VYSOKE UCENI TECHNICKE V BRNE

BRNO UNIVERSITY OF TECHNOLOGY

FAKULTA PODNIKATELSKA

FACULTY OF BUSINESS AND MANAGEMENT

USTAV EKONOMIKY

INSTITUTE OF ECONOMICS

HODNOCENI VYKONNOSTI SPOLECNOSTI S VYUZITIM
BALANCED SCORECARD

THE PERFORMANCE EVALUATION OF THE COMPANY USING BALANCED SCORECARD

DIPLOMOVA PRACE
MASTER'S THESIS

AUTOR PRACE Bc. Michal Krusina

AUTHOR

VEDOUCI PRACE doc. Ing. Vojtéch Barto$, Ph.D.
SUPERVISOR

BRNO 2019



VYSOKE UCENIi FAKULTA
I TECHNICKE PODNIKATELSKA

Zadani diplomové prace

Ustav: Ustav ekonomiky

Student: Bc. Michal Krusina

Studijni program: Ekonomika a management
Studijni obor: Podnikové finance a obchod
Vedouci prace: doc. Ing. Vojtéch Bartos, Ph.D.
Akademicky rok: 2018/19

Reditel ustavu Vam v souladu se zakonem &. 111/1998 Sb., o vysokych $kolach ve znéni pozdéjsich
predpisl a se Studijnim a zkuSebnim fadem VUT v Brné zadava diplomovou praci s nazvem:

Hodnoceni vykonnosti spoleénosti s vyuzitim Balanced Scorecard

Charakteristika problematiky ukolu:
Uvod

Vymezeni problému a cile prace
Teoreticka vychodiska prace

Analyza problému a sou€asné situace
Vlastni navrhy feSeni, pfinos navrhu feseni
Zaver

Seznam pouzité literatury

Prilohy

Cile, kterych ma byt dosazeno:

Student provede hodnoceni vykonnosti spoleénosti pomoci pfistupu Balanced Scorecard. Na zakladé
provedenych analyz a odvozenych kliovych strategickych cild navrhne ukazatele vykonnosti
a stanovuje cilové hodnoty ukazatel(.

Zakladni literarni prameny:
HORVATH & PARTNERS. Balanced Scorecard v praxi. 1.vyd. Praha: Profess Consulting, 2002. 386s.
ISBN 80-7259-018-9.

KAPLAN, R. S. a D. P. NORTON. Efektivni systém fizeni strategie. Novy nastroj zvySovani vykonnosti
a vytvareni konkurenéni vyhody. 1. vyd. Praha: Management Press, 2010. 325 s. ISBN 978-80-72-
1-203-1.

NENADAL, J. Mé&feni v systémech managementu jakosti. 2. vyd. Praha: Management Press, 2004.
335 s. ISBN 80-7261-110-0.

Fakulta podnikatelska, Vysoké uceni technické v Brné / Kolejni 2906/4 / 612 00 / Brno



NENADAL, J., D.VYKYDAL a P. HALFAROVA. Benchmarking — myty a skute€nost. Praha:
Management Press, 2011. ISBN 978-80-7261-224-6.

PAVELKOVA, D. a A. KNAPKOVA. Vykonnost podniku z pohledu finanéniho manazera. 2.
aktualizované vyd. Praha: LINDE, 2009. 303 s. ISBN 978-80-86131-85-6.

SOLAR, J. a V. BARTOS. Rozbor vykonnosti firmy. 3. vyd. Brno: Akademické nakladatelstvi CERM,
2006. 163 s. ISBN 80-214-3325-6.

Termin odevzdani diplomové prace je stanoven ¢asovym planem akademického roku 2018/19

V Brné dne 28.2.2019

L.S.

doc. Ing. Tomas Meluzin, Ph.D. doc. Ing. et Ing. Stanislav Skapa, Ph.D.
feditel dékan

Fakulta podnikatelska, Vysoké uceni technické v Brné / Kolejni 2906/4 / 612 00 / Brno



Abstrakt

Tato diplomova prace se zaméfuje na problematiku vykonnosti spolecnosti, na jeji
hodnoceni a naslednou implementaci modelu Balanced Scorecard. Teoreticka ¢ast prace
predstavuje teoretické poznatky, ziskané odbornou literaturou, na které navazuji dalsi
casti této diplomové prace. Analyticka ¢ast si klade za cil piedstavit vybranou spole¢nost,
véetné situacni a finan¢ni analyzy. Vysledné hodnoty jsou vyuzivany jako podklad pro
navrhovou ¢ast prace, ktera se zamétuje na vytvoreni a implementaci zminéného modelu
BSC do analyzované spolecnosti s cilem dosazeni nejen vys$i vykonnosti, ale i

pozadovanych strategickych cilu.
Abstract

The thesis focuses on the problems of company performance, its assessment and the
following implementation of the Balanced Scorecard model. The theoretical part of the
work introduces theoretical knowledge acquired in professional literature followed by
other parts of the thesis. The analytical part aims at introducing a chosen company
including situational and financial analysis. The final values are used as a basis for the
proposal part of the work that focuses on the creation and implementation of the
aforementioned BSC model in the analysed company directed at reaching not only a
higher performance but also the required strategic objectives.
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strategicka analyza, strategické cile, strategicka mapa, perspektivy BSC
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UvoD

Doba se zménila. Historicky byl tispéch podnikani dané spole¢nosti méfen pouze pomoci
finan¢nich vysledki, nicméné soucasna doba, ktera je typickd svoji dynamicnosti a

neustalymi zménami, vyzaduje daleko $irsi pohled na hodnoceni vykonnosti spole¢nosti.

Pro aspésné fungovani kazdé spolecnosti je v soucasné dob&é naprