni stra-
tegie.

- Pokud polozka kratkodobé zavazky obsahuje dluhy (v okamziku, k némuz je sestavena
ucetni uzavérka), které maji dobu splatnosti jeden rok a kratsi, nejsou tedy splatné oka-
mzité, a proto zpravidla neni nutné, aby hodnota okamzité likvidity byla rovna 1.

- Likvidnost kratkodobych pohledavek miiZze byt problematicka, nebot’ jejich pfeména na
penézni prosttedky mlize byt komplikovana neschopnosti zdkaznika uhradit svoje po-
hledavky.

- Likvidnost zasob je zavisla na schopnosti podniku pfislusné polozky zasob odprodat

nebo zapojit do vyrobniho procesu a zpenézit formou hotovych vyrobki nebo sluzeb.
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- Je-li podnikem vyuzivan cash pooling, v jehoZ ramci jsou piebytky penéznich pro-
sttedkli jednotlivych podnikll v rdmci koncernu soustiedény na centralizovaném 1uctu,

jsou hodnoty ukazatel ovlivnény.

Pro intepretaci hodnot pomérovych ukazateli likvidity je proto vzdy nutna dobra znalost

konkrétni situace a motivli daného podniku.

2.3.2 Ukazatele aktivity
Pomoci téchto ukazateld monitorujeme schopnost podniku vyuzivat sviij majetek. Lze
pracovat se dvéma formami ukazatele — s dobou obratu (vyjadiuje dny) nebo ukazatelem poctu

obratl (vyjadiuje pocet obratl za rok). (Vochozka, 2020)

Je sestaven tak, Ze bere v uvahu jednotlivé majetkové Casti a poméiuje je obvykle
s trzbami. Pfi vypoctu lze pracovat se skupinou aktiv (od celkovych ¢i stalych) az po zésoby ¢i

pohledavky. (Tausl Prochazkova, Jelinkova, 2018)

Podle Scholleové (2017) miizeme jest¢ uptesnit, ze index ukazuje, zda méa podnik pre-
bytecné kapacity, ¢i naopak nedostatek produktivnich aktiv a v budoucnu nebude moci realizo-

vat ristové prileZzitosti.

Cizinska (2018) poukazuje na to, ze dany ukazatel méti schopnost podniku vyuZivat

zdroje vlozené do jednotlivych polozek aktiv pro generovani trzeb.
Obrat aktiv

Meéiitko informuje podnik o tom, jak efektivné dokaze vyuzivat vlastni aktiva. Cim
vy$si hodnota tohoto ukazatele je, tim mensi objem zdrojii financovani byl pro generovani trzeb

vyuzit. (Cizinska, 2018)
Pro jeho vypocet je vyuzivan vzorec (Vochozka, 2020, str. 43)

triby 4)
aktiva

obrat aktiv =

Snahou podniki je dosdhnout maximélni hodnoty ukazatele. Pozadovana hodnota uka-

zatele by méla nabyvat alespon 1. (Vochozka, 2020)
Doba navratu zasob

Ukazatel vyjadiuje pramérny pocet dntl, po které jsou zasoby vazany v podniku do doby

jejich spotieby nebo do doby jejich prodeje. (Vochozka, 2020)
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Vypocitat 1ze dle vzorce (Vochozka, 2020):
zasoby (5)
trzby
360

Valach (2001) uvadi, ze vysledkem vypoctu je absolutni ¢islo, které znamena pocet ob-

doba obratu zasob =

ratek. Lze tedy fict, kolikrat se transformuji zasoby v ostatni formy obézného majetku az po

prodej hotovych vyrobkt a opétovny nakup zasob.
Doba splatnosti pohledavek

Doba splatnosti pohledavek nam ukazuje dobu ve dnech, za kterou se pohledavky pie-
vedou na finanéni prosttedky. Cim nizsi hodnoty tento ukazatel vykazuje, tim méné finanénich

prostiedkil potfebuje podnik pro financovani pohledavek a naopak. (Scholleova, 2017)
Vypocitat 1ze dle vzorce (Vochozka, 2020):

pohledavky (6)

doba splatnosti pohledavek = tr5by
360
Doba splatnosti kratkodobych zavazki

Doba splatnosti kratkodobych zévazkli oznacuje dobu (ve dnech), po kterou zlstavaji
kratkodobé zavazky z obchodniho styku neuhrazeny, podnik vyuZziva bezplatny obchodni uvér,

tedy pocet dnli mezi vystavenim faktury a jejim proplacenim. (Management mania, 2015)
Dobu splatnosti kratkodobych zavazki vypocitdme dle vzorce (Vochozka, 2020):

kratkodobé zavazky (7)

trzby
360

doba splatnosti kratkodobych zavazkl =

2.3.3 Ukazatele rentability

vvvvv

niku. Jedna se o schopnost, jakym podnik dosahne zisku pomoci investovaného kapitalu. Uka-
zatelé rentability pométuji zisk vici zdrojim, které byly vynalozZeny na vytvoteni zisku. (Tausl

Prochazkova, Jelinkova, 2018)

Scholleova (2017) dale uvadi, ze ¢im vyssi rentability podnik dosahuje, tim Iépe hospo-

daii se svym majetkem a kapitalem.

Kalouda (2017) popisuje, Ze zisk podniku je definovéan nasledujicim pomérem:
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zisk (Cisty, upraveny) (8)

rentabilita = T —
vlozeny kapital

Skupina ukazatelii rentability by méla obsahovat nasledujici ukazatele:

- rentabilitu investovaného kapitélu,
- rentabilitu aktiv,
- rentabilitu vlastniho kapitalu,

- rentabilitu trzeb.
Rentabilita aktiv — ROA

Jde o velmi dilezité métitko, které je v praxi hojné sledované. Srovnava dosazené zisky
s celkovymi aktivy investovanymi do podnikani. U tohoto ukazatele nezalezi, zda je financovan

z vlastnich ¢i cizich zdroja. (Vochozka, 2020)

Zobrazuje, do jaké miry se dafi spole¢nosti z dostupnych aktiv generovat zisk urcité
kategorie a kolik jednotek zisku bylo vytvofeno z kazdé penézni jednotky vlozenych zdrojt

financovani. (Cizinska, 2018)

Tausl Prochézkova a Jelinkova (2018) navic uvadéji, ze dany ukazatel je vhodny pro
méteni souhrnné efektivnosti, coz znamend, Ze umoznuje zohlednit to, co podnik vyprodukuje,
bez ohledu na ptvod kapitalu a uroven zdanéni. Zjisti se jako pomér zisku, nejcastéji kategorie

EBIT, vtci celkovym vlozenym prostredkiim.

Lze vypocitat podle vzorce (Vochozka, 2020, str. 42):

EBIT (9)

koA = celkovy kapital

Rentabilita investovaného kapitalu — ROCE (Return of Capital Employed)

Vyjadiuje, kolik provozniho hospodarského vysledku pied zdanénim podnik dosahl

z jedné koruny investované véfiteli a akcionafi. (Vochozka, 2020)

ROCE zpravidla v ¢itateli pracuje s provoznim vysledkem hospodateni, ktery ovSem
musi byt upraven tak, aby zobrazoval redlnou provozni vykonnost podniku. Vétsinou se tedy
pracuje se ziskem z kategorie EBIT, NOPAT ¢i KPVH. Rozdil mezi rentabilitou ROCE a ROIC
spociva v upraveé jmenovatele tak, aby zobrazoval skutecné vlozeny kapital do podnikani. Po-
loZka, jez tyto dv€ kategorie odliSuje, tzv. neoperacni, neprovozni aktiva, ktera jsou sice vyu-

zivana v podnikani, v§ak neni nutnd pro zajiSténi jeho provozuschopnosti. (Cizinska, 2018)
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Rentabilitu investovan¢ho kapitalu mizeme vypocitat dle vzorce (Vochozka, 2020,

str. 42):

zisk (10)

ROCE = lastnf kapital + dlowhodobé dluhy

Ukazatele rentability vykazuji ur¢ita omezeni, mezi ty nejbéznéjsi patii nasledujici sku-

teénosti:

- Riziko investovani berou v potaz minimalné.

- Ukazatel ma staly charakter.

- Zjistovani kratkodobé vynosnosti ma snahu orientovat se na kratkodobé cile.

- Finélni hodnota se odviji od vysledku hospodaieni, ktery je ovlivnén zpiisobem ucto-

vani. (Tausl Prochazkova, Jelinkova, 2018)

2.3.4 Ukazatele zadluZenosti
Definice zadluZenosti vyjadifuje skutecnost, Ze podnik vyuziva k financovani svych ak-

tiv cizi zdroje (dluh). Jejich pouzivani ovliviluje vynosnost kapitalu akcionart. (Valach, 2001)

Tento ukazatel tedy podnik informuje o finan¢ni struktufe podniku. Mizeme fict, Ze se
zabyva vztahem mezi vlastnimi a cizimi zdroji podniku. ZadluZenost sama o sob¢ nemusi byt
negativni vlastnosti firmy. Ur¢itd vySe dluhu je pro spole¢nost obvykle uzitecna, protoze jeho
zvySeni miize navySovat vynosnost vlastniho kapitdlu. Na druhou stranu mtize mira zadluZze-

nosti zvySovat riziko finan¢ni nestability podniku. (Sedlacek, 2001)

Je patrné, Ze s rostouci zadluzenosti podniku imérné roste i riziko spojené se schopnosti
splatit své zavazky, a to bez ohledu, v jaké ekonomickeé situaci se zrovna podnik nachdzi. Urcita
vySe zadluzeni je pro firmu uZite¢na proto, ze cizi kapital je pro ni levnéj$i nez vlastni. Je to
déano skutecnosti, Ze iroky z ciziho kapitalu snizuji daitové zatizeni podniku, protoze trok jako
soucast nakladl snizuje zisk, ze kterého se plati dané — jde o tzv. danovy efekt nebo také danovy
§tit. Cena kapitalu ovliviiuje i stupeti rizika, které podstupuje investor. Cim vétsi riziko investor
nese, tim vEtsi cenu za kapital pozaduje. Vlastni kapitél je proto drazsi, protoze ndroky na vé-

fitele jsou uspokojovany pied vlastnikem. (Knapkova, Pavelkova, Remes, Steker 2017)

Néklady spojené se ziskanim ptislusného kapitalu jsou zavislé také na dob¢ splatnosti.
Cim je doba splatnosti piisluiného kapitalu delsi, tim vy3si cenu za n&j musi uZivatel zaplatit.
Z tohoto hlediska vychazi nejlevnéji kratkodoby cizi kapital a nejdrazsi je pak vlastni kapital,

protoze jeho splatnost je neomezena. (Veber, 2009)
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Posuzujeme-li jednotlivé druhy kapitdlu z hlediska riskantnosti pro uZzivatele, plati, ze

N 24

nevyzaduje splaceni irokové sazby bez ohledu na dosazeny zisk. Za to vSak uzivatel plati nej-

vyssi cenu. (Knapkova, Pavelkova, Remes, Steker 2017)

Podle Kubickové a Jindfichovské (2015) jsou ukazatelé zadluzenosti odvozovany z po-
lozek pasiv v rozvaze, které uvadéji do vzajemnych vztaht mezi sebou k souhrnné veli¢ing bi-

lan¢ni sumy. K analyze zadluZenosti jsou nejcastéji pouzivany tyto indikatory:
Ukazatel véritelského rizika — Debt Ratio

Vyjadtuje pomér dluhu k celkovym aktiviim. Cim vy3i je ukazatel, tim vys3i je urovei

dluhu a s nim souvisejici rizika. (Febmat, 2016)
Lze vypocitat dle vzorce (Kubickova, Jidfichovska, 2015, str. 142):

cizi kapital (11)
celkova aktiva

ukazetel véritelského rizika =

Mizeme konstatovat, Ze vyjadfuje miru véfitelského rizika, protoZze poméfuje cizi
zdroje k celkové hodnoté aktiv. Srovnanim autori se doporucend hodnota pohybuje mezi

30-60 %. (Vochozka, 2020)
Mira zadluZenosti

Ukazatel je nazyvan také finan¢ni pakou. Je pomérem celkovych zdrojt a vlastniho ka-
pitalu. Jde o prevracenou hodnotu koeficientu samofinancovani. (Kubic¢kova, Jindfichovska,

2015)

Lze vypocitat pomoci vzorce (Pavelkova, Knapkova, 2012, str. 29):

cizi zdroje (12)

mira zadluzenosti = . —
vlastni kapital

Pavelkova, Knapkova (2012) uvadi, Ze pokud je vynosnost vloZzeného kapitalu vyssi nez
cena urocenych cizich zdrojt, pisobi finan¢ni paka pozitivné. Pouziti ciziho kapitalu ptispiva
ke zhodnoceni vlastniho kapitalu. Pokud bude Grokova mira z cizich zdrojl vyssi nez rentabilita

vlozeného kapitalu, hovofime o negativnim plisobeni finan¢ni paky.
Urokové kryti

Podle Kislingerové (2010) miizeme pomoci tohoto ukazatele zjistit, kolikrat je celkovy

efekt reprodukce pokryt urokovou platbou.
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Pro jeho vypocet je vyuzivan vzorec (Pavelkova, Knapkova, 2012, str. 30):

EBIT (13)
nakladové uroky

urokové kryti =

Urokové kryti ndm umoziuje charakterizovat vysi zadluzenosti pomoci schopnosti pod-

niku splacet ndkladové uroky. (Knapkova, Pavelkova, Remes, Steker, 2017)
Kryti dlouhodobého majetku vlastnim kapitalem

Pokud jsou obé&zné aktiva financovédna vlastnim kapitalem, vykazuje pomér vlastniho
kapitalu na dlouhodobém majetku ¢islo vyssi nez 1. To znamend, Ze podnik pouziva vlastni
dlouhodoby kapital ke kryti kratkodobych aktiv, coz svéd¢i o tom, ze dava prednost financni
stabilité pted vynosem. (Knépkova, Pavelkova, Remes, Steker, 2017)

Lze vypocitat pomoci vzorce (Pavelkova, Knapkova, 2012, str. 30):

vlastni kapital (14)
dlouhodoby majetek

kryti dlouh.majetku vlastnim kapitalem =
Doba splaceni dluhu

Jedna se o dobu, za kterou bude podnik schopen splatit dluhy pii udrzeni souc¢asné

urovné tvorby cash-flow. (Sedlacek, 2001)
Doba splaceni dluhu se vypocita dle vzorce (Pavelkova, Knapkova, 2012, str. 30):

cizi zdroje — rezrevy (15)

dob l i dluhu =
00a spracent atunu provozni cash flow
Kryti dlouhodobého majetku dlouhodobymi zdroji

»Plati zde zlaté pravidlo financovani: Dlouhodoby majetek by mél byt kryty dlouhodo-
bymi zdroji.“ (Knapkova, Pavelkova, Remes, Steker, 2017, str. 91)

Pro jeho vypocet je vyuzivan vzorec (Pavelkova, Knapkova, 2012, str. 30):

vlastni kapital + dlouh.cizi zdroje (16)

kryti dl. majetku dl. zdroji = dlouhodoby majetek

Pii hodnot€ vyssi nez 1 dochdzi k rekapitalizaci, coz znamena vétsi stabilitu podniku,

zaroven se ale snizuje efektivnost podnikani. (Scholleové, 2017)

2.4 Moderni metody

Vykonnost podniku mizeme méfit pomoci modernich metod. Ty se orientuji na hle-

disko vlastnikti. Charakterizuji je ukazatele vykonnosti na zaklad¢ teorie fizeni hodnoty. M-
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zeme mezi n¢ zatadit ekonomicky pfidanou hodnotu, provozni ndvratnost investice, vynosnost

Cistych aktiv, hodnotu pfidanou trhem atd. (Kysel'akova, Soltés, 2017)

2.4.1 Ekonomicka pridana hodnota — EVA

Podstata této metody spocivéa v rozdilu mezi ziskem finanénim a ziskem, ktery se ob-
jevuje v Ucetnictvi. EVA pfedstavuje rozdil mezi provoznim ziskem po zdanéni a naklady na
investovany kapitdl. Pfedstavuje, ze t¢elem podnikéni je tvorba ptidané ekonomické hodnoty.
Pomeétuje, jak podnik svymi aktivitami za urCité obdobi pfispél ke zvySeni ¢i snizeni hodnot
pro své vlastniky. Samotna metoda je zalozena na ekonomickém modelu. (Knapkova, Pavel-

kova, Remes, Steker 2017)

Pro vypocet Ekonomické ptidané hodnoty pouzijme vzorec (Kubickova, Jindfichovska,

2015):

EVA = EBIT (1 —t) — WACC * C (17)

Vysvétleni vzorce:

EBIT — provozni zisk pfed zdanénim

t — dafiova sazba v %

WACC — véazeny primérny naklad na kapital
C — investovany kapital

- EVA >0 —je tvofena hodnota pro podnik (dochazi ke zhodnoceni investovaného kapi-
talu)

- EVA =0 - investovany kapital se rovna ndkladiim na realizaci

- EVA <0 — je snizena hodnota podniku (dochézi k ¢aste€né nebo plné ztraté investo-

vaného kapitalu) (Knapkova, Pavelkova, Remes, Steker 2017)

2.4.2 Benchmarking
Benchmarking je proces srovnani vykonu, kvality nebo nakladi s jinymi podniky nebo

vnitinimi standardy v rdmci jedné organizace. Jeho zékladnim cilem je zlepSit vykonnost a

konkurenceschopnost. (Vochozka, 2020)

RozliSujeme tfi typy benchmarkingu — interni, konkuren¢ni a primyslovy.
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Interni benchmarking se pouziva k porovnavani vykonnosti riznych oddéleni nebo pro-
cesll v ramci stejné organizace. Firmy ho pouzivaji k identifikaci a Sifeni osvédcenych postupi

v ramci organizace. (Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011)

Konkuren¢ni benchmarking se vyuziva k porovnani vykonnosti organizace a jejich kon-
kurentti. Umoziiuje podniku identifikovat slabiny a moznost zlepSeni tak, aby mohl zvysit svou

konkurenceschopnost. (Watson, 2007)

Primyslovy benchmarking se pouziva k porovnani vykonnosti organizace s prumeér-
nymi hodnotami v daném primyslu. Napomaha odhalit oblasti, ve kterych je vykonnost slabsi

nez prumer prumyslu a které mohou byt ptedmétem zlepSeni. (Watson, 2007)
Vyhody a nevyhody benchmarkingu
Mezi hlavni vyhody patii:

- zlepSeni kvality, efektivity a produktivity,
- ziskéni znalosti o procesech,
- snizeni nakladu,

- zvySeni konkurenceschopnosti.
Mezi nevyhody dané metody fadime:

- Naklady a ¢as — slozité priazkumy stoji firmu penize a Cas, ktery by podnik mohl vénovat
jinym oblastem.

