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ABSTRAKT

Cilem této diplomové prace je navrhnout projekt implementace modelu Balanced Score-
card, jako moderni strategicky nastroj pro méteni vykonnosti ve vybrané spolecnosti. V
teoretické Casti je zpracovana literarni resSerSe, tykajici se oblasti méteni a fizeni vykonnos-
ti se zaméfenim na podrobny popis modelu Balanced Scorecard. V praktické c¢asti je
nejdiive predstavena spolecnost XY, s.r.o. a dale nasleduje analyza vnéjSiho a vnitiniho
prostiedi spolecnosti, kde je zahrnut i ukazatel Ekonomické piidané hodnoty. Posledni
¢asti je projekt implementace modelu Balanced Scorecard, ktery navazuje na teoretické
poznatky a vysledky jednotlivych analyz. V zavéru prace jsou identifikovana rizika, ptino-

sy a doporuceni k ispésné implementaci modelu.

Klic¢ova slova: vykonnost, Ekonomické pfidana hodnota, Balanced Scorecard, perspektivy

BSC, strategicka mapa, implementace

ABSTRACT

The aim of this diploma thesis is to suggest a project of implementation model Balanced
Scorecard as a modern strategic tool for measurement of performance in the selected com-
pany. In the theoretical part is processed literature review which is related to the measure-
ment and management of performance in the company with focus on a detailed description
of model Balanced Scorecard. In the practical part is firstly introduced the company XY,
s.r.o. and followed by an analysis of external and internal environment of the company
where is included indicator Economic Value Added. The last part of work is the project of
the implementation model Balanced Scorecard which builds on theoretical knowledge and
the results of individual analysis. At the end of this thesis are identified risks, benefits and

recommendations for successful implementation of the model.

Keywords: performance, Economic Value Added, Balanced Scorecard, perspecti-

ves of BSC, strategy map, implementation
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UvVOD

V dnes$ni dobé rychle se méniciho podnikatelského prostiedi je potieba, aby kazdy podnik
umél v€as reagovat na neustale se meénici podminky podnikani, aby sledoval a pribézné
vyhodnocoval svou uroven vykonnosti a usiloval o trvalé zvysovani své konkurenceschop-
nosti na trhu. K tomu slouzi ukazatele méfeni vykonnosti, které jsou v soucasné dob¢ ne-
dilnou soucasti fizeni podniku, protoZe jediné spolecnost, ktera je schopna svoji vykonnost

mefit, analyzovat a poté na zékladé vysledkii pruzn€ reagovat, mize v tomto prostredi uspét.

Vysledky méfeni jsou dalezité nejen pro management podniku, ale i pro ostatni subjekty,
které pfichazeji s podnikem do styku, jako jsou odbératelé, dodavatelé, zaméstnanci, véti-
telé, stat a dalsi. Podniky maji moznost vybrat si z n¢kolika metod zabyvajicich se hodno-
cenim vykonnosti s ohledem na fizeni podniku. Obecné se tyto metody de€li na klasické a

moderni, mezi které mizeme zaiadit i model Balanced Scorecard.

Tématem a hlavnim cilem této diplomové prace bude navrhnout a zpracovat projekt im-
plementace modelu Balanced Scorecard ve vybrané spole¢nosti. Touto vybranou spolec-
nosti bude spolec¢nost XY, s.r.o., ktera podnika v oboru stavebnictvi a ve Zlinském kraji
patii mezi velice uspéSné spolecnosti s dlouholetou tradici. Prace je rozd€lena na teoretic-

kou a praktickou ¢ast.

Vychodiskem diplomové prace je teoreticka cast, kterd je zpracovana formou literarni re-
SerSe a vytvari podklad pro zpracovani praktické ¢asti. Prvni kapitola bude zaméfena na
vykonnost podniku a pfistupy k jejimu méteni, které jsou rozdéleny na klasické a moderni.
Dale bude definovana analyza vnéjsiho a vnitiniho podnikového prostfedi a na zavér kom-
plexné popsan vybrany model Balanced Scorecard, kterému je vénovéana prevazna cast
prace. Kromé obecného ptedstaveni modelu, budou popsany také jeho perspektivy, jednot-
livé kroky pfi implementaci, mozné bariéry zavedeni a taky mozné spojeni s jinymi pristu-

py k méteni podnikové vykonnosti.

Na teoretickd vychodiska navazuje praktické ¢ast prace. V uvodu bude predstavena spo-
le¢nost XY, s.r.o., pro kterou se bude projekt implementace modelu BSC provadét. Dale
bude provedena jeji analyza vnéjSiho a vnitiniho prostiedi s vyuzitim PEST analyzy, Porte-
rova modelu konkurenc¢nich sil, SWOT analyzy a finan¢ni analyzy s vypoctem Ekonomic-

ké ptidané hodnoty.

Projektova ¢ast navazuje na vysledky jednotlivych analyz a na zakladé nich je tvofen pro-

jekt implementace modelu Balanced Scorecard. Jako prvni budou vymezeny organiza¢ni
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predpoklady a vize a strategie spolecnosti, na které dale navazuje, stanoveni strategickych
sledné pridélena meéfitka, cilové hodnoty a strategické akce podporujici dosazeni stanove-
nych cilt. Uveden bude i popis rozsifeni konceptu v podniku a jeho integrace v souc¢asném

systému fizeni.

Zavérecna cast prace bude obsahovat ¢asovy harmonogram a nakladovou analyzu s vyme-
zenim piredpokladanych ptinost implementace a také moznych rizik spojenych
s projektem, vcetné shrnuti zavérecnych doporuceni vedoucich k tspésné implementaci

modelu Balanced Scorecard do spole¢nosti.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Diplomova prace se vénuje projektu implementace modelu Balanced Scorecard ve vybrané
spole¢nosti. Touto vybranou spole¢nosti je spole¢nost XY, s.r.o. Jedna se o zavedeny sta-
vebni podnik s dlouholetou tradici, ktery se zaméfuje pifedevsim na realizaci staveb ,,na
kli¢* v roli generalniho dodavatele. Pomoci zavedeni modelu Balanced Scorecard, ktery
vychazi z finan¢nich ukazatelt doplnénych o nefinan¢ni méfitka se zaméfenim na strate-
gické fizeni do budoucna, chce spole¢nost dosahnout zakladniho cile - stabilizovani hodno-
ty.

Hlavnim cilem této prace, je vypracovat navrh projektu implementace modelu BSC. Pied
samotnou tvorbou projektu je ovsem nezbytné, aby spole¢nost pochopila podstatu a piinos
tohoto konceptu pro jejich fizeni vykonnosti, nebot’ je dulezité, aby byl model pfijat celou
spole¢nosti — tedy top managementem i fadovymi zaméstnanci.

Projekt bude tvofen v ramci celé spole¢nosti, cilovou skupinou je tedy cely podnik. Presné-
Ji jde jak o feditele spole¢nosti, tak o vedouci pracovniky jednotlivych oddéleni ¢i usekd,
protoze v ramci projektu se bude implementa¢ni tym skladat pravé z téchto osob. Avsak
nasledné budou do strategickych cili jednotlivych perspektiv a naslednych strategickych
akci zahrnuti vsichni zaméstnanci napfi¢ celou spole¢nosti.

Doba trvani projektu je predbézné stanovena na zaklad¢é ¢asového harmonogramu uvede-
ného v projektové ¢asti a bude se pohybovat kolem 5ti mésict, v€etné implementace mo-
delu Balanced Scorecard do spolecnosti a jeho integrace do sou¢asného systému Fizeni.
Vyzkum bude provadén v nékolika na sebe navazujicich etapach. Jako prvni bude prove-
dena analyza vné&jsiho prostfedi, kde bude vyuzito PEST analyzy a Porterova modelu péti
konkurenénich sil. Dalsi ¢ast se bude zabyvat vnitinim prostfedim spolecnosti, kde bude
zpracovana SWOT analyza a finan¢ni analyza s vypo¢tem ukazatele Ekonomické piidané
hodnoty.

Dale bude nasledovat samotny projekt implementace modelu BSC vychazejici z vysledkt
jednotlivych analyz spole¢nosti. Strategické cile jednotlivych perspektiv budou stanoveny
na zakladé konzultace s vedenim spolecnosti a jejich vztahy pfi¢in a nasledkti znazorni
vytvorena strategickd mapa. Nasledné je nutno stanovit, jak budou tyto cile méfeny, k ce-
muz poslouzi jednak udaje z provedenych analyz, tak interni materialy a informace po-
skytnuté spole¢nosti. Zavérem se K jednotlivym métitkiim stanovi cilové hodnoty a strate-

gické akce, podporujici dosazeni jednotlivych cilt.
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. TEORETICKA CAST
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1 VYKONNOST PODNIKU A PRISTUPY K JEJIMU RiZENI

V nejobecnéjsi podobé je pojem vykonnost podniku pouzivan v souvislosti s vymezenim
samotné podstaty existence podniku v trznim prostiedi, jeho ispéSnosti a schopnosti pieziti

v budoucnosti. (Fibirova, Soljakova, 2005, s. 7)

Autofti Sulak s Vacikem (2004, s. 9) vymezuji vykonnost jako schopnost podniku co nejlé-
pe zhodnotit investice vlozené do jeho podnikatelskych aktivit, neboli vykazovat dobré
hospodaiské vysledky. Tato definice je ovSem netplnd, protoze kazdy subjekt vystupujici
na trhu (vlastnici, manazefi, zékaznici) hodnoti podnikatelskou vykonnost z odlisnych hle-
disek.

Vykonnost podnikovych €innosti zdvisi pfedev§im na mitfe vyuziti konkurenéni vyhody
kazdého podniku. Zvlasté v soucasné dobé€, kdy dochazi k rychlym zménam podnikatel-
ského prostiedi, je pro podnik velmi obtizné si svou konkuren¢ni vyhodu dlouhodobé udr-
zet. Uspé&$né se mohou rozvijet pouze ty subjekty, které reaguji na ménici se podminky,
sleduji a vyhodnocuji svou vykonnost a usiluji o jeji trvalé zvySovani. (Pavelkova, Knép-

kova, 2012, s. 13)

Béhem nékolika desetileti byla vyvinuta Siroka Skala kritérii vyjadiujicich vykonnost pod-
niku jak z pohledu vlastnikd, tak z pohledu zvyklosti a pragmatickych pfistupti podnikové
praxe. Nasledujici tabulka ukazuje vyvoj nadzorli na toto méfeni a pojimani vykonnosti od
méteni ziskovych marZi a rlstu zisku k méfeni rentability investovaného kapitalu az k mo-
dernim konceptiim zaloZenym na tvorbé hodnoty pro vlastniky. (Pavelkova, Knapkova,

2012, s. 13)

Tab. 1 Vyvoj ukazatelii financni vykonnosti podniku (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 14)

1. GENERACE 2. GENERACE 3. GENERACE 4. GENERACE
,,Ziskova mar- o e »Vynosnost kapitalu™ | Tyorba hodnoty pro
. ,,Rust zisku e
zZe (ROA, ROE, ROI) vlastniky
Zisk T . Zisk EVA, CFROI,
Trzby Maximalizace zisku Investovany kapital FCF,...

Jak je patrné z tabulky (Tab. 1), k méfeni vykonnosti podniku lze vyuZzit mnoha riznych

24

metod az po ty moderni. V souvislosti s neustalymi zménami v podnikatelském prostiedi
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159)

Dle Dluhosové (2010, s 48), Ize ukazatele vykonnosti rozdé€lit podle sily vlivu plisobeni
finan¢nich trhti a miry pfechodu od ucetnich k trznim hodnotovym kategoriim na ukazatele
ucetni, ekonomické a trzni. Existuji ovS§em i1 komplexni pfistupy k meteni vykonnosti, jako
jsou naptiklad metoda Balanced Scorecard, kterd se neopira pouze o ekonomicka kritéria a
do systému fizeni vykonnosti spolecnosti implementuje rovnéz i kvalitativni a Casové

aspekty podnikani (Sulak, Vacik, 2004, s. 6).

1.1 Klasické ukazatele vykonnosti

Mezi tradi¢ni ukazatele finan¢ni vykonnosti podniku patii predevS§im ukazatele absolutni
hodnoty zisku, ukazatele cash flow a ukazatele rentability. VéEtSina téchto ukazatell je za-
loZena na cetnich udajich a hlavné na ucetnim vysledku hospodaieni. Klasické ukazatele
poskytuji dulezité¢ a uzitecné informace o hospodafeni podniku. Na druhou stranu vsak
neberou v uvahu riziko, inflaci ani ¢asovou hodnotu penéz a neporovnavaji vysledek hos-
podafeni s naklady ob&tované prilezitosti. (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 20-25; Pavelko-
va, Knapkova, 2013, s. 139)

1.1.1 Ukazatele zisku
Zisk patfi mezi nejpouzivanéjsi méfitka vykonnosti podniku a 1ze jej vyjadiit riznymi zpa-
soby:

vvvvvv

po zdanéni urCeny k rozd€leni mezi vlastniky. Zpusob rozdéleni zisku muze vyznamné

pusobit na vyvoj hodnoty podniku v budoucnosti.

Zisk pred zdanénim (EBT) — jedna se o zisk zahrnujici dan z pfijmu za béZznou a mimo-
fadnou Cinnost. PouZiti tohoto ukazatele je vhodné pro porovnavani vykonnosti mezi jed-

notlivymi obdobimi i podniky ze zemi s riznym zdanénim.

Zisk pied uroky a zdanénim (EBIT) — tento ukazatel zisku je oblibeny na urovni divizi,
protoze soustfed’uje pozornost na rist trzeb a fizeni nakladt. Mé&fi pouze provozni vykon-

nost, neovlivituje jej zpusob financovani ani dané.
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Zisk pred troky, zdanénim a odpisy (EBITDA) — ukazatel umoziuje srovnani vykon-
nosti podniku nezéavisle na vysi investic a politice odpisovani. (Pavelkova, Knapkova,

2012, s. 20)

1.1.2 Ukazatele cash flow

Cash flow je mozné charakterizovat jako redlny pohyb penéznich prostiedku (jejich ptirts-
tek a ubytek) podniku za urcité obdobi v souvislosti s jeho ekonomickou ¢innosti. Miize
byt kvalifikovdno dvéma zpisoby: ptimo, pomoci sledovani skute¢né dosazenych piijmil a
vydajl podniku za urcité obdobi a nepiimo, pomoci transformace hospodaiského vysledku
do pohybu penéZnich prostfedki a jeho naslednymi upravami o dalsi pohyby v souvislosti

se zménami majetku a kapitalu. (Valach, 1999, s. 84)

V teorii 1 praxi je mozné se setkat s rliznymi kategoriemi cash flow, které¢ se 1i§i obsahem,

ptipadné zpusobem vypoctu (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 22):

Celkové cash flow — celkové cash flow podniku pfedstavuje soucet penéznich tokul

Z provozni, investi¢ni a finan¢ni ¢innosti.

Provozni cash flow — tento ukazatel patii k oblibenym ukazatelim vykonnosti na bazi
hotovostnich tokil. Sleduje penize produkované a spotfebovavané provozni (hlavni) ¢in-

nosti podniku.

Volné cash flow — je ukazatelem vyuzZitelnym ve finan¢ni analyze a soucasné jako vstupni
udaj pti ocenovani hodnoty podniku. Odpovida na otdzku, jak velké penézni toky jsou vy-
tvareny v urcitém obdobi provozni a investi¢ni ¢innosti podniku. Jedn4 se o volnou hoto-

vost, ktera je k dispozici tém, kdo do podniku vlozili kapital — vlastniklim a vétitelim.

1.1.3 Ukazatele rentability

Rentabilita, respektive vynosnost vlozeného kapitalu, je métitkem schopnosti podniku do-
sahovat zisku uzitim investovaného kapitalu (Knapkova, Pavelkova, 2013, s. 98). Kislinge-
rova (2010, s. 98) ve své knize uvadi, ze n¢kdy lze tyto ukazatele oznacovat i jako ukazate-

le vynosnosti, navratnosti i profitability.

Rentabilita trzeb (ROS) — tento ukazatel vyjadiuje ziskovou marzi podniku a v priabéhu

¢asu by mél vykazovat rostouci tendenci. (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 24)

Rentabilita aktiv (ROA) — jedna se o dulezity ukazatel, ktery méti vykonnost neboli pro-

dukéni silu podniku. Je ukazatelem produkce zisku vyuzitim majetku podniku bez ohledu
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na to, z jakych zdroja (vlastnich nebo cizich) byl majetek potizen. (Pavelkova, Knapkova,
2012, s. 24)

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) — vyjadifuje vynosnost kapitalu vlozeného vlastni-
ky podniku. Ukazatel pocita ziskovost z ucetni hodnoty vlastniho kapitalu a lze jej pouzit

pouze na trovni celého podniku. (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 24)

1.2 Moderni ukazatele vykonnosti

Moderni pfistupy méfeni vykonnosti podniku se snazi o propojeni vSech ¢innosti a lidi
ucastnicich se podnikovych procest, a to jednim zastieSujicim kritériem — dé€lat vse pro to,
aby byla zvySena hodnota prostiedkli vlozenych vlastniky podniku. Do ukazatelli je im-
plementovana i kategorie ekonomického zisku, coz znamend, Ze vedle béznych nékladii
podniku berou v uvahu i tzv. alternativni naklady kapitalu neboli naklady ob&tované, ne-

vyuzité investicni pfilezitosti vlastnika podniku. (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 17)

Smyslem modernich ukazatelii je dat spolecnostem nastroj kvantifikujici i to, co je jeste
pfed nimi, roz8ifuji pusobnost klasickych ukazatelii o ukazatele, které mohou Iépe postih-
nout hybné sily a faktory strategické vykonnosti spole¢nosti a podavat tak komplexni obraz

o jejim chovani a vysledcich. (Sulak, Vacik, 2004, s. 6-15)

Marik a Matikova (2005, s. 12) ve své knize uvadéji kritéria, kterd by mel moderni ukaza-

tel vykonnosti spliovat:

e Vykazovat co nejuzsi vazbu na hodnotu akcii a tato vazba by méla byt prokazatelna

statistickymi propocty.

e Umoziovat vyuziti co nejvice informaci a dat poskytovanych ucetnictvim, véetné
ukazatelt, které jsou na ucetnich udajich postaveny. Tento pozadavek sméfuje jed-
nak ke snizeni pracnosti propoctu a jednak ke zvySeni komunikativnosti s dosavad-

ni praxi.

e Piekonavat dosavadni ndmitky proti UCetnim ukazatelim finanéni efektivnosti.
Piedevsim je tfeba, aby obsahoval kalkulaci rizika a bral v tvahu rozsah vazaného

kapitalu.

e Ukazatel by mél podporovat fizeni hodnoty.
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1.2.1 Ekonomicka pridana hodnota

Ekonomické pfidand hodnota (EVA — Economic Value Added) pfedstavuje rozdil mezi
tzv. operativnim ziskem po zdanéni a naklady na pouzity kapital, tj. pfebytek zisku po ode-

¢teni oportunitnich nédkladu na tplatny kapital. (Knapkova, Pavelkova, 2013, s. 152)

Ukazatel EVA vnasi do méfeni firemni vykonnosti informace o ,,skutecné cené vlastniho
kapitalu®, diky zohlednéni alternativnich nakladd, které ¢ini obraz o celkovém dosazeném

finalnim efektu redlnéjsim. (Marinic, 2008, s. 39)
Ukazatel se nejCastéji vyjadfuje ve tvaru:
EVA = NOPAT -WACC x C 1)
Kde:
NOPAT - zisk z hlavni (operativni) ¢innosti po zdanéni
C (NOA) — kapital vazany v aktivech, ktera jsou vyuzivana v hlavni (operativni) ¢innosti
WACC — prumérné vazené naklady na kapital
RONA — rentabilita Cistych aktiv (NOPAT/C)

Mezi nevyhody ekonomické ptidané hodnoty patii obtizné zjiStovani nakladl na vlastni
kapital a také to, ze se EVA vyjadiuje absolutng, a neni tedy mozné zajistit srovnani tohoto
ukazatele s jinou firmou ¢i oborovym prumérem. (Rickova, 2011, s. 67)

1.2.2 Trzni pridana hodnota

Ukazatel Trzni pfidané hodnoty (MVA — Market Value Added) ukazuje rozdil trzni hodno-
ty spolecnosti a celkového investovaného kapitalu. Je to tedy ta ¢ast trzni hodnoty, o kterou
jsou akcionafi bohati diky tomu, Ze investovali sviij kapital do vykonného podniku. (Su-

lak, Vacik, 2004, s. 75)

MVA =P - BV )
Kde:
P — trzni cena akcie

BV — ucetni hodnota investovaného kapitalu
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1.2.3 Diskontované cash flow

Metoda diskontovaného cash flow (DCF — Discounted Cash Flow) zohlediuje, na rozdil
od volného cash flow, ¢as i riziko. CimZ se stava vyhodnym méfitkem vykonnosti podniku
a je vyuzivano pii ocenovani podniku a hodnoceni vyhodnosti investic pomoci tzv. Cisté
soucasné hodnoty. Vypocet Cisté soucasné hodnoty (NPV — Net Present Value) vychazi
z diskontovaného cash flow a kapitdlového vydaje na investici. (Knapkova, Pavelkova,

2013, s. 151)

(3)

NPV = Z

1+|

Kde:

CFi— pen¢zni toky v jednotlivych letech zivotnosti investice
K — kapitalovy vydaj

n — doba Zivotnosti investice

| — diskontni mira odrazejici pozadovanou vynosnost investice

1.2.4 Cash flow navratnosti investovaného kapitalu

Cash Flow Return on Investment zkracen¢ CFROI slouzi jako nastroj v procesu fizeni
tvorby hodnoty. Pocita navratnost prostfedkii vloZzenych do podniku a hodnoti investi¢ni
prilezitosti z hlediska poskytnuti pozadovaného vynosu. Ukazatel CFROI nahlizi na pod-
nik jako na investici s pocate¢nim kapitalovym vydajem, ktera produkuje penézni toky po
dobu Zivotnosti stalych aktiv a na jejimz konci miZze investor ziskat ptijem z prodeje ma-
jetku, ktery se nespotiebovava v ¢ase. Tato investice je pak vyhodnocena pomoci vnitiniho

vynosového procenta. (Suldk, Vacik, 2004, s. 13)

1.2.5 Evropsky model podnikatelské aspéSnosti EFQM

Model EFQM piedstavuje komplexni pfistup k analyze podniku a vSech jeho procest a
¢innosti. Je to prostfedek sebehodnoceni podniku, umozZiujici vrcholovému managementu
zjistit zda se podnik vyviji spravnym smérem v porovnani s jinymi podniky. (Pavelkova,

Knapkova, 2012, s. 202)

Tento model ma definovanych 9 hlavnich kritérii (Obr. 1). Prvnich pét vytvaii predpoklady

pro to, aby organizace méla dobré vysledky, a ve zbylych étyfech kritériich se organizace
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hodnoti z hlediska dosazenych vysledkt a cili, které si stanovila. Cilem modelu je odhalit
oblasti pro zlepSovani v organizaci a jesté 1épe vyuzit jeji silné stranky. (Pavelkova, Knap-

kova, 2012, s. 202)

Predpoklad Vysledky
i > >
B ) Pracovni
— racovnici wHslediy
Ved Politika p Zdkaznici v‘;lsllce(:ivlfy
edeni | et — Procesy | ; o H s
& strategie vysledky Honnest
Partnerstvi Spolecnost
| &zdroje vysledky

~€

Inovace a ucent se

Obr. 1 EFQM Excellence Model (Pavelkovad, Knapkova, 2012, s. 203)

1.2.6 Balanced Scorecard

Tento pfistup bude podrobné popsan ve 3. kapitole této diplomové prace.
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2 ANALYZA VNEJSIHO A VNITRNIHO PROSTREDI

Pokud chce podnik zavést model BSC, musi mit definovanou podnikatelskou strategii. Pro
definovani strategie je nutné provést analyzu vnéjSiho a vnitiniho prostiedi podniku (tato
analyza se n¢kdy oznacuje jako strategickd analyza). Vné&jsi prostredi zahrnuje vlivy mikro
a makrookoli. Mikrookoli je pfedstavovano faktory, na které mize mit podnik uréity vliv.
Naopak makrookoli zahrnuje faktory, které ptisobi na podnik, ale ten je nemiize zddnym
zpusobem ovliviiovat. Vnitini prostiedi je spojeno se silami, které¢ piisobi uvniti podniku.

(Dvoracek, Sluncik, 2012, s. 9)

2.1 PEST analyza

Ptistup k analyze makrookoli podniku se od 80. let oznacuje jako PEST analyza. Tato ana-
lyza vychazi z blizsi specifikace skutecnosti dilezitych pro vyvoj vnéjsiho prostiedi orga-
nizace a posuzuje se pii ni, jakym zplisobem se tyto faktory méni v Case. A nasledné se
odhaduje, do jaké miry se v disledku téchto zmén zvysuje, ¢i snizuje jejich dalezitost pro

spole¢nost. (Dvotacek, Sluncik, 2012, s. 10)

PEST analyza predstavuje analyzu politickych, ekonomickych, socialnich a technologic-
kych faktori prostfedi (makroprostiedi), které mohou ovlivnit podnikani a rozvoj firmy.
Do socialniho prostiedi se zahrnuje i demografické a kulturni prostiedi. Nékdy se 1ze setkat
také s modelem SLEPT, kdy se jedné o socidlni, pravni, ekonomické, politické a technolo-
gické faktory (Blazkova, 2007, s. 53). Nebo PESTLIED, kde jsou k zakladu PEST piidany
faktory legislativni, internacionalni, environmentalni a demografické (Dvoracek, Sluncik,

2012, s. 10).

