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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva projektem implementace metody Balanced Scorecard jako
strategického nastroje fizeni vykonnosti do stavebni spolecnosti. K danému tématu byla
zpracovana literarni reSerSe zaméfend na problematiku méfeni vykonnosti podniku,
strategickou analyzu a metodu Balanced Scorecard. Prakticka ¢ast fesi samotnou aplikaci
zjisténych poznatkt do vybrané spolecnosti. Tato spolecnost byla piedstavena, rozebrano
jeji vnéjsi a vnitini prosttedi véetné financni analyzy. Déle na zéklad¢ zjisténych skute¢nosti
byl vypracovan ndvrh implementace konceptu s vyuzitim ekonomické ptidané hodnoty, kdy
navrzené feSeni vymezuje i piipadnd rizika a ndklady projektu. Pfinosem této prace

je moznost zvysit vykonnost podniku a tim dosahnout riistu jeho hodnoty.

Kli¢ova slova: analyza, Balanced Scorecard, hodnota podniku, implementace, strategie,

vykonnost

ABSTRACT

The Master thesis deals with the project of the Balanced Scorecard implementation
as a strategic tool of performance management in a construction company. The literature
review summarized the given topic focused on the issue of measuring company performance,
strategic analysis and the Balanced Scorecard concept. The practical part deals with
the application of the discovered findings to the selected company. In this part, the company
was introduced first, then its external and internal environment was analyzed
and the financial analysis was performed. Furthermore, based on the findings a proposal
related to the implementation of the Balanced Scorecard concept using economic added
value was elaborated. The proposed solution also defines the potential risks and costs
of the project. The benefit of this thesis is the opportunity to increase the performance

of the company and thus achieve growth in its value.

Keywords: Analysis, Balanced Scorecard, Company Value, Implementation, Strategy,

Performance
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UvVOD

Podnikatelské prostfedi se neustidle vyviji a pro Zivotaschopnost spolecnosti a jeji
konkurenceschopnost je tieba i predikovat budouci vykonnost k pribéznému hodnoceni a
feSeni ptipadnych problémi za ucelem tvorby a zvySovani hodnoty podniku pro jeho

vlastniky.

Podstatnd cast klasickych ukazateli je vSak zaloZzena hlavné na ucetnim vysledku
hospodareni, tedy na tcetnich tdajich, zobrazujicich minulost. Nezohlediuje vliv inflace,
riziko, ¢asovou hodnotu penéz a neporovnava vysledek hospodareni a ukazatele rentability
s naklady obétované pfrilezitosti. Vysledek hospodaieni byva navic ovlivnén ucetni
politikou, at’ uz pouzivanymi metodami ocenovani majetku, odpisovou politikou, casovym
rozliSenim nakladl a vynost ¢i tvorbou rezerv nebo opravnych polozek. Zahrnuje pouze
finan¢ni ukazatele a nezabyva se t€émi nefinanénimi — spokojenost zakaznika, image
podniku, motivaci a spokojenosti zaméstnanct apod., tedy tim, co dopoméha ke zvyseni

vykonnosti a tvorb& hodnoty.

Jednim z modernich koncepti strategického fizeni je metoda Balanced Scorecard, ktera
propojuje financni méfitka vykonnosti stémi nefinanénimi a pfindSi managementu
spole¢nosti ucelené informace pro strategické fizeni podniku. Diplomova prace se zabyva

aplikaci této metody do vybrané spole¢nosti.

Literarni reSerSe v teoretické Céasti pradce je zaméfena na problematiku vykonnosti,

strategické analyzy a predstavuje samotny koncept Balanced Scorecard.

Prakticka c¢ast predstavuje vybranou spolecnost, jeji Cinnost, organizacni strukturu a
strukturu zaméstnanct. Pomoci strategické analyzy je vyhodnoceno vnitini a vnéjsi okoli
podniku s vyuZzitim analyzy PEST, Porterova modelu péti sil a finan¢ni analyzy vcetné
vyuziti ekonomického modelu pii vypoctu EVA. Informace ze strategické analyzy jsou
pouzity ve SWOT analyze. Dalsi Cast se zabyva samotnou implementaci metody Balanced

Scorecard do vybrané spolecnosti, zahrnujici i casovou, ndkladovou a rizikovou analyzu.

Zavérem jsou definovana doporuceni a celkové zhodnoceni projektu.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Cilem diplomové¢ prace je projekt implementace konceptu Balanced Scorecard do vybrané

stavebni spoleCnosti za icelem zvySeni vykonnosti a ristu hodnoty podniku.

V teoretické Casti prace je provedena literarni reSerSe, zamétena na problematiku métfeni
vykonnosti, tvorbu strategické analyzy a predstaveni metody Balanced Scorecard véetné
historie a cile konceptu, popisu implementace a uvedeni vyhod a nevyhod BSC. Je vyuzito

komparativni analyzy, kdy tato ¢ast porovnava nazory jednotlivych autort.

Na ziskané teoretické poznatky navazuje praktickd ¢ast, ktera rozebird soucasny stav
spole¢nosti. Dale prostfednictvim strategické analyzy (rozhodovaci metoda) zhodnocuje
vnitini a vnéjsi okoli podniku s vyuZitim analyzy PEST, Porterova modelu péti sil a finan¢ni
analyzy vcetn€ vyuziti ekonomického modelu pii vypoctu EVA. Zde je pouzito ucetnich
vykazi, vyro¢nich zprav a internich materiala za sledovana obdobi, statistickych informaci

a empirickych poznatkt, které jsou dale vyuzity hlavné v projektové ¢asti prace.

Informace ze strategické analyzy jsou pouzity ve SWOT analyze, jakoZto analytické metodé,

jenz definuje silné a slabé stranky spolecnosti v€éetné moznych piilezitosti a hrozeb.

Projektova cCast diplomové prace fesi samotnou implementaci konceptu do vybrané
spole¢nosti, zahrnujici hlavné empirické poznatky pii vymezeni strategickych cilti, méfitek,
cilovych hodnot a strategickych akci. DuleZitou casti je syntéza, neboli sjednoceni

jednotlivych prvka do jednoho konceptu.

Nezbytnou ¢asti je taktéZ Casova a nédkladova analyza celého projektu, potfebnd k samotné
realizaci a identifikace pfipadnych rizik, kterd mohou jakymkoliv zptisobem projekt ohrozit.
Tato rizika jsou kvantitativné ohodnocena k poznéni jejich dlleZitosti a nebezpecnosti a dale

navrzena opatfeni na jejich oSetreni.

Zaverem jsou definovana doporuceni a opatieni, ktera maji vést k hlavnimu cili diplomové

prace, jenz je praveé zvyseni vykonnosti a tvorba hodnoty podniku.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

12

I. TEORETICKA CAST
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1 VYKONNOST PODNIKU

K Gspésnému tizeni spolecnosti je dle Marinice (2007, s. 7) nutnym pfedpokladem meéteni
jeji vykonnosti, kdy spravny navrh méteni vykonnosti umoziuje zéklad pro efektivni systém
fizeni a lze jej pouzit pro strategické, taktické i operativni vedeni podniku (Knapkova,

Pavelkova a Chodtr, 2011, s. 11).

Dle Pavelkové a Knéapkové (2012, s. 13) zavisi vykonnost podnikovych ¢innosti na mire
vyuziti konkurencni vyhody podniku, kdy se mohou Gspésné€ rozvijet pouze ty spolecnosti,
jenz rychle a spravné reaguji na ménici se podminky v podnikdni, monitoruji a pribézné

vyhodnocuji uroveinl vykonnosti a snazi se o jeji trvalé zvySovani.

1.1 Charakteristika vykonnosti

S vykonnosti se setkavame v kazdodennim zivoté, a to nejen v zaméstnani, zdjmovych

oblastech nebo svétové ekonomice.

Vykonnost obecné definuje Wagner (2009, s. 17 — 20) jako ,, charakteristiku, kterd popisuje
zplisob, respektive pritbeh, jakym zkoumany subjekt vykondva urcitou cinnost, na zaklade
podobnosti s referencnim zpiisobem vykonani (priubéhu) této cinnosti”, kdy formuluje

principy, které jsou spojeny s pojetim vykonnosti, nasledovné:

— cilovost aneb délat spravné to spravné (rozliSujeme dvé na sebe navazujici dimenze

vykonnosti — efektivnost a G¢innost),

— finalita (hodnoty méfitek, které umozni celkovou interpretaci a vyhodnoceni

vykonnosti se projevi az poté, kdy bude dana ¢innost ukoncena),
— informace o vykonnosti (s funkci popisnou, usmériiujici a aktivizujici),

— vykonnost a sebereflexe (schopnost sebereflexe se objevuje poté, kdy disponujeme

informacemi o své vykonnosti a uvédomujeme si disledky vlastniho jednani),
— vykonnost a hodnotova orientace (jedna se o cilevédomé jednéani ve snaze o dosazeni
urc¢itého vykonu).
Fibirova a Soljakova (2005, s 14) kladou otazky: ,,Pro koho méfit vykonnost? Kdo a pro¢
zpravu o uspés$nosti podniku pozaduje neboli, kdo je s existenci podniku zajmové propojen

a jaké jsou jeho cile?*
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V podnikové praxi mize kazdy subjekt vykonnost hodnotit rizné. Vlastnik dle o¢ekavani
navratnosti vlozenych investic, zadkaznik dle uspokojeni potieb (pozadavky na dany vyrobek
¢1 sluzbu, cenu, dodani), dodavatel¢ a banky dle schopnosti podniku hradit své zavazky, stat
dle schopnosti podniku platit dan¢, zaméstnanci dle pracovnich podminek a vyse mzdy atd.
Jelikoz vlastnici nesou nejvétsi riziko, kdy do podnikani vkladaji nejen své idey, ale hlavné
penize, jsou preferovani v fizeni a méfeni vykonnosti (Pavelkova a Knapkova 2012, s. 13 —

14).

Meéieni je cestou k ziskani informace. Jak uvadi Wagner (2009, s. 35 — 38) jeho funkcemi
jsou: podpora paméti, srovnani (komparace), objektivizace a Sifeni smyslového poznani,
hloubka poznani, zprostiedkovani, poznani a funkce ditkazni, kdy proces méteni vykonnosti
se skldda z nékolika na sebe navazujicich fazi, z nichZz zakladni jsou nésledujici: vytvoreni
modelu, volba metod a ndastroji, ziskdni pozadovanych hodnot, zaznamenani a uchovani
ziskanych hodnot, tfidéni a interpretace hodnot, oveéfovani informaci a konec¢nou fazi

je komunikace informace uzivatelim.

Vhodnym métitkem vykonnosti je dle Pavelkové a Knapkoveé (2012, s. 15) hodnota podniku,
jelikoZ k méfeni jako jedind pozaduje kompletni informace. Zakladnim cilem je tedy rlst
hodnoty a k nému se vztahuji veskeré ¢innosti podniku, kdy fizeni hodnoty predstavuje

celkovy systém, strategie, procesy, vykonnostni méfitka, analytické techniky a kulturu

spolecnosti, obsahujici prvky:
— strategického planovani a rozpoctovani,
— alokace kapitalu,
— méfeni vykonnosti,
— systému odménovani manazerd,
— interni a externi komunikace.

Je vhodné zminit, jak uvadi Marini¢ (2007, s 9), ze velké mnoZstvi cennych informaci
a udajl nelze méfit klasickymi finan¢nimi nastroji, ale pokud nejsou zminény, neni obraz

o finan¢ni situaci firmy uplny a pravdivy.

I Knépkova, Pavelkova a Chodur (2011, s. 34) zminuji, Ze je vhodné vyuZzit nefinancni
ukazatele  vykonnosti, jelikoz tyto vécné uréuji  dlouhodobou  UspéSnost

a konkurenceschopnost podniku, jsou to Casto faktory, které ovliviiuji financni vykonnost

v _c7
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méfitek nefinancnich a finan¢nich je dosdhnuto komplexniho pohledu na vykonnost

podniku.

Marr (2014, s. xiii) definuje, jako zivotné dulezité navigacni nastroje k pochopeni, zda
se podnikani spole¢nosti nachazi na uspésné ceste, tzv. klicové ukazatele vykonu (KPIs),
které pii spravné volbé indikatorti osvétli vykon a zvyrazni oblasti vyzadujici pozornost.
Popisuje 25 klicovych indikatort vykonnosti, které spolecnost potfebuje znat k Gplnému

pochopeni zédkazniki a trhu, financnich vysledki, internich procesti a vykont zaméstnanct.

1.2 Méreni vykonnosti podniku — klasické ukazatele

Dle Knapkové, Pavelkové a Chodura (2011, s. 46 — 52) byl vyvoj méfeni a fizeni vykonnosti
podniku nejvice ovlivnén témito koncepty: Batovou soustavou fizeni (27 prvkl soustavy,
které jsou vzajemné propojeny a z nichz nejdilezitéjsi jsou samosprava dilen, kalkulace,
osobni odpovédnost, zkuSeni vedouci, ucast na zisku a ztrat¢ a tydenni vyuctovani),
Performance Measurement (PMM — vykonnostni matice, rozd€lujici méfitka
na nakladovéd/nendkladova a interni/externi pro vyvazenost a efektivnost celého systému),
SMART pyramidou (zahrnuje intern€ a externé zamétend méfitka vykonnosti, kdy bere
v uvahu podnikovou vizi a cile), modelem Fitzgeralda a kol. (meéfitka vztahujici
se k vysledkim — konkurenceschopnost, finan¢ni vykonnost a k determinantiim, které
jeurcuji — kvalita, flexibilita, vyuziti zdrojii a inovace), modelem Browna (vztahy mezi
vstupy, vyrobnim procesem, vystupy, vysledky a cili), modelem Performance Prism

(postaven na rostouci dilezitosti uspokojeni pozadavku stakeholdertt).

Tradi¢nimi ukazateli finan¢ni vykonnosti jsou zejména ukazatele absolutni hodnoty zisku
(neboli vysledku hospodateni), hotovostnich tokli (cash flow) a ukazatele rentability

(Pavelkova a Knapkova, 2012, s. 20).

Hodnoty zisku dosahneme rozdilem vynost a nakladt. Vochozka (2011, s. 18) uvadi mimo

jiné nasledujici formy zisku:
— EAT (Earnings after Taxes) — Cisty zisk,
— EBT (Earnings before Taxes) — zisk pied zdanénim,
— EBIT (Earnings before Interest and Taxes) — zisk pfed zdanénim a troky,

— EBITDA (Earnings before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization) — zisk

pted zdanénim, uroky a odpisy,



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 16

— NOPAT (Net Operating Profit after Taxes) — Cisty provozni zisk po zdanéni,

kdy plati, ze EAT + dan z ptijmu = EBT + nékladové uroky = EBIT + odpisy = EBITDA
(Pavelkova a Knapkova, 2012, s. 21).

Sledovani cash flow dle Knapkové a kol. (2017, s. 52) odstrafiuje problém obsahového
a Casového nesouladu mezi néklady a vydaji, vynosy a piijmy, ziskem a stavem pené¢znich
prostiedkli. Podstatou je monitorovani stavu penéznich prostiedkii v oblasti bézné

(provozni) ¢innosti, investi¢ni oblasti a oblasti externiho financovani.

Rentabilita neboli vynosnost vlozeného kapitalu méii schopnost podniku dosahovat zisku
pouzitim investované¢ho kapitalu a schopnost vytvaret nové zdroje. Jak zminuje Ruckova

(2015, s. 58 — 59) jsou v praxi vyuzivany nejcastéji tyto ukazatele:

— ROA (rentabilita aktiv) nebo ROI (rentabilita celkového vloZeného kapitalu) —

sd€luje celkovou efektivnost podniku, jeho vydéle€nou schopnost,

— ROE (rentabilita vlastniho kapitdlu) — vyjadiuje vynosnost kapitadlu vlozeného

akcionafi nebo vlastniky firmy,

— ROS (rentabilita trzeb) — predstavuje pomér mezi vysledkem hospodateni (ziskem)

a trzbami a ukazuje schopnost podniku dosahovat zisku na 1 K¢ trzeb,

v v

hodnota, tim lepSiho zisku spole¢nost dosahuje.

Dosud zaujima finan¢ni vykonnost vyznamné kritérium pro konkurenceschopnost podniku
a jeho atraktivnost pro investory, kdy je dilezita pro ur€ovani slabych a silnych stranek
spolecnosti pii formulaci strategickych cili, v oblasti investic, zplisobll financovani,

dividendové politiky apod. (Kubickova a Jindfichovska, 2015, s. 3).

1.2.1 Kiritika klasickych ukazateli

Dle Kubickové a Jindfichovské (2015, s. 298 — 299) jsou klasické ukazatele zalozeny
na ucetni definici zisku. Ta méalokdy sd€luje schopnost podniku generovat hotovostni toky.
Tyto ucetni ukazatele neberou v tivahu veskeré néklady na investovany kapital a vyvoj

rentability vzdy nesouvisi s tvorbou hodnoty pro vlastniky.

Pavelkova a Knéapkova (2012, s. 25) uvadi, Ze podstatnd ¢ast klasickych ukazatelt
je zaloZzena hlavné na ucetnim vysledku hospodateni, tedy na ucetnich udajich.

Nezohlednuje vliv inflace, riziko, ¢asovou hodnotu penéz a neporovnava vysledek
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hospodafeni a ukazatele rentability s naklady obétované pfilezitosti. Tyto ukazatelé
rentability tim, Zze hodnoti minulé obdobi, neberou v potaz budouci pfinosy podnikatelskych
aktivit a hodnoty nezahrnuji riziko jak z podnikani, tak riziko vyplyvajici z uzivani ciziho
kapitalu a s tim souvisejici likvidity podniku, kdy hrozi nebezpeci platebni neschopnosti.
Vysledek hospodatfeni byva navic ovlivnén tcetni politikou, at’ uz pouzivanymi metodami
ocenovani majetku, odpisovou politikou, ¢asovym rozlisenim nakladi a vynosu ¢i tvorbou
rezerv nebo opravnych polozek. Dale se velmi Casto nesklada pouze z hlavni ¢innosti

podniku, ale mtize byt ovlivnén mimotradnymi udéalostmi.

U kapitalu podniku a v jeho struktufe je problém u hmotnych aktiv, kterd nejsou
ve vlastnictvi spolecnosti, ale slouzi k podnikani (napt. majetek financovany leasingem nebo
majetek v osobnim vlastnictvim) a u nezahrnutych nehmotnych aktiv, jenz se tézce
specifikuji (kvalifikovand pracovni sila, dodavatelsko-odbératelské vztahy aj.). Piekdzkou

jsou také historické a zlstatkové ceny (Pavelkova a Knapkova, 2012, s. 25).

S tim, ze tradi¢ni ukazatelé nepocitaji s nefinan¢nimi faktory a inflaci souhlasi i Knapkova,
Pavelkova a Chodur (2011, s. 19, 21), kteti dale uvadi, ze problémem téchto ukazatell je,
ze se neobejdou bez dodate¢nych informaci z oblasti vyvoje zadluzenosti, likvidity, irovné

produktivity, pfidané hodnoty, ukazateld kapitalové trhu apod.

1.3 Méreni vykonnosti podniku — moderni ukazatele

Jelikoz dle Pavelkové a Knapkové (2012, s. 43) existuje bariéra mezi trznim ocenénim
podniku, kdy trh ocenuje vykonnost a vykonnosti, ktera je méfena ucetnimi daty, je potfeba
najit ukazatele, které by podporovali fizeni hodnoty a akceptovali tvorbu hodnoty

pro vlastniky jako nejvyssi cil podniku.

Pavelkovéa a Knapkova (2012, s. 17) dale uvadi, Ze o propojeni vSech osob, které se castni
podnikovych procesti a vSech ¢innosti v podniku, s tim, aby se zvysila pro vlastniky hodnota
vlozenych prostiedkll, se snazi moderni ptistupy k hodnotovému fizeni. Do modernich
ukazateld je zafazen ekonomicky zisk (mimotadny zisk, nadzisk) a vedle béZznych néklada
i ndklady alternativni (ndklady obé&tované pfiileZitosti, oportunitni naklady), predstavujici

vynos z nevyuzité, obetované investicni prilezitosti vlastnika podniku.

Ve finan¢nim fizeni je v soucasnosti nutné respektovat tyto principy: princip penéznich tokd,
princip zohlednéni faktoru €asu, princip optimalizace kapitalové struktury, princip Cisté

soucasné hodnoty, princip zohlednéni rizika, princip planovani a analyzy finan¢nich udaji
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z podnikového informacéniho systému, princip zohlednéni vlivu kapitalové trhu (Kisel'dkova

a Soltés, 2017, s. 8).

Vochozka (2011, s. 31) zminuje dvé zakladni hodnotova kritéria — tzv. oportunitni naklady
neboli nadklady obétované prilezitosti, jenz se do méfeni vykonnosti podniku zahrnuji
v podob¢ nakladi na kapital (Weighted Average Cost of Capital — WACC) a provozni
vysledek hospodaieni (Net Operating Profit After Tax — NOPAT), kdy nejvice vyuzivany

ukazatel v soucasnosti je EVA (Economic Value Added — ekonomicka piidand hodnota).

Dle Kisel'akové a Soltése (2017, s. 11) patii mezi moderni piistupy, preferujici rist trzni
hodnoty ukazatel¢ RONA (Return On Net Assets — vynosnost Cistych aktiv), GROGA (Cash
Return On Gross Assets — vynosnost hrubych aktiv), CFROI (Cash Flow Return On
Investment — cash flow rentabilita investic) a ukazatel EVA (Economic Value Added —
ekonomickd pfidana hodnota) a jeho modifikace — relativni EVA, EVA ROS, EVA

Momentum aj.

Jak uvadi Pavelkovd a Knapkova (2012, s. 17) koncept fizeni hodnoty (Value Based
Managament) v poslednich letech patii mezi nejvyznamnéj$i zménu v fizeni financi
a u téchto modernich hodnotovych ukazatell se rozdéluji ptiznivci na ty, kteti uptednostiiuji
koncept EVA a MVA (Market Value Added — hodnota pfidana trhem) a na zastance
konceptu CFROL. Tyto koncepty se 1isi v obsahu nakladd pouze na cizi kapital ¢i i na vlastni
kapital, také dle upravy o inflaci, nebo zda je lze méfit v podnikové urovni a zda se daji

snadno spocitat. Navic 1 v obsahu hodnoceni vyvoje historického nebo budouciho.
Kubickova a Jindfichovska (2015, s. 297) rozdéluji métitka dle vlivu finanénich trhii na:

— ucetni (EAT, EBIT, ROE, ROA, ROCE) — orientovand na ziskovost (tradi¢ni

ukazatele),

— ekonomickd (EVA, RONA, CFROIL, SVA, NPV) — jsou orientovand na rust hodnoty,
na rozdil od ucetnich zohlediiuji veSkeré naklady na investovany kapital a ve vypoctu

promitaji Casovy horizont a faktor rizika,

— trzni (MVA, TSR aj.) — vykonnost spole¢nosti se hodnoti z pohledu trhu, kdy tyto

meéfitka jsou vysoce citliva na vyvoj akciového trhu.

V krétkosti 1ze dle Pavelkové a Knapkoveé (2012, s. 44 — 91) a Vochozky (2011, s. 31 —32)

nejmodernéjsi uvedend méfitka shrnout nasledovné:
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— EVA (Economic Value Added — ekonomicka pfidana hodnota) — méfi, jak spolecnost
svymi aktivitami pfispéla ke zvySeni, popf. snizeni hodnoty pro své vlastniky
a predstavuje tzv. ekonomicky (mimotradny) zisk, ktery je v podniku vytvoren
po uhradé vSech ndkladi vcetné nékladii na cizi i vlastni kapital v podobé nakladt

obétovanych prilezitosti,

— MVA (Market Value Added — hodnota pifidand trhem) — je rozdilem mezi trzni
hodnotou a investovanym kapitalem, kdy trzni hodnota odrazi veskeré vyznamné
vetejné dostupné informace a ocekavani investort a patii mezi nejpresnejsi métitko

majetku, které podnik vytvofil a cilem je dosadhnout co nejvyssi hodnoty,

— RONA (Return On Net Assets — vynosnost Cistych aktiv) — analyzuje pomér
finan¢nich vystupti a zdroju, které na né byly vynalozeny neboli pomér mezi
provoznim ziskem po zdanéni (NOPAT) a dCistymi aktivy, kterd jsou souctem

dlouhodobého majetku a pracovniho kapitalu (NA),

— CROGA (Cash Return On Gross Assets — vynosnost hrubych aktiv) — ukazatel
pracuje s provoznim cash flow, které je vytvofeno v souvislosti s hlavni
podnikatelskou ¢innosti a jestlize je CROGA vyssi nez WACC, vykonnost podniku

je vetsi, nez vlastnici pfedpokladali,

— CFROI (Cash Flow Return On Investment — cash flow rentabilita investic neboli
vynosnost investice) — u tohoto méfitka je potieba vypocitat vnitini vynosové
procento, a to porovnat s primérnymi naklady kapitalu, kdy by rozpéti velic¢in mélo

byt kladné,

— TSR (Total Shareholder Return — trzni vynos akciového kapitalu) — pfimo méfi
zmeény v bohatstvi akcionarti v daném obdobi, kdy fesi vysi vyplacenych dividend
(ptip. zpé€tny odkup akcii) a porovnava zvySeni €1 sniZeni ceny akcie na konci obdobi

se zaCatkem daného obdobi,

— SVA (Shareholder Value Added — ptfidand hodnota pro vlastniky) — pfedstavuje
rozdil mezi hodnotou celého podniku a hodnotou ciziho kapitalu, vyjadieného

v trznich cenach k uré¢itému datu,

— adale je vhodné zminit i ukazatel DCF (Discounted Cash Flow — diskontované cash
flow) — ten na rozdil od volného CF zohlediuje ¢as a riziko a tim je objektem zajmu

investord pfi hodnoceni vyhodnosti jejich investice, které hodnoti prostfednictvim
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NPV (Net Present Value — ¢ista soucasna hodnota) nebo IRR (Internal Rate of Return

— vnitini vynosové procento).

1.4 Metody hodnoceni vykonnosti

Wagner (2009, s. 236 — 238) zminuje ,,desatero* méfeni vykonnosti:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

navazovani vykonnosti na cile a strategie — co chceme fidit, musime umet mefit
a zaroven chceme-li fidit spravné, musime védét, co vlastné chceme fidit a kam
mifime,

propojeni ¢asti s celkem — rizni lidé v podniku plni rizné tkoly, pro které jsou
stanovena ruznd meéfitka vykonnosti a je potfeba, aby jejich Cinnosti sledovaly
spole¢ny cil ¢i cile, vyjadiené syntetickymi méftitky,

respektovani vztaht ptic¢ina — nasledek — je potieba, aby subjekt, ktery je odpoveédny
za méfeni vykonnosti byl schopen na otazku ,Proc?“ kvalitné¢ a adekvétné

odpoveédét,

meéfeni toho, co méfit chceme, tim, ¢im to méfit Ize — méfeni ma zlstat nastrojem,
ktery pomahé poznat skutecnost, kdy l1ze citovat Alberta Einsteina: ,, Se vsim, co se da
spocitat, by se nutné nemuselo pocitat, vSechno, co se pocita, se nutné nemusi dat

spocitat. “,

raciondlni uvaZovani s vyuZzitim intuice — intuice je totiZz v ur€itém smyslu
zrychlenym a zkracenym podvédomim a probéhnutim moznosti, které mohou vyustit
ve vybér té ,,pravé* varianty,

piechod od popisu k akci — je potieba pii kazdém zavedeni jakéhokoliv méfitka umét

odpovédét na otazku, jak toto méfitko zlepsi nasi vykonnost,

porozuméni a pomoc rozumét — informace je potieba sdélovat srozumitelné

a dale dopliuje nasledujici ti1 zasady:

8)

9)

nesnazit se pii tvorbé systému méfeni vykonnosti naplnit formu jen z divodu,

aby byla naplnéna,

nezapomenout na to, Ze se pravi, Ze ¢lovék je schopen myslet maximalné na sedm

zalezitosti najednou,
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10) ovétit si, zda je spravne pochopeno predchozich sedm uvedenych zasad, nebot’ nikdo

neni dokonaly, a hlavn¢ je dokdzat uplatnit v praxi.

V soucasnosti dle vyjadieni Knapkové, Pavelkové a Chodura (2011, s. 53) existuje fada
metod, nastrojl, pfistupti apod., zabyvajicich se hodnocenim vykonnosti, kdy tito autofi

se zam¢étili pouze na koncepty, spliujici nasledujici kritéria:
— podpora vykonnosti podnikovych procest,

— hodnotové pojeti vykonnosti z pohledu stran, jenz jsou s podnikem spjaty (vlastnici

neboli stakeholders, zakaznici, zaméstnanci),

— moznost vzajemného propojeni (synergie) konceptu Balanced Scorecard s ostatnimi

zvolenymi koncepty fizeni vykonnosti.
K témto metodam tadi predevs§im:

— Balanced Scorecard, pattici k nejvice rozsitenym konceptiim a je ji vénovana tato

diplomova prace,

— EFQM Model Excellence (model Evropské nadace pro management kvality) — model
tvoii 9 hlavnich kritérii, kdy prvnich 5 jsou pfedpoklady, které doporucuji, jak
by mélo byt postupovano (piistupy, metody, ndstroje, vyuzivané k maximalizaci
vysledkll), a nasledujici 4 kritéria naznacuji, ¢eho jiz bylo dosaZeno ve vSech

vyznamnych oblastech,
— EVA (ekonomicka pfidand hodnota) — jiZ zminovana,

— Activity Based Costing (ABC) — metoda je zaméfend na vztah néklady — procesy,
kdy cilem je ziskani informaci o nakladové naro¢nosti hodnototvornych procest

a tim zefektivnéni fizeni vykonnosti,
— benchmarking (Knépkova, Pavelkova a Chodur, 2011, 53 — 58).

Benchmarking definuji Grasseova, Dubec a Rehak (2010, s. 224) jako postup v porovnavani
procest, organizacni struktury, produktt a vykonnosti podniku s jinymi podniky, které jsou
uznané jako baze pro srovnavani za ucelem definovani cild k vlastnimu zlepSovani, kdy
ukolem této metody neni pouze srovnani s benchmarkem (ur€itym standardem) s cilem
se mu vyrovnat, ale predevSim stit se novym nejlepSim benchmarkem v dané oblasti

(Pavelkova a Knapkova, 2012, s. 206).
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2 STRATEGICKA ANALYZA

Strategické tizeni dle Hanzelkové, Ketkovského a Vykypéla (2017, s. 4), které provadi top
management, pripadné¢ vlastnici podniku, obnasi aktivity zaméifené na udrzovani
dlouhodobé shody mezi poslanim spolecnosti, jejimi dlouhodobymi cili a disponibilnimi
prosttedky a také mezi spolecnosti a prostfedim, v némz existuje. Hlavnim tkolem tohoto
fizeni je formulace strategii a jejich realizace, kdy jakoz i u jeho nizSich urovnich ftizeni
(taktického a operativniho) lze strategické fizeni definovat jako mix zakladnich

manazerskych ¢innosti, mezi které fadime planovani, organizovani, vedeni a kontrolu.

Wt v

Jakubikova (2013, s. 7) fadi mezi nejdiilezitéjsi strategickd rozhodnuti napt.:

rozhodnuti o sméru podnikéni — jaky produkt, tizemi, typ vlastnictvi, velikost

podniku aj.,

— stanoveni cili — procento zisku, podil na trhu, maloobchodni obrat, procento

meziro¢niho rist, image atd.,
— formulovani a implementace strategie,
— stanoveni pozice marketingu ve firm¢,
— vytvoreni strategicky orientované firemni kultury,
— vytvoreni motiva¢niho systému,
— rozhodnuti o alokaci zdroja,

— utvoreni kontrolni funkce,

vyhodnoceni pfilezitosti k dal$imu ristu,

kdy vSechna tato a jind stanovenda rozhodnuti top managementu ovliviiuji cinnost

spole¢nosti.

Zuzak (2011, s. 26) stavi manazera do pozice viudce ve strategickém fizeni, jelikoz vedle
toho, Ze formuluje podnikovou vizi, podnikové cile, vyhodnocuje pfiileZitosti, ohroZeni

apod., hlavné realizuje strategickou zménu, vedouci k dosaZeni strategickych cili.
Tyto cile by mély byt SMART:
— S (Stimulating) — musi motivovat k dosazeni co nejlepsich vysledk,

— M (Measurable) — musi byt méfitelné,
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— A (Acceptable) — mély by byt akceptovatelné pro vSechny diilezité stakeholdery,
— R (Realistic) — redlné, dosazitelné,
— T (Timed) — urené v Case

a jsou nejvice ovlivnény vlivem prostiedi, v némz spole¢nost ptisobi, o¢ekavanim dilezitych
stakeholderi, objemem dostupnych vyrobnich faktori, internimi vztahy, vlastnosti
(schopnostmi) manazeri a vyvojem podniku v minulosti (Hanzelkova, Ketkovsky

a Vykypél, 2017, s. 11— 13).

Ke spravnému nastaveni splnitelnych cilti vyuzivame strategickou analyzu, kterou lze dle
Grasseové, Dubce a Rehaka (2010, s. 36) popsat jako kli¢ovou ¢innost strategického fizent,
zahrnujici podrobné zkoumani ¢i hodnoceni vnéjsiho prostiedi spolecnosti (napt. prostredi
politické, socilni, ekonomické a technologické), kdy se strategicky tym soustiedi na rtizné
hybné sily v odvétvi (rostouci konkurence, ekonomicka nestabilita, demografické slozeni
aj.) a dale feSici prostiedi spolecnosti vnitini (hodnoceni portfolia, analyzy hodnotovych

fetéze, klicovych kompetenci, zainteresovanych stran).

Jak zminuje Jakubikova (2013, s. 19) firma musi znat svoji pozici v prostiedi, které
ji obklopuje k tomu, aby ptfedvidala zmény a na tyto zmény vcas reagovala a k analyze
tohoto prostiedi ptistupuje dle zdsad MAP (monitoruj, analyzuj, ptedvide;j).

2.1 Analyza vnéjSiho prostiedi

Makroprostiedi je dle Kalouda (2017, s. 105) prostfedi samotnym podnikem fakticky
neovlivnitelné, kdy vystupy z této analyzy tvofi jednu cast strategického sumate modelu

SWOT, tedy O (Opportunities) — ptilezitosti a T (Threats) — hrozby.

., Analyza vnéjsiho prostredi by méla byt zamérena predevsim na odhaleni vyvojovych trendii
pusobicich ve vnéjsim prostredi (ve spolecnosti, v ekonomice, na trhu firmy), které mohou
firmu v budoucnu vyznamnéji ovliviiovat, pripadné je v jejich strategiich vyuzivat.*“

(Hanzelkova, Ketkovsky a Vykypél, 2017, s. 47)

Dale tito autofi doporucuji uskutecnovat tuto analyzu v téchto ttech krocich:
— analyza dosavadniho vyvoje,
— vyhodnoceni soucasného stavu a predpovéd’ vyvoje okoli,

— ocenéni (ohodnoceni) vyznamu identifikovanych zmén pro dalsi rozvoj podniku,
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kdy vystupem by méla byt pouze identifikace ptilezitosti a hrozeb, nikoliv slabin a silnych
stranek, a to z divodu, Ze se neanalyzuje firma, ale spole¢nost/ekonomika/trh a podnik

nemuze slabiny spole¢nosti/ekonomiky/trhu fesit, musi je brat tak, jak jsou.

Pfi analyze makroprostiedi je potieba postupovat smérem doli od vzdalené¢ho prostiedi,
kterym je makroprostiedi globalni az k lokalnimu a zvolit si ze vSech faktort ty, které jsou
pro sledovany podnik dtlezité. Tedy postupovat v ndvaznosti svét — kontinent — zem¢ —

region — obec (Jakubikova, 2013, s. 91).

Kaplan a Norton (2010, s. 59) zdGraznuji, ze vrcholovy management podniku musi rozumét
vlivu celkovych i oborovych (odvétvovych) trendii na stanovenou strategii spolecnosti

a na jeji provozni ¢innost.