- Nedostatek relevantnich dat — data od konkuren¢nich firem mohou byt neuplna nebo
neaktudlni, na jejich zakladé potom dochazi k vytvoreni nespravnych zavéri.

- Porovnani s nevyhodnymi benchmarky — dojde k vytvoteni nespravnych zavért a firma

se nezam¢ti na optimalni cile. (Watson, 2007)

Je dulezité, aby firmy peclivé vybiraly své benchmarky a mély na paméti, ze ben-
chmarking by m¢l byt pouzit jako nastroj ke zlepSeni vykonu, a ne jako prostiedek, ktery firma

vyuzivé pouze pro srovnavani s konkurenci. (Vochozka, 2020)
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3 METODA BALACED SCORECARD

3.1 Historie

Za vznikem konceptu hodnoceni vykonosti podniku stoji spole¢nost Nolan Norton In-
stitute, ktera v roce 1990 spustila studii s nazvem M¢feni vykonnosti v organizaci budoucnosti.
Tu také zaroven sponzorovala. Hlavnim diivodem vzniku bylo piesvédceni, ze metody této
doby jsou zastaralé a neumoznuji spolecnostem vytvaret budouci ekonomickou hodnotu. Vét-

Sinou byly zaloZené pouze na finan¢nich pomérovych ukazatelich.

Vedoucim této studie byl jmenovan David P. Norton a jeho akademickym konzultan-
tem se stal Robert S. Kaplan, ktery plsobil jako profesor na Harvard Business School. Diky
této studii mohli analyzovat n¢kolik desitek podniki po celém izemi USA. Jednim z nich byl
Analog Devices, ktery jako nastroj k hodnoceni vykonnosti pouzival metodu nazvanou Corpo-
rate Scorecard (firemni vysledkova karta). Po mnoha Gpravach dosli az k metod€ Balanced Sco-
recard, ktera byla poprvé zvetejnéna v ¢lanku The Balanced Scorecard — Measures That Drive

Performence v Harvaed Business Review roku 1992. (Kalouda, 2019)

3.2 Charakteristika

Balanced Scorecard je jednim z konceptli méteni vykonnosti podniku. Autofi déli uka-

zatele vykonnosti do dvou skupin, pfedstizné a zpozdéné.

- Predstizné ukazatele neboli hybné ndm ptedpovidaji budoucnost. Pro tspésnost spo-
le¢nosti jsou klicové.
- Zpozdéné ukazatele nam vyjadiuji skutecné dosazeny stav, odrézi se v nich tedy mi-

nulost. (Kaplan, Norton, 2007).

3.3 Strategicka mapa

Horvath (2004) uvadi, Ze jde o propracovany nastroj, ktery pretvari systém méieni vy-
konnosti na strategické fizeni. Tento nastroj slouzi k vizualizaci podnikové strategie ve ¢tyiech
perspektivach. Mapy poskytuji pohled na vytvotenou podnikovou strategii. Kazdy podnik by
si ji mél nastavit podle svych konkrétnich cilti. Mizeme tedy fict, Ze mapy slouzi k pochopeni
a zptehlednéni nastavené podnikové strategie.

Pavelkova a Knapkova (2012) predesilaji, ze pro tspésnou aplikaci BSC do systému
fizeni podniku je uzitecné, aby byla vytvorena strategickd mapa. Pro kazdou ze zakladnich per-
spektiv jsou zvolena vhodna méfitka, jejich planované hodnoty a hybatele, které jsou schopny

hodnoty ovlivnit. Z mapy musi byt jasné, co je tieba udélat, kdo je odpovédny za dosazeni
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planovanych hodnot. Z toho diivodu je velmi dulezity spravny vybér méfitek, protoze na né je

potom navazano odmenovani.

Mapy vytvaii vizualizované schéma propojeni jednotlivych ¢asti strategie podniku. Vy-
tvaii se graficka prezentace toho, co by manazefi firmy méli v ramci jednotlivych perspektiv

implementovat tak, aby byl proces samotné realizace efektivni. (Niven, 2006)
Strategické mapy jsou zaloZeny na téchto principech strategie:

Vyvazuji se protichiidné plisobici sily, ale také se vSechny hodnoti.
Jsou zaloZeny na hodnotové nabidce pro zdkaznika.
Hodnota je sestavena na zéklad¢ internich procesi.

Je slozena ze soub&zné probihajicich témat, kterd se navzajem dopliuji.

A e

Stanovuje metriky nehmotnych aktiv v lidském, informa¢nim a organiza¢nim kapitélu.

(Kaplan, Norton, 2007)

3.4 Perspektivy metody BSC

Cile a méfitka Balanced Scorecard (BSC) vychazeji z podnikové vize a jeji strategie.
Vykonnost daného podniku posuzujeme pomoci Ctyt perspektiv: finan¢ni, zdkaznické, perspek-
tivy internich procest a perspektivy uceni se a riistu. BSC zahrnuje soubor cilt i za hranice
finan¢nich méfitek. Management tak mlize posoudit, jak firma vytvaii hodnotu pro klienty,
kvalitu lidskych zdroji a systém prace pro zvySovani celkové vykonnosti. Spravné stanoveni
cilti a méftitek je velmi diilezité pro uspésnost jednotlivych perspektiv. Zaroven také uréuje smér
jejich plnéni. Nejdiive by mély byt stanoveny cile v oblasti finan¢ni perspektivy. Nasledné
z nich budou vychézet cile v zékaznické perspektive, na které jsou navazany ty, které se tykaji
firemnich postupti. Pfi nich musi dojit k dodrzeni finan¢ni cili a pozadavkl od zdkaznikl. Na
zaveér se stanovi cile pro zaméstnance, které zajisti zefektivnéni podnikovych procest. Smér

jejich plnéni probihd opacnym smérem nez pfi jejich stanoveni. (Kaplan, Norton, 2007)

3.4.1 Finan¢ni perspektiva

Finan¢ni perspektiva pfedstavuje vrchol pyramidy metody Balanced Scorecard. Fi-
nanéni cile fadime k t€m, které jsou vysledkem vsech ostatnich. Jejich vyznam spociva prede-
v§im ve zhodnoceni finan¢nich metrik, které ndm poskytuji vypovédni hodnotu o minulém a
soucasném hospodateni podniku. Perspektiva ndm definuje finan¢ni vykonnost danou ze stra-

tegie, rovnéz slouzi ke zhodnoceni cilii a ostatnich métitek Balanced Scorecard. (Horvath,

2004)

33



Financni cile a benchmarky se se mohou v riznych etapach zivotniho cyklu podniku

odliSovat. Vyuzivame nékolik strategii, které jsou aplikovany, od agresivniho riistu trzniho po-

dilu az po stabilitu nebo ukonceni ¢innosti ¢i likvidaci podniku. Pro zjednoduseni se pouziva

déleni do tfi fazi:

1.

3.4.2

Faze ristu — tyka se podnikt, které se vétSinou nachazi na zacatku své podnikatelské
cesty. Dale sem patii podniky, které pfijdou na trh s né€im novym. Aby naplnily sviij
potencial, musi provést rozsahlé investice, coz ma za disledek vyssi miru zadluZeni.
Celkovym finan¢nim cilem v této fazi je pfedevs§im rast obratu, zvySeni prodejii na ci-
lovych trzich nebo zvyseni hodnoty podniku.

Faze udrzeni — pro tuto fazi je typické rozsifeni kapacity vyroby, udrzeni trzniho po-
dilu, ptfipadné€ jeho zvySeni. Tento typ strategie uplatiiuji zejména zavedené podniky.
Ty stéle pfitahuji z4jmy investort, ti ovSem pozaduji vysokou navratnost jejich vloze-
né¢ho kapitalu.

Faze nejvétsi hodnoty — podniky jiz neprovadi rozsahlé investice. Investuji v podstaté
do udrzby. Nové projekty musi mit velmi kratkou dobu navratnosti. Hlavnim cilem je

pfitok finan¢nich prostfedki. (Kaplan, Norton, 2007)

Zakaznicka perspektiva

Klicovym cilem zékaznické perspektivy je vytvorfeni pozitivni zdkaznické zkuSenosti.

Spolecnosti, které se zamétuji na zédkaznickou perspektivu, jsou schopny 1épe porozumét po-

trebam svych spottebitelll a vytvofit produkty a sluzby, které vyhovuji velké skupiné lidi. Timto

zptisobem mohou ziskat loajalni zdkazniky a vytvofit si hodnotu trhu. Zakaznicka perspektiva

je v oblasti marketingu a podnikani velmi dulezita, protoZze naroky zakaznikl se neustéale zvy-

Suji. Spolecnosti, které dokézou efektivné implementovat zakaznickou perspektivu do svych

strategii, maji velkou vyhodu pied konkurenci a 1épe se prosadi na trhu. (Kaplan, Norton, 2007;

Scholleova, 2017)

V soucasné dobé¢ klade vétSina organizaci na prvni misto spokojenost zdkaznika. Hlav-

nim divodem je fakt, Ze nespokojeny zdkaznik mize kdykoliv pfejit ke konkurenci. Mezi

hlavni méfitka zédkaznické perspektivy fadime: podil na celkovych trzich, ziskani novych za-

kaznikii, udrzeni stavajicich zakaznikl, jejich ziskovost nebo loajalitu a spokojenost.

(Scholleova, 2017)
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Podil na trhu

Ziskani novych
zakaznika

Ziskovost zakazniku UdrZeni zakazniku

Spokojenost
zakaznikd

Obrazek 1: Zakladni métitka zakaznické perspektivy
Zpracovano dle Kaplan a Norton 2007

Podil na trhu —jakmile dojde k urceni cilové skupiny nebo trzniho segmentu, je méfeni
podilu na trhu rutinni véci. Informace o velikosti trhu mohu spole¢nosti poskytnout, nékdy i
zcela zdarma, napf. vladni statické organizace, primyslova sdruzeni aj. Mezi metriky, pomoci
nichz podniky monitoruji podil na trhu, fadime pocet zdkazniku nebo objem trhu. (Kaplan,

Norton, 2007)

Ziskani novych zakazniki — témito métitky se bude zabyvat predevsim podnik, ktery
bude usilovat o zvySeni hodnoty podniku. Pro monitorovani poctu novych zékaznikid pouzi-
vame zpravidla ukazatele: pocet novych zakaznikli nebo objem produkce prodané nové pticho-
zim klientim. V praxi se Casto setkdvame se situaci, kdy manazefi povazuji piichod nového
zakaznika za pozitivni. Tento jev ale miZe podniku pfinést i negativa. Jednim z nich miZze byt
ptichod neloajalnich zdkaznikl. Dalsim mize byt fakt, Ze zdkaznik se stane neziskovym, a to
v piipad¢, kdy naklady na jeho dosazeni pfesadhnou piijmy generované témito zédkazniky. Pro
optimalizaci ndkladl na ziskani novych zakaznik je zapotiebi, aby podniky a jejich manaZzeti

dostate¢né dokézali oddé€lit cilové a necilové zdkazniky. (Lost’dkova, 2009)
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UdrZeni zakazniki — zakladnim zpiisobem, jak si mé podnik udrzet a zvysit trzni podil
cilového segmentu, je to, Ze si udrzi stavajici zakazniky. Mezi podniky, pro které miizeme jed-
noduse urcit jejich klientelu, fadime napt. velkoobchodniky, spole¢nosti poskytujici online
sluzby, banky nebo telekomunikac¢ni spole¢nosti. Pro spole¢nosti téchto typii je diky jejich da-
tabazim snadné ziskat informace o tom, zda si je udrzely. Zpravidla se méti pomoci poctu ob-

jednavek nebo jejich procentni zmény. (Kaplan, Norton, 2007)

Spokojenost zdkaznikii — aby si spolecnosti dokazaly pfilakat nové zakazniky, musi
nejdiive zajistit spokojenost téch stavajicich. Jedna se o klicovy faktor, ktery ma pro danou

oblast velkou hodnotu.

Mnoho vyzkumt prokézalo, Ze loajalita zakaznik je zavisla na jejich spokojenosti. Jest-
lize byl zakaznik s produktem ¢i sluzbou spokojen, 1ze ocekavat jeho opakujici se nakupy.

(Kaplan, Norton, 2007)

Ziskovost zakaznikii — tento jev nezajisti podnikim dobré hodnoty ve vySe zminénych
metrikach. Pro podniky je klicové, aby dokéazaly udrzet nejen spokojené, ale i ziskové zékaz-
niky. Musi tedy najit balanc pii spliiovani jejich pozadavkd, protoze n¢které z nich zisk nepfi-
nasi. Zakaznik miZze pozadovat narocnou sluzbu ¢i produkt, u kterého je zapotiebi zohlednit
narocnost v cené, piipadné zakdzku odmitnout. Ziskovost méfime pomoci €istého zisku, tedy

trzni zisk ze zdkaznika. Od néj jsou odecteny s nim souvisejici ndklady. (Lost’akova, 2009)

3.4.3 Perspektiva internich procesi

Perspektiva vnitinich procest se zabyva vnitinimi procesy spolecnosti. Jedna se o dile-
zitou soucast BSC podnikové strategie, kterd sméfuje k optimalizaci internich procesii. Zahr-
nuje analyzu a hodnoceni vSech procest, které spolecnost provadi, aby zajistila efektivni vykon
a dosahla vytc¢enych cilti. Mezi procesy patii naptiklad vyrobni procesy, logistika, distribuce a
dalsi. Cilem perspektivy je zvySeni efektivity a produktivity spole¢nosti a zlepSeni kvality pro-
duktti a sluZzeb. Analyzovanim internich procestt miize spolecnost identifikovat oblasti, ve kte-
rych jsou potieba zlepsSeni. Diky tomu mohou spolecnosti vylepsit své procesy a dosahnout

lepsich vysledka. (Styblo, 2002)

Kazda spole¢nost je svym zpisobem jedinecnd, proto ma i jedinecné procesy, pomoci
nichZ dosahuje stanovenych finan¢nich cild. Pro snazsi upravu internich procest byly determi-

novany tfi zékladni:
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1)

2)

3)

3.4.4

Inovacni procesy — procesy dlouhodobého vyvoje podniky povazuji za inovaéni, maji
vy$si prioritu nez provozni cyklus. Tyto spolecnosti se zabyvaji predevsim softwarem,
elektronikou nebo farmacii. Inovaéni proces se vyuziva k prizkumu trhu, identifikaci
potieb zédkaznikid a odkryvani novych piilezitosti na trhu. Identifikaci silnych stranek
budoucich produktii mohou spolecnosti ziskat silnou konkurenéni vyhodu. Jednim ze
zakladnich méfitek inova¢niho procesu je doba obratu. Tato metrika, kterou vyvinuli
inzenyti spole¢nosti HP, méfi dobu od okamziku, kdy usili o vyvoj produktu za¢ne vy-
délavat a zisk pokryje naklady na jeho vyvoj. (Vysusil, 2004)