PEST analyza déli makrookoli do ¢tyt zakladnich skupin, z nichz kazda zahrnuje fadu fak-

tort, které riiznou mérou ovliviuji firmu (Srpova, Rehot, 2010, s. 131):
Politicko-pravni faktory

Tvofti spolecensky systém, v némz firmy uskuteciiuji svoji ¢innost. Systém je dan mocen-

skym zajmem politickych stran a vyvojem politické situace v zemi a jejim okoli.
Ekonomické faktory

Tyto Cinitele vychazeji z ekonomické situace zemé a hospodaiské politiky statu. Patii sem

nasledujici makroekonomické faktory: tempo ristu ekonomiky, nezaméstnanost, faze hos-
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podatského cyklu, inflace, vyvoj HDP, daitové podminky, Groven piijma a vydaji statniho

rozpoctu, vyse urokovych sazeb, apod.
Socialni a kulturni faktory

Jsou dany spoleCnosti, jeji strukturou, socialni skladbou obyvatelstva, spolecenskymi a

kulturnimi zvyky.
Technické a technologické faktory
Tyto faktory piedstavuji inovacni potencial zemé, tempo technologickych zmén.

Jak uvadi autofi Vachal a Vochozka (2013, s. 99), sledovani a analyza popsanych faktorti

mohou poskytovat relativné mnoho informaci o vnéjsim okoli organizace, a proto je vhod-

vvvvvv

rozebrat. Pfi tomto rozboru je zdroven vhodné definovat divody, které vedly ke zméné
faktoru v ¢ase a odhadnout miru jejich vlivu na okolni prostiedi.
2.2 Porteriv model konkuren¢niho prostredi

Porteriiv model, stejné¢ jako celd fada dalSich dileZitych teorii a manaZerskych nastrojl,
pochazi z Harvard Business School, kde jej v roce 1979 zformuloval profesor Michael Eu-
gene Porter. Ten se zabyval otazkou toho, jaké vné&jsi sily ovliviiuji podnikani firem.

(Business Vize, ©2010)

Porteriiv model konkuren¢niho prostiedi je velmi €asto uzivanym ndstrojem pro analyzu
okoli podniku. Model vychazi z ptedpokladu, Ze strategickd pozice firmy pusobici v urci-
tém odvétvi ¢i trhu, je urCovana predevsim plisobenim péti zdkladnich faktord (Ketkovsky,

Vykypél, 2006, s. 53):
e vyjednavaci silou zdkaznikd,
e vyjednavaci silou dodavateld,
e hrozbou vstupu novych konkurenti,
e hrozbou substitutu,

e rivalitou firem ptisobicich na daném trhu.
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2.3 SWOT analyza

Je velmi jednoduchym néastrojem pro stanoveni firemni strategické situace. Podava infor-
mace jak o silnych (Strength) a slabych (Weakness) strankach spolecnosti, tak i 0 moznych
ptilezitostech (Opportunities) a hrozbach (Threaths). Silné a slabé stranky se vztahuji
K vnitini situaci organizace. Vyhodnocuji pifedevsim zdroje, jejich vyuziti a plnéni cild.
Naopak prilezitosti a hrozby vyplyvaji z vnéjsiho prostiedi (makroprostiedi, trh), které
obklopuje danou firmu a plisobi na ni prostfednictvim raznych faktort. (Kozel, 2006, s.
39)

Cilem SWOT analyzy je identifikovat to, do jaké miry jsou soucasna strategie firmy a jeji
specificka silna a slaba mista relevantni a schopnd se vyrovnat se zménami, které nastavaji

v prostiedi. (Jakubikova, 2013, s. 129)

Silné stranky Slabé stranky
(strengths) (weaknesses)
zde se zaznamenavaji skuteénosti, zde se zaznamenavaji ty véci,
které pfinaseji vyhody jak zakaznikum, které firma nedéla dobfe, nebo ty,
tak firmeé ve kterych si ostatni firmy vedou lépe
PrileZitosti Hrozby
(oportunities) (threats)
zde se zaznamenavaji ty skutecnosti, které zde se zaznamenavaji ty skute¢nosti,
mohou zvysit poptavku nebo mohou lepe trendy, udalosti, které mohou snizit poptavku
uspokojit zakazniky a pfinést firmé uspéch nebo zapfi€init nespokojenost zakazniku

Obr. 2 SWOT analyza (Jakubikovd, 2013, s. 129)

2.4 Financni analyza

Existuje cela fada zpuisobd, jak definovat pojem ,,finan¢ni analyza“. V zasadé nejvystiznéj-
S definici je vSak ta, kterd tikd, Ze finan¢ni analyza pfedstavuje systematicky rozbor ziska-
nych dat, kterd jsou obsazena ptedevSim v ucetnich vykazech. Finan¢ni analyza v sob¢
zahrnuji hodnoceni firemni minulosti, soucasnosti a ptfedpovidani budoucich finan¢nich
podminek (Rackova, 2011, s. 9). Slouzi ke komplexnimu zhodnoceni finanéni situace pod-
niku. Poméaha odhalit, zda je podnik dostate¢né ziskovy, zda ma vhodnou strukturu, zda
efektivné vyuziva sva aktiva, zda je schopen vcas splacet zavazky a celou fadu dalSich vy-

znamnych skute¢nosti (Knapkova, Pavelkova, 2013, s. 17).
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2.4.1 Absolutni ukazatele

Absolutni ukazatele vychézeji ptimo z posuzovani hodnot jednotlivych polozek zakladnich
ucetnich vykazii a jsou pouzivany zejména k analyze vyvojovych trendii — horizontalni
analyze a k analyze komponent — vertikalni analyze, které¢ jsou vychozim bodem rozboru
ucetnich vykazd. Horizontalni analyza se zabyva porovnavanim zmén polozek jednotli-
vych vykazl v ¢asové posloupnosti. A vertikélni analyza spociva ve vyjadieni jednotlivych
polozek ucetnich vykazl jako procentniho podilu k jediné zvolené zakladné polozené jako

100%. (Knapkova, Pavelkova, 2013, s. 68; Ruckova, 2011, s. 41)

2.4.2 Rozdilové ukazatele

Z absolutnich ukazateli lze uréit vybrané charakteristiky tzv. rozdilovych ukazateli.
K nejvyznamnéj§im rozdilovym ukazatelim patii ukazatel Cistého pracovniho kapitalu,
ktery lze definovat jako rozdil mezi ob&Znym majetkem a kratkodobymi cizimi zdroji. (Su-

lak, Vacik, 2004, s. 23)

2.4.3 Pomérové ukazatele

Analyza Gcetnich vykazi pomoci pomérovych ukazatelll je jednou z nejoblibenéjSich me-
tody predevsim proto, Ze umoznuje ziskat rychlou pfedstavu o zakladnich finan¢nich cha-
rakteristikdch podniku. Pomérovych finanénich ukazatelii se postupem casu vyvinulo velké
mnozstvi, a proto se tfidi do skupin podle jednotlivych oblasti financni analyzy. Jsou to
napiiklad ukazatele zadluZenosti, likvidity, rentability, aktivity, ukazatele kapitdlového

trhu a dalsi. (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 27)

2.4.4 Souhrnné ukazatele

Ptedstavuji moznost, jak souhrnné vyhodnotit zdravi spole¢nosti prostiednictvim jednoho
¢isla. Tyto ukazatele se v sobé snazi zahrnout vSechny podstatné slozky finan¢ni analyzy,
tj. rentabilitu, likviditu, zadluZenost 1 strukturu kapitalu. Navic je jednotlivym slozkam
ukazatele pfifazena véha, kterd je odrazem jeho vyznamnosti pro finan¢ni zdravi spolec-

nosti. (Sulak, Vacik, 2004, s. 18)

Mezi nejznaméjsi souhrnné ukazatele patii - Du Pontav rozklad, Altmanovo Z-skoére a In-

dex divéryhodnosti (model IN).
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3 BALANCED SCORECARD

V nasledujici ¢asti je popsan jeden z nejrozpracovanéjSich a nejznaméjsich piistupt v ob-
lasti hodnoceni vykonnosti firem, ktery se orientuje nejen na samotnou problematiku mé-
feni vykonnosti, ale i na jeji zasazeni do celého systému fizeni. Od svého vzniku prosel
tento koncept nejen fadou zmén, ale zejména krokti k zac¢lenéni do systému fizeni firemni

vykonnosti ve vazb¢ na podnikovou vizi a strategii. (Wagner, 2009, s. 230)

3.1 Zakladni charakteristika

Nézev 1 koncepci Balanced Scorecard (BSC) vytvofil na zacatku devadesatych let 20. sto-
leti americky profesor a konzultant Robert S. Kaplan ve spolupraci s feditelem jedné ame-
rické poradenské spole¢nosti Davidem P. Nortonem na Harvard Business School (Wagner,
2009, s. 230). Vychodiskem byla kritika silné¢ho finan¢niho zaméteni americkych systému
fizeni napf. pii planovani nebo reportingu. K tomu aby mohla byt adekvatné hodnocena
celkova tvorba hodnoty podniku, méla by byt tato jednostranna finan¢ni orientace rozsite-
na o ,,vyvazeny“ soubor finan¢nich a nefinan¢nich méfitek. Zakladem BSC byla myslenka,
ze k ocenéni vykonu podniku musi byt zohlednény i riiznorodé soucasti fizeni podniku, jak

uvadi Horvath (2002, s. 8).
V dnesni dobé neustéle roste pocet podnikil, které BSC vyuzivaji naptiklad k:
e vyjasnéni a dosazeni souladu pti formulovani strategie,
e komunikaci strategie v ramci celého podniku,
e ke sladéni osobnich cilt a cilll jednotlivych oddéleni s podnikovou strategii,
e propojeni strategickych cili s dlouhodobymi zaméry a ro€nimi rozpocty,
o ziskani strategické zpétné vazby pro presnéjsi formulovani strategie.

BSC vypliuje mezeru vétSiny manazerskych systémi — absenci systematického procesu
implementace a ziskadvani zpétné vazby tykajici se strategie. Manazerské procesy zalozené
na BSC umoznuji podniku zaméfit se na implementaci dlouhodobé strategie. Pokud je
BSC takto vyuzit, stava se zdkladem fizeni podnikd informaéniho v€ku. (Kaplan, Norton,

2007, s. 28)

Stejny nazor zastavaji 1 autofi Fotr, Vacik a spol. (2012, s. 123), ktefi uvadi, ze BSC je

zalozen na Ctyfech vyvazenych soustavach ukazateld, které reprezentuji odliSnou perspek-
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tivu nahliZzeni na efektivitu organizace a lze jej chapat jako manazersky nastroj komplexni-
ho ftizeni vykonnosti. Jeho sila spoc¢iva v tom, ze kromé tradi¢nich ,,tvrdych® — pfevazné

finan¢nich ukazatelti pracuje i s ,,mékkymi* — nefinan¢nimi ukazateli.

BCS dopliuje tradi¢ni ukazatele podnikové vykonnosti o vize a strategie, které jsou roz-
pracované nejen pro oblast financi a internich podnikovych procest, ale hlavné pro oblast
péce o zakazniky (nebot’ ti podnik zivi) a pro oblast neustdlého zvySovani kvalifikace
vSech zaméstnanci, coz by meélo pfinaset trvaly rast vykonnosti podniku. (Vysusil, 2004, s.

17)

V souhrnu Ize Balanced Scorecard chapat jako peclivé vybrany soubor opatfeni odvozeny
od strategie organizace. Tato vybrana opatieni piedstavuji nastroj slouzici fidicim pracov-
nikiim nejen ke komunikaci se zaméstnanci a zakazniky, ale i k fizeni vykonnosti tak, aby

organizace dosdhla svého poslani a strategickych cili. (Niven, c2006, s. 13)

3.2 Schéma metody

Autofi Kaplan a Norton (2007, s. 21) vytvofili pro snadnéj$i pochopeni tohoto konceptu
relativné jednoduché schéma, kde centrem je vize a strategie. Toto centrum je obklopeno
Ctyfmi ,,perspektivami®, neboli aplikaci vize a strategie ve Ctyfech hlavnich oblastech pod-
niku, tj. ve finan¢ni oblasti, vnitinim fizeni, v oblasti pé¢e o zdkazniky a péce o zameést-

nance a jejich rist.

Finan¢ni perspektiva
Cile vedouci
k uspokojeni vlastniki

) f Perspektiva

Zakaznicka perspektiva internich procesii

Vize
Cile vedouci k uspokojeni < « _ [ Cile tizeni internich procesi
zékazniki a tim naplnéni a strategle vedouci k naplnéni finanénich
finan¢ni cilt a zakaznickych cild
Perspektiva

uceni se a rastu
Cile vyuziti potencidlu
podniku k naplnéni cili viech
ostatnich perspektiv

Obr. 3 Zakladni schéma BSC (Pavelkova, Kndpkovd, 2012, s. 195)
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Vysusil (2004, s. 18) uvadi, ze schématu BSC (Obr. 3) je tfeba porozumét takto:

Jednotlivé strategické cile jsou odvozovany z vize a strategie (idea, co chci délat a jak toho
dosahnout), které se promitaji do vSech oblasti podniku. Zméni-li se vize ¢i strategie nebo
oboji, musi se to promitnout do viech &ty¥ oblasti. Sipky spojujici étyfi okolni &asti, nazna-
¢uji nejen to, ze vSechny zmény transformované do perspektiv, se musi promitnout do sou-

sednich oblasti, ale znazoruji i neustaly kolobéh ,,vyvazovani“ danych oblasti.

3.3 Perspektivy modelu BSC

Terminu perspektiva je uzivano zcela zamérné. Cilem je zdUraznit, Ze perspektivy zname-
naji pohled na jednu a tutéz véc z riznych Ghlt pohledu, miZze to byt napt. ¢innost podni-
ku, jeho fizeni, strategie atd. (Fibirova, goljékové, 2005, s. 45). To ma zabranit jednostran-
nému premysleni pfi odvozovani a sledovani cili. Pfemysleni v rdmci perspektiv a jejich
propojovani tak mize dokumentovat hlavni souvislosti dilezité pro realizaci strategie pod-
niku. (Horvath, 2002, s. 10).

Perspektivy se obvykle rozdéluji se do Ctyt zdkladnich skupin (finan¢ni, zdkaznicka, inter-
nich procesii a u€eni se a rlistu), které mohou byt v ptipadé potieby piizplisobeny specific-
kym podminkam oboru podnikéni nebo podniku samotnému. Tyto perspektivy umozni,
prostiednictvim odpovédi na ¢ty zékladni otazky, celistvé a vyvazené zhodnotit podniko-
vou vykonnost. UmoZni stanovit rovnovahu mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cili, mezi

pozadovanymi vystupy a hybnymi silami téchto vystupti. (Wagner, 2009, s. 230)

Z hlediska vyznamnosti by mély byt vSechny c¢tyi1 perspektivy BSC rovnocenné, ovSem
Z hlediska pficin a nasledki jsou financ¢ni cile ovlivilovany pfedevSim zakaznickou per-
spektivou, zdkaznické cile jsou ovliviiovany perspektivou procesni a vykonnost procest je
vyraznym zpasobem uréovana schopnosti spole¢nosti uéit se a rist. (Sulak, Vacik, 2004, s.

97)

3.3.1 Finan¢ni perspektiva

V perspektivé financni jde o sledovani spokojenosti vlastniki, tedy o uspokojovani jejich
z4jmu v podob¢ adekvatniho zhodnoceni vlozenych prostiedkl. V této souvislosti je tfeba
m¢éfit aroven napliiovani zakladniho kritéria pro hodnoceni podniku — ¢isté soucasné hod-

noty. (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 195)
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Finan¢ni cile jsou nejenom ,,ohniskem®, do néhoz sméfuji cile a métitka ostatnich perspek-
tiv BSC, ale zéaroven definuji financni vykonnost ocekdvanou od strategie a slouzi ke

zhodnoceni cilti a méfitek vSech ostatnich perspektiv BSC. (Kaplan, Norton, 2007, s. 48)

Zakladni otazka pro tuto perspektivu dle Vysusila (2004, s. 19) zni: ,,Abychom m¢li fi-

nan¢ni uspéch, jak bychom méli vystupovat pred akcionaii?*.

3.3.2 Zakaznicka perspektiva

Cile této perspektivy podle Horvatha (2002, s. 25) souvisi se vstupem na trh a umisténim
na trhu. Podnik zde musi vyjasnit, které¢ zakazniky chce ptedevsim oslovit a uspokojit, jaky
uzitek jim chce nabidnout, resp. jak by chtél byt zakazniky vniman. V této souvislosti se
nabizi otazka: ,,Jaké cile tykajici se struktury a pozadavkil naSich zédkazniki bychom m¢li

stanovit, abychom doséhli nasich finan¢nich cila?*.

Zakaznicka perspektiva identifikuje zdkaznické a trzni segmenty, ve kterych spolec¢nost
hodla podnikat a urcuje métitka vykonnosti pro tyto segmenty. Za kli¢ova méfitka lze po-
vazovat napt. spokojenost a loajalitu zakazniki, predpoklady jejich udrzeni, ziskavani no-
vych zékazniki, ziskovost a podil na cilovych trzich. Nevyhodou téchto méfitek ovsem je,
ze maji nékteré obvyklé nedostatky tradicnich finan¢nich méfitek. Naptiklad jejich vystupy
jsou zpozdéné — zaméstnanci se informace o spokojenosti zakaznikti nebo moznosti, jak si
je udrzet, dozvédi, az kdyz je na jejich ovlivnéni pfili§ pozd€. Méfitka také nevypovidaji
nic o tom, co by méli zaméstnanci pro dosazeni pozadovanych vystupii délat. (Kaplan,

Norton, 2007, s. 61-79)

Provazanost této perspektivy na finan¢ni perspektivu a na tvorbu hodnoty podniku je ziej-
ma prostiednictvim dosahovanych trzeb a ziskovosti jednotlivych zakaznikd, trhti a vyrob-
kovych fad. Je vSak nutné zaméfit pozornost 1 na problematiku podnikovych procesi, které
davaji mozZnost viibec o zékaznika usilovat a uspokojovat jeho potieby. (Pavelkova, Knap-

kova, 2012, s. 196)

3.3.3 Perspektiva internich procesi

V perspektive internich procesii manazeti charakterizuji kritické procesy, ve kterych musi
dosahovat skvélych vysledkti, pokud chtéji realizovat ptedstavy akcionait a cilovych za-
kaznickych segmentl. Cini tak prostiednictvim hledani odpovédi na zékladni otazku per-
spektivy: ,,Abychom naplnili nasi vizi, jak bychom méli vystupovat pied zakazniky a akci-

onafi?“. (Kaplan, Norton, 2007, s. 105)
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Autorky Pavelkova a Knapkova (2012, s. 196) uvadéji, Ze podnikové procesy je tieba fidit
a organizovat tak, aby mél vystup podniku pozadované parametry a pritom byl uskutecnén

v

co nejhospodarnéji, tedy s co nejpiiznivéjSim pomerem vztahu vystup/vstup.

Kazdy podnik si mize perspektivy internich procesti upravit dle svého uvazeni, ale v zéasa-
d¢ zahrnuje tfi zdkladni procesy: inovacéni, provozni a poprodejni. Inovacni proces povazu-
je za prvotradé nejprve identifikovat trzni segmenty, které chce podnik uspokojit svymi
budoucimi vyrobky a sluzbami, a poté navrhnout takové vyrobky a sluzby, které tyto cilo-
vé segmenty skute¢né uspokoji. Tento piistup umoznuje podniku klast dliraz na proces
vyzkumu a vyvoje, ze kterého vychazeji nové vyrobky, sluzby a trhy. Provozni proces je
velmi dalezitym procesem, ktery zacina objednavkou a kon¢i dodavkou vyrobkt zédkazni-
kovi a podniky by v ramci ného mély zjistit vysi nakladu, jakost, ¢as a vykonnost, ktera
jim umozni, aby zédkaznikiim dodévaly vyrobky a sluzby odpovidajici kvality a v¢as. Pro-
ces poprodejni umoziuje odhalit nedostatky, které se mohou objevit po dodani vyrobku
nebo sluzby zakaznikovi. A zahrnuje téz vypotadani inkasa za prodané vyrobky a zajisténi

rychlého, spolehlivého a dostupného servisu zakazniktim. (Kaplan, Norton, 2007, s. 105)

Poprodejni — =3
J Inovacni proces Provozni proces servis
B e A} = \ e A} X e = F

Zjisténi A\ L Vytvofenk \ o R Uspokojeni

tieb Urceni ‘. nabidky \ Vytvofenf %, Dodani 4 % Poskytnuti P. !
potreby Bt D wrobkw/ ) ) Vrobkw/ ywyrobku/ ) ) e ) potfeby
zakaznika / ! suzy [ ) Sy [/ swiby /g / zakaznika

4 s 1 /L ;

Obr. 4 Perspektiva internich podnikovych procesii (Kaplan, Norton, 2007, s. 89)

3.3.4 Perspektiva uceni se a rustu

Ctvrta perspektiva BCS vyviji cile a méfitka, ktera podporuji udeni se a riist podniku. Cile
uréené v perspektivé uceni se a rastu jsou hybnymi silami pro dosazeni skvélych vystupti
Vv prvnich tfech perspektivach a zaroven vytvaieji vnitini infrastrukturu, kterd umoziuje

dosazeni cili stanovenych v jednotlivych perspektivach. (Kaplan, Norton, 2007, s. 113)

Mezi kliCové oblasti této perspektivy patii znalosti a schopnosti zaméstnancii, kvalita in-
formacnich systémi, motivace, delegovani pravomoci a angazovanost. Schopnosti a spo-
kojenost zaméstnanct souvisi s jejich produktivitou a udrzenim v podniku. ZvysSena pro-
duktivita — méfena trzbami, ziskem nebo pfidanou hodnotou na zaméstnance — vyznamné
ovlivituje hodnotu podniku. Pokud maji zaméstnanci pracovat efektivné, potiebuji infor-

mace souvisejici se vSemi ostatnimi perspektivami (trhy, zakaznici, naklady apod.). Kvali-
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fikovani zaméstnanci majici dobry pfistup k informacim nebudou spokojeni a nebudou
pfispivat k Gspéchu podniku, pokud k tomu nebudou motivovani a pokud nebudou moci
rozhodovat a jednat. (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 197)

Autofi Fotr, Vacik a spol. (2012, s. 114) dodavaji, Ze soucasti této perspektivy je rovnéz
efektivni komunikace mezi pracovniky, ktera zajistuje akceschopnost organizace v situa-
cich, které to vyzaduji. A zarazuje se zde i vyuzivani komunikacnich technologii, jako

napf. intranet ¢i komunikacni sité.

V ramci této perspektivy uvadi Horvath (2002, s. 25) jako zékladni otazku: ,,Jaké cile tyka-
jici se nasich potencialit bychom méli stanovit, abychom dokazali reagovat na soucasné a

budouci vyzvy?“.

Nékterymi autory byva tato perspektiva ozna¢ovana jako Perspektiva potencialu.

3.4 Strategicka mapa

Autori Kaplan a Norton (2001, s. 69-72) popisuji tuto mapu jako nastroj slouzici k obec-
nému stanoveni strategie. Strategickd mapa pomaha organizacim vidét své strategie jako
soudrzny, jednotny a systematicky ramec pro dosazeni pozadovanych vysledkt. Manazefi
Casto popisuji vysledek z vystavby tohoto ramce jako: ,,Nejlepsi porozuméni strategii, Kte-
rou jsme kdy méli." Strategicka mapa poskytuje vice nez jen pochopeni strategie, poskytu-

je zéklad pro G€¢inné fizeni a rychlé provadéni strategie.

Vytvoteni tzv. strategické mapy je uZite¢né zejména pro UspéSnou implementaci BSC do
systému ftizeni podniku, kdy jsou pro kazdou ze zdkladnich perspektiv zvolena méfitka,
planované hodnoty méfitek a hybatelé¢ schopni hodnoty métitek ovlivnit. Z mapy musi byt
jasné, co je tfeba udélat a kdo je zodpoveédny za dosazeni planovanych hodnot. Velmi da-
lezity je vybér méfitek, nebot’ na né je pak napojen systém odmeénovani. (Pavelkova,

Knapkova, 2012, s. 197)

Dal§im ptinosem tohoto zplisobu postupu implementace BSC je zndzornéni domnélych
souvislosti a zavislosti mezi strategickymi cili. Strategickd mapa pomuze objasnit obou-
stranné efekty pii dosahovani cili. Znalost souvislosti a vyznamu jednotlivych cilii vyza-
duje spole¢né pochopeni strategie, a tim zlepSuje spolupraci mezi jednotlivymi manazery.
Pfi vypracovavani souvislosti mohou nékteré cile ztratit ve svétle celkovych souvislosti

svlj vyznam, zatimco jiné ho posili, nebo ziskaji vyznam novy. (Horvath, 2002, s. 38)
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Spravné nastavend strategicka mapa by méla obsahovat (Pavelkova, Knapkova, 2012, s.

198):
1.

2.

Definovani strategickych cilti v jednotlivych perspektivach.

Definovani strategickych vystupnich métitek pro vSechny strategické cile a defino-
vani hybnych sil strategickych vystupnich métitek.