2.1.1 Analyza obecného okoli podniku (PEST analyza)

Dle Jakubikové (2013, s. 91 — 93) je mozno pro hodnoceni vnéj$iho okoli vyuzit PEST

analyzu, kterd zkouma nasledujici 4 zékladni faktory makrookoli:

— P (Political) — mezi politicko-pravni faktory patii stabilita politicka, vlady, vliv
politickych stran, ¢innost z4jmovych sdruzeni a svazi, fiskalni a socialni politika,
vizova politika, zdkony, ochrana Zivotniho prostfedi, dohody o zamezeni dvojiho

zdanéni aj. — faktory vytvéii rdmec pro vSechny podnikatelské a podnikové ¢innosti,

— E (Economic) — (makro)ekonomické faktory fesi vyvoj HDP, faze ekonomického
cyklu (deprese, recese, oziveni, konjunktura), irokové sazby, platebni bilanci statu,
miru nezaméstnanosti a inflaci (pfipadné deflaci), ménoveé kurzy, kupni silu
obyvatelstva, primérnou vysi dliichodd, zivotni minimum apod. — jsou to faktory,

ovlivitujici kupni silu a ndkupni zvyky spotiebitele,

— S (Social) — faktory sociokulturni se zabyvaji v oblasti kulturni spotfebnimi zvyky,
kulturnimi hodnotami, vniménim (sebe sama, spolecnosti, ostatnich, firem,
organizaci, pfirody, vesmiru), chovdnim Zen a muzil, jazykem, feci téla — tedy
sblizovanim jejich spotfebniho chovani a v oblasti socidlni socidlné-ekonomickym
zdzemim spotiebitel, usporadanim spolecnosti, ptijmy, majetkem, vyvojem zivotni
urovné, Zivotnim stylem, mobilitou obyvatel, irovni vzdélani aj.,

— T (Technological) — technologické faktory ztvariuji trendy ve vyzkumu a vyvoji,

jsou zdrojem technologického pokroku, ktery firmdm umoziluje zvySovat

konkurenceschopnost, dosaZzeni lepSich vysledki hospodateni apod.
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Neékdy byva ptipojovano dalsi ,,E“ (Enviromental) a jedna se o faktor fesici zivotni prostiedi.
Analyza se poté nazyva PESTEL a zahrnuje dle Kaplana a Nortona (2010, s. 59) politické

b

ekonomicke, spolecenské, technologické, enviromentalni a pravni prvky (viz Obr. 1)
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Obr. 1 Navrh analyzy vnéjsiho prostredi podle ramce PESTEL
(zdroj: Kaplan a Norton, 2010, s. 60)

Zakladnim tkolem této analyzy je identifikace oblasti, u kterych by zména mohla vyznamné
ovlivnit podnik a odhad, kdy by k této zmén€ mohlo dojit, kdy schopnost pochopit zmény je
velmi diilezita, jelikoz zmény vlivi prostiedi signalizuji moznou potfebu zmén ve strategii

(Sedlackova a Buchta, 2006, s. 20).

Autofi Hanzelkova, Ketkovsky a Vykypél (2017, s. 51) rozebiraji obecné okoli podniku
pomoci metody SLEPT, jenz zahrnuje oproti PEST analyze oblast pravni. Jednotliva
pocatecni pismena oznacuji: S (Social) — spoleCenské a demografické faktory, L (Legal) —
pravni faktory, E (Economic) — (makro)ekonomické faktory, P (Political) — politické faktory
a T (Technological) — technologické faktory. Pravni faktory se zabyvaji zdkony, socidlnim

a zdravotnim pojisténim, odpisovanim, zménami v danim apod.
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2.1.2 Analyza oborového okoli podniku — analyza odvétvi (Porteriv model)

Oborové okoli podniku, nazyvané taktéz odvétvim, je ovlivilovano zejména zakazniky,
dodavateli a konkurenty. Hanzelkova, Kefkovsky a Vykypél (2017, s. 56 — 60) tyto sektory

popisuji nasledovne:

— sektor zdkaznikli — cilem analyzy tohoto sektoru je zjisténi, jaké slabiny, hrozby,
popiipad¢ silné stranky a ptilezitosti ke zlepSeni jsou mozné v oblasti poskytovani
sluzeb zakazniktim, kdy se rozlisuji tfi tiidy zédkaznikl (spottebitelé, velkoobchod,
resp. maloobchod a primysl s institucemi) a fes$i faktory demografické (zména
v populaci, posuny ve véku populace a rozlozeni pfijmt populace) a geografické

(dopravni néklady v souvislosti s umisténim podniku),

— sektor dodavatelll — zde jde ptfedevSim o posouzeni vztahii podniku s konkrétnimi
vyznamnymi dodavateli s cilem odhaleni hrozeb, jez by mély byt navrhem strategie
vylouceny a rozpoznani prilezitosti, kter¢ by v pfipad¢ jejich vyuziti ptinesly

podniku prospéch,

— sektor konkurentll — cilem je zjistit, jaké aktivity, zdméry aj. konkurentli mohou

v budoucnu pro podnik pfedstavovat ptilezitosti a hrozby (Obr. 2):
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Obr. 2 Porteruv model (oborové okoli)
(zdroj: Hanzelkova, Kerkovsky a Vykypel, 2017, s. 63)

Jakubikova (2013, s. 95) uvadi, ze pé&t faktori (hrozba novych vstupi do odvétvi — hrozba
novych konkurentli, soupefeni mezi stavajicimi firmami, hrozba nahrazek — substituci,
vyjednéavaci schopnost odbératelil a vyjednavaci schopnost dodavatelll) zachycuje Porteriv

model péti sil, jenZ je velmi uZite€nym a ¢asto vyuzivanym modelem analyzy odvétvi.
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Jak uvadi Kozel (2006, s. 30) mezi témito péti silami existuji vazby, kdy, pokud dojde
ke zméné¢ jedné, mlze to mit vliv na sily ostatni. Proto dislednym sledovanim chovani
podnikové konkurence lze dosdhnou jisté relativni vyhody, ktera se mlze stat konkuren¢ni
vyhodou v piipadé, ze je smysluplnd pro cilové zékazniky, je udrzitelnd po urcitou dobu

a nelze ji lehce napodobit konkurenty.

Hanzelkové, Ketkovsky a Vykypél (2017, str. 66) popisuji postup Porterovy analyzy

nasledovné:

1) identifikace tzv. zékladnich hrozeb (T) — napi. silny zdkaznik nebo vysoka
konkurenéni rivalita v odvétvi — pokud (velmi vyjimecné) se ukaze, ze zakladni
hrozby v budoucnu neexistuji, neni potieba realizovat kroky 2 a 3 a Porterova

analyza v tomto ptipadé¢ neni relevantni,

2) hledani (generovani) ptileZitosti, naméth (O), které by zakladni hrozby z bodu 1)

mohly eliminovat (oslabovat),

3) jestlize (asi vyjimeén¢) zadné zékladni hrozby viz bod 1) neexistuji a analyza, ktera
je timto irelevantni, je ukoncena, mize i tak nastat situace, kdy lze najit ptilezitosti,

které by podniku mohly pomoci se zlepSovat a jejich realizace by se vyplatila.

Vystupem Porterovy analyzy by tedy mélo byt identifikovani nejen moznych hrozeb,
ale 1 potencidlnich pfilezitosti, jejichz vyuZitim by mohly byt hrozby eliminovany
(Hanzelkova, Ketkovsky a Vykypél, 2017, s. 66), kdy Porteriv model péti sil neboli
Portertv pétifaktorovy model konkuren¢niho prostiedi 1ze vyhodné pouZit jak pfi strategické

analyze odvétvi, tak pti hodnoceni a zdlivodiiovani konceptu strategie.

2.1.3 Analyza zahrani¢niho okoli podniku

Zahrani¢ni okoli je dle Hanzelkoveé, Ketkovského a Vykypéla (2017, s. 67) specifickym
pfipadem obecného a oborového okoli firmy, kdy zahrnuje vSechny uvedené faktory téchto
okoli. V soucasné dobé je béZné, Ze podnik vyrabi v jedné zemi, v jiné zemi provadi montaz
a vyrobky prodava v zemich dalSich a hlavni hrozby pro strategii téchto podnikii se objevi
zpravidla od jejich mezinarodnich konkurenti a ddle mohou pramenit z politickych rizik
(ideologické rozdily, regionalismus, valky), socidlnich rizik (stavky, protichidnost
socialnich skupin), ekonomickych rizik (nestabilita doméci politiky) a financnich rizik

(ménové kurzy, znarodnéni kapitalu, nahlé zmény danové politiky).
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2.2 Analyza vnitiniho prostredi

Vnitini prostiedi je dle Jakubikové (2013, s. 102) tvotfeno zdroji spolecnosti a jeji schopnosti
tyto disponibilni zdroje vyuzivat. Faktory, vztahujici se k tomuto prostfedi mohou byt

podnikem pfimo fizeny a manaZzefi je mohou ovliviiovat.

Toto mikroprostfedi, jak zmifluje Kalouda (2017, s 106), definuje druhou ¢ast modelu
SWOT, a to podnikové silné stranky S (Strengths) a slabé stranky W (Weaknesses) a tvrdi,

ze nejvice pouzivanymi modely jsou 4P (resp. 7P) a BCG.

Jakubikova (2013, s. 102 — 103) popisuje metodu VRIO, zabyvajici se zaméfenim na zdroje
firmy, ¢lenéné na fyzické (technologické vybaveni, vyrobni plochy), lidské (socidlni klima,
pocet a struktura pracovnikli, proinovacni prostiedi), financni (disponibilni kapital,
rentabilita provozu, likvidita) a nehmotné (know-how, patenty, licence, technologie, znalost

trhu, image), kdy ucinnost téchto zdroju je posuzovana dle nasledujicich kritérii:

— hodnotnost (Value),

vzacnost (Rareness),

napodobitelnost (Imitability),

schopnost organizac¢ni struktury firmy téchto zdroji vyuzit (Organization).

Dale 1i¢i analyzu vnitiniho prostfedi pomoci péti ,,M*“: men (prace), money (financovani),
machinery (vybaveni), minutes (Cas) a material (vyrobni faktory) a zmifuje, Ze pro analyzu,
urcujici schopnosti podniku, slouzi nastroje jako napt. financni analyza, portfolio analyza

a hodnototvorny fetézec.

Hanzelkova, Ketkovsky a Vykypél (2017, s. 112 — 126) popisuji analyzu firemnich faktort,

kdy tyto ,,vyrobni faktory*, €lenéné pro potieby strategického tizeni, rozliSuji nasledovné:
— faktory v&€decko-technického rozvoje,
— marketingové a distribu¢ni faktory,
— faktory vyroby a fizeni vyroby,
— faktory podnikovych a pracovnich zdrojt,

— faktory finan¢ni a rozpoctové — tloha téchto faktorti v procesu strategického fizeni
je vyznamna, jelikoz se progndzuje kapitalova struktura firmy, zaji§tovani a alokace

finan¢nich zdrojt a finan¢ni analyza bude bliZe popsana v nasledujici kapitole.
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2.2.1 Finan¢ni analyza

K vyznamnym nastrojim finan¢niho fizeni patii dle Pavelkové a Knapkové (2012, s. 26)
finan¢ni analyza, ktera hodnoti minuly a soucasny vyvoj v hospodaieni z rozlicnych pohleda

a tim podava zéklad pro rozhodovani do budoucna.

Mezi uzivatele vysledkt finanéni analyzy dle Kubickové a Jindtichovské (2015, s. 11 — 12)
fadime management podniku, vlastniky podniku, banky, obchodni véfitele, véfitele,
investory, odbératele, konkurencni firmy, zaméstnance, statni organy, vefejnost a regionalni

organy.

Jak zmifluje Rackova (2015, s. 21) podstatou financni analyzy je splnéni dvou zakladnich

funkci:
— ex post analyza — provéteni finan¢niho zdravi spolecnosti,
— ex ante analyza — vytvofeni zdkladu pro finan¢ni plan,

kdy pro uspésné zapoceti zpracovani této analyzy je potieba zejména zékladnich ucetnich

vykazi: rozvahy, vykazu zisku a ztraty a prehledu o penéznich tocich (cash flow).

Kalouda (2017, s. 57) uvadi, Ze za obecny cil finan¢ni analyzy se obvykle povazuje
posouzeni finanéniho zdravi podniku, kdy plati rovnice finan¢ni zdravi = rentabilita +

likvidita. Popisuje i alternativni ¢i dopliujici cile v této podobé:
— identifikace slabych a silnych stranek spolecnosti,
— rozbor finanéni situace nejen podniku, ale také odvétvi (statu),

— identifikace finan¢ni tisné¢ firmy — ta nastava v pifipadé€, Ze mé podnik problémy
s likviditou, které lze feSit jen zfetelnymi zménami v ¢innostech podniku nebo
ve zpusobu financovani.

K zékladnim metodam fadime dle Knapkovée a kol. (2017, s. 65) predevsim:

— analyza stavovych (absolutnich) ukazatel — analyza majetkové a financ¢ni struktury
(analyza trendGi — horizontdlni analyza a procentni rozbor jednotlivych dilcich

polozek rozvahy — vertikalni analyza),

— analyza tokovych ukazatelti — analyza vynosti, nakladi, zisku a cash flow s vyuzitim

horizontalni a vertikalni analyzy,

— analyza rozdilovych ukazatelt — ukazatel isty pracovni kapital,
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2.2.2

analyza pomérovych ukazateli — ukazatel¢ likvidity, rentability, aktivity,

zadluZenosti, produktivity, kapitalového trhu aj.,

analyza soustav ukazatelli — na zéklad¢ této analyzy mizeme zkoumat vliv dil¢ich

hledisek na souhrnny ukazatel hodnoceni,

souhrnné ukazatele hospodateni — pro souhrnné zhodnoceni finan¢niho zdravi firmy

se vyuzivaji rizné bankrotni a bonitni modely.

Analyza ,, 7S

Klicové faktory uspéchu (Key Success Faktors) jsou dle Hanzelkové, Keikovského

a Vykypéla (2017, s. 132 — 133) rozhodujici vlivy, podmitiujici tspéch podniku pii realizaci

jeho strategie. K jejich odhaleni je mozno vyuzit zajimavou pomucku ,,7S model* (Obr. 3),

ktera je metodikou strategické analyzy poradenské spolec¢nosti McKinsey a zahrnuje tyto

faktory:

strategie (Strategy)

struktura (Structure) — obsahova a funk¢éni naplit organizacniho uspotadani

(nadfizenost, podiizenost, spoluprace, kontrolni mechanismy a sdileni informaci),

systémy fizeni (Systems) — prostiedky, procedury a systémy, slouzici k fizeni (napf.

dopravni, kontrolni, komunikac¢ni, informacni aj.),

styl manazerské prace (Style) — pfistup managementu k fizeni a k feSeni

vyskytujicich se problémd,

spolupracovnici (Staff) — fidici 1 fadovi zaméstnanci, jejich vztahy, funkce, snaha,

motivace apod.,
schopnosti (Skills) — profesionalni zdatnost pracovniho kolektivu,

sdilené hodnoty (Shared values) — zékladni skutecnosti, ideje, principy, které

zaméstnanci respektuji,

kdy vysledky této analyzy maji vyvodit zavéry ve vyznamu silné stranky (S), slabiny (W),

piilezitosti (O) a hrozby (T).
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Obr. 3 Model ,, 7S firmy McKinsey
(zdroj: Hanzelkova, Kerkovsky a Vykypél, 2017, s. 63)

2.3 SWOT analyza

SWOT analyza je dle Kozla (2006, s. 39) velmi jednoduchym nastrojem, stanovujicim
podnikové strategické situace, vztahujici se k vnitinim 1 vn&j$im podminkam, kdy cilem
firmy ma byt podpora silnych stranek (Strengths), omezovani slabych stranek (Weaknesses),
vyuziti pfilezitosti okoli (Opportunities) a predvidani a pojiSténi pfipadnych hrozeb

(Threaths).

Jakubikova (2013, s. 124) doporucuje pfi sestavovani SWOT analyzy zacit analyzou OT
(ptilezitosti a hrozeb), kterd vychazi z vnéj$iho prostfedi spolecnosti a po dikladné
provedené analyze OT nasleduje analyza SW (silnych a slabych stranek), zabyvajici
se vnitinim prostfedim spole¢nosti. Zaroven upozornuje, ze tato SWOT analyza miize byt
piiliS staticka a subjektivni.

Dle rady Hanzelkové, Ketkovského a Vykypéla (2017, s. 140) je vhodné SWOT analyzu
zafadit aZ na Uplny zavér strategické analyzy, a to ve formé& sumafe, obsahujiciho
nejdulezitéjsi zaveéry z dil¢ich analyz. Vyhodou sumare je mechanické kopirovani
a prenaseni do tabulky SWOT a zaroveil rozhodovani, do kterého kvadrantu budou fakta

zafazena.
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Vnéjsi znaky jsou usporaddny bud’ ve formé ptilezitosti nebo hrozeb a vnitini jako silné
Cislabé stranky. Pokud je SWOT analyza spravné vypracovéana, poskytuje piehledny
seznam klicovych témat, na které se podnik musi pfi tvorbé strategie zamétit (Kaplan
a Norton, 2010, s. 62 — 63). Tito autofi vypracovali nasledujici pfiklad matice SWOT
strukturované dle perspektiv Balanced Scorecard (dale také ,,BSC*) (obr. 4):

Smérnice SWOT
| Silné stranky ! Slabiny PrileZitosti Hrozhy
Silné strénky a slabiny soudasnd finandni Piilekitost ke zwyio- | Chrodani
= wykonnosti vani trieb a produk= | madnosti udrioval
o thuity, kberd mohou nibo Hlepiovat
E piekonat rozdd mes | finantni wikonnost;
= SoUEASAEL Growni konkuran&ni heozioy,
% wykonnost | kebard ovdivmi nadi |
| & celkovym chrannou strabegii
E finanénim cidam a wyjisni razsah
| | & rychiost
patfebrjch
Zlepdeni
Esistujici silng strdinky a slabiny nasi Pile®tosti k rozéfani | Hrozby od zkaznikd
hacnatove nahidky, jak je vnimajl zakaznicd, | zdkladny zakaznikd, | & konkurentd
oo | kankurenti a trh k zacileni na nové
-E tefy & k Zlepdeni nakl
a strategie hodnatowd
& nabidiy zdkaznikim,
| ji wndmigi zakaz-
nici a jak se odradi
v jejich poZadavcich
3 Silrsd strdnky nagich | Slabiny nagich Priladitosti k zlepiani | Hrozby wywolidvang
2 wnitfnich procesi; wnitinich procesd wnitimich procesa, slabinami whitfnich
E w B jame vynikajicl.| 8 hodnotovsho aby bylo dosadenc procasl
fetézce wyugibi prilediosti
Silng stramicy a slabiny lidi, kullury, kligawch | Prilekitost k rozvfieni | Hrozby a rizika
rpiisobilosti a sirategickyeh schapnosti kulbury, zpdsobiosti | realizace sirategie
| & schopnost w dllsledku
‘E napormdhagsich nedoatatednych
B realizaci schopnost! nadich
- strategiciych priorit | lidi, nedostatkd
wa shruktuie,
we zplsabilostech
a v hullufe J

Obr. 4 Matice SWOT strukturovana dle perspektiv BSC
(zdroj: Kaplan a Norton, 2010, s. 62)
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3 KONCEPT BALANCED SCORECARD

., Balanced Scorecard* je zvlastnim druhem konkretizace, znazornéni a sledovani strategii.
Sjeji pomoci se ma vyrazné zvysit pravdépodobnost zavedeni zamyslené strategie.

(Horvath & Partners, 2002, s. 8)

Friedag a Schmidt definuji (2015, s. 9) Balanced Scorecard jako univerzalni nastroj fizeni
pro disledné sladéni akei skupiny lidi (napf. organizaci, spole¢nosti, oblasti, projektovych

skupin) ke spolecnému cili.

Jak uvadi Biazzo a Garengo (2012, s. 10) je vytvoreni strategického a vyvazeného fidici
systétmu zalozeno na ruznych referen¢nich modelech, kdy BSC je nejrozsifené;si

a nejznaméjs$i model na mezinarodni Grovni a je velmi snadné mu porozumét.

Dle Pavelkové a Kndpkoveé (2012, s. 194) BSC pftipojuje k finanénim méfitkiim minulé
vykonnosti méfitka nova, a to méfitka hybnych sil budouci vykonnosti, kdy tato métitka
a cile vychazi z vize a strategie firmy a sleduji jeji vykonnost pomoci ¢tyt perspektiv: uceni

se a rastu, internich procest, zékaznické a financni.

S tim souhlasi i Kaplan a Norton (2007, s. 19 — 21), kteti dale tvrdi, Ze tato metoda rozevira
soubor cilti podniku za hranice tradi¢nich souhrnnych finan¢nich métitek a pomoci BSC
muze management podniku zméfit, jak podnik vytvaii hodnotu pro soucasné a budouci
zakazniky a jak je potfeba zdokonalit kvalitu lidskych zdroji, systémil a zptisobi prace, jenz

jsou potiebné pro zvyseni budouci vykonnosti.

Taktéz zminuji, Zze BSC podtrhuje méfitka jako soucast informacniho systému, ktery je
dostupny pro zaméstnance na vSech podnikovych trovnich, aby tito pochopili disledky

vlastnich rozhodnuti a ¢inii (Kaplan a Norton, 2007, s. 21).

A aby bylo uplatnéni BSC komplexni, zdraziuje Ucen (2008, s. 33), musi management
firmy Gspésn¢ zvladnout to, co se nachéazi nad BSC, tedy to, co je jeho zdkladnim vstupem,
tzv. specifikaci zakladniho smérovani firmy neboli specifikaci toho, ¢eho vlastnici

(management) firmy chtéji (a mohou) dosédhnout.

3.1 Historie a cil BSC

Vychozi pozici pro tvorbu BSC si americky profesor a konzultant Robert S. Kaplan
vybudoval v roce 1987 publikaci knihy Relevance Lost, kdy spolu s M. Johnsonem rozsahle

zkritizovali systémy meéfeni vykonnosti podniku zaloZzené na pyramidovém rozkladu
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rentabilitnich méfitek. Wagner (2009, s. 230) uvadi, zZe prvni ¢lanek s koncepci BSC vydal
Kaplan ve spolupraci s feditelem nejmenované americké poradenské firmy Davidem P.
Nortonem, a to v roce 1992 v ¢asopise Harvard Business Review. S Nortonem Kaplan v roce
1996 vydal knihu Balanced Scorecard: Translating Strategy Into Action, publikovanou
v ¢eském piekladu v roce 2000 pod ndzvem Balanced Scorecard: Strategicky systém méteni
vykonnosti podniku. Zékladni myslenku BSC vyjadiili jako sledovani takovych parametra
vykonnosti podniku, které vypovidaji o vykonnosti podniku vice, jak souhrnnd hodnota

rentability.

Metodu BSC jeji autoii dle Knapkové, Pavelkové a Chodura (2011, s. 53) ptredstavili v roce
1992 na pudé¢ Hardvardské univerzity a zéaroven charakterizovali jako strategicky

manazersky systém pouzivany podniky ptredevsim:
— k vyjasnéni a pevedeni vize a strategie do konkrétnich cilu,
— kplanovani a ustanoveni cili a zharmonizovani strategickych iniciativ,
— ke komunikaci a propojeni strategickych planii a méfitek,
— k zdokonalovani strategické zpétné vazby a procesu uceni se.

V prvotnim pojeti bylo cilem BSC odstranéni vnitini rozpornosti hodnoceni vykonnosti
podniku. Fibirova a Soljakova (2005, s. 46) zmifiuji, Ze vnitini rozpornost vyplyva zejména
z rozdilné ¢asové orientace méteni (nesoulad mezi kratkodobou a dlouhodobou vykonnosti),

rozdilného stupné nejistoty méfeni a rozpornosti vnéjSiho a vnitiniho prostfedi podniku.

Cilem strategie je dle autorti Friedag a Schmidt (2015, s. 25) rovnovdha mezi riistem,

rozvojem a ziskem, kterd dava lidem prostor pro jejich vlastni rozvoj.

Zavedeni BSC dle Horvatha & Partners (2002, s. 10) znamena, Ze cile, métitka a akce jsou
pfitazovany konkrétnimu uhlu pohledu tzv. perspektivdm. Toto pfifazeni zabrafiuje
jednostrannym mySlenkam pifi odvozeni a sledovéni cili podniku, a pravé vyvazené

zohlednéni perspektiv pii odvozovani cilii vede k vyvazenému systému BSC.

Cilem vytvoteni BSC je moZnost organizaci méfit, a tim 1 efektivnéji fidit strategické
procesy k dosahovani zisku zakaznikd, jejich udrzeni, vyvoji novych vyrobkil a rozvoji
zpusobilosti zaméstnancl. K tomu vSemu je nutnd adresnd odpovédnost, jelikoz pokud
nikdo za systémové vylad’ovani neponese odpovédnost, nedojde k zddnému systémovému

vyladéni (Kaplan a Norton, 2006, s. 267 — 271).
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3.2 Perspektivy BSC

Balanced Scorecard dopliuje financni méfitka, ziskana z minulé vykonnosti, o méfitka nova,
a to o méfitka hybnych sil budouci vykonnosti, kdy cile a métitka BSC vychazi z vize
a strategie spole¢nosti a sleduji jeji vykonnost z téchto Ctyt perspektiv: financni, zakaznické,
internich procest, uceni se a rustu. Tyto perspektivy tvofi celkovy ramec BSC (Kaplan

a Norton, 2007, s. 19).

Jak uvadi Biazzo a Garengo (2012, s. 11) model BSC vyZaduje vyvaZeny piehled
obchodnich vysledkt podle ¢tyt perspektiv:

— Financial (F) — vykonnostni opatfeni relevantni pro kli¢ové indikatory finan¢niho

stavu spole¢nosti,

— Customer (C) — opatfeni vhodné pro kritické faktory uspéchu v ramci vztaht

se zakazniky,

— Business processes (BP) — opatfeni vyznamné pro kritické funkéni faktory vnitinich

procest v podniku,

— Human resourses (HR) — opatfeni tykajici se podnikového prostfedi a kultury

a dostupnosti kritickych kompetenci,

kdy Obr. 5 ukazuje logicka spojeni mezi témito perspektivami.

Obr. 5 CtyFi perspektivy metody Balanced Scorecard
(zdroj: Biazzo a Garengo, 2012, s. 11)
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Jako ,klasické* a minimdlni perspektivy oznacuje Horvath & Partners (2002, s. 24) Ctyfti

urovné — finance, zédkazniky, procesy a potencialy. Kazdé z nich odpovidé na rizné otazky.

Tyto ¢tyfi perspektivy BSC pomahaji dle Kaplana a Nortona (2007, s. 33) stanovit
rovnovahu mezi dlouhodobymi a kratkodobymi cili, mezi Zadoucimi vystupy a hybnymi
silami téchto vystupi a umoziuji rovnovahu mezi mekkymi (soft) a tvrdymi (hard) métitky

a propojuji BSC s vizi a strategii podniku (Obr. 6).

Finanini perspektiva
i Cile vedouc _ -
k u5t|:||:-'|-.1'|_[E|1f viastndkd \
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Obr. 6 Perspektivy konceptu BSC a jeho propojeni s vizi a strategii podniku
(zdroj: Pavelkovd a Knapkovd, 2012, s. 195)

3.2.1 Financ¢ni perspektiva

Biazzo a Garengo (2012, s. 12) zminuji, Ze finan¢ni perspektiva obsahuje opatieni, ktera
odpovidaji na otazku ,,Jaké jsou klicové ukazatele finan¢ni povahy, na které je tfeba

se zamé&fit?*. Takova opatieni 1ze rozdélit do tii kategorii:

— souhrnna méfitka finan¢nich vysledkl (mira ziskovosti, marze, ukazatele likvidity

apod.),
— méfeni produktivity/efektivity,
— rustova opatieni (vynosy, investice atd.).

Zachovani finan¢ni perspektivy v konceptu BSC je diilezité, nebot’ financni méfitka sdéluji,
zda zavadéni a realizace strategie podniku vedou k dalezitym zlepSenim (Kaplan a Norton,
2007, s. 33). Tito autofi definuji strategické sméry pro finan¢ni perspektivu do tii oblasti,

podporujicich:
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— rust obratu a mix vyrobku/sluzeb (marketingovy mix) — nové produkty, aplikace,
novi zékaznici a trhy, nové vztahy, novy mix vyrobki a sluzeb, nova cenova

strategie,

— snizovani nakladi/zvySovani produktivity — zvySeni obratu, snizovani jednicovych

nakladu, zlepSeni mixu prodejnich kanald, snizovani provoznich nakladd,

— vyuziti zdrojii/investi¢ni strategie — cyklus cash-to-cash (doba potitebna k preméné
plateb dodavatelim za vstupy na platby od zakazniki), zlepSeni vyuziti zdroji

(Kaplan a Norton, 2007, s. 51 — 58).

Horvath & Partners (2002, s. 24) pokladaji zakladni otdzku finan¢ni perspektivy nasledovné:
wJaké cile vyplyvaji z financnich ocekavani nasich investoru? “ a Wagner (2009, s. 231)

se pta: ,,Jak bychom se méli jevit nasim akcionarim, abychom byli financné uspeésni? “.

V této perspektivé se sleduje spokojenost vlastnikli, resp. uspokojovani jejich zajmi
v podobé odpovidajiciho zhodnoceni vlozenych prostiedkt (Pavelkova a Knapkova, 2012,
s. 195 — 196), kdy vSechny cile a generatory zbyvajicich perspektiv by mély byt propojeny
za ucelem dosazeni jednoho nebo vice cili finan¢ni perspektivy. Zékladnim cilem této

perspektivy miize byt ukazatel ROE, EVA, provozni zisk aj.

Pti méfeni finan¢ni vykonnosti doporucuje Marr (2014, s. 43 — 92) zaméfit se na miru ristu
vynosu, Cisty zisk, ¢istou, hrubou a provozni ziskovou marzi, navratnost investic a ob&éh

hotovosti.

3.2.2 Zakaznicka perspektiva

Ustiedni otazkou zakaznické perspektivy je dle Wagnera (2009, s. 231): ,,Jak bychom

se méli jevit nasim zdkaznikiim, abychom dosahli nasi vize? *.

V této perspektivé musi byt dle autori Biazzo a Garengo (2012, s. 13) méfitka vykonu
zaloZena na presném pochopeni toho, kdo jsou cilovi zakaznici a jaka je hodnotova nabidka

cilovym zékazniklim. Tuto hodnotovou nabidku I1ze popsat v nasledujicich tfech ¢astech:
— vlastnosti produktu/sluzby, které zahrnuji funkéni znaky nabidky a cen podniku,

— vztahy se zakazniky, pfedstavujici aspekty, které se tykaji podstatnych vlastnosti

nabidky (napf. pfesnost, flexibilita, kvalita zdkaznického servisu aj.),

— 1image spole€nosti a jeji poveést, coz jsou nehmotné faktory, jenz mohou prilakat

zakazniky.
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Pokud je tato hodnotova nabidka spravné realizovana odpovidé na otdzku: pro¢ si nasi cilovi

zakaznici kupuji naSe produkty/sluzby namisto produktii/sluzeb konkurenta.

Cile zakaznické perspektivy popisuje 1 Ucen (2008, s. 36 — 37), ktery uvadi piiklady metrik

u jednotlivych cilii nasledovné:

— ucile trzni segmentace: podily ze stavajicich zakazniki, podily z novych zdkaznikii,
pyramida zakaznik (skutecnost versus zadouci stav), vynosnost zakaznikl

dle skupin apod.,

— u cile vztahy se zakazniky: spokojenost zdkaznikii (primérna doba realizace
zakazky, pocet reklamaci dle zavaznosti k poctu dodavek, dodaci ptesnost
a pohotovost, primérna reakéni doba na pozadavek, statistiky servisnich zasaht,
pocet dodavek po terminu k celkovému poctu dodavek, ...), vé€rnost zakazniki
(v€kove procento zdkaznikl ve struktufe, pocet ztracenych zdkaznikii k celkovému
poctu, ...), ziskavani novych zakazniki (pomér novych zédkaznikl k celkovém poctu,
trzby od novych zékaznikli k celkovym trzbam, stavby pfrilezitosti, pomér

nabidky/smlouvy, ...),

— u cile nabidka hodnot: vlastnosti vyrobka a sluzeb (vyvoj klicovych parametrt
s ohledem na poptavku, primérna délka od vyvoje po zavedeni nového vyrobku na
trh, externi prizkum, ...), rozvoj infrastruktury (dosazitelnost firmy pro zdkaznika,
doba reakce z kontaktni oblasti, ...) a image (vyvoj vnimané kvality firmy na zaklad¢

externiho prizkumu, pfip. ankety, hodnoceni Gi€asti na zékaznickych dnech, ...).

Kaplan a Norton (2007, s. 64) specifikuji zékladni skupinu méfitek zdkaznickych vystupti
takto: podil na trhu, ziskdvani novych zakaznikii, udrzeni zdkaznikd, jejich spokojenost

a ziskovost.

Cisté skore promotéri (spokojenost zakaznikl), skore ziskovosti zakaznikii (jaké jsou
urovné ziskd, které generuji riizni zakaznici), miru udrZeni zakaznika (porozuméni loajalité
zakazniki), miru konverze (ziskavani zdkazniki) a relativni podil na trhu uvadi Marr (2014,

s. 3 —42) jako 5 zakladnich KPIs pro celkové méteni a pochopeni zédkaznikli spole¢nosti.

Soucasti klicovych méftitek tedy mohou byt dle Pavelkové a Knapkové (2012, s. 196)
spokojenost a loajalita zdkaznikli a jejich ziskovost, podil na trzich, ziskdvani novych
zakaznikl, udrZzeni zédkaznikil apod. Provéazanost této perspektivy s perspektivou financni
atvorbou hodnoty je evidentni, a to prostfednictvim dosazenych trzeb a ziskovosti

jednotlivych zakaznik, podilem na cilovych trzich atd.
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3.2.3 Perspektiva internich procesi

Perspektiva internich procest hleda dle Wagnera (2009, s. 232) odpovéd’ na otazku: ,, Ve
kterych podnikovych procesech musime vynikat, abychom uspokojili nase akcionare

a zakazniky? *.
Tti klicové oblasti vykonovych procest specifikuji Biazzo a Garengo (2012, s. 15) jako:

— ucinnost (produktivita), ktera se tyka zdroja spotfebovanych k dosazeni vykonu

a jejich navratnosti,
— kvalita vystupu, z hlediska vhodnosti nebo souladu s o¢ekavanimi nebo pozadavky,

— servis (sluzba), coz je vykon, tykajici se faktort, jenz dopliiuji vnitini charakteristiku

vystupu (napt. dodaci lhity, ¢ekaci doby, flexibilita).

Ucen (2008, s. 37 —40) ¢leni procesy na fidici (nevytvati ptidanou hodnotu, probihaji naptic¢
spole¢nosti, nemaji externi zdkazniky a negeneruji trzby), hlavni (vytvafi ptidanou hodnotu,
probihaji spolecnosti, maji externi zdkazniky a generuji trzby) a podpirné (vytvaii ptidanou
hodnotu, neprobihaji napfi¢ spolecnosti, nemaji externi zdkazniky a negeneruji trzby),
kdy tidici procesy produkuji vystupy a procesy hlavni s podpirnymi sméiuji k definovanym
externim zdkazniklim (hlavni procesy) a internim zédkaznikiim (podplrné procesy) a jako

ptiklady uvadi:

— ufidicich procest strategické fizeni, fizeni organizace a fizeni rizik, finan¢ni fizeni

a controlling, Quality Management a interni audit a fizeni zmén,
— u hlavnich procest ndkup, prodej, vyrobu a servis,

— u podpirnych procesti marketing, informatiku, technickou pftipravu vyroby, vyvoj

a technicky rozvoj technologii pro vyrobu, investi¢ni rozvoj, udrzbu vyrobnich

technologii, opravy, udrzbu a péci o majetek, rozvoj lidi (lidské zdroje), logistiku,
bezpecnost, ochranu know-how a majetku a interni sluzby.