Provozni procesy — lze je popsat jako fadu ¢innosti od zacatku objednavky az po konec
dodéni produktu (sluzby) zadkaznikovi. Dfive mély podniky tendenci vyrabét zasoby bez
ohledu na objednavky. Je to dano povahou urcitych operaci, které se Casto opakuji, a
snizuji tak naklady zvySenim efektivity prace a lepSim vyuzitim stroji. V dnes$ni dobé
jsou téméf vSechny spolecnosti zaméfeny na zékaznika a zaroven se vyroba soustifed’uje
na vysokou kvalitu a kratké cykly. (Kaplan, Norton, 2007)

Poprodejni procesy — jedné se o posledni fazi vnitiniho hodnotového fetézce. Popro-
dejni servis mize zahrnovat zaru¢ni i mimozaru¢ni opravy, zpracovani plateb nebo pfi-
jimani reklamaci. V této fazi miZzeme méfit vykonnost pomoci nékladd, ¢asu nebo kva-

lity sluzeb. (Vysusil, 2004)

Perspektiva uceni se a ristu

V posledni ze ¢tyt perspektiv jsou stanoveny cile a métitka, kterd jsou nastavena tak, ze

nenasilnym zptisobem podporuji u€eni se a ristu podniku. Teoreticky je zndmo, Ze tato per-

spektiva ma za cil vytvofit infrastrukturu, proto mizeme konstatovat, Ze z hlediska dilezitosti

ji fadime na prvni misto. Velka ¢ast manazert si nepfipousti, ze by nefungujici systémy a pro-

cesy mohly byt jejich problémem, a nefesi investice do této dillezité sféry. Pokud vSak chce

podnik dosdhnout dlouhodobych financ¢nich cilt, je nutné do téchto oblasti investovat. (Kaplan,

Norton, 2007)

Na zéklad¢ zkusenosti s vytvarenim Balanced Scorecard jsou v dané perspektivé iden-

tifikovany tfi hlavni oblasti:

vvvvvv

najatou pracovni silu, od které se ocekavalo, Ze bude bez odporu vykonévat pridélenou
praci. Nikdo od nich neocekéval, ze by se néjakym zplisobem zapojovali do fizeni pod-

niku nebo Ze by se podileli svymi ndpady a myslenkami na inovaci v pracovnim procesu.
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2)

3)

Y

Dnes se vSak situace obratila a od zaméstnanct se oc¢ekava, ze prichdzeji s ndpady na
zlepSeni, protoze maji nejblize ke kazdodenni praci. Vyslednd zména vyZzaduje rekvali-
fikaci zaméstnancti a mobilizaci jejich potencialu pro efektivni dosahovani cilt spolec-
nosti. Kli¢ovymi ukazateli pro cile zaméstnanctli jsou spokojenost, udrzeni zaméstnani
a produktivita prace. (Kaplan, Norton, 2007)

Schopnosti informacniho systému — zékaznické a interni cile je mozno realizovat
pouze za podpory motivovanych a kompetentnich zaméstnanct. U nich se predpoklada,
ze v kratkém case a pomérné rychle pochopi interni procesy. Porozumi zakaznikim a
dopadu jejich rozhodnuti na finanéni stranku podniku. Za uc¢elem minimalizace ztrat,
nakladu, casu, zlepSeni kvality a zefektivnéni celého podnikového procesu se o¢ekava,
ze zaméstnanci podpofi zlepSovani procest celé spolecnosti. Aby byl proces efektivni,
je zapotiebi vyuZzivat zpétnou vazbu, ktera reaguje napt. na zprostiedkovanou sluzbu.
(Styblo, 2002)

Motivace, delegovani pravomoci a angaZovanost — aby zaméstnanci co nejvice pfi-
spéli k ristu a uspéchu firmy, je dileZité najit prostfedky k probuzeni, podpoteni, udr-
Zeni a rozvoji tvlr¢i iniciativy zaméstnancl. Pokud nejsou zaméstnanci firmy motivo-
vani k aktivité, firma nedosdhne lepsi vykonnosti. Z toho divodu by méla spolecnost
vyuzivat nasledujici prostfedky: publikovat a nadale zviditeliovat uspésné iniciativy,
ptesné definovat vysledky dosazené uplatnénim kreativnich napadd, tyto iniciativy spra-

vedlivé odménovat. (Vysusil, 2004)

3.5 Implementace

Metodu Balanced Scorecard vyuziva podnik ke stanoveni dlouhodobé uspésné strategie.

Podniky piijimaji BSC, protoze klade diiraz na kratkodobé finan¢ni vysledky, urcuje cile, jez

vvvvvv

nepodceiiuje vyznam finan¢niho méteni, naopak mu umoziuje, aby bylo vyvazengjsi, a propo-
juje kratkodobou provozni vykonnost s dlouhodobymi strategickymi cili. (Kaplan, Norton,
2007)

Faze implementace:

Planovani, ptiprava implementace metody BSC,

2) Implementace metody BSC,

3) Vyuzivani metody BSC.

Ptiprava rozhoduje o smysluplnosti a efektivité samotné implementace a vyuziti metody

BSC do systému strategického fizeni organizace. Tvoii kvalitativni a realizani odrazovy
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mustek pro dalsi faze. Jeji zkraceni, nenaplnéni ¢i zkreslovani se musi zakonit€ projevit v bu-

doucnosti a vlastné 1 popird hlavni diivod, pro¢ organizace k zavedeni BSC pfistupuje. V ramci

ptipravy miize dojit ke zpracovani projektu. Casovy horizont pro implementaci BSC mize byt

nasledujici:

Y

2)

3)

4)

5)

6)

7)

faze ptipravy — lze zvladnout piiblizné za 6 mésict,

faze samotné implementace — mozné realizovat pfiblizné za 6 mésict,

faze vyuziti BSC — jeden planovaci rok.

Pii implementaci BSC do organizace je nezbytné realizovat nasledujici kroky:
Vytvoreni tymu — podnik musi vytvofit tym, ktery bude mit BSC na starosti. Tym by
mél byt sestaven jak z vrcholového managementu spolecnosti, tak ze zastupcii riznych
oddéleni, kam fadime odborniky na fizeni podniku, marketing. Pfedstavitel¢ vrcholo-
vého managementu zabezpeci soulad cilt s firemni strategii.

Zrevidovat strategii podniku — podnik by mél projit celou strategii a zrevidovat ji, aby
vSe bylo aktualni a vyhovovalo sou¢asnym podminkam, protoZze vize a poslani firmy se
mohou postupem ¢asu ménit. VSechny neaktudlni je nutno upravit.

Definovani cili — na zéklad¢ strategie musi podnik vytycit cile, které¢ zahrnuji v§echny
oblasti, které¢ definuje Balanced Scorecard. Cile musi byt SMART, to znamena speci-
fické, méfitelné, realistické, akceptovatelné a ¢asové ohranicené.

Urceni KPI — jakmile je bude mit podnik vyty¢ené, musi byt identifikovany jednotlivé
klicové vykonnosti podniki. Predstavuji métitka pro hodnoceni podniku.

Definovani aktivity — nasledné se urcuje konkrétni aktivita, kterd povede k naplnéni
cilt. Je potieba urcit, jak konkrétné a pravidelné budou jednotlivé aktivity probihat, pfi-
fadit je zaméstnanctim s odpovidajicimi kompetencemi a schopnostmi.

Seznameni zaméstnanci s danou metodou — vyzkumy prokazaly, ze zaméstnanci vy-
konavaji svoji praci lepe, kdyz znaji smysl své Cinnosti. Nestaci tedy zadavat pouze
dané ukoly, je potfeba jim vysvétlit strategii firmy i metodu BSC, aby znali svoje po-
slani.

Vyhodnocovani — samotné cile jsou pro firmu neefektivni, pokud nedojde k jejich vy-
hodnoceni. Musi si proto urc€it pravidelnou dobu, kdy bude své plisobeni méfit a vyhod-
nocovat. (MyTimi, 2021)

Po ukonceni faze zavedeni metody BSC ji vyuzivame jako nastroj strategického fizeni.

Na zéklad¢ realizace stanovenych opatfeni, akénich plant projekti k dosazeni stanovenych cilti

vyhodnocujeme trend v dosahovani planovanych hodnot ukazatelii a provadime ptipadné ko-

rekce. Pi vyuzivani BSC se cyklicky opakuji nasledujici ¢innosti:
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- realizace strategickych akci,
- monitorovani a hodnoceni dosahovanych vysledk,
- aktualizace specifickych cili ukazateli a cilovych hodnot,

- urceni strategickych akci. (Scholleovéa, 2017)

Faktory ovliviiyjici GispéSnost implementace:

- ZkuSenosti v odvétvi strategického fizeni, socialni otdzka, uroven vztahi vlastnika pti
sdélovani udajl o strategickém planu.

- Nepfistupnost lidskych zdrojii ma vétsi dopad nez nepiistupnost finan¢nich zdroju.

- Analyza nékladi pfinost z implementace metody BSC, management si musi uvédomit,
ze naklady na realizaci metody naristaji rychleji, kdezto ptfinosy se kumuluji pomalu,
maji vSak dlouhodoby piinos.

Pti implementaci BSC je dulezité brat v ivahu, Ze v soucasné dobé neexistuje jednotna
koncepce metody. Piestoze nejsou rozdily zasadni, mohou byt pfi implementaci metody zdro-
jem problémi. Pravdépodobnost vzniku znaénych problémi pfi realizaci metody BSC je ale
vétSinou vzacna. Je vSak nutné si uvédomit, Ze nelze pausalizovat zavadéni systému BSC pro
kazdou spole¢nost. (Skala, 2016)

Zpusob implementace BSC do praxe je ovlivnén nékolika faktory — velikosti podniku,
mnohotvarnosti jeho utvaru, lokalitou organizace, internimi zdroji pracovnikd. Z toho divodu
by se méla koncepce navrhovat se zietelem na zkuSenosti z predchozich implementaci, s ohle-

dem na to, co funguje, a co ne. (Mikolas, Peterkova a Tvrdikova, 2011)
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4 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

V praktické ¢asti bude predstavena spolecnost Liheni Studenec, s. r. 0., kterd se nachéazi
na Vysoc€ing. Patfi k jednomu ze dvou tuzemskych podnikti s uznanym $lechtitelskym chovem
nosného typu slepic. Vyslednym produktem Slechténi jsou nosnice Dominant uréené pro sa-
mozasobitelskou sféru. Ze Slechtitelské dilny nedaleko Namésté nad Oslavou se pro domaci,
ale i zahrani¢ni trh vyprodukuje okolo tfi miliont kufat v Sestnécti barevnych kombinacich.
Hlavni sidlo se nachazi ve Studenci, dal3i pobo&ky jsou umistény napiiklad v Castoticich, Stro-

pesin€, Vanci nebo Dolni Cerekvi.

4.1 Historie spole¢nosti

Spole¢nost vznikla v roce 1997 odkoupenim lihné a §lechtitelského chovu nosného typu
slepic od byvalého podniku SZP Ttebic. Timto po¢inem majitelé¢ jednak zachovali tradici lih-
nuti a prodeje kutat pro samozasobitelské chovy na Vyso€iné a také postupné rozsifili sva stie-
diska z tfebi¢ského okresu po roce 2009 i na Jihlavsko. S pomoci soudobé lihnaiské technologie
se z jejich lihni exportuje geneticky materidll DOMINANT CZ do vice nez 50 zemi svéta a 4

kontinentu.

O rozvoj rodinné spolecnosti se nejvice zaslouzil Ing. Josef Dobrovolny, ktery navéazal

rrrrrr

ptfevzal Stafetu jeho syn Pavel Dobrovolny.

Vlastni provozy chovu Slechténi dritbeze prosly v historii mnoha organiza¢nimi zmé-
nami. Od konce roku 1997 se staly zdkladem nové vzniklé spole¢nosti Lihent Studenec, s. 1. 0.
Manazerské schopnosti a zejména odvaha investovat do modernich technologii ve v§ech pro-
vozech, od lihni ptfes odchovy az do novych hal pro individuédlni kontrolu uzitkovosti v cho-
vech, ptinesly zaslouzené vysledky. Koneénym produktem dvou uznanych chovii nosného typu
slepic jsou nejen linie zatazené do genetickych zdrojii Ceské republiky pro zemédglstvi a vy-

zivu, ale 1 3 miliony kazdoro¢né vylihnutych kufat v provozovanych lihnich.
Hlavni ¢innost firmy:

- lihnuti kurat,
- chov kufic,

- prodej kufic,
- velkoobchod,

- specializovany maloobchod.
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Obrazek 2: Sidlo spolecnosti Liheii Studenec, s. r. o.
Zdroj: Interni dokumenty

4.2 Zakladni udaje firmy

Nézev firmy: Lihen Studenec, s. 1. 0.

Datum zéapisu do OR: 23. kvétna 1997

Sidlo: Studenec 183, PSC 675 02

Identifikac¢ni ¢islo: 253 40 026

Pravni forma: Spole¢nost s ru¢enim omezenym
Ptedmét podnikani:

- Velkoobchod,
- Specializovany maloobchod,
- Zemgdélska vyroba:
- zivoCiSna vyroba: zahrnujici chov hospodarskych a jinych zvitat ¢i zivocicht
za ucelem ziskdvani a vyroby zivoc¢isnych produktd, chov hospodatskych zvitat
k tahu a chov sportovnich a dostihovych koni,
- produkce chovnych plemennych zvifat a vyuziti jejich genetick¢ého materialu,

pokud jde o zvifata uvedend v pismenu.
Statutarni organ:

- jednatel Ing. Josef Dobrovolny
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- jednatel Bc. Blanka Dobrovolna
Pocet ¢lenti: 2
Zpiisob jednani: Zplsob zastupovani: Za spole¢nost jedna a podepisuje jednatel
Spolecnici:

- Spole¢nik: Josef Dobrovolny
- Obchodni podil: 100 %
- Druh podilu: zékladni

Zakladni kapital: 100 000 K¢ (Interni dokumenty)

4.3 Organizacni struktura firmy

Jednatelé

, Vedouci , ,
Vedouci iy oy Vedouci , Vedouci
v . Vedouci lihné ekonomického Vedoci chovu
snaskové haly ) skladu dopravy
useku
O§etFovateIé OéetFovateIé L Ucetni L Skladnici L Osetrovatelé L Ridici

Obrazek 3: Organizacéni struktura

Zdroj: vlastni zpracovani z vnitropodnikovych dokumenti
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5 FINANCNI ANALYZA

V teoretické Casti diplomové prace bylo pojednévano o metodach a postupech finan¢ni
analyzy podniku. V této kapitole jsou teoretické poznatky prevedeny do praxe, a to na vyse
predstavené spolecnosti Lihen Studenec, s. r. 0. Data pro vypocty jednotlivych ukazateld byla
vzata z U€etnich uzaverek, které spolecnost sestavila mezi lety 2017-2021, v€etné rozvah a vy-
kazii ziskt a ztrat. Pfi analyze jednotlivych polozek autor vychézel z doporuc¢enych hodnot uve-

denych v teoretické Casti.

Doba hodnoceni byla po konzultaci s vedenim spole¢nosti stanovena na 5 let. Rok 2022
neni do analyzy zahrnut, protoZe spolecnost prozatim nezvefejnila ucetni vykazy za toto ob-
dobi. Pro zpracovani finan¢ni analyzy autor vybral pomérové ukazatele, konkrétné se jedna

o likviditu, rentabilitu, zadluZenost a z modernich metod ukazatel ptidané hodnoty (EVA).

5.1 Ukazatele likvidity
Mezi nejéastéji zkoumané pomérové ukazatele mizeme zaradit ukazatele likvidity.
Ty ptedstavuji schopnost spolecnosti uhradit svoje zavazky, jeji platebni schopnost. Maji tedy

velkou vypovédni hodnotu pro véfitele.

V ramci bézné praxe se nejcastéji pouzivaji tfi ukazatele likvidity, konkrétné okamzité,
pohotové a bézné likvidity. Pro vypocet ukazateli autor pouzil data uvedena v rozvaze spolec-

nosti.