Vyvazeni strategickych méfitek a hybnych sil nestrategickymi méfitky, ktera moni-
toruji, zda neni strategickych métitek dosahovano nezddoucim zptsobem.
Definovani fetézce pti¢innych vazeb — propojeni cilti, métitek a jejich hybateli.
Hybné sily bez vystupnich métitek neodhali dopad jejich plsobeni na vykonnost

podniku.

3.5 Moznosti implementace metody BSC

Horvath (2002, s. 56) uvadi, ze kone¢ny efekt BSC zavisi pfedevsim na Grovni a kvalité

jeho implementace. Kazdy podnik, ktery chce implementovat BSC, musi brat v potaz, Ze

jeho dosavadni systém fizeni se zméni. Autofi Horvath & Partners v praxi aplikovali celou

fadu projektd modelu BSC a pro uspé$nou realizaci strategie do podniku, rozdélili imple-

mentaci do péti na sebe navazujicich fazi:

vytvofeni organiza¢nich pfedpokladi pro implementaci,
objasnéni strategie,

tvorba Balanced Scorecard,

postup pfi procesu rozsiteni — roll-out,

zajisténi kontinualniho nasazeni Balanced Scorecard.
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Obr. 5 Fdze modelu pro implementaci BSC (Horvath, 2002, s. 56)

3.5.1 Vytvoreni organiza¢nich predpokladii pro implementaci

V prvni fazi je nutné definovat dva organiza¢ni piedpoklady. Tim prvnim je nutnost defi-
nice koncepcnich pravidel, kterd budou platit pro vSechny jednotky, ve kterych ma byt
BSC zaveden. K tomu patii pfedev$im stanoveni perspektiv a rozhodnuti o tom, pro které
organiza¢ni jednotky a urovné podniku se bude BSC tvofit. Druhym piedpokladem jsou
pravidla tykajici se zajisténi potfebnych informaci a komunikace, standardizace pouziva-

nych metod a urceni kritickych faktord aspéchu. (Horvath, 2002, s. 57)

3.5.2 Objasnéni strategie

Koncept Balanced Scorecard realizuje jiz existujici strategie a neslouzi tedy jako nastroj
pro vytvoreni strategii novych. Napt. pokud ma podnik strategicky zamér proniknout na
nové trhy, pak se toto strategické zaméfeni v BSC detailné konkretizuje a pievede do reali-
zovatelné podoby prostfednictvim vhodnych cild, tykajicich se zdkaznikd, procest, poten-

ciali a odpovidajicich strategickych akci. (Horvath, 2002, s. 59)

Vysusil (2004, s. 84) shrnuje postup pii objasiiovani strategie do nékolika kroka, které
spocivaji v provedeni dikladné analyzy odbytu vyrobki, konkurence, trhu, dodavatelti a
zakaznikd. Tyto zdkladni kroky je pak mozné doplnit o otdzku designu, zainteresovanosti

zaméstnanct, apod.
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3.5.3 Tvorba Balanced Scorecard

V této fazi vznika BSC pro vymezenou organizac¢ni jednotku, kterou muze byt cely podnik,
podnikova divize, obchodni jednotka ¢i interni servisni oddéleni. Horvath (2002, s. 60)
rozdélili tuto fazi do nekolika vychozich boda (napi. urceni zdkladni architektury BSC,
informovany a motivovany tym, jasné postupy, metodické standardy, atd.), na jejichz za-

klad¢ probihaji v ptislusnych podnikovych jednotkach nésledujici kroky:
e konkretizace strategickych cilu,
e propojeni strategickych cili na zédklad€ fetézci pficin a nasledk,
e vybér métitek,

e stanoveni cilovych hodnot,

odsouhlaseni strategickych akci.

Zpracovani téchto péti krokil predstavuje jadro implementace BSC do podniku a podrobné
budou popsany Vv projektové ¢asti prace.

3.5.4 Postup pii procesu rozsiieni — roll-out

Faze ,,roll-out” znamena aplikaci pfedchozi 3. faze na vice organiza¢nich jednotek podni-

ku, coz vede ke zvyseni kvality celopodnikového strategického fizeni.
Horvath (2002, s. 63) popisuje prub¢eh tohoto procesu ve dvou trovnich:

o vertikalni — cile a strategické akce z organizacné€ nadfazenych jednotek se disledné

pfenesou do podfizenych organiza¢nich jednotek,

e horizontalni — zde jsou cile a strategické akce vzdjemné sladény na stejnych Grov-

nich organizac¢nich jednotek.

3.5.5 Zajisténi kontinudlniho nasazeni Balanced Scorecard

K zajisténi kontinualniho nasazeni je nutné Balanced Scorecard propojit s manazerskymi
systémy fizeni, aby se vytvofila organizace, kterd se flexibilné pfizplsobuje strategii. Pii
kontinualnim vyuzivani BSC je tfeba peclivé sledovat rozhrani mezi jednotlivymi piistupy
a vytvofit vhodnou IT podporu, ktera plni roli kliCového faktoru pro kontinuédlni vyuzivani.

(Horvath, 2002, s. 64)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 34

Touto posledni fazi implementace se BSC stava koncepci fizeni a neni uz jen nastrojem

k méteni vykonnosti podniku. (Horvath, 2002, s. 64)

3.6 Balanced Scorecard ve spojeni s dalSimi koncepty Fizeni vykonnosti

Efektivni zavedeni a vyuziti modelu BSC lze podpofit jeho propojenim s dalSimi koncepty

nebo nastroji fizeni vykonnosti podniku.

Vyhodné je napiiklad propojeni modelu BSC a ukazatele EVA. Ekonomicka piidana hod-
nota se jevi jako velmi vyhodny ukazatel finan¢ni perspektivy BSC, protoze v sobé zahrnu-
je néklady na kapital a pomoci generatori hodnoty lze vyuzit na vSech urovnich fizeni
podniku. Jednotlivé generatory tvorby EVA mizeme ztotoznit s hybateli vykonnosti u dal-
Sich perspektiv a souc¢asn€ s vhodnym nastavenim systému odménovani 1ze tento ukazatel

vyuzit k motivaci zaméstnanci. (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 201)

Dalsi moznosti dle Vysusila (2004, s. 96) je spojeni BSC s pfistupem Shareholder Value
(hodnota podniku z hlediska akcionait), jehoz hlavni mySlenkou je to, ze podnik je nutno
fidit podle stejnych hodnot. Zakladnim nedostatkem je vSak pouZzivani Cisté¢ finan¢nich
ukazatelli, proto je vyhodné propojit tyto ukazatele s ostatnimi ¢astmi BSC. Budou tak

moci byt vyuZzivana i jind métitka nez finan¢ni a projevi se vazba na strategii podniku.

I spojeni konceptii Activity Based Cost/Management (ABC/M) a Balanced Scorecard se
jevi jako velmi uc¢inné, jak uvadi autorky Pavelkové a Knépkova (2012, s. 204). Oba kon-
cepty totiz vychazi ze stejné filozofie, tj. oba hledaji pticinu a dusledek. Koncept ABC/M
muze fungovat jako integralni soucast BSC, protoze spravné identifikované postupy mo-

hou pomoci nastavit cilové hodnoty strategickych métitek jednotlivych perspektiv.

Koncept Balanced scorecard je mozné propojit i S fizenim rizik (Risk Management), jehoz
orientace spociva ve zjistovani a zvladani rizik v podniku. BCS v tomto piipad¢ slozi jako
pomocny nastroj pii identifikaci strategickych rizik, avSak ne operativnich rizik, kterd jsou

vyznamna z hlediska kratkodobého uspéchu a existence podniku. (Vysusil, 2004, s. 98)

V ramci méteni a fizeni vykonnosti lze také uplatnit EFQM (European Foundation for
Quality Management), ktery stejn¢ jako BSC zahrnuje i nefinanéni méfitka a poskytuje tak
komplexni a systematické podklady k hodnoceni podnikovych ¢innosti, pro neustalé zlep-
Sovani a benchmarking. Jadro tohoto nastroje tvoii pravidelné sebehodnoceni a sebekont-
rola, zjisStovani silnych a slabych stranek a vytvoteni katalogu kritérii, ktery analyzuje situ-

aci napfic celym podnikem. (Horvath, 2002, s. 323)
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3.7 Omezeni a bariéry Balanced Scorecard

Koncept BSC je sam o sobé jednoduchy a pragmaticky model, ktery lze relativné snadno
integrovat do stavajiciho systému fizeni. AvSak ma-li byt pro podnik pfinosny, je potiebna
nejenom dobra znalost prostiedi, procest a strategie podniku, ale pfedev§im jeho Gspésna
implementace. V ramci praktické aplikace vznika Casto byrokraticky, slozity a nesrozumi-

vvvvvv

modelu. (Horvath, 2002, s. 83)

BSC umoziuje pteklenout mezeru, ktera se Casto v podnicich vyskytuje a ktera spociva
V tom, Ze vyvoj a formulovani strategie jsou zasadnim zptisobem odd¢leny od jejiho zava-
déni. To je zplisobeno zejména bariérami v tradi¢nich manazerskych systémech. (Kaplan,

Norton, 2007, s. 165)
Vysusil (2004, s. 73-74) jako bariéry implementace uvadi:

e Neuskutecnitelnost vize a strategie — podnik neni schopen pievést svou vizi a

strategii do srozumitelnych a uskute¢nitelnych akci.

e Nepropojeni strategie s dil¢imi cily — pokud kazdé oddéleni, stfedisko, Gtvar ¢i
zamestnanec sleduje pouze své vlastni z4jmy a cile, je to pro zavedeni BSC nepie-

konatelnou bariéra.

e Nepropojenost strategie s alokaci zdroji — v podniku existuji zdroje vazané, kte-
ré jsou fizeny centralné a volné, které jsou v pravomoci podnikovych Utvari. A
praveé tyto volné zdroje lze mit jen t€Zko pod kontrolou z hlediska jednotné strate-

gie podniku.

e Nespravné zaméreni zpétné vazby — rozpor mezi operativnim a strategickym za-

méfenim zpétné vazby.
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II. PRAKTICKA CAST
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4 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Na tvod praktické Casti je predstavena spolecnost XY, s.r.o., pro kterou se bude projekt

implementace modelu Balanced Scorecard zpracovavat.

4.1 Zakladni informace

Nazev: XY, s.r.o.

Datum vzniku: 31.5.1996

Sidlo: Zlin

Pravni forma: Spole¢nost s ru¢enim omezenym
Ptedmét Cinnosti: Vystavba primyslovych staveb
Odvétvi: Stavebnictvi

Zakladni kapital: 1900 000 K¢

Spolecnost XY, s.r.o. je zavedenym stavebnim podnikem, ktery se zaméfuje predevSim na
realizaci staveb ,,na kli¢* v roli generalniho dodavatele. Zakaznikim tak nabizi komplexni
sluzbu od pofizeni pozemku, zpracovani studie a projektu aZ po samotnou realizaci stavby
- tzn. pfedevsim vystavbu a rekonstrukci objektli ur€enych k podnikani. Pfednosti je vlastni

projektové oddéleni a developerska Cinnost.
Spolecnost realizuje n¢kolik desitek pozemnich staveb rizného objemu ro¢né¢:
e prumyslové stavby (zdéné i montované haly, sklady, autosalony aj.)
e zpevneéné plochy (skladové, manipulacni...)
e administrativni budovy
e 7elezobetonové objekty (napi. bioplynové stanice, nadrze atd.)

Je ¢lenem dvou odbornych sdruzeni — Svazu podnikatelt ve stavebnictvi CR a Hospodat-

ské komory Ceské republiky.

V minulych letech zavedla tfi systémy pro kontrolu kvality, environmentalni odpovédnosti

a bezpecnosti prace — ISO 9001, 1SO 14001, 1SO 18001.


http://www.predstavtesi.cz/
http://www.navlacil.cz/reference/prumyslove-haly-a-stavby
http://www.navlacil.cz/reference/monoliticke-objekty
http://www.navlacil.cz/reference/administrativni-budovy
http://www.navlacil.cz/reference/monoliticke-objekty
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Od svého vzniku ziskala také fadu vyznamnych ocenéni. K tém nejvyznamnéj$im patii
napiiklad: Stavebni firma roku 2011 Ceské republiky, Cena novinatit CR Zlinského kraje,
atd.

4.2 Historie spole¢nosti

Pocatky této stavebni firmy l1ze vysledovat az do roku 1992, kdy zacal jako fyzicka osoba
podnikat dnesni feditel spolecnosti. Vyuzil tak své dlouholeté zkusenosti z realizace naroc-

nych staveb v Pozemnich stavbach v Uherském Hradisti a ve Zling.

V roce 1996 prichazi vyznamny milnik a to piechod na spole¢nost s ru¢enim omezenym,
kdy do spole¢nosti ptistoupila manzelka a dva synové. Timto krokem je potvrzena strate-
gie rodinné firmy, kterd garantuje svym zodpoveédny vztah k zdkaznikovi. Tehdejsi hlavni
naplni praci byly stavebni Gpravy, rekonstrukce a realizace rodinnych domii. V pribchu
nasledujicich let az do soucasnosti se zvySuje pocet zaméstnancti a zaroven stoupa i tech-

nologickd naro¢nost realizovanych staveb.

4.3 Soucasnost

Spolecnost ma stale ¢tyii ptivodni spole¢niky a v soucasné dob¢ ve firm¢ pracuje cca 180

vlastnich kvalifikovanych zaméstnancti, coZ spolecnost fadi mezi stiedné velké podniky.

Spolecnost prochazela a stale prochdzi vyvojem. Aktudlné se snazi o zajiSténi firmy do
budoucna, a tak po 12 letech v pronajmu ptesté¢hovala sviij stavebni dvir do nového logis-
tického arealu v Tlumacové. Rostoucimu objemu stavebnich praci a poc¢tu zakazek uz dfi-
v¢j$i stavebni dvir a skladovaci prostory ve Zlin¢ nevyhovovaly. Proto se od roku 2012 v
nékolika etapach realizoval novy firemni areal v Tlumacove. Spolecnost zde vyuziva cel-
kem dvé haly a skladovaci pfistfeSek. Manipulaci a skladovani objemnych materialti slouzi

3000 m? zpevnénych ploch.

Na stavbach pouziva zhruba ctyficet riiznych vozidel, jetab, rypadlo, nakladace, telesko-
picky manipulator aj. Pocty firemnich vozii a stavebnich stroji se stile navysuji, nebot’
firma priibézné investuje do vlastniho majetku. Diky modernéjsi technice je umoznéna

rychlejsi vystavba stavebni d€l.

Kazdy rok nabizi spole¢nost studentim odbornych stfednich i vysokych skol ptilezitost k
ziskavani zkuSenosti ve stavebnictvi. Zatimco jarni mésice patii praktikantim na stavbéch,

obdobi od podzimu do jara je ve znameni studenti vysokych skol a jejich absolventskych
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dél. Kazdy rok tak vznikne s tématikou spolecnosti n€kolik bakalaiskych ¢i magisterskych

praci.

4.4 Organizacni struktura

Vedeni
spole¢nosti
X

| | | | | | | | I | | | | |
Financ¢ni a Oddéleni zakazky Od_delem Oddéleni Usek stavebni Usek dopravy a
P . projekce a e . Development ] Armovna
personalni tsek a poptavky Konstrukee pFipravy vyroby mechanizace

Ekonomické a

personalni -
ddéleni oddéleni

Marketingové

Pravni oddéleni

Obr. 6 Organizacni struktura spolecnosti (Vlastni zpracovani)

4.5 Zaméstnanci

Firma disponuje stabilizovanym tymem zkuSenych, vysoce femesIné zru¢nych a vykon-
nych pracovnikl v oborech fidici technik na stavbé, zednik, tesaf, Stukatér, obkladac, sta-
vebni dé€lnik, zdmecnik, strojnik a fidi¢. Klade diraz na vysokou odbornost i moralnost
svych pracovnikl. Primérny vék zaméstnancli je 40 let a pocet pracovnikll se ustalil na
180 kmenovych zaméstnancich. Primérna délka pracovniho poméru se pohybuje okolo 4
let. Firma se snazi pfijimat zaméstnance z regionu, a proto realizuje zakazky prevazné z

blizkych lokalit, aby zaméstnanci nemuseli na del§i dobu opoustét své rodiny.
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5 ANALYZA VNEJSIHO A VNITRNIHO PROSTREDI

Tato cast diplomové prace se bude zabyvat analyzou vnéjsiho a vnitiniho prostiedi spolec-
nosti. Bude provedena PEST analyza, Porteriiv model konkurenc¢niho prosttedi, SWOT

analyza a finan¢ni analyza spolecnosti s vypoctem Ekonomické ptidané hodnoty.

5.1 PEST analyza

Pest analyza spociva v identifikaci faktorii, které ovliviiuji vnéj$i makroekonomické pro-
stiedi spolecnosti. Tato analyza je zakladni soucéasti pti formulaci strategie nebo dil¢ich stra-
tegickych projektd. V ramci PEST analyzy jsou zkoumany piedevS§im faktory politicke,

ekonomické, socialni a technologické.

Tab. 2 PEST analyza spolecnosti (Viastni zpracovani)

Politické faktory Ekonomické faktory
- legislativa - vyvoj HDP
- prostiedi Evropské unie - mira inflace
- danova politika - primérnd mzda
- ochrana zivotniho prostredi - Vyvoj urokovych sazeb

- Vyvoj cen komodit

Socialni faktory Technologické faktory
- ZvySujici se kvalifikace - Nové pracovni postupy
- uroven vzdélani - trendy a inovace
- zivotni Uroven - vyzkum a vyvoj

- Kupni sila

5.1.1 Politické faktory

Politické faktory maji zasadni vliv na podminky podnikatelského prostfedi ve kterékoliv
zemi. Existence fady zakont, pravnich norem a vyhlaSek vymezuje a upravuje prostor pro
podnikani a mize vyznamné ovlivnit rozhodovani o budoucnosti podniku. Spole¢nost pro-
to musi neustale sledovat legislativni i ekonomické zmény hlavné v oboru stavebnictvi,
jako naptiklad rizné predpisy o bezpecnosti prace, vnitrostatni nakladové dopravy, kvalifi-
kaéni pritkazy a dalsi. Casté zmény zakond, riizné reformy, piedpisy a vyhlasky mohou

pusobit negativné na podnikéani spolecnosti a zvySovat i administrativni naro¢nost ¢innosti.

Ceska republika je od roku 2004 ¢lenem Evropské unie, proto musi spole¢nost zvazovat i

politickd rozhodnuti tykajici se této oblasti. V poslednich letech se v ramci EU mluvilo
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napiiklad o piijeti spoleéné mény, tedy EURA, coz se Ceské republiky prozatim dle infor-

maci Ceské narodni banky a Ministerstva financi netyka.

Od roku 2016 vstoupilo v ucinnost nékolik zmén v oblasti dané z piidané hodnoty. Nejvét-
§1 novinkou pro spolecnost XY, s.r.o. jako platce DPH je povinnost podavat krom¢ dano-
vého pfiznani i tzv. kontrolni hlaseni, kterd maji finan¢ni spravé pomoct odhalit dafiové
uniky a podvody. Kontrolni hlaSeni je specidlni daiiové tvrzeni, které nenahrazuje fadné
danové ptiznani k DPH ani souhrnné hlaSeni. V souvislosti s rezimem pteneseni danové
povinnosti vSak kontrolni hlaSeni nahrazuje piivodné samostatny vypis z evidence pro uce-
ly DPH. Kontrolni hlaSeni bude podavano pouze elektronicky, na elektronickou adresu

ptislusného finan¢niho Gradu.

Dalsi novinkou je rozsifeni rezimu reverse charge, pii kterém dochdzi k pieneseni danové
povinnosti z dodavatele na odbératele. Od roku 2016 v tomto rezimu ptibyla dalsi polozka,
a to dodani nemovité véci platci, pokud platce, ktery nemovitou véc dodava, uplatni dan
podle § 56 odstavce 5 zdkona o DPH. Rezim se vztahuje pouze na dodéavky, jejichz ¢astka
na jednom dokladu pfesdhne 100 tisic korun v zakladu dané. Cilem jeho zavedeni je snaha

zabranit daniovym unikiim pfi obchodovani se vS§emi uvedenymi druhy zbozi.

V neposledni fadé musi spolecnost dbat na dodrZzovani veskerych pravnich predpist
Vv oblasti ochrany zivotniho prostfedi. Odpoveédné chovani v této oblasti zvySuje produkti-

vvvvv

vyhodu.

5.1.2 Ekonomické faktory

Z ekonomického hlediska je spolecnost XY ovliviiovdna pfedevsim celkovym vyvojem
ekonomiky a jednotlivych odvétvi primyslu. Tento ekonomicky vyvoj byl ovlivnén piede-
v§im celosvétovou financni krizi, kterd zasahla svét v roce 2008 a byla disledkem americ-
ké hypoteéni krize. Ekonomika Ceské republiky se jejim diisledkem dostala do obdobi
recese, které uspéSné prekonala a od roku 2014 doslo opét k oziveni a ristu ekonomiky

nejenom u nas, ale 1 v zahranici.

Hlavnim zdrojem rlstu a rozhodujicim faktorem vykonu celé doméci ekonomiky byl hruby
domaéci produkt, zkracené HDP, ktery je klicovym ukazatelem vyvoje narodniho hospodat-

stvi.


https://cs.wikipedia.org/wiki/Produktivita_pr%C3%A1ce
https://cs.wikipedia.org/wiki/Produktivita_pr%C3%A1ce
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hodnota v historii samostatné Ceské republiky. Nizka inflace je déna pfevazné hlubokym
propadem svétovych cen mineralnich paliv a obecné nizkou inflaci v globalnim méfitku.
Nepftiznivy vyvoj inflace by mél negativni vliv na vstupni naklady spolecnosti, jako jsou

energie, pohonné hmoty, stavebni material, doprava a mzdy.

Co se tyce vyvoje urokovych sazeb, jsou jiz od konce roku 2012 beze zmény, a to na histo-
rickych minimech. Aktualni trokové sazby jsou dle tdaji Ceské narodni banky nasleduji-
ci: dvoutydenni repo sazba 0,05%, diskontni sazba 0,05%, lombardni sazba 0,25% a po-
vinné minimalni rezervy 2,00%. Tento ptiznivy vyvoj urokovych sazeb napomaha spolec-

nosti XY, s.r.o. vyuzivat levnéjsi bankovni uvéry.

Dal$im ekonomickym faktorem majicim vliv na spole¢nost je rostouci primérna mzda
v CR a ptedevs§im pak v oboru stavebnictvi. Primérna mzda v CR se v roce 2015 vysplhala
na 26 072 K¢, coz je dle Ceského statistického uiadu o 3,4% vice nez v roce 2014. V oboru
stavebnictvi primérnd hruba meésicni mzda zaméstnancli mezirocné vzrostla dokonce

05,8% ak31.12.2015 ¢inila 29 832 K¢.

Poslednim dulezitym faktorem, ktery bych chtéla zminit, je vyvoj cen komodit — stavebnich
material®, energii, pohonnych hmot a dalSich. NaStésti pro spolecnost XY od loniského roku
cena vétSiny komodit klesa. Pficiny lezi ve vale¢nych konfliktech i1 v technologickém vy-
voji. Situace ve vyvoji cen se ovsem muze dramaticky zménit, tieba v ptipadé prohloubeni

soucasnych vale¢nych viav nebo vzniku dalSiho konfliktu na Blizkém vychodé.

5.1.3 Socialni faktory

Socialni faktory se tykaji Sirokého okoli a to, jak samotnych zdkaznikli a spolecnosti, tak

pfimo zamé&stnancu.

Patii sem napiiklad zvysujici se kvalifikace a Girovei vzdélani v CR. V soucasnosti se stale
zvySuje pocet obyvatel s vysokoskolskym vzdélanim a klesa zdjem o femeslo. Spole€nost
na jednu stranu potiebuje fadu kvalifikovanych zaméstnanci se vzdélanim v daném oboru
a dostatecnou jazykovou vybavenosti, ale potiebuje i1 Sikovné femeslné zruéné lidi — fidice,
zedniky, Stukatéry, obkladace, elektrikare a dalsi. Odvétvi stavebnictvi vSak trpi vyraznym
nedostatkem kvalitnich femeslnikti, coz je zplisobené vSeobecnym poklesem zdjmu o uc-

novské obory.
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Se zvysujici se kvalifikaci a trovni vzdélani souvisi také rostouci zivotni tiroven a kupni
sila obyvatelstva. Zvysuji se potieby a prani zdkaznikl. Spole¢nost na tuto skute¢nost musi

reagovat neustalym vyvojem vpied, novymi komplexnimi sluzbami a inovacemi.

5.1.4 Technologické faktory

Ve spojitosti s technologickymi faktory by bylo vhodné zminit Groven vydaju statniho roz-
poctu na vyzkum, vyvoj a inovace, protoze jejich vyse vypovida o ptistupu vlady k podpo-
fe rozvoje technologického prostiedi. Se ziskavanim novych védomosti, zkuSenosti a kvali-
fikace jsou objevovany stile nové pracovni postupy vedouci k zefektivnéni prace, spoie
nakladl a k rstu konkurenceschopnosti spole¢nosti. Tento trend se bude i nadéle neustale
vyvijet, coz muze byt pro firmu piinosem z hlediska zefektivnéni prace a uspory Casu,

¢imz v kone¢ném duasledku dojde ke sniZeni celkovych vyrobnich naklada.

OvsSem s rostoucim technologickym vyvojem, trendy a inovacemi bude klesat podil lidské
prace a naopak se budou zvySovat naklady na investice, provoz a udrzbu téchto technolo-

gii. CimZ zarovei porostou i naklady na vyzkum a vyvoj novych technologii.