Kazda spole¢nost ma svoji specifickou skupinu procest, ktera vytvari hodnoty a dosahuje

finan¢nich vysledkt. Kaplan a Norton (2007, 88 — 89) popsali zdkladni model hodnotového

fetézce, obsahujici tfi zdkladni procesy (viz Obr. 7):

— inovacni proces — v tomto procesu firma zkouma nové ¢i skryté potieby zdkaznika

a dle nich vyrobek nebo sluzbu upravi tak, aby zjisténym potfebam vyhovovaly,
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provozni proces — nastava v okamziku, kdy jsou vyrobky a sluzby jiz vytvofeny
a dodany zékaznikim a k dalezitym cilim tohoto procesu patii bezporuchovy provoz

a snizovani nakladi vyrobnich a nékladi na sluzby,

poprodejni servis — je to sluzba zakaznikovi po uskute¢néni prvotniho prodeje nebo
dodévce vyrobku ¢i poskytnuti sluzby, kdy v§echny ¢innosti tohoto servisu ptidavaji

vyrobkiim a sluzbam hodnotu.

e Poprodejni
] Incaradni procas Provozni proces servis
| Zji&tBni t, Wigtvaleniy, B \ '\ Uspokojeni |
| Y ¥ g Y% VWytvolenl ', Dodind L
| potfeby ) :}-,T"' ) ::b"r;il' | k! 3ok ) ::f:im,h | potFeby _
| zékaznika ¢ ity J osluzby ) sdy S | zékaznika i
| K, i p ¢ ¥ / ; /

- s sl

Lty

Obr. 7 Obecny model hodnotové retézce

(zdroj: Kaplan a Norton, 2007, s. 89)

V uvedenych tfech zakladnich procesech 1ze dle Pavelkové a Knapkové (2012, s. 196) najit

zdroje konkuren¢nich vyhod, pfinasSejici ekonomicky zisk (kvalita, nové vlastnosti vyrobku,

snizeni nakladi, zvySena produktivita, sluzby spojené s vyrobkem aj.), kdy jsou zde dilezité

tf1 parametry — doba cyklu, kvalita procesii a méfeni naklada.

Pfi méfeni a porozuméni internich procestt doporucuje Marr (2014, s. 95 -142) zaméfit

se na téchto 8 klicovych ukazateli vykonnosti:

3.24

miru vyuZiti kapacity,

projekt harmonogramu planu (zda jsou nase projekty realizovany dle planu),
varianty nakladd na projekt (zda nase projekty dodrzuji dany rozpocet),
méfeni ziskané hodnoty (zda projekty pfinasi hodnotu, kterou ocekavame),
dobu cyklu plnéni objednavky,

dodavku v €asné a plné vysi,

index kvality (zda nas produkt spliiuje ocekavani zékazniki),

urovei prostoju (do jaké miry provozujeme naSe procesy nebo stroje efektivne).

Perspektiva uceni se a riistu

Kvalifikacni a kapacitni zaklad pfedchazejicich perspektiv by méla tvofit perspektiva uceni

se a ristu (Ucen, 2008, s. 42 — 43), kdy pro naplnéni cilii perspektivy finan¢ni, zdkaznické
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a procesné-organizacni je potieba, aby se nejméné kli¢ovy zaméstnanci podniku neustale
zdokonalovali a osvojovali si nové znalosti. Autor zde definuje tfi zakladni sméry

perspektivy a popisuje mozné metriky, a to:

— motivaci, reprezentujici soubor vnitinich faktorti, které podnécuji a usmériuji
pracovni vykony (méfitky mize byt vyvoj podilu odmén a produktivity prace, mira

aktivni loajality zaméstnanct, stupen plnéni osobnich cilt aj.),

— kvalifikaci, predstavujici zvySovani kvality intelektudlniho kapitdlu (méfend napf.
vyvojem procenta trzeb vénovanych na vzdélavani zaméstnanci, na jejich trénink

a instruktaze, spokojenosti zaméstnancii apod.),

— kvalitu a funkcnost systému fizeni, spocCivajici v efektivni vnitini komunikaci
(metrikami mohou byt fluktuace manazerti a specialistd, plnéni strategie, pocet

pracovniki na jednotlivych trovnich atd.).

Horvath & Partners (2002, s. 25 — 26) preferuji oznaceni ,,perspektiva potenciali* z diivodu,
ze oznaceni ,,perspektiva uceni se a ristu* malo zohlediiuje vztah ke strategii a ze se toto
oznaceni piili§ orientuje na jednotlivé potencialy (zaméstnance, inovaci, znalosti), kdezto
oznaceni ,,perspektiva potenciali* zvazuje vSechny, soucasné i budouci potfebné potencialy.
Zakladni otazka této perspektivy z dilny Horvath & Partners zni: ,,Jaké cile tykajici se nasich
potenciali bychom méli stanovit, abychom dokazali reagovat na soucasné a budouci

vyzvy?

Skore podpory zaméstnancli (spokojenost a loajalita), uroven jejich zapojeni, absence,
pfidana hodnota lidského kapitalu a zpétna vazba (méfeni vykonu pracovnikll na zakladé¢
nazoru jejich spolupracovnikll) slouzi dle Marra (2014, s. 145 — 180) k méteni a pochopeni

zameéstnancl spolecnosti.

Mezi klicové oblasti perspektivy u€eni se rustu zafazuji Pavelkovd a Knapkova (2012,
s. 197) znalosti a schopnosti zaméstnanci, motivaci, delegovani, angazovanost a kvalitu
informacnich systémt. S produktivitou a udrzenim zaméstnanct v podniku souvisi jejich
kvalifikace (schopnosti) a spokojenost. K efektivni praci potfebuji zaméstnanci kvalitni
informace souvisejici s ostatnimi perspektivami (naklady, zékaznici, trhy aj.) a pokud
nebudou spravné motivovani, nebudou moci rozhodovat a jednat, tak nebudou spokojeni

a neptispéji k uspéchu podniku.
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3.3 Implementace BSC

Jelikoz kazda spole¢nost je jedine¢nd, miize si, jak uvadi Kaplan a Norton (2007, s. 253 —
260), zavadét BSC, jak sama uzna za vhodné. Typicky a systematicky plan dle téchto autort
zahrnuje Ctyfti kroky:

— definici architektury méieni,

— dosazeni souhlasu (jednomyslnosti) o strategickych cilech,
— vybér a ndvrh méfitek,

— tvorbu planu implementace.

Tento typicky projekt BSC trva asi 16 tydnt a je ovlivnén ¢asem, ktery mé vrcholovy
management na setkani a rozhovory. Po vytvoreni prvniho BSC se podnik dostava k samotné

implementaci.

Pti implementaci BSC je dle autort Friedag a Schmidt (2015, s. 29 — 37) potieba dodrzovat

sedm principt:
1) duasledné zameéteni se na strategické otazky,
2) vedeni dialogu o strategickych zélezitostech,
3) ochota ptevzit odpovédnost,
4) vyvazené zaclenéni vSech tcastniki,
5) kombinace jednoduchych modelt pro snadné pochopeni,
6) transparentnost (pfehlednost) prostfednictvim klicovych postav,
7) koncentrace na podstatné.

Uspésna a korektni implementace vyzaduje dle Horvatha & Partners (2002, s. 56) spravné
stanovenou a promyslenou strukturu. Je potieba vice, jak prevést klasické prvky BSC
(fetézec pri¢in a nasledki, cilové hodnoty, méfitka a strategické akce) na podnik, jelikoz
pokud chceme implementovat BSC do nasi spole¢nosti, musime zmeénit stavajici systém
fizeni.

Horvath & Partners (2002, s. 56) dale rozdéluje implementaci konceptu Balanced Scorecard
do péti fazi (Obr. 8), které ruci za vybudovani a upevnéni koncepce fizeni, umoznujici

uspésnou realizaci podnikovych strategii.
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Obr. 8 Faze modelu Horvath & Partners pro implementaci BSC
(zdroj: Horvath & Partners, 2002, s. 56)

3.3.1 Vytvoreni organiza¢nich predpokladi

Organizacni pfedpoklady se dle Horvatha & Partners (2002, s. 57) skladaji ze dvou vyznamu
(predpokladi):

1) nutnost definice koncepcnich pravidel — musi platit pro vSechny jednotky, kde
se BSC zavadi a dale je nutné stanovit perspektivy a rozhodnout, pro které tyto

organizacni jednotky a tirovn¢ podniku bude BSC vytvotena,

2) stanoveni pravidel, jenz se tykaji zajiSténi fizeni vlastniho projektu (organizace

projektu, pribéh projektu, =zajisténi potfebnych informaci a komunikace,

standardizace pouzitych metod a vytyceni kritickych faktorti uspéchit).

Zaroven je potieba pii objasiiovani otazky, pro jaké podnikové jednotky sestavime BSC,
dodrZet hlavni zasadu, ktera zni: ¢im vice téchto podnikovych jednotek bude pomoci BSC
strategicky fizeno, tim lépe lze dilezité cile nadfazenych urovni rozlozit na wrovné
nasledujici. Dale je potieba pii tvorbé organizacnich ptedpokladi zvolit ptisluSné
perspektivy, kdy zminéné perspektivy autorti Kaplana a Nortona (finan¢ni, zakaznicka,

procest a potencialil), jakoZto srozumitelné, pokryvaji veskeré dilezité pozadavky.

3.3.2 Vyjasnéni strategie

Pfi objasnéni strategie je dilezit¢ zduraznit, Ze koncept BSC ptedevsim uskuteciiuje jiz

existujici strategie a neni tedy urcen pro tvorbu strategii novych. Na strategickych zaméteni
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se musi vyslovné a jednoznacné shodnout vrcholovy management podniku, zarovei je musi

pochopit a musi se s nimi ztotoznit. Tyto pfedpoklady je potieba ve stanovenych projektech

systematicky kontrolovat pomoci osobnich pohovorii se zodpovédnymi zaméstnanci

a soucasn¢ analyzovat potiebné dokumenty (Horvath & Partners, 2002, s. 59 — 60).

I v ptipadé tspésného podnikani je potieba byt neustile ostrazity a stanovovat si budouci

cile. Kvyjasnéni strategie podnik zvoli tym, jenz zjisti veSkeré dllezité informace

a zhodnoti, zda je existujici strategie vhodna. Dale je dle Vysusila (2004, s. 82 — 83) nezbytné

provést podrobnou analyzu odbytu, konkurence, zakaznikt, dodavatelt a trhu.

3.33

Tvorba Balanced Scorecard

Jak zminuje Horvath & Partners (2002, s. 60 — 63) vychozimi body pro tvorbu BSC jsou:

urceni zakladni architektury BSC (perspektivy apod.),
informovany a motivovany tym slozeny z vrcholového managementu,
jasné postupy a metody (viz 1. faze),

zdokumentovana strategie (viz 2. faze).

Poté, co je definovana struktura BSC probihaji nasledujici kroky:

konkretizace strategickych cilii — tvofi jddro BSC, omezeni na maximalné 20 cila,

propojeni strategickych cili na zédkladé fetézcl piicin a nasledkl — vysledkem
je zpruhlednéni skrytych ptedpokladii vrcholového managementu o vztazich pticin
a nasledkt, kdy na zaklad¢ téchto vztahti vznikne ze souhrnu strategickych cilt

koncept, popisujici pozadované zmeny a zakladni zaméfeni podniku,

vybér méfitek — métitka musi fidit jednani ptisluSnych osob ve strategicky zadoucim
sméru, z méfitek se musi vyc¢ist mira dosazeni formulovanych cilli (konkrétni vystup)

a naklady na ziskani métitek musi byt adekvatni k jejich uZzitku,

stanoveni cilovych hodnot — lze pouzit benchmarky, vysledky anket zakazniki
a zamé&stnancil, idaje minulych obdobi ¢i podnikové odhady a cilové hodnoty musi
byt stanoveny top managementem, jelikoZ slouzi zaroven jako zadani pro jejich

vlastni zavazky a sjednané cile,

odsouhlaseni strategickych akci — zvoli se akce a projekty, jenz piispivaji k dosazeni

cilovych hodnot.
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Pro uspésnou aplikaci BSC se tvori tzv. strategickd mapa, kdy jsou dle Pavelkové
a Knapkové (2012, s. 197) pro kazdou ze zékladnich perspektiv volena méfitka, jejich
planované hodnoty a hybatelé, ktefi jsou schopni tyto hodnoty méfitek ovlivnit.
Ze strategické mapy musi byt ziejmé, co je potfeba udélat a kdo je zodpovédny za dosazeni
pozadovanych (planovanych) hodnot. Spravnad volba méfitek je podstatnd, protoze

na stanovena meftitka je navazan systém odménovani.

Strategicka mapa poskytuje dle Kaplana a Nortona (2010, s. 84) architekturu
ke sjednocovani strategii a provoznich ¢innosti jednotlivych jednotek podniku. Stavbu této
mapy autofi opiraji o strategickd témata neboli soubory ptibuznych strategickych cilii

v ramci strategické mapy (Obr. 9).
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Obr. 9 Soubezna a doplnujici se témata tvorici strategii

(zdroj: Kaplan a Norton, 2010, s. 84)

Jak uvadi Kaplan a Norton (2010, s. 112) strategickd mapa popisuje proces, kterym
se vytvafi hodnoty pomoci skupiny pfi¢innych vazeb mezi cili v ramci ¢ty zakladnich

perspektiv systému BSC, kdy:

— hlavnim a nejvys§im cilem podniku je vytvaret dlouhodobou hodnotu pro vlastniky

(soukromy sektor) nebo jiné zajmové skupiny (vetejny sektor),

— organizatni hodnota je tvofena pomoci napliiovani hodnotové nabidky

pro zakazniky,
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— vnitini procesy vytvari a poskytuji hodnotu, jenz uspokojuje zakazniky a zaroven

prispivaji k cilim produktivity v rdmci finan¢ni perspektivy,

— motorem zlepSovani vykonnosti kritickych procesii jsou nehmotna aktiva (lide,

technologie a kultura).

Tedy znadzornéni pfiCinnych vazeb mezi strategickymi cili pomoci mapy strategie
predstavuje vychodisko pro vSechny projekty typu Balanced Scorecard a tato mapa strategie
(Obr. 10) popisuje zptsob, kterym organizace zamysli vytvaret hodnotu pro své zajmové

skupiny.
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Obr. 10 Mapa strategie
(zdroj: Kaplan a Norton, 2010, s. 113)

v rw

3.3.4 Rizeni procesu rozsifeni (roll-out)

Tato faze dle Horvatha & Partners (2002, s. 63) znamenad, Ze se aplikuji postupy tvorby BSC

na vice organiza¢nich jednotek podniku. Casto vede ke zvyseni kvality, jelikoz:

— cile a strategické akce se prenesou z nadfazenych jednotek organizace do BSC
podiizenych jednotek — tzv. wvertikalni integrace cili, kdy se zvySuje
pravdépodobnost, Ze strategickych cilii dosahne nejen cely podnik, ale 1 jednotlivé

obchodni oblasti,
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— diky BSC mohou byt na horizontalni arovni l1é€pe vzajemné¢ sladény cile a strategické

akce — tzv. horizontélni integrace cila.

Jak zminuje Vysusil (2004, s. 93) u celopodnikového rozsifeni existuji dvé moznosti:
rozsifeni shora doll a rozsiteni zdola nahoru, kdy metoda shora dolti je pro zavedeni BSC
idedlni, ale ne vzdy mozna a musi se zacCit podvédomi o strategickém fizeni $ifit pomalu

a odspoda.

Proces roll-out se, jak popisuje Horvath & Partners (2002, s. 223 — 224), sklada

s nasledujicich sedmi krokd:
— urceni struktury rozsiteni,
— urceni metody pro kazdou jednotku,
— realizace roll-out,
— odsouhlaseni vysledkli mezi jednotkami,

— zajisténi kvality, zdokumentovani vysledkli, a pokud je to potfebné, vyhovéni

pozadavkiim nadfazené Balanced Scorecard,
— integrace vysledkl do systému ujednani o cilech a systému odménovani,

— propojeni s controllingem strategickych akci, planovanim a systémem reportingu.

3.3.5 Zajisténi nepretrzitého pouzivani
K tomu, aby byl splnén dilezity cil BSC, a to vytvofeni organizace s flexibilné
se ptizpusobujici strategii, je dle Horvatha & Partners (2002, 63 — 65) nutné propojit BSC

se stavajicimi manaZerskymi systémy fizeni. Pro toto propojeni je zapottebi piedevSim:

controlling, sledujici dislednou realizaci strategickych akci stanovenych v BSC,

— integrace BSC do strategického a operativniho planovani s ufelem neptetrzitého
prizptisobovani nové strategie a presného pievedeni operativnich a strategickych cilti

do ro¢nich plant a rozpocti,
— zaclenéni do systému reportingu pro pribézné sledovani dosahovani cilt,

— zaclenéni do systému fizeni lidskych zdrojt, jenZ slouzi k zakotveni operativnich

a strategickych akci do dohodnutych osobnich cila.

Po ukoncenti této posledni faze se BSC stava koncepci fizeni, nejen tedy ndstrojem k méteni.
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3.4 Vyhody a nevyhody BSC

Dle Wagnera (2009, s. 233) spociva piinos konceptu Balanced Scorecard v prostoru
pro sebereflexi u manazerti. Nabizi jim naméty k feSeni, které mohou pro sviij podnik

rozvijet v dob¢, kdy pociti vyzvu svij ptistup k vykonnosti zdokonalit.

Jak uvadi autoti konceptu BSC Kaplan a Norton (2007, s. 28) vypliiuje tato metoda mezeru
ve vetsiné manazerskych systémi, tedy nepfitomnost systematického procesu implementace
a ziskani zpétné vazby, které se tyka strategie. Pokud jsou manazerské procesy zalozené
na BSC, umoziuji zaméfit se na realizaci dlouhodobé strategie. A timto se BSC stava

zakladem fizeni podniki informaéniho véku.

Metoda BSC vyrovnané pievadi misi a vizi do cilii a jejich metrik s tim, aby celkové
a provazang (na zaklad¢ principu pfic¢ina — disledek) postihovaly jednotlivé oblasti podniku

a také vSechny zakladni oblasti predpokladt (Ucen, 2008, s. 32).

Pavelkova a Knapkova (2012, s. 200) oznacuji metodu BSC jako vyznamny komunikacni
nastroj, umoznujici a podporujici komunikaci napfi¢ jednotlivymi useky podnikatelskych
¢innosti, kdy perspektivy BSC mohou zajistit vyvdZenost mezi kratkodobymi

a dlouhodobymi cili spole¢nosti.

Omezeni BSC dle Vysusila (2004, s. 70 — 73) spociva nejen v chybé&jicich méfitkach,
ale také ve vyvazenosti u jiZ stanovenych méftitek, kdy je nutné, aby nepfevazovala financni
méfitka nad nefinanénimi. Dal§im negativem se stdvd neschopnost uskute¢néni vize
a strategie. Také muze nastat problém v piipadé, kdy jednotlivé useky spolecnosti sleduji
pouze své vlastni z4jmy a jejich riznost zpisobuje znaéné potize v fizeni podniku, které

vyZzaduje existenci zpétné vazby.
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4 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Teoretickd cast diplomové prace zpracovava literarni reSerSi feSené problematiky
vykonnosti podniku. Jelikoz klasické ukazatele vykonnosti podniku jsou zalozeny hlavné
na ucetnim vysledku hospodareni, tedy na ti¢etnich udajich, které nezohlednuji vliv inflace,
riziko, ¢asovou hodnotu penéz, neporovnavaji se s ndklady obétované prtilezitosti a také
neberou v ivahu veskeré naklady na investovany kapital, je potfeba najit ukazatele, které
by podporovali fizeni hodnoty a akceptovali tvorbu hodnoty pro vlastniky jako nejvyssi cil

podniku.

Ke spravnému nastaveni splnitelnych cili vyuzivame strategickou analyzu, jenz je klicovou
¢innosti strategického fizeni a zahrnuje podrobné zkoumani ¢i hodnoceni vnéjSiho prostiedi
spole¢nosti (napi. prostfedi politické, socialni, ekonomické a technologické) a prostiedi
spole¢nosti vnitinitho (hodnoceni portfolia, analyzy hodnotovych fetézci, klicovych
kompetenci, zainteresovanych stran), jelikoz podnik musi znat svoji pozici v prostredi, které

ho obklopuje k tomu, aby pfedvidal zmény a na tyto zmény vcas reagoval.

V soucasnosti existuje fada metod, nastrojii, pfistupll apod., zabyvajicich se hodnocenim
vykonnosti, kdy k nejvice rozSifenym konceptim patifi metoda Balanced Scorecard,
podporujici vykonnost podnikovych procesti a hodnotové pojeti vykonnosti z pohledu stran,
které jsou s podnikem spjaty (vlastnici neboli stakeholders, zdkaznici, zaméstnanci),
kdy BSC mlZeme definovat jako univerzalni néstroj fizeni pro duisledné sladéni akci

skupiny lidi (napf. organizaci, spolecnosti, oblasti, projektovych skupin) ke spole¢nému cili.

BSC poskytuje manazerim prostitedky k hodnoceni aspektd, které vyplyvaji z ¢innosti
podniku a jeho ekonomického prostiedi, kdy umoziiuje sledovat nejen finanéni vysledky,
ale 1 schopnost zajistovani a ziskavani nehmotnych aktiv potfebnych k budoucimu ristu.

A pravée této metodé€ a jeji implementaci do podniku se vénuji v nasledujici praktické Casti.
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II. PRAKTICKA CAST
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5 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Obchodni firma: VHS Breclav s.r.o.

Sidlo: Bieclav, Lidicka 3460/132, PSC 690 03
Identifikacni ¢islo: 423 24 149

Pravni forma: spole¢nost s ru¢enim omezenym

Datum vzniku a zépisu do OR: 6. zafi 1991

Spisova znacka: C 2318 vedena u Krajského soudu v Brné
Zakladni kapital: 13 000 000 K¢ (splaceno 100 %)
Spole¢nik: AF GROUP as.

Spolecnost VHS Bteclav s.r.o. (dale také ,,VHS Bfeclav, popt. ,,VHS®) se jiz vice nez 70
let specializuje na budovani objektd inzenyrské, vodohospodaiské, komunikacni,
ekologické, primyslové a pozemni vystavby zejména v Jihomoravském kraji. Se svymi

zkuSenostmi je schopna realizovat i naro¢n¢ investi¢ni celky.

vvvvvv

— 1950 — zalozeni spolecnosti Vodohospodaiské stavby Brno (stavebni sprava

Breclav),
— 1962 — vybudovani areélu strojn¢ dopravniho sttediska a sklada,
— 1992 — transformace spole¢nosti na IMOS Brno,

— 1999 — transformace na soucasnou firmu VHS Bteclav, ndkup piskovny, prvni

certifikace ISO,

— 2017 — zména vlastnika (VHS EU), zahajeni spoluprace se spolecnosti Stavebni

firma PLUS,
— 2018 — zah4jeni ¢innosti vyrobniho stfediska ve Veseli nad Moravou,
— 2020 — rekonstrukce administrativni budovy a zména sidla spole¢nosti,
— 2021 — zména vlastnika (AF GROUP a.s.).

Stézejni Cinnosti VHS je vystavba a rekonstrukce vodovodt, kanalizaci a €istiren odpadnich
vod. Nedilnou soucasti je také vystavba a rekonstrukce vodojemd, Gpraven vod, Cerpacich

stanic, pozarnich nadrzi, objektl protipovodiiové ochrany, staveb na tocich, ekologickych
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staveb a objekti, rekonstrukce a sanace vodohospodaiskych staveb a pozemnich objekti,
vystavba pozemnich komunikaci a zpevnénych ploch véetné podkladnich konstrukei,
vystavba primyslovych objektt (haly a riizné provozni objekty), infrastruktury podzemnich
siti pro pozemni a primyslové objekty, objektli pozemni vystavby pro bydleni a sluzby

a staveb pro sportovni ucely.

Tradi¢ni hodnoty spolec¢nosti ziistavaji po celou dobu jeji existence neménné: kvalita prace,
minimum nedod¢lki, tspésnost v certifikaci systému kvality, environmentu a bezpecnosti
prace dle mezinarodnich norem ISO 9001:2016, 14001:2016 a OHSAS 18001:2008. Tyto
normy zarucuji investorim vysokou uroven kvality poskytovanych sluzeb, ochrany

zivotniho prostiedi a bezpecnosti zdravi pii praci pro vSechny zaméstnance.

Podnik disponuje vybavenim a komplexni technikou pro celé portfolio Cinnosti, které
provadi. At uz se jednd o dopravni prostfedky, stroje pro zemni prace (nakladace, dozery,
rypadla, hutnici techniku), vybaveni pro betonaiské prace (bednici systémy, vibracni
techniku) nebo o zdvihaci techniku (hydraulické ruky, jefaby), pazici systémy, pojizdné dily,

svafovaci techniku a techniku pro vozovky (finiSer, grader, valy, silni¢ni fréza).
Spolecnost VHS Bteclav se zabyva pfedevsim inZzenyrskym stavitelstvim — dle klasifikace
CZ-NACE oblast 42 Inzenyrské stavitelstvi, konkrétnéji 42.2 Vystavba inzenyrskych siti,
kdy produkce inzenyrského stavitelstvi je pievazné financovana z vefejnych zdroji
a navazana na piijmy z EU.
5.1 Predmét ¢innosti
Pfedmétem podnikani spolecnosti je:

— provadeéni staveb, jejich zmén a odstranovani,

— projektova ¢innost ve vystavbé,

— Cinnost Gcetnich poradcti, vedeni tcetnictvi, vedeni dafiové evidence,

— opravy silni¢ni vozidel,

— Cinnost provadéna hornickym zplsobem,

— montaz, opravy, revize a zkousky elektrickych zatizeni,

— silni¢ni motorova doprava — ndkladni,

— vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 3 Zivnostenského zékona.
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5.2 Organizacni struktura spolecnosti

Klasicka organiza¢ni struktura spoleCnosti byla po zméné¢ nového vlastnika nahrazena
povelovymi liniemi (Obr. 11). Tyto zndzoriuji jednotlivé hierarchické trovné a oblasti
fungovani podniku. Statutdrnim organem jsou jednatelé, kdy jménem spolecnosti jedna
kazdy jednatel samostatné, s vyjimkou pravnich jednani sméfujicich ke zcizovani,
zatézovani a nabyvani nemovitosti a podili, kdy jednaji oba jednatel¢ spolecné.

Za jednotlivé useky zodpovidaji jejich vedouci.

Majitel: ;
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Obr. 11 Povelové linie

(zdroj: Interni materialy spolecnosti)
5.3 Struktura zaméstnanci a vyvoj jejich po¢tu

Spolecnost pecliveé vybird své nové pracovniky. Profesni fady se postupné rozriistaji o nové
zaméstnance z oblasti THZ 1 dé€lnickych profesi s cilem do budoucna rozsifit kolektiv
o kvalitni perspektivni pracovniky tak, aby podnik co nejlépe uspokojil pozadavky

investora.

V soucasné dob¢ (k 31. 3. 2021) firma zaméstnava 176 pracovniki. Jejich pocet postupné
narasta, jak je patrno z nize uvedené tabulky a grafu. 20 % navySeni zaméstnancli v roce
2018 souvisi s rozsifenim ¢innosti 1 na oblast Veseli nad Moravou. Pocet Zen, pracujicich
ve spoleCnosti je viceméné stabilni a jeho vySe souvisi s oborem podnikéni, kdy

ve stavebnictvi pfevazuji muzi.
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Tab. 1 Prumérny evidencni stav zaméstnanci

(zdroj: Vlastni zpracovani)

2016 2017 2018 2019 2020

Primérny piepocteny pocet zaméstnancli 128 122 148 160 169

Primeérny prepocteny pocet zaméstnancl
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Obr. 12 Primérny prepocteny pocet zaméstnancu

(zdroj: Vlastni zpracovani)

Pravidelna kazdoro¢ni skoleni rozsifuje firma o moznost prohlubovani kvality zaméstnancii
ziskavanim odbornych zkousek (obsluha motorovych voziki, jefabnické, svarecské zkousky

atd.) a dale umoznénim studia k prohloubeni kvalifikace.

Struktura zaméstnancu dle vzdélani k 31. 3. 2021

vysokoskolské zékladni vzdélani
10% 12%

stfedni s
maturitou
18%

vyuceni s
maturitou
3%

vyuceni bez
maturity
57%
Obr. 13 Struktura zaméstnanciit dle vzdeélani

(zdroj: Vlastni zpracovani)
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6 STRATEGICKA ANALYZA VNEJSIHO A VNITRNIHO
PROSTREDI

6.1 Charakteristika odvétvi

Stavebnictvi CZ-NACE F patii v Ceské republice mezi klicové odvétvi a je povazovano

za jeden z dulezitych indikator vyvoje ekonomiky.

V soucasnosti Ceskou republiku vsak zasihla celosvétova pandemie koronaviru SARS-
CoV-2, zptisobujici onemocnéni Covid-19 (dale také ,,pandemie®), a to opakovanymi
karanténami a nouzovymi stavy. Uzaviraji se provozovny sluzeb a tovaren. U stavebnictvi
se nastésti pracuje bez vyrazného preruseni s podfizenim c¢innosti k pozadovanym

podminkém a nafizenim vlady.

Jak jiz bylo zminéno, spole¢nost VHS Bfeclav fadime mezi stavebni spole¢nosti, zabyvajici
se pfedev§sim inzenyrskym stavitelstvim — podle klasifikace CZ-NACE do oblasti 42
Inzenyrské stavitelstvi, konkrétn¢ 42.2 Vystavba inzenyrskych siti.

V této oblasti stavebnictvi je produkce inzenyrského stavitelstvi pfevazné financovana
z vefejnych zdrojii a navazana na pifijmy z EU. Vroce 2020 s ohledem na pandemii
koronaviru SARS-CoV-2 inZenyrské stavebnictvi rostlo jen mirn€ a pifi vyrazném poklesu
stavitelstvi pozemniho se celkové stavebnictvi nemohlo udrzet v kladnych cislech (viz Obr.

14).

Stavebni produkce
mezirocni index, o€isténo o pracovni dny, v %
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Obr. 14 Vyvoj stavebni produkce

(zdroj: https://'www.czso.cz/csu/czso/stavebnictvi)
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Dulezitou otazkou pro nadchazejici vyvoj této oblasti stavitelstvi tedy bude, kolik stat
v blizké budoucnosti investuje vzhledem k ekonomickym Skodam zplsobenych pandemii,

kdy bude zalezet 1 na celkovém objemu Cerpani dotaci z EU v nasledujicich letech.

6.2 PEST analyza

PEST analyza je nedilnou soucasti analyzy vnéjSiho prostfedi, kdy vystupem ma byt
identifikace pftilezitosti a hrozeb, a to vzhledem k tomu, ze pfedmétem této analyzy je cela
spolecnost (politika, ekonomika, socialni a technologické faktory) a podnik musi tyto faktory

brat takové, jaké jsou, jelikoz je nemuze ovlivnit.

6.2.1 Politicko-pravni faktory

Sougasna vlada v CR tvoii koalici stran ANO 2011 a Ceské strany socialné demokratické
(CSSD). Nyni v boji s pandemii fe$i predevsim jeji dopady na spolecnost. Navrhuje
a prosazuje zmeény, které by je mély zmirnit. Vysledkem jsou nafizeni a zmény v zdkonech,
které maji ¢asto zésadni diisledky na chod podnikti (nouzové stavy, testovani, kompenzace

a dotace pro postizené pandemii aj.).

Rokem 2021 se také méni fada zakont, ovliviiujicich samotny chod firem a upravujicich
napt. pravidla pro rozdélovani zisku, uchovavani zapist z jednani nejvyssiho orgéanu,
stravenkovy pauSal, zruseni superhrubé mzdy, limity pro dlouhodoby majetek, zruSeni
daniovych odpisti u nehmotného majetku, mimotadné odpisy, zp&tné uplatnéni danové ztraty,
dovolenou, navySeni minimalni mzdy (tim i zarucené), zménu sazeb dané silni¢ni
u nakladnich automobili (jiz od 1. 7. 2020), zmény v dani z nemovitych véci (koeficienty,

druhy pozemki), zruSeni dané z nabyti nemovitosti a;.

Pro exportni a importni ceské firmy jako soucast Evropské unie pfedstavuje nejvétsi zménu
dohoda o budoucich vztazich mezi Evropskou unii a Velkou Britanii, kterd souvisi z tzv.
,Brexitem®, tedy vystupem Spojeného kralovstvi z EU. Dohoda o obchodu a spolupraci
mezi EU a UK odstraniuje cla a kvoty, ale je nutné dodrZzovat nové celni procedury a hlaseni

a zvysi se tak administrativa.

V fijnu 2021 probéhnou parlamentni volby, které rozhodnou o sméfovani zemé na dalsi ¢tyfi
roky. Zemé poznamenané pandemii, zadluZenosti, predpovidanou krizi. Da se tedy ocekavat,

Ze nova vlada nastavi tvrda opatfeni, mifici k pozvednuti ekonomiky.
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6.2.2 Ekonomické faktory

Postaveni stavebnictvi v ekonomice a zmény pozice v ¢ase lze charakterizovat podilem
na hrubé ptridané hodnoté (HPH), kdy se v letech 2008 az 2010 (v dob¢ prvni faze recese)
podil HPH zvySoval na tkor ostatnich odvétvi ekonomiky. V roce 2010 zacal podil
stavebnictvi klesat a s vyjimkou roku 2015 se snizoval az do roku 2016. Pfedevsim v roce
2015 bylo stavebnictvi tazeno dotacemi z evropskych fondl. V roce 2018 se po nekolik
letech klesani stavebnictvi dockalo zvySeni jeho podilu na HPH, kdy v zadném odvétvi
pramyslu, obchodu a vybranych sluzeb nerostla HPH v absolutnich ¢islech tak rychle jak
ve stavebnictvi. Podil stavebnictvi na HPH celé¢ ekonomiky se dlouhodobé pohyboval
mezi 5 % - 7 %. V soucasnosti se o¢ekava vyrazny pokles produkce, a to s nejvyznamnéjsim

podilem pandemie, nejen ve stavebnictvi.

Dal$im ukazatelem charakterizujicim postaveni stavebnictvi je zaméstnanost v tomto
odvétvi, kterd se az do roku 2010 zvySovala. Od té doby vSak zaméstnanost klesala az
do roku 2016 a pozice stavebnictvi na zaméstnanosti celé ekonomiky oslabila. Primérny
eviden¢ni pocet zamé&stnanct se v roce 2016 snizil 0 2,5 %. V roce 2018 se zvySeni hodnoty
produkce 1 hrubé pfidané hodnoty projevilo ve vy§§im poctu zaméstnanych osob, 1 kdyZz rist
byl jen mirny vzhledem k nedostate¢nému poctu pracovnich sil na trhu. V dusledku vyssiho
poklesu stavebni produkce nez zaméstnanosti klesla produktivita prace v roce 2020 o 7,1 %,
s ¢imz souvisel 1 pokles redlnych mezd o 2,7 %. Timto tedy jednotkové mzdové naklady
vzhledem k vy$§§imu poklesu produktivity nez redlnych mezd vzrostly. I z divodu piijatych
proti pandemickych opatfenich poklesl pofet zaméstnancii ve stavebnictvi o 1,4 %
(predevsim ztad zahrani¢nich pracovnikll). Ptfi ofekavaném poklesu celé ekonomiky
a z toho plynoucimu rstu nezaméstnanosti se ale predpoklada, Ze souCasny nedostatek

pracovni sily bude odsunut do pozadi.

Stavebni vyroba se v roce 2016 po dvou letech rlstu vratila zpét do zapornych &isel. Klesla
meziro¢n¢ realné o 5,9 % (ve stalych cenach), a to predevsim z diivodu nepiipravenosti
novych projekti a vy$s§i srovnavaci zdkladny roku 2015, kdy intenzivni vystavba byla
vedena snahou o vycerpani dotaci z fondi EU. Podil produkce stavebnictvi na celé
ekonomice se v roce 2018 zvysil a to na 7,1 % (meziro¢ni narist o 0,4 %). V inZenyrském
stavitelstvi produkce k lednu 2021 meziroéné vzrostla o mirnych 0,1 %. Oproti tomu
v pozemnim stavitelstvi klesla 0 6,5 %. Celkové se propadla o 5,2 %. Nedostate¢na poptavka
ptredstavovala hlavni riistovou bariéru pro celou ¢tvrtinu stavebnich podnikd, které jesté vice

suzoval nedostatek zaméstnancu.
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Jelikoz spole¢nost neobchoduje se zahrani¢im, zmény kurzl a komplikace v pfeshrani¢nim

pohybu se ji nedotykaji.

Vyhled ve stavebni produkci znaci pievahu pesimistickych o¢ekavani, vse ale bude zalezet

na vyvoji a ,,nakopnuti‘ ekonomiky po odeznéni pandemie.

6.2.3 Socialni a demografické faktory

Dle zdroji Ministerstva vnitra &inil poéet obyvatel v CR 10273 937 k 1. 1. 2021, z toho
v produktivnim véku 15-64 let se nachdzi zhruba 65 %. Podil nezamé&stnanosti k poc¢atku
roku &inil cca 4 %, v mezinarodnim srovnani ma CR nejniz§i nezaméstnanost z celé EU.
Toto je zptusobeno predevs§im rliznymi programy k podpote udrzeni stdvajicich pracovnich

mist v dobé pandemie.