Tabulka 1: Hodnoty polozek pro vypocet ukazatela likvidity

Polozky v tis. K& 2017 2018 2019 2020 2021
Obé&zna aktiva 30283 32 149 38 182 36 737 41436
Zasoby 11 846 13 481 9 887 11 886 12 689
Penézni prostiedky 2 056 1145 1970 2137 4970
Kratkodobé zavazky 24931 29 692 31474 24 986 15463

Zdroj: vlastni zpracovani z vnitropodnikovych dokumenti

V tabulce Vyvoje ukazateld likvidity jsou zobrazeny hodnoty jednotlivych likvidit. Au-
tor konstatuje, Ze tyto ukazatele se nevyvijeji stejnym tempem, a je ziejmé, ze vétSina z uvede-

nych hodnot je mimo doporucené intervaly.
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Tabulka 2: Vyvoj ukazatelt likvidity

Ukazatele likvidity 2017 2018 2019 2020 2021
Bézna likvidita 1,21 1,08 1,21 1,47 2,68
Pohotova likvidita 0,74 0,63 0,90 0,99 1,86
Okamzité likvidita 0,08 0,04 0,06 0,09 0,32

Zdroj: vlastni zpracovani z vnitropodnikovych dokumenti

Bézna likvidita, také znama jako ukazatel solventnosti, patii mezi klicové ukazatele,
které slouzi k hodnoceni likvidity podniku. Tento ukazatel udava, kolikrat jsou kratkodobé za-
vazky spolecnosti kryty obéznymi aktivy, a jeho hlavnim Gcelem je zabezpecit, aby spolecnost
byla schopna splacet své zavazky z aktiv, které jsou k tomuto ucelu urceny, a aby nebylo nutné

vyuzivat jiné zdroje financovani, nebo dokonce prodat hmotny majetek.

Za doporucené hodnoty ukazatele se obecné povazuje interval mezi 1,5-2,5. Z grafu
Vyvoje bézné likvidity mizeme vycist, ze ma rostouci trend. V prvnich tiech letech se hodnota
nachdzela pod doporucenym intervalem, z ¢ehoz vyplyva, ze v tomto obdobi byla sniZzena
schopnost firmy dostat svym zdvazkiim. Ve ¢tvrtém roce se spolecnosti podafilo ptiblizit se
ke spodni hranci intervalu a v poslednim sledovaném roce ho mirné pfesahla. Autor konstatuje,
ze v prubéhu sledovaného obdobi doslo ke zlepseni hodnoty bézné likvidity. Piestoze v posled-
nim roce je likvidita mirn¢ nad doporu¢enym intervalem, lze konstatovat, Ze je pod kontrolou.
V nasledujicich obdobich by se firma méla vyhnout dalSimu ristu, jelikoz vysoké hodnoty vy-
kazuji neefektivnost hospodateni. Penize, které jsou v danych formach majetku obsazeny, by
mohla firma vyuzit jinym zptisobem. Pro firmu je dilezité, Ze hradi svoje zavazky z téch aktiv,

které jsou k tomuto ucelu ureny, a nemusi hledat ndhradni feseni.
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Vyvoj bézné likvidity
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Obrazek 4: Vyvoj bézné likvidity
Zdroj: vlastni zpracovani

Pohotova likvidita vyjadiuje schopnost podniku rychle a bezproblémové splacet své
kratkodobé zavazky. Tento ukazatel se uruje jako pomér mezi obéznymi aktivy bez zasob
a kratkodobymi zavazky. Pro optimalni uroven pohotové likvidity se doporucuje hodnota v roz-
mezi 1-1,5. Na zaklad¢ sledovaného grafu mlizeme konstatovat, Ze spolecnost zaznamenava
rostouci trend. V prvnich tfech letech se namétené hodnoty nachazely pod doporu¢enym inter-
valem, ve ¢tvrtém roce byly na spodni hranici, a v poslednim roce dokonce piekrocily optimalni
uroven. Je dilezité, aby spolecnost zastavila prudky rist a stabilizovala tyto hodnoty na tirovni
ctvrtého a patého roku. Pokud by tomu tak nebylo, spole¢nost by neefektivné vyuzivala své

zdroje, protoze velké mnozstvi aktiv vazanych v hotovosti nepifindsi dostatecny zisk.
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Vyvoj pohotové likvidity
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Obrazek 5: Vyvoj pohotové likvidity
Zdroj: vlastni zpracovani

Okamzité likvidita je dulezitym ukazatelem schopnosti firmy splacet své kratkodobé
zavazky prostfednictvim hotovosti, bankovnich ¢t nebo cennych papirti. Jeji optimalni hod-
noty by mély byt v intervalu mezi 0,2-0,5. Analyza grafu ukazuje, Ze spolecnost v prvnich ¢ty-
fech letech byla pod dolni hranici. V poslednim sledovaném roce se vSak spolecnosti podatilo
dostat do pozadovaného intervalu diky sniZeni kratkodobych zavazki a zaroven zvyseni pencz-
nich prostfedktl. Z toho plyne, Ze spolecnost by v pfistich letech nemusela mit problém s udr-
zenim se v optimdlnim intervalu. Je vSak dulezité si uvédomit, ze vyssi hodnoty okamzité li-
kvidity nemusi byt vzdy idealni. Mohou naznaCovat neefektivni vyuzivani vloZenych pro-

sttedkll spolecnosti.
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Vyvoj okamzité likvidity
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Obrazek 6: Vyvoj okamzité likvidity
Zdroj: vlastni zpracovani

5.2 Ukazatele zadluZenosti

Hodnoceni finan¢ni struktury podniku je dilezitym faktorem pfi analyze jednotlivych
ukazateli. Mezi klicové patii ukazatele zadluZenosti, které podavaji informace o tom, jakym
zpiisobem spolecnost financuje své aktivity, zda vyuziva vlastni nebo cizi zdroje. Jsou dilezité
pro posouzeni finan¢ni stability a solventnosti. Zadluzenost mlize podniku umoznit naptiklad
financovani investic a expanzi, coz muze vést k rstu trzeb. Na druhou stranu zvySena financni
zatéz prinasi omezeni ve flexibilit¢ a podnik neni schopny reagovat na zmény v trznich pod-

minkdach a investi¢nich pftilezitostech.

Autor analyzy zadluZenosti spole¢nosti Lihent Studenec, s. r. 0., vybral nésledujici uka-
zatele: miru zadluZenosti, debt ratio a Grokové kryti. Pro vypocet téchto ukazatelli finan¢ni
struktury je potteba znat polozky, které se nachazeji jak v rozvaze, tak i ve vykazu zisku a ztrat
dané spolecnosti. Nize uvedena tabulka zahrnuje polozky, které jsou nezbytné pro vypocet uve-

denych ukazateld.
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Tabulka 3: Hodnoty polozek pro vypocet ukazatelt zadluzenosti

Polozky v tis. K& 2017 2018 2019 2020 2021
Celkova aktiva 125180 118031 | 130905| 137144| 136936
Vlastni kapital 52324 61 020 66 290 84 162 99 923
Cizi zdroje 72 068 56 218 63 954 52 463 36 199
Nékladové troky 491 518 599 548 419
EBIT 9522 11320 7361 22 856 20017

Zdroj: vlastni zpracovani z vnitropodnikovych dokumenti

Zadluzenost je métitkem, které udava, do jaké miry podnik vyuziva vedle svych vlast-
nich zdrojt i cizi kapital. V ptipad¢ vSech tii zvolenych ukazatell se jedna o pomérové vyjad-
feni. ZadluZenost podniku miize byt v urcitych situacich pozitivni, ale zaroveil mize vést
k rizikim a omezenim. Kazda firma by si méla najit optimalni troven zadluzenosti, kterou

pfizplsobi svym specifickym podminkdm a cilim svého podnikani.

V tabulce 4 jsou znazornény vysledky zvolenych ukazatelt zadluzenosti spole¢nosti Li-
heit Studenec, s. r. 0. Z vySe uvedeného mlizeme usoudit, Ze jde o stabilni spole¢nost, ktera

vyuziva v ur¢itém pomeéru jak cizi, tak vlastni kapital.

Tabulka 4: Hodnoty ukazatelli zadluZenosti

Ukazatele zadluzenosti 2017 2018 2019 2020 2021
Mira zadluzenosti 1,38 0,92 0,96 0,62 0,36
Debt ratio 0,58 0,48 0,49 0,38 0,26
Urokové kryti 19,39 21,85 12,29 41,71 47,77

Zdroj: vlastni zpracovani z vnitropodnikovych dokumenti

Pokud je hodnota ukazatele rovna jedné, znamena to, Ze podnik pouziva rovnym dilem
vlastni a cizi kapitdl. Je-1i hodnota vyssi nez jedna, podnik vyuzivéa ve vétsi mife cizi kapital.
Naopak hodnoty nizs§i nez jedna udavaji, Ze podil ciziho kapitalu je mensi nez podil vlastniho
kapitalu. Na zdklad¢ grafu Vyvoje miry zadluZzeni mtizeme sledovat vyrazné klesajici tendenci
v priibéhu daného obdobi. V roce 2017 spolecnost vyuzivala vice cizi kapital, v dalSich letech
se mela snazit najit optimalni Groven zadluZenosti, ktera bude nejvhodnéjsi pro dosazeni zvo-
lenych cili. Toho doséhne tim, Ze zacne vice vyuzivat cizi zdroje. Pokud je ale zdmérem spo-
lecnosti jit smérem podnikani, které nese mensi riziko a zaroven niz$i rentabilitu, Ize v tomto

ptipadé povazovat vyssi zadluzovani za nezadouci.
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Vyvoj miry zadluzenosti
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Obrazek 7: Vyvoj miry zadluzenosti
Zdroj: viastni zpracovani

Pomér dluhu k aktiviim, ukazatel rizika véfitele, je pro spolecnost dilezitou metrikou.
Upftesiiuje podil ciziho financovani na celkovych aktivech podniku. Doporucené hodnoty by se
mély pohybovat mezi 30—60 %. Pokud hodnoty ptesahnou vyty¢ené hodnoty, bude spole¢nost
pro své véfitele predstavovat velké riziko. Na druhou stranu miizeme konstatovat, ze hodnoty,
které se jsou zobrazeny pod spodni hranici, indikuji nizké vyuzivani externich zdrojii. Z miry
zadluZeni je vidét, Ze se spolecnost v prvnich ctyfech letech pohybuje v optiméalnim rozmezi.
Autor uvadi, ze se mize jednat o snahu spole¢nosti podnikat s miniméalnim rizikem. Pokud ne,
m¢éla by spolecnost zvazit zvySeni vyuzivani externiho financovani, aby se vratila na optimalni

uroven.
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Vyvoj Debt ratia
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Obrazek 8: Vyvoj debt ratia
Zdroj: viastni zpracovani

DalSim ukazatelem, ktery se pouZziva pro hodnoceni zadluZenosti spole¢nosti, je Gro-
kové kryti. Vyjadiuje, kolikrat je zisk spolecnosti vyssi nez nakladové uroky, které musi zaplatit
za svoje zavazky. Muzeme tedy konstatovat, ze se jedna o indikator schopnosti spolecnosti
splacet své dluhy a zvladat finan¢ni rizika spojend s vyuzivanim ciziho kapitalu. Na zakladé
grafu Vyvoje trokového kryti autor uvadi, Ze se spolecnost v pribéhu celého sledovaného ob-
dobi nachazi v kladnych ¢islech, coz znamena4, Ze je schopna své uroky splatit. VSeobecné se
doporucuje, aby ukazatel dosahoval alespon intervalu v rozmezi 3—5. Spolecnost ve vSech le-
tech tyto hodnoty vyrazné ptesahuje. Podnik je tedy schopny kryt své naklady, které jsou spo-

jeny s vyuzivanim ciziho kapitalu.
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Vyvoj urokového kryti
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Obrazek 9: Vyvoj urokového kryti
Zdroj: viastni zpracovani

5.3 Ukazatele rentability

Ukazatele rentability jsou dalezitymi a pomérné sledovanymi ukazateli finan¢ni ana-
lyzy. Hodnoti vynosnost a efektivitu hospodafeni podniku a jsou znamé jako ukazatele vykon-
nosti nebo navratnosti investic. Rentabilita kapitalu ukazuje, jak dobfe podnik vyuziva své in-
vestice a jak efektivné vytvari zisky. Nejbézngjsim zplisobem analyzy rentability je analyza
pomoci tcetni uzaveérky, konkrétné vykazy zisku a ztraty, rozvaha a cash flow. V tabulce jsou

vyjmenovany hodnoty jednotlivych polozek spolecnosti Lihen Studenec, s. . o.

Tabulka 5: Hodnoty polozek pro vypocet ukazateld rentability

Polozky v tis. K¢ 2017 2018 2019 2020 2021
Celkovy kapital 125180 | 118031 | 130905 | 137144 | 136936
Vlastni kapital 52324 61020 66290 | 84162| 99923
Trzby 69090 | 79300 91908 | 110257 | 117263
EBIT 9522 | 11320 7361 22856| 20017
EAT 7272 8 696 5270 17871 15761
Dlouhodobé dluhy 47137 26535 32480 | 27477 20736

Zdroj: vlastni zpracovani z vnitropodnikovych dokumenti

Autor hodnoti, ze vybrané ukazatele rentability, které jsou uvedeny v tabulce, jsou
kladné hodnoty, coz je pro podnik pfiznivé. Diivodem tohoto stavu je skutecnost, Ze spole¢nost

v pribéhu celého sledované¢ho obdobi dosahovala zisku.
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Tabulka 6: Hodnoty ukazatell rentability

Ukazatele rentability | 2017 2018 2019 2020 2021
ROA 0,076 0,096 0,056 0,167 0,146
ROE 0,139 0,143 0,079 0,212 0,158
ROS 0,105 0,110 0,057 0,162 0,134
ROCE 0,096 0,129 0,075 0,205 0,166

Zdroj: vlastni zpracovani z vnitropodnikovych dokumenti

V grafu Vyvoje ukazateli rentability autor mapuje vysledky indikatort ve zvoleném ho-

rizontu. Mezi rokem 2017 a 2018 doslo k nepatrnému rastu hodnot. V roce 2019 byl ovsem

vrwe

V7w

spektive o 171,9 %.
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Obrazek 10: Vyvoj hodnot ukazateld rentability

Zdroj: viastni zpracovani

5.4 EVA

Pro vypocet ekonomické ptidané hodnoty (EVA) je zapotiebi znat n€kolik dalSich uka-
zateld, vcetn€ vazenych nadkladi na kapital a Cistého provozniho zisku. Cilem spolecnosti je
dosahovat kladnych hodnot, coz znamena, Ze spolecnost dokaze efektivné pracovat s vlozenym
kapitalem a vytvari tak pfidanou hodnotu. Naopak pokud spole¢nost pracuje s pridélenym ka-

pitalem neefektivné, vysledny ukazatel EVA bude zaporny, a ukaze tak neefektivni vyuZzivani
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kapitalu. Vyjadiuje se v ménovych jednotkach a pro jeho vypocet je nutné vy¢islit vazené na-

klady na kapital a ¢isty provozni zisk.

Vazené naklady na kapital vypocitdme podle vzorce (Kubickova, Jindfichovska, 2015):

EAT vlastni kapital

cizi zdroje (18)
*
celkovy kapital celkovy kapital

celkovy kapital

WACC =

+ Urokova mira *

Pro dosazeni do vzorce je nutné vypocitat hodnotu Grokové miry (Kubickova, Jindfi-

chovska, 2015):

nakladové uroky (19)

arokova mira = — -
cizi zdroje

Nize uvedena tabulka obsahuje hodnoty trokovych mér v jednotlivych letech po dosa-

zeni.
Tabulka 7: Hodnoty Grokové miry
2017 2018 2019 2020 2021
Nékladové troky 491 518 599 548 419
Cizi zdroje 72 068 56 218 63 954 52463 36 199
Urokova mira (i) 0,007 0,009 0,009 0,010 0,012

Zdroj: vlastni zpracovani z vnitropodnikovych dokumenti

Pro vypocet vazenych nakladi na kapital dle uvedeného vzorce je nutné znat trokové
miry v jednotlivych letech a hodnoty poloZek uvedenych ve vzorci. Nésledujici tabulka obsa-

huje vysledné hodnoty WACC a polozky potiebné pro vypocet tohoto ukazatele.

Tabulka 8: Hodnoty vaZenych nakladi na kapital

2017 2018 2019 2020 2021
EAT 7272 8 696 5270 17 871 15761
Celkovy kapital 125 180 118 031 130 905 137 144 136 936
Vlastni kapital 52 324 61 020 66 290 84 162 99 923
WACC 0,027 0,042 0,024 0,083 0,086

Zdroj: vlastni zpracovani z vnitropodnikovych dokumenti

Pro vypocet NOPAT je tieba odecist od EBIT vysi dan¢ z pfijml pravnickych osob,
nikoli hodnotu zisku pfed zdanénim. Nasledn¢ ziskanou hodnotu lze vyuzit pro vypocet eko-
nomické pridané hodnoty spolu s vaZzenymi naklady na kapital. Vypocet Ize provést podle na-

sledujiciho vzorce (Scholleova, 2017):

NOPAT = EBIT * (1 — 0,19) (20)
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Vysledné hodnoty ¢istého provozniho zisku po zdanéni jsou zobrazeny v nasledujici

tabulce.

Tabulka 9: Hodnoty NOPAT

2017 2018 2019 2020 2021
NOPAT 7713 9169 5962 18 513 16214
EBIT 9522 11320 7361 22 856 20017

Nyni zname vSechny potfebné polozky pro vypocet ekonomické pfidané hodnoty. Vy-

sledné hodnoty jsou v tabulce 8.