5.2 Porteruv model konkuren¢niho prostiedi

Portertiv model charakterizuje postaveni podniku v konkurenénim prostfedi a piisobeni
jeho péti konkurencnich sil, mezi které patii: odbératelé (zakaznici), dodavatelé, existujici

a nova konkurence a substituty podniku v odvétvi.

5.2.1 Vyjednavaci sila dodavatelu

Vyjednavaci sila dodavatelt hraje v odvétvi stavebnictvi velmi diilezitou roli, protoze na-
bizenou cenou a kvalitou stavebnich hmot a materiald ovlivituje kone¢nou hodnotu staveb-
niho dila. Na ¢eském trhu plisobi velké mnozstvi stavebnich dodavatell a subdodavateld,
jez se predhani v boji o zakaznika svou velikosti, $ifi, kvalitou a hlavné cenou nabizeného

sortimentu.

V zavislosti na velikosti se li§i i vyjednavaci sila téchto dodavateli, kdy velké dodavatel-

ské firmy maji vyraznéjsi vliv na malé a stfedni stavebni firmy neZ na ty velké.
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5.2.2 Vyjednavaci sila odbératelii

Vyjednavaci silou odbératelt (zdkaznikll) se mysli zejména jejich vyjednavaci sila o cené.
Ta muze byt piima, kdy dochazi ke skute¢né konfrontaci se zakaznikem nebo nepiima, kdy

zékaznik zaCne odebirat méné zbozi ¢i sluzeb, anebo miize odejit ke konkurenci.

Pokud podnik nechce pfijit o své soucasné ani potenciondlni zdkazniky, musi neustale rea-
govat na jejich pozadavky. Mezi hlavni pozadavky patii tlak na snizovéani ceny, zrychleni

vyrobniho procesu a vysoka kvalita provedené prace.

5.2.3 Stavajici konkurence

Stavajici konkurence v odvétvi stavebnictvi se V navaznosti na doznivajici ekonomickou
krizi zostfuje. Charakteristickym prvkem soucasného stavebniho trhu je cenova valka a
zostieni konkurenéniho boje, cozZ se projevuje poklesem poptavky ze strany soukromych i
vetejnych investorii a snizenim produktivity prace. Proto se snazi spole¢nost XY, s.r.o.
staveét svoji konkurenéni vyhodu predevsim na efektivnéjsim vyuziti zdroji, fizeni subdo-
davek, zapojeni novych technologickych feSeni a inovaci, které budou v rdmci realizace

staveb zajiStovat investorovi ¢asovou i finan¢ni Gsporu pii dodrzeni pozadované kvality.

5.2.4 Nova konkurence

Kromé soucasné konkurence musime brat v uvahu také potencialni konkurenci z fad pod-
nikl pisobicich v jinych odvétvi ¢i firmy zcela nové. A je také dulezité zvazit jak snadno
nebo jak obtizn€ je mozny vstup nového konkurenta na trh. V odvétvi stavebnictvi existuje
na ¢eském trhu fada jiZ zavedenych firem, kterd ma svou klientelu, a proto nejsou zacatky
pro nove prichozi spole¢nosti jednoduché. Piekazkou vstupu nové konkurence na trh miize
byt také pocatecni vysoka kapitalova naro¢nost — sklady pro umisténi stavebniho materialu

a techniky, samotné nakoupeni strojli a vytvoieni zazemi pro zaméstnance.

5.2.5 Substituty

Substitu¢nimi produkty jsou v Porterové modelu konkuren¢niho prostfedi mysleny piede-
v§im produkty z jiného priimyslového odvétvi, které mohou dané produkty nahradit. Hroz-
bou pro firmu je i jejich pouhd existence. V odvétvi stavebnictvi je hrozba substituce po-
meérné nizkd. Pokud ovSem vezmeme V potaz oblast stavebnich materidlovych a energetic-
kych zdrojt, je hrozba substituce prezentovana zejména vys$imi naroky na zZivotnost, kva-

litu a ekologii. Stavebni objekty jsou naro¢né na spotiebu téchto zdroji a pravé z tohoto
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diavodu se hledaji zptisoby, jak dosdhnout co nejvyssich uspor. Na trhu existuje mnozstvi
substitutd, které predstavuji pro klasickou vystavbu konkurenci, se kterou musi firmy
Vv boji o zdkaznika pocitat. Mezi substituty v oblasti pozemnich staveb patii naptiklad niz-

koenergetické, pasivni domy a obytné kontejnery.

5.3 SWOT analyza

Jednim z krokti pfed samotnou implementaci BSC ve spolecnosti je zpracovani SWOT
analyzy, kterd zobrazuje jednak silné a slabé stranky spole¢nosti, ale zaroven upozoriiuje i
na mozné prilezitosti a hrozby. Nize uvedena tabulka identifikuje jednotlivé faktory SWOT

analyzy, které jsou nasledné podrobnéji rozepsany.

Tab. 3 SWOT analyza spolecnosti (Vlastni zpracovani)

Silné stranky Slabé stranky
- historie - vysokd finan¢ni naro¢nost provozu vozo-
- dlouholeta tradice vého parku
- rodinna firma - lokalni piisobnost
- komplexni sluzby - vysoka zadluZenost
- znalost trhu zékaznik( - netplny systém firemnich procesi
- orientace na lidi - nedostate¢né administrativni prostory

- ziskana ocenéni v odbornych soutézich
- silné osobni vztahy se zdkazniky (diveé-
ryhodnost)

- 1ISO 9001, 14001, 18001

- kvalifikovani zaméstnanci

- vlastni logisticky a vyrobni areal

- investice do modernizace zafizeni

- trvale vysoka kvalita

- zaruka za odvedenou préci

- inovacni ¢innost a vyvoj

- vlastni projektové odd€leni

- developerska ¢innost

- ekonomicka sila a zdravost spole¢nosti
- dobra bonita u finan¢nich instituci

PrileZitosti Hrozby
- podpora podnikani v zemi - vyvoj ekonomiky
- zdroje z EU - zvySeni materidlovych nakladd, energie
- proniknuti na dalsi trhy - naklady na logistiku
- vysoky inovacni potencial - nesolventnost zakaznika
- developerské projekty - snizujici se objem zakazek ve stavebnictvi
- spoluprace se Skolami a univerzitami - rostouci konkurence
- pisobeni reklamy - vstup slovenskych firem do realizaci
- marketing v oblasti pohrani¢i CR-SR

- pokles zajmu o studium stavebnich oboril
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5.3.1 Silné stranky

Mezi silné stranky spolecnosti patii bezmala dvacetileta historie a rodinny potencial firmy,
ktera si zakladéd ptredevsim na referencich, jak stoji i v jejim firemnim hesle. Je ¢lenem
dvou odbornych sdruzeni a od svého vzniku ziskala fadu vyznamnych ocenéni. K t€ém nej-
vyznamngj§im patii napiiklad: Stavebni firma roku 2011 Ceské republiky, Cena novinait
CR Zlinského kraje, a dalsi. Je také drzitelem certifikatd ISO 9001 — systém managementu
jakosti, ISO 14001 — ochrana Zivotniho prostiedi a ISO 18001 — bezpe¢nost pii praci.

Znalost toho, jak funguje trh v daném regionu a znalost potieb a piani zakaznikli umoziuje
spolecnosti poskytovat komplexni sluzby od potizeni pozemku, zpracovani studie a projek-
tu az po samotnou realizaci stavby. Spole¢nost disponuje vlastnim logistickym a vyrobnim
aredlem v Tlumacové a kazdorocné investuje do modernizace a inovace svého strojniho
vybaveni a do kvalifikace zaméstnanctli, ¢imz miiZze zarucit vysokou kvalitu a zaruku za
odvedenou praci. Pfi stavebni vyrobé spolecnost uplatituje poznatky ziskané vlastnim vy-
zkumem a vyvojem. Jeji prednosti je také vlastni projektové oddéleni a developerska ¢in-

nost.

Posledni co bych chtéla vyzdvihnout ze silnych stranek, je ekonomicka sila a zdravost spo-
le¢nosti XY, s.r.o. Z mého pohledu je tim nejpodstatnéj$im, predevsim proto, v jaké dobé
se momentalné nachazi tuzemska 1 globalni ekonomicka stabilita. Spolecnost se snazi vét-
Sinu svého hospodarského vysledku piesouvat do nerozdélenych ziskti minulého obdobi
tak, aby je udrzela na strané pasiv ve vlastnim kapitalu, ¢imz si zajist'uje kvalitni podklad
pro nadchazejici obdobi a zaroven tak ziskava potfebnou bonitu u bank ¢i investorti. Jeho

dobré vztahy s finan¢nimi institucemi mohou byt predev§im do budoucna velkou vyhodou.

5.3.2 Slabé stranky

Spole¢nost XY, s.r.o. nema mnoho slabych stranek, coz je patrné i z nepoméru uvedenych
silnych a slabych stranek. Mezi slabé stranky jsem zafadila napftiklad vysokou finan¢ni
naro¢nost provozu vozového parku, to se tyka predev§im pohonnych hmot, pravidelné

udrzby ¢i piipadnych oprav jednotlivych zatizeni.

Vzhledem k tomu, ze se firma snazi pfijimat zamé&stnance z blizkych lokalit, aby zamést-
nanci nemuseli na del$i dobu opoustét své rodiny, realizuje zakdzky prevazné ve Zlinském

regionu a pievazuje tak jeji lokalni ptisobnost.
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Dalsi slabou strankou je vysoka zadluzenost spolecnosti, musime zde ovSem zohlednit i
jeji piislusnost k odvétvi. Stavebnictvi v Ceské republice patii totiz k oboriim nejvice po-

stizenych ekonomickou recesi.

S rostoucim objemem a poc¢tem zakazek se rozsifuje také pracovni tym spolecnosti a sou-

¢asné pronajaté administrativni prostory pro THP pracovniky, se stavaji nedostacujicimi.

5.3.3 Prilezitosti

Podstatnou pfileZitosti pro spolenost jsou riizné formy podpory podnikani v Ceské repub-
lice. Patii sem napiiklad statni dotace financované z prostiedki statniho rozpoétu CR,
z fondt Evropské unie nebo Operac¢niho programu podnikani a inovace (OPPI). Spole¢nost

by se m¢la snazit tyto dotace vyuzivat, dokud tato moznost existuje.

Piilezitosti miize byt také vstup na nové trhy a to jak u nas v Ceské republice, tak i v za-
hrani¢i. V takovém piipad€ je potieba dané zemi nabidnout fadu konkuren¢nich vyhod. To
jde ruku v ruce s neustalou inovaci stavajicich produkti a vyvojem novych technologii
umoziujicich podniku zvysit svou konkurenceschopnost a postaveni na trhu v CR i zahra-
ni¢i. S tim souvisi 1 rozvoj vlastni developerské ¢innosti, kterd bude zahrnovat vSe od na-

kupu pozemku, ptes projekt, az po naslednou vystavbu a prodej koneénému zakaznikovi.

Zlinsku chybi $pickové ucnovské stredisko s dilnami, kde by kvalitni lidé s dlouholetou
praxi ve stavebnictvi mohli predavat své zkuSenosti studentim, kterym naopak chybi pra-
xe. Spolecnost by se tak mohla chopit ptilezitosti a umoznit mladym lidem ucit se od svych

kvalifikovanych zaméstnancii poctivému femeslu.

Do budoucna muize byt pro spolecnost prilezitosti také rozvijeni reklamy a marketingu.
Patii sem predevsim riznd podpora prodeje, prace s vetejnosti, ptimy, internetovy a mo-
bilni marketing i sponzoring. Spole¢nost se jiz ted’ usp&€$né ucastni riznych veletrhti a od-
bornych soutézi, v ¢emz by chtéla pokracovat i v nasledujicich letech a zaroven rozsifit

svou pusobnost i do jinych odvétvi nez je stavebnictvi.

5.3.4 Hrozby

Velkou hrozbou by mohl byt celkovy vyvoj ekonomiky a predev§im pak vyvoj ve staveb-
nictvi a ostatnich odvétvi primyslu. Dilezitou roli hraje doznivajici ekonomickd krize,
inflace i1 vyvoj trokovych sazeb a cen komodit. Velky nartst cen stavebnich materialu a

energii by mohl zna¢né snizit hospodaiské vysledky spole¢nosti.
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Hrozbou muze byt i rostouci konkurence na trhu, kterd tlaci ceny zakazek dolii. Nebude
takovy zdjem o stavebni prace a piijmy spolecnosti se vyrazné zmensi. S tim souvisi 1
vstup slovenskych firem do realizaci zakazek v pohrani¢i Ceské a Slovenské republiky.
Konkurence vSak nuti spolecnosti ke zvySovani efektivity svych vykona a hledani novych

cest a fesSenti, které prispivaji ke zlepSovani a zmén¢ fungovani stavebnictvi jako celku.

Mezi dalsi hrozby lze pfitadit pokles zajmu studentl o stavebni obory. Pokud bude tento
stav pokracovat, mize mit spolecnost problém sehnat kvalifikované, femesiné zru¢né a
vykonné zaméstnance. Jisté je potfeba mit vysokoSkolsky vzdé€lané lidi, kteti dodédvaji
ekonomice vyssi ptidanou hodnotu, ale Sikovny femeslnik musi byt zakladem. Jestlize vé-

dec nebo inzenyr néco vymysli a nikdo to pak nedokaze vyrobit, tak je to problém.

5.4 Financni analyza

Pro urceni soucasné finan¢ni situace v podniku, je v nasledujici ¢asti prace sestavena fi-
nan¢ni analyza, ktera bude vychazet z Gcetnich vykazt spole¢nosti XY, s.r.0. a bude zpra-
covana za obdobi 2012-2015. Co se tyce ucetnich vykazli za rok 2015, jedna se pouze o
pfedbézné neauditované vykazy. Soucasti finan¢ni analyzy bude vertikalni a horizontalni
analyza poloZek rozvahy a vykazu zisku a ztraty. Jejich vysledky budou ¢aste¢né interpre-
tovany v souvislosti s nésledujicimi analyzami majetkové a finan¢ni struktury podniku.
Dale budou poditany rozdilové a pomérové ukazatele. Uetni vykazy i vertikalni a hori-

zontalni analyzy téchto vykazl jsou soucasti prilohy k této praci.

5.4.1 Analyza majetkové struktury

Z hlediska celkové majetkové struktury spole¢nosti 1ze v prvnich tfech sledovanych letech
zaznamenat rostouci hodnotu bilanéni sumy aktiv, naptiklad v roce 2014 byl tento narist
oproti minulému roku 119 608 tis. K¢, tj. 69,77%. V roce 2015 pak nésledoval drobny po-
kles 0 53 914 tis. K¢.

Dlouhodoby majetek se v poméru k celkovym aktivim pohybuje v celém sledovaném ob-
dobi kolem 30%. Nejvétsi polozkou dlouhodobého majetku je dlouhodoby hmotny maje-
tek, jehoZ narist byl zplisoben nejen dokon¢enim nového logistického aredlu v Tlumacove,
ale 1 pravidelnymi investicemi spolecnosti do rozsifeni vozového parku a ndkupu novych

stroju a stavebniho vybaveni k zajisténi plynulé realizace jednotlivych zakazek.

Na rtstu celkovych aktiv mél nejvétsi podil obézny majetek, jehoz hodnota v roce 2014

vzrostla 0 110 466 tis. K& Spole¢nosti se zvysily predevsim pohledavky z obchodnich
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vztaht, které predstavuji nejvetsi podil (zhruba 2/3) na celkovych obéznych aktivech a
zasoby. Na celkovy riist zasob méla vliv predevSim rozsitujici se vyroba a tim i potieba
veétstho mnozstvi zdsob materidlu na skladech. Nezanedbatelnou polozku zasob tvoftilo
v letech 2014-2015 i zbozi. Spole¢nost totiz v téchto letech realizovala jednu tuzemskou
zakdzku, jejiz soucasti byla i specidlni technologie vedena v ucetnictvi jako zbozi. Za
zminku stoji i kratkodoby finan¢ni majetek, ktery vzrostl v roce 2014 skoro o 200%. To
bylo zptsobeno predevsim pfirtistkem penéz na bankovnich tctech podniku. V poslednim
analyzovaném roce se ovSem jednotlivé slozky pracovniho kapitalu snizily, coz mélo vliv i

na celkovou bilan¢ni sumu aktiv.

Do celkovych aktiv fadime i ¢asové rozliSeni, které ma na celkové bilan¢ni sumé zanedba-

telnou ¢ast, ale nejvétsi hodnoty za celé Ctyfi roky dosahlo v roce 2012 a v letech nasledu-

jicich hodnota postupné klesala.
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Obr. 7 Majetkova struktura spolecnosti v tis. K¢ (Viastni zpracovani)

5.4.2 Analyza finanéni struktury

Z grafu (Obr. 8) nize je patrné, Ze podil cizich zdroji na celkovych pasivech ve vsech sle-
dovanych letech pfevysuje vlastni kapital, spolecnost je tedy z vétsi Casti financovana ci-
zimi zdroji. I pfesto, Ze mé podil vlastniho kapitalu na celkovych pasivech klesajici trend,
samotnd polozka vlastniho kapitalu v jednotlivych letech roste (v roce 2015 dosahla Grovné
90 mil. K¢), coz pti konstantni vysi zakladniho kapitalu a fondi tvofenych ze zisku, svédci
o skuteCnosti, Ze je spolecnost trvale ziskova. Spolecnost ve sledovanych letech netvortila

ani necerpala zadné rezervy, tato polozka je tedy ve vykazech nulova. Z hlediska struktury
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cizich zdroji tvotily nejvyznamngjsi ¢ast kratkodobé zavazky. V letech 2012-2014 dosa-
hovaly tyto zavazky cca 70-87% hodnoty vSech zavazku, nejvétsi podil tvotily zavazky
Z obchodnich vztahi. Postupné se v jednotlivych letech zvySoval i podil dlouhodobych

zéavazki souvisejicich zejména s financnimi investicemi.

Dutlezitou skutecnosti je také to, ze spolecnost navzdory vysoce konkurenénimu prostiedi
generovala ve vSech sledovanych letech zisk, ktery ponechavala ve spolecnosti pro dalsi
10zvoj, coZ je patrné ze stale rostouciho vysledku hospodafeni minulych let. Cinnost spo-
le¢nosti je financovana nejen z vytvoieného zisku, ale i z poskytnutych Gvérti na nakup
nemovitosti a vozového parku. V roce 2013 spole¢nost Cerpala revolvingovy Gvér ve vysi 5

mil. K¢.
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Obr. 8 Financni struktura v tis. K¢ (Vlastni zpracovani)

5.4.3 Analyza vynosi a nakladi

Vyvoj stavebnictvi je uzce spjaty s vyvojem ekonomiky jako celku. Pozitivni nédladé v
ekonomice a pokracujicimu rozvoji spole¢nosti odpovidaly 1 dosazené trzby v jednotlivych
letech. Z hlediska dosahovanych vynosu je patrné, Ze spole¢nost XY, s.r.o. ma vyrazné
vyrobni charakter a nejvétsi polozku vynost pfedstavuji trzby z prodeje vlastnich vyrobkl
a sluzeb, coz odpovida hlavni ¢innosti spolecnosti, jejich podil se ve vSech analyzovanych

letech pohybuje okolo 90%.

V mezirocnim srovnani let 2013 a 2014 hrala vyznamnou roli mirna zima, kterd umoznila

dokoncit stavbu objektu pro De Heus a.s. ¢i dilnu udrzby pro REC Group s.r.o. Soucasn¢
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byly zahdjeny i zcela nové zakazky — vystavba autosalonu Hyundai, rekonstrukce batov-

ského sila a stavba vicetcelové haly pro Moravské Naftové Doly, a.s.

Trzby z prodeje zbozi jsou v prvnim sledovaném roce nizké, ovSem v dalSich letech se
postupné zvySuji. Soucasti trzeb u jedné tuzemské zakazky bylo i dodani specialnich tech-
nologii, které byly zauctovany jako prodej zbozi. Zakazka se realizovala v letech 2014 a
2015. Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu byly nulové, vyjimkou je pouze
rok 2015, kde tyto trzby ptredstavuji 0,2% z celkovych vynost.

Celkovy aktivni ptistup pii ziskdvani investicnich projektli umoznil spolecnosti zvySovat
V jednotlivych letech své vykony, a to z 298 mil. K¢ v roce 2012 na 382 mil. K¢ v roce
2013 a 678 mil. K¢ v roce 2014.

Vyvoj celkovych nakladl spolecnosti XY, s.r.o., ma ve sledovanych letech podobnou ten-
denci jako jeji celkové vynosy. Z hlediska nakladi je mozné u spole¢nosti konstatovat nej-
vys$si zastoupeni vykonové spotieby na celkovych nakladech, coz je pro vyrobni podniky
jako je tento charakteristické. Podil vykonové spotieby se v analyzovanych letech pohybu-
je cca mezi 80-90%, s vyjimkou roku 2015 kdy se vykonova spotfeba vyraznéji snizila, a
to z dvodu snizeni nakladd na sluzby témét o 200 mil. K¢. Jak uz bylo uvedeno vyse u
vynost, z diivodi realizace jedné tuzemské zakazky a dodani specidlnich technologii, které

se uctovaly jako zboZi, se v letech 2014 a 2015 vyrazné zvysily ndklady na prodané zbozi.

5.4.4 Analyza vyvoje vysledku hospodaieni

V tabulce (Tab. 4) je sumarizovan piehled vyvoje vysledku hospodateni i jeho jednotli-
vych ¢asti. Jak je vidét, v roce 2013 zisky spolecnosti klesly témét o 50% oproti predcho-
zimu roku a to diky zhorSujicim se trznim podminkdm a vysoce konkurenénimu prostredi.
Ovsem v nasledujicich letech zisky opét rostou, divodem je ziskani a realizace n¢€kolika
vyznamnych tuzemskych zakazek, které ptispély k vyraznému zvyseni trzeb.

vvvvvv

ve srovnani s pfedchozim zkoumanym rokem doslo k nartstu ¢istého zisku (EAT) téméft o
20 mil. K¢. Z tabulky je také mozné vycist jaky podil z EBIT tvoii Groky, které jsou place-
né za vyuzivani cizich zdrojii a jaka ¢ast se z néj plati statu prostfednictvim dani. Naklado-
vé troky jsou, vzhledem k celkové zadluzenosti spole¢nosti, pomérné vysoké a kazdoro¢né
rostou ve prospéch véfiteli. O vysi danové povinnosti lze fici, Ze je adekvatni vzhledem k

dosahovanému zisku, tj. ¢im vyssi zisk, tim vyssi dan z pfijma spolecnost plati.
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Tab. 4 Vyvoj vysledku hospodareni spolecnosti (Viastni zpracovani)

Polozka (v tis. K¢) 2012 2013 2014 2015
Provozni VH 20 197 11 697 14 257 32090
Finan¢ni VH -964 -1 536 -1 925 -2 040
Mimotadny VH 0 0 0 0
VH za ucetni obdobi (EAT) 15 929 8 643 10 341 30 050
VH pied zdanénim (EBT) 19 233 10 161 12 332 37 099
VH pied zdanénim a Groky (EBIT) | 19 681 11018 13 340 38117
Nékladové uroky 448 857 1008 1018

5.4.5 Analyza ¢istého pracovniho kapitalu

Cisty pracovni kapital (CPK) piedstavuje tu ¢ast ob&znych aktiv, kterd je financovéana
dlouhodobymi zdroji, at’ uz vlastnimi nebo cizimi. Jak je vidét z tabulky (Tab. 5) nabyva
CPK ve viech hodnocenych letech kladnych hodnot, které se neustale zvysuji. To zname-
na, ze kratkodobé zavazky jsou nizsi nez kratkodoby majetek, ktery je zdrojem pro placeni
téchto zavazkd. Spolecnost mé tedy k dispozici tzv. ,,finan¢ni pol§tai, ktery ji umozni
pokracovat ve své ¢innosti 1 v pfipadé€, Ze by ji potkala néjaka neptizniva udalost, kterd by

si vyzadala vysoky vydaj penéznich prostiedki.

Tab. 5 Vyvoj cistého pracovniho kapitdlu spolecnosti (Viastni zpracovani)

PoloZka (v tis. K¢&) 2012 2013 2014 2015
Obézna aktiva 109 273| 97 372| 207 838 | 144 923
Kratkodobé cizi zdroje 108 699| 84510| 164 922| 61956
CPK (OA-KZ) 574| 12862| 42916| 82967

5.4.6 Analyza rentability

Rentabilita resp. vynosnost vlozeného kapitalu, je métitkem schopnosti dosahovat zisku
pouzitim investovaného kapitalu, tj. schopnost podniku vytvaret nové zdroje. Na prvni
pohled je patrné, Ze spolecnost je ve sledovanych letech ziskova. OvSem oslabeni poptavky
po stavebnich pracich a pocet stavebnich firem operujicich na trhu vytvarel v poslednich
letech tlak na cenu zakazek. Tato skutecnost vedla ke sniZeni rentability a s ni 1 ziskové
marze spolecnosti v letech 2013-2014. V poslednim analyzovaném roce 2015 byl zazna-
menan opét vyrazny narust v ukazatelich rentability, coz bylo ddno piedev§im vysokym

narustem zisku.
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Tab. 6 Analyza rentability spolecnosti (Viastni zpracovani)

Rentabilita v % 2012 2013 2014 2015
Rentabilita trzeb 5,67 2,24 1,48 5,24
Rentabilita vlastniho kapitalu 38,67 17,34 17,19 33,31
Rentabilita celkového kapitalu 11,92 6,43 4,58 13,10
Rentabilita uplatného kapitalu 36,46 13,58 14,92 22,82

5.4.7 Analyza aktivity

Pomoci téchto ukazatelii 1ze zjistit schopnost podniku vyuzivat vlozené prostredky. Co se
ty¢e obratu aktiv, vSeobecné plati, ze ¢im vétsi hodnota ukazatele, tim 1épe. Minimalni
doporucena hodnota tohoto ukazatele je 1, coz spolecnost ve vSech analyzovanych letech

doséhla a nadéle se hodnota tohoto ukazatele rok od roku zvysuje.