Stavebnictvi se dlouhodobé potykd s nedostatkem pracovnich sil. Zruéni a kvalifikovani
femeslnici se postupné vytraci z trhu prace. Pti hledani novych zaméstnanct je jako nejvétsi
barikdda vnimana nedostate¢nd kvalifikace, souvisejici se vzdélavanim a odbornou
pripravou. Svaz podnikatell ve stavebnictvi poukazuje na potifebu nezbytné formulace cile
oboril vzdélavani s vyuénim listem s ohledem na pozadavky trhu prace, kdy v této oblasti
je zakladnim spoleenskym zadanim vychova zru¢nych femeslnikii, kterych je nyni velky
nedostatek. Jedna se i o spolupraci $kol se stavebnimi podniky v oblasti odbornych vycvikd.
U maturitnich obort a vysokych skol apeluje na zvysSeni pozadavkii na odbornost pro vykon
stavebniho femesla. Firmy velmi tézce odhaduji budouci miru produktivity zaméstnanct.
Tito jsou navic velmi €asto laxni a neochotni se ucit, coz pfedstavuje barikady ve vztahu

mezi zaméstnancem a zameéstnavatelem.

Na zaklad¢ udajt statistiky narodnich ucth vynaloZzil sektor domécnosti v 1. — 3. Ctvrtleti
2020 1 951,6 mld. K¢ na vydaje spojené s individualni spotiebou, tj. o 1,1 % (21,2 mld. K<)
méné neZz o rok diive. Domacnosti tak, po zohlednéni cenové inflace, nakoupily zboZi
a sluzeb realné€ o cca 83,6 mld. KE méné nez pred rokem. V dobé pandemie v souvislosti
s propadem ekonomiky mira spor domacnosti ¢inila dle CSU za prvnich devét mésict

minulého roku 16,5 % a byla tak vyssi oproti stejnému obdobi roku 2019 o 4,8 %.

6.2.4 Technologické faktory

V poslednich letech se ve stavebnictvi vyuzivd fada novych technologii vystavby
a materialll. Na ekologii, sniZovani energetické narocnosti a obnovitelné zdroje jsou kladeny

vysoké naroky. K rozvoji vyvoje a vyzkumu lze vyuzit riiznych dotacnich programii.
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Firmy se prezentuji prostfednictvim internetové sit€¢ a na sitich socialnich. Spravné
nastavend marketingovd strategie umoznuje ziskdvani novych zdkaznikd. Intranet

ve spolecnosti zrychluje sdileni informaci.

V soucasnosti se ve stavebnictvi diskutuje o digitalizaci. Metoda BIM (Building Information
Modelling) znazornuje informaéni modelovani staveb jako proces vytvareni, uziti a spravy
dat o stavbé béhem jejiho Zivotniho cyklu. Jedna se o propojeni vetejné spravy (spravni
fizeni na stavebnich uradech, archivace dat na ufadech) se samotnou realizaci stavby
(od prvnich zamérti zadavatele pies piipravu projektové dokumentace a jeji realizaci
az po spravu jiz hotové stavby). Jedna se v podstaté o kopii redlné stavby ve virtualnim
prostoru a modelovani stavby nekon¢i jeji kolaudaci. Rok 2020 mél byt v digitalizaci rokem
prelomovych, ale 1 zde se projevila pandemie onemocnéni Covid-19. Prakticka digitalizace

usnadni procesy v organizaci, pfinese benefity zaméstnanciim a zvysi zisk.

6.3 Porteruv model péti sil

Portertiv  pétifaktorovy model konkurencniho prostiedi vychézi =z predpokladu,
ze strategickd pozice firmy pulsobici v urcitém odvétvi (na uréitém trhu) je urCovéna
predevsim ptisobenim péti zdkladnich Cinitell: vyjednavajici silou zakazniki, vyjednavajici
silou dodavatelti, hrozbou vstupu novych konkurentti, hrozbou substitutd a rivalitou firem

pusobicich na daném trhu.

6.3.1 Vyjednavaci sila zakazniki

Spolecnost se uchazi o zakdzky zejména v Jihomoravském kraji. Se zaméfenim pievazné
na inzenyrskou c¢innost se jedna z velké Casti o zakdzky zadavané vefejnym sektorem.
U téchto zakazek je pti hodnoceni nabidek rozhodujicim kritériem piedev§im nabidkova
cena, kdy rozsah a realizace jsou pfedem znamy pro vSechny soutéZici. Timto vyvstava
problém tlaku ze strany investora na cenu a kvalitu. Firmy jsou nuceny k naplnéni své
kapacity snizovat marze, n€kdy jit 1 do rizika ztraty. Z tohoto diivodu v soucasnosti vybrana
spolecnost rozsifuje své portfolio ¢innosti 1 na pozemni stavitelstvi, kdy soukromy sektor

neupfednostituje primarné cenu na ukor kvality, Casu a referenci.

Zaveér — vyjednavaci sila zdkazniki je znacnd, rozhodujici je cena.
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6.3.2 Vyjednavaci sila dodavatela

Na trhu stavebnich materialt a technologii pfevysuje nabidka nad poptavkou, coz umoznuje
vysokou konkurenci mezi dodavateli. Spolecnost uz pti tvorbé nabidek a dale pfti realizaci
svych zakézek oslovuje fadu dodavatelii, kdy mnozi z nich nabizi marzovy systém bonusu
z realizovaného obratu doddvek materialii. Hlavnim kritériem vybéru je cena materidlu
a subdodavek. Dal§imi kritérii pro vybér jsou kvalita, terminy dodavek, reference
a dosavadni spoluprace. Velkd vyjedndvaci sila u dodavatelli je v pfipadé vysoce
diferencovanych materiald (napf. pro specidlni vlastnosti) a subdodavek (napf.
u specifickych technologii), kdy nelze snadno ptejit ke konkurenci pravé pro omezené

mnozstvi téchto dodavateld.

Zavér —vyjednavaci sila u dodavatelt je nizkd, pokud se nejedné o specidlni materidly, prace

a technologie.

6.3.3 Hrozba vstupu novych konkurenti

Mali zacinajici konkurenti maji v oblasti inzenyrského stavitelstvi mensi Sanci na prosazeni
se. Vstup na tento trh je kapitdlové narocny. Je potieba dopravnich a mechanizacnich
prostfedkt, kvalifikované a specializované pracovni sily hlavn€ na technickych pozicich,
které se v soucCasnosti nedostdva. Na trhu nyni plsobi mnozstvi velkych podnikl
s dlouholetou tradici a vybudovanym jménem, které vyuZivaji Uspory z rozsahu vyroby
(dokazi vyrabét levnéji neZ zacCinajici firma s malym objemem produkce). K témto firmadm

patii 1 analyzovana spolecnost se svymi vice jak 70-ti letymi zkuSenostmi.

Hrozba konkurence tedy existuje spiSe od stavajicich spolecnosti, které relativné rychle
mohou zménit teritorium svého pusobeni nebo pfizpisobit své zaméfeni na inZenyrské

stavitelstvi.

Zavér — hrozba vstupu novych konkurentt je stfedni.

6.3.4 Hrozba substituti

Stavebnictvi je trhem substitutd. Vybér materiala je vysoky, ndklady na pfechod k jinym
substitutim jsou nizké. Jejich ceny se spiSe snizuji a uzitné vlastnosti zlepSuji.
U subdodavatelskych praci (pokud se nejedna o specializované prace) lze vybirat mezi velmi

firmami. Potencionalni vyhodou se miize stat vyvoj novych technologii a postupd.

Zaver — hrozba substitutli je vysoka.
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6.3.5 Rivalita firem ptsobicich na daném trhu

V odvétvi je velky pocet konkurenti hlavné u pozemniho stavitelstvi. Zde je jejich
konkurenceschopnost piiblizn¢ stejna a tim jejich rivalita roste. U stavitelstvi inzenyrského
maji v regionu na trhu opakujici se dominantni postaveni stale stejné spolecnosti, které mezi
sebou konkuruji hlavné v cené. Ziskovost odvétvi je nizsi, plsobi zde sezonni vlivy

a konkurenti sleduji strategii preziti.

Zaver — rivalita firem u stavebnictvi pozemniho je vysoka, u inzenyrského spise stiedni.

6.4 Financni analyza

Soucasti strategické analyzy je i analyza finan¢ni. Ta vychazi z Gcetnich vykazi, které jsou
uvedeny v pfilohach P Ia P IV. Ptilohy P II, P [Il a P V obsahuji tabulky k analyze majetkové

a finan¢ni struktury a k analyze vynost a naklada.

Jelikoz firma uctuje v hospodarském roce (HR), zacinajicim k 1. 4. a konc¢icim k 31. 3.

nasledujiciho roku, jsou data pouzita v této analyze rozliSena nasledovné:

rok 2016 —ucetni zavérka k 31. 3. 2017,

— 1ok 2017 — cCetni zavérka k 31. 3. 2018,

rok 2018 — uicetni zavérka k 31. 3. 2019,

rok 2019 — 0cetni zaveérka k 31. 3. 2020.

Pro lepsi interpretaci vysledki spolecnosti je provedeno srovnéni s odvétvim, a to s vyuzitim

dat z internetovych stranek Ministerstva primyslu a obchodu.

6.4.1 Analyza majetkové struktury

Celkova vyse aktiv spolecnosti byla do roku 2018 mirné rostouci, zhruba 90 mil. K¢. Oproti

tomu v HR 2019 aktiva narostla vzhledem k pfedchazejicimu obdobi o 66 %.

V dlouhodobém majetku se projevily zalohy na rekonstrukci administrativni budovy
a autodilen ve vysi 17,5 mil. K¢ a investice do hmotnych movitych véci (pfevazné vozového

a strojového parku).
Z pohledu skladby majetku déle poklesl podil ob&znych aktiv z cca 90 % na 80 %.

Nejvyznamnéjsi polozku obéznych aktiv tvoii neménné kratkodobé pohledavky (kratkodobé

pohledavky z obchodnich vztahii se zvySily v HR 2019 oproti HR 2018 0 210 %, coz souvisi
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se zvySenim trzeb z hlavni ¢innosti a také vzrostly jiné pohledavky — zaptjcka 15,3 mil. K¢).

Dale se u pohleddvek z obchodnich vztahii navysila lhtita splatnosti.

Zasoby tvoifi malou ¢ast ob&zného majetku okolo 8 %. Skladaji se z materidlu
a z nedokoncené vyroby. Materidl je nakupovan konkrétné¢ na danou stavbu, a to pievazné
tak, aby se hned spotifeboval a netvofily se zasoby na sklad¢ stavebniho materialu.

Nedokoncenou vyrobu tvofi rozpracované a nevyfakturované prace.

Penézni prostiedky se v HR 2019 snizily na polovinu oproti pfedchazejicimu HR a tvoii cca

12 % obéznych aktiv.
Kratkodoby finan¢ni majetek firma nevlastni.

Co se tyka vyvoje v odvétvi, je zadkladni skladba aktiv dlouhodobé¢ stejna (aktiva jsou tvofena
z20 % dlouhodobym majetkem a z 80 % ob&éZznymi aktivy). U analyzované spolecnosti
doslo oproti odvétvi k vyraznym investicim a v obézném majetku u odvétvi také prevazuji

pohledavky.

6.4.2 Analyza finan¢ni struktury

vrwe

zakéazek v oblasti inZenyrského a dopravniho stavitelstvi, kdy vybérova fizeni na zakazky
vétsSiho charakteru nebyly a soutézilo se na malych a ¢asto velmi cenové podhodnocenych
zakazkach. Tato ztrata byla uhrazena ze zisku minulych let. VHR 2018 se snizil VH
minulych let (byly vyplaceny dividendy) a vyrazné narostl VH bézného obdobi, tento byl

zpiisoben hlavné prodejem pozemku, nesouvisel tedy zcela s hlavni ¢innosti spolecnosti.

Do HR 2018 byl majetek spolecnosti potizen prevazné z vlastniho kapitalu. K obratu doslo
v HR 2019, kdy nejenze poklesl VH béZného obdobi o 58 % (jak jiZ bylo zminéno VH
bézného obdobi v HR 2018 byl ovlivnén prodejem pozemku), ale zéroveni vzrostly o vice
jak trojndsobek kratkodobé zavazky (dle Ptilohy k Gcetni zavérce k 31. 3. 2020 se vSak jedna

o zavazky ve lhaté€ splatnosti, tedy firma nema problémy se svou platebni moralkou), narist

Mrwe

Spolecnost vyuzila ke svému financovani taktéz uvéru od bankovni instituce.

Tim, Ze spole¢nost ke svému financovani za¢ina vyuzit vice cizich zdrojl, pfiblizuje se tim
situaci v odvétvi, kdy zde nadpolovicni vétSinu financni struktury tvoii pravé cizi zdroje.
Z téchto, stejné jako u spolecnosti, jsou nejveétsi polozkou kratkodobé zavazky z obchodnich

vztaht (taktéz vzrostly, a to na 45 % z celkovych pasiv).
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6.4.3 Analyza vynosu a naklada

Z hlediska dosahovanych vynost je evidentni, Ze spolecnost VHS Bieclav je vyrobni
spole¢nosti a 99 % z celkovych vynost tedy tvoii trzby z prodeje vlastnich vyrobkil a sluzeb.
Rozdil vroce 2018, kdy tyto trzby tvoii o 11 % méné nez v letech piedchazejicich,

je zpuisobem jiz zmifovanym prodejem pozemku.

Pozitivnim hlediskem je nartst celkovych vykon spolecnosti 0 55 %. Spolec¢nost rozsitila
portfolio své ¢innosti 1 na oblast pozemni vystavby, a to nejen na uzemi Bieclavska, ale také
Veselska. Podafilo se tim ziskat vice zakazek. Naproti tomu celkové vynosy u odvétvi

se témeét nezmenily (nértst o 2 %).

Vyvoj ndkladi spolecnosti kopiruje vyvoj vynosti. V HR 2017 dochazi k narastu nakladi
a stejné tak 1 HR 2018 a 2019 maji podobnou tendenci jako je u vynosti.

Nejvyssi zastoupeni z hlediska nakladi ma vykonova spotieba, coz je pro vyrobni podnik
charakteristické. Podil vykonové spotieby je v analyzovanych letech 2016 — 2018 na tirovni
61 — 66 %, coz je niz8§i nez v piipadé¢ odvétvi. V. HR 2019 se vykonova spotieba
zvysila o 82 % oproti roku predchazejicimu, kdy nejvétsi polozku tvoii naklady na sluzby,
které jsou specifické pravé u pozemni vystavby, provadéné ve velké mife
subdodavatelskymi pracemi. A procentualni vyse vykonové spotieby u spolecnosti se tedy
piiblizuje odvétvi.

castecné zvySenim pfidané hodnoty na zaméstnance, tedy vétsi produktivitou prace
a pfedevS$im jiz vySe zminovanym podilem subdodavatelskych praci ve sluzbach. I zde

se spolec¢nost ptiblizuje k hodnotam odvétvi.

6.4.4 Analyza pridané hodnoty a vysledku hospodareni

Od HR 2016 dochazi k narGstu pfidané hodnoty. Tento trend odpovida vyvoji VH
v piislusnych letech, kdy v HR 2016 firma dosahla ztraty a nasledné se opét dostala do zisku
(Tab. 2) — v HR 2018 ptevazné diky prodeji pozemku.

Posuny se tykaji pfedevSim provozni ¢innosti spolecnosti. Finan¢ni vynosy se skladaji
zejména z urokil za zapljcku a dale nepatrnych finan¢nich vynost, zpiisobenych kurzovymi
zisky. Finan¢ni néklady tvofi hlavné poplatky za poskytnuti bankovnich zaruk (jistiny
do soutézi, zaruky po dobu realizace zakdzky a po dobu zaruky), kurzové ztraty, bankovni

poplatky a od HR 2019 troky z avéru.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

64

Tab. 2 Vyvoj pridané hodnoty a vysledku hospodareni (ekonomické pojeti)

(zdroj: Vlastni zpracovani)

(v tis. K&) 2016 2017 2018 2019
Osobni naklady 47 496 47 033 56 747 70 631
Odpisy 1123 1551 2491 3 882
Nakladové uroky 18 7 55 112
VH za tdetni obdobi -3939 3194 33934 14 226
Ostatni 3 080 1931 -16 738 3 439
PRIDANA HODNOTA 47778 53716 76 489 92 290
Provozni VH -3 334 3371 42 374 17922
Finan¢ni VH -599 -582 -461 -154
EBT -3 933 2789 41913 17 768
Daii z piijmi 6 -405 7979 3542
VH za uéetni obdobi -3 939 3194 33934 14 226
EBT -3933 2789 41913 17 768
EBIT 3915 2796 41 968 17 880
EBITDA 2792 4347 44 459 21762

Nejvyznamnéji se na ptidaného hodnoté podileji osobni ndklady (Obr. 15). V HR 2018 VH,
ktery ovSem zcela nesouvisi s hlavni ¢innosti podniku (prodej pozemku) a podil VH dale

postupné narista. Ostatni polozky jsou minimalni.

Vyvoj pridané hodnoty
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Osobni naklady Odpisy ® Nakladové droky ™ VH za Gcetni obdobi ® Ostatni

Obr. 15 Vyvoj pridané hodnoty

(zdroj: Vlastni zpracovani)

Z ucetniho hlediska je skladba pfidané hodnoty ovlivnéna vyvojem trzeb. Vykonova

spotieba kopiruje tento trend — tedy priibézné roste (Tab. 3).
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Tab. 3 Vyvoj pridané hodnoty (ucetni pojeti)
(zdroj: Vlastni zpracovani)
(v tis. K¢&) 2016 2017 2018 2019

Trzby za prodej vlastnich vyrobki

a sluzeb 143 033 164 213 220 573 341 153
Trzby za prodej zbozi 0 0 0 0
Vykonova spotieba 91 345 110 167 142 734 259 873
Zmeéna stavu zasob vlastni ¢innosti 3910 330 1350 -11 010
Aktivace 0 0 0 0
PRIDANA HODNOTA 47778 53 716 76 489 92 290

6.4.5 Analyza piehledu o penéZnich tocich

V Tab. 4 je popséan ve zkracené podobé¢ vyvoj cash flow (CF), ktery je v jednotlivych letech

rozdélen podle ¢innosti na CF z provozni, investi¢ni a finan¢ni ¢innosti.

Tab. 4 Vyvoj tokii penézni hotovosti spolecnosti

(zdroj: Vlastni zpracovani)

(v tis. K¢) 2016 2017 2018 2019

Stav penéznich prostiedkli a pené¢znich 34053 38904 19071 38066
ekvivalentil na zaCatku ucetniho obdobi

Cisty penézni tok z provozni &innosti 6479 -6685| 26070 5654
Cisty penézni tok z investiéni &innosti 51 4842 235241 -26 023
Cisty penézni tok z finan¢ni ¢innosti -1577] -8306|-30599| 1986
Cisté sniZeni (zvy$eni) penéZnich prostiedki 4851|-19833| 18995/ -18 383
Stav penéZnich prostifedkili a penéZznich 389041 19071 38066! 19 683
ekvivalentli na konci ucetniho obdobi

V HR 2017 dochazi k zapornému CF z provozni ¢innosti, kdy doSlo k vyraznému nartistu

kratkodobych zavazkt a pohledavek z obchodnich vztahii a zasob, coz znané negativné

pusobilo na tvorbu penéz v provozni oblasti. V tomto roce tedy byly piijmy z provozni

¢innosti niz8i neZ naklady na tuto ¢innost.

CF z investi¢ni ¢innosti je v prvnich dvou letech zdporné. Toto svédci o investicni aktivite

podniku. Naopak diky prodeji pozemku se CF z investi¢ni ¢innosti v HR 2018 dostalo

do hodnoty kladné. Na zaporném CF HR 2019 se projevily investice do hmotného majetku

spolecnosti (zdlohy na rekonstrukci administrativni budovy a autodilen a investice

do vozového a strojového parku).

PenéZni tok z finan¢ni ¢innosti se dostal v letech 2017 a 2018 do zaporné vysi diky vyplaceni

podill na vlastnim kapitalu spole¢nikiim.
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6.4.6 Analyza Cistého pracovniho kapitalu

Cisty pracovni kapital spolegnosti (Tab. 5) je v danych letech kladny, coz znamena,
ze kratkodobé zavazky jsou nizsi nez kratkodoby majetek, ktery je zdrojem pro splaceni
téchto zdvazka. Firma ma tedy k dispozici dostatecné vysoky tzv. ,,financni polstar®, ktery

slouzi pro kryti neocekavanych zavazki.

Tab. 5 Cisty pracovni kapitdl

(zdroj: Vlastni zpracovani)

(v tis. K¢) 2016 2017 2018 2019
Obézna aktiva 79 629 77 295 85 496 126 043
Kratkodobé zévazky 18 943 25295 23 373 75 720
Cisty pracovni kapital (CPK) 60 686 52 000 62 123 50 323

I odvétvi dosahuje vyrazné kladnych hodnot (Tab. 6).
Tab. 6 Cisty pracovni kapitdl - odvétvi
(zdroj: Vlastni zpracovani)

(v tis. K¢) 2016 2017 2018 2019
Obézna aktiva 67 423 852| 61 252 595 | 83 298 962 | 86 849 799
Kratkodobé zavazky 33186 172|29 537 526 | 43 462 861 | 49 490 236
Cisty pracovni kapitil (CPK) | 34 237 680 | 31 715 069 | 39 836 101 | 37 359 563

6.4.7 Analyza zadluZenosti

Ukazatele zadluzenosti sdéluji podniku vysi rizika, které podstupuje pii daném poméru
vlastniho a ciziho kapitalu. Jelikoz cizi zdroje byvaji levnéjsi nez vlastni, neni vyhodné¢, aby
spolecnost nebyla viibec zadluZena. Firma nevyuziva v analyzovanych letech leasingovou

formu financovani, tedy neni potieba Gpravy rozvahy k zohlednéni celkového zadluZeni.

Celkova zadluZenost, sledujici vztah mezi cizimi zdroji a aktivy spolecnosti (cizi
zdroje/aktiva celkem netto), se postupné zvySuje (Tab. 7), kdy doporuc¢ené hodnoty ¢ini 30
— 60 %. Hodnoty podniku jsou velmi dobré, jelikoz neni vyhodné nebyt viibec zadluzeni
a tyto hodnoty vyjadiuji pomérn€ vysokou finan¢ni stabilitu. Celkova zadluZenost odvétvi

je uz vyssi, mirn€ nad doporucenou hranici, ale stabilni — pohybujici se kolem 60 %.

U miry zadluZenosti (cizi zdroje/vlastni kapital) chceme, aby cizi zdroje byli mensi nez
vlastni kapital, tedy hodnota mensi nez 1. Tento ukazatel je u spole¢nosti mimo HR 2019,
kdy doslo k vysokému narGstu zavazkd z obchodnich vztahi a vyuziti financovani

bankovnim Gvérem, splnén. Odvétvi se pohybuje nad doporu¢enou hodnotou.
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Vyvoj poméru vlastniho kapitdlu na dlouhodobém majetku (VK/DM netto) — spole¢nost
i odvétvi je schopna pokryt dlouhodoby majetek vlastnim kapitdlem, coz svéd¢i o vysoké

finanéni stabilite.

Urokové kryti (EBIT/nakladové Giroky) ukazuje, kolikrat je firma schopna uhradit nakladové
uroky z VH pted Groky a zdanénim (doporucend hodnota ¢ini > 5). Jelikoz troky podniky
jsou na velmi nizké arovni, pohybuji se hodnoty urokového kryti vysoko nad doporuc¢enou
hodnotou (mimo HR 2016, kdy se spolecnost dostala do ztraty). Firma disponuje dostate¢né

vysokou kapacitou pro ptijem dalSich bankovnich tvéra.

Zadluzenost podniku je nizka, podnik vyuziva spiSe konzervativni strategii financovani a tim

si zabezpecuje vysokou finan¢ni stabilitu.

Tab. 7 Ukazatele zadluzenosti spolecnosti a odvetvi

(zdroj: Vlastni zpracovani)

VHS Breclav s.r.o. Odvétvi

2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019

Celkova 23.6%| 31.6%]| 342%| 51.9%| 60.8%| 55.4%]| 60,9%]| 61.4%
zadluzenost
Mira zadluZenost 031] 047| 053] 1,09 165 130| 1.63| 166

Vlastni kapital/DM 15,66 7,65 6,03 2,35 1,66 1,81 1,83 1,87

Dlouhodobé

. 1 14 2,4 2 2,12 2,2 2,1
2droje/DM 5,88 7,87 6, ,48 ,09 , 23 ,16

Urokové kryti -217,50| 399,43 | 763,05| 159,64

6.4.8 Analyza likvidity

Spolec¢nost oproti odvétvi dosahuje v hospodéiskych letech 2016 — 2018 u vSech druht
likvidit vysokych hodnot (Tab. 8). Kapital spole¢nosti byl vSak ,,umrtveny*, coz neni idealni.
Penize firmé pfebyvaly a nevyuZzivaly se — pfinaSely ztraty uslych pftileZitosti. Spolec¢nost

byla piekapitalizovana.

Teprve hodnoty HR 2019 se dostaly do doporucenych (bézna likvidita 1,5-2,5, pohotova
likvidita 1-1,5 a hotovostni likvidita 0,2-0,5) a spole¢nost zacala efektivnéji vyuzivat

své finance.

V odvétvi v analyzovanych letech se bézna likvidita pohybuje v doporuc¢enych hodnotach.
U pohotové a hotovostni likvidity nabyvaji hodnoty vysSich hodnot, coz svédci

o neefektivnim vyuZiti finanénich prostiedkd.
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Tab. 8 Ukazatele likvidity spolecnosti a odvétvi
(zdroj: Vlastni zpracovani)
VHS Byieclayv s.r.o. Odvétvi
2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019
Bézna likvidita
(OA/KZ) 4,20 3,06 3,66 1,66 2,03 2,07 1,92 1,75
Pohotova likvidita
(KP+KFM-+PP)/KZ) 3,72\ 2,55 3,41 1,46 1,84 1,91 1,72 1,72
Hotovostni likvidita
(KFM+PP)/KZ) 2,05 0,75 1,63 0,26| 0,58 0,69 0,79 0,80
CPK/OA 76 % 67%| 73%| 40%| S51%| 52%| 48%| 43 %
CPK/A 72%| 61%| 65%]| 31%| 39%| 39%| 38%| 34%

Podil ¢istého pracovniho kapitalu na obéznych aktivech se pohybuje vysoko (stejn¢ jako

v odvétvi), coz opét potvrzuje vysokou finan¢ni stabilitu spolecnosti. I tady se podnik

v poslednim roce piiblizuje hodnotam odvétvi.

4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00

Vyvoj likvidity spole¢nosti
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Hotovostni likvidita

Obr. 16 Vyvoj likvidity spolecnosti

(zdroj: Vlastni zpracovani)

6.4.9 Analyza rentability

Ukazatele rentability (Tab. 9) ndm ukazuji ziskovost vloZeného kapitdlu do podniku, kdy

spolecnost oproti odvétvi dosdhla v hospodatskych letech 2016 — 2017 nizsich hodnot (v HR

2016 1 zaporného vysledku). ROE HR 2017 neni aZ tak Spatné, jelikoZ banka nam vynos 5,5

% neda (ziskovost vlozenych prostfedki u firmy je vyssi nez vynosové uroky poskytované

v

bankou). Teprve HR 2018 je pro firmu mnohem pfiznivéjsi (u vSech analyzovanych
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ukazatelil), a to nejen zvysSenim trzeb z hlavni ¢innosti podniku, ale pfedevsim diky prodeji

pozemku.
Tab. 9 Ukazatele rentability spolecnosti a odveétvi
(zdroj: Vlastni zpracovani)
VHS Byfeclay s.r.o. Odvétvi
2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019
Rentabilita trzeb

ROS (EAT/T)

28% | 1,9%|154%| 42%| 51%| 41%| 2,7%| 41%

Rentabilita celkového

kapitalu ROA

(EBIT/A) -47%| 3,3%43,6%|11,2%| 78%]| 6,8%| 3,9%]| 55%
Rentabilita vlastniho

kapitalu ROE

(EAT/VK) -6,2% | 5,5%|54,7%|18,7% (153 %|11,0%| 7.4%|11,4%

V HR 2019 ukazatele rentability sice poklesly, ale potad prevysuji hodnoty odvétvi, pouze

ziskovad marze (rentabilita trzeb ROS), udavajici kolik procent zisku ptinasi jedna koruna

trzeb, se s odveétvim témér srovnala.
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Vyvoj rentability spolecnosti
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== Rentabilita trzeb (ROS)
Rentabilita celkového kapitalu (ROA)

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)

Obr. 17 Vyvoj rentability spolecnosti

(zdroj: Vlastni zpracovani)

Jak je vidét z Obr. 17 nejlépe na tom je nyni rentabilita vlastniho kapitalu (ROE), jenz

se zabyva efektivitou vlozeného kapitalu a méla by dosahovat vysSich hodnot nez rentabilita

celkového kapitalu (ROA, nazyvana téZ i jako rentabilita aktiv a méfici produkéni silu

firmy), coz spole¢nost v poslednich tfech analyzovanych letech spliuje.
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6.4.10 Analyza aktivity

V Tab. 10 je uveden vyvoj vybranych ukazatel ve spole¢nosti a odvétvi (u odvétvi nebyly
vypocteny vSechny ukazatele z diivodu nezjisténi veskerého ¢lenéni pohledavek a zavazki),
kdy ukazatele aktivity méii schopnost podniku vyuzivat vlozené prostiedky. Obratovost > 1

znamena efektivni vyuziti a u doby obratu se ndm jedna o to, aby tato doba byla co nejkratsi.

Obrat celkovych aktiv vyjadfuje, kolikrat se za obdobi aktiva vyuziji a u spolecnosti
se pohybuje vrozmezi 1,7 — 2,3 — spolecnost hospodaii se svym majetkem dobie

a v porovnani s odvétvim majetek 1épe vyuziva.

Doba obratu zasob je vyrazné lepsi nez v odvétvi. Spolecnost ma Iépe nastaveny zasobovaci

cyklus, tedy mensi nédklady na skladovani.

Ukazatel obratu pohledavek je dobré srovnat s ukazatelem obratu zavazki. Spole¢nost v HR
2019 dostava své pohledavky zaplaceny za 96 dnii a sama hradi své zadvazky za 69 dnd.
Je tedy v nevyhodné roli véfitele, kdy neefektivné uvéruje své odbératele. Je to zplisobeno
itlakem ve vefejnych soutézich, kdy je sice rozhodujici vySe nabizené ceny, ale i tak

je dodavatel (VHS Bteclav) tlacen k poskytnuti co nejdelsi doby splatnosti.

Tab. 10 Ukazatele aktivity spolecnosti a odvetvi

(zdroj: Vlastni zpracovani)

VHS Breclav s.r.o. Odvétvi

2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019

Obrat celkovych aktiv (T/A) 1,701 1,92| 2,29 2,13| 1,11| 1,13| 1,04, 1,02
Doba obratu zasob

(Zéasoby/T) x 360 12 18 5 13 23 19 29 31
Doba obratu kratkodobych

pohledavek (KP/T) x 360 79| 100 68 96

Doba obratu kratkodobych

zavazkl (KZ/T) x 360 40 55 38 69

Obratovost kratkodobych

pohledavek (T/KP) 4,53 3,61 5,30| 3,76

Obratovost kratkodobych
zavazkl (T/KZ) 8,97| 6,49| 9,44| 5,19
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Vyvoj ukazatel( obratovosti
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Doba obratu kratkodobych zavazk |

Obr. 18 Vyvoj dob obratu spolecnosti

(zdroj: Vlastni zpracovani)
6.4.11 Spider analyza

Pro porovnani pomérovych ukazateli (rentabilita, likvidita, zadluZenost a obratovost)

spole¢nosti VHS Bieclav a odvétvi je pouzit tzv. spider graf neboli paprskovity graf.

Tento graf obsahuje dvé kiivky, vyjadiujici vysi ukazatelii spolecnosti a odvétvi, kdy kiivka
odvétvi se rovna 100 % a slouzi jako zékladna pro vypocet polohy ukazatelti analyzované
spolec¢nosti. Hodnota ukazateld spolecnosti VHS Bieclav je vyjadifena jako procentni podil
hodnoty odvétvi (Tab. 11). Plati, ze ¢im je kiivka podniku polozena dale od stiedu grafu,

tim je na tom podnik Iépe.

Tab. 11 Porovnani pomerovych ukazatelu spolecnosti a odvetvi v HR 2019

(zdroj: Vlastni zpracovani)

VHS Bieclav Odvétvi
A.1 Rentabilita vlastniho kapitalu 18,7% 11,4%
Rentabilita | A.2 Rentabilita aktiv 11,2% 5,5%
A.3 Rentabilita trzeb 4,2% 4,1%
B.1 Bézna likvidita 1,66 1,75
Likvidita B.2 Pohotova likvidita 1,46 1,72
B.3 Hotovostni likvidita 0,26 0,80
C.1 Vlastni kapital/aktiva 0,48 0,37
ZadluZenost | C.2 Kryti DM dlouhodobym kapitalem 2,48 2,16
C.3 Urokové kryti 159,64 | nelze dohledat
D.1 Obratovost aktiv 2,13 1,02
Obratovost D.2 Ob’ratovost kratkodobych
pohledavek 3,76 | nelze dohledat
D.3 Obratovost kratkodobych zavazkt 5,19 nelze dohledat
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Jelikoz ukazatel C.3 Urokové kryti nelze u odvétvi dohledat, nebyl vyhodnocen.
Z obdobného diivodu nelze vyhodnotit ukazatele D.2 Obratovost kratkodobych pohledavek
a D.3 Obratovost kratkodobych zéavazka, kdy nebylo zjiSténo rozdéleni pohledavek

a zavazku z hlediska ¢asového v odvétvi.

Spider analyza pomérovych ukazatel(

== \/HS Breclav

A2 o
Odveétvi

C.2 A3

C1 B.1

B.3 B.2

Obr. 19 Spider analyza pomérovych ukazatelii spolecnosti a odvetvi

(zdroj: Vlastni zpracovani)

Dle Obr. 19 lze konstatovat, ze spolecnost dosahuje v oblastech rentability (A.1, A.2. A3),

zadluzenosti (C.1, C.2) a obratovosti (D.1.) lepSich hodnot nezli odvétvi.

6.4.12 Pyramidovy rozklad Du Pont

Z hlediska klicové postaveni ukazatele rentability vlastniho kapitalu (ROE) je dilezité tento
ukazatel rozlozit napf. tak, jako na Obr. 20. Tento rozklad ndm nazorné ukazuje, co ovlivnilo

vyvoj ukazatele ROE u analyzované spolecnosti.

Ziskova marZe byla nejvyssi v HR 2018, kdy méla nejvétsi vlit na ROE. Ovlivnéna vSak
je prodejem pozemku. Obrat aktiv se taktéz zvysil, coz je spravné, spolecnost investuje.
Finan¢ni péka byla pomérné stabilni, v HR 2019 je vSak znat, Ze se zvysSila celkova
zadluZenost spolecnosti a snizil objem penéznich prostfedkii, které v pfedchdzejicich let
zustavaly nevyuzity a nepfinasely spole¢nosti zadny vynos. Narust celkové zadluzenosti

pfispiva ke zvyseni ROE.
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ROE
(Rentabilita
VE)

CIVK Ukazatel

-6.2% 2016

5.5 % 2017

4.7 % 2018

18.7 % 2019

Rentabilita Obrat Financni
trieb aktiv paka
[ 7)) T/A AVK
-2.8% 1.70 131
1.9 % * 1.92 % 147
154 % 229 1:55
42% 2.13 2.10
[ ] ]

CZEBT EBT/T T/DHM DHM/A CK/VK Penize/Kr.zav| |Krzav./CK Penize/A
1.00 -27% 34,99 0,05 031 205 0,95 046
EIS * 17% 21,62 * 0,09 047 * 0,75 * 0,94 ! 022
0.81 19.0 % 2143 011 053 1.63 0,71 0.40
0.80 5.2% 10,54 0,20 1.09 0.26 091 0,12

T/T NIT Ost.VIT

1 1043 % 1.5%
1 -l 1004% |+ 23%
1 983 % 137 %
1 96,5 % 0.6 %

VS/T ON/T Odpisy/T Ost.pr.N/T Uroky/T Ost.N/T
639 % 332% 0.8 % 33 % 0.0 % 32%
67.1% |[+| 286% |+ 09% + 34% + 0.0% + 03%
64.7 % 257 % 1.1% 21% 0.0 % 15%
76.2 % 207 % 1.1% 0.6 % 0.0 % -2.1%

Obr. 20 Pyramidovy rozklad ukazatele ROE

(zdroj: Vlastni zpracovani)
6.4.13 Analyza souhrnného ukazatele Z-skore

Pro analyzu souhrnnych ukazatelti byl vybran ukazatel Z-skore neboli Altmaniv model.
Vychazi ztzv. diskriminaéni analyzy a vypovidd o finan¢ni situaci podniku. Pokud
je hodnota Z vyssi nez 2,99, ma firma uspokojivou finan¢ni situaci, pii Z = 1,81 — 2,99
ma nevyhranénou finan¢ni situaci a pii Z mensim nez 1,81 ma velmi silné finan¢ni

problémy.