Zdroj: vlastni zpracovani z vnitropodnikovych dokumenti

Tabulka 10: Hodnoty ukazatele EVA

2017 2018 2019 2020 2021
NOPAT 7713 9169 5962 18 513 16 214
WACC 0,027 0,042 0,024 0,083 0,086
Celkovy kapital 125 180 118 031 130 905 137 144 136 936
EVA 4275 4254 2 809 7102 4373

Zdroj: vlastni zpracovani z vnitropodnikovych dokumenti

Na zéklad¢ provedenych vypocti miizeme konstatovat, Ze spolecnost béhem sledova-
ného obdobi dosédhla kladnych vysledki, coz naznacuje Gispés$né a efektivni vyuzivani investo-

vanych zdroju.

Vysledky jsou pomérné vyrovnané s vyjimkou roku 2019, kdy doslo k poklesu, a roku
2020, kdy naopak doslo k rastu ukazatele. To bylo zptisobeno poklesem NOPAT v roce 2019
a naslednym rtstem v roce 2020. Je vSak dulezité, ze spolecnost po celou dobu dokaze zhod-

nocovat vlozené prostfedky majitel
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Obrazek 11: Vyvoj EVA

Zdroj: viastni zpracovani
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6 HODNOCENI VYKONNOSTI POMOCI METODY BALAN-
CED SCORECARD

V této kapitole vyuzijeme teoretické znalosti metody BSC pro praktické hodnoceni vy-
konnosti konkrétniho podniku. Slouzi k monitorovani méfitelnych i nemétitelnych aspektii spo-
le¢nosti. Tento moderni pfistup se skladd ze Ctyf perspektiv: finan¢ni, zadkaznické, internich
procest, uceni se a rustu. Pro kazdou perspektivu jsou stanoveny méftitelné cile, které slouzi
jako kli¢ové indikatory vykonnosti a jsou pravidelné sledovany. Na zéklad¢ téchto cili se vy-
tvoii strategickd mapa, kterd ukazuje vztahy mezi cili jednotlivych perspektiv a jakym zpiiso-
bem mohou ovlivnit celkovou vykonnost podniku. Nasledn¢ autor provede analyzu vyvoje sle-
dovanych méfitek u firmy Lihen Studenec, s. 1. 0., v ¢asovém horizontu let 2017-2021. Na-
vrhne hodnoty, kterych by mél podnik dosdhnout. Tento proces miize identifikovat silné a slabé

stranky podniku a umozni navrhnout zlepSeni pro jeho budouci rist a vyvo;j.

6.1 Stanoveni strategie spolecnosti

Pied implementaci metody Balanced Scorecard je tfeba znat poslani a celkovou strate-

gickou koncepci dané spolecnosti.

Poslanim spolecnosti Lihent Studenec, s. r. 0., je byt vyznamnym chovatelem driibeze
na domdcim i zahrani¢nim trhu a zaroven dbat na kvalitu svych produktt. Tim se chce spolec-

nost zameétit na zvySovani spokojenosti odbérateld a vytvaret ptidanou hodnotu pro spolecnost.

Na zékladé poslani spolecnosti l1ze definovat strategii, kterd se zaméfuje na poskytovani
vysoké kvality a spolehlivosti nabizenych vyrobktl. Spole¢nost chce byt znama jako dodavatel
s vysokou kvalitou produktti, coz je pro zédkazniky velmi dalezité. Soucésti strategie je udrzet
si stavajici pozici na trhu, ptipadné zvysit jeho trzni podil. Zaroven spolec¢nost usiluje o udrzeni
a zvySovani ziskovosti, kterd je klicova pro dal$i rozvoj a riist spole¢nosti a generovani pfidané
hodnoty. Diilezitou souc¢asti koncepce jsou také zaméstnanci, ktefi se stavaji kliCovymi aktéry

pro dalsi rozvoj spolecnosti a vytvaieni piijemného pracovniho prostiedi pro jejich udrzeni.
Strategické cile finan¢ni perspektivy:

- Riist ziskovosti — je jednim z hlavnich strategickych cili finan¢ni perspektivy pro
mnoho organizaci. Jeji zlepSeni miiZze pfinést fadu vyhod, jako je finan¢ni stabilita
organizace, zvyseni kapitalové vykonnosti, rozsifeni investi¢nich ptilezitosti a posi-

leni obchodni pozice na trhu. K tomu, aby spole¢nost zvySovala svoji ziskovost,
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zpravidla pfispiva snizeni nakladi, zefektivnéni vyuZzivani zdrojii nebo efektivni in-
vestovani prostredkd.

- ZvySeni obratu — je dalS$im z dilezitych strategickych cild z finanéniho hlediska.
ZvySeny obrat znamend, Ze organizace proda vice produkt nebo sluzeb za urcitou
dobu, ¢imz zvysi své piijmy. Tento cil ovliviiuje celkovou finan¢ni stabilitu organi-
zace, zvysuje konkurenceschopnost a podporuje riist a investice do dalsich oblasti.

- ZvySeni hodnoty spolecnosti — ukazatel je zajimavy pfedev§im pro majitele spo-
le¢nosti. Tyka se zvySeni celkové vykonnosti organizace. Pro jeji analyzu se pouziva
fada metod, mezi né patii napf. ekonomické pfidana hodnota (EVA). Metoda bere

v potaz néklady na kapital a hodnoti, zda firma vytvaii pfidanou hodnotu.
Strategické cile zakaznické perspektivy:

- ZvySeni podilu na trhu — pro GspéSné naplnéni ciltl z finan¢ni perspektivy je zapo-
tiebi zvysit pocet zakazek spolec¢nosti. To souvisi s expanzi jak na domacim, tak
1 zahrani¢im trhu.

- UdrZeni nejvétSich odbératelii — pro podniky je velmi dilezité, aby si dokazaly
udrzet své nejveétsi zdkazniky. Stabilni zakaznik pfinasi jistotu do vyroby spolec-
nosti na dalsi roky. K jejich udrzeni by mél podniknout patfi¢né kroky. To mu
umozni naptiklad priizkum spokojenosti zdkaznikii. Uéelem této studie je zajistit,
aby vyznamni zakaznici neodchazeli kviili nespokojenosti ke konkurenci. Néklady
na ziskani nového zdkaznika mnohonasobné¢ prevysSuji ndklady na udrzeni stavaji-
ciho zékaznika.

- Spokojenost zakazniktu — pro dlouhodoby a uspésny chod spolecnosti je bezpod-
minecné dilezité zvySovat spokojenost zakaznikl. Bez zdkazniki, ktefi opakované
obchoduji, by spolecnost nemohla existovat. Zakaznici vyzaduji ¢im dal vyssi kva-
litu, rychlost dodani, pohotovou komunikaci ¢i okamzité feSeni vzniklych problémi.
Spolec¢nost kromé pozadovanych vlastnosti musi nabidnout pfijatelnou cenu, ktera

je bud’ na stejné, nebo nizsi tirovni nez u konkurence.
Strategické cile perspektivy internich procesii:

- ZvySeni produktivity prace — jedna se o dilezity ukazatel, ktery je velmi sledo-

vany. Mapuje vyvoj mezi trzbami a poctem zaméstnanc.
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- ZvySeni efektivity vyuZivani pracovni sily — méfitkem efektivity vyuzivani pra-
covnich sil se posuzuje tcinnost, s jakou podnik vyuziva své pracovniky. Pokud je

tato efektivita vysokd, znamena to zvySeni produktivity a snizeni ndkladfi na mzdy.
Strategické cile perspektivy uceni se a ristu:

- Fluktuace zaméstnanci — patii mezi ukazatele, které monitoruji stfidani zamé&st-
nanct ve firm¢. Mezi nej¢astéjsi priciny fluktuace patii nizka loajalita zaméstnanc,
malé motivace, nevhodny styl vedeni a fizeni firmy, nedostate¢né ohodnoceni. Vy-
soka mira fluktuace negativné ovlivituje produktivitu zaméstnanct, zvySuje néklady
firmy, kterd musi vynalozit dal$i prostiedky na nabory a zaSkoleni nové ptichozich.
Tyto dopady lze minimalizovat prostfednictvim zaméstnaneckych benefitl, nasta-
venym systémem odméinovani, dobrou atmosférou ve firmé, otevienou a pfimou ko-
munikaci mezi zaméstnanci a vedenim firmy.

- ZvySovani znalosti zaméstnancii — pro rozvoj spolecnosti je zapotiebi neustale
zkvalitiiovat znalosti zaméstnancl. Investice do této oblasti pfispiva k efektivnéj-
$imu a bezpeén&jsimu provozu spoleénosti. Skoleni miize byt pro mnoho lidi cestou

seberealizace a osobniho rlstu, coz ptispiva ke spokojenosti zaméstnancu.

6.2 Strategicka mapa

Vytvofeni strategické mapy umoziiuje firmé€ propojit cile z danych perspektiv a zachytit
tak vzajemné pfi¢iny mezi nimi. Nejpiehlednéjsi a nejefektivnéjsi je grafické zndzornéni,
které umoziuje rozpoznat vzajemné vztahy mezi strategickymi cili BSC pro jednotlivé per-

spektivy.
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Strategicka mapa
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Obrazek 12: Strategickd mapa
Zdroj: viastni zpracovani

Podle strategické mapy lze identifikovat, Ze hlavnim strategickym cilem spolecnosti je
zvySovani hodnoty podniku. Zbyvajici cile jsou potom zaméteny na podporu a dosazeni tohoto
cile. V metodice Balanced Scorecard je obvyklé zacit s cili z perspektivy uceni a rlstu a po-
stupné¢ pokracovat az k hlavnimu cili. Proto je pro spolecnost klicové zvySovat znalosti zamést-
nancl v perspektivé uceni se a rustu, jelikoz to mize prispét k vysoké kvalité a efektivite vy-
konti. To ovliviiuje podil na trhu, ziskovost i celkovy obrat spolecnosti. Spolecnost, ktera vénuje
pozornost rozvoji znalosti svych zaméstnancti, miize dosdhnout zlepSeni vyrobnich procest
a snizeni fluktuace zaméstnancii. Aby spolec¢nost dokédzala udrzet své nejvétsi odbératele, musi
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se snazit zvySovat spokojenost zaméstnanct. Tento cil je také spojen s dosazenim vySsi pro-
duktivity prace. Jeho zvysSeni vede k dodavani kvalitn€jSich produkti nebo moznosti nabidnout
efektivity vyuzivani pracovni sily. Rist obratu je zplisoben udrzenim nejvétSich odbérateld

nebo zvySenim trzniho podilu.

6.3 BSC strategické cile pro jednotlivé perspektivy

Strategické cile by mély byt vzdy ptfizpiisobeny potfebam dané spole¢nosti a jejim pod-
nikatelskym zamérim. Je velmi dulezité, aby cile byly méfitelné, konkrétni a relevantni
pro kazdou perspektivu a pro samotnou spole¢nost. Miizeme tedy konstatovat, Ze strategicka
mapa je néco jako nastroj, ktery pomaha propojit cile a iniciativy na vSech trovnich a poskytuje
podnéty pro sledovani a méfeni vykonnosti. Kazdy cil je zapotifebi monitorovat, proto je nutné
stanovit cilovou hodnotu, které se spole¢nost bude snazit dosahnout. M¢ftitka vychazi ze stra-

tegie spolecnosti a konkrétni hodnoty jsou stanoveny na zdklad¢ konzultace s vedenim firmy.

6.3.1 Meéritka finan¢ni perspektivy

V ramci finan¢ni perspektivy, kterd je pro spolecnost kli€ova, jsou stanoveny tfi strate-
gické cile. Nejvyznamnéj$im cilem, na ktery by mély byt ostatni cile navazany, je zvySovani
hodnoty spolec¢nosti. Ekonomicka pfidand hodnota (EVA) je pouzivana jako ukazatel,
ktery méii tento strategicky cil, optimalni rGst EVA je stanoven na 5 % ro¢né. Druhym klic¢o-
vym cilem je rust ziskovosti spolecnosti, ktery je méfen ukazatelem EAT. Cilovou hodnotou je
stanoven rust EAT o 8 % ro¢né. Poslednim z téchto cilii je zvySeni trzeb, které je méfeno sle-
dovéanim rlstu trzeb s cilovou hodnotou ristu o 6 % rocné. VSechny hodnoty jsou pro snazsi

orientaci znazornény v nasledujici tabulce.

Tabulka 11: Strategické cile pro finan¢ni perspektivu

Strategicky cil Uréené méfitko Soucasnd hodnota | Cilovéa hodnota
Zvyseni hodnoty podniku | Procentni zména EVA |4 373 tis. K& rast 0 5 % rocné
Riist ziskovosti Procentni zména EAT |15 761 tis. K¢ rtist 0 8 % ro¢né
Rist trzeb Procentni zména trzeb | 117 263 tis. K¢ rast 0 6 % rocné

Zdroj: vlastni zpracovani z vnitropodnikovych dokumenti

ZvySeni hodnoty podniku

vvvvvv

ekonomické pridané hodnoty (EVA). Za cilovou hodnotu se povazuje rist o 8 % roc¢né.
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Z nasledujici tabulky je patrny vyvoj hodnot ukazatele ve sledovaném obdobi spole¢né s pro-

centni zménou.

Tabulka 12: ZvySeni hodnoty podniku

Polozky v tis. K¢ 2017 2018 2019 2020 2021
EVA 4275 4254 2 809 7102 4373
Procentni zména - -1% -34 % 153 % -38 %

Zdroj: vlastni zpracovani z vnitropodnikovych dokumenti

Vyvoj procentni zmény EVA
153%
150%
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e Procetni zména e Cil 5%

Obrazek 13: Vyvoj procentni zmény EVA
Zdroj: viastni zpracovani

Z tabulky ZvySeni hodnoty podniku vidime, Ze spole¢nost Lihent Studenec, s. r. 0., do-
sahla v roce 2017 hodnoty EVA 4 275 tis. K&. V roce 2018 doslo k nepatrnému poklesu, a to
meziro¢né o 1 % oproti predchozimu roku. V roce 2019 doslo k vyraznému poklesu o 34 % ve
srovnani s pfedchozim rokem, coz bylo zptisobeno pfedevsim zasadnim sniZzenim ¢istého zisku,
po zdanéni (NOPAT) o 34,98 %. Spole¢nost ve zmiflovanych letech nedosahla na stanoveny
cil meziro¢niho ristu o 5 %. V roce 2020 doslo ke skokovému narastu o 153 % diky nartstu
NOPAT o0 210,52 % oproti piedchozimu roku. Spole¢nost v tomto roce vyrazné predcila sta-
novenou hodnotu ristu. V poslednim sledovaném roce doslo opét k vyraznému poklesu o 38 %,

coz znamena, ze se vratila na urovei ristu hodnoty podniku z roku 2018.

Dosazeni stanoveného ristu hodnoty autor hodnoti negativné. Pozadovany rist byl spl-
nén pouze v roce 2019. Z grafu Vyvoje procentni zmény je vidét, Ze trend je kolisavy. To bylo

zpusobeno prudkym poklesem NOPAT v roce 2018 a skokovym nartstem v roce nasledujicim.
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Pozitivni ov§em je, Ze spolecnost i pfes zminované vykyvy dokdzala generovat pfidanou hod-

notu.
Ruist ziskovosti

Druhym strategickym cilem je rast ziskovosti, ten je analyzovan pomoci ukazatele Cis-
tého zisku po zdanéni. Hlavnim cilem spolecnosti je dosahovat stabilniho zisku a meziro¢niho
ristu minimaln€ o 8 %. Tento cil je dalezity, protoze umoziuje spolecnosti investovat do dal-
Sitho rozvoje a posilovat tak svoji pozici na trhu. Hodnoty EAT spole¢né s jeho procentni zmé-

nou jsou uvedeny v nésledujici tabulce.

Tabulka 13: Rust ziskovosti

Polozky v tis. K¢ 2017 2018 2019 2020 2021
EAT 7272 8 696 5270 17 871 15761
Procentni zména EAT - 19,58 % | -39.40% | 239,11 %| -11,81%

Zdroj: vlastni zpracovani z vnitropodnikovych dokumenti

Vyvoj procentni zmény EAT
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Obrazek 14: Vyvoj procentni zmény EAT
Zdroj: viastni zpracovani

V roce 2017 dosahl Cisty zisk po zdanéni spolecnosti Lihen Studenec, s. r. 0., 7,2 mili-
oni K¢. Z grafu Vyvoje procentni zmény EAT vidime, Ze v roce 2018 doslo k rlstu o
19,58 %,coz piesahlo stanoveny rist spolecnosti o vice nez 11 %. V roce 2019 doslo k velkému
propadu, a to mezirocné o 39,40 %. Byl zplisoben akvizici novych prostor pro chov. V roce

2020 doslo k externimu ristu 0 239,11 % za rok a spole¢nost extrémné piesahla stanoveny cil
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rastu. V roce 2021 doslo k propadu EAT o 11,81 %. Ten byl zpisoben nékolika rekonstruk-

cemi.