Ukazatel doby obratu zasob udéava, jak dlouho trva jeden obrat zasob. Nejniz§ich hodnot
dosahl tento ukazatel v roce 2013, v ostatnich letech se jeho hodnota pohybuje kolem 20
dni. Od obratovosti zasob se odviji 1 bézna likvidita, takze ¢im vyssi obrat zdsob a kratsi

doba jejich obratu, tim lepsi likvidita.

Doba obratu pohledavek zaznamenava proces od okamziku vzniku pohledavky aZ po uhra-
du faktury, proto je hodnoceno pozitivn€, pokud dochazi k jejimu kazdoro¢nimu poklesu a

hodnoty se stale sniZuji, o coz se spole¢nost v analyzovanych letech snaZila.

Ukazatele doby obratu zavazkl a doby obratu pohledavek jsou dileZité pro posouzeni ¢a-
sového nesouladu od vzniku zavazku do doby jeho thrady a od vzniku pohledavky do do-
by jejiho inkasa, proto je dobré dat si tyto dva ukazatele do souvislosti. Vysledkem je, ze
spolecnost v letech 2012-2014 méla diive uhrazeny své pohledavky a az poté hradila své
zavazky. V roce 2015 se situace obratila a podnik musel nejprve hradit své zadvazky a poté

sam inkasoval za pohledavky.

Tab. 7 Analyza aktivity spolecnosti (Vlastni zpracovani)

Aktivita v % 2012 2013 2014 2015
Obrat celkovych aktiv z trzeb 1,70 2,25 2,40 2,42
Doba obratu zasob 19,30 7,68 24,35 22,60
Doba obratu pohledavek 110,92 72,93 67,13 57,32
Doba obratu zavazki 139,20 78,78 84,92 38,88

5.4.8 Analyza likvidity

Vyjadiuje schopnost podniku hradit své zavazky. U bézné likvidity je uvaddéné optimum

v rozmezi 1,8 - 2,5, pohotova likvidita by méla nabyvat hodnot 1 — 1,5 a okamzita likvidita
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0,2 — 0,5. Cim vys§i hodnoty tim mensi riziko platebni neschopnosti. Spole¢nost splituje
doporuc¢ované hodnoty pouze v roce 2015. V piedeslych letech jsou hodnoty ukazatelii
podstatné nizsi.

Vzhledem k dosahovani velmi nizkych hodnot u jednotlivych ukazatelu likvidity, by pod-
niku mohla hrozit ztrata platebni schopnosti za své zavazky. Divodem nizkych ¢isel je, ze
podnik mé¢l ve sledovanych letech pomérné vysokou hodnotu kratkodobych zavazki. Spo-
le¢nost ma vSak k dispozici kontokorentni véry, coz znamena, ze v piipadé okamzité po-

tteby finan¢nich prostfedkil jsou zdroje zajistény.

Tab. 8 Analyza likvidity spolecnosti (Vlastni zpracovani)

Likvidita 2012 2013 2014 2015
Bézna likvidita 1,01 1,09 1,26 2,34
Pohotova likvidita 0,76 0,76 0,75 1,41
Okamzita likvidita 0,07 0,12 0,18 0,28

5.4.9 Analyza zadluZenosti

Ukazatele zadluzenosti slouzi jako indikatory vySe rizika, jez podnik nese pii daném po-
meéru a struktute vlastniho kapitalu a cizich zdroji. Co se tyce celkové zadluZenosti, pohy-
buje se doporucena hodnota mezi 30 — 60%. U spole¢nosti je ve vSech analyzovanych le-
tech tato hodnota piekroc¢ena, coz neni idealni, ov§em je zde potieba zohlednit i pfislusnost
k odvétvi. Stavebnictvi v Ceské republice patii totiz k obortim nejvice postizenych ekono-

mickou recesi.

Z hlediska urokového kryti je na tom firma velice pozitivné, jelikoz se hodnoty
Vv jednotlivych letech pohybovaly vzdy vysoko nad minimalni doporu¢ovanou hodnotou 5.
Lze tedy fici, Ze spolecnost nemé problémy s vytvarenim potfebnych ziskli pro pokryti
urokt z pijcek.

Vysledek a vyvoj poméru vlastniho kapitalu na dlouhodobém majetku by nemél piekraco-
vat hodnotu 1, coz by signalizovalo, zZe podnik pouziva vlastni kapital i1 ke kryti obéZnych
aktiv, coZ se u spolecnosti ani v jednom roce nestalo. Poslednim dtleZitym parametrem pfi
posuzovani dlouhodobé finanéni rovnovahy je pozadavek, aby dlouhodoby majetek byl
kryty dlouhodobym kapitalem. Spolec¢nost tento parametr ve vSech analyzovanych letech

spliluje a sveédci to o jeji financni stabilité.
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Tab. 9 Analyza zadluzenosti (Vlastni zpracovani)

Ukazatele zadluZenosti 2012 2013 2014 2015
Celkova zadluzenost 75,06% | 70,90% | 78,63% | 60,99%
Mira zadluZenosti 3,01 2,44 3,80 1,60
Urokové kryti 39,24| 13,79| 1596| 36,78
Kryti dl. majetku VK 0,75 0,68 0,73 0,98
Kryti dl. majetku dl. kapitdlem 1,03 1,11 1,50 1,88

5.5 Ekonomicka pridana hodnota (EVA)

Ukazatel EVA hodnoti, jak spole¢nost za dané obdobi pfispéla svymi aktivitami ke zvySeni
¢i snizeni hodnoty pro své vlastniky. Pro vypocet bude pouzit ekonomicky model ukazate-
le EVA:

EVA = NOPAT -WACC xC 4)

Pted samotnym vypoctem musi byt provedeny urcité upravy vstupnich ucetnich dat tak,

aby odpovidaly ekonomické realité spole¢nosti.

5.5.1 Vymezeni NOA (C)

Uprava aktiv pro vymezeni NOA vychézi z nékolika nasledujicich krokii. Prvni krok zahr-
nuje aktivaci polozek, které podnik vyuziva ke své hlavni vydélecné €innosti, ale v rozvaze
nejsou zachyceny. Dale se vycleni z aktiv polozky, které se nepodili na hlavni vydéleéné

¢innosti. A nakonec se aktiva snizi o netiroceny cizi kapital.

5.5.1.1 Aktivace poloZek
e Leasing

Ve sledovanych letech potizovala spolecnost formou leasingu vyhradné dopravni prostied-
ky (osobni auta, ndkladni auta a jetab). Aktivace byla provedena v soucasné¢ hodnoté lea-
singovych splatek. Pro vypocet byla pouzita diskontni mira stanovena pomoci alternativni-
ho zptisobu zalozeného na trznich datech. Odhadnuta Grokové sazba leasingu byla stano-
vena z odhadnuté trokové sazby BU a upravena o vliv dafiového §titu. Souéasna hodnota

leasingovych plateb je aktivovana do dlouhodobého majetku i do zavazki.

Tab. 10 Aktivace leasingu (Vlastni zpracovdani)

(v tis. K¢) 2012 2013 2014 2015
Aktivace leasingu 819 713 383 301
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e Ocenovaci rozdily u dlouhodobého majetku

Ve sledovanych letech nevznikl u spole¢nosti Zadny problém v ocenéni z diivodu pouziva-

ni historickych cen, proto zde nedochazi k zadné tpravé.
e Aktivace ndklada s dlouhodobymi piedpokladanymi ucinky

Spole¢nost se nezabyva vyzkumem ani vyvojem, proto v ramci této polozky nebude akti-

vovan zadny néaklad.
e Goodwill

Rozvahova polozka goodwillu byla ve vSech sledovanych letech nulova, a proto vypocet

NOA nebude ovlivnén.
e Tiché rezervy

Spolec¢nost ve sledovanych letech netvotila Zadné rezervy.

5.5.1.2 Vyclenéni neoperativnich aktiv

V tomto kroku je potieba vyclenit z aktiv poloZky, které nejsou nezbytné nutné pro vykon

hlavni ¢innosti.
e Kratkodoby finanéni majetek

Pokud pomérovy ukazatel okamzité likvidity pfesahne doporuc¢enou hodnotu 0,5, znamena
to, Ze kratkodoby finan¢ni majetek dosahuje ve spolecnosti vyssi Castky, nez je nezbytné
nutné z hlediska jejiho provozu. Ve spole€nosti nedosSlo ani v jednom analyzovaném roce

k piekroceni této doporucené hodnoty.

Tab. 11 Kratkodoby financni majetek (Vlastni zpracovani)

Polozka (v tis. K¢) 2012 2013 2014 2015
Kratkodoby finan¢ni majetek 7584 10894 30166| 17557
Okamzita likvidita 0 0 0 0
KFM nadbytecny 0 0 0 0
KFM upraveny 7584 10894 30166| 17557

¢ Dlouhodoby finan¢ni majetek
Spolecnost nema zadny dlouhodoby finan¢ni majetek.

e Nedokoncené investice
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ProtoZe se tento majetek nepodili na soucasné tvorb¢é vysledkit hospodateni je nutné tuto

¢ast majetku od aktiv odecist.

Tab. 12 Vyvoj nedokoncenych investic (Viastni zpracovani)

Polozka (v tis. K¢) 2012 2013 2014 2015
Nedokonceny DNM 0 0 0 0
Nedokonc¢eny DHM 18 818| 14810 7533 9834
Celkem nedokonc¢ené investice 18818 | 14810 7533 9834

e Jina aktiva nepotiebnd k hlavni ¢innosti

Spole¢nost ma nevyuzité pozemky, které se neodepisuji a neplynou z nich Zadné piijmy

ani vydaje, proto byla jejich hodnota odectena pouze z dlouhodobého hmotného majetku.

Tab. 13 Jind aktiva nepotrebna k operativni ¢innosti (Vlastni zpracovani)

Polozka (v tis. K¢) 2012 2013 2014 2015
Pozemek ¢. 1 8 000 8 000 8 000 8 000
Pozemek ¢. 2 10000| 14164| 14164 14164
Pozemek ¢. 3 105 105 105 105
Celkem 18105| 22269| 22269| 22269

5.5.1.3 Neuroceny cizi kapital

Upravena aktiva je tfeba snizit o pasiva, ktera nejsou uroCena. Patii sem predevsim kratko-
dobé zéavazky, pasivni polozky Casového rozliSeni, netro¢ené dlouhodobé zavazky, pfti-

padné rezervy majici charakter skute¢nych zavazkda.

Tab. 14 Vyvoj neurocenych cizich zdroju (Vlastni zpracovani)

Polozka (v tis. K¢) 2012 2013 2014 2015
Rezervy 0 0 0 0
Dlouhodobé zavazky neurocené 2 445 5762| 34671 36744
Kratkodobé zavazky 108 699| 84510| 164922| 61956
Casové rozliseni pasiv 0 46 2 036 2 275
Celkem 111144 90318| 201629| 100975

Kompletni dopady do majetkové struktury jsou vymezeny V nasledujici tabulce (Tab. 15).
Do DHM byla aktivovana hodnota leasingu a odectena hodnota nedokonc¢eného DHM.
DNM, DFM, zéasoby, pohledavky, kratkodoby financni majetek a casové rozliSeni byly
ponechany v rozvaze beze zmén. Na zavér byla aktiva upravena na Cista operativni aktiva

vyclenénim netro¢enych zavazki.
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Tab. 15 Vymezeni NOA v jednotlivych letech (Viastni zpracovani)
Polozka (v tis. K¢) 2012 2013 2014 2015
Dlouhodoby majetek 18892 37109| 53339| 59960
Dlouhodoby hmotny majetek 18677 36950| 52659| 59 150
Dlouhodoby nehmotny majetek 215 159 680 810
Dlouhodoby finan¢ni majetek 0 0 0 0
Cisty pracovni kapital -1017 7 630 6644 | 44379
Zasoby 15072 8235| 47293| 36017
Pohledavky 86 617| 78243| 130379| 91348
Kratkodoby finan¢ni majetek 7584| 10894| 30166| 17557
Casové rozliseni 854 576 435 432
(-) Netiro¢ené zavazky 111 144| 90 318| 201 629| 100 975
NOA 17875| 44739| 59983 104 339

55.2 Vymezeni NOPAT

4

Pro ureni NOPAT vyjdeme z vysledku hospodafeni z béZzné Cinnosti pfed zdanénim a

provedeme nésledujici upravy:

e Vylou¢ime z finan¢nich ndklada placené troky, tak Ze je pficteme zpé&t.

Tab. 16 Vyvoj ndkladovych urokii (Viastni zpracovani)

Polozka (v tis. K¢) 2012 2013 2014 2015
Nakladové uroky - uvéry 448 857 1008 1018
Nakladové uroky - leasing 18 15 8 6

e Vylou¢ime mimoiadné polozky, napt. polozky, které se svou vysi nebudou opako-

vat. U spolecnosti XY, s.r.o. Zadné takové polozky zaznamendny nebyly.

e Do NOPAT je nutné zapocitat i vliv zmén vlastniho kapitdlu, které se projevily pfi

vypoctu NOA. V tomto piipadé Zadné takové polozky zaznamenany nebyly, proto

se zde nic nezapocitavalo.

e Dile je potieba zjistit tzv. upravenou dan. Sazba dané z pfijmu pravnickych osob

byla ve vSech analyzovanych letech 19%.

Tab. 17 Vymezeni NOPAT v jednotlivych letech (Viastni zpracovani)

Polozka (v tis. K¢) 2012 2013 2014 2015
VH z bézné ¢innosti pred zdanénim - ptivodni 19233 10160| 12332| 37099
VH z béZzné ¢innosti pred zdanénim - po apravach | 19699| 11032| 13348| 38 123
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Rozdil (VH ptivodni - VH po upravach) 466 872 1016 1024
Plivodné placend dan 3304 1517| 1991 7049
Dodatecné vypoctena dan 89 166 193 195
NOPAT 16306| 9349| 11164| 30879

Po provedenych upravach je tfeba upravit i vykazy. Pro vypocet EVA je dulezitad ptede-

v§im zména kapitalové struktury, kterd se projevi na vysi WACC.

Tab. 18 Vymezeni NOA v jednotlivych letech (Viastni zpracovani)

Polozka (v tis. K¢) 2012 2013 2014 2015
Vlastni kapital 4264 12751 30369| 58118
Zakladni kapital 1900 1900 1900 1900
Kapitélové fondy 0 0 0 0
Rezervni fondy 190 190 190 190
VH minulych let 23168| 39097| 47740 58081
VH bézného ucetniho obdobi 15 929 8643| 10341| 30050
Ekvivalenty VK -36 923 | -37079| -29802| -32 103
Cizi zdroje 13611 31988| 29614| 46221
Bankovni uvéry 12792 31275| 29231| 45920
Leasing 819 713 383 301
Kapital celkem 17875| 44739| 59983| 104 339

55.3 Vypocet WACC

V nasledujicim kroku je potfeba jednotlivym druhtim kapitélu ptifadit souvisejici naklady.

5.5.3.1 Stanoveni nakladii na cizi kapitdl
Podnik ke svému dlouhodobému financovani vyuziva bankovni Givéry a leasing.
e Bankovni uvér

Néklady kapitalu, ktery podnik ziskd formou uvéri, se vyjadiuji v podobé uroku, které

podnik musi zaplatit. Pro vypocet ndkladi na bankovni avér existuje nékolik metod.

Prvni varianta pro stanoveni nakladi na bankovni uvér je povazovana za nejjednodussi a
nejpiesnéjsi. Urokovou sazbu zde odvodime od trokové sazby PRIBOR platné k 31. 12.
daného roku, ke které jsme pfticetli rizikovou pfirdzku stanovenou expertnim odhadem ve
vysi 2%.

Tab. 19 Ndklady na bankovni uvéry — 1. alternativa (Vlastni zpracovani)

2012
1,48%

2013
0,75%

2014
0,57%

2015
0,46%

PRIBOR
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Rizikova ptirazka

2%

2%

2%

2%

Nominalni urokové sazby z avéri

3,48%

2,715%

2,571%

2,46%

V nasledujici tabulce (Tab. 20) jsou uvedeny trokové sazby uvéru, vypocitané na zakladeé

poméru nakladovych troka a bankovnich uvérti. Tento zplisob vypoctu je ale povazovan

za méné& piesny, proto je vhodngjsi pouzit vztah: nakladové uroky/((stav BU na za¢atku

roku + stav BU na konci roku)/2).

Tab. 20 Ndklady na bankovni uvery — 2. alternativa (Vlastni zpracovani)

Polozka (v tis. K¢) 2012 2013 2014 2015
Stav BU na konci roku 12792 31275 29231 45920
Primérny stav BU 10491 22034 30253| 37576
Nékladové uroky 448 857 1008 1018
Urokova sazba uvéru - stav BU na konci roku | 3,50% | 2,74% 3,45% 2,22%
Urokové sazba Gvéru - pramérny stav BU 427%| 3,89%| 3,33%| 2,71%

Posledni vyuzitd varianta k vypoctu urokové sazby, je vypocet zalozeny na zaklad¢ trznich

dat ziskanych z webovych stranek Ministerstva pramyslu a obchodu CR. Jednotlivé hodno-

ty jsou stanoveny pomoci ratingu spolecnosti, ktery byl ur€en pomoci tGrokového kryti

(EBIT/nakladové tiroky) a tabulek A. Damodarana. Tabulka (Tab. 21) ukazuje vyvoj uro-

kové sazby za celé sledované obdobi.

Tab. 21 Ndklady na bankovni uvery — 3. alternativa (Vlastni zpracovani)

2012 2013 2014 2015
Bezrizikova urokova mira 2,31% 2,26% 2,30% 2,30%
EBIT/NU 43,93 12,86 13,23 30,52
Rating AAA AAA AAA AAA
Rizikova ptirazka 0,53% 0,40% 0,38% 0,32%
Odhadnuta arokova sazba BU 2,84% 2,66% 2,68% 2,62%

Dale je pocitano s udaji z tabulky 19 (Tab. 19), jelikoZ je tento zplisob nejptesnéjsi. K zis-

kani nakladd na cizi kapital, je tfeba vzit v ivahu pisobeni danového stitu. Ve vSech sle-

dovanych letech byla sazba dan¢ 19%.

Tab. 22 Naklady na bankovni uver (Viastni zpracovani)

2012 2013 2014 2015
Nominalni urokovéa sazba z avéru 3,48% | 2,75% 2,57% 2,46%
Néklady na bankovni ivér 2,82% | 2,23%| 2,08%| 1,99%
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e Leasing

K urceni nakladi na leasing byl vyuzit alternativni zpusob stanoveni nakladt na cizi kapi-
tal zalozeny na trznich datech, ktery byl jiz vyuzit u bankovnich uvéra (3. alternativa) a
jeho vysledky jsou v tabulce 21 (Tab. 21). A stejné jako u ndkladli na bankovni Gvér je

tieba vzit v ivahu vliv danového $titu.

Tab. 23 Odhadnutd urokova sazba leasingu (Vlastni zpracovani)

2012 2013 2014 2015
Odhadnuta urokova sazba leasingu 284% | 2,66% 2,68% 2,62%
Naklady na leasing 2,30% | 2,15%| 2,17%| 2,12%

Ted jsou pfipraveny vSechny vstupni parametry nutné k vypoctu primérnych ndkladl na
cizi kapital. Z tabulky je evidentni, Ze spole¢nost byla ve sledovaném obdobi finanéné sil-

na a pracovala s velice nizkymi néklady dluhu.

Tab. 24 Prumérné naklady dluhu (Viastni zpracovani)

2013 2014 2015
Bankovni Givéry v tis. K¢ (pocatek roku) 12792 | 31275| 29231
Leasing (pocatek roku) 819 713 383
Néklady na bankovni uvéry 2,23%| 2,08% 1,99%
Naklady na leasing 2,15% | 2,17%| 2,12%
Priimérné naklady dluhu 2,22% | 2,08% | 1,99%

5.5.3.2 Stanoveni nakladii na viastni kapital

Zpusobtli pro vypocet odhadu ndkladi na vlastni kapitél je cela fada, proto byly vybrany
jen ty, které jsou vhodné pro spole¢nost. Jelikoz jde pouze o odhady, vysledné hodnoty
nejsou az tak presné, ale pro vlastniky spolecnosti a jejich fizeni vykonnosti jsou dostacuji-
ci. Metody jako je model CAPM nebo dividendovy model, nebudou uvedeny, protoze spo-

le¢nost neni vefejné obchodovana a ani nevyplaci dividendy.

Prvni moznou alternativou pro odhad nakladii na vlastni kapital, je uréeni pomoci primér-
né rentability v odvétvi. Vyhodou je, Ze data o rentabilité jsou volné dostupnd na webo-

vych strankach Ministerstva primyslu a obchodu CR.
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Tab. 25 Odvozeni ndkladuii na viastni kapitdal pomoci priimérné rentability odvétvi (Viastni

zpracovani)

2012 2013 2014 2015
11,58% | 13,08% | 11,04%| 14,25%

Rentabilita v odvétvi

Dalsi moznosti je odvozeni nakladl na vlastni kapital pomoci nakladl na cizi kapital. Pti
tomto zpuisobu vypoctu vychazime z poznatku, ze naklady na vlastni kapital jsou vEtsi nez
naklady na cizi kapital a lze je vypocitat jako soucet nakladt na cizi kapital a rizikové pii-
razky. Obvykle se doporucuje pouzit pfirazku ve vysi 2-3%. V piipad€ spolecnosti XY,

S.r.0. jsem zvolila pfirazku 2,5%.

Tab. 26 Odvozeni ndkladii na viastni kapitadl z ndkladii na cizi kapital (Vlastni zpracovani)

2012 2013 | 2014 2015
Urokova sazba BU 3,48%| 2,75%| 257%| 2,46%
Prirazka 2,50%| 250%| 2,50%| 2,50%
e 598%/| 525%/| 5,07%| 4,96%

Poslednim vyuzitym zptisobem vypoctu, pro zjisténi nakladi na vlastni kapital, je staveb-
nicova metoda. Tento model je vyuzivan Ministerstvem pramyslu a obchodu Ceské repub-

liky a pfi vypoctu jednotlivych rizikovych ptirdzek se z néj vychazelo.

Tab. 27 Vypocet nakladii na viastni kapital stavebnicovou metodou (Vlastni zpracovani)

2012 2013 2014 2015
Bezrizikova sazba 2,31%| 2,26%| 1,58% 1,48%
fLa 159% | 1,43%| 1,49%| 1,50%
I'podnikatelské 4,02% 5,43% 4, 10% 5,06%
IEinStab 2,34%| 2,40%| 2,16%| 2,29%
Minstr 1,32%| 156%| 1,71%| 1,76%
re 11,58% | 13,08% | 11,04% | 12,09%

Pomoci riznych metod pro stanoveni nakladli na vlastni kapital bylo dosaZeno odlisnych

vysledku, které jsou zobrazeny v nasledujici tabulce (Tab. 28). Vysledky byly zpriméro-

vany pomoci vdzeného aritmetického priiméru a pouzity pro dalsi vypocet.

Tab. 28 Prehled nakladii na viastni kapital dle riznych vypoctii (Viastni zpracovani)

2012 2013 2014 2015
Rentabilita v odvétvi 11,58% | 13,08%| 11,04% | 14,25%
Odvozeni z ndkladl na cizi kapital 5,98% | 5,25%| 5,07%| 4,96%
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Stavebnicovy model 11,58% | 13,08% | 11,04% | 12,09%
Priumérna hodnota nakladu na VK 9,71%| 10,47% | 9,05% | 10,43%

5.5.3.3 Stanoveni vaZenych priumérnych nakladit na kapital (WACC)

Pro spolecnost XY, s.r.o. byly WACC stanoveny pomoci vazeného aritmetického primeéru
nakladu na cizi a vlastni kapital. Naklady na cizi kapital jsou zobrazeny ve formé nominal-
ni trokové sazby z Uvéru, stanovené pomoci sazby PRIBOR a néklady na vlastni kapital

jsou uvedeny pomoci vypoctu vazeného aritmetického priméru vsech zjisténych odhadt

jednotlivych metod.
Tab. 29 Vypocet WACC (Vlastni zpracovani)
2013 2014 2015
Nck 2,22%| 2,08%| 1,99%
Nvk 10,47%| 9,05% | 10,43%
CK/C (pocatek roku) 76,15% | 71,50% | 49,37%
VK/C (pocatek roku) 23,85% | 28,50% | 50,63%
WACC 419% | 4,07%| 6,27%

55.4 Vypocet EVA

Po ptedeslych tpravach potiebnych informaci, mize dojit k vypoctu ukazatele EVA po-
moci ekonomického modelu. Vysledky vypoctu jsou uvedeny V nasledujici tabulce (Tab.
27). Ukazatel EVA dosahl ve vSech sledovanych letech kladné hodnoty, tzn., ze spole¢nost
tvofila hodnotu pro své vlastniky. NejnizSich hodnot z celého analyzovaného obdobi dosa-
hl ukazatel EVA v roce 2013 a to diky nizké hodnoté NOPAT oproti relativné vysoké hod-
noté NOA. Naopak nejlepsiho vysledku bylo dosaZeno v poslednim roce, kdy byla i mezi-

ro¢ni zména vysledné hodnoty EVA skoro 16 mil. K¢.