Vypocet ukazatele Z-skore je uveden v Tab. 12:
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Tab. 12 Vypocet Altmanova Z-skore spolecnosti v letech 2016 — 2019

(zdroj: Vlastni zpracovani)

2016 2017 2018 2019
0,717 x CPK/A 0,517 0,436 0,463 0,225
0,847 x nerozdélené zisky/A 0,553 0,415 0,133 0,259
3,107 x EBIT/A -0,145 0,102 1,354 0,347
0,420 x VK/CZ 1,355 0,903 0,791 0,386
0,998 x T/A 1,697 1,917 2,287 2,126
Z-skore 3,978 3,773 5,027 3,343

Spolecnost se nachazi nad Sedou zénou (Obr. 21), ve vSech letech je jeji hodnota Z vyssi nez
2,99, tedy ma upokojivou finanéni situaci s tim, ze nejvyraznégji je hodnota Z ovlivnéna

predevsim nizkou zadluzenosti (ktera se v HR 2019 zvysila) a dobrou obratovosti aktiv.

Z-skore VHS Breclav

6,000
5,000
4,000 ""’,————,——”N\\\\\\\~\\~\\-
3,000
SEDAZONA
2,000
1,000
0,000

2016 2017 2018 2019

Obr. 21 Vysledky Z-skore spolecnosti v analyzovanych letech

(zdroj: Vlastni zpracovani)
6.5 Ekonomicka pridana hodnota — ekonomicky model

Vyse ekonomického zisku se znaéné 1iSi od zisku, ktery se vykazuje v ucetnictvi.
Ekonomické ptidana hodnota (EVA) piedstavuje rozdil mezi tzv. operativnim ziskem
po zdanéni a naklady na pouZzity kapital, tj. pfebytek zisku po odecteni oportunitnich nakladt
na uplatny kapital.

Cilem podnikani je vytvareni ekonomické ptidané hodnoty, kdy ukazatel EVA méfi, jak
spolecnost za dané obdobi ptispela svymi aktivitami ke zvySeni ¢i snizeni hodnoty pro své
vlastniky (tzv. ekonomicky model). Nezbytnou podminkou je pfeména ucetniho modelu (t;.
zobrazeni hospodarské situace v ucetnictvi) na model ekonomicky, pfiblizujici se vice

skutec¢nosti.
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Pro vypocet EVA plati vztah: EVA =NOPAT - WACC * C,
kde: NOPAT = zisk z hlavni ¢innosti po zdanént,
C = kapital vazany v aktivech souvisejicich s hlavni ¢innosti,
WACC = primérné vazené¢ naklady na kapital.

Pted vypoctem ekonomického modelu EVA, je tedy nutno upravit data v ti€etnich vykazech

tak, aby byla co nejvice shodnd s ekonomickou realitou.

Upravy téchto dat jsou popsany v nasledujicich kapitolach.

6.5.1 Uprava aktiv na tzv. &ista operativni aktiva NOA (C)
Uprava aktiv v rozvaze vychazela pro uéely vypoétu NOA z nasledujicich kroku:

— aktivace polozek, které nejsou v aktivech vykazovany (aktivace dlouhodobého

majetku, leasing, naklady na vyzkum a vyvoj, oceniovaci rozdil z ptecenéni u DHM),

— vyclenéni neoperativnich aktiv (nedokonceny dlouhodoby hmotny a nehmotny
majetek, neprovozni dlouhodoby majetek, dlouhodoby finanéni majetek,

pohledavky, kratkodoby finan¢ni majetek a penézni prostiedky),
— snizeni aktiv o neuroceny cizi kapital.

Aktivace polozZek, které nejsou v aktivech vvkazovany

Aktivace dlouhodobého majetku

Spolecnost vyuziva od HR 2018 pro svou podnikatelskou ¢innost dlouhodoby prondjem
(smlouva na 10 let) ¢asti provozni budovy ve Veseli nad Moravou, a 1 nadale ocekava,
Ze bude tato c¢ast vbudoucnu vyuzivana (tento majetek neni zachycen v aktivech,

ani v zavazcich podniku).

Je tedy nutno polozku dlouhodobého najmu v netto hodnoté aktivovat do rozvahy (Tab. 13.),
kdy expertnim odhadem byla odhadnuta ZC pronajatych prostor k 1. 4. 2018 v hodnot¢ 8
mil. K¢, dodate¢né podily jsou spocitany jako podil ZC DHM a odhadovaného poctu let
zivotnosti budovy, tedy 8 mil. K&/ 10 let = 800 tis. K¢.

Vyse ro¢nich odpist predstavuje kratkodoby zévazek, zbytek odepisované castky je soucasti

dlouhodobych zavazkl (Tab. 14).
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Tab. 13 Aktivace dlouhodobého prondajmu na strane aktiv
(zdroj: Vlastni zpracovani)

(v tis. K¢&) 2016 2017 2018 2019
Hodnota nemovitosti k poc¢atku daného roku 0 0 8 000 7 200
Dodatec¢né odpisy aktivovaného najmu 0 0 800 800
Aktivace nemovitosti po zahrnuti
dodate¢nych odpisi (stav ke konci roku) 0 0 7200 6 400

Tab. 14 Aktivace dlouhodobého pronajmu na strané pasiv
(zdroj: Vlastni zpracovani)

(v tis. K¢) 2016 2017 2018 2019
Kratkodobé zavazky 0 0 800 800
Dlouhodobé zavazky 0 0 6 400 5600
Celkové zavazky 0 0 7200 6 400

Leasing

Spolec¢nost nevyuziva této formy financovani, neni tedy nutna iprava.

Naklady na vyzkum a vyvoj

Spolecnost neinvestovala ve sledovanych letech vlastni penézni prostfedky do vyzkumu

a vyvoje, tedy tuto polozku neni nutné aktivovat.

Ocenovaci rozdil z pfecenéni u DHM

DHM spole¢nosti je z ¢asti odepsan (opravky €ini zhruba 65 % z brutto hodnoty).

Znacna cast tohoto majetku, ktera je jiZ odepsana, je stile vyuZivana pro ekonomickou

¢innost podniku. Jelikoz je tato hodnota vyznamna, je vhodné provést korekei.

Hodnota DHM vedena v ucetnictvi byla na zakladé odborného odhadu kvalifikovanym

pracovnikem, ktery se zabyva prodejem a ndkupem dopravnich a mechanizacnich

prostfedkill, upravena na reprodukéni ceny (sniZzené o redlné opotiebeni).

Hodnoty oceniovaciho rozdilu snizeného o odpisy, ktery byl zaclenén do ¢istych provoznich

aktiv (NOA), jsou uvedeny v Tab. 15:

Tab. 15 Aktivace ocerniovaciho rozdilu

(zdroj: Vlastni zpracovani)

(v tis. K¢&) 2016 2017 2018 2019
Ocenovaci rozdil (brutto) 16900 14485 12070 9 655
Dodate¢né odpisy 2 415 2 415 2 415 2 415
Ocenovaci rozdil (netto) 14485 12070 9 655 7 240
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Vydlenéni neoperativnich aktiv

Skute¢nou financéni situaci a vykonnost hlavni c¢innosti podniku mohou zkreslit
tzv. neoperacni aktiva, ktera jsou ve vykazech obsazena, ale nepodileji se na hlavni ¢innosti.

Je tedy potieba tato aktiva vyloucit.

Nedokonéeny dlouhodoby hmotny a nehmotny majetek

Jedna se o majetek, ktery v daném okamziku nebyl k dispozici pro tvorbu aktualnich

vysledkii hospodartenti, je tedy z aktiv v jednotlivych letech vyloucen (Tab. 16):

Tab. 16 Nedokonceny DNM a DHM

(zdroj: Vlastni zpracovani)

(v tis. K¢) 2016 2017 2018 2019
Nedokonc¢eny DNM 0 308 0 19
Nedokonc¢eny DHM 0 152 12| 17 460
Celkem 0 460 12| 17479

Neprovozni dlouhodoby majetek

Spole¢nost nema ve svém vlastnictvi dlouhodoby majetek, ktery by nepouzivala ke své
provozni (hlavni) ¢innosti, tedy neni potieba vylucovat z aktiv podniku Zadnou polozku jako

neprovozni.

Dlouhodoby finanéni majetek

Dlouhodobym finan¢nim majetkem spole¢nost nedisponuje.
Pohledavky

Spolec¢nost poskytla v hospodéaiském roce 2018 phjcku své matetské spolecnosti VHS EU
ve vysi 10 300 tis. K¢&. Tato pijcka nesouvisela s hlavni Cinnosti spolecnosti, byla tedy

vyloucena.
Kratkodoby finan¢ni majetek a penéZni prostiedky

Analyza likvidity ukazala, Ze hotovostni likvidita ve spolecnosti byla az do HR 2018
pomérné vysoka (vyssi nez horni hranice doporucenych hodnot), coZ znamena, Ze spole¢nost
disponuje vyS§im kratkodobym finanénim majetkem, nez je z hlediska provozu nutné.
Je tedy nutné ¢ast finanéniho majetku z aktiv vyloucit. Postup vypoctu je zobrazen v Tab.

17, kdy spolecnost stanovila limit pro velikost hotovostni likvidity ve vysi 0,4. V ptipadé,
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ze bude hotovostni likvidita > 0,4, bude ptebytecny KFM (tento spole¢nost nema) a penézni

prostiedky z NOA vylouceny.

Tab. 17 KFM a penézni prostiredky urcené k vylouceni

(zdroj: Vlastni zpracovani)

(v tis. K<) 2016 2017 2018 2019
KFM + penézni prostiedky 38904 19070 38065| 19681
Kratkodobé zavazky 18943| 25295| 23373| 75720
Hotovostni likvidita 2,05 0,75 1,63 0,26
Limit KFM + penéznich prostiedki 7577 10118 9349 19681
Eﬁgf}i Eiﬁozgee;emwh prostfedki 31327 8952| 28716 0

Hotovostni likvidita = (KFM + penézni prostiedky) / kratkodobé zavazky, tzn. stanovena
hotovostni likvidita 0,4 = (0 + limit penéznich prostredkit) / 18 943 tis. K& — limit penéznich
prosttedkti =7 577 tis. K¢, odecteme tedy tuto hodnotu od penéznich prostredkii, uvedenych

ve vykazech — prebytek ¢ini 31 327 tis. K¢.

Neuroceny cizi kapital

Je nutné snizit pasiva o netroCeny cizi kapitél (rezervy, kratkodobé ptijaté zalohy, zdvazky
z obchodnich vztaht, ostatni zdvazky a ¢asové rozliSeni pasivni) viz Tab. 18:

Tab. 18 Neuroceny cizi kapital spolecnosti

(zdroj: Vlastni zpracovani)

(v tis. K¢&) 2016 2017 2018 2019
Rezervy 0 0| 8434 3107
Ptijaté zalohy 3000 0 0 0
Zavazky z obchodnich vztaht 11813 20593| 16783| 54989
Odlozeny danovy zadvazek 0 0 0 363
Zavazky ostatni 5030 6426 7715| 14588
Casové rozliseni pasiv 245 368 1319 836
Celkem 20088 27387| 34251 73883

Vypocet NOA

V Tab. 19 jsou uvedeny veskeré zmény potfebné k vypoctu NOA — aktivace najmu
a ocenovaciho rozdilu, vylouceni nedokon¢eného DM, pohledavek a KFM a sniZeni aktiv
o neuroCeny cizi kapital (rezervy, ptijaté zalohy, zédvazky z obchodnich vztahii, ostatni

zévazky a Casové rozliSeni pasivni).
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Tab. 19 Prehled vsech zmén pri prevodu aktiv na cista operativni aktiva (NOA)
(zdroj: Vlastni zpracovani)

Uprava aktiv (v tis. K&) 2016 2017 2018 2019
Aktiva - GCetni hodnota 84 110| 85472| 96271 160129
Aktivace + ndjem 0 0| 7200 6400
polozek ) + leasing 0 0 0 0
(neuvedenych ;
v rozvaze) + naklady na vyzkum a vyvoj 0 0 0 0
+ ocenovaci rozdil 14485 12070 9 655 7 240
Vylou€eni - nedokonéeny DM 0 460 12| 17479
neoperativniho [ . svozni DM 0 0 0 0
majetku
- pohledavky 0 0| 10300 0
- KFM 31327 8952 28716 0
(-) Snizeni aktiv o neuroceny cizi kapital 20088 | 27387| 34251| 73883
NOA (Cista operativni aktiva) = C 47180 60743 39847 82407
Tyto konkrétni Gpravy zménily majetkovou strukturu spolecnosti nasledovne:
Tab. 20 Upravena majetkova cast rozvahy
(zdroj: Vlastni zpracovani)
Upravena majetkova ¢ast rozvahy
(v tis. K¢) 2016 2017 2018 2019
Dlouhodoby majetek 18573 19207 27134| 28542
DNM 45 22 389 310
DHM 18528 19185| 26745| 28232
DFM 0 0 0 0
CPK 28607 41536 12713| 53865
Zasoby 4673 8437 3137 12310
Pohledavky 36052 49788| 33994| 94052
Kratkodoby FM a penéZni prostiedky 7577 10118 9349 19681
Casové rozliseni aktiv 393 580 484 1705
(-) Neuroceny cizi kapital 20088 | 27387 34251| 73883
NOA (Cista operativni aktiva) 47180 60743 39847 82407

Upravy se musi promitnout i do finanéni ¢asti rozvahy (Tab. 21), kdy nejvyznamngjsi

zménou je zafazeni nové polozky ekvivalenty vlastniho kapitalu, kterd je pouzita jako

vyrovnavaci polozka. Taktéz musime zafadit aktivované hodnoty leasingu a majetku

v najmu do cizich zdroji a vyfadit netroceny cizi kapital. Musi platit, Zze upravena hodnota

Cistych operativnich aktiv (NOA) se rovna hodnoté investovaného kapitalu (C).
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Tab. 21 Upravena financni cast rozvahy
(zdroj: Vlastni zpracovani)

Upravena financni ¢ast rozvahy (v tis. K¢) 2016 2017 2018 2019
Vlastni kapital 47180 60743| 32647 66007
Zakladni kapital 13000| 13000| 13000 13000
AZio a kapitalové fondy 0 0 0 0
Fondy ze zisku 0 0 0 0
VH minulych let 54961 41892 15086| 49020
VH bézného ucetniho obdobi -3 939 3193| 33934| 14226
Ekvivalenty VK -16 842 2658| -29373| -10239
Cizi kapital 0 0 7200 16400
Bankovni uvéry 0 0 0| 10000
Leasing 0 0 0 0
Néjem nemovitosti 0 0 7 200 6 400
C (kapital celkem) 47180 60743 39847 82407

Ekvivalenty VK vyrovnavaji upravy na strané¢ aktiv, dopadajici na VK, kdy vypocet
je nasledujici: EVK = C — Cizi kapital — tcetni hodnota VK.

V uvedeném pripade se jedna o vypocet: aktivace oceniovaciho podilu z precenéni DM —
nedokonceny DM — vylouceni KFM (pfebytek KFM a penéznich prostfedkil) — vylouceni
pohledavky ovladana nebo ovladajici osoba.

6.5.2 Uprava VH pied zdanénim na tzv. sty operativni zisk (NOPAT)

Dulezitou zasadou pro urc¢eni NOPAT je dosazeni symetrie mezi NOA a NOPAT, kdy bude

upravovan vysledek hospodateni pfed zdanénim.

Nakladové uroky

Z finan¢nich ndkladl jsou vylouceny ndkladové uroky (pfictenim zpatky k vysledku

hospodateni). Je vyuzita vySe nakladovych uroki ptimo z vykazu zisku a ztraty (Tab. 22).

Tab. 22 Nakladové uroky

(zdroj: Vlastni zpracovani)

(v tis. K<) 2016 2017 2018 2019
Nékladové uroky 18 7 55 112

Vysledek hospodareni z prodeje DM

VH z prodeje DM je dan rozdilem mezi trzbami za prodej DM a jeho ZC zjisténou z vykazu

zisku a ztraty (Tab. 23), tento VH je nutné jako mimotadnou udélost vyloucit.
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Tab. 23 VH z prodeje DNM a DHM

(zdroj: Vlastni zpracovani)

v tis. K¢ 2016 2017 2018 2019
Trzby z prodeje DM 4 1411 28 825 72
Zustatkova cena DM 0 1193 116 123
VH z prodeje DM 4 218 28 709 -51

Vylouéeni nakladu, jejich aktivace a dodate¢né vzniklé odpisy

Pti upravach NOA byly zminény ndklady souvisejici s aktivaci dlouhodobého najmu, které
byly z divodu dlouhodobéjsiho uzitku z VZZ jednorazové vylouceny, aktivovany do DHM

a po dobu odhadnuté Zivotnosti dodatecné odepisovany.
Dlouhodoby pronajem

S aktivaci nemovitosti souvisi také dopady do néakladii. Pivodné bylo hrazeno ndjemné
ve vysi 1 200 tis. K&/rok, které v sobé obsahovalo ¢astku za odpisy, financovani (tirok),

udrzbu a spravu nemovitosti.

Pti Gpravach je nutné vyloucit ¢astku ro¢niho najemného ze sluzeb ve vysi 1 200 tis. K¢
a provést aktivaci nakladi rozloZzenych na nasledujici polozky: 1) odpisy, 2) nakladové
uroky (prondjem je povazovan za formu ciziho financovani, tedy je pravidelné splacen

cizimu subjektu — obdoba uvéru viz Tab. 24), 3) Gdrzba a sprava nemovitosti.

Tab. 24 Odhad vyse nakladovych urokii

(zdroj: Vlastni zpracovani s vyuzitim sazeb PRIBOR z www.cnb.cz)

(v tis. K<) 2016 2017 2018 2019

PRIBOR 0,45% 0,44% 1,12% 2,20%
pfirazka 2,50% 2,50% 2,50% 2,50%
urokova sazba 2,95% 2,94% 3,62% 4,70%
nakladové uroky (v tis. K¢) 0 0 290 338

Stanoveni urokl vychazi z urokové sazby PRIBOR na 1 rok a zvolené rizikové ptirazky 2,5
% (jednd se o dlouhodoby zavazek — vys$i riziko). Pfi vypoctu se vychazi z hodnoty

aktivované nemovitosti na zacatku obdobi.
Odpisy byly vyjadieny ve vysi 800 tis. K¢/ rok.

Pro vy¢isleni ndkladl spojenych se spravou a udrzbou nemovitosti se vychazi z predpokladu,
ze ro¢ni ngjemné 1 200 tis. K& pokryva odpisy, ndkladové Groky a ndklady na spravu

a udrzbu, ty se tedy vypoctou jako rozdil mezi ndjemnym a odpisy s ndkladovymi aroky.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 82
V Tab. 25 je shrnut dopad aktivace dlouhodobého pronajmu a dopad do nakladu:
Tab. 25 Odhad vyse nakladovych urokii
(zdroj: Vlastni zpracovani)
(v tis. K¢) 2016 2017 2018 2019
vyloucéeni
ro¢ni najemné 0 0 1200 1200
aktivace
dodate¢né odpisy 0 0 800 800
nakladové uroky 0 0 290 338
naklady na spravu a udrzbu 0 0 110 62

Ocenovaci rozdil u DM

Odpovidajici ¢ast odpist vzniklych z ocenovaciho rozdilu u DM, ktery byl zahrnut do NOA,

musi byt zahrnuta do nakladii a ovlivni tak vypocet NOPAT, kdy odpisy ¢ini 2 415 tis.

K¢é/rok.

Vvpocet NOPAT spolecnosti

V Tab. 26 jsou zrekapitulovany vyse popsané upravy VH pted zdanénim:

Tab. 26 Prehled vsech zmén pri uprave VH pred zdanénim

(zdroj: Vlastni zpracovani)

Uprava VH pied zdanénim 2016 2017 2018 2019
VH pied zdanénim -3 933 2789 41913 17768
+ nakladové uroky 18 7 55 112
- VH z prodeje DM 4 218 28709 -51
+ ptivodni ndjemné 0 0 1200 1200
- dodate¢né odpisy z aktivace prondjmu 0 0 800 800
- dodate¢né néklady spojené s budovou
(udrzba) 0 0 110 62
+ aktivace leasingovych plateb 0 0 0 0
- dodatecné odpisy z aktivace leasingu 0 0 0 0
+ aktivace ndkladl na vyzkum a vyvoj 0 0 0 0
- dodate¢né odpisy na aktivovanych nakladi
na VaV 0 0 0 0
- dodate¢né odpisy z ocenovaciho rozdilu 2415 2415 2415 2415
- VH z neprovozniho DM 0 0 0 0
VH pied zdanénim po tpravach -6 334 163| 11134| 15854

NOPAT piedstavuje zdanény operativni zisk. Je proto nutné opravit vysi dané na tzv.

upravenou dan (teoretickd dan, kterd by byla zaplacena z operativniho zisku) — viz Tab. 27.
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Vysledek je ziskan tak, Ze je vypoctena skute¢na danova sazba (ptivodné placend dai/VH
pted zdanénim) a touto sazbou je zdanén upraveny VH pied zdanénim, kdy plati: NOPAT =

VH pied zdanénim po upravach — upravena dan.

Tab. 27 Vypocet upravené dané a NOPAT

(zdroj: Vlastni zpracovani)

(v tis. K¢&) 2016 2017 2018 2019

VH pied zdanénim - ptivodni -3 933 2789 41913 17 768
Piivodné placena dan 0 0 6 860 3 050
Skutecna danova sazba - piivodni 0,00% 0,00% 16,37% 17,17%
VH pied zdanénim - po Gpravach -6 334 163 11134 15 854
Upravend dainl 0 0 1 822 2722
NOPAT (Cisty operativni zisk) -6 334 163 9311 13133

6.5.3 Vypocet priimérnych nakladi kapitalu (WACC)

K uréeni primérnych nakladi kapitalu je potieba stanovit vysi nakladi na vlastni a cizi

kapital a jejich podily na celkovém kapitalu.

Naklady na cizi kapital

Néklady kapitalu, které podnik ziska formou dluhu, se vyjadiuji v podobé uroku, ktery musi
podnik zaplatit.

Spolecnost Cerpa bankovni uvér az v HR 2019, v predchézejicich letech jsou vyuzity
urokové miry, které byly stanoveny u aktivace dlouhodobého pronajmu.

Vzhledem k tomu, Ze nékladové troky jsou nékladovou polozkou snizujici zéklad dané,

je tieba vzit v tivahu plisobeni danového Stitu (viz Tab. 54), kdy: Nexk=1* (1 - T).

Tab. 28 Naklady na cizi kapital

(zdroj: Vlastni zpracovani)

2016 2017 2018 2019
BU na pocatku obdobi (v tis. K¢&) 0 0 0 0
BU na konci obdobi (v tis. K¢&) 0 0 0| 10000
Nékladové uroky na BU (v tis. K¢&) 18 7 55 112
Urokova mira bankovni avér 0,00%| 0,00%| 0,00%| 1,12%
Urokova mira - najem 2,95% | 2,94%| 3,62%| 4,70%
Urokova mira - vaZeny pramér 2,95% | 2,94%| 3,62%| 1,50%
Sazba dan¢ z piijmu 19% 19% 19% 19%
Naklady na CK 2,39% | 2,38% | 2,93% | 1,22%
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Naklady na vlastni kapital

Néklady na vlastni kapital jsou vypocteny 3 metodami (stavebnicovy model, model CAPM
s nahradnimi odhady beta a Benchmarkingovy diagnosticky systém finan¢nich indikatort
INFA). Jelikoz kazda metoda ma jiné vysledky, je z téchto tii vypoctenych metod na zakladé

rozhodnuti spole¢nosti udélan aritmeticky primeér a ten vyuzit pti vypoctu WACC.
Stavebnicovy model

Tento model, zalozeny na piipocteny rizikovych pfirazek k bezrizikové urokové sazbé (Tab.
29), vychazi z udajti uvedenych v tabulkéach finan¢ni analyzy MPO za dané odvétvi.

Tab. 29 Vypocet nakladu na viastni kapital (stavebnicovy model)

(zdroj: Vlastni zpracovani)

2016 | 2017 | 2018 | 2019
Bezrizikova sazba (rf) 0,43% | 0,98% | 1,98%| 1,55%
Rizikova ptirdzka za podnikatelské riziko (rPOD) 3,43% | 2,96% | 3,76% | 3,22%
Rizikova ptirdzka za financni stabilitu (rFINSTAB) 0,71%| 1,52% | 1,52%| 3,26%
Rizikova pfirdzka za velikost (rLA) 1,69% | 1,60% | 1,32% | 1,21%
Naklady na vlastni kapital (re, Nvk) 6,26% | 7,06% | 8,58% | 9,24%

Model CAPM s nahradnimi odhady

Pti této metodé byla pouzita analogie, tzn., Ze se vyuzila B za urcité odvétvi, jelikoz
analyzovana spolecnost neni obchodovdna na kapitdlovych trzich a nelze pouzit 3
podobnych podnik.

Tab. 30 Vypocet nakladi na viastni kapital (metoda CAPM s nahradnimi odhady )

(zdroj: Vlastni zpracovani)

2016 2017 2018 2019
Bezrizikova sazba (rf) 0,43% | 0,98% | 1,98% | 1,55%
Nezadluzena 3 (unlevered 3) 0,85 0,93 0,73 0,87
VK 47180 60743| 32647| 66007
CK 0 0 7200 16400
ZadluZena B 0,85 0,93 0,86 1,05
Rizikova prémie (rm) 6,609% | 5,89% | 6,94% | 5,80%
Naklady na vlastni kapital - Nvk 6,12% | 6,46% | 7,95% | 7,64%

Bezrizikova trokova sazba (rf) je pouzita z Tab. 29, hodnota nezadluzené 3 pro odvétvi
Construction supplies (B je mira systematického neboli trzniho rizika dané investice, tedy

kolikrat je dané aktivum volatiln€j8i — rizikovéjsi, neZ ostatni aktiva) z webové stranky
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www.damodaran.com, taktéZz je ztéto stranky zjiSténa rizikova prémie, kdy Nvk
se vypocitaji dle vzorce: CAPM (re, Nvk) = bezrizikova trokova mira + B zadluzend *
rizikova prémie a taktéz je zohlednén vliv kapitalové struktury na B, kdy zadluzena

se vypocita: B zadluzena = § nezadluzena * (1 + (1 —T) * CK/VK), T je datiova sazba 19 %.
Benchmarkingovy diagnosticky systém finanénich indikatori INFA

Tento systém slouzi podnikiim k ovéfeni jejich finan¢niho zdravi a porovnani jejich
vysledkil z nejlepSimi firmami v odvétvi, nebo primérem za odvétvi, kdy byly v systému
zvoleny obdobi 4. Q roku 2016, 2017, 2018 a 2019, zadany pozadované udaje a zvoleno pro
srovnani podniku CZ-NACE 42 InZenyrskeé stavitelstvi a automaticky vypocet bez vlastniho

odhadu vyse rizikové ptirazky. Vysledky jsou uvedeny v Obr. 22.

7076 7077 Z0T8 7079

3 [14Q] | [140Q] | [140Q] | [1-4Q]
POOMKNN 1548% | B852% | 955% | 11.57%
Odvetvi 520% | B826% | 001% | 10.50%
6,56% | 6.93% | B,22% | 9,23%

8.17% 9 96% 0 84% 11.40%

2227T% | 2417% 17,57%

Obr. 22 Alternativni naklad na vlastni kapital (r.) dle systéemu INFA

(zdroj: Vlastni zpracovani)
Niaklady na vlastni kapital — priimérné hodnoty

Kazd4 z uvedenych metod vypoctu ma odlisné vysledky, z tohoto divodu byl v Tab. 31

udélan z hodnot primeér.

Tab. 31 Vypocet nakladii na viastni kapital

(zdroj: Vlastni zpracovani)

2016 2017 2018 2019
Stavebnicovy model 6,26% | 7,06%| 8.,58%| 9,24%
Model CAPM s nahradnimi odhady 6,12% | 6,46% | 7,95%| 7,64%
Systém INFA 15,48% | 8,52%| 9,55% | 11,57%
Naklady na vlastni kapital - Nvk 9,29% | 7,35% | 8,69% | 9,48%

Vypocet prumérnych naklada kapitalu (WACC)

Kdyz zname naklady ciziho a vlastniho kapitalu, 1ze vypocitat primérné naklady kapitalu

WACC, a to nasledovné: WACC = Nck * (CK/C) + Nyk * (VK/C).


http://www.damodaran.com/
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Tab. 32 Vypocet primérnych nakladi kapitalu WACC
(zdroj: Vlastni zpracovani)

Vypocet priitmérnych nakladi kapitalu 2016 2017 2018 2019
Naéklady na cizi kapital (Nck) 239% | 238%| 293% 1,22 %
Naklady na vlastni kapital (Nvk) 929% | 735%| 8,69%| 9,48%
Cizi kapital (CK) 0 0 7 200 16 400
Vlastni kapital (VK) 47 180 60 743 32 647 66 007
Kapital (C) 47 180 60 743 39 847 82 407
WACC (primérné naklady kapitalu) 929% | 735%| 7,65% 7,84%

6.5.4 Vypocet EVA — ekonomicky model

K vypoctu EVA — ekonomického modelu byly pouzity upravené udaje z ucetnich vykaz,

a to s kapitalem na konci roku. Vypocet vychdzi ze vzorce: EVA = NOPAT — (WACC * C).

Tab. 33 Vypocet EVA — ekonomicky model

(zdroj: Vlastni zpracovani)

Vypocet ekonomické pridané hodnoty 2016 2017 2018 2019

C (NOA) 47 180 60 743 39 847 82 407
NOPAT -6 334 163 9311 13 133
WACC 9,29% 7,35% 7,65% 7,84%
EVA =NOPAT - (WACCx O) -10 715 -4 299 6262 6 673

Aby EVA byla co nejvyssi, musi NOPAT T- (WACC | * C ).

Pro pyramidovy rozklad je nutno upravit vypocet, kdy potfebujeme vycislit RONA

(vynosnost uplatného kapitalu podniku neboli jak je podnik schopen zhodnotit uplatny

kapital, kdy chceme, aby tato hodnota byla do nejvyssi), a to ndsledovné:

Tab. 34 Vypocet EVA — ekonomicky model (ukazatel RONA)

(zdroj: Vlastni zpracovani)

Vypocet ekonomické piidané hodnoty 2016 2017 2018 2019

C (NOA) 47180 60743 39 847 82 407
RONA = NOPAT/C -13,43% 0,27%| 23,37%| 15,94%
WACC 9,29% 7,35% 7,65% 7,84%
EVA =(RONA - WACC) * C -10 715 -4 299 6262 6673
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Obr. 23 Vyvoj EVA, RONA a WACC spolecnosti — ekonomicky model

(zdroj: Vlastni zpracovani)

Vyvoj EVA - ekonomicky model
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B EVA = (RONA - WACC) * C =====RONA = NOPAT/C WACC

6.5.5 EVA —uéetni model

K srovnani lze uvést vypocet ekonomické ptidané hodnoty tzv. Gcetnim modelem, ktery
vyuziva i MPO CR. Pro vypoéet se pouZiji neupravena data vychazejici z t&etnich vykazi.
U tohoto vypoctu EVA neni zohlednéna fada skutecnosti, proto je doporucen pouze

v

v ptipadé, kdyZ nemame k dispozici podrobnéjsi informace o hospodateni podniku.

Pro vypocet nakladii na vlastni kapital byl zvolen stavebnicovy model — postup stejny jako
u ckonomického modelu (Tab. 29), kde se vychazelo zudaji uvedenych v tabulkach

finanéni analyzy MPO CR za piislusné odvétvi.

K vypoctu ukazatele EVA Ize pouZit vice vzorcii. Byl zvolen ti€etni model, ktery je vyuZzivan
i MPO CR, kdy EVA = (ROE — 1) x VK, kde: ROE = rentabilita vlastniho kapitalu, r. =
naklady na vlastni kapital, VK = vlastni kapital a

kdy: EVA>0 hodnota projektu se zvysuje, podnik vytvari hodnotu pro vlastniky
EVA=0 investovana hodnota se vraci bez zhodnoceni
EVA <0 dochazi k poklesu hodnoty firmy

Z tabulky nam vyplyva, Ze spolecnost ve sledovanych hospodarskych letech 2016 a 2017
netvofila pfidanou hodnotu podniku, tedy dochézi k poklesu hodnoty firmy. Naopak HR
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2018 je rokem, kdy se hodnota spolecnosti vyrazné zvysila, tedy podnik vytvaii hodnotu

pro vlastniky a nasledné¢ v HR 2019 hodnota klesa, ale piesto podnik vytvari hodnotu

pro vlastniky.

Tab. 35 Vypocet EVA — ucetni model

(zdroj: Vlastni zpracovani)

2016 2017 2018 2019

Rentabilita VK - ROE -6,2% 5,5% 54,7% 18,7%
Niklady na VK - r 6,26% 7,06% 8,58% 9,24%
VK 64 022 58 085 62 020 76 246
EVA = (ROE - re)*VK (v tis. K&) 7977 -906 28 604 7213

Vyvoj EVA - ucetni model

32000

27000

22000
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12 000

7 000

2 000

-3000 ./-
-8.000

== Rentabilita VK - ROE

. EVA

Naklady na VK - re

Obr. 24 Vyvoj EVA, ROE a Nyk spolecnosti — ucetni model

(zdroj: Vlastni zpracovani)

6.5.6 Pyramidovy rozklad EVA

53,0%

43,0%

33,0%

23,0%

13,0%

3,0%

-7,0%

Pro strategické a operativni fizeni podniku a jeho vykonnosti je vhodnym fesenim propojeni

konceptu BSC, ekonomické piidané hodnoty a ukazatel finan¢ni analyzy, kdy vrcholovym

ukazatelem financni perspektivy je pravé EVA (rozloZend na RONA, WACC a C).

Pyramidovym rozkladem (Ptiloha P VI) Ize identifikovat zédkladni faktory ovlivitujici tvorbu

hodnoty podniku.
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U zékaznické perspektivy se spole¢nost zamé&ii na trzby, v perspektivné internich procest
napf. na pomér odpisti nebo osobnich nakladi k trzbam a perspektiva uceni se a ristu muze

fesit napt. naklady na vzdelavani ¢i IT v poméru k trzbam.

Z vysledku EVA je patrné, ze analyzovana spole¢nost sice postupné zvysuje ekonomickou
pfidanou hodnotu pro své vlastniky, ale k tomuto zvySeni pfispél nartst investovaného

kapitalu a ne hodnota tzv. spreadu (RONA — WACC), coz je negativni.

Spread (RONA — WACC) je tvoren rozdilem mezi rentabilitou investovaného kapitalu —
RONA a néklady na investovany kapitdl — WACC. RONA pfedstavuje vynosnost
investovaného kapitélu a jeji pokles u spolecnosti piisobi negativni stejné jako nartist WACC
(vazené prumérné naklady kapitalu), kdy pro spolecnost a jeji riist hodnoty je dilezité,

aby WACC nerostly, ale naopak se sniZzovaly.

Ziskova marze (NOPAT/Trzby) a obratovost investovaného kapitalu (Trzby/C) jsou
zakladnimi prvky RONA. U obou ukazateli doslo poklesu (coz je negativni), pfedev§im
u ziskové marze, kdy doSlo ke snizeni produktivity prace. Pozitivni je pouze snizeni

osobnich nakladl vici trzbam, které vzrostly o vice jak 35 %.

Spole¢nost se musi zaméfit na zvySovani ziskové marze, produktivitu prace a obratovost

investovaného kapitalu, aby se hodnota spole¢nosti v nasledujicich obdobich zvysovala.