Spolecnost stanoveny cil ristu splnila v poloviné sledovanych obdobich, a to v roce
2018 a 2020. Autor kvituje, ze spolecnost ve vSech letech dosahla pozitivnich hodnot EAT,
a to 1 ptesto, ze v prubéhu sledovaného obdobi probéhla akvizice novych prostor nebo rekon-

strukce.
Rust trzeb

Pro strategicky cil riistu trZeb je stanoveno méfitko procentniho ristu trzeb. Jako cilova
hodnota je povazovan riist o 6 % za rok. V nasledujici tabulce jsou zndzornény trzby spolecnosti
Lihent Studenec, s. r. 0., pro jednotlivé sledované roky spole¢né s procentnim ristem tohoto

ukazatele.

Tabulka 14: Rust obratu

Polozky v tis. K¢ 2017 2018 2019 2020 2021
Trzby 69 090 79 300 91 908 110 257 117 263
Procentni zména trzeb - 12,88 % | 13,72 % 16,64 % 5,97 %

Zdroj: vlastni zpracovani z vnitropodnikovych dokumenti

Procentni zména trzeb
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Obrazek 15: Procentni zména trzeb

Zdroj: viastni zpracovani
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Na zaklad¢ procentudlni zmény trzeb vidime, zZe spolecnost pritbézn€ zvysuje své trzby.
Cilova hodnota ro¢niho rlstu trzeb ve vysi 6 % je uvedena v popisu. Jak vidime z tabulky 14,

dosahla pozadované hodnoty ve Ctyfech z péti sledovanych let.

V roce 2018 spolecnost vyrazné piekonala svij cil, kdyz zvysila trzby o 12,88 %,
coz ptedstavovalo zlepseni o 10,2 milioni K¢. Tento trend se pak opakoval i v nasledujicich
dvou letech, kdyz rlst trzeb piekrocil stanoveny cil 6 %. V roce 2019 doséahla spolecnost riistu
trzeb o 13,72 %, coz znamenalo nartist o 18,3 milionti K¢. V roce 2020 doslo dokonce k nej-
vysSimu rlstu trzeb ve sledovaném obdobi, a to o 16,64 %. Nartst v tomto roce ¢inil 18,3 mi-

lioni K¢€. V roce 2021 vSak spolecnost tésné minula svij cil, riist trzeb Cinil pouze 5,97 %.

Cvwr

Autor hodnoti strategicky cil riistu trzeb velmi pozitivné. Spole¢nost vykazuje ve sledo-
vaném obdobi rostouci hodnoty. Cil 6 % rlstu trzeb ro¢né nesplnila jen v poslednim sledova-

ném obdobi, a to pouze o 0,03 %.

Nl

6.3.2 Méritka zakaznické perspektivy

V zékaznické perspektivé byly stanoveny tfi strategické cile, které by mély sméfovat
k naplnéni finan¢nich cilt spolecnosti. VSechny miizeme sledovat na obrazku strategické mapy.
Prvnim cilem je zvySeni podilu na trhu, ktery se hodnoti poctem realizovanych zakéazek za dané
obdobi. Zamérem je dosdhnout ristu o 20 a vice zakézek. Dal§im cilem je udrzeni si nejvétSich
odbératelii. Spolecnost si klade za cil udrzet si alesponi Ctyfi z péti nejvétsich odbérateld. Po-
slednim strategickym cilem je zvySeni spokojenosti zdkaznikd. Spolecnost ji zjiStuje pomoci
dotaznikového Setfeni. Ziskané vysledky rozdeluje do nésledujicich kategorii: zcela spokojen,
velmi spokojen, spokojen, méné spokojen a nespokojen. Cilem je dosdhnout u vSech odbératelt
hodnoceni kategorie lepsi a vyssi u vSech odbératelii behem sledované ho obdobi. Cilové hod-

noty jsou uvedeny piehledné v tabulce 15.

Tabulka 15: Strategické cile zékaznické perspektivy

Strategicky cil Uréené méfitko Soucasnd hodnota Cilové hodnota
Zvyseni trzniho podilu | Pocet zakdzek 498 zakazek Zvyseni o 20 roéné
Udrzeni nejvétsich od- Udrzeno 5 nejvétsich od- | UdrZeni 4 z 5 nejveét-
bératell Nejvétsi odberatelé bérateld Sich

Procento mirn€ spoko- |4 % mirné spokojenych
Zvyseni spokojenosti | jenych a nespokoje- 1 % nespokojenych Zadni mirn& spoko-
zakaznikl nych jeni a nespokojeni

Zdroj: vlastni zpracovani z vnitropodnikovych dokumenti
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ZvySeni trzniho podilu

Meéftitkem strategického cile zvySeni trzniho podilu je pocet uskute¢nénych zakazek spo-
lecnosti Lihen Studenec, s. 1. 0., v jednotlivych letech. Stanoveny cil je rist poctu zakazek o 20
za rok. Pocet zakéazek v jednotlivych letech je zndzornén v tabulce 16, meziro¢ni vyvoj zakazek

pak v obrazku 16.

Tabulka 16: ZvySeni trzniho podilu

Obdobi 2017 2018 2019 2020 2021
Pocet zakazek 398 411 437 473 498
Zdroj: vlastni zpracovani z vnitropodnikovych dokumenti

Vyvoj rlstu poctu zakdzek
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Obrazek 16: Vyvoj rastu poctu zakazek

Zdroj: viastni zpracovani

Celkovy pocet zakazek spolecnosti Lihent Studenec, s. r. 0., v ma v pribéhu sledovaného
obdobi rostouci tendenci. Mezi lety 2017 az 2021 doslo k celkovému nariistu o 100 objednavek,
coz predstavuje rist o 25,12 %. V roce 2018 vzrostl pocet o 13 zakazek, spolecnost piesto
nedosédhla stanoveného cile. V roce 2019 doslo k meziro¢nimu ristu o 26, coz piekrocilo sta-
noveny cil a pfedstavovalo rist o0 6,33 %. V roce 2020 doslo nejvétsimu meziroénimu nardstu
poctu, a to o 36. Oproti pfedchozimu roku doslo k nartistu o 8,24 %. V poslednim sledovaném
roce spolecnost dosahla nizsiho ristu nez v roce predchozim, s meziro¢nim nartastem 5,29 %,
coz odpovida ro¢nimu rustu o 25 zakazek. I kdyz se tempo oproti pfedchozimu roku snizilo,

spolecnost i tak doséhla stanoveného cile.
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Dany strategicky cil autor hodnoti kladné, jelikoZ spole¢nost Lihent Studenec, s. r. 0.,
vykazuje v kazdém sledovaném obdobi rostouci trend v poctu zakazek. Stanoveny nartst spo-
le¢nost splnila ve tfech ze ¢tyfech moznych obdobich. Pozadovaného ristu nebylo dosazeno
pouze v roce 2018. Diky rostoucimu trendu zvySuje svoje postaveni jak na domécim, tak i na

mezinarodnim trhu.
UdrzZeni nejvétSich odbérateli

Dal§im vyznamnym cilem je udrzeni nejvétSich odbératelti spolecnosti. Ten bude posu-
zovan na zaklad¢ celkové sumy zakéazek pro jednotlivé roky. Spolecnost stanovila cil udrzet si
alesponl Ctyfi z péti nejveétSich odbérateli. Prehled nejvétsich odbérateld je zaznamenan v na-

sledujici tabulce.

Tabulka 17: Nejvétsi odbératelé za rok 2017

2017 Castka bez DPH | Podil 5 nejvétsich odbératelt v %
Milan Tyler 16 335 380 K¢ 52,29 %
Dribez Cerven}'/ Hradek, s. r. o. 5604 235 K¢ 17,94 %
Bioveta, a. s. 4631316 K¢ 14,83 %
Geflugelhof Norbert Diglas 2 463 688 K¢ 7,89 %
Dribezarna HofeSovice, s.r.o. 2203 899 K¢ 7,06 %

Zdroj: vlastni zpracovani z vnitropodnikovych dokumenti

V prvnim sledovaném roce byl nejvétsSim odbératelem spolecnosti Lihent Studenec,
s. 1. 0., Milan Tyler. Jeho zakazky dosahly v souctu hodnotu pies 16 milionti K¢, coz predsta-

vovalo 52,29 % z celkové hodnoty zakazek nejvétsich spotiebiteli.

Tabulka 18: Nejvétsi odbératelé za rok 2018

2018 Castka bez DPH | Podil 5 nejvétsich odbératelt v %
Milan Tyler 19 239 146 K¢ 51,36 %
Dribez Cerveny Hradek, s. r. o. 7 585 838 K& 20,25 %
Bioveta, a. s. 6982 143 K¢ 18,64 %
Henryk Bosz 1926 224 K¢& 5,14 %
Geflugelhof Norbert Diglas 1723911 K¢& 4,60 %

Zdroj: vlastni zpracovani z vnitropodnikovych dokumenti

V roce 2018 se spole¢nosti podafilo splnit stanoveny cil a udrzela ve skupiné péti nej-
vétSich odbératelti Ctyfi. Nejvyznamnéjsim odbératelem byl jako v pfedchozim roce Milan Ty-
ler, kde celkova suma zakazek vzrostla o 17,78 % a jeho podil mezi péti nejvétsimi odbérateli

¢inil 51,36 %. Z ptedchoziho roku vypadla spolecnost Dritbezarna HofeSovice, s. r. 0. Tato
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spole¢nost i nadale spolupracuje, ale jeji zakazky se snizily. Nahradila ji Henryk Bosz se sumou
pres 1,9 milioni K¢&. Pro spolecnost je pozitivni, Ze doslo k riistu celkové sumy u tii ze Ctyt
udrzenych odbératell. U skupiny 5 nejvétSich odbérateli se v daném obdobi navysila suma

0 19,91 %, celkové doslo ke zvyseni z 31,2 miliontli na 37,4 miliont K¢.

Tabulka 19: Nejvétsi odbératelé za rok 2019

2019 Castka bez DPH | Podil 5 nejvétsich odbératelt v %
Milan Tyler 27 007 528 K¢ 60,26 %
Dribez Cerven}'/ Hradek, s.r.o. 6 637 978 K¢ 14,81 %
Bioveta, a. s. 5371236 K¢ 11,98 %
Geflugelhof Norbert Diglas 2919 707 K¢& 6,51 %
GLAVA KRESTYANSKOGO 2 880 714 K¢ 6,43 %

Zdroj: vlastni zpracovani z vnitropodnikovych dokumenti

V roce 2019 se spolecnosti podafilo udrzet ¢tyii z péti nejvetsich odbératelii. Ze zakladni
skupiny vypadla spole¢nost Henryk Bosz, kterou nahradila spolecnost GLAVA KRESTYAN-
SKOGO. Spolecnost v tomto roce splnila stanoveny cil. Nejvétsi odbératel zaznamenal nartist

celkovych objednavek o 40,38 %. Celkovy soucet zakazek od nejvétSich odbératelli vzrostl

z 37,4 na 44,8 miliont K¢.

Tabulka 20: Nejvétsi odbératelé za rok 2020

2020 Castka bez DPH | Podil 5 nejvétsich odbératelt v %
Milan Tyler 36 265 836 K¢ 66,34 %
Dribez Cerven}'/ Hradek, s. r. o. 7 811 635 K¢ 14,29 %
Bioveta, a. s. 4360 345 K¢ 7,98 %
Mezinarodni testovani dribeze,
statni podnik 3291 339 K¢ 6,02 %
Geflugelhof Norbert Diglas 2 938 522 K¢ 5,38 %

Zdroj: vlastni zpracovani z vnitropodnikovych dokumenti

V roce 2020 spolecnost dosahla stanovené¢ho cile a udrzela Ctyti z péti odbératelt. Nej-
vétsim odbératelem zlstal Milan Tyler s ndrGstem objednévek o 34,28 %. Celkové zakazky

vzrostly ze 44,8 na 54,6 milionti K&, coz pfedstavuje mezirocni nartist o 21,98 %.
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Tabulka 21: Nejvétsi odbératelé za rok 2021

2021 Castka bez DPH | Podil 5 nejvétsich odbératelt v %
Milan Tyler 31578 363 K¢ 60,41 %
Dribez Cerven}'/ Hradek, s. r. o. 6 579 233 K¢ 12,59 %
Bioveta, a. s. 6 259 633 K¢ 11,97 %
Mezinarodni testovani dribeze,
statni podnik 4 403 885 K¢ 8,42 %
Geflugelhof Norbert Diglas 3454 520 K¢ 6,61 %

Zdroj: vlastni zpracovani z vnitropodnikovych dokumenti

V poslednim sledovaném roce se spolecnosti podatilo udrzet vSech pét nejvétsich odbe-
rateld z pfedchoziho roku. Nejvyznamnéj$im zadkaznikem se stal, stejné jako v minulych letech,
Milan Tyler. I u n¢j nicméné doslo v celkové sumé zakazek ke snizeni o 12,93 %. V tomto roce

doslo k mirnému poklesu zakazek od nejvétSich odbérateld z 54,6 milionti na 52,3 milioni K¢.

Autor hodnoti strategicky cil udrZet si nejvétsi odberatele kladné. Spolecnosti se poda-
filo naplnit tento cil ve vSech sledovanych obdobich, udrzela si ¢tyfi z péti nejvétsich odbéra-
tell. Pozitivni je i rast celkového souctu objednavek od vSech spotiebitelt. Nejveétsi zdkaznik
zaznamenal vyrazny nartst o0 93,31 %, z ptivodnich 16,3 mil. K¢ doslo k navySeni na 31,5 mil.
K¢. Celkové zakazky od péti odbératell vzrostly o 67,34 %, coz znamena navysSeni z 31,2 mil.

K¢ na 52,3 mil. K¢.
Zvyseni spokojenosti zakaznikt

Spokojenost zakaznikt je pro firmu dalezitym klicovym faktorem. Pouze spokojeni za-
kaznici se vrati a zajisti firmé zisk. Méteni zakaznické spokojenosti poskytuje firm¢ informace
o kvalité produktt a jednotlivych sluzeb, které poskytuje. Prizkumy by nemély byt nahodilé
a jednorazové. Je nutné je opakovat v urcitych intervalech, aby doslo ke shromazdéni potieb-
nych dat, na jejichz zékladé¢ miZze firma ziskat zpétnou vazbu. Tyto informace jsou pro firmu

velmi dilezité, protoze mohou pomoct 1épe pochopit potieby stavajicich zakaznikd.

Tabulka 22: ZvySeni spokojenosti zakaznikl

Obdobi 2017 2018 2019 2020 2021
Zcela spokojen 24 % 27 % 25 % 20 % 25 %
Velmi spokojen 39 % 40 % 36 % 39 % 38 %
Spokojen 31 % 27 % 32% 28 % 32%
Mirné spokojen 2% 4% 3% 6 % 4%
Nespokojen 4 % 2 % 4 % 7 % 1 %

Zdroj: vlastni zpracovani z vnitropodnikovych dokumenti
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V roce 2017 mé¢la spolecnost 2 % mirné spokojenych a 4 % nespokojenych zakaznik.
V roce 2018 se podil mirn€ spokojenych zakaznikl zvysil na 4 % a podil nespokojenych za-
kaznikt klesl na 2 %. V roce 2019 je pomér mirné spokojenych zakaznikii 3 % a nespokojenych
4 %. V roce 2020 doslo k nejvétsimu narastu, kdy mirné spokojenych zakaznikli bylo 6 %
anespokojenych 7 %. Spolecnost tento nariist pfi¢ita predevsim vypuknuti covidové pandemie.
V roce 2021 spolec¢nost doséhla 4 % mirné spokojenych zékazniki a 1 % nespokojenych,

coz byla nejniz§i hodnota za sledované obdobi.

Dosazeni stanoveného cile autor hodnoti negativné, jelikoz se spole¢nosti nepodafilo
vyfadit zékazniky z kategorie mirn€ spokojenych a nespokojenych. Pozitivni pro spole¢nost je,

ze tyto dvé kategorie neptesahly 6 %, kromé roku 2020, na ktery spolec¢nost dokazala reagovat.