Tab. 30 Vypocet EVA dle ekonomického modelu (Viastni zpracovani)

Polozka (v tis. K¢) 2013 2014 2015
NOA 44 739| 59983| 104 339
NOPAT 9349| 11164| 30879
WACC 4,19%| 4,07%| 6,27%
EVA 7475 8723 24341
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6 NAVRH A IMPLEMENTACE BSC VE SPOLECNOSTI

V nasledujici ¢asti mé diplomové prace bude model Balanced Scorecard navrhnut a im-
plementovan ve spolecnosti XY, s.r.o., kterd byla ptedstavena v tivodu praktické casti. Ce-
1y proces implementace bude rozdélen do péti doporucenych fazi uvedenych v knize Ba-
lanced Scorecard v praxi od Horvath & Partners (2002). Na tvod budou vymezeny organi-
které¢ budou popsany strategické cile, vybrana meéfitka, strategické akce a navrzeny cilové
hodnoty. Zavér kapitoly se bude tykat procesu podnikového rozsiteni a zajisténi kontinual-

niho nasazeni modelu.

6.1 Vytvoreni organiza¢nich predpokladii

Projekt implementace modelu BSC bude aplikovany na celou spole¢nost XY, s.r.0., pfi-

¢emz celkova doba implementace se odhaduje piiblizn€ na 5 mésici.

Zakladem tuspésné implementace modelu BSC je vytvotfeni kompetentniho projektového
tymu, ktery bude zodpoveédny za budovani projektu BSC a bude schopen zajistit v§e po-
ttebné pro uspéSnou realizaci. Tento tym bude tvofen z feditele spolecnosti a vedoucich

pracovniki jednotlivych useki ¢i oddéleni.

Dtlezitou roli hraje také volba kvalifikovaného externiho poradce, ktery na zakladé svych
zkusenosti z jiz realizovanych projektl, proskoli vSechny ¢Eleny projektového tymu a bude

Jim Kk dispozici po celou dobu implementace pro piipadné otazky, navrhy a pfipominky.

Dalsim pfedpokladem je pak zajisténi fizeni vlastniho projektu, to znamena organizaci

projektu, jeho pribéhu, zptisoby komunikace a formy ziskavani potifebnych informaci.

Po uspésném zaskoleni a sezndmeni zodpovédnych vedoucich pracovniki s projektem
BSC, musi byt implementace pfijata a pochopena i ostatnimi pracovniky na nizsich pozi-

cich napfti¢ celym podnikem.

6.2 Vize a strategie

Spolec¢nost XY, s.r.o. je zavedenym stavebnim podnikem pisobicim na trhu jiz 20 let. Vizi
spole¢nosti je pfedev§im kvalita, spolehlivost, flexibilita, komplexni sluzby a trvaly rozvoj
podniku, zaloZzeny na stabilnich partnerskych vztazich. Firma si zaklad4 na dobrych vztazich,

jak s obchodnimi partnery, tak i se zaméstnanci a jejich rodinami.
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Pro dosazeni budouci vize, je potieba stanovit strategii podniku, ktera bude slouzit pfi se-
stavovani konceptu BSC. Strategii je poskytovat komplexni stavebni prace pro zakazniky,
ktefi pozaduji kvalitni, odborné provedeni za uziti stabilnich materiala, vyzadujicich profe-
sionalni jednani, spolehlivost a zaruku naplnéni smluvnich podminek. Zisk firmy je odra-
zem kvality odvedené prace. Prvofadym cilem spole¢nosti je péstovat naprostou spokoje-

nost zékaznikl a zajistovani nekonfliktnich pracovnich podminek zaméstnanct uvnitt fir-
my.
Mezi hlavni dlouhodobé strategické cile spole¢nosti patii napiiklad:

e stabilni hodnota,

e trvaly rozvoj firmy,

e dobie odvedena prace,

e spokojeni zékaznici a dobré reference,

e budovéni dobrého jména firmy,

e zlepSeni péce o zdkazniky,

e vzdélani zaméstnanci,

e odpovédnost ke spolecnosti.

vvvvvv

v ramci jednotlivych perspektiv konkretizovany, rozpracovany a prevedeny do realizova-

telné podoby prostfednictvim vhodné zvolenych cila.

6.3 Tvorba BSC

Projekt implementace modelu BSC pro spolecnost XY, s.r.o. bude rozdelen do péti fazi,

které jsou doporuovany spolecnosti Horvath & Partners.

6.3.1 Odvozeni strategickych cili pro jednotlivé perspektivy

Pro odvozeni strategickych cili spolecnosti XY, s.r.o. bude vyuzito ¢tyf zékladnich per-
spektiv — finan¢ni, zakaznické, procesni a uceni se a rastu. Cile jednotlivych perspektiv

vychézeji ze strategického zaméteni podniku a byly konzultovany s vedenim spole¢nosti.
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Finanéni perspektiva

Stabilizovat hodnotu spolecnosti - jedna se o vrcholovy dlouhodoby cil, ktery je
nadfazen vSem ostatnim ciliim a naplituje zakladni poslani podniku. Jeho dosazeni
musi byt podpofeno jiz od perspektivy uceni se a rustu a prosttednictvim celého

modelu BSC.

vvvvv

ktera je dulezitym ukazatelem pro hodnoceni UspéSnosti podnikani spole¢nosti.
Rentabilita obecné dokaze fici, zda je efektivnéjsi pracovat s vlastnimi prostiedky
nebo cizim kapitalem a poukazuje na slabé stranky v hospodareni. Napliiovani toho-
to cile, mize byt dosazeno prostrednictvim lepSiho uspokojovéani potieb svych zdkaz-
nikd.

Optimalizace kapitalové struktury — tedy zajisténi takové kapitalové struktury, pii
které by spolecnost snizila svou zadluzenost. ZadluZenost neni pouze negativni cha-
rakteristikou podniku. Jeji rist mize ptispét k celkové rentabilité a tim 1 vyssi trzni
hodnoté podniku, avSak soucasné zvySuje riziko finanéni nestability. Cilem je sni-

Zovat pomeér cizich zdrojl na financovani spole¢nosti.

Zikaznicka perspektiva

Péce o stavajici zékazniky — kvalitni péce o zakazniky a komunikace mezi nimi a
zainteresovanymi stranami jsou pro spolecnost jednim ze zékladnich nastroji, jak
zvysit spokojenost zakaznikl, kterda vede k rhstu trzeb, zisku a celkové hodnoty
podniku. Proto je nutné vylepsit proces péce a komunikace se stavajicimi zakazni-
ky.

ZlepSeni vybéru novych zdkaznikl — spolec¢nost ma jiz takové postaveni, tradici a
reference, Ze neni nucena piijimat vSechny zakazky, a proto si své zakazniky pecli-
vé vybira. Cilem je co nejvice vyuzivat stavajici technologie a konkuren¢ni vyhody
k osloveni novych potencionalnich zékaznikd v ramci stavajicich i novych trhu.
ZvySeni komplexity sluzeb — zaméteni se na komplexitu poskytovanych sluzeb,
ukazat zakaznikovi ekonomickou vyhodnost takového feseni. Nabizet individualni

feSeni a pristup k zakaznikovi, to je hlavni prioritou tohoto strategického cile.
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Perspektiva internich procesi

Optimalizace internich procest — tento cil je zaméfen na zlep$eni interni komuni-
kace, coz povede k lepsi organizaci prace, navaznosti jednotlivych aktivit a celkové
k vylepseni procest pridavajicich hodnotu pro zakaznika. Zmény v podniku v du-
sledku realizace strategie pfindsi nckolik moznosti k zlepSovani, zefektivnéni a

zlevnéni stavajicich podnikovych procest.

Zlepseni planovaciho procesu — do tohoto cile 1ze zahrnout zlepSeni logistickych
¢innosti uvnitt firmy a smérem k zdkaznikovi ptedevs§im v oblasti stavebni vyroby.
Vysledkem zlepsSeni planovaciho procesu bude vyssi orientace na prani a pozadav-

ky zakaznika. A zaroven také lepsi vyuziti zdroji uvnitt firmy.

Podpora inovaci — podpora procesnich i vyrobnich inovaci. Pfedev§im vyuziti stro-
ji, materidli, novych postupt a technologii, lepSi uspotfddani a organizace praco-
vist’ véetné logistickych ¢innosti v rdmci vyrobni ¢innosti. Tento cil by m¢l zahrno-

vat 1 sbér podnétl pro inovace, a to od zakazniki i zaméstnanci spole¢nosti.

Perspektiva uceni se a riistu

Zvysovani kvalifikace zaméstnanct — zvySovani kvalifikace a odbornych znalosti a
schopnosti zaméstnancti patii k obecnym ciliim kazdého podniku, ktery chce dlou-
hodobé& prosperovat. Zaméstnanci se musi vyvijet a seberealizovat spolecné s ros-
toucim vyvojem inovaci, strojii, novych postupi, technologii, systémt a moderni-
zaci na zakladé riznych $koleni, seminait, kurz nebo certifikatu.

Zvysit spokojenost a motivaci zaméstnanct - vSichni zaméstnanci, hlavné ti s vyso-
kou kvalifikaci, potfebuji byt ve své praci motivovani, at’ uz finanéné formou od-
mén a bonusu, tak i nefinanénim zptsobem jako je vefejna pochvala, kulturni vyzi-
ti, pfijemné pracovni prostiedi, seberealizace a dalsi. Spokojeny zaméstnanec poté
odvadi kvalitnéjsi praci, kterou vytvari hodnoty pro svou spole¢nost.

Zlepsit vyuziti informacniho systému — znamena déle rozvijet a integrovat infor-
macni systém ve firmé, tak aby byl vyuzitelny pro vSechny opravnéné zameéstnance.
Lepsi vyuzivani informacéniho systému piispéje k lepsi praci s daty a informacemi,

v

coz umozni zlepSeni vymény a sdileni informaci napfti¢ celou spolec¢nosti.
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6.3.2 Vybudovani vztahu pficin a nasledki

Poté co jsme definovali jednotlivé strategické cile je nutné je spojit pomoci vazeb pficina —
nasledek a tim sestavit strategickou mapu. Navrh strategické mapy v sobé odrazi vztahy
priCin a nasledki mezi jednotlivymi strategickymi cili, a to jak v ramci jedné perspektivy,
tak mezi vSemi perspektivami navzajem. Jsou zde znazornény vzajemné vazby mezi jed-
notlivymi méfitky a perspektivami tak, aby byl jasny jejich vztah k vytyCené strategii a

hlavnimu cili podniku.

Nasledujici obrazek (Obr. 9) znazoriiuje 12 vySe uvedenych strategickych cili spole¢nosti

véetné vazeb zajist'ujicich provazanost jednotlivych perspektiv.
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Obr. 9 Strategicka mapa spolecnosti (Vlastni zpracovani)
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Vrchol strategické mapy tvofi finan¢ni perspektiva, kterd v sobé promita tii hlavni finan¢ni
je perspektiva uceni se a rustu, protoze zamestnanci jsou zakladni hybnou silou spole¢nos-
ti, ktera zvySuje vykonnost podniku jako celku. Spole¢nost miize prosperovat, jen pokud
ma kvalifikované pracovniky, ktefi mohou neustéle rozvijet své odborné znalosti a zkuse-
nosti a tim poskytovat profesiondlni a kvalitni sluzby vS§em svym zdkaznikiim. Vzd¢lava-
nim a Skolenim zameéstnancii pfispéje spolecnost 1 k rtistu jejich motivace a spokojenosti.
Aby byli zaméstnanci spravné motivovani a spokojeni, je dulezité jim poskytnout také

prostor k rozvijeni vlastnich myslenek a napada — dat jim moznost inovovat.

Perspektiva uceni se a rastu postupuje smérem vzhiru k perspektivé internich procesi,
Vv ramci niz byly definovany nasledujici cile — optimalizace internich procesi, zlepSeni
planovaciho procesu a podpora inovaci. Pokud jsou zaméstnanci spravné motivovani, spo-
kojeni a kvalifikovani pfispé&ji k plnéni cila 1 v této perspektivé. Diky zlepSeni vymény a
sdileni informaci uvniti celé organizace, spolecnost dosahne pfesnych a aktualnich infor-
maci, z ¢ehoZ nasledné vyplyva zefektivnéni internich podnikovych procest a lepsi kvalita
planovani, bez rizika chybovosti a zbyte€nych prostojii v priibéhu zpracovani jednotlivych

zakazek.

PInéni vSech cilli perspektivy internich procestt dava zaklad pro spokojenost zakaznikl
Vv nasledujici zakaznické perspektive, kterd tvoii nejvetsi podil na plnéni financnich cil
spolecnosti. Hlavnim cilem této perspektivy je zlepsit kvalitu péce o stavajici zédkazniky,
tedy nabizet jim individudlni pfistup a komplexni sluzby. ProtoZe pouze spokojeny zékaz-
nik bude se spolecnosti tvotfit dlouhodobé partnerské vztahy a Sifit kladné reference, na
kterych si spolecnost tolik zaklada. Prostfednictvim téchto cilii si pak spole¢nost bude mo-

ci dovolit si své potencionalni zakazniky peclive vybirat.

Jak jiz bylo zminéno, finan¢ni perspektiva slouzi jako vrcholovy bod vSech ptedchozich
perspektiv a jejich cilti. VSechny zminéné cile postupné ptispivaji jednak ke zvySeni renta-
bility, ale také ke sniZovéani zadluzenosti, coz povede k hlavnimu finan¢nimu cili spolec-
nosti - celkové stabilizaci hodnoty. Stabilizace hodnoty spole¢nosti s sebou nese zabezpe-
¢eni a stabilitu pracovnich mist pro zaméstnance a hlavné piedpoklad pro celkovy budouci

rozvoj spolecnosti.
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6.4 Navrh méritek a cilovych hodnot pro jednotlivé perspektivy

Poté co jsme si urcili strategické cile vSech Ctyt perspektiv, nasleduje vybér métitek a cilo-

vych hodnot k jednotlivym strategickym cilim.

Meéritka vyjadiuji souc¢asnou hodnotu jednotlivych strategickych cild, ale i uroven jejich
o¢ekavaného dosahovani v budoucnu a pomoci pravidelného sledovani je lze i pribézné
upravovat. Jednotlivé hodnoty u zvolenych méfitek vychazi jak z provedené finan¢ni ana-
1yzy spole€nosti, tak z internich materialt a informaci, avSak n¢které hodnoty nelze v sou-
Casné dob¢ objektivné stanovit, ale i pfesto je mozné vybrana métitka v modelu pouzit.
Vétsina métitek je méfena na mésicni, ¢tvrtletni nebo pololetni bazi, protoze tak poskytuje

dostatek aktualnich informaci pro napliiovani stanovenych strategickych cil.

6.4.1 Meéritka perspektivy finan¢éni

Tab. 31 Meéritka financni perspektivy (vlastni zpracovani)

Finan¢ni perspektiva

C v oy Soucasna | Cilova
Strategicky cil Méritko Jednotka hodnota | hodnota Sledovanost

Stabilizovat hodnotu | EVA tis. K¢ 24 341 30000 | mésicné

ROS % 5,24 10 meésicéné
Zvysit rentabilitu

RONA % 29,60 34,00 mesicné
Optrlmallzace kapita- VCelkova zadlu- % 60.99 <60 rofne
lové struktury zenost

Mira zadluZe- | o qnota | 1,60 <150 | ro¢né

nosti

WACC % 6,27 4,45 ro¢né

Stabilizovat hodnotu podniku

Vrcholovym finanénim cilem spolecnosti je stabilizovat hodnotu, kterou vytvaii svou ¢in-
nosti pro své vlastniky. Vykonnostnim méfitkem tohoto ukazatele byl zvolen ukazatel
Ekonomické ptidané hodnoty (EVA), jehoz vysledky piedstavuji kladnou nebo zapornou
hodnotu pro vlastniky. Spole¢nost XY, s.r.0. v poslednim analyzovaném roce dosahla vel-
mi kladné ekonomické ptidané hodnoty, a tudiz tvofila pro své vlastniky hodnotu. Po kon-

zultaci s vedenim spolecnosti, je proto cilem stabilizovat hodnotu kolem 30 000 tis. K¢.
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Zvysit rentabilitu

vvvvvv

nejlépe pii stavajicim obratu. Mé&fitky tohoto cile bude rentabilita istych aktiv (RONA),
ktera se odviji od NOPAT a C (NOA) a vyjadiuje efektivitu vyuziti investovaného kapita-
lu. Maximalizace tohoto ukazatele ma kladny vliv na EVA. A rentabilita trzeb neboli zis-
kova marze, ktera je ukazatelem pro hodnoceni ispésnosti podniku. Doporuc¢end hodnota

tohoto ukazatele a zarovei 1 hodnota, které by spolecnost chtéla dosdhnout, je 10%.
Optimalizace kapitalové struktury

Na hodnoté podniku se podili i spravné zvolena kapitalova struktura. Cim vyss§i zadluze-
nost podnik ma, tim vyssi riziko na sebe bere, protoze musi byt neustale schopen splacet
své zavazky. Optimalni kapitalova struktura bude méfena pomoci primérnych vazenych
nakladi na kapital (WACC), ktery by mély s ohledem na vyvoj nékladl na vlastni a cizi
kapital klesat a pomoci ukazatelti zadluzenosti. Kde bude sledovan ukazatel celkové zadlu-
zenosti, u kterého by spolecnost chté¢la dosdhnout hodnoty mensi nez 60% a ukazatel miry
zadluZenosti, ktery je velice vyznamnym ukazatelem pro banku z hlediska poskytnuti Givé-

ru. Zde by cizi zdroje nemély piekrocit jeden a ptl nasobek hodnoty vlastniho jméni.

6.4.2 Meéritka zakaznické perspektivy

Tab. 32 Meéritka zakaznické perspektivy (Vlastni zpracovani)

Ziakaznicka perspektiva

Strategicky cil Meéritko Jednot- | Soucasna | Cilova | Sledovanost
ka hodnota | hodnota
Péce o stavajici | pocet reklamaci pocet 5 2 ctvrtletné
zakazniky index spokojenosti % dosud 100 Ctvrtletné
zékaznika nemeéfeno
ZlepSeni vybéru | pocet novych za- | pocet 15 20 rocné
novych zékazni- | kazniki
ki
Zvysit komple- | pocet realizova- | pocet 10 14 rocné
xitu sluzeb nych komplexnich
projekti
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Péce o stavajici zakazniky

Naplnovani tohoto cile bude vyhodnocovano na zaklad¢ poctu reklamaci a pomoci indexu
spokojenosti zakaznikl. Index spokojenosti zakaznikli by mél s vyssi vypovidaci schop-
nosti méfit spokojenost zakaznikli pomoci dotaznikli, které budou volné pfistupné na
webovych strankach spolecnosti. Spolecnost tak ziska zpétnou vazbu slouzici ke zhodno-
ceni spokojenosti stavajicich zakazniku, ze které poplynou informace pro zlepsovani efek-
tivnosti podnikové strategie. Cilem je dosahovat co nejlepsiho hodnoceni., a tudiz co nej-
vyssi spokojenosti.

ZlepSeni vybéru novych ziakazniki

Spolecnost si vzhledem ke své dlouholeté tradici, kladnym referencim a postaveni na trhu
své zékazniky vybird velice peclivé. Zlepseni vybéru novych zdkaznikli bude méfeno po-
¢tem téchto zakaznikl, kdy se chce spoleénost zaméfit predevsim na dlouhodobou spolu-
praci a zajimavé projekty.

Zvysit komplexitu sluzeb

Méftitkem pro tento strategicky cil bude pocet realizovanych komplexnich zakazek. Kdy
cilem je nabizet zdkaznikiim komplexni sluZzby od poftizeni pozemku, zpracovani studie a

projektu az po samotnou realizaci stavby. Pfednosti spole¢nosti pii plnéni tohoto cile je

vlastni projektové oddéleni a developerska ¢innost.

oAl

6.4.3 Meéritka perspektivy internich procesi

Tab. 33 Méritka perspektivy internich procesii (Vlastni zpracovani)

Perspektiva internich procesi
Strategicky cil Méritko Jednotka | Souc¢asna | Cilova | Sledovanost
hodnota | hodnota

Optimalizace produktivita prace | % 63,39 <60 mésicné
internich proce- | = osobni nékla-
st dy/pridana hodnota

urychleni  tvorby | dny dle rozsahu | dle rozsa- | mé&si¢ng

projektové doku- 30-180 hu snizit o

mentace 5-10
Podpora inovaci | investice do rozvoje | tis. K¢ 3000 4 000 roéné
ZlepSeni plano- | doba obratu zasob | dny 23 20 ctvrtletné
vaciho procesu planovani stavebni | % dosud 100 ro¢né

vyroby neméifeno
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Optimalizace internich procest

Cilem je pfedevSim zmapovat a nastavit interni procesy tak, aby byly pro vSechny zaintere-
sované strany srozumitelné, efektivni a funkéni. Jednim z métitek k dosazeni tohoto cile
bude ukazatel produktivity prace, ktery se vypocita jako pomér osobnich naklada k ptidané
hodnot¢ a tika, jakou cast z firmou generované hodnoty spolknou platy zaméstnanci. A
druhym méftitkem bude zkraceni doby vlastni tvorby projektové dokumentace

Kk jednotlivym stavebnim zakazkam o 10 dni.
Podpora inovaci

Inovace jsou nejenom zdrojem hospodaiského rozvoje, ale i nezbytnym prvkem k preziti a
zajiSténi stabilni a ristové budoucnosti spolecnosti. Méfitkem k dosazeni tohoto cile budou
investice vloZzené do novych stavebnich stroji, materiald, postupd a technologii, lepsiho
usporddani a organizace pracovist vcetné logistickych Cinnosti v rdmci vyrobni ¢innosti.
Zahrnuty budou i ndklady souvisejici se sbérem podnéti pro inovace, a to od zakazniki i

zameéstnancl spolecnosti.
ZlepSeni planovaciho procesu

Zefektivnit planovani zasob stavebniho materialu na skladech spoleénosti s vyuZzitim mé-
titka doby obratu zasob. Cilem je snizit dobu obratu zasob a s tim spojené naklady na skla-
dovani. Druhym pouzitym métitkem bude planovani stavebni vyroby, kterou by spole¢nost
chtéla plnit na 100%, jedna se piedevs§im o zkvalitnéni podrobné projektové dokumentace,

planovani jednotlivych pracovnich postupti a vynaloZeného Casu.

6.4.4 Meéritka perspektivy uceni se a riistu

Vv

Tab. 34 Meritka perspektivy ucent se a ristu (Vlastni zpracovani)

Perspektiva uceni se a ristu

Strategicky cil Méritko Jednotka | Souc¢asna | Cilova | Sledovanost
hodnota | hodnota

Zvysovani kvalifi- | objem nakladt | tis. K¢ 500 700 ro¢né

kace zaméstnancii | na vzdélani
pocet Skoleni a | pocet 40 50 ro¢né
semindit

Zvysit spokoje- fluktuace  za- | pocet 14 10 ro¢né

nost/motivaci za- méstnancu  (po-

méstnancti cet vypovédi)
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dotaznik - neméieno | 90% ro¢né
Zlepsit vyuziti in- | pocet Skoleni pocet 2 5 rocné
formacnibo sySt& oy vywrivani | % 60% 100% | rocnd
systemu

ZvySovani kvalifikace zaméstnancu

Zahrnuje vytvoteni individualnich vzdé€lavacich plant pro kazdého zaméstnance, aby doslo
K zajisténi potfebnych znalosti pro danou pozici. ZvySovani odbornych znalosti zamést-
nancu je dulezité pro dalsi rozvoj spolecnosti. Méfitkem k hodnoceni bude objem néakladii
na vzdélani ro¢n¢, kdy cilem je vyclenit urcitou ¢astku finan¢nich prostfedkd na rozvoj

zaméstnancl a pocet uskutecnénych skoleni a seminait za rok.
Zvysit spokojenost a motivaci zaméstnanci

ZvySovanim spokojenosti a motivace zaméstnanci dosdhne podnik vytvofeni prostredi
zamétencho na celkovy rist podniku. Jednim z méfitek je procento fluktuace zaméstnanci.
Nizka hodnota je dikazem toho, Ze si zamé&stnanci své prace vazi a nemaji tendenci ménit
zamestnani. Spokojenost zaméstnanct by bylo vhodné sledovat 1 dotaznikovou formou pro

zjisténi, které oblasti pracovnich podminek zlepsit k vyssi spokojenosti zaméstnanct.
ZlepSsit vyuziti informacniho systému

Smyslem je zlepSit tok informaci napfi¢ celym podnikem a poskytnout vice pracovnikiim
pfistup k datim v informa¢nim systému. Tém iniciativnim to zlepsi povédomi o stavu spo-
le¢nosti a budou pracovat na ptipadnych zlepSovacich navrzich. Métitky jsou pocet Skoleni
a % vyuziti informaéniho systému pracovniky spole¢nosti, kdy cilem je ob&é méfitka kon-

stantné zvySovat.

6.5 Stanoveni strategickych akci

Strategické akce slouzi k pfevedeni strategickych cild jednotlivych perspektiv do podniko-
vé praxe a podporuji dosaZeni a realizaci téchto cili. Rikaji, na co se ma vedeni soustiedit,
aby bylo dosaZzeno uspéchu strategie také v budoucnosti. V této fazi by bylo vhodné uspo-
fadat v podniku naptiklad Brainstorming pro pracovniky, ktefi budou mit jednotlivé oblasti

BSC v kompetenci, jehoz cilem by bylo ziskat co nejvice navrhti a napadu.
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6.5.1 Finan¢ni perspektiva

Tab. 35 Strategické akce financni perspektivy (Vlastni zpracovani)

Finanéni perspektiva

Strategicky cil Mozné strategické akce
Stabilizovat hodnotu Splnéni cild ostatnich perspektiv
Zvysit rentabilitu ZvySovani zisku

Splnéni cili ostatnich perspektiv

Optimalizace kapitalové struktury Investi¢ni planovani

Vyuzivat vytvoieny zisk

Novy uvér jen pii velké investi¢ni akcei

Na dosazeni zakladniho cile, stabilizace hodnoty podniku, se podili vS§echny nasledujici
perspektivy prostiednictvim vztahd pfic¢in a nasledku, jak je znazornéno ve strategické ma-
p¢ (Obr. 9). Spolecnost vSak musi prosazovat a vyzdvihovat dilezitost tohoto hlavniho
cile, aby byl zaméstnanci pfijat a aby véfili v jeho prospésnost. | zvySovani rentability se
odviji od plnéni cilli ostatnich perspektiv prostiednictvim zvySovani ziskovych trzeb, avSak

je dulezité sledovat také pomér celkovych trzeb a nakladi podniku.

Z dlouhodobého casového hlediska je potieba optimalizace kapitalové struktury, ktera na-
pomuze ke stabilizaci hodnoty podniku. Disledné planovani investi¢nich akci, postupné
splaceni bankovnich avéri a efektivnéjsi vyuziti vytvoreného zisku, povede v budoucnu ke
snizeni pramérnych vazenych nakladt na kapital (WACC). Cizi kapital, tedy nové Cerpani

uveért, by mél podnik vyuzivat pouze v ptipadé velké planované financni investice.

6.5.2 Zakaznicka perspektiva

Tab. 36 Strategické akce zdakaznické perspektivy (Vlastni zpracovani)

Zaikaznicka perspektiva

Strategicky cil Mozné strategické akce

Péce o stavajici zdkazniky Vyuziti marketingovych néstroju

VylepSeni obchodnich podminek

Dotaznikové Setfeni

Zlepseni vybéru novych zékaznik Osloveni potencionalnich klient

Ucast na veletrzich

Zvysit komplexitu sluzeb Zefektivnéni developerské ¢innosti
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Pro zkvalitnéni péce o stavajici zdkazniky je vhodné ve spolecnosti vyuzit marketingovych
nastrojil k podpotre komunikace s jednotlivymi zédkazniky a moznosti vylepSeni obchodnich
podminek. Kromé cen tla¢i odbératelé i na dobu splatnosti, moznosti slev, ale i na kvalitu a
vcasnost. Pro zajisténi zpétné vazby by bylo vhodné zavést hodnotici systém, kterym spo-
le¢nost ziskd obraz o stavajici spokojenosti s nabizenymi sluzbami. Toto hodnoceni bude
zakaznikim umoznéno prostiednictvim dotaznikd na internetovych strankach spolecnosti,

diky ¢emuz spole¢nosti poplynou informace pro zlepSovani efektivity podnikové strategie.

Jednim z cild spolecnosti v ramci zakaznické perspektivy je také zlepSeni vybéru novych
zakaznikid. Splnit tento cil je ovSem velmi slozity ukol. Spole¢nost chce co nejvice komu-
nikovat at’ uz se svymi stalymi ¢i potencionalnimi zdkazniky. K navazani novych vztaht se
zakazniky je idedlni pfimy kontakt a to napf. na riznych veletrzich a ptfedvadécich akcich,
kde lze ziskat fadu kontaktli a tim i novych potencidlnich zdkaznikd. Nésledné je tieba
vénovat jim odpovidajici pozornost a snazit se maximaln¢ vyhovét jejich individudlnim

pozadavklim.

V ramci komplexity poskytovanych sluZzeb je vhodné zaméfit se na zefektivnéni develo-
perské Cinnosti spolecnosti, kterd zahrnuje v§e od nakupu pozemku, pfes zpracovani pro-
jektové dokumentace aZ po samotnou vystavbu a predani hotového dila zdkaznikovi. Je
zde tieba klast diiraz predevsim na vyfeSené majetkopravni vztahy a provadéni vystavby na
zéklad¢ kvalitné zpracovaného projektu a vydaného stavebniho povoleni. V priabehu je pak

potieba provadét disledné kontroly kvality provadénych stavebnich praci.

6.5.3 Perspektiva internich procesu

Tab. 37 Strategické akce perspektivy internich procesii (Viastni zpracovani)

Perspektiva internich procesu

Strategicky cil MoZné strategické akce
Optimalizace internich procest Zavedeni pravidelnych tydennich porad
ZlepSeni planovaciho procesu Dtsledné planovani jednotlivych zakazek

Zkvalitnéni projektové dokumentace

Monitoring nakladi

Podpora inovaci Motivacni program

Moznosti vyuziti finan¢ni podpory/dotaci



http://www.apason.cz/sluzby/apason/stavebni-cinnost

UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 77

Zavedenim pravidelnych tydennich porad zaméfenych na optimalizaci internich procest
1ze dosahnout zlepseni interni komunikace, coz povede k lepsi organizacCi prace a navaz-
nosti jednotlivych aktivit. Optimalizace internich procesii tizce souvisi i1 se zlepSenim pla-
novaciho procesu, vV ramci néhoz by spole¢nost méla vénovat pozornost piedevsim dusled-
n¢jsimu planovani jednotlivych zakazek, zkvalitnéni projektové dokumentace a monitorin-
gu nakladid, ¢imz dojde k zefektivnéni pracovnich postupi a uspote Casu. V konecném
disledku tak dojde ke snizeni celkovych vyrobnich nakladd, které zatézuji investice do
provozu i nakupu novych technologii. Spravna motivace ¢i moznost vyuziti finanéni pod-
pory nebo dotace, by mély mit pozitivni vliv na rozvoj inovac¢niho potencialu spolecnosti,
ktery se tyka predevsim vyvoje novych stavebnich strojli, materiald, postupt a technologii,
lepSiho uspotfadani a organizace pracovist’ vcetn€ logistickych ¢innosti v ramci vyrobni

¢innosti.
6.5.4 Perspektiva uceni se a ristu

Tab. 38 Strategické akce perspektivy uceni se a ristu (Vlastni zpracovani)

Perspektiva uceni se a riistu

Strategicky cil MozZné strategické akce
ZvySovani kvalifikace Plan Skoleni a seminatii

ZvySovani motivace a spokojenosti za- | Zpétnd vazba zaméstnancim

méstnancti o ] "y
Kvalitni pracovni prostiedi

Firemni kultura

Zlepsit vyuZiti informacniho systému Rozvijeni informacniho systému napf#ic firmou

Jak jiz bylo zmin€no, zamé&stnanci jsou nositeli hodnoty a zadna spole¢nost by bez nich
nemohla fungovat. Proto je potieba neustale rozvijet jejich odborné znalosti, poradanim
ruznych Skoleni a seminait. Dilezité je, aby byli zaméstnanci ve spole€nosti spokojeni,
spravn¢é motivovani k lep§im vykontim a byl jim umoznén osobni rozvoj. Pouze spokojeny
a motivovany pracovnik je loajalni vii¢i svému zameéstnavateli a ochotny se podilet na

tvorbé hodnoty spolecnosti.

Spokojenost zaméstnancti je také odvijena od pracovniho prostiedi. Nesmirn¢ duilezita je
tak atmosféra uvniti podniku a dobré kolegialni vztahy. Pravé tymova spoluprace a komu-
nikace mezi zaméstnanci navzajem ma zna¢ny vliv na provadéni procesi ve firm¢. Pokud

chce spolec¢nost stavét na pracovni soudruznosti a tymové spolupraci, musi vytvofit kvalit-
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ni pracovni prostfedi a pozitivni atmosféru na pracovisti. Dale by se méla snazit utuzovat

vztahy mezi zamé&stnanci napt. riznym pofadddnim firemnich teambuildingi a akci.

Zlepsit vyuziti informacniho systému prostfednictvim jeho rozvijeni napfi¢ firmou. Smys-
lem je zlepsit tok informaci naptic celym podnikem a poskytnout vice pracovnikiim pftistup
k datim v informa¢nim systému. Tém iniciativnim to zlep$i povédomi o stavu spolec¢nosti

a budou se moci podilet na ptipadnych zlepSovacich navrzich.

6.6 Podnikové rozsifeni modelu BSC (Roll-out)

V této fazi celopodnikové implementace je dulezité, aby se soucasti projektu stala vSechna
odd¢leni podniku. Pokud se podnik na zaklad¢ uspésnych vysledkl prvotni tzv. pilotni faze
implementace BSC rozhodne pro nasledné rozsiteni do celého podniku, existuji dvé moz-
nosti roz§ifeni modelu. Pro spole¢nost XY, s.r.o. bych zvolila vertikalni metodu rozsifeni
(tzv. rozsiteni od vrcholu podniku smérem doli), ktera je pro zavadéni BSC idealni, pokud

vSak je tato metoda mozna.

Rozsifeni probiha tak, Ze strategické cile stanovené pro cely podnik se konkretizuji na dil¢i
cile strategickych jednotek podniku, tedy na samotna oddéleni, useky ¢i konkrétni zamést-
nance, kteti si musi dale definovat ptesné ukoly a odpovédnosti vedouci k naplnéni celo-
podnikové strategie. Konkrétni cile si jednotliva oddéleni a useky prevezmou z celopodni-
kovych BSC cilu, které podporuji a zvoli si kK nim dalsi cile, jeZ maji pro n¢ samotné stra-
tegicky vyznam, kazda oblast podniku tak bude svymi individualné zvolenymi cili pfispi-

vat kK napInéni hlavniho strategického cile podniku.

V piipadé spolecnosti by celopodnikové rozsifeni probihalo pomoci étyt pracovnich semi-
nait (workshopti), organizovanych vedenim spolecnosti, jak znazornuje obrazek (Obr. 10).
Pro komunikaci se zamé&stnanci na nizSich Grovnich fizeni by slouzila setkani s vedoucimi

jednotlivych usekti a odd€leni, firemni zpravodaj a nasténky na chodbach.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

79

Workshop ¢. 1

Piedstaveni modelu BSC
Definovani vize a strategie
Diskuze a navrhy

~_

Vztahy

Workshop é. 2

Urceni perspektiv a strate-
gickych cilu

fi¢in a nasledka

Workshop €. 3

Vytvoreni strategické mapy
Vybér métitek
Stanoveni cilovych hodnot
Urceni strategickych akci

Workshop €. 4

Sladéni cild a vizi se strate-
gii podniku
Planovani roll-out
Zajisténi plynulé integrace

Obr. 10 Podnikové rozsireni modelu BSC (Viastni zpracovani)

6.7 Zajisténi kontinualni nasazeni BSC

Vypracovani strategickych cili, méfitek, cilovych hodnot a strategickych akci modelu BSC

je pro spole¢nost jen zacatkem. Konecnou fazi, kterou musi ucinit, je integrace tohoto kon-

ceptu do stavajicich manazerskych a fidicich systémil spole¢nosti, tedy do kazdodenni ¢in-

nosti zaméstnanct. Konkrétn€ jde o integraci mezi nasledujici systémy:

e planovani,
e reporting,

e fizeni lidskych zdroju.
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Nezbytnou soucasti kontinualniho nasazeni BSC do spolecnosti je i vhodna databaze dat
vychazejici ze systému finan¢niho ucetnictvi a systému diilezitych nefinanc¢nich ukazateli

spolecnosti.

Diulezitym ukolem v ramci implementace Balanced Scorecard je zajiSténi podpory tohoto
procesu kvalitnim IT systémem. Dle Horvatha (2002, s. 336) neni sice tato podpora ze
strany informacnich technologii bezpodmine¢né nutna, ale mize fungovat jako podplrny
nastroj pfi implementaci a vyuzivani BSC, jehoz vyhodou je zajisténi kvalitnéjsi dokumen-
tace. Proto by v rdmci UspéSného propojeni se soucasnym informaénim systémem bylo
vhodné zvolit optimalni verzi IT softwaru. Management podniku ziska nejen dilezité in-
formace pro fizeni vykonnosti podniku diky lepSimu vyuziti stavajicich informacnich sys-
tému, ale 1 pravidelné reporty vykonnostnich méfitek, tedy hodnoceni situace v oblasti stra-

tegickych cili.

Ve spolecnost XY, s.r.o. by byl proces integrace BSC do stavajicich manazerskych nastro-

ju fizeni proveden na konci celé implementace, tj. 18-20 tyden.
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7 ZHODNOCENIi PROJEKTU

Implementace modelu BSC je dlouhodoby proces, ktery vlastné nikdy nekon¢i a neustale
se na ném pracuje. V této zaveéreéné Casti projektu je stanoveny jeho orientacni ¢asovy har-
monogram a naklady, které bude nutné v procesu implementace vynalozit. V zavéru prace pak
budou uvedeny pfinosy a rizika, které sebou mize zavedeni BSC piinést a mozné navrhy

Kk Gspésné implementaci.

7.1 Casovy harmonogram

Casovy harmonogram pro usp&$nou implementaci modelu Balanced Scorecard do spole¢-
nosti XY, s.r.o. byl stanoven na 20 tydnd, tj. cca 5 mésict. Autofi Kaplan s Nortonem do-
porucuji pro implementaci minimaln¢ 16 tydnt, z ¢ehoz jsem vychdzela a ptidala 4 tydny

navic jako rezervu pro piipad potieby.

Harmonogram implementace se bude skladat ze 4 workshopt, které budou mit za cil hod-
notit dosavadni vykonanou ¢innost a pldnovat nasledujici potfebné kroky. Jednotlivé ¢in-
nosti na sebe navazuji, protoze ptred zapocetim dalsi faze je nutné predchozi ukoncit, for-
mulovat zavéry a dalSi nutné kroky. Nékteré uvedené €innosti neni nutné Uplné vzajemné

oddélovat, proto se v harmonogramu mohou piekryvat.

Jesté pred prvnim workshopem by mél byt ur€ity ¢as vyclenén sestaveni projektového ty-
mu, ktery by sam proSel proskolenim od kvalifikovaného externiho odbornika. Nasledné
budou jednotlivym ¢lenim tymu ptfidéleny pravomoci a odpovédnost. Zaroven bude na
zaklad¢ detailnéjSich znalosti BSC definovan harmonogram projektu a také ocekavany
rozpocet. Po kazdém workshopu méli mit ¢lenové projektového tymu dostatek Casu na
premysleni a diskuzi o dosavadnim pritbéhu implementace BSC. Je zde pocitano také s
tim, Ze se Clenové projektového tymu nemohou zabyvat pouze vytvaienim a zavadénim

BSC do spolecnosti, ale maji také dalsi povinnosti tykajici se jejiho bézného chodu.

Néplni workshopu €. 1 bude ptedstaveni modelu BSC pracovnikiim napfti¢ celou organiza-
ci. Budou zde definovany vize a strategie spole€nosti a prodiskutovany otazky, ptipominky
a mozné navrhy jednotlivych zaméstnancii. Na tuto fazi navazuje workshop €. 2, kde se
stanovi perspektivy. Zaroven budou pro jednotlivé perspektivy stanoveny strategické cile a
definovany vzajemné vztahy v ramci jednotlivych perspektiv i prifezem napiic¢ vSemi per-

spektivami.
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Na nésledujicim workshopu ¢. 3 bude sestavena strategicka mapa, vybrana meéfitka, jimz
budou pfifazeny cilové hodnoty a akce, které povedou k naplnéni predepsanych cili. Ctvr-
ty zavérecCny workshop je vénovan samotnému uvedeni modelu BSC do chodu a Zivota
podniku. Provede se konecné sladéni cilt a vizi se strategii podniku jako celku. Jakmile se
projekt zavadéni rozebchne, je nutné jej Sifit jak po vertikdlni fidici linii, tak zaroven podle
divizi a oddé€leni (= roll-out). Rozsiteni BSC musi byt srozumitelné a rozpracované az na
jednotlivé zaméstnance, tj. model BSC musi byt kvalitné rozpracovan a konkretizovan.

Tato zavérecna etapa je nejvice casove narocna.

Tab. 39 Casovy harmonogram (Vlastni zpracovdni)

TV
Akce yden

112]3/4|5/6/7][8]/9]10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

Vytvoteni projektového tymu
a jeho proskoleni

Workshop €. 1

Predstaveni modelu BSC

Vize a strategie

Diskuse a navrhy

Workshop €. 2

Odvozeni strategickych cili

Vztahy pficin a nasledki

Workshop €. 3

Vytvofeni strategické mapy

Vybér meritek

Stanoveni cilovych hodnot

Urceni strategickych akci

Workshop ¢. 4

Sladéni cild, akci a méfitek
se strategii podniku

Planovani roll-out

Zajisténi plynulé integrace

7.2 Stanoveni nakladi na projekt implementace BSC

Finanéni naro¢nost implementace BSC je zna¢né€ individualni. Odviji se pfedevsim od ve-
likosti firmy, poctu Skoleni, workshopt, vy$i odmén zainteresovanych pracovnikli a na
pouzitém softwaru. Naklady na projekt implementace BSC do spole¢nosti XY, s.r.0. jsou
zjistény na zaklad¢ odhadu, takze maji pouze orientacni charakter. V potaz je bran i Casovy
harmonogram, tedy cca 5 mésici. Pozadavkem spolecnosti bylo naklady na projekt im-
plementace modelu BSC minimalizovat, ovSem za pfedpokladu, Ze to nebude mit negativni

dopad na kvalitu implementace a vysledek projektu.
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Nejveétsi polozku pro uspésnou implementaci BSC do podniku budou tvorit néklady na
rizna skoleni, seminare, workshopy atd. Spole¢nost predpoklada, ze implementaci zvladne
sama, bez kontinualni Gc¢asti poradenské firmy. V této souvislosti bude pouze k zakladnimu
proskoleni implementacniho tymu vyuzito sluzeb kvalifikovaného externiho poradce, je-
jichz vybér je na trhu dostateény. Clenové projektového tymu budou vybrani zaméstnanci
managementu spolecnosti, ktefi musi plnit i dalsi ukoly, tykajici se chodu spole¢nosti a
nemohou sviij &as vénovat pouze studiu BSC. Skoleni jim pomiize pochopit zékladni logi-
ku BSC, poznat a aplikovat principy a zdsady tvorby BSC, které pak budou moci predavat
spolupracovnikiim na vSech tGrovnich podniku. Dle informaci dostupnych na internetu se

naklady na externi poradce pohybuji okolo 35 000 K¢.

Podstatnou polozku nédkladl ptedstavuji také odmeény c¢lenti projektového tymu. Tento tym
bude tvofit feditel spolecnosti a vedouci pracovnici jednotlivych usekl ¢i oddéleni, tedy

cca 9 osob. U kazdého z nich bude odména ¢&init 5000 K& mé&siéné.

Dalsim vydajem budou néklady na provadéné sSkoleni (workshopy) celého projektového
tymu a pfedem zvolenych zaméstnancti. Tyto Skoleni budou ¢tyfi a budou probihat pri-
b&zné, béhem vytvaieni projektu a v ramci jednotlivych krokti implementace. Skoleni, ma-
terialy potfebné pro Skoleni, cestovné, najem Skolici mistnosti a dal$i souvisejici naklady

jsou odhadnuty na 72 000 K¢, tj. cena skoleni pro jednoho ti¢astnika je cca 2000 K¢.

Dulezitou polozku celkovych nakladt na projekt tvofi i prostfedky vynalozené na upravu
stavajiciho softwaru o doplitkovy BSC modul, ktery bude slouzit jako podpirny program
pro informacni systém a bude podavat potfebné informace o datovych zdrojich, mize byt
vyuZit pti tvorbé strategické mapy, procesnich schémat, formalizovani cilti a dalSich tdaj.
Na webu se ceny téchto doplikovych moduld pohybuji okolo 100 000 K¢. Zarovent bude

potieba provést implementacni a databdzové prace, které provede firemni IT pracovnik.

Tab. 40 Ndklady implementace (Vlastni zpracovani)

Polozka Niaklady (K¢)
Externi poradce 35000
Odmény clenil projektového tymu 225 000
Néklady na Skoleni 72 000
Software 100 000
Implementacni a databdzové prace 10 000
Celkem 442 000
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7.3 Prinosy

Uspé&$na implementace modelu BSC do spoleénosti XY, s.r.0. by mohla pfinést fadu vyhod

a novych moznosti. Hlavni ptfinosy vidim v nasledujicich bodech:

Vyuziti nového moderniho nastroje podnikového systému fizeni vykonnosti.
Propojeni podniku na vSech trovnich fizeni a zaméfeni se na stejné cile.
Efektivnéj$i komunikace uvniti podniku.

Vyjasnéni vize a strategie a jejich pievedeni do konkrétnich cilt.
Prevedeni stanovenych cili do skute¢nosti.

Komunikace a napojeni na strategické plany a méftitka.

Definovéani novych méftitek nefinanéniho charakteru.

Aktivni zapojeni vSech zaméstnancl napfi¢ celym podnikem.
Zkvalitnéni systému odménovani.

Zdokonaleni procesu uceni se a strategicke zpétné vazby.

Sladéni jednotlivych procest, sluzeb, kompetenci a jednotek organizace.

vvvvvv

ZlepSeni internich podnikovych procest a reportingu.

7.4 Rizika

Protoze kazda lidska Cinnost s sebou nese I urcita rizika, mohou realizaci projektu imple-

mentace modelu Balanced Scorecard ve spolecnosti ohrozit zejména nasledujici rizikové

faktory:

Nespravné pochopeni konceptu BSC.

Nedostatecna podpora ze strany vedeni spolec¢nosti.

Spatné zvoleny projektovy tym.

Neschopnost pievést svou vizi a strategii do srozumitelnych a realizovatelnych ak-
ci.

Nedostate¢na komunikace.
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e Nepropojeni strategickych cili napfi¢ podnikem a vSemi oddélenimi.

e Spatna volba a zavedeni méfitek pro jednotlivé oblasti.

e Nadhodnocené cilové hodnoty.

e Chybné zvolené strategické akce.

e Neporozuméni konceptu BSC zaméstnanci a soucasné neplnéni jejich nastavenych
méfitelnych cilu.

e Neadekvatni zpétna vazba.

e Nedostatecné propojeni s motivaénim systémem pracovnik.

e Nepropojeni BSC s dal§imi ¢innostmi.

e Chybgjici software pro podporu BSC.

e Nedostatek ¢asu a finan¢nich zdroju k uspé$né implementaci modelu.

7.5 Zavérefna doporuceni

Neni jednoduché vyjmenovat v§echny faktory podminiujici ispéSnou implementaci modelu

vvvvvv

do nékolika nasledujicich bodi:

e Zakladem pro Gspé&snou implementaci modelu BSC je aktivni podpora celé spolec-

nosti.

e Vsichni pracovnici by méli mit pfistup ke viem dostupnym informacim a materia-

lim tykajicich se nového modelu fizeni.

e Kilast velky diraz na komunikaci v ramci modelu BSC, aby byla zajisténa dostatec-

na motivace zameéstnancu.

e Kontakt s podniky, které jiz maji implementovany model BSC a zjistit jejich zku-

Senosti, pfinosy a piipadné nedostatky.

e Vyuzit sluzeb externiho poradce, ktery vytvoii organiza¢ni rdmec celého projektu a

svymi zkuSenostmi a radami bude k dispozici po celou dobu implementace.

e Zajistit softwarovou podporu implementace.
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e Jednozna¢né formulovat své vize a strategie v souladu s hodnotovym fizenim pod-

niku.
e Zvolit vrcholové méfitko vykonnosti s vazbou na strategickou vizi spolecnosti.
e Piiurcovani cili a métitek vychazet ze skuteCnych potteb spole¢nosti.

e Ponechat moznost ménit (aktualizovat) méfitka v ¢ase podle zmén v podminkach
podnikani a zmén priorit.
e Ur¢it ,,vlastnika“ kazdého zvoleného méritka.

e Klicova méftitka reportovat minimalné€ jednou za mésic.

e Vytvorit pravidla pro interpretaci vysledkd a pravidelné informovat pracovniky na

vSech pozicich o stavu plnéni cila.
e Provést ndkladovou analyzu projektu.
e Vytvoftit podrobny ¢asovy harmonogram a dodrzovat ho.

e Definovat mozna rizika spojena s procesem implementace modelu BSC a vyvaro-

vat se jim.
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ZAVER

Cilem této diplomové prace bylo navrhnout a zpracovat projekt implementace modelu Ba-
lanced Scorecard ve vybrané spolecnosti. Touto vybranou spolecnosti byla spolec¢nost XY,
s.r.0., kterd podnika v oboru stavebnictvi a ve Zlinském kraji patii mezi vyznamné spolec-

nosti s dlouholetou tradici. Prace byla rozdélena na dvé hlavni ¢asti — teoretickou a prak-

tickou, jejiz soucasti byl i samotny projekt implementace.