6.6 SWOT analyza

Zavérem strategické analyzy je vytvofeni analyzy SWOT, ktera je, jak jiZ bylo zminéno,
velmi jednoduchym nastrojem, ktery stanovuje podnikové strategické situace, vztahujici
se k vnitinim 1 vnéj§im podminkdm. Ma byt relevantni, zaméfend na podstatna fakta a jevy,
identifikaci strategickych faktii a objektivni. M4 urcit hlavni konkuren¢ni vyhody a kli¢ové
faktory uspéchu podniku.

Analyza OT (Opportunities — pfileZitosti a Threaths - hrozby) vychazi z vnéjSiho prostiedi
spolecnosti a poté nasleduje analyza SW (Strengths — silné strdnky a Weaknesses — slabé

stranky), zabyvajici se vnitfnim prostfedim spole¢nosti.

Nasledujici matice SWOT analyzy je vytvofena na zaklad¢ zjisténych udaji z PEST analyzy,
Porterova pétifaktorového modelu konkurencniho prostiedi a finan¢ni analyzy a je

strukturovana dle perspektiv BSC:
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Tab. 36 Matice SWOT

(zdroj: Vlastni zpracovani)

vetejné zakazky

energetické

Smérnice SWOT
STRENGTHS WEAKNESSES | OPPORTUNITIES THREATS
(silné stranky) (slabé stranky) (ptilezitosti) (hrozby)
Financ¢ni stabilita Vyuzivani pouze | Vyuziti konceptu Darnova politika
E Nizka zadluzenost klaswkyfh BSC ke zvyseni po pe}rlamentnlch
ke ukazatel vykonnosti podniku | volbach
5] . .
? vykonnosti Pokles produkce
2 Snizovani marzi Zyvseni
B iziko ztraty) vyseni cen
5 (rizi y vstupl
= Neefektivni
-E uvérovani
odbérateli
Vice nez 70-ti letd | Cenové Orientace na Nedostatek
tradice podniku podhodnocené ekologii, sniZzovani zakazek a tlak na

cenu zakazky

zameéstnanca

v dob¢ pandemie

x
2
Y 4 W
< | Vysoky pocet N
= o ST narocnosti a ,
@ | uspéSnych realizaci | Sezonni vlivy N : Pozastaveni
5 obnovitelné zdroje : .
& Svstém Hzent investic ve
ystém rizeni c .
'S jakosti 1SO Digitalizace stavebnictvi
E stavebnictvi (Covid-19)
N | Kvalita prace L,
g Objem Cerpani
% | Minimum dotaci z EU
nedodélkt
Vyuziti vlastnich Nastaveni Vyuzivani Nepruznost
% vyrobnich kapacit | kontroly ¢innosti | modernich dodavatele
) wr , ., . .
S | Propojent podfizenych technologii 1nf(;1:macn1h0
3 rozpoctl, stavebni | NevyuZzivani systemu
.Z | ptipravy a vyroby | intranetu
R’
2. Neefektivni
1 r r 4
5 vynakladani
R prostiedki
= | Mala fluktuace SniZeni Prezentace a Nedostatek
:g zaméstnancl produktivity prace | komunikace na zaméstnancl
P ., , 1 { 1d-
« | Vyuziti dotaci na Nedostatek mte.r,riet,oEyc{l’aL (Covid-19)
3 | vzdelavani kvalifikovanych | SOCtaICh SIUC Nedostatek
= . odborniku kvalifikovanych
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= s . odbornikil
s odbornymi Motivace -
S| . « o (nezajem o
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» Klicovy Vzdélavani
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7 IMPLEMENTACE KONCEPTU BSC VE SPOLECNOSTI

Cilem diplomové prace je navrh implementace konceptu Balanced Scorecard ve vybrané
spolecnosti ke zlepseni vykonnosti, kdy zakladnimi piedpoklady jsou ztotoznéni se strategii,

uceleni strategického fizeni a spravna motivace zaméstnanci.

Projektové casti predchazelo ziskani teoretickych poznatki, které interpretovaly danou

problematiku a zanalyzovani vnéjsiho a vnitiniho prostiedi podniku.

Nyni lze aplikovat ziskané poznatky k implementaci modelu, kdy je postupovano dle
ptistupu poradenské spolecnosti Horvath & Partners, ktery se skladé z téchto fazi: vytvoreni
organizacnich predpokladi pro implementaci, objasnéni strategie, tvorbu BSC, proces

rozsifeni (,,roll-out®) a zajisténi kontinualniho nasazeni.

7.1 Vytvoreni organizacnich predpokladii pro implementaci

Na pocatku jakéhokoliv projektu, tedy i1 této implementace, je potieba urcit schopny
projektovy tym, ktery bude zodpovédny za celou realizaci projektu. Jelikoz se jedna o prvni
zavedeni konceptu do spolecnosti, je doporuceno taktéz vyuziti externiho poradce, ktery

pomuze s odbornym poradenstvim.

Tym se musi skladat z osob pracujicich ve spolecnosti, kteti dobfe znaji procesy v ni
probihajici. Bude tedy sloZzen z obou jednatelti (vlastnici BSC), obchodniho feditele,
vedoucich jednotlivych useki (zdkladni tym), procesniho manaZera a externiho poradce

(koordinator).

Externi koordinator zajisti proskoleni ¢lend tymu a pomiize pii vyjasiiovani strategie, cilti
a méfitek. Prostfednictvim meetingli bude tzce spolupracovat se ¢leny tymu a dohliZet na
cely proces implementace konceptu. Na poradich dale pomize se zhodnocovanim

jednotlivych krokti a odstraiiovanim ptipadnych problémui.

Vedouci usekil pfenesou informace a pozadavky na své piimé podfizené a zajisti nejen
zavedeni schvalenych kroki do ptisluSnych useki, ale i informuji své podfizené o piinosech

implementace pro spolecnost.

V této fazi je také dilezité ujasnéni si, koho se navrh implementace Balanced Scorecard
bude tykat, tedy vyjasnéni si architektury BSC a jelikoz je spolecnost stfedni velikosti, bude
tedy projekt aplikovan napfi¢ celym podnikem a postaci si stanovit Ctyfi zdkladni

perspektivy — finan¢ni, zdkaznickou, internich procest, uceni se a ristu.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 92

7.2 Objasnéni strategie

Koncept BSC je piedevSim koncepci pro realizaci jiz existujicich strategii a nikoliv
nastrojem pro tvorbu strategii novych. Spolecnosti, kter¢ BSC zavadéji, se zpocatku

soustfedi predevsim na zapracovani stavajicich cili do BSC.

Pti této fazi je kladen vyznam na diskuzi mezi ¢leny projektového tymu a komparace

jednotlivych strategickych myslenek.

Zakladem pro tvorbu BSC je vize spolecnosti, kterou podnik popisuje nasledovné: ,,Nasi
vizi je poskytovat investorim komfort v podobé spolehlivych inzenyrskych siti, kvalitnich
silnic a chodniki, ¢istiren odpadnich vod, vyrobnich a administrativnich budov, které budou

dlouha 1éta spolehlivé slouzit svému ucelu.*
Strategie vychazi z vize spole¢nosti a zaklada se na téchto tkolech:

— ziskavat nové zdkazniky,

— zvySovat ziskové marze,

— dohodnuté zavazky plnit v€as a v pozadované kvalité s cilem dosaZeni spokojenosti
zakaznika,

— prohlubovat odborné zkusenosti pracovniki a motivovat je k loajalité a zvySovani
efektivity prace,

— minimalizovat negativni dopady na zivotni prostfedi zplsobené rliznymi typy
technologii ve vyrobé,

— efektivné vyuzivat fizeni lidskych, hmotnych a financ¢nich zdroji ke zlepSeni
efektivity stavebni vyroby,

— pribézné piezkoumavat rizika, tyto vyhodnocovat a zlepSovat vhodné pracovni

podminky na zakladé podnétl zaméstnanc.

7.3 Tvorba BSC

Tvorba BSC musi probihat uspofadanég, strukturované a logicky na sebe navazovat, kdy
cilem je stanoveni strategickych cili spolecnosti a jejich pfifazeni k danym perspektivam,
vybudovani vztah, pfi¢in a nasledkt, vybér méfitek a urceni cilovych hodnot a stanoveni

strategickych akci.
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7.3.1 Stanoveni strategickych cili

Spolecnost si stanovi celkovy pocet nejvyznamnéjSich strategickych cild, na kterych

se shodne cely projektovy tym. Aby koncept BSC byl kvalitni, musi byt kvalitni i stanovené

cile. Dale je dulezita logicka provazanost mezi zadanymi cili a tyto cile se musi navzajem

podporovat k plnéni cile hlavniho.

Horvath & Partners doporucuji omezeni na maximalng 20 cilti, pocet tedy neptesahne 5 cilii

na kazdou perspektivu. Kazdy cil mé stanovené¢ho odpovédného pracovnika, odpovidajiciho

za jeho plnéni (viz Tab. 37). Nejvyse je postavena finanéni perspektiva, plnéni ji ptitazenych

cilt je zcela zavislé na plnéni cilt ostatnich perspektiv.

Tab. 37 Strategické cile

(zdroj: Vlastni zpracovani)

Strategicky Popis strategického cile Odpovédna osoba
cil
Financni perspektiva
Rust Zakladnim a vrcholovym cilem podniku je jednatelé spole¢nosti,
hodnoty | zajiSténi kladné hodnoty EVA, tzn. dlouhodobé vedouci Useku
podniku | maximalizace hodnoty podniku pro vlastniky. Ekonomika a finance
Zvoseni ZvySovani rentability investovaného kapitalu tak, | jednatelé spole¢nosti,
v 'koynnos i aby se % hodnota RONA zvysovala a % hodnota vedouci Useku
Y WACC sniZovala. Ekonomika a finance
Zvyseni | Narust ziskové marze, tedy hodnoty podilu jednatelé spolecnosti,
ziskové NOPAT/T a narist hodnoty PH/T — zvySeni trzeb vedouci Useku
marze a snizeni nakladt (osobnich, vykonové spotieby). | Ekonomika a finance
o~ Optimalizace kapitalové struktury (WACC) a jednatelé spolecnosti,
SniZeni . o v o, . » . i
. . nakladl (sniZeni vykonové spotieby a osobnich vedouci Useku
naklada . . :
nakladi) Ekonomika a finance
Ziakaznicka perspektiva
lekayanl Nargst aktlvx,zlty'\‘/ oblasti vefejnych a ,soukromych obchodni Feditel,
novych zakazek, pfip. 1 jako subdodavatel. Ziskat nové ednatel spolecnosti
zakaznikl | kontakty, reference a budovat obchodni vazby. J p
Pevce o O's.(v)‘t’)m !e‘,lnﬁ‘?“ pro p051’len1 vzdj eronnycl} Vz‘Eahu. obchodni Feditel,
soucasné | ZjiStovani pfipravovanych zaméri. Posileni ednatelé spolenosti
zakazniky | loajality. Zpétna vazba — dotaznik spokojenosti. J p
Nedodé€lky | SniZeni nedodé€lkil a reklamaci. V¢asné a vedouci
a reklamace | efektivni feSeni nastalych problémil. Useku Vyroba
Posilovani dobrého jména spolecnosti. Obnova vedouci Useku
Image . , . . , .
; marketingové strategie — komunikace s okolim Personalistika a
podniku . .
podniku. komunikace
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spole¢nosti.

Strategicky Popis strategického cile Odpovédna osoba
cil
Perspektiva internich procesu
Zlepseni | Hodnoceni vykonnosti pomoci finanéni analyzy,
systému | sestavovani finan¢nich plant k tfizeni vedouci Useku
finan¢niho | pohledéavek, zavazki a penéznich tokd. Ekonomika a finance
fizeni
ZvySovani spokojenosti, motivace a odbornosti
Zvyseni zamestnanct, koordinace na stavbach (efektivni )
produktivity | vyuzivani zdroji bez prostoji), dodavky vas a , VCdOU’CI
prace v pozadované kvalité, vyhodnocovani odchylek Useku Vyroba
od planu.
Tymova spoluprace, nenaruSené pracovni vztahy,
Zlepseni | odbourani piekazek v komunikaci k ristu
interni spokojenosti a loajalité zaméstnanct. Neformélni | jednatelé spolecnosti
komunikace | setkani podporujici prohloubeni dobrych vztaha
na pracovisti.
Hodnoceni Optimalizace vybéru dodavatelii — hodnoceni )
dodavateliy | ™ podminek, kvality dodavky a termind, . vedouci
vedouci ke sniZzeni nakladu. Useku Obchod
Perspektiva uceni se a ristu
Vyuziti vzdélavacich programi k rozvoji
. ., | vzdélavani zaméstnanci. Pravidelna vedouci Useku
ZvySovani .. .y ) N . -
Kvalifikace specializovand Skoleni zaméfend na nové Personalistika a
technologie, postupy a materialy. Doplnéni komunikace
vzdélani THZ (autorizace).
Zavedeni motivacnich plant (nejen finan¢nich,
Zvyseni ale také nehmotnych), diraz na rozvoj klicovych | . . . .
: < o T . jednatelé spolecnosti
motivace | zaméstnancu, nastaveni optimalniho systému
odménovani.
Obnova spoluprace s okolnimi stiednimi
odbornymi Skolami a uciliSti pro povinnou ;¥
. . , , , vedouci Useku
Odborna | odbornou praxi s nabidkou pracovniho mista po o
« . vir v, . Personalistika a
praxe dokonceni studia. VyuZiti snizenych osobnich .
. o o o < ur y komunikace
nakladi, snizeni zakladu dané z ptijmu o odpocet
na podporu odborného vzdélavani.
Meéfeni absenci zaméstnanct s cilem sniZeni
Monitoring | vyskytu kratkych, ¢astych a neplanovanych vedouci
absenci absenci, jenz maji ruSivy dopad na celkovy chod Useku Vyroba
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7.3.2 Vybudovani vztahi pricin a nasledki
K propojeni strategickych cil na zéklad¢ fetézcti pficin a nasledkl se sestavuje tzv.
strategicka mapa (Obr. 25), kterd znazornuje pfi¢inné vazby celého strategického systému

rozvoje podniku napfi¢ vSemi perspektivami.
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Obr. 25 Strategicka mapa

(zdroj: Vlastni zpracovani)

Zakladem spolecnosti jsou kvalifikovani, spravné motivovani a loajalni zaméstnanci, ktefi
pfi vhodné interni komunikaci svoji produktivitou prace skrze v¢as a v kvalitné odvedenou

praci ptispéji k riistu hodnoty podniku.
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7.3.3 Vybér méritek a stanoveni cilovych hodnot

Mg¢titka se ptitazuji k jednotlivym strategickym ciltim, fidi jednani odpovédnych osob, musi
se z nich vycist mira dosazeni formulovanych cili a ndklady na jejich ziskani musi byt
adekvatni k jejich uzitku. Cilové hodnoty stanovuje implementa¢ni tym po dohodé
s externim poradcem a jsou stanoveny pro hospodarské roky 2021 — 2023. Slouzi
k monitorovani naplnéni jednotlivych cili, kdy tyto ovliviiuji hlavni strategicky cil — rtst
hodnoty podniku. Usp&snost celé implementace konceptu BSC se vyhodnocuje porovnanim
stanovenych hodnot s hodnotami dosazenymi, a to v pfedem urCenych frekvencich. Osoby

odpovédné za dosazeni jednotlivych cilovych hodnot jiz byly uvedeny u stanovovani cila.

Tab. 38 Vybér méritek a stanoveni cilovych hodnot

(zdroj: Vlastni zpracovani)

Strategicky Métitko | Jedn Soucasna Cilova hodnota Frekvence
cil | hodnota | 2021 2022 2023 méreni
Finan¢ni perspektiva
Rust tis
hodnoty | EVA Ké 6 673 7500 | 8700 | 9800 ro¢né
podniku
Zvysenl | pONA % 15,94 19 23 25 roéné
vykonnosti
Zvyseni NOPAT/T % 3,85 4 4,5 5 Ctvrtletné
ziskové
WACC % 7,84 7,6 7,3 7 ro¢né
Snizeni .
nikladi | Provozni ) o, 97 95 | 93 | 90 | mesicne
N/T
Zakaznicka perspektiva
Ziskavani "
novych | Trzby Ksé 341153 | 375000 | 415000 | 455000 | &tvrtletnd
zakaznikl
Pocet ks 60 | 80 | 100 | mésicn
jednéni
" Pocet
Péeo | gpokojen.
soucasné | ,4iazniki
zakazniky | jcelkovy % 80 85 90 roéné
pocet
responden-
th
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Ly X 2 Cilova hodnota
Strate’glcky M&Fitko | Jedn. Soucasna Frelv{yen’ce
cil hodnota 2021 2022 2023 meéreni
Pocet
Nedodélky | vyfesenych o 5 5
a reklamace | nedodélka, | XS minimum Ctvrtletné
reklamaci
N na
propagaci % 0,83 0,60 0,60 0,60 rocné
/celkové N
Pocet
Image - sponzoro- | o 13 15 15 15 rodnd
podniku | vanych
akci
N na
marketing % -—- 0,5 0,5 0,5 roéné
/ trzby
Perspektiva internich procesi
Doba
obratu « v x
Zlep3eni pohled- dny 96 90 80 75 mésicné
systemu | yok
finanéniho
fizeni Stanovena
hotovostni - 0,26 0,40 0,40 0,40 mesicné
likvidita
Zvyseni Osobni N /
produktivity | pfidana % 76,5 75 73 70 Stvrtletnd
prace hodnota
Pocet ks 12 12 12 | Gtvrtletns
ZlepSeni jednani
interni Celo-
komunikace | firemni ks 1 2 2 2 ro¢né
akce
Hodnoceni | Pocet Lo
dodavatelti | jednani ks - 24 24 24 mesicne
Perspektiva uceni se a riistu
o e Cocct
ye vzdélava- | ks 31 90 60 30 | &tvrtletnd
kvalifikace , ,
cich akeci
Zvysenl | (4 eny % 11,18 12 13 15 | pololetné
motivace
Odborna | Pocet .
praxe praktikantt ks ! 3 > / pololetné
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Strate’gicky Métitko | Jedn. Soucasna Cilova hodnota Frelv{yen’ce
cil hodnota 2021 2022 2023 méreni
Naklady
Monitoring | na absenci . 5 5
absenci | (nahrady % 0,65 0,50 | 045 | 035 | &tvrtletns
DPN/ON)

U financni perspektivy je stanoven jako hlavni a nadfazeny cil v§em cilim rtst hodnoty
podniku. Zakladem je postupné zvySovani hodnot ekonomické ptidané hodnoty, kterého 1ze
dosahnout zvysenim vykonnosti a ziskové marze a snizenim ndklada spolecnosti. K tomu je
zapotiebni snizit WACC a zvysit ukazatel RONA (rentabilita ¢istych operativnich aktiv),
ktery je prave ukazatelem vykonnosti, coz dosdhneme zvySenim podilu ¢istého operativniho
zisku NOPAT k trzbam (zvySenim ziskové marze). Dulezitym ukazatelem je dale
optimalizace ndkladi na hlavni ¢innost (vykonové spotieby a osobnich nakladi) a vétsi
vyuziti ,,levnéj$iho* ciziho kapitalu. Spole¢nost sice dosahuje zvySovani hodnoty EVA, ale
zvySenim kapitdlu C a ne vlastnim vykonem. Je proto dulezité, zaméfit se prave

na vykonnost — rist trzeb a snizovani nakladu.

Pti ziskdni novych =zakaznik u perspektivy zdkaznické dochazi ve spolecnosti
k pribéznému ristu trzeb z prodeje vyrobku a sluzeb. Tyto trzby narostly od HR 2016 tém¢ét
o 240 %, otazkou zustava, zda v navySovani trzeb pokracovat nebo se soustfedit
na optimalizaci vykonnosti a naklad. Po projednédni strategickych cili realizacni tym
odsouhlasil cca 10% meziro¢ni rist trzeb. U péce o soucasné zakazniky, jenz nebylo dosud
sledovano, je cilem prohloubeni vzajemnych vztahtl, ziskdni informaci, referenci a zpétné
vazby. Po skonceni realizace zakazky obdrzi zdkaznik dotaznik spokojenosti. U nedod¢lkil
a reklamaci se spolenost zaméti na omezeni poctu té€chto situaci, v€asné a ekonomickeé
feSeni nastalych problému a vyvarovani se. U posilovani image podniku se zhodnoti nejen
pomeér ndklad vynalozenych na propagaci (reklama, dary) k celkovym nakladiim, ale také
pocet sponzorovanych akci k podpote kulturnich, vzdélavacich a sportovnich aktivit v okoli,
které posiluji riist dobrého jména spolecnosti. V HR 2019 pomér ¢inil nadstandartnich 0,83
%, odsouhlaseny cil v dalsich letech je dodrzeni minimalniho poméru 0,60 % a akei 15. Déle
se spole¢nost zamétfeni na vynaloZeni penéZnich prostfedkit do marketingu, ktery nyni
zajistuje vedouci Useku personalistiky a komunikace. Cilem je dodrzeni minimalni vyse 0,5

% z celkovych trzeb.
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Jak jiz bylo zminéno, ukazatel obratu pohledavek je dobré srovnat s ukazatelem obratu
zavazkl. Spole¢nost v HR 2019 dostava své pohledavky zaplaceny za 96 dnii a sama hradi
své zavazky za 69 dnu. Je tedy v nevyhodné roli véfitele, kdy neefektivné uveruje své
odbératele, cilem je tedy snizeni doby obratu pohledavek na uroven hrazeni zavazki. Daéle
se, v perspektive internich procest, podnik zaméfi na udrzeni stanovené hotovostni likvidity
v urovni 0,40. U zvySovani produktivity prace se tento cil méti podilem osobnich nékladii
k pfidané hodnoté, vyjadiujicim jaké ¢ast vytvoiené ptidané hodnoty piipadd na mzdy
zaméstnancu. Cilem je stimulace zaméstnanct ke zvySovani trzeb, aniz by spole¢nost musela
snizovat jejich pocet nebo osobni nédklady. Ke zlepSeni interni komunikace zavede
spole¢nost pravidelné mésicni porady k posileni tymové spoluprace a odbourani piekazek
v komunikaci, coz ma vést ke zvyseni produktivity a tim uspote nakladl a zvyseni piidané
hodnoty. Déle podnik pldnuje minimalné¢ 2 neformalni celofiremni akce za rok k prohloubeni
dobrych vztahti na pracovisti. Usek Obchod se zaméii na pravidelné porady, konajici se ve
dvoutydennich intervalech a feSici vyhodnocovani dodavatelii s cilem snizeni nakladi
na nakup materialii a subdodavek a dodrzeni dohodnutych podminek v Case a kvalité, a to

vcetné zpétné vazby, jiz provadi ptiprava vyroby pii zpracovani fakturace.

V perspektivé uceni se a ristu vyuzije spolecnost pii zvySovani kvalifikace zaméstnancti
jakozto ¢len Svazu podnikatelli ve stavebnictvi dotaci na projekt ,,Stavime na védomostech*.
Bude se jednat o mékké a manaZerské vzdélavani, obecné IT a Gi€etni, ekonomické a pravni
kurzy potfadané vybranym dodavatelem, kdy spole¢nost uhradi pouze vysi DPH, kterou
si jako platce DPH uplatni. Vzdélavaci kurzy v jednotlivych aktivitdich v ramci tohoto
projektu budou realizovany do poloviny roku 2022, kdy bude vyhodnocena jejich efektivita
atesen dal$i postup. Dale vyuzije podnik moznost prezentace vyrobcti dodavanych materialti
se zam&fenim na vyuziti novych technologii a postupt. Vybrani THZ si doplni autoriza¢ni
zkousky. Zaroven spolecnost dodrzi vSechna zdkonnd a povinna Skoleni v rdmci danych
pravidelnych intervalti. V poslednim sledovaném roce ¢inila vysi odmén v¢. SZ a ZP 11,18
% VH pfed zdanéni. Pro posileni motivace spole¢nost navrhuje dosahnuti hranice 15 %,
na zakladé vytvorenych motivacnich plani pro jednotliva stiediska, za plnéni téchto plant
budou zodpovédni jejich vedouci. Vzhledem k nedostatku kvalifikovanych odbornikii
(nezajem o u¢iovské obory) je daliim cilem navazani spoluprace se SOS a SOU ohledné
poskytnuti odbornych praxi. Ve sledovaném roce vykonéaval ve spole¢nosti praxi pouze
jeden praktikant, zdmérem je tedy navySeni tohoto stavu s potencidlni nabidkou budouciho

zaméstnani. Zde bude také zalezet na vyvoji pandemie a s tim souvisejici trovni vzdélavani.
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S vyvojem pandemie souvisi i posledni strategicky cil monitoring absenci, kdy karantény
zkresluji planovand data cilovych hodnot. Je potfeba zhodnotit nejen piimé néaklady
na absenci (nahrady DPN), ale také naklady nepiimé (ndklady na nahrazeni chybé&jicich
zamestnancu na kritickych pozicich, prace prescas apod.). Cilem je snizit vyskyt kratkych,
castych a neplanovanych absenci, jenz maji rusivy dopad na celkovy chod spole¢nosti.
V soucasné dob¢ spolec¢nost vyuziva programu COVID Antivirus A — thrada 80 % nékladi
na nahrady DPN z diivodu karantény. Za HR 2018 ¢inila hodnota ndhrady DPN/ON 0,38 %,
v HR 2019 jiz 0,65 % a v neuzavieném HR 2020 po odecteni dotace 0,89 %. Nepiimé

naklady spole¢nost dosud nesledovala.

7.3.4 Stanoveni strategickych akei

Nyni je potfeba ke stanovenym strategickym cilim a méfitkim pfifadit strategické akce,
které musi byt stanoveny tak, aby cile byly realizovatelné. Zaroven musi byt tyto akce fadné
prezentovany na vSech urovnich struktury spolecnosti, kdy se jich musi uc¢astnit vSichni
dotceni zaméstnanci, aby mohly byt cile naplnény. K finan¢ni perspektivé nejsou pfifazeny

strategické akce, jelikoz vychézi z ostatnich perspektiv se zdmérem naplnéni hlavniho cile —

rustu hodnoty podniku.
Tab. 39 Strategické akce
(zdroj: Vlastni zpracovani)
Strategicky cil Strategicka akce
Finanéni perspektiva
Riist hodnoty podniku

ZvySeni vykonnosti
Zvyseni ziskové marze
Snizeni nakladi

— vychazi z ostatnich perspektiv

Ziakaznicka perspektiva

— sledovani zadavani vetejnych a soukromych zakazek

— vybér piijatelnych realizaci, pfip. 1 jako subdodavatel

— kvalitni pfiprava a zpracovani nabidek

— monitoring konkurence

— zvySeni poctu jednani s cilem prohloubeni
vzajemnych vztaht

Péce o soucasné zakazniky | _ ziskgvani informaci o pripravovanych realizacich a
projektii u stavajicich zakaznikt

— prubézné hodnoceni dotaznikii spokojenosti

— omezeni poctu nedodélkl a reklamaci

— jejich efektivni a ekonomické feseni

Ziskéavani novych zékaznikt

Nedodélky a reklamace
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Strategicky cil Strategicka akce

— propagace, prezentace a komunikace na internetovych
a socidlnich sitich — tvorba novych webovych stranek

— vybér sponzorovanych akci, reklam a dari — orientace
na blizké okoli

— Uprava marketingové strategie
Perspektiva internich procesu

Image podniku

— vyuziti informaci z pravidelné sestavované finanéni

Zlepdeni systému analyzy (sniZzeni doby obratu pohledavek — tlak na

e e odbératele, udrzeni stanovené hotovostni likvidity)

— sestavovani finan¢nich plant (kratkodobych i
dlouhodobych)

— vychazi z perspektivy uceni se a rustu

— konzultace na pravidelnych tydennich poradach
hlavnich stavbyvedoucich

— zavedeni pravidelnych mési¢nich porad, fesicich

‘ ‘ interni komunikaci, feSeni konfliktti a predchéazeni
ZlepSeni interni komunikace napjatym situacim

Zvyseni produktivity prace

— organizace celofiremnich akci (z toho min. 1x ro¢né
s rodinnymi piislusniky)

— stalé vyhodnocovani dodavatell (ceny materialt a

Hodnoceni dodavateli subdodavek, dohodnuté podminky) véetné zpétné

vazby — feSeni méné a vicepraci

Perspektiva uceni se a riastu

— pravidelna Skoleni

— vyuziti dota¢niho programu ke vzdelavani

Zvysovani kvalifikace — prezentace vyrobcil k novym technologiim,
materidlim a postuptim

— podpora dokonceni vysokoskolského vzdelani a
autorizaci u vybranych zaméstnancii

— zavedeni hodnoticich pohovorti s pololetni frekvenci

— nastaveni motivacnich plant pro jednotlivé tseky,

' v ptipadé Useku Vyroba pro jednotliva stiediska

Zvyseni motivace — dbat na osobnostni rozvoj zaméstnanct

— vytipovani klicovych zaméstnancli, moznost
kariérniho postupu

— pravidelna obnova poskytovanych benefitii

— osloveni SOS, SOU a VS v Jihomoravském kraji,
navazani spoluprace

Odborna praxe

— pravidelné sledovani vyskytu absenci

— zmonitorovani zaméstnanci s opakujicimi se

Monitoring absencf absencemi, feSeni ditvodu k absenci, vyvozeni
dasledkt v ptipadé€ jeji neopravnénosti

— sledovani nakladii vynaloZenych na zastupujici
zameéstnance
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7.4 Proces rozsireni (,,roll-out*)

Proces rozsifeni aplikuje pfedchozi etapy implementace BSC na organizacni jednotky
ve spolec¢nosti. Stanovené strategické cile a akce se pienesou z nadfazenych jednotek
podniku do Balance Scorecard podfizenych jednotek a tim se zvySuje pravdépodobnost,
ze strategickych cilli spolec¢nost dosdhne. Vzhledem k jednoduché organizacni struktuie
spolecnosti, bude implementace provedena rozsifenim shora dolt, tedy vertikaln¢. Jelikoz
se realizacni tym sklada z jednateld a vedoucich vSech provoznich usek, je timto zajisténa

vzajemnd propojenost. Zodpoveédnost za tento proces spada pod procesniho manazera.

7.5 Zajisténi kontinualniho nasazeni

Pro vytvoreni organizace s flexibilné se pfizplisobujici strategii je nutné propojit BSC

se stavajicimi manazerskymi systémy fizeni.

K propojeni je zapotiebi predev§im dasledny controlling, k ¢emuz je zapotiebi i podpora
ze strany informacniho systému, kdy informacni systém spoleCnosti t€émto potiebdm
v soucasné dobé nevyhovuje. Pro podporu a vyuziti BSC sice existuji programy,
ale vzhledem k jejich finan¢ni narocnosti pfi pofizeni nejsou pro podnik vhodné. A jelikoz
soucasny informacni systém nenabizi informacéni nadstavbu Business Inteligence a podnik
jako budouci soucast restrukturalizovaného holdingu by mél mit patficny reporting, je
na zvazeni, zda nezainvestovat v ramci celého holdingu do systému, nabizejiciho propojeni
vSech stavajicich holdingovych spole¢nosti. A to i vzhledem k nutnosti konsolidované ui€etni
zavérky matky. V soucasné dobé bude muset byt dostacujici, pro vyuzZiti reportingu
asledovani uspésnosti realizace projektu, vyuZziti moznosti MS Excel. Zpracovani

relevantnich vystupt zajiSt'uje procesni manaZzer.

BSC se dale integruje do systému planovani, kdy se strategicky pldn doplni o navrzena
mgéfitka a sleduji se odchylky od stanoveného planu a rozpoctu, zaroven se zjistovanim jejich
pti¢in a kompetentni osoby fesi odpoveédnost za tyto odchylky.

Klic¢ovou roli hraji pfi implementaci konceptu BSC zaméstnanci spole¢nosti. Je nutna jejich

osobni angazovanost a odpoveédnost za jednotlivé splnéni cilti, s ¢imZ souvisi provazanost

na systém odménovani.
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8 ZHODNOCENI PROJEKTU

Pro zdarné uskute¢néni projektu je potieba analyzovat Cas a naklady potfebné k realizaci
BSC a identifikovat pfipadnd rizika s implementaci spojend. Dale definovat pozadované

pfinosy.
8.1 Casova, nakladova a rizikova analyza

8.1.1 Harmonogram projektu

Nedilnou soucasti kazdého projektu je sestaveni Casového harmonogramu, jenz je tvoien
tak, abychom co nejrychleji a bez komplikaci implementovali BSC, kdy jednotlivé ¢innosti
na sebe musi navazovat, aby nedochdzelo ke zbytecnym prodlevam. Délka projektu

implementace je stanovena na 6 mésici, kdy harmonogram je pouze orientacni.

Tab. 40 Harmonogram projektu

(zdroj: Vlastni zpracovani)

Tyden

Faze projektu od o o

]

16
17
18
29
20
24
25
26

21
22
23

1. | Vytvoreni

organizacnich

predpoklada

— sestaveni
projektového tymu

— proskoleni
projektového tymu

— Casova, nakladova a
rizikova analyza

Objasnéni strategie
3. | Tvorba BSC

— stanoveni
strategickych cilt

— vybudovani vztaht
pri¢in a nasledkt

— vybér méfitek a
stanoveni cilovych
hodnot

— stanoveni
strategickych akei

4. | Proces rozsireni
("roll-out")

5. | Zajisténi
nepietrzitého
pouZzivani

6. | Kontrola
implementace BSC
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8.1.2 Rozpocet projektu

Jednou ze zakladnich otazek projektového fizeni je urceni ndkladi — stanoveni rozpoctu
projektu. K vyc¢isleni je potfeba definovat zékladni prvky, vyvolavajici naklady — zékladni

implementacni tym, externi poradce a Uprava softwaru.

Tab. 41 Rozpocet projektu

(zdroj: Vlastni zpracovani)

Specifikace nakladi Castka
Odmeéna projektovému tymu v¢. odvodi SZ a ZP 360 000 K&
Sluzby externiho poradce (Skoleni, koordinace) 300 000 K&
Mzda procesniho manazera v¢. odvodi SZ a ZP 400 000 K&
Celkové predpokladané naklady projektu 1 060 000 K&

Zakladni tym, skladajici se z jednatell, obchodniho feditele a vedoucich tseki Ekonomika
a finance, Obchod (Veseli a Bieclav), Vyroba (Veseli a Bfieclav) a Personalistika
a komunikace, vynalozi pomérné dost Casu a usili pii samotné implementaci a bude
hodnocen mési¢né maximalni odménou ve vysi 5 000 K¢&/€len tymu. Procesni manazer je
hodnocen mési¢ni mzdou (proces implementace BSC je zdkladnim popisem jeho pracovni

¢innosti).

Externi poradce, provadeéjici zaskoleni zdkladniho tymu a koordinaci projektu, pozaduje za

svou spolupraci pii implementaci BSC ¢astku 300 tis. K¢/projekt.

Uprava softwaru sebou piinasi myslenku jiz zminénou u kapitoly zajisténi kontinualniho
nasazeni, tedy zménu celého informacniho systému, kdy v soucasné dobé tohle feSeni neni
aktualni. Spole€nost zélezitost vytesi formou pozice procesniho manazera, jenz bude
zajisStovat adekvatni vystupy a odhalovat ptipadna rizika projektu. Dohodnutd mé&sicni mzda

procesniho manazera €ini 50 tis. K¢/mésic.