6.3.3 Meéritka perspektivy internich procestu

Perspektiva internich procest se zamétuje na procesy a procedury, které spolec¢nost po-
uziva k dosazeni svych cilt a zlepSeni vykonnosti. Zahrnuje analyzu fizeni, identifikaci efek-
tivnich postupli a implementaci inovaci ke zvySeni efektivity a i€innosti internich operaci spo-
le¢nosti. Z pohledu internich procest byly zvoleny dva strategické cile. Mezi prvni patii zvy-
Seni produktivity prace, které¢ho lze dosédhnout napiiklad optimalizaci procest, zvySovanim
kvalifikace a motivace zaméstnanct. Cilem spolecnosti je zvysit produktivitu prace o 7 %
ro¢né. Druhym zdmérem je zvySeni hrubé marze, ¢ehoz 1ze dosdhnout snizenim nakladd, zlep-
Senim efektivity vyrobniho procesu a zvysenim hodnoty produktii nebo sluzeb. Spolecnost chce

v této oblasti dosahnout rustu hrubé marze o 2 % roc¢né.

Tabulka 23: Strategické cile perspektivy internich procest

Strategicky cil Uréené méfitko | SouCasnd hodnota | Cilové4 hodnota
Trzby / poCet za- |1 891 tis. K¢
Zvyseni produktivity prace | méstnanct rast o 8 % rocné
Zvyseni efektivity vyuzivani | Pomér osobnich 23,17 %
pracovnich sil nakladi k trzbam pokles o0 2 % ro¢né

Zdroj: vlastni zpracovani z vnitropodnikovych dokumenti

ZvySeni produktivity prace
Pro spole¢nost Lihen Studenec, s. r. 0., je strategickym cilem zvysit pomér trzeb k cel-
kovému poctu zaméstnanci o 8 % kazdy rok. Tento ukazatel slouzi jako méfitko produktivity
prace a jeho zvySovani muze pfinést efektivnéjsi fungovani podniku a zvySeni konkurence-

schopnosti. K vypoctu produktivity prace jsou dilezité udaje uvedené v nasledujici tabulce.
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Tabulka 24: ZvySeni produktivity prace

2017 2018 2019 2020 2021
Trzby 69 090 79 300 91 908 110 257 117 263
Pocet zaméstnancli 46 48 51 55 62
Produktivita prace 1502 1 652 1 802 2005 1 891
Procentni zména produktivity
préce - 10,00 % 9,08 % 11,24 % -5,65 %

12%
10 %
8%
6 %
4%
2%
0%
2%
-4 %
-6 %

Zdroj: vlastni zpracovani z vnitropodnikovych dokumenti

Vyvoj procentni zmény produktivity prace
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Obrazek 17: Vyvoj procentni zmény produktivity prace
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Zdroj: viastni zpracovani

V roce 2017 spole¢nost Liheni Studenec, s. r. 0., doséhla produktivity prace 1,5 milionu

K¢ na zaméstnance. Nasledujici vyvoj produktivity prace vyjadieny procentni zménou je zna-

zornén v grafu Vyvoj procentni zmény produktivity prace. Z néj lze vycist, Ze v roce 2018 doslo

k nariistu produktivity prace o 10 %. Spole¢nost dosdhla cilového ristu o 8 %. V roce 2019 se

ukazatel opét zvysil 0 9,08 %. Nejvyssiho rlstu spolenost dosahla v roce 2020, kdy meziro¢ni

nartist dosahl 11,24 %. V roce 2021 se produktivita prace snizila o 5,65 %. To bylo zptisobeno

vyS$$im procentnim narlistem poctu zaméestnanct nez trzeb.

Autor hodnoti splnéni stanoveného cile riistu produktivity prace kladné. Spole¢nost spl-

nila cil ve vSech letech kromé roku 2021, coz bylo zptsobeno pfijetim novych zaméstnancii

ve véts§im poctu nez v letech predchozich. Je dilezité, aby spolecnost dbala na udrzeni a zvy-

Sovani produktivity prace, coz muze prispét k efektivnéj§imu fungovani podniku.
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ZvySeni efektivity vyuzivani pracovni sily

Pomér osobnich ndkladi a obratu je ukazatelem, ktery umoznuje podniku posoudit efek-

tivitu vyuzivani pracovnich sil a ziskovost podnikani. Tento ukazatel vyjadiuje, jak velka cast

celkovych pfijmi podniku je vynaloZena na mzdy a dal$i osobni naklady souvisejici s provo-

zem. Cilem je snizit tento pomér minimalné o 2 % za kazdy rok.

Tabulka 25: ZvySeni efektivity vyuZzivani pracovni sily

Polozky v tis. K¢ 2017 2018 2019 2020 2021
Osobni naklady 14 370 19 477 22 878 24 600 27 167
Trzby 69 090 79 300 91 908 110 257 117 263
Efektivita vyuzivani
pracovni sily 20,80 % 24,56 % 24,89 % 22,31 % 23,17 %

Zdroj: vlastni zpracovani z vnitropodnikovych dokumenti

Spolecnost Lihent Studenec v roce 2017 doséhla v efektivité vyuzivani pracovnich sil
hodnotu 20,8 %. V roce 2018 doslo k rtistu ukazatele na 24,56 %. Stanoveny cil snizeni 0 2 %
nebyl dosazen. V roce 2019 doslo oproti pfedchozimu roku k nepatrnému nartistu na hodnotu
24,89 %. V roce 2020 doslo ke snizeni na 22,31 %. Spole¢nost v tomto roce splnila stanoveny

cil poklesu ukazatele. V poslednim sledovaném roce doslo k nartistu na 23,17 %.

Autor hodnoti dosahovani stanoveného cile negativné. Spole¢nost splnila cil snizeni po-
méru osobnich nakladii a trzeb o 2 % pouze v roce 2020. Pokud pomér osobnich nakladi a trzeb
roste, mize to znamenat problémy v efektivit¢ vyuzivani pracovnich sil nebo narist nadklada
na mzdy. Je dileZzité provést analyzu a pfijmout opatfeni pro snizeni tohoto ukazatele, naptiklad

optimalizaci procest, snizovanim nakladl nebo investicemi do technologii.

6.3.4 Meéritka perspektivy uceni se a ristu

Perspektiva u€eni se a rustu je klicova pro zvySovani angazovanosti a produktivity za-
méstnancti a snizovani fluktuace v organizaci. Investovani do vzdélavani a rozvoje zamést-
nancu zvySuje jejich loajalitu, motivaci a schopnosti pfindSet dlouhodoby rist pro spole¢nost.
V ramci této perspektivy jsou zvoleny dva strategicke cile: snizeni fluktuace a zvySovani kva-
lifikace zamé&stnanct. Fluktuace je ukazatel toho, jak efektivné organizace udrzuje své zamést-
nance, ktefi se rozhodnou ziistat ve spolecnosti, pokud se citi loajalni a spokojeni. Cilem je
udrZet hodnoty fluktuaci pod 13 % za rok. Druhym strategickym cilem je zvySovani kvalifikace

a znalosti zaméstnanci. Efektivni zpisob, jak méfit pokrok v této oblasti, je sledovani poctu
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poskytovanych Skoleni, které organizace nabizi svym zaméstnanciim, aby si rozsifili védomosti

a dovednosti. Cilem spole¢nosti je dosahnout ro¢niho ristu o 8 % ro¢né.

Tabulka 26: Strategické cile perspektivy uceni se a rastu

Strategicky cil Uréené méfitko | SouCasnd hodnota | Cilova hodnota
Fluktuace zamést- | 16,13 % Hodnoty nizsi
Snizeni fluktuace zaméstnancti | nanci nez 13 %
Zvyseni znalosti zaméstnancti | Poget $koleni 96 Skoleni rast o 8 % roéné

Zdroj: vlastni zpracovani z vnitropodnikovych dokumenti
SniZeni fluktuace zaméstnanci

Snizeni fluktuace zaméstnancti znamena omezeni poctu lidi, ktefi opoustéji spole¢nost,
a zvySeni stability pracovniho tymu. Tento jev miZe vést ke snizeni nakladii na ndbor novych
zamé&stnancl a ke zlepSeni produktivity prace. Spole¢nost Lihent Studenec, s. 1. 0., sleduje miru
fluktuace svych zaméstnancti, ktera se vyjadiuje v procentech. Je pro ni diilezité, aby hodnota
této miry v jednotlivych letech neptekrocila hodnotu 13 %. Nasledujici tabulka ilustruje miru
fluktuace spolec¢nosti za sledované obdobi. Tabulka ukazuje, Ze spole¢nost kazdorocné pfita-

huje vice novych zaméstnancti, nez ztraci, coZ naznacuje, Ze se ji dafi a roste.

Tabulka 27: SniZeni fluktuace zaméstnanct

2017 2018 2019 2020 2021
pocet zaméstnancli 46 48 51 55 62
pocet novych zaméstnancii 20 6 9 10 17
pocet odeslych zaméstnancii 9 4 6 6 10
Fluktuace v procentech 19,57 % | 8,33 % | 11,76 % | 10,91 % | 16,13 %

Zdroj: vlastni zpracovani z vnitropodnikovych dokumenti

V roce 2017 zaznamenala spole¢nost nejvétsi miru fluktuace 19,57 %, kdyz odeslo 9 za-
méstnancti a nastoupilo 20 novych. I kdyz se spolecnosti nepodafilo splnit cil udrzet miru fluk-
odchozich zamé&stnanct a svij cil splnila dosazenim miry fluktuace 8,33 %. V roce 2019 do-
sahla Lihen Studenec, s. 1. 0., fluktuace 11,76 %, ¢imz splnila stanoveny cil. V roce 2020 doslo
rovnéz ke splnéni cile, fluktuace ¢inila 10,91 %. V roce 2021 se mira fluktuace zvysila na hod-

notu 16,13 % kvili odchodu zna¢ného poctu zaméstnancti do diichodu.

Dosazeni stanoveného cile, udrzet miru fluktuace pod 13 %, autor hodnoti vcelku pozi-
tivné. Ke splnéni doslo ve tfech z péti sledovanych obdobi. Posledni rok nebyl cil splnén z dia-

vodu odchodu zna¢ného poc¢tu zaméstnanct do diichodu. D4 se tedy ocekavat, Ze stanoveny cil
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1ze splnit i v letech nésledujicich. Dle tabulky Snizeni fluktuace zaméstnancti miizeme konsta-
tovat, ze kazdoro¢né¢ do spolec¢nosti Liheni Studenec, s. r. 0., pfichdzi vice novych zaméstnanct

nez téch, ktefi odchazeji. Tento trend souvisi s prosperitou a pokracujicim rastem.
ZvySeni znalosti zaméstnancii

ZvySovani znalosti zaméstnanct je efektivni zplisob, jak zlepsit jejich odborné doved-
nosti a schopnosti, coz napomaha k jejich profesnimu riistu. Diky tomu se mohou stat pro or-
ganizaci cennéj$imi a prispet ke zvySeni jeji efektivity a produktivity. Navic pfispiva k udrzeni
zaméstnancl. Jako ukazatel je zvolen pocet Skoleni, ktera spole¢nost Lihent Studenec, s. r. 0.,
pro své zaméstnance zprostiedkovala. V nasledujici tabulce jsou uvedeny pocty skoleni v jed-

notlivych letech spole¢né s jejich procentudlnimi zménami.

Tabulka 28: ZvySeni znalosti zaméstnancii

2017 2018 2019 2020 2021
Pocet skoleni 65 69 75 81 96

Procentni zména poctu Skoleni - 6,15%| 8,70% | 8,00%| 18,52 %
Zdroj: vlastni zpracovani z vnitropodnikovych dokumenti

Vyvoj procentni zmény poctu skoleni
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Obrazek 18: Vyvoj procentni zmény poctu skoleni
Zdroj: viastni zpracovani

V roce 2017 Lihen Studenec, s. 1. 0., zrealizovala pro své zaméstnance 65 Skoleni. Pti
poctu 46 zaméstnancii ptipadd na jednoho zaméstnance priimérné 1,41 Skoleni. V roce 2018

doslo k nartstu poctu skoleni o 6,15 %, coz je patrné v grafu Vyvoje procentni zmény poctu
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Skoleni. Spolec¢nost vSak v tomto roce nedosahla na stanoveny rist o 8 % rocné. Na jednoho
zaméstnance tak pripadalo primérné 1,44 Skoleni, coZ je mirny narist oproti pfedchozimu roku.
V roce 2019 doslo k navySeni poctu skoleni o 8,7 %, coz odpovida stanovenému meziro¢nimu
ristu. V roce 2020 se spolecnosti podafilo dosahnout v poc¢tu skoleni pfesné na stanovou hod-
notu 8 % za rok. V poslednim sledovaném roce doslo k vyraznému navyseni poc¢tu Skoleni

o0 18,52 %. Primérné se jeden zaméstnanec ucastnil 1,55 Skoleni.
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7 SHRNUTI A DOPORUCENI PRO PODNIK

Na zaklad¢ finan¢ni analyzy a implementace metody Balanced Scorecard autor dosel
k nasledujicim poznatklim, na jejichZ podkladé zpracoval doporuceni pro spole¢nost Lihen Stu-

denec, s. 1. 0.

7.1 Financni analyza

Na zaklad¢ poskytnutych udajl autor konstatuje, Ze se jedna o relativné stabilni firmu.
Nekteré klicové ukazatele, jako jsou obézna aktiva a penézni prosttedky, vykazuji ve sledova-
ném obdobi rostouci trend. Ob&zna aktiva a zasoby naristaji, zatimco kratkodobé zavazky maji
klesajici tendenci. Firma ma k financovani svych aktivit dostatek finan¢nich prosttedka, avSak
s ohledem na relativné vysokou uroveil kratkodobych zavazki by méla uvazovat o snizeni této
polozky. Firma by mohla zvazit vhodnou investici penéznich prostiedki, které se béhem sle-
dovaného obdobi navysily. Optimalizace skladovych zasob by napomohla ke snizeni obéznych
aktiv a tim padem by doslo k celkovému zlepSeni finan¢ni stability podniku. Obézna aktiva
zaznamenala v prubéhu sledovaného obdobi navySeni. Firma by uSetfené finan¢ni prostredky

mohla investovat do aktiv, které by generovaly vétsi zisk.

7.1.1 UKkazatele likvidity

Autor zjiStuje, Ze okamzita likvidita je pomérné nizkd a v prubéhu danych let nedoslo
k jejimu zlepSeni. Firma by ji mohla zlep$it napiiklad snizenim zasob nebo zvySenim penéznich
prostiedki. Bézna likvidita priibéhu sledovaného obdobi ménila svoje hodnoty, ale v soucas-
nosti je pomérné vysoka. Firma by méla udrZet tuto hodnotu z divodu pokryti svych béznych
zavazkill. Pohotova likvidita se mirné zlepsila, ale stale se drzi v nizkych hodnotach. Autor do-
porucuje zvysit pohotovou likviditu prostfednictvim lepSiho fizeni kratkodobych zavazki nebo

zvySenim penéznich prostredkd.

Na zéklad€ uvedené analyzy likvidity autor konstatuje, Ze v globale je likvidita stabilni,
ale mohlo by dojit ke zlepSeni n¢kterych ukazateli. To by umoznilo firmé minimalizovat rizika.
Je tedy dulezité, aby zamétila pozornost na financéni planovani a pravidelné monitorovala dané

ukazatele. Tim by zajistila zlepSeni likvidity a zvysila svou finan¢ni stabilitu.

7.1.2 Ukazatele zadluZenosti
Mira zadluZenosti je na velmi dobré tirovni. V pribéhu sledovaného obdobi doslo ke
snizeni dluhu, coz pfispélo k dané situaci. Autor doporucuje, aby si firma udrzela soucasny

trend a pokracovala v minimalizaci rizik, kterad jsou Uzce spjata se zvySovanim dluhu. Pokud
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by musela svlij dluh navysit, méla by pfijmout opatfeni, kterd by rizika vhodnym zptsobem

minimalizovala.

Pomér celkového dluhu k aktiviim se béhem sledovaného obdobi snizil a Grokové kryti

se zlepsilo, v soucasné dob¢ je na pomérn¢ vysoké trovni.

Firma ma tedy malou miru zadluZenosti a vysoké urokové kryti. Je dalezité, aby pokra-
covala v nastaveném trendu a peclivé zvazovala rizika spojena se zadluzenim. Pokud by doslo
k postupnému zadluzovani, méla by minimalizovat jeho rizika prostfednictvim finan¢niho pla-

novani.

7.1.3 Ukazatele rentability
Béhem sledovaného obdobi se v letech 2019 a 2020 vyrazné propadl EBIT. Autor do-
porucuje, aby spolecnost pomoci analyzy hledala zptisoby, jak zlepsit svou vykonnost a zisko-

vost.

Rist trzeb byl stabilni, coz autor hodnoti velmi pozitivné. Kazdy rok doslo k nértstu
trzeb. Autor doporucuje, aby spolecnost zvazila rozsifeni svych produktii nebo sluzeb nebo

expandovala na nové trhy.

Dluhové zatizeni se béhem let postupné snizovalo, coz je pro spolecnost velmi pfinosné.

Autor doporucuje pokracovat v nastaveném modulu.