Teoreticka ¢ast byla zaméfena na ziskani teoretickych poznatkii v oblasti fizeni vykonnosti
podniku a byla rozdélena do tii kapitol. Nejprve jsem zpracovala porovnani klasickych a
modernich zplsobli hodnoceni vykonnosti podniku, nasledné popsala moznosti analyzy
vnéjsiho a vnitiniho prostiedi. Tteti kapitola pak byla vénovana komplexnimu popisu me-
tody BSC. Od jejich perspektiv, strategickych cilt, méfitek, cilovych hodnot, strategickych
akcei, az po proces rozsifeni a zajisténi neptetrzitého pouzivani.

V tvodu praktické ¢asti byla charakterizovana spole¢nost XY, s.r.o0., pro kterou byl projekt
implementace modelu Balanced Scorecard zpracovavan. Poté nasledovala analyza vné&jsiho
a vnitiniho prostiedi, ktera se skladala z PEST analyzy, Porterovy analyzy péti konkurenc-
nich sil a SWOT analyzy silnych a slabych stranek. Zavér se vénoval finanéni analyze spo-
le¢nosti v letech 2012-2015, jejiz dilezitou soucasti bylo zhodnoceni vykonnosti podniku

s vyuzitim ukazatele Ekonomické ptidané hodnoty.

V projektové ¢asti bylo pii implementaci konceptu Balanced Scorecard do fizeni spolec-
nosti XY, s.r.o. vychazeno z postupu navrzené¢ho podle Horvath & Partners, ktery se sklada
z péti fazi. V prvni fazi byly vytvofeny organizacni pfedpoklady pro implementaci a vyjas-
néna vize a strategie spolecnosti. Dale byly v ramci tvorby BSC konkretizovany strategic-
ké cile, méfitka, cilové hodnoty a navrzeny strategické akce. Uveden je i1 popis rozsifeni
konceptu v podniku a jeho integrace v soucasném systému fizeni. A aby byl projekt kom-
pletni byl zpracovan ¢asovy harmonogram a nakladova analyza s vymezenim piedpokla-
danych piinost projektu a také moznych rizik spojenych simplementaci. V zavéru této
diplomové prace pak byla shrnuta zaveérecna doporuceni vedouci k uspésné implementaci

modelu Balanced Scorecard do spole¢nosti.

V¢érim, ze vystupy mé diplomové prace budou pro spolecnost XY, s.r.0. ptinosné a budou

podnik k zavedeni tohoto moderniho komplexniho modelu méfeni vykonnosti inspirovat.
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WACC

Cista operativni aktiva

Néklady na cizi kapital

Cista operativni aktiva

Naklady na vlastni kapital

Nékladové uroky

Obézna aktiva

Prague InterBank Bid Offered Rate
Néklady na vlastni kapital
Bezrizikova urokové mira

Rizikova ptirazka za finan¢ni stabilitu
Rizikova pfirazka za finan¢ni strukturu
Rentabilita aktiv

Rentabilita vlastniho kapital
Rentabilita Cistych aktiv

Rentabilita trzeb

Vysledek hospodateni

Vykaz zisku a ztraty

Priimérné vazené naklady na kapital
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SEZNAM PRILOH

Ptiloha PI: Zjednodusena rozvaha spolec¢nosti
Ptiloha PII: ZjednoduSeny VZZ spolecnosti
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Ptiloha PVII: Vertikalni analyza polozek VZZ



PRILOHA P I: ZJEDNODUSENA ROZVAHA SPOLECNOSTI

c X 2012 2013 2014 2015

ozn. AKTIVA (viis. KO) Netto | Netto | Netto | Netto
AKTIVA CELKEM 165 122|171 423|291 031 | 237 117
B. Dlouhodoby majetek 54996| 73475| 82758| 91763
B.l. | Dlouhodoby nehmotny majetek 215 159 680 810
3. | Software 215 159 680 810
B.Il. | Dlouhodoby hmotny majetek 54781 73316| 82078| 90952
1. | Pozemky 22 281| 27544| 27544| 26683
2. | Stavby 5324| 15027| 29928| 29433
3.|SMV a soubory mov. véci 8277| 15935| 17072| 25002
7. | Nedokon¢eny DHM 18818| 14810 7533| 9843
8. | Poskytnuté zadlohy na DHM 80 0 0 0
C. Obézna aktiva 109 273| 97 372|207 838 | 144 923
C.l. | Zasoby 15072 8235| 47293| 36017
1. | Material 81| 1252| 10539| 10419
2. | Nedokonc¢end vyroba a polotovary 14992 6983 7581| 3709
5. | Zbozi 0 0] 29173| 21889
C.Il. | Dlouhodobé pohledavky 11476| 20894| 37611| 21280
1. | Pohledavky z obchodnich vztahti 11476 20894| 37611| 21280
C.I1I. | Kratkodobé pohledavky 75141| 57349| 92768| 70068
1. | Pohledavky z obchodnich vztahti 70924| 39883| 71374| 60270
6. | Stat-danové pohledavky 3495| 16586| 17683| 7405
7. | Kratkodobé poskytnuté zalohy 686 877| 3549| 2209
9. |Jiné pohledavky 35 4 162 184
C.IV. | Kratkodoby finan¢ni majetek 7584| 10894| 30166| 17557
1. | Penize 456 741 1808 1191
2. | Uty v bankéch 7128| 10153| 28358| 16367
D.l. |Casové rozliseni 854 576 435 432
1. | Naklady ptistich obdobi 854 576 432 432
3. | Prijmy pftistich obdobi 0 0 3 0




X 2012 2013 2014 2015
ozn. PASIVA (v tis. K¢) Netto | Netto | Netto | Netto
_ [PASIVACELKEM  [165122[171423[291031]237117
A Vlastni kapital 41187 49830| 60171| 90221
A.l. | Zakladni kapital 1900 1900] 1900 1900

1. | Zékladni kapital 1900 1900] 1900] 1900
A.lll. | Rezervni fondy, ned¢litelny fond a ostatni. .. 190 190 190 190
1.| Zékonny rezervni fond/Ned¢litelny fond 190 190 190 190
A.IV. | Vysledek hospodaieni minulych let 23168| 39097 | 47740| 58081
1. | Nerozd¢leny zisk minulych let 23168 | 39097| 47740| 58081
A.V. | VH bézného tcetniho obdobi 15929| 8643| 10341| 30050
B. Cizi zdroje 123 935|121 547 | 228 824 | 144 621
B.l. |Rezervy 0 0 0 0
B.1l. | Dlouhodobé zavazky 2445| 5762 34671| 36744
1. | Zavazky z obchodnich vztahi 0 0| 25243| 27660

9. |Jiné zavazky 2445| 5762 9428| 9085
B.1ll. | Kratkodobé zavazky 108 699| 84510| 164 922| 61 956
1. | Zavazky z obchodnich vztahti 90514 | 78011|124425| 53117

4.| Zavazky ke spole¢nikiim, ¢lentim... 3964| 4358| 2851 1953

5. | Zavazky k zaméstnanciim 1084| 1258| 3416] 3916

6.| Zavazky ze SZP 612 673| 1758| 2108

7. | Stat-danové zavazky a dotace 2194 206 409 496

8. | Kratkodobé¢ ptijaté zalohy 9 506 0| 32023 0

10. | Dohadné ucty pasivni 26 3 0 0
11.]Jiné zavazky 800 0 36 367
B.IV. | Bankovni Gvéry a vypomoci 12792| 31275| 29231| 45920
1. | Bankovni Givéry dlouhodobé 12792 26275| 29231| 45920

2. | Kratkodobé bankovni Givéry 0| 5000 0 0
C.I. | Casové rozliseni 0 46| 2036 2275
1. | Vydaje pfistich obdobi 0 46| 2036 2275




PRILOHA P II: ZJEDNODUSENY VZZ SPOLECNOSTI

Ozn. Polozka (v tis. K¢) 2012 2013 2014 2015

l. Trzby za prodej zbozi 416 2702| 22721| 53493
A. | Néklady vynalozené na prodané zbozi 278 2084| 22082| 48 888
+ Obchodni marze 137 618 639| 4605
Il. | Vykony 298 451 | 382508 | 678 778 | 519 212
I1.1. | Trzby z prodeje vlastnich vyrobkii a sluzeb 280 701 | 383506 | 676 470|520 172
11.2. | Zména stavu vnitropodnikovych zésob... 12715| -8009 698 | -3840
11.3. | Aktivace 5035/ 7010, 1710| 2881
B. | Vykonova spotieba 255 783 | 344 487 | 607 262 | 410 093
B.1. | Spotfeba materidlu a energie 57060| 66899106 379|108 670
B.2. | Sluzby 198 723 | 277 588 | 500 882 | 301 424
+ Ptidana hodnota 42 805| 38639| 72155|113724
C. | Osobni naklady 20727| 23281| 50895| 72093
C.1. | Mzdové naklady 15421| 17290| 37907| 53844
C.3. |Naklady na SZP 5153| 5815| 12591| 17697
C.4. | Socialni naklady 154 176 397 552
D. |Dané¢ a poplatky 262 280 863| 1545
E. |Odpisy DHM a DNM 1650 3171 5750| 7393
I1l. | Trzby z prodeje dlouh. majetku a materialu 0 0 0 138
I11.2. | TrZzby z prodeje materialu 0 0 0 138

Zmeéna stavu rezerv a opravnych polozek v

G. |provozni oblasti 0 0 0
VI. |Ostatni provozni vynosy 265 139 279 1034
H. | Ostatni provozni naklady 233 350 668| 1776
* Provozni vysledek hospodateni 20197| 11697| 14 257| 32090
X. | Vynosové tiroky 21 3 0 0
N. |Nakladové iroky 448 857| 1008| 1018
Xl. |Ostatni finan¢ni vynosy 219 366| 1106 996
0. | Ostatni finan¢ni naklady 756 1048| 2023| 2018
* Finan¢ni vysledek hospodareni -964| -1536| -1925| -2040
S. |Dan z pfijmli za béZnou ¢innost 3304, 1517 1991 0
S.1. |splatna 3304, 1517 1991 0
S.2. |odlozena 0 0 0 0
** | Vysledek hospodateni za béznou ¢innost 15 929 8643| 10341| 30050
*** | Vysledek hospodateni za icetni obdobi 15 929 8643| 10341| 30050
**** | Vysledek hospodareni pied zdanénim 19233| 10160| 12332| 37099




PRILOHA P III: HORIZONTALNI ANALYZA POLOZEK ROZVAHY

C 2013/2012 2014/2013 2015/2014
Ozn. AKTIVA (v tis. K&) A % A % A %
B. Dlouhodoby majetek 18479| 33,60 9283 12,63| 9005| 10,88
B.I. |DNM -56| -26,05 521| 327,67 130 19,12
3. | Software -56| -26,05 521| 327,67 130| 19,12
B.Il. |DHM 18535| 33,83 8762 11,95 8874| 10,81
1. | Pozemky 5263| 23,62 0 0,00 -861 -3,13
2. | Stavby 9703| 182,25| 14901, 99,16 -495 -1,65
3.|SMV a soubory mov. véci 7 658 92,52 1137 7,141 7930| 46,45
7. | Nedokon¢eny DHM -4008| -21,30| -7277| -49,14| 2310| 30,67
8. | Poskytnuté zalohy na DHM -80 | -100,00 0 X 0 X
C. Obézna aktiva -11901| -10,89| 110466| 113,45|-62915| -30,27
C.l. | Zasoby -6837| -45,36| 39058| 474,29|-11276| -23,84
1. | Material 1171|1445,68 9287| 741,77 -120 -1,14
2. | Nedokonc¢end vyroba a polotovary -8009| -53,42 598 8,56 -3872| -51,08
5. | Zbozi 0 x| 29173 X| -7284| -24,97
C.Il. | Dlouhodobé pohledavky 9418| 82,07| 16717| 80,01|-16331| -43,42
1. | Pohledavky z obchodnich vztaht 9418| 82,07| 16717| 80,01|-16331| -43,42
C.I11. | Kratkodobé pohledavky -17792| -23,68| 35419| 61,76|-22700| -24,47
1. | Pohledavky z obchodnich vztaht -31041| -43,77| 31491| 78,96|-11104| -15,56
6. | Stat-danové pohledavky 13091| 374,56 1097 6,61| -10278| -58,12
7. | Kratkodobé poskytnuté zalohy 191 27,84 2672| 304,68| -1340| -37,76
9.|Jiné pohledavky -31| -88,57 158 3950,00 22| 13,58
C.IV. | Kratkodoby finan¢ni majetek 3310| 43,64| 19272| 176,90|-12609| -41,80
1.| Penize 285| 62,50 1067 | 143,99 -617| -34,13
2. | Uéty v bankach 3025| 42,44| 18205| 179,31|-11991| -42,28
D.l. |Casové rozliseni -278| -32,55 -141| -24,48 -3 -0,69
1. | Naklady ptistich obdobi -278| -32,55 -144| -25,00 0 0,00
3. | Prijmy pftistich obdobi 0 X 3 X -3| -100,00




. . 2013/2012 2014/2013 2015/2014

Ozn. PASIVA (v tis. K<) A % A % A %
A. Vlastni kapital 8643| 20,98| 10341 20,75 30050 49,94
A.l. | Zakladni kapital 0 0,00 0 0,00 0 0,00
1.| Zakladni kapital 0 0,00 0 0,00 0 0,00
A.lll. | Rezervni fondy, nedél. fond a ostatni 0 0,00 0 0,00 0 0,00
1. | Zakonny rezervni fond/Nedél. fond 0 0,00 0 0,00 0 0,00
A.l1V. | Vysledek hospodareni minulych let 15929| 68,75 8 643 22,11 10341 21,66
1. | Nerozdéleny zisk minulych let 15929| 68,75 8643| 22,11| 10341| 21,66
A.V. | VH bézného ucetniho obdobi -7286| -4574| 1698, 19,65| 19709| 190,59
B. Cizi zdroje -2388| -1,93|107277| 88,26| -84203| -36,80
B.l. |Rezervy 0 X 0 X 0 X
B.1l. | Dlouhodobé zavazky 3317| 135,66| 28909 | 501,72 2073 5,98
1.| Zévazky z obchodnich vztahli 0 X| 25243 X 2417 9,57
9.|Jiné zévazky 3317| 135,66| 3666| 63,62 -343 -3,64
B.1ll. | Kratkodobé zavazky -24 189 | -22,25| 80412| 95,15(-102966| -62,43
1. | Zavazky z obchodnich vztahii -12503| -13,81| 46414| 59,50 -71308| -57,31
4. | Zavazky ke spole¢nikiim, ¢lentim... 394 9,94| -1507| -34,58 -898| -31,50
5. | Zavazky k zaméstnanciim 174| 16,05 2158| 171,54 500 14,64
6. | Zavazky ze SZP 61 9,97 1085| 161,22 350 19,91
7. | Stat-danové zavazky a dotace -1988| -90,61 203 98,54 87 21,27
8. | Kratkodobé prijaté zalohy -9506|-100,00| 32023 x| -32023|-100,00
10. | Dohadné ucty pasivni -23| -88,46 -3| -100,00 0 X
11.|Jiné zavazky -800 | -100,00 36 X 331| 919,44
B.1V. | Bankovni tivéry a vypomoci 18 483 | 144,49| -2044 -6,54| 16689| 57,09
1. | Bankovni uvéry dlouhodobé 13483| 10540 2956| 11,25| 16689| 57,09
2. | Kratkodobé bankovni ivéry 5000 x| -5000| -100,00 0 X
C.l. | Casové rozligeni 46 x| 1990 |4326,09 239| 11,74
1.| Vydaje ptistich obdobi 46 x| 1990|4326,09 239| 11,74




PRILOHA P III: HORIZONTALNI ANALYZA POLOZEK VZZ

N . . 2012/2013 2013/2014 2014/2015
Ozn. Polozka (v tis. K¢) A % A % A %
l. Trzby za prodej zbozi 2286|549,52| 20019|740,90| 30772|135,43
A. | Naklady vynaloZené na prodané zbozi 1806| 649,64| 19998|959,60| 26806|121,39
i Obchodni marze 481 | 351,09 21| 3,40 3966 | 620,66
. Vykony 84 057 | 28,16| 296 270| 77,45|-159566| -23,51
Trzby z prodeje vlastnich vyrobkt a
I1.1. |sluzeb 102 805| 36,62 | 292964 | 76,39 |-156 298| -23,10
Zmeéna stavu vnitropodnikovych zasob - - -
I1.2. |vlastni vyroby -20724| 162,99 8707|108,72| -4538|650,14
11.3. | Aktivace 1975 39,23| -5300| -75,61 1171| 68,48
B. Vykonova spotieba 88704 | 34,68| 262 775| 76,28 |-197 169 | -32,47
B.1. |Spotfeba materialu a energie 9839| 17,24| 39480| 59,01 2291 2,15
B.2. | Sluzby 78865| 39,69| 223294 | 80,44 |-199 458 | -39,82
+ Ptidana hodnota -4166| -9,73| 33516| 86,74 41569| 57,61
C. Osobni naklady 2554| 12,32| 2761411861 21198| 41,65
C.1. |Mzdové naklady 1869| 12,12 20617|119,24| 15937| 42,04
C.3. |Néklady na SZP 662| 12,85 6 776|116,53 5106| 40,55
C.4. |Socialni naklady 22| 14,29 221|125,57 155| 39,04
D. |Dan¢ a poplatky 18| 6,87 583|208,21 682| 79,03
E. Odpisy DHM a DNM 1521 92,18 2579| 81,33 1643| 28,57
TrZby z prodeje dlouhodobého majetku
Ill. |amaterialu 0 X 0 X 138 X
I11.2. | Trzby z prodeje materialu 0 X 0 X 138 X
G. 0 0 0 0 0 0
VI. | Ostatni provozni vynosy -126| -47,55 140 100,72 7551 270,61
H. Ostatni provozni naklady 117| 50,21 318| 90,86 1108 | 165,87
* Provozni vysledek hospodateni -8500| -42,09 2560 21,89| 17 833|125,08
X. Vynosové troky -18| -85,71 -3/100,00 0 X
N. |Nakladové aroky 409 91,29 151| 17,62 10, 0,99
XI. | Ostatni finan¢ni vynosy 147| 67,12 740|202,19 -110| -9,95
0. Ostatni finan¢ni naklady 292| 38,62 975| 93,03 -5 -0,25
R Financ¢ni vysledek hospodareni -572| 59,34 -389| 25,33 -115 5,97
S. Dan z piijml za béZznou ¢innost -1787| -54,09 474 31,25 -1991| 100,00
S.1. |splatna -1787| -54,09 4741 31,25| -1991|100,00
S.2. |odlozena 0 X 0 X 0 X
Vysledek hospodateni za béznou ¢in-
** I nost -7 286 | -45,74 1698| 19,65| 19709 190,59
*** | Vysledek hospodareni za ti¢etni obdobi -7 286 | -45,74 1698| 19,65| 19 709 | 190,59
**** | Vysledek hospodaieni pred zdanénim -9073| -47,17 2172 | 21,38 24767|200,84




PRILOHA P1V: VERTIKALNI ANALYZA POLOZEK ROZVAHY

ozn. Poloska Podil na bilan¢ni sumé v %
2012 2013 2014 2015
B. Dlouhodoby majetek 33,31 42,86 28,44 38,70
B.I. |DNM 0,13 0,09 0,23 0,34
3. | Software 0,13 0,09 0,23 0,34
B.Il. |DHM 33,18 42,77 28,20 38,36
1. | Pozemky 13,49 16,07 9,46 11,25
2. | Stavby 3,22 8,77 10,28 12,41
3. | SMV a soubory movitych véci 5,01 9,30 5,87 10,54
7.|Nedokon¢eny DHM 11,40 8,64 2,59 4,15
8. | Poskytnuté zalohy na DHM 0,05 0,00 0,00 0,00
C. Ob¢zna aktiva 66,18 56,80 71,41 61,12
C.l. | Zasoby 9,13 4,80 16,25 15,19
1. | Material 0,05 0,73 3,62 4,39
2. | Nedokoncena vyroba a polotovary 9,08 4,07 2,60 1,56
5. Zbozi 0,00 0,00 10,02 9,23
C.Il. | Dlouhodobé pohledavky 6,95 12,19 12,92 8,97
1. | Pohledévky z obchodnich vztahli 6,95 12,19 12,92 8,97
C.I11. | Kratkodobé pohledavky 45,51 33,45 31,88 29,55
1. | Pohledévky z obchodnich vztahli 42,95 23,27 24,52 25,42
6. | Stat-danové pohledavky 2,12 9,68 6,08 3,12
7.| Kratkodobé poskytnuté zalohy 0,42 0,51 1,22 0,93
9. | Jiné pohledavky 0,02 0,00 0,06 0,08
C.IV. | Kratkodoby finan¢ni majetek 459 6,36 10,37 7,40
1. | Penize 0,28 0,43 0,62 0,50
2. | Uty v bankach 4,32 5,92 9,74 6,90
D.I. | Casové rozliseni 0,52 0,34 0,15 0,18
1. | Naklady ptistich obdobi 0,52 0,34 0,15 0,18
3. | Piijmy ptistich obdobi 0,00 0,00 0,00 0,00




Ozn. Polozka Podil na bilan¢ni sumé v %
2012 2013 2014 2015
A. Vlastni kapital 24,94 29,07 20,68 38,05
A.l. | Zakladni kapital 1,15 1,11 0,65 0,80
1. | Zakladni kapital 1,15 1,11 0,65 0,80
Rezervni fondy, nedélitelny fond a

ALlll. | ostatni 0,12 0,11 0,07 0,08
1. | Zakonny rezervni fond/nedélitelny fond 0,12 0,11 0,07 0,08
A.IV. | Vysledek hospodafeni minulych let 14,03 22,81 16,40 24,49
1. | Nerozd¢leny zisk minulych let 14,03 22,81 16,40 24,49
A.V. | VH béZného ucetniho obdobi 9,65 5,04 3,55 12,67
B. Cizi zdroje 75,06 70,90 78,63 60,99
B.l. |Rezervy 0,00 0,00 0,00 0,00
B.1l. | Dlouhodobé zavazky 1,48 3,36 11,91 15,50
1.| Zavazky z obchodnich vztahli 0,00 0,00 8,67 11,67
9.|Jiné zdvazky 1,48 3,36 3,24 3,83
B.1ll. | Kratkodobé zavazky 65,83 49,30 56,67 26,13
1.| Zavazky z obchodnich vztahli 54,82 4551 42,75 22,40
4.| Zavazky ke spole¢nikiim, ¢lenlim... 2,40 2,54 0,98 0,82
5.| Zéavazky k zaméstnanciim 0,66 0,73 1,17 1,65
6.| Zavazky ze SZP 0,37 0,39 0,60 0,89
7. | Stat-danové zavazky a dotace 1,33 0,12 0,14 0,21
8. | Kratkodobé ptijaté zalohy 5,76 0,00 11,00 0,00
10. | Dohadné ucty pasivni 0,02 0,00 0,00 0,00
11. |Jiné zavazky 0,48 0,00 0,01 0,15
B.1V. | Bankovni Gvéry a vypomoci 7,75 18,24| 10,04 19,37
1. | Bankovni uvéry dlouhodobé 7,75 15,33 10,04 19,37
2. | Kratkodobé bankovni Gvéry 0,00 2,92 0,00 0,00
C.l. | Casové rozlideni 0,00 0,03 0,70 0,96
1. | Vydaje ptistich obdobi 0,00 0,03 0,70 0,96




PRILOHA P V: VERTIKALNI ANALYZA POLOZEK VZZ

Polozka

Podil na bilan¢ni sumé v %

Ozn. 2012 | 2013 | 2014 | 2015
l. Trzby za prodej zbozi 0,14 0,70 3,23 9,26
I. Vykony 98,04 99,17| 96,57 89,87
I1.1. | Trzby z prodeje vlastnich vyrobki a sluzeb 92,21 99,43| 96,24 90,03
I1.2. | Zména stavu vnitropodnikovych zasob... 418| -2,08 0,09, -0,66
I1.3. | Aktivace 1,65 1,82 0,24 0,50
Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a ma-
[1l. |terialu 0,00 0,00 0,00 0,02
I11.2. | Trzby z prodeje materialu 0,00 0,00 0,00 0,02
VI. | Ostatni provozni vynosy 0,09 0,04 0,04 0,18
X. Vynosové troky 0,01 0,00 0,00 0,00
Xl. | Ostatni finan¢ni vynosy 0,07 0,09 0,16 0,17
XIl. | Mimotadné vynosy 0,00 0,00 0,00 0,00
VYNOSY CELKEM 100,00| 100,00 | 100,00| 100,00
A. Néklady vynaloZené na prodané zbozi 0,10 0,56 3,23 9,12
B. Vykonova spotieba 91,93| 92,58| 88,79 76,53
B.1. | Spotfeba materialu a energie 20,51| 17,98| 15,55| 20,28
B.2. | Sluzby 71,43| 74,60| 73,24| 56,25
C. Osobni naklady 7,45 6,26 744| 13,45
C.1. |Mzdové naklady 5,54 4,65 554| 10,05
C.3. |Néaklady na SZP 1,85 1,56 1,84 3,30
C.4. | Sociélni néklady 0,06 0,05 0,06 0,10
D. Dan¢ a poplatky 0,09 0,08 0,13 0,29
E. Odpisy DHM a DNM 0,59 0,85 0,84 1,38
H. Ostatni provozni naklady 0,08 0,09 0,10 0,33
N. |Nakladové tiroky 0,16 0,23 0,15 0,19
0. Ostatni finan¢ni naklady 0,27 0,28 0,30 0,38
R. Mimortadné naklady 0,00 0,00 0,00 0,00
NAKLADY CELKEM 100,00| 100,00 | 100,00| 100,00