8.1.3 Rizika projektu

Projektova rizika zahrnuji vSechny druhy rizik, ktera mohou jakymkoliv zpisobem ohrozit
projekt. NejCasteji nastavaji kviili zménam v projektu, kviili Spatné komunikaci na projektu
a v disledku zmén vngjsSich okolnosti a podminek. Jednotliva identifikovana rizika je
potieba kvantitativné ohodnotit, abychom poznaly jejich dilezitost a nebezpecnost. Kvalita
ohodnoceni rizik musi byt zalozena na skute¢né zjiSténé pravdépodobnosti a zjisténé

hodnoty dopadu.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

105

Rizika, kterda by projekt mohla ohrozit, identifikoval zékladni implementac¢ni tym

nasledujici:
Tab. 42 Rizika projektu
(zdroj: Vlastni zpracovani)
Cislo Rizikovy faktor Ocenéni rizika Navrhy opatreni

Nedostate¢na podpora projektu
ze strany managementu —

1. et i s eSS 23,52 neni navrzeno opatieni
s danymi zménami
SloZeni projektové tymu — dostatecna proskoleni
2. | zamé&stnanci nemaji dostateCnou 3813 ¢lenti tymu, konzultace
kvalifikaci a kompetence pro ’ s externim poradcem
tvorbu BSC v prib&hu implementace
Nedostatek ¢asu — narychlo nebo
3. | Chybepfip raveny proj e:kt, , 15,95 neni navrzeno opatieni
neprovedeni v§ech potiebnych
analyz
NedosaZeni souhlasu
4. | projektového tymu — neshody 17,16 neni navrzeno opatfeni
pfi vyjasiiovani strategie
Nepochopeni a obavy
z projektu — zaméstnanci nejsou 86,40 uréeni osoby, kterad
3. | ochotni se piizpiisobit zadanym nejrizikovejsi | prezentuje zmény a
zménam ve spole¢nosti faktor funguje jako mediator
(nedostate¢na komunikace)
Nevhodna tvorba implementace nutna komunikace
6. | —nespravné zvolen¢ strategické 48.50 s externim poradcem,
cile, jejich hodnoty, métitka a ’ jakozto odbornikem
akce v dané problematice
s . . nutnd komunikace
Nepropojeni strategie ternim poradcem
7. | s konkrétnimi cili jak u skupin, 34,65 > extermiim poradeem,
. oo jakozto odbornikem
tak u jednotlivel X .
v dané problematice
8. | Nedodrzeni harmonogramu a 15,33 neni navrzeno opatreni

rozpoctu projektu

Jednotliva rizika je dale potfeba kvantitativné ohodnotit k poznani jejich dileZitosti

a nebezpecnosti. Ke stanoveni jejich pravdépodobnosti a hodnot neptiznivého dopadu

na projekt byl pouZit brainstorming mezi €leny zékladniho tymu (10 ¢lend) s bodovym

systémem od 1 do 10 (min. 1 — max. 10). U kazdého rizikového faktoru ¢lenové zakladniho

tymu kvantifikovali moznost vyskytu a dopadu rizika (Pfiloha P VII), kdy byl déle tento

rizikovy faktor ,,ocenén® (primér moznosti vyskytu x prumér dopadu) a navrZena opatieni

na oSetfeni rizik (Tab. 42) u rizik s vysi ocenéni ptekracujici hodnotu 25.
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8.2 Prinosy BSC

Ptinos konceptu Balanced Scorecard spociva v prostoru pro sebereflexi u majitelt
a manazeru. Nabizi jim ndméty k feSeni, které mohou pro sviij podnik rozvijet v dob¢, kdy
pociti vyzvu svij pfistup k vykonnosti zdokonalit. Napomahd ve vyjasnéni vize
a strategickych cilii nejen v oblasti finan¢nich méftitek, ale také u métitek nefinancnich a tim

zdokonalit a zefektivnit celkovy systém fizeni spolecnosti.

Oproti stavajicimu hodnoceni vykonnosti podniku na zakladé minulého vyvoje, se BSC

orientuje na tvorbu budoucich hodnot.

Mezi vyhody se fadi efektivngjsi strategické fizeni a planovani, kdy vzajemné propojeni
zlepsi systém planovani. Dale se zavedenim konceptu dojde ke zkvalitnéni reportingu, ktery
umozni sledovani vyvoje a odchylek od pozadovanych (napldnovanych) hodnot u vSech

strategickych cili a jejich korekei.

Tato metoda se stava vyznamnych komunika¢nim nastrojem, umoziujicim a podporujicim
komunikaci napfi¢ jednotlivymi useky podnikatelskych ¢innosti, kdy perspektivy BSC

zajisti vyvazenost mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cili spolecnosti.

Spravnou implementaci BSC se zefektivni procesy ve spolecnosti, kdy posilenim interni
komunikace dojde ke zvySeni spoluprace mezi vedoucimi pracovniky a zaméstnanci
a propojenim systému odménovani s konceptem se podpoii motivace a nasledné zvysi

produktivita prace a sniZi provozni néklady.
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9 NAVRHY A DOPORUCENI

Navrhy a doporuceni vyplyvaji ze strategické analyzy a samotného navrhu implementace

konceptu BSC.

Vzhledem k pandemii znaci vyhled ve stavebni produkci pfevahu pesimistickych oc¢ekavani,
vSe ale bude zélezet na vyvoji a ,,nakopnuti ekonomiky po jejim odeznéni, a jelikoz
u inzenyrského stavitelstvi maji v regionu na trhu opakujici se dominantni postaveni stale
stejné spole¢nosti, které mezi sebou konkuruji hlavné v cen¢, kdy pii hodnoceni nabidek
je rozhodujicim kritériem pravé tato nabidkova cena, je potfeba zaméfit se na spravnou
tvorbu rozpocti do nabidek, aby nedochazelo v ptipadé ziskani zakazky k riziku ztraty,

jelikoZ ceny vstupt nartistaji.

Jak vyplyva z finan¢ni analyzy, musi se spolecnost zaméfit na zvySovani ziskové marze,
produktivitu prace a obratovost investovaného kapitdlu, aby se hodnota spolecnosti
v nésledujicich obdobich zvySovala, coz vyplynulo i z vytvofeného ekonomického modelu
EVA, kdy u ukazatela ziskovd marze (NOPAT/Trzby) a obratovost investované¢ho kapitalu

(Trzby/C) doslo k poklesu, a to predevsim u ziskové marze (snizenim produktivity prace).

Na zakladé¢ SWOT analyzy doporucuji orientovat se na hrozici pokles produkce (¢astecné
zaméteni na pozemni vystavbu) a zvySenou cenu vstupil (vyhodnocovani dodavateld véetné
zpétné vazby — feSeni méné a vicepraci) Je také potfeba dofeSit nepruznost dodavatele

informacniho systému.

Implementace metody BSC do spolecnosti a hlavné dodrzeni vSech planovanych
strategickych cilli a akci umozni zefektivnit celkovy systém fizeni spolecnosti. AvSak
je tfeba sniZit mozZna rizika, vyplyvajici ze samotné implementace. Nejvétsi riziko spociva
v zaméstnancich, at’ uZ v ¢lenech projektového tymu, kdy zaméstnanci nemaji dostate¢nou
kvalifikaci a kompetence pro tvorbu BSC, tak predevS§im v zaméstnancich, ktefi nejsou
ochotni pfizptisobit se zadanym zménam hlavné kviili nepochopeni a obavam z projektu.
Clenové projektového tymu musi byt ¥adné proskoleni a musi pochopit podstatu projektu
tak, aby byli schopni prezentovat koncept svym podiizenym. Déle ke spravné interpretaci
doporucuji zvolit kompetentni osobu, jenz by zmény zaméstnanctim vysvétlila a fungovala

jako mediéator.
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ZAVER
Cilem diplomové prace byla implementace konceptu Balanced Scorecard do vybrané

stavebni spolecnosti za icelem zvySeni vykonnosti a ristu hodnoty podniku.

V teoretické Casti prace byla provedena literarni reSerSe, zaméfend na problematiku méteni
vykonnosti, tvorbu strategické analyzy a predstaveni metody Balanced Scorecard vcetné
historie a cile konceptu, popisu implementace a uvedeni vyhod a nevyhod BSC. Pozornost
byla vénovana i nedostatkiim klasickych ukazateli vykonnosti, zalozenych hlavné na

ucetnich udajich, zobrazujicich minulost a zamétenych pouze na finan¢ni oblast.

Na ziskané teoretické poznatky navazala cast prakticka, kterd rozebrala soucasny stav
spole€nosti (pfedstaveni spolecnosti, pfedmét ¢innosti, organizacni strukturu a strukturu
zaméstnancll). Prostfednictvim strategické analyzy bylo zhodnoceno vnitini a vnéj$i okoli
podniku charakteristikou odvétvi a s pouzitim analyz PEST (analyza spolecnosti — politika,
ekonomika, socidlni a technologické faktory), Porterova modelu péti sil (zdkaznici,
dodavatelé, konkurence, substituty a rivalita) a finanéni analyzy. Na finan¢ni analyzu
navazal vypocet ekonomického modelu EVA, ktery se soustfedil na hlavni ¢innost podniku

a zm¢fil ptispéni spolecnosti ke zvyseni hodnoty pro vlastniky.

Informace zjisténé ze strategické analyzy byly pouzity v analyze SWOT, urcujici hlavni
konkuren¢ni vyhody a klicové faktory uspéchu podniku vcetné piilezitosti, jenz se

spolecnosti nabizi a hrozeb, které spolecnosti hrozi.

V projektové Casti diplomové prace fesici implementaci konceptu BSC do spolecnosti byly
vytvofeny organizacni predpoklady, objasnéna vize a strategie, stanoveny strategické cile
k jednotlivym perspektivam, odpov&dné osoby, vytvofena strategickda mapa k vybudovani
vztaht pfi¢in a ndsledkl, vybrany méfitka k jednotlivym ciliim a stanoveny cilové hodnoty,
kterych chce podnik dosahnout. Procesem rozsifeni se metoda dotkla celé spolecnosti a dale

byla integrovéana do controllingu, reportingu a planovani.

Dale byl projekt zhodnocen po strance ¢asové, nakladové a rizikové a navrzena doporucent,
na co se ma spole¢nost zaméfit k dovrSeni stanovenych cilli — zvySeni vykonnosti a riistu

hodnoty podniku.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 109

SEZNAM POUZITE LITERATURY

BIAZZO, Stefano a Patrizia GARENGO, 2012. Performance measurement with the
balanced scorecard: a practical approach to implementation within SMEs. Heidelberg:

Springer, 133 s. ISBN 978-3-642-24760-6.

Ceska narodni banka: Fixing Grokovych sazeb na mezibankovnim trhu depozit — PRIBOR.
In: [online]. [cit. 2021-04-12]. Dostupné z: https://www.cnb.cz/cs/financni-trhy/penezni-
trh/pribor/fixing-urokovych-sazeb-na-mezibankovnim-trhu-depozit-

pribor/vybrane.html?term=1Y &year=2019

DAMODARAN.com. In: [online]. [cit. 2021-04-12]. Dostupné Z:
http://people.stern.nyu.edu/adamodar/New Home Page/data.html

FIBIROVA, Jana a Libuge SOLJAKOVA, 2005. Hodnotové nastroje Fizeni a méreni
vykonnosti podniku. 1. vyd. Praha: ASPI, 263 s. ISBN 80-7357-084-X.

FRIEDAG, Herwig R. a Walter SCHMIDT, 2015. Balanced Scorecard. 5. vyd. Freiburg:
Haufe-Lexware, 127 s. ISBN 978-3-648-07819-8.

GRASSEOVA, Monika, Radek DUBEC a David REHAK, 2010. Analyza v rukou
manazera: 33 nejpouzivanéjsich metod strategického rizeni. 1. vyd. Brno: Computer Press,

325 s. ISBN 978-80-251-2621-9.

HANZELKOVA, Alena, Miloslav KERKOVSKY a Oldfich VYKYPEL, 2017. Strategické
fizeni. Teorie pro praxi. 3. pfepracované vydani. Praha: C. H. Beck, 256 s. ISBN 978-80-
7400-637-1.

HORVATH, Peter & Partners, 2002. Balanced Scorecard v praxi. 1. vyd. Praha: Profess
Consulting, 386 s. ISBN 80-7259-018-9.

JAKUBIKOVA, Dagmar, 2013. Strategicky marketing. 2., rozitené vydani. Praha: Grada,
368 s. ISBN 978-80-247-4670-8.

KALOUDA, Frantisek, 2017. Financni analyza a rizeni podniku. 3. roz$itené vydani. Plzen:
Ales Cengk, 328 s. ISBN 978-80-7380-646-0.

KAPLAN, Robert S. a David P. NORTON, 2006. Alignment: systéemovée vyladeni
organizace. 1. vyd. Praha: Management Press, 309 s. ISBN 80-7261-155-0.


https://www.cnb.cz/cs/financni-trhy/penezni-trh/pribor/fixing-urokovych-sazeb-na-mezibankovnim-trhu-depozit-pribor/vybrane.html?term=1Y&year=2019
https://www.cnb.cz/cs/financni-trhy/penezni-trh/pribor/fixing-urokovych-sazeb-na-mezibankovnim-trhu-depozit-pribor/vybrane.html?term=1Y&year=2019
https://www.cnb.cz/cs/financni-trhy/penezni-trh/pribor/fixing-urokovych-sazeb-na-mezibankovnim-trhu-depozit-pribor/vybrane.html?term=1Y&year=2019
http://people.stern.nyu.edu/adamodar/New_Home_Page/data.html

UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 110

KAPLAN, Robert S. a David P. NORTON, 2007. Balanced Scorecard: Strategicky systéem
méreni vvkonnosti podniku. 5. vyd. Praha: Management Press, 267 s. ISBN 978-80-7261-
177-5.

KAPLAN, Robert S. a David P. NORTON, 2010. Efektivni systém Fizeni strategie: novy
nastroj zvysovani vykonnosti a vytvareni konkurencni vyhody. 1. vyd. Praha: Management

Press, 325 s. ISBN 978-80-7261-203-1.

KISELAKOVA, Dana a Miroslava SOLTES, 2017. Modely Fizeni financni vykonnosti
v teorii a praxi malych a strednich podniku. 1. vyd. Praha: Grada, 192 s. ISBN 978-80-271-
0680-6.

KNAPKOVA, Adriana, Drahomira PAVELKOVA a Miroslav CHODUR, 2011. Méfeni a
Fizeni vykonnosti podniku. 1. vyd. Praha: Linde, 108 s. ISBN 978-80-7201-882-6.

KNAPKOVA, Adriana a kol., 2017. Financni analyza: Komplexni privodce s piiklady. 3.,
kompletné aktualizované vydani. Praha: Grada, 232 s. ISBN 978-80-271-0563-2.

KOZEL, Roman, 2006. Moderni marketingovy vyzkum: nové trendy, kvantitativni a
kvalitativni metody a techniky, priibéh a organizace, aplikace v praxi, prinosy a moznosti.

1. vyd. Praha: Grada, 280 s. ISBN 80-247-0966-X.

KUBICKOVA, Dana a Irena JINDRICHOVSKA, 2015. Financni analyza a hodnoceni
vwkonnosti firmy. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 342 s. ISBN 80-7400-538-1.

MARR, Bernard, 2014. 25 need-to-know key performance indicators. 1. vyd. Harlow:
Pearson Education, 200 s. ISBN 978-1-292-01647-4.

MARINIC, Pavel, 2007. MéFent firemni vykonnosti. 1. vyd. Praha: VSEM, 210 s. ISBN 978-
80-86730-24-0.

Ministerstvo primyslu a obchodu: Stavebnictvi Ceské republiky 2019. In: [online]. [cit.
2021-03-20]. Dostupné z: https://www.mpo.cz/cz/stavebnictvi-a-suroviny/informace-z-

odvetvi/stavebnictvi-ceske-republiky-2019--250401/

Ministerstvo pramyslu a obchodu: Analyza vyvoje ekonomiky CR — zafi 2020. In: [online].
[cit. 2021-03-20]. Dostupné z: https://www.mpo.cz/cz/rozcestnik/analyticke-materialy-a-
statistiky/analyticke-materialy/analyza-vyvoje-ekonomiky-cr---zari-2020--258481/

Ministerstvo primyslu a obchodu: Finan¢ni analyza podnikové sféry za rok 2019. In:

[online]. [cit. 2019-03-20]. Dostupné z: https://www.mpo.cz/cz/rozcestnik/analyticke-


https://www.mpo.cz/cz/stavebnictvi-a-suroviny/informace-z-odvetvi/stavebnictvi-ceske-republiky-2019--250401/
https://www.mpo.cz/cz/stavebnictvi-a-suroviny/informace-z-odvetvi/stavebnictvi-ceske-republiky-2019--250401/
https://www.mpo.cz/cz/rozcestnik/analyticke-materialy-a-statistiky/analyticke-materialy/analyza-vyvoje-ekonomiky-cr---zari-2020--258481/
https://www.mpo.cz/cz/rozcestnik/analyticke-materialy-a-statistiky/analyticke-materialy/analyza-vyvoje-ekonomiky-cr---zari-2020--258481/
https://www.mpo.cz/cz/rozcestnik/analyticke-materialy-a-statistiky/analyticke-materialy/financni-analyza-podnikove-sfery-za-rok-2019--255382/

UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 111

materialy-a-statistiky/analyticke-materialy/financni-analyza-podnikove-sfery-za-rok-2019-

-255382/

Ministerstvo prumyslu a obchodu: Finan¢ni analyza podnikové sféry za rok 2018. In:
[online]. [cit. 2019-03-20]. Dostupné z: https://www.mpo.cz/cz/rozcestnik/analyticke-
materialy-a-statistiky/analyticke-materialy/financni-analyza-podnikove-sfery-za-rok-2018-
-248883/

Ministerstvo primyslu a obchodu: Finan¢ni analyza podnikové sféry za rok 2017. In:
[online]. [cit. 2019-03-20]. Dostupné z: https://www.mpo.cz/cz/rozcestnik/analyticke-
materialy-a-statistiky/analyticke-materialy/financni-analyza-podnikove-sfery-za-rok-2017-

-237570/

PAVELKOVA, Drahomira a Adriana KNAPKOVA, 2012. Vykonnost podniku z pohledu
financniho manazera. 3. vyd. Praha: Linde, 333 s. ISBN 978-80-7201-872-7.

RUCKOVA, Petra, 2015. Financni analyza: metody, ukazatele, vyuziti v praxi. 5.
aktualizované vydani. Praha: Grada, 160 s. ISBN 978-80-247-5534-2.

SEDLACKOVA, Helena a Karel BUCHTA, 2006. Strategickd analyza. 2. ptepracované a
roz$ifené vydani. Praha: C. H. Beck, 121 s. ISBN 80-7179-367-1.

Svaz podnikatelii ve stavebnictvi: Navrh opatfeni pro dalsi perspektivu femesel. In: [online].

[cit. 2021-03-20]. Dostupné z: https://www.sps.cz/stavebnictvi/odborne-skolstvi/

UCEN, Pavel, 2008. Zvysovdni vykonnosti firmy na bdzi potencidlu zlepSeni. 1. vyd. Praha:
Grada, 192 s. ISBN 978-80-247-2472-0

VOCHOZKA, Marek, 2011. Metody komplexniho hodnoceni podniku. 1. vyd. Praha: Grada,
248 s. ISBN 978-80-247-3647-1.

Vyro¢ni zpravy a interni materidly spolecnosti VHS Bfeclav s.r.0. 2016 —2019

VYSUSIL, Jiti, 2004. Metoda Balance Scorecard v souvislostech: implementace a tispésnd

realizace v Fizeni podniku. 1. vyd. Praha: Grada, 120 s. ISBN 978-807-2590-056.

WAGNER, Jaroslav, 2009. Meéreni vykonnosti: Jak mérit, vyhodnocovat a vyuZivat
informace o podnikové vykonnosti. 1. vyd. Praha: Grada, 256 s. ISBN 978-80-247-2924-4.

ZUZAK, Roman, 2011. Strategické #izeni podniku. 1. vyd. Praha: Grada, 176 s. ISBN 978-
80-247-4008-9.


https://www.mpo.cz/cz/rozcestnik/analyticke-materialy-a-statistiky/analyticke-materialy/financni-analyza-podnikove-sfery-za-rok-2019--255382/
https://www.mpo.cz/cz/rozcestnik/analyticke-materialy-a-statistiky/analyticke-materialy/financni-analyza-podnikove-sfery-za-rok-2019--255382/
https://www.mpo.cz/cz/rozcestnik/analyticke-materialy-a-statistiky/analyticke-materialy/financni-analyza-podnikove-sfery-za-rok-2018--248883/
https://www.mpo.cz/cz/rozcestnik/analyticke-materialy-a-statistiky/analyticke-materialy/financni-analyza-podnikove-sfery-za-rok-2018--248883/
https://www.mpo.cz/cz/rozcestnik/analyticke-materialy-a-statistiky/analyticke-materialy/financni-analyza-podnikove-sfery-za-rok-2018--248883/
https://www.mpo.cz/cz/rozcestnik/analyticke-materialy-a-statistiky/analyticke-materialy/financni-analyza-podnikove-sfery-za-rok-2017--237570/
https://www.mpo.cz/cz/rozcestnik/analyticke-materialy-a-statistiky/analyticke-materialy/financni-analyza-podnikove-sfery-za-rok-2017--237570/
https://www.mpo.cz/cz/rozcestnik/analyticke-materialy-a-statistiky/analyticke-materialy/financni-analyza-podnikove-sfery-za-rok-2017--237570/
https://www.sps.cz/stavebnictvi/odborne-skolstvi/

UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

112

SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

4P, 7P, 7S
A

ABC
ANO 2011
BCG

BIM

BSC

BU

C

CAPM
CF

CFROI

CZ-NACE

DCF
DFM
DHM
DM
DNM

DPH

Analyzy vnitiniho prosttedi podniku
Aktiva

Activity Based Costing

Politické hnuti

Analyza vnitiniho prostfedi podniku
Metoda digitalizace ve stavebnictvi
Balanced Scorecard

Bankovni uvér

Kapital vazany v aktivech souvisejicich s hlavni ¢innosti
Metoda vypoctu nakladl na vlastni kapital s nahradnimi odhady 3
Cash flow

Cash flow rentabilita investic

Cizi kapital

Klasifikace ekonomickych ¢innosti
Cisty pracovni kapital

Ceska republika

Ceska strana socialné demokraticka
Cesky statisticky tiad

Cisty zisk

Diskontované cash flow
Dlouhodoby finanéni majetek
Dlouhodoby hmotny majetek
Dlouhodoby majetek

Dlouhodoby nehmotny majetek

Dan z ptidané hodnoty



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

113

DPN
EAT
EBIT
EBITDA
EBT
EFQM
EKV
EU
EVA
FM
fPOD
GROGA
HPH

HR

INFA
IRR
ISO
IT

KFM

KPIs

MAP

MPO

MVA
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Vnitini vynosové procento

Mezinarodni organizace pro normalizaci
Informacni technologie

Kratkodoby finan¢ni majetek

Kratkodobé pohledavky
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Nck Néklady na cizi kapital
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PMM Vykonnostni matice
PP Penézni prostredky

PRIBOR Referenéni irokova sazba
re Néklady na vlastni kapital
rf Bezrizikova sazba

rFINSTAB  Rizikova pfirdZzka za financni stabilitu

rLA Rizikova ptirazka za velikost
™ Rizikova prémie

ROA Rentabilita aktiv

ROC Rentabilita naklada

ROCE Vynosnost vloZeného kapitalu
ROE Rentabilita vlastniho kapitalu
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SLEPT
SMART
SOS
SOU
SVA
SWOT
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THZ
TSR
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VaV
VH
VK
VRIO

VS

\VH4
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ZC

7p

Vynosnost ¢istych aktiv

Rentabilita trzeb

Analyza obecného okoli podniku
Pozadavky na strategické cile
Stfedni odborna skola

Stfedni odborné uciliste

Pfidana hodnota pro vlastniky
Metoda analyzy vnitiniho a vnéjSiho prostiedi
Socialni zabezpeceni

Danova sazba

Trzby

Technickohospodaisky zaméstnanec

Trzni vynos akciového kapitalu

Spojené kralovstvi Velké Britanie a Severniho Irska

Vynosy

Vyzkum a vyvoj

Vysledek hospodateni

Vlastni kapitél

Analyza vnitiniho prostfedi podniku
Vykonova spotieba

Vysoka Skola

Vykaz zisku a ztraty

Primérné vazené naklady na kapital
Zustatkova cena

Zdravotni pojisténi
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PRILOHA P I: ROZVAHA SPOLECNOSTI ZA ROKY 2016 — 2019

ROZVAHA

v plném rozsahu

(v celych tisicich Kc)

Obchodni firma a sidlo uéetni jednotky

VHS Breclav s.r.o.
Fugnerova 1161/1

ke dni: 31.03.2018 Breclav
PSC 69064
ICO
42324149
a b 1 2 3 4

AKTIVA CELKEM -58 799 85 472 84110
A Pohledavky za upsany zakladni kapital 0 0 0 0
B. Dlouhodoby majetek 65 807 -58 210 7597 4088
B. L Dlouhodoby nehmotny majetek 859 -529 330 45
B: Ik "1 Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 0 0 0 0
Bk 2 -Ocenitel_né_p_réva o - 551 - 7529- 22 45.
B L 2 Software 551 =529 22 45
B. I. 2 Ostatnf ocenitelnd prava 0 0 0 0
B. I 3. Goodwill 0 0 0 0
B. I. 4 Ostatni dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0 0
By i1 Poskytnuté zé\ohy na dIOL'Jhodoby ne’-hma.tny majetek a ST 5 55 a

nedokonceny dlouhodoby nehmotny majetek
Bl 75 Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0 0
B. I. 5. Nedokonceny dlouhodoby nehmotny majetek 308 0 308 0
B. I Dlouhodoby hmotny majetek 64 948 -57 681 7 267 4043
B Il 1. Pozemky a stavby 7395 -6 201 1194 1388
B. Il 1. Pozemky 449 0 449 449
B: . " Stavby 6 946 -6 201 745 939
Bl 2 Hmotné movité véci a jejich soubory 50 315 -45 349 4966 1509
B: il 3. Ocenovaci rozdil k nabytému majetku 2 866 -1911 955 1146
B. Il. 4 Ostatni dlouhodoby hmotny majetek 4220 -4 220 0 0
B. Il 4 Pestitelské celky trvalych porostd 0 0 0 0
B: I 4 Dospéla zvifata a jejich skupiny 0 0 0 0
B. 1. 4. Jiny dlouhodoby hmotny majetek 4220 -4 220 0 0
N e Poskytnufé zfi\ohy na leL'IhOdOby‘hmcr)my majetek a s 5 ey 5

nedokonceny dlouhodoby hmotny majetek
B. I Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 0 0 0 0
B |1 35 Nedokonceny dlouhodoby hmotny majetek 152 0 152 0
B. I Dlouhodoby finanéni majetek 0 0 0 0
B. Il 1. Podily - ovladana osoba nebo ovladajici osoba 0 0 0 0
B 2 Zapujcky a tvéry - ovladana nebo ovladajici osoba 0 0 0 0
B. Il 3. Podily - podstatny vliv 0 0 0 0
B. . 4. Zapuijcky a uvéry - podstatny vliv 0 0 0 0
B: 'HI.-5: Ostatni diouhodobé cenné papiry a podily 0 0 0 0
B. Il 6. Zapljcky a avéry - ostatni 0 0 0 0
B. I 7. bs?:itr;cﬂou;wodiogyifaaﬁcm m;jetek 0 0 0 0
B. . 7. Jiny dlouhodoby financni majetek 0 0 0 0
Be VillL:27s Poskytnuté zalohy na dlouhodoby finanéni majetek 0 0 0 0




a b 1 2 3 4
C. Obézna aktiva 77 884 -589 77 295 79 629
C L Zasoby 8950 -513 8437 4673
AN I 8 Material 7599 <513 7086 2992
o2 Nedokonéena vyroba a polotovary 1350 0 1350 1680
AN T < Vyrobky a zbozi 0 0 0 0
G Be Vyrobky 0 0 0 0
el 3.2 Zbotzi 0 0 0 0
C L 4 Mlada a ostatni zvifata a jejich skupiny 1 0 1 1
i 0 Poskytnuté zalohy na zasoby 0 0 0 0
[ 1 Pohledavky 49 864 -76 49 788 36 052
C IL 1. Dlouhodobé pohledavky 4261 0 4261 4483
A T P Pohledavky z obchodnich vztaht 2795 0 2795 3422
(I Pohledavky - ovladané nebo ovladajici osoba 0 0 0 0
C. ., 1. 3 Pohledavky - podstatny viiv 0 0 0 0
Gl 4 QOdlozena danovéa pohledavka 1247 0 1247 842
C. I 1. 5. Pohledavky ostatni 219 0 219 219
C. Il 1. 5 1. |Pohledavky za spole¢niky 0 0 0 0
C. Il 1. 5 2. |Dlouhodobé poskytnuté zalohy 219 0 219 219
C. . 1. 5. 3. |Dohadné ucty aktivni 0 0 0 0
C. Il 1. 5. 4. |liné pohledavky 0 0 0 0
C. . 2 Kratkodobé pohledavky 45 603 -76 45527 31569
LG | T Pohledavky z obchodnich vztahi 43 700 -76 43 624 19 795
€ 02 2 Pohledavky - ovladana nebo ovladajici osoba 0 0 0 0
C IL. 2 3 Pohledavky - podstatny viv 0 0 0 0
G e 2 e Pohledavky - ostatni 1903 0 1903 11774
C. . 2. 4. 1. |Pohledavky za spolecniky 0 0 0 0
C. Il 2. 4. 2. [Sociélni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 0 0 0 0
C. I 2. 4. 3. |Stat - danové pohledavky 524 0 524 689
C. I 2. 4. 4. [Kratkodobé poskytnuté zalohy 561 0 561 1297
C. Il. 2. 4. 5. |Dohadné ucty aktivni 4 0 4 58
C. Il. 2. 4. 6. |Jiné pohledavky 814 0 814 9730
c. . Kratkodoby finanéni majetel 0 0 0 0
C. Il 1. Podily - ovldadana nebo ovladajici osoba 0 0 0 0
C. . 2, Ostatni kratkodoby finanéni majetek 0 0 0 0
C. V. Penézni prostredky 19 070 0 19 070 38904
C M1 Penézni prostredky v pokladné 149 0 149 276
€ M2, PenéZni prostredky na tctech 18 921 0 18 921 38 628
D. Casové rozliseni aktiv 580 0 580 393
D1 Naklady piistich obdobi 580 0 580 393
D. 2 Komplexni ndklady pfistich obdobi 0 0 0 0
D: 3 Pijmy pfistich obdobi 0 0 0 0




Stav v béZzném

Stav v minulém

Ozriacent BASIGA Getnim obdobf tetnim obdobf
a b 5 6

PASIVA CELKEM 85 472 84110
A. Vlastni kapital 58 085 64 022
A. L Zakladni kapital 13 000 13 000
Al 1 Zakladni kapital 13 000 13 000
Al 2 Vlastni podily (-) 0 0
Al 3 Zmeény zakladniho kapitalu 0 0
A. 1L Azio a kapitalové fondy 0 0
Al 1 Azio 0 0
Aol 2 Kapitalové fondy 0 0
A. Il 2. 1. |Ostatni kapitalové fondy 0 0
A Il 2. 2. |Ocenovadi rozdily z precenéni majetku a zévazki (+/-) 0 0
TE R :Jcenovaﬂ rozaily z precenent pri premenacn opcnoanicn Korporact (+/1 B i
A Il 2. 4. |Rozdily z pfemén obchodnich korporaci (+/-) 0 0
A Il 2. 5. [|Rozdily z ocenéni pfi preménach obchodnich korporaci (+/-) 0 0
A. 1L Fondy ze zisku 0 (1]
AL 1 Ostatni rezervni fondy 0 0
A AL 2 Statutarni a ostatni fondy 0 0
A IV. Vysledek hospodareni minulych let (+/-) 41 892 54 961
A V. 1 Nerozdéleny zisk minulych let 41892 54 961
A V. 2 Neuhrazenad ztrata minulych let (-) 0 0
A IV. 3 Jiny vysledek hospodafeni minulych let (+/-) 0 0
A. V. Vysledek hospodareni bézného ucetniho obdobi (+/-) 3193 -3 939
A. VL Rozhodnuto o zalohové vyplaté podilu na zisku (-) 0 0
B. + C. Cizi zdroje 27019 19 843
B. Rezervy 0 /]
I Rezerva na diichody a podobné zavazky 0 0
B. 2. Rezerva na dai z pfjma 0 0
B 3 Rezerva podle zvlastnich pravnich predpisa 0 0
B. 4. Ostatni rezervy 0 0
C. Zavazky 27 019 19 843
C. L Dlouhodobé zavazky 1724 900
G 1 8 Vydané dluhopisy 0 0
C. | 1. 1. [Vymeénitelné dluhopisy 0 0
c., 1. 2. |Ostatni dluhopisy 0 0
col 2 Zévazky k dvérovym institucim 0 0
C L 3 Dlouhodaobé prijaté zalohy 0 0
E I 2 Zavazky z obchodnich vztaht 758 837
.1 5 Dlouhodobé sménky k thradé 0 0
E. 1. 6 Zavazky - ovladana nebo ovladajici osoba 0 0
| ol T Zavazky - podstatny viiv 0 0
cCl 8 Odlozeny dariovy zavazek 0 0
(el T Zavazky - ostatni 966 63
C L 9. 1. |Zéavazky ke spole¢nikiim 0 0
C. I. 9. 2. |Dohadné ucty pasivni 0 0
C L. 9. 3. |iné zavazky 966 63




Stav v bézném

Stav v minulém

retiacen! Hlahel tucetnim obdobi ucetnim obdobi
a b 5 6
[ | B Kratkodobé zavazky 25 295 18 943
. G| P Vydané dluhopisy 0 0
C. I 1. 1. |Vyménitelné dluhopisy 0 0
C. Il 1. 2 [Ostatni dluhopisy 0 0
cC L 2 Zavazky k avérovym institucim 0 0
e . 3 Kratkodobé pfijaté zalohy 0 3 000
C: il 4 Zavazky z obchodnich vztah( 19 835 10 976
Gl 5 Kratkodobé sménky k uhrade 0 0
C. I &6 Zavazky - ovladana nebo ovladajici osoba 0 0
G AL, & Zavazky - podstatny vliv 0 0
G .. 8B Zavazky ostatni 5 460 4967
C. Il. 8. 1. |Zavazky ke spole¢nikim 47 41
C. Il. 8 2. [Kratkodobé finanéni vypomoci 0 0
C. Il. 8. 3. |Zavazky k zaméstnanciim 2636 2523
C. Il. 8. 4. |Zévazky ze socidlniho zabezpeceni a zdravotniho pojisténi 1366 1269
C I 8 5 [Stat-danovézivazkyadotace s 285
C. Il. 8. 6. |Dohadné tcty pasivni 521 573
C. Il. 8 7. |inézavazky 567 276
D Casové rozliseni pasiv 368 245
B 1, Vydaje pfistich obdobf 352 229
D. 2 Vynosy pfistich obdobi 16 16

Okamzik sestaveni ucetni zavérky:

31.5.2018

Podpisovy zaznam statutarniho organu ucetni

jednotky:

Pravni forma Gcetni jednotky:

spolec¢nost s ru¢enim omezenym

Pfedmét podnikani:

provadéni staveb, jejich zmén a odstrarfiovan(




ROZVAHA

v plném rozsahu
(v celych tisicich Kc)

ke dni: 31.03.2020

ICO
42324149

Obchodnf firma a sidlo tdcetni jednotky

VHS Breclav s.r.o.

Lidicka 3460/132

Breclav
69003

Bézné ucetni obdobi

Minulé uc.obd.

Crmacen| RETVE Brutto Korekce Netto Netto
a b 1 2 3 4
AKTIVA CELKEM 220 566 -60 437 160 129 96 271
A. Pohledévky za upsany zakladni kapital 0 0 0 0
B. Stala aktiva 92 044 -59 663 32381 10 291
B. L Dlouhodoby nehmotny majetek 415 -86 329 389
O | Nehmotné vysledky vyvoje 0 0 0 0
B. I. & Ocenitelna prava 396 -86 310 389
B. I 2 Software 396 -86 310 389
Bl 2 Ostatni ocenitelna prava 0
B I 3 Goodwill 0
B. 1. 4 Ostatni dlouhodoby nehmotny majetek 0
TR Poskytnufé z‘éllohy na dlon./lhodoby" ne?hmc?tny majetek a i O 19 i
nedokonéeny dlouhodoby nehmotny majetek
B. L 5 Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0 0
B. 1, 5 Nedokonceny dlouhodoby nehmotny majetek 19 0 19 0
B. IL Dlouhodoby hmotny majetek 91 629 -59 577 32 052 9902
B: 1L 1 Pozemky a stavby 7 290 -6 095 1195 922
B. 1L 1. Pazemky 341 0 341 341
B L L Stavby 6949 -6 095 854 581
B I 2 Hmotné movité véci a jejich soubory 59 190 -47 295 11 895 7 690
B. Il. 3 Ocenovaci rozdil k nabytému majetku 2 866 -2 293 573 764
B. II. 4 Ostatni dlouhodoby hmotny majetek 4823 -3 894 929 514
B. 1. 4 Pestitelské celky trvalych porostd 0 0 0 0
B. 1. 4. Dospéla zvifata a jejich skupiny 0 0 0 0
B. Il. 4 Jiny dlouhodoby hmotny majetek 4823 -3 894 929 514
Sfith Poskytnuté z'é||0hy na dIDL'lhodoby'hmotny majetek a iPmaEn " D -
nedokonéeny dlouhodoby hmotny majetek
B.. L. 5 Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 0 0 0 0
B. Il 5 Nedokonceny dlouhodoby hmotny majetek 17 460 0 17 460 12
B. IIL Dlouhodoby finanéni majetek 0 0 0 0
B. 1. 1. Podily - ovladana osoba nebo ovladajici osoba 0 0 0 0
B. . 2 Zapujcky a uvéry - ovladana nebo ovladajici osoba 0 0 0 0
B. Il 3. Podily - podstatny vliv 0 0 0 0
B. 1l 4 ZapUjcky a uvéry - podstatny vliv 0 0 0 0
B. 1. 5 Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 0 0 0 0
B. 1l 6. Zapujcky a uveéry - ostatni 0 0 0 0
B. M. 7. Ostatni dlouhodoby finanéni majetek 0 0 0 0
B. 1Il. 7. Jiny dlouhodoby finan¢ni majetek 0 0 0 0
B. 1L 7. Poskytnuté zalohy na dlouhodoby finan¢ni majetek 0 0 0 0




Bézné ucetni obdobi

Minulé Gié.obd.