Vlastni kapital firmy se postupné navysuje. Bylo by dobré, aby tento trend setrval, pro-
toze vlastni kapital je zarukou stabilniho finan¢niho zdroje, ktery miize vyuzit pro svij rist a

roZvoj.

Je velmi dulezité, aby spolecnost méla jasnou vizi a dlouhodobou strategii. Na zakladé
toho mize dosahovat svych cilli a udrzet si konkurenceschopnost v dlouhodobém horizontu.
Dobfte promyslené cile a sledovani jejich dosazeni jsou kli¢ovym piedpokladem pro uspésny

rozvoj spolecnosti.

Na zékladé predloZzenych dat miizeme konstatovat, zZe ukazatele rentability mély ve sle-
dovaném obdobi rostouci trend. Vyjimkou byl pouze rok 2019, ve kterém doslo k propadu hod-
not. Tento pokles byl zpisoben poklesem EBIT v tomto roce. V nésledujicich dvou sledova-

nych letech doslo k ristu hodnot, coz zarucuje stabilnéjsi financni pozici.
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7.1.4 Ukazatel ekonomické pridané hodnoty

Posledni ukazatel, na ktery se autor zaméfil v ramci finan¢ni analyzy, byla ekonomicka
pridana hodnota (EVA). Spolecnost béhem sledovaného obdobi dosahla uspésnych a efektiv-
nich vysledkt. Ty jsou pomérné stabilni s vyjimkou roku 2019, kdy doslo ke snizeni. Rok 2020
naopak pfinesl rist, coz bylo zpiisobeno pfedchozim poklesem. Celkoveé vsSak spolecnost

dokaze zhodnocovat vlozené prostredky vlastnikd.

7.2 BSC

Zhodnoceni vykonnosti firmy na zdkladé metody Balanced Scorecard zahrnuje analyzu

a doporuceni pro jednotlivé perspektivy.

7.2.1 Finan¢ni perspektiva

ZvySeni hodnoty podniku

Autor hodnoti danou oblast ne GipIn€ ptiznivé, protoze pozadovany rist byl splnén pouze
v roce 2019. Trend vyvoje hodnoty je kolisavy, coz bylo zptisobeno vykyvy NOPAT v pied-
chozich letech. Spolecnost vSak dokazala i ptes tyto vykyvy generovat piidanou hodnotu. Pro

dosazeni riistu EVA muze spole¢nost vyuZit:

- ZlepSeni procesii vyroby a efektivity prace — pouziti metod jako Lean nebo 5 S mize
vést ke zvyseni produktivity a snizeni ndkladl, coz miize mit za vysledek zvyseni
NOPAT a EVA.

- Rozsifeni nabidky produktl a sluzeb — rozsifeni portfolia vyrobki a sluzeb, véetné
rozvoje novych produktl na zakladé poptavky zékaznikd nebo rozsifeni na nové
trhy, pfinasi nové piijmy a zvySuje celkovy obrat podniku.

- Optimalizace fizeni zasob a zlepseni cash flow — miize pomoct snizit pottebu kapi-
talu a zlepsit vykonnostni ukazatel EVA. Jednim z hlavnich zplsobd, jak toho do-
sadhnout, je snizeni mnozstvi zasob a zkraceni doby placeni. To mtze vést k rychlej-
Simu pohybu penéz a ke zvyseni likvidity, cozZ umozni podniku financovat své akti-

vity s mensi potfebou kapitalu a zlepsit jeho vykonnost.
Ruiist ziskovosti

V pribéhu daného obdobi autor mapuje vyrazny narust zisku v roce 2020 a jeho pokles
v roce 2021. Firma by tudiz méla provést diikladnou analyzu a identifikovat pfi¢inu téchto vy-

kyvi. Na jejim zékladé by mohla pfijmout opatieni, kterd by vedla ke stabilizaci zisku. Aby
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spolecnost mohla pravidelné spliiovat stanoveny rlst, doporucuje autor zaméfit se na tyto na-

stroje:

- Optimalizace nakladl — sniZeni nakladi na provoz a vyrobu prostfednictvim zlep-
Seni procest, vyuziti technologii a automatizace mize pomoct zvysit ziskovost pod-
niku.

- ZvySeni produktivity — zlepSeni produktivity zaméstnanct a optimalizace internich
procesti mtize pomoct zvysit efektivitu podniku a tim 1 jeho ziskovost.

- Partnerstvi a akvizice — partnerstvi a akvizice jinych spole¢nosti mohou pomoct pod-
niku rozsifit své portfolio, ziskat nové zakazniky a trhy, coz mize vést ke zvySeni

trzeb a ziskovosti.
Ruist trzeb

Firma v daném obdobi vykazuje rist trzeb. Autor doporucuje, aby firma provedla ana-
lyzu svého trzniho prostiedi a zvazila moznost expanze na nové trhy. Dale navrhuje vylepsit
zakaznicky servis a zdokonalit kvalitu sluzeb. Tim zvys$i svou konkurenceschopnost a pfildka
vétsi pocet zakaznikd. Pro firmu je dulezité udrzet krok s pfipadnou konkurenci a neztratit své

postaveni na soucasném trhu. Z tohoto diivodu by se méla zaméfit na tyto oblasti:

- ZlepSeni kvality — zvySeni kvality produkti a sluzeb mtize vést k vEtsi spokojenosti
zakaznikl, opakovanym ndkupiim a také k ziskdni novych zakaznikd.

- Marketingové kampang — cilené reklamni kampané mohou pomoct zvysit povédomi
o znacce a prildkat nové zakazniky.

- Rozsiteni distribuéni sité — rozsiteni distribu¢ni sit€ miize umoznit dosazeni novych

trhd a zakaznikl a zvysit celkovy prode;.

7.2.2 Zakaznicka perspektiva

ZvySeni trzniho podilu

Na zékladé mapovani poctu zakdzek v daném obdobi autor konstatuje, Ze firma zazna-
menava rostouci trend. Doporucuje, aby pokracovala v rozvoji svého podnikéni a zamétila se
na marketingovou strategii a propagaci firmy. Timto krokem zvysi povédomi o svych sluzbach.
Dtlezité je také udrzet dobré vztahy se zakazniky a nabizet jim vysokou kvalitu sluzeb. Mezi

dalsi prostiedky, které spolecnost miize vyuzit k opétovnému dosazeni cile, autor fadi:
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- Inovaci produktd a sluzeb — spole¢nost se zaméfi na inovaci novych atraktivnich
produktti nebo sluzeb, které oslovi nové zdkazniky. Muze byt napiiklad vylepSen
zakaznicky servis, pieprava produkti.

- Partnerstvi a akvizice — spole¢nost navaze strategicka partnerstvi s dal§imi firmami.

- Specializaci produktli — firma se mize specializovat na ur€ity produkt trhu a nabizet

zakaznikim specializované produkty nebo sluzby, které¢ jsou ojedin€lé.
UdrzZeni nejvétSich odbérateli

Spolecnost Gspesné naplnila strategicky cil udrzet si nejvetsi odbératele, kdyz si ve
vSech sledovanych obdobich udrzela Etyfi z péti nejvétSich zakaznikl a zaznamenala rist cel-
kového objemu objednavek. Nejvétsi zdkaznik zaznamenal vyrazny narist o 93,31 %, zatimco
celkové zakazky od péti nejvétsich odbératelii vzrostly o 67,34 %, coz znamend navysSeni z 31,2
mil. K¢ na 52,3 mil. K¢. Aby si spole¢nost dokazala udrzet svoje nejvétsi odbératele, doporu-

cuje autor zam¢fit se na tyto nastroje:

- Analyza potieb nejvétSich odbératelti — zkoumani jejich potieb a ndpadt mize po-
moct ptizpusobit nabidku a sluzby konkrétnim pozadavkim zékaznikd, coz ptispiva
k jejich loajalité.

- Budovéni vztahu — pfimé jednani s nejvétsimi odbérateli a aktivni zapojeni do jejich
strategickych plani mohou vést k udrzeni dlouhodobych vztaht a loajality.

- Nabizeni nadstandardniho zakaznického servisu — rychlé a efektivni feSeni pro-

blému zakaznikl a osobni pfistup mohou také pfispét k udrZeni loajality zakaznikd.
Zvyseni spokojenosti zakaznikt

Autor hodnoti skutecnost, ze se spolecnosti nepodatilo dosahnout stanoveného cile, zvy-
Sit podil spokojenych zdkaznikl a snizit podil mirn€ spokojenych a nespokojenych zakaznikd,
negativné. Pozitivem je, Ze tyto dvé kategorie zdkaznikd neptesahuji 6 %, s vyjimkou roku
2020, kdy se spolecnosti podafilo na tuto situaci adekvatné zareagovat. Autor navrhuje nové
nastroje a postupy, které by mohly pfispét ke zvySeni spokojenosti zdkaznikd. Mezi takové

nastroje fadi:

- Rychlou a efektivni komunikaci — poskytovani jasnych a v€asnych informaci, rychla
profesiondlni reakce na dotazy a stiznosti zdkaznikl ptispiva k jejich divére a spo-

kojenosti.
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- Personalizovany pfistup — zaméfeni se na individualni potieby a preference zékaz-
niktl, poskytovani jim pfizpisobenych feSeni a sluzeb zvySuje jejich spokojenost.

- Kovalitni zbozi nebo sluzby — nabizeni zbozi nebo sluzeb, které jsou vysoce kvalitni
a spliluji potieby a ocekéavani zdkazniki, mohou pfispét k jejich spokojenosti a loa-

jalits.

7.2.3 Perspektiva internich procesi

ZvySeni produktivity prace

Na zaklad¢ poskytnutych udajii autor konstatuje, ze spolecnost v pribehu obdobi zazna-
menala v danych oblastech pozitivni vyvoj. Postupné zvySovani zaméstnanci tzce souvisi
s ristem trzeb a s rGstem pracovnich aktivit podniku. V oblasti produktivity prace autor zazna-
menal mirné snizeni v roce 2021, ale i pfesto konstatuje, Ze je relativné stabilni. Pokud by chtéla

firma udrzet svou stavajici roven a zvysit produktivitu prace, navrhuje autor nasledujici kroky:

- Automatizace vyrobnich procesti — mize vést ke snizeni poctu zaméstnanct a tim
padem ke snizeni osobnich nakladii. Zarovei piispiva ke zvyseni efektivity prace a
umozni Usporu casu.

- Optimalizace pracovnich postupii — prostiednictvim inovativnich postupt se zvysi
efektivita prace s vyuzitim mensiho po¢tu zaméstnanct.

- Reorganizace prace — vedeni firmy by mohlo 1épe rozdélit praci mezi stavajici za-

méstnance, coz muze vést k efektivnéjSimu vyuziti pracovni sily a snizeni nakladi.
ZvySeni efektivity vyuzivani pracovni sily

Autor hodnoti splnéni stanoveného cile negativné, jelikoz spolenost doséhla snizeni
poméru osobnich nakladu a trzeb o 2 % pouze v roce 2020. Rist tohoto poméru milize znamenat
problémy s efektivitou vyuziti pracovnich sil nebo narist nakladii na mzdy. Autor doporucuje

nasledujici opatieni:

- Optimalizaci procest — zlepSeni procest a optimalizace pracovniho toku, naptiklad
pomoci metod Lean nebo Six Sigma.
- Vylepseni pracovniho prosttedi — zlepSeni pracovniho prostiedi a pracovnich pod-

minek pomoci ergonomickych uprav pracovist’.
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7.2.4 Perspektiva uceni se a riistu

Snizeni fluktuace zaméstnanca

Ve sledovaném obdobi firma zaznamenala rist poctu zaméstnancli, na druhou stranu
byla také vystavena fluktuaci pracovnikll. Nejvyraznéjsi fluktuaci zaznamenala v letech 2017 a
2021, pticemz ve vétSiné piipadii se jednalo o odchod pracovnikii do dichodu. Pokud by se
ukazalo, ze jsou i jiné divody odchodu, autor vedeni spolecnosti doporucuje zlepsit stavajici
pracovni podminky, nabidnout kariérni riist, benefity nebo dalsi vyhody. To by napomohlo ke

snizeni fluktuace a vytvoreni stabilniho kvalitniho tymu.

- ZlepSeni kvality pracovniho prostfedi — lepsi pracovni prostiedi vede k vétsi spoko-
jenost zaméstnancti, ktefi budou mit mensi divody hledat si novou praci.

- Poskytnuti atraktivnich benefiti — poskytovani atraktivnich benefitd mtze prilakat
kvalifikované a zkuSené zaméstnance, ktefi se budou citit ocenéni, a budou mit
mensi diivody hledat si novou préci.

- ZlepSeni komunikace — lepsi komunikace mtize vést k vétsimu povédomi zamést-
nanct o cilech a planech firmy a k porozuméni vyzvam, s nimiz se spolecnost

potyka. To mlze vést k vy$si angazovanosti a loajalité zamé&stnanci.
ZvySeni znalosti zaméstnanci

Firma zaznamenala pozitivni trend v oblasti Skoleni, nejvyraznéjsi narast byl mapovan
v letech 20202021, kdy doslo k navySeni o 18,52 %. Podle autora by méla firma nadéle inves-
tovat do Skoleni, aby si udrzela tuto tendenci. M¢la by také sledovat potfeby svych zaméstnancii

a zékaznikl, aby mohla ptizptisobit nabidku Skoleni konkrétnim pozadavkiim.

- Vyhledéavani externich Skolicich programi — vyhledavani externich Skolicich pro-
gramil mize zaméstnanctim poskytnout pfistup k novym informacim a zdrojim, coz
jim umozni rozvijet dovednosti a znalosti v oblasti, kterd souvisi s jejich praci.

- Zavedeni pravidelné zpétné vazby — pravidelna zpétna vazba umoziuje zaméstnan-
cum ziskavat konstruktivni kritiku a podporu, coZ jim umoziiuje rozvijet své schop-
nosti a znalosti a zlepSovat svou praci.

- Identifikace potieb Skoleni — tento proces také umoznuje zaméstnanctim ziskat veétsi
divéru v jejich schopnosti, plnit pracovni povinnosti a poskytuje jim pfileZitosti
k rozvoji novych dovednosti, coz mtize vést k ristu jejich kariéry a zvyseni jejich

hodnoty pro firmu.
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ZAVER

Balanced Scorecard je metoda, ktera umoziuje organizacim sledovat a fidit vykonnost
z n€kolika riznych perspektiv. Pomaha identifikovat klicové faktory, které ovliviiuji vykon-
nost, a tim poskytuje informace o rozhodovani v oblasti investic, strategie a planovani. Mezi
jeji vyhody patii komplexni pohled na vykonnost organizace, zaméfeni se na strategické cile a
sledovani, jak se tyto cile promitaji do riznych oblasti vykonnosti. Metoda rovnéz poskytuje
data, kterd mohou byt pouzita v rozhodovani. Diky tomu vedeni firmy 1épe pochopi vykon a
mize snadné¢ji komunikovat s riznymi zainteresovanymi stranami. Balanced Scorecard také
podporuje inovace a u€eni v rdmci organizace, coz muze vést k optimalnimu vyuzivani zdrojt

a dosazeni vétSiho uspéchu.

Cilem diplomové préace bylo ptredstavit vhodné metody, které se podili na méfeni vy-
konnosti podniku. Autor prace se zaméfil na dvé metody — finan¢ni analyzu a metodu Balanced

Scorecard.

S vyuzitim dat ziskanych od spolecnosti Lihent Studenec, s. r. 0., autor provedl analyzu
ukazateld likvidity, rentability, zadluzenosti a ekonomické pfidané hodnoty. Na jejim zakladé¢
vytvofil soubor doporuceni pro jednotlivé ukazatele, kterd jsou nezbytna pro stabilitu, rozvoj a

konkurenceschopnost.

Dale se autor zaméfil na metodu Balanced Scorecard, kterou pouzil nejen k méteni vy-
konnosti podniku, ale také k identifikaci oblasti, jez mohou byt v budoucnu zlepseny. Ve spo-
lupraci s firmou stanovil vhodna méftitka pro jednotlivé perspektivy, ktera jsou nezbytna pro

dosazeni dlouhodobého tspéchu podniku.

Na zakladé zhodnoceni jednotlivych oblasti autor vytvofil pro firmu doporuceni, ktera
by mohla dopomoct ke zlepSeni nebo udrzeni hodnot v jednotlivych oblastech. Autor pii jejich

vybéru vychézel z danych specifik vybrané spolecnosti.

V zavéru lze konstatovat, ze metoda Balanced Scorecard je v soucasné dobé Siroce po-
uzivanym nastrojem strategického fizeni mnoha firem. Autor analyzoval vyhody fungovani
metody v praxi a zdiraznil, jak ji efektivné vyuzit pro hodnoceni podniku. Doporuceni, ktera
stanovil, mohou byt inspirativni nejen pro samotny podnik, na jehoz datech byla cela prace

postavena, ale také pro dal$i podniky, které maji podobné cile.
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