Dzace] S Brutto Korekee Netto Netto
a b 1 2 3 4
C. Obézna aktiva 126 817 -774 126 043 85 496
C. L Zasoby 12 411 -101 12 310 3137
(G T | Material 1401 -101 1300 3136
G L 2 Nedokoncena vyroba a polotovary 11010 0 11010 0
€ 1 3. Vyrobky a zbozi 0 0 0 0
b I Vyrobky 0 0 0 0
Gl 3y 2 Zbozi 0 0 0 0
C L A Mladd a ostatnf zvifata a jejich skupiny 0 0 0 1
& 25 Poskytnuté zalohy na zasoby 0 0 0 0
C. IL Pohledavky 94 725 -673 94 052 44 294
G M 1, Dlouhodobé pohledavky 3312 0 3312 2647
cC Lt Pohledavky z obchodnich vztaht 3312 0 3312 2299
(sl P <. B Pohledavky - ovladana nebo ovladajici osoba 0 0 0 0
L, 9. 3 Pohledavky - podstatny vliv 0 0 0 0
C I 1. 4 OdloZena dariova pohledavka 0 0 0 129
C Il 1 5  |Pohledivkyostatni of 0 0 219
C. I 1. 5 1. |Pohledavky za spolecniky 0 0 0 0
C. Il. 1. 5. 2. |Dlouhodobé poskytnuté zalohy 0 0 0 219
C. Il. 1. 5 3. |Dohadné ucty aktivni 0 0 0 0
C. . 1. 5 4. [liné pohledavky 0 0 0 0
e . 2. Kratkodobé pohledavky 91413 -673 90 740 41 647
G 2 Pohledavky z obchodnich vztahi 63 183 -673 62 510 29 760
€22 Pohledavky - ovladana nebo ovladajici osoba 0 0 0 10 300
@A 2 3 Pohledavky - podstatny vliv 0 0 0 0
€ AL 2. 4 Pohledavky - ostatni 28 230 0 28 230 1587
C. Il. 2. 4 1. |Pohledavky za spole¢niky 2494 0 2494 360
C. . 2. 4. 2. |Socidlni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 0 0 0 0
C. Il. 2. 4. 3. [Stét - dariové pohledavky 7303 0 7303 0
C. I 2. 4 4 [Krdtkodobé poskytnuté zélohy 586 0 586 493
C. Il. 2. 4. 5. |Dohadné ucty aktivni 425 0 425 244
C. Il. 2. 4. 6. |Jiné pohledavky 17 422 0 17 422 490
€ A 3. Casové rozliseni aktiv 0 0 0 0
G a3 AL Néklady pfistich obdobi 0 0 0 0
Gl 35 2 Komplexni naklady pfistich obdobi 0 0 0 0
Gl 3.3 Pfijmy pfistich obdobi 0 0 0 0
C. 1L Kratkodoby finanéni majetek 0 0 0 0
c o1 Podily - ovladana nebo ovladajici osoba 0 0 0 0
Co. 2 Ostatnf kratkodoby financni majetek 0 0 0 0
C. Iv. Penéini prostiedky 19 681 0 19 681 38 065
G M1 Penézni prostfedky v pokladné 212 0 212 244
C V.2 Penézni prostfedky na uctech 19 469 0 19 469 37 821
D. Casové rozliseni aktiv 1705 0 1705 484
B 1 Néklady piistich obdobf 1705 0 1705 484
D. 2. Komplexni naklady pfistich obdobi 0 0 0 0
G:. 3 Ptijmy pfistich obdobi 0 0 0 0




Stav v bézném

Stav v minulém

Hamma e acetnim obdobi aéetnim obdobi
a b 5 6

PASIVA CELKEM 160 129 96 271
A. Vlastni kapital 76 246 62 020
A L Zakladni kapital 13 000 13 000
A 1 Zakladni kapital 13 000 13 000
A | 2 Vlastni podily (-) 0 0
Al 3 Zmeény zékladniho kapitalu 0 0
AL Azio a kapitalové fondy 0 0
Al 1 Azio 0 0
Al 2 Kapitalové fondy 0 0
A. 1. 2. 1. |Ostatni kapitdlové fondy 0 0
A. Il. 2. 2. |Ocefiovaci rozdily z precenéni majetku a zdvazka (+/-) 0 0
il o 3. \Ucenovacn rozaily z precenent pri premenacn opcnoanicn Korporacl (+/4 0 o
A. Il. 2. 4. |Rozdily z pfemén obchodnich korporaci (+/-) 0 0
A. Il. 2. 5 [Rozdily z ocenéni pfi preménach obchodnich korporaci (+/-) 0 0
A. 1L Fondy ze zisku 0 0
AL 1 Ostatni rezervni fondy 0 0
AL 2 Statutarni a ostatni fondy 0 0
A. IV. Vysledek hospodareni minulych let (+/-) 49 020 15 086
A IV. 1 Nerozdéleny zisk nebo neuhrazena ztrata minulych let (+/-) 49 020 15 086
A IV, 2 Jiny vysledek hospodareni minulych let (+/-) 0 0
A. V. Vysledek hospodareni bézného ucetniho obdobi (+/-) 14 226 33934
A. VL Rozhodnuto o zalohové vyplaté podilu na zisku (-) 0 0
B. + C. Cizi zdroje 83 047 32932
B. Rezervy 3107 8434
B. 1. Rezerva na dlichody a podobné zévazky 0 0
B. 2. Rezerva na dan z prijmu 3107 6 860
B. 3. Rezerva podle zvlastnich pravnich predpist 0 0
B. 4. Ostatn( rezervy 0 1574
C: Zavazky 79 940 24 498
C: L Dlouhodobé zavazky 4220 1125
e I 1. Vydané dluhopisy 0 0
e 1. 1. |Vyménitelné dluhopisy 0 0
[ 1. 2. |Ostatn( dluhopisy 0 0
& 2 Zavazky k uvérovym institucim 0 0
1 3 Dlouhodobé prijaté zalohy 0 0
C oL @ Zéavazky z obchodnich vztaht 194 401
G L &5 Dlouhodobé sménky k thradé 0 0
C L 8§ Zéavazky - ovladana nebo ovladajici osoba 0 0
(IR Zavazky - podstatny vliv 0 0
G @, OdloZeny danovy zdvazek 363 0
E. 'k 9 Zavazky - ostatni 3663 724
C. 1.9 1. |Zéavazky ke spole¢nikim 0 0
C. I. 9. 2. |Dohadné Gcty pasivni 0 0
C. L. 9 3. |linézavazky 3663 724




Stav v bézném

Stav v minulém

Oznacent PASTVA acetnim obdobi aetnim obdobi
a b D 6
C. I Kratkodobé zavazky 75 720 23373
C. . 1. Vydané diuhopisy 0 0
C I 1. 1. |Vyménitelné dluhopisy 0 0
C. Il. 1. 2. |Ostatni dluhopisy 0 0
G Al & Zavazky k avérovym institucim 10 000 0
C . & Kratkodobé pfijaté zalohy 0 0
C . 4 Zavazky z obchodnich vztahl 54795 16 382
C . 5 Kratkodobé smeénky k uhrade 0 0
C . 6 Zavazky - ovladana nebo ovladajici osoba 0 0
ol 7 Zavazky - podstatny vliv 0 0
c I 8 Zavazky ostatn( 10 925 6991
C Il. 8 1. |Zavazky ke spole¢nikim 43 44
C. 1. 8. 2. |Kratkodobé finanéni vypomoci 0 0
C. Il 8 3. |Zavazky k zaméstnanctim 4374 3415
C . 8 4. |Zavazky ze socidlniho zabezpeceni a zdravotniho pojistént 1908 1664
C. Il. 8 5 |Stat - dariové zdvazky a dotace 312 669
C. Il. 8 6. |Dohadné ucty pasivni 3746 246
C. . 8 7. |iné zavazky 542 953
c. . Casové rozliseni pasiv 0 0
R || I Vydaje pfistich obdobi 0 0
C . 2 Vynosy pfistich obdobi 0 0
D Casové rozliseni pasiv 836 1319
D: 1. Vydaje pitich obdobf 836 1319
D 2 Vynosy pfistich obdobi 0 0

Okamzik sestaveni ucetni zavérky:

28.6.2019

Podpisovy zaznam statutarniho organu ucetni

jednotky:

Pravni forma tcetni jednotky:

spole¢nost s ruéenim omezenym

Predmét podnikani:

provadeéni staveb, jejich zmén a odstrafiovani




PRILOHA P II: ANALYZA MAJETKOVE STRUKTURY

Majetkova struktura spole¢nosti

(v tis. K&) 2016 2017 2018 2019
AKTIVA 84 110 85 472 96271| 160 129
Dlouhodoby majetek 4088 7597 10 291 32 381
DNM 45 330 389 329
DHM 4 043 7267 9902 32 052
DFM 0 0 0 0
Ob&Zna aktiva 79 629 77 295 85496 126 043
Z4asoby 4673 8 437 3137 12 310
Pohledavky 36 052 49 788 44 294 94 052

- dlouhodobé 4483 4261 2647 3312
- kratkodobé 31569 45527 4] 647 90 740
KFM 0 0 0 0
Pen&Zni prostredky 38 904 19 070 38 065 19 681
Casové rozliSeni aktiv 393 580 484 1705

Horizontalni a vertikalni analyza majetkové struktury spolec¢nosti
(v letech 2016-2019)

(v tis. K¢&) 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 17/16 | 18/17 | 19/18
AKTIVA 100 % | 100 % | 100 % | 100 % 2%| 13% | 66 %
Dlouhodoby majetek 5% 9% | 11% | 20% | 86 % | 35% | 215 %
DNM 0% 0% 0% 0%]633% | 18 % | -15%
DHM 5 % 9%| 10%| 33%| 80% | 36 % | 224 %
DFM 0% 0% 0% 0% 0% 0 % 0 %
Obézna aktiva 95% | 90% | 89% | 79% | -3%| 11%| 47%
Zasoby 6%| 10% 3 % 8% | 81 % | -63 % | 292 %
Pohledavky 43 % | 58%| 46%| 59%| 38% | -11 % | 112 %
- dlouhodobé 5% 5% 3% 2%| 5%| -38%| 25%
- kratkodobé 38%| 53%| 43%| 57 %| 44 %| -9%| 118 %
KFM 0% 0% 0% 0 % 0% 0% 0%
Penézni prostredky 46 % | 22%| 40%| 12%| -51 % | 100 % | -48 %
Casové rozliSeni 0% 1% 1%| 1%| 48%| -17%| 252 %




Majetkova struktura odvétvi

(v tis. K¢) 2016 2017 2018 2019
AKTIVA 87073 607 | 80534 882|105 387 991 | 109 683 588
Dlouhodoby majetek | 19 285399| 18958 961 | 21517 348| 21678 375
DNM a DHM 12120484 | 12719 858 | 14 345590| 14 795 946
DFM 7164915 6239103 7171758 6882429
Obézna aktiva 67 423 852 | 61252595| 83298962| 86 849 799
Zasoby 6217285 4837939 868259| 9573264
Pohledavky 41 844 911| 36090360| 40206 651| 37602 560
KFM 1 548 901 1505661 12520959 17319 864
Penézni prostiedky 17 812755 18 818 635| 21888 756| 22354111
Casové rozliSeni 364 356 323 326 571 681 1155 414

Horizontalni a vertikalni analyza majetkové struktury odvétvi
(v letech 2016-2019)

(v tis. K¢) 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 16/17 | 18/17 | 19/18
AKTIVA 100 % | 100 % | 100 % | 100 % | -8% | 31 % 4 %
Dlouhodoby majetek | 22% | 24 % | 20% | 20%| -2%| 13% 1%
DNM 14%| 16%| 14%| 13% S5%| 13% 3%
DFM 8 % 8 % 7% 6% | -13%| 15%| -4%
ObéZna aktiva T7% | 76 % 79% | T79%| -9%]| 36 % 4%
Zasoby 7% 6 % 8 % 9% 22% | 79% | 10%
Pohledavky 48% | 45%| 38%| 34%| -14%| 11%| -6%
KFM 2% 2% 12%| 16%| -3%|732% | 38%
Penézni prostredky 20%| 23%| 21%| 20% 6% | 16 % 2%
Casové rozliseni 0 % 0 % 1% 1% -11% | 77 %| 102 %




PRILOHA P III: ANALYZA FINANCNI STRUKTURY

Finanéni struktura spolecnosti

(v tis. K¢&) 2016 2017 2018 2019
PASIVA 84110 85472 96271 160129
Vlastni kapital 64 022 58 085 62 020 76 246
Zakladni kapital 13 000 13 000 13 000 13 000
VH minulych let 54961 41 892 15 086 49 020
VH bézného obdobi -3939 3193 33934 14 226
Cizi zdroje 19 843 27 019 32932 83 047
Rezervy 0 0 8434 3107
Zavazky 19 843 27019 24 498 79 940
- Dlouhodobé 900 1724 1125 4220
Zavazky z obchodni vztahii 837 758 401 194
Odlozeny danovy zdavazek 0 0 0 363
Zavazky ostatni 63 966 724 3663
- Kratkodobé 18 943 25295 23 373 75 720
Zavazky k uvérovym institucim 0 0 0 10 000
Kratkodobé prijaté zalohy 3 000 0 0 0
Zavazky z obchodni vztahii 10976 19 835 16 382 54 795
Zavazky ostatni 4967 5460 6991 10925
Casové rozliSeni 245 368 1319 836

Horizontalni a vertikdlni analyza financ¢ni struktury spolecnosti (v letech 2016-2019)

(v tis. K¢) 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 17/16 | 18/17 | 19/18
PASIVA 100 % | 100 % | 100 % | 100 % 2% | 13%| 66 %
Vlastni kapital 76 % | 68% | 64% | 48%| -9% 7%| 23%
Zékladni kapital 15%| 15%| 14% 8 % 0 % 0 % 0 %
VH minulych let 65%| 49%| 16%| 31%| -24%| -64%]| 225%
VH bézného obdobi -5% 4%| 35% 9%/ -181%| 963 %| -58%
Cizi zdroje 24% | 32% | 34%| 52%| 36% | 22%| 152 %
Rezervy 0 % 0 % 9 % 2% 0%| 100%| 100 %
Zavazky 24%| 32%| 25%]| 50%| 36%| -9%]| 226%

- Dlouhodobé 1% 2% 1% 3% 92%| -35%]| 275%
Zavazky z obch. vztahi 1% 1% 0% 0%| -9%| -47%| -52%
Zavazky ostatni 0% 0% 0% 0% 0% 0%| 100 %
Zavazky ostatni 0% 1% 1% 2%| 1433 %| -25%)| 406 %

- Kratkodobé 23%| 30%| 24%| 47%| 34%| -8%| 224 %
Zavazky k uver. instut. 0% 0% 0% 6 % 0 % 0%| 100 %
Kratk. prijaté zalohy 4% 0% 0% 0%)| -100 % 0% 0%
Zavazky z obch. vztahi 13%| 23%| 17%| 34%| 81%| -17%| 234 %
Zavazky ostatni 6 % 6 % 7 % 7%| 10%| 28%| 56%

Casové rozliSeni 0 % 0 % 1% 1% | 50%| 258 % | -37%




Finanéni struktura odvétvi

(v tis. K¢&) 2016 2017 2018 2019
PASIVA 87 073 607 | 80 534 883|105 387 991 | 109 683 588
Vlastni kapital 32100989 | 34318494 | 39323 628| 40467952
Zakladni kapital 9160538 9725621 9933182| 10478946
Nerozd¢leny zisk + fondy + azio +
rozhodnuti o zalohové vyplaté 18022 992| 20812916| 26 697 637| 25382706
podila
VH bézného obdobi 4917459 3779957 2692809 4 606 300
Cizi zdroje 52 920392| 44 640163 | 64169998| 67377551
Rezervy 11503506 9253261| 11953801| 11612459
Zavazky 41416 886| 35386902 | 52216 197| 55765092
- Dlouhodobé 8230714 5849376 8753336 6 274 856
Vydané dluhopisy 100 000 111063 113114 100 000
Zavazky k uvérovym institucim 1047 071 964 665| 1179129 1381436
Ostatni dlouhodobé zavazky 7083 643| 4773648 7461 093 4793420
- Kratkodobé 33186 172| 29 537 526| 43462 861 | 49 490 236
Zavazky k uvérovym institucim 2405931 1131269 2055834 1206851
Ostatni kratkodobé zavazky 30780 241| 28 406 257 | 41407 027 | 48 283 385
Casové rozliSeni 2052226| 1576226| 1894365 1 838 085

Horizontalni a vertikalni analyza financ¢ni struktury odvétvi (v letech 2016-2019)

(v tis. K¢) 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 17/16 | 18/17 | 19/18
PASIVA 100 % | 100 % | 100 % | 100% | -8%| 31 % 4 %
Vlastni kapital 37% | 43% | 37%| 37 % 7% | 15% 3%
Zékladni kapital 11%]| 12% 9%]| 10% 6 % 2% 5%
Nerozdéleny zisk + fondy +
azio + rozhodnuti o zalohové | 21 %| 26%| 25% ) 23%  15%| 28%| -5%
vyplaté podilti
VH bézného obdobi 6 % 5% 3% 4% | -23%| -29%| 71 %
Cizi zdroje 61% | 55% | 61%| 61%| -16%| 44 % 5%
Rezervy 13%] 11%| 11%| 11%| -20%| 29%| -3%
Zavazky 48% | 44%| 50%| 51%| -15%| 48% 7%

- Dlouhodobé 9 % 7% 8 % 6%| -29%| 50%]| -28%
Vydané dluhopisy 0 % 0% 0% 0%| 11% 2%| -12%
Zavazky k uver. institucim 1% 1% 1% 1%| -8%| 22%| 17%
Ostatni dlouh. zavazky 8 % 6 % 7 % 4%| -33%| 56%| -36%

- Kratkodobé 38%| 37%| 41%| 45%| -11%| 47%| 14%
Zavazky k uver. institucim 3% 1% 2% 1%]| -53%| 82%| -41%
Ostatni kratk. zavazky 35%| 35%| 39%| 44%| -8%| 46%| 17%

Casové rozliseni 2%| 2%| 2%| 2%| -23%| 20%| -3%




PRILOHA P1V: VYKAZ ZISKU A ZTRATY ZA ROK 2016 — 2019"

VYKAZ ZISKU A ZTRATY

druhové clenéni v plném rozsahu
(v celych tisicich K¢)

Obchodni firma a sidlo Gcetni jednotky

VHS Breclav s.r.o.

Fugnerova 1161/1

za obdobi konéici: 31.03.2018 Breclav
PSC 69064
ICO
42324149

a b 1 2
L 164 213 143 033
. 0 0
A. Vykonova spotieba 110 167 91345
Al Néklady vynaloZené na prodané zbozi 0 0
A2. Spotfeba materialu a energie 54 828 47 656
A3. Sluzby 55339 43 689
B. Zmeéna stavu zasob vlastni ¢innosti (+/-) 330 3910
C. Aktivace (-) 0 0
D. Osobni naklady 47 033 47 496
DI Mzdové naklady 34611 35 296
D.2. Naklady na socidlni zabezpeceni, zdravotni pojisténi a ostatni naklady 1;42? 72:2(5 |
D:21. Néklady na socialni zabezpecenf a zdravotni pojistén( 11629 11838
D22 Ostatni ndklady 793 362
E: Upravy hodnot v provozni oblasti 1664 1162
E1: Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 1551 1123
EN:1: Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku - trvalé 15651 423
Ef1i2 Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku - do¢asné . _0 ) 0
E.2. Upravy hadnot zasob 0 0
E3. Upravy hodnot pohledavek 13 39
. 3 857 2198
.1, 1411 4
l.2. 2150 1945
1113, 296 249
F. Ostatni provozni naklady 5505 4652
2 Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 1193 0
F.2. Zistatkové cena prodeného materialu 1711 1849
F.3. Dané a poplatky 1341 1345
F4. |Rezervy v provozni oblasti a komplexni naklady pfistich obdobi 0 -39
F.5. Jiné provozni naklady 1260 1497

" Provozni vysledek hospodareni (+/-) 337 -3334




Osatari TEXT Skutecnost v ucetnim obdobi
bézném minulém
a 1 2
v. 0 0
V1. 0 0
IV.2. 0 0
V. 0 0
V.1, 0 0
V2.
H. Naklady souvisejici s ostatnim dlouhodobym finanénim majetkem 0 0
VI 28 31
VI 0 0
V1.2, 28 31
1. Upravy hodnot a rezervy ve finanéni oblasti 0 0
J. Nékladové tiroky a podobné naklady 7 18
52 Nékladové tiroky a podobné néklady - ovladana nebo ovladajici osoba 0 0
:2, Ostatni nékladové troky a podobné naklady 7 18
Vil 3 6
K. Ostatni financni naklady 606
. Financni vysledek hospodareni (+/-) 582
**  |Vysledek hospodareni pred zdanénim (+/-) 9
L. Dan z pFijma -405
[ Dan z pfijma splatna 0
1.2 Dari z pifjmi odlozena (+/-) -405
o Vysledek hospodareni po zdanéni (+/-) 3194 -3939
M. |PFevod podilu na vysledku hospodaieni spolecnikim (+/-) 0 0
num Vysledek hospodareni za tucetni obdobi (+/-) 3194 -3939
* Cisty obrat za obdobi 168 101 145 268
OkamZik sestaveni ticetni zavérky: Podpisovy zaznam statutarniho organu ucetni jednotky:
31.5.2018
Pravni forma ucetni jednotky: Predmét podnikani:

spole¢nost s ru¢enim omezenym
provadéni staveb, jejich zmén a odstrariovani




VYKAZ ZISKU A ZTRATY

druhové clenéni v plném rozsahu
(v celych tisicich K¢&)

Obchodni firma a sidlo Gcetni jednotky

VHS Breclav s.r.o.
Lidicka 3460/132

za obdobi konéici: 31.03.2020 Breclav
69003
1CO
42324149
Ganateri TEXT Skute¢nost v tcetnim obdobi
bézném minulém

a b 1 2
1. 341153 220573
1. 0 0
A. Vykonova spotreba 259 873 142734
Al Naklady vynaloZené na prodané zbozi 0 0
A.2. Spotfeba materialu a energie 80 823 63 116
A3 Sluzby 179 050 79618
B. Zména stavu zasob vlastni ¢innosti (+/-) -11 010 1350
C. Aktivace (-) 0 0
D. Osobni naklady 70 631 56 747
D.1. Mzdové naklady 52 746 41 840
D.2. Naklady na socialni zabezpeceni, zdravotni pojisténi a ostatni naklady 17 885 14 907
D.2.1. Naklady na socialni zabezpeceni a zdravotni pojistént 16 348 13274
D.2.2. Ostatni naklady 1537 1633
E. Upravy hodnot v provozni oblasti 3882 2968
E.1. Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 3882 2491
E.1.1. Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku - trvalé 4 174” 2491
E1.2. Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku - do¢asné -292 0
E2. Upravy hodnot zasob 0 0
E3. Upravy hodnot pohledavek 0 477
. 2048 30 140
.1, 72 28 825
I.2. 81 110
l.3. 1895 1205
F. Ostatni provozni naklady 1903 4540
F.1. Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 123 116
F2. Zistatkova cena prodeného materialu 566 39
F.3. Dane apoplatly . 1313 1335
FA4. Rezervy v provozni oblasti a komplexni naklady pfistich obdobi -1574 1574
E:S. Jiné provozni naklady 1475 1476

- Provozni vysledek hospodareni (+/-) 17 922 42 374




Skutecnost v téetnim obdobi

Oznaéeni TEXT
bézném minulém

a b 1 2
V. 0 1}
V1. 0 0
V.2, 0 0
V. [} 0
V1 0 0
V2. 0 0
H. Naklady souvisejici s ostatnim dlouhodobym finan¢nim majetkem 0 0
VI. 346 114
VI1. 0 82
Vi.2. 346 32
1. Upravy hodnot a rezervy ve finanéni oblasti 0 0
J |Nékladové uroky a podobné naklady 112 55
ST Nakladové tiroky a podobné naklady - ovladana nebo ovladajici osoba 0 0
J.2. Ostatni nakladové troky a podobné naklady 112 55ﬁ
Vil 49 20
K. Ostatni finanéni naklady 437 540
" Finanéni vysledek hospodaieni (+/-) -154 -461
e Vysledek hospodareni pied zdanénim (+/-) 17 768 41913
L Daii z pFijmi 3542 7979
L1 Dan z prijmu splatna 3050 6 860
12 Dani z pfijma odlozend (+/-) 492 1119
i Vysledek hospodareni po zdanéni (+/-) 14 226 33934
M. Prevod podilu na vysledku hospodareni spolecnikiim (+/-) 0 0
LS, Vysledek hospodareni za tcetni obdobi (+/-) 14 226 33934
= Cisty obrat za obdobi 343 596 250 847

Okamzik sestaveni tcetni zaverky:
28.6.2019

Podpisovy zaznam statutarniho organu ucetni jednotky:

Pravni forma ucetni jednotky: Predmét podnikani:
spole¢nost s ru¢enim omezenym

provadéni staveb, jejich zmén a odstrariovani




PRILOHA P V: ANALYZA VYNOSU A NAKLADU

Analyza vynosu spole¢nosti
(v tis. K¢&) 2016 2017 2018 2019
Trzby z prodeje vyrobkt a sluzeb 143 033| 164213 220573| 341153
Trzby za prodej zbozi 0 0 0 0
Ostatni provozni vynosy 2198 3 857 30 140 2 048
- trzby z prodaného DM 4 1411 28 825 72
- trzby z prodaného materialu 1945 2150 110 81
- jiné provozni vynosy 249 296 1205 1895
Vynosy z DFM - podily 0 0 0 0
Vynosy z ostatntho DFM 0 0 0 0
Vynosové tiroky a podobné vynosy 31 28 114 346
Ostatni finan¢ni vynosy 6 3 20 49
VYNOSY CELKEM 145268 168101| 250847| 343596
Horizontalni a vertikalni analyza vynosii spolecnosti (v letech 2016-2019)
(v tis. K¢&) 2016 | 2017 | 2018 | 2019 |17/16 | 18/17 | 19/18
Trzby z prodeje vyrobkii asluzeb | 98 % | 98%| 88%| 99%| 15%| 34%| 55%
Trzby za prodej zbozi 0% 0% 0% 0%| 0% 0% 0 %
Ostatni provozni vynosy 2% 2% 12% 1%]| 75%]| 681 %| -93 %
35175 1943
- trzby z prodaného DM 0% 1%| 11% 0% % % |-100 %
- trzby z prodaného materidlu 1% 1% 0% 0%)| 11 %| -95%| -26 %
- jiné provozni vynosy 0% 0% 0% 1%)| 19%)| 307 %| 57 %
Vynosy z DFM - podily 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0 %
Vynosy z ostatniho DFM 0% 0% 0% 0%| 0% 0 % 0%
Vynosové tiroky a podobné vyn. 0% 0% 0% 0%-10%| 307 % | 204 %
Ostatni finan¢ni vynosy 0% 0% 0% 0% |-50%| 567 % | 145 %
VYNOSY CELKEM 100 % | 100 % | 100 % | 100 % | 16 % | 49 % | 37 %
Vybrané poloZKky vynosii v odvétvi v letech 2016 - 2019 (trzby)
(v tis. K¢&) 2016 2017 2018 2019
Trzby z prodeje vyrobki a sluzeb | 95 815218 | 90428 017| 108 320 659 | 110677 418
Trzby za prodej zbozi 1113205 796 756 1016304 1110138
TRZBY 96 928 423 | 91224773 109 336 963 | 111 787 556

v letech 2016 - 2019

Podil vybranych poloZek vynosii na celkovych vynosech v odvétvi a jejich zmény

(v tis. K¢) 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 17/16 | 18/17 | 19/18
Trzby z prodeje vyrobki asluzeb | 99 % | 99%| 99%| 99%| -6%| 20% 2%
Trzby za prodej zbozi 1% 1% 1% 1%]| -28%| 28 % 9%
TRZBY 100 % | 100 % | 100 % | 100 % | -6 % | 20 % 2%




Analyza nakladi spole¢nosti
(v tis. K¢&) 2016 2017 2018 2019
Vykonova spotieba 91345 110167 142734| 259 873
- naklady vynalozené na prodané zbozi 0 0 0 0
- spotreba materialu a energie 47 656 54 828 63116 80 823
- sluzby 43 689 55339 79618 179 050
Zm¢éna stavu zasob vlastni ¢innosti (+/-) 3910 330 1350 -11010
Aktivace (-) 0 0 0 0
Osobni naklady 47 496 47 033 56 747 70 631
Upravy hodnot v provozni oblasti 1162 1 664 2 968 3 882
- upravy hodnot DM 1123 1551 2491 3882
- upravy hodnot zasob 0 0 0 0
- upravy hodnot pohledavek 39 113 477 0
Ostatni provozni néklady 4 652 5505 4 540 1903
- zustatkova cena prodaného DM 0 1193 116 123
- zustatkova cena prodaného materialu 1849 1711 39 566
- dané a poplatky 1345 1341 1335 1313
- rezervy v provozni oblasti -39 0 1574 -1574
- jiné provozni ndklady 1497 1260 1476 1475
Nakladové uroky a podobné naklady 18 7 55 112
Ostatni finan¢ni naklady 618 606 540 437
Dan z pfijmu 6 -405 7979 3542
NAKLADY CELKEM 149207 164907 216913 329370

Horizontalni a vertikalni analyza nakladi spolecnosti (v letech 2016-2019)

(v tis. K¢&) 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 17/16 | 18/17 | 19/18

Vykonova spotieba 61%| 67%| 66%| 79% 21 % 30 % 82 %
- ndklady vynalozené na

prodané zbozi 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
- spotreba materialu a

energie 32%| 33%| 29%| 25% 15 % 15 % 28 %
- sluzby 29%| 34%| 37%| 54 % 27 % 44 % | 125 %
Zmeéna stavu zasob vlastni

¢innosti (+/-) 3% 0% 1%| -3%| -92%| 309 %| -916 %
Aktivace (-) 0% 0% 0 % 0% 0% 0% 0%
Osobni naklady 32%| 29%| 26%| 21% -1 % 21 % 24 %
Upravy hodnot v provozni

oblasti 1% 1% 1% 1% 43 % 78 % 31 %
- upravy hodnot DM 1% 1% 1% 1% 38 % 61 % 56 %
- upravy hodnot zdasob 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
- upravy hodnot

pohledavek 0% 0% 0% 0%| 190%| 322%| -100%




Horizontalni a vertikalni analyza nakladi spole¢nosti (v letech 2016-2019)

(v tis. K¢&) 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 17/16 18/17 | 19/18
Ostatni provozni naklady 3% 3% 2% 1% 18%| -18%| -58%
- zustatkova cena
prodaného DM 0% 1% 0 % 0%| 100%| -90% 6 %
- zlistatkova cena
prodaného materidlu 1% 1% 0 % 0% -7%| -98%| 1351 %
- dané a poplatky 1% 1% 1% 0% 0% 0% -2%
- rezervy v provozni
oblasti 0% 0% 1% 0%| -100%| 100%| 100 %
- jiné provozni ndklady 1% 1% 1% 0%| -16% 17 % 0%
Nakladové uroky a
podobné naklady 0% 0% 0 % 0%| -61%| 686%| 104%
Ostatni finan¢ni naklady 0% 0% 0% 0% 2%| -11%| -19%
Dan z pfijmu 0% 0% 4 % 1 % -6850 % | -2070 % | -56 %
NAKLADY 100 % | 100 % | 100 % | 100 % 11 % 32 % 52 %
Vybrané polozky nakladi v odvétvi
(v tis. K¢) 2016 2017 2018 2019
Vykonova spotieba 79801 951| 73228447 91390963 91 941 404
Osobni naklady 14 599 070 15029 521 17 084 709 17240 113
Podil vybranych nikladu na trzbach v odvétvi a jejich zmény (v letech 2016 - 2019)
(v tis. K¢&) 2016 2017 2018 2019 | 17/16 | 18/17 | 19/18
Vykonova spotieba 82 % 80 % 84 % 84 % -8 % 25% 1 %
Osobni naklady 15 % 16 % 16 % 16 % 3% 14 % %




EVA EVA
6262 6673 2018 | 2019
+ prirbstek EVA
RONA - WACC C (NOA)

15.71% ] 8.10%

30847 | 82407

RONA

WACC

7.65% | 7.84%

23.37% | 15.04%

PRILOHA P VI: PYRAMIDOVY ROZKLAD EVA

NOPAT / Triby

4.22%| 3.85%

VK / C * Ny + CK/C* Neg
7.12% | 7.60% 0.53% | 0.24%
- +
| |
| | | |
VK / C Ny CK/C Nex
082 | 0.0 3.60% | 9.48% 018 | 020 203% | 1.22%)
+ i : +
|
Trzby / C
554 | 414
|
| |
Triby C (NOA)
220573 341153 39 847] 82407
i i
] |
| | —
T za prodej zboZi CPK DM Casové rozliSeni

PH/T

34.68%)] 27.05%

o | o 12229 52160 27134 | 28542 484 | 1705
0 e . s
4
T za vl. vyr. a sl. DHM DNM DFM
220 573 ] 341153 26 743] 28232 380 | 310 o [ o
+ + 0
Zasoby Pohledivky Finanéni majetek Neiiroteny CK
3137 | 12310 33 004] 04052 9340 | 19681 34251 | 73883
- . +
Osobni N/ T Odpisy/ T (Ost.V - 0st.N) / T
25,73% | 20.70% 1,13%] 1,14% -3.60% | -1.36%
+ S +




PRILOHA P VII: OHODNOCENI RIZIK BSC

Riziko/Clentymu | 1. | 2. | 3. | 4. | 5. | 6. | 7. | 8 | 9. | 10. |primér | ocenéni

L vyskyt 30 31 20 2 2 3| 2 1| 3] 3 2,4 23,52
dopad 10| 10| 10| 10| 10| 9| 10| 9| 10| 10 9,8

7 vyskyt 5 3 3 4 5 3 41 4| 5 5 4,1 38,13
dopad 9, 9| 9| 10/ 9| 10| 10| 8| 9| 10 9,3

3 vyskyt 5/ 5| 4 9| 7| 3| 7| 5| 5| 5 5,5 15,95
dopad 3 3 3 2 2| 4| 4 3 3 2 2,9

4 vyskyt 3] 5| 5| 4| 7| 3| 6| 6| 8| 5 52 17.16
dopad 2 2] 6] 4] 3] 3] 3] 3| 4| 3 3.3

5 vyskyt 8 8| 8| 9| 10| 10| 10| 9| 9| 9 9 86,40
dopad 9, 9| 9| 9| 10| 10| 10| 10| 10| 10 9,6

6. vyskyt 4 5 4] 3 5 5 5 6| 7 6 5 48,50
dopad 10| 10| 9| 10| 9| 10| 10| 9| 10| 10 9,7

7 vyskyt 41 4| 5 7 5 5 4 3 5 3 4,5 34,65
dopad 70 71 71 8| 7| 9| 9| 8| 7| 8 7,7

2. vyskyt 70 6| 7| 7| 8| 6| 6| 9| 9| 8 7,3 1533
dopad 20 20 2 2| 2] 1 3] 3| 2 2 2,1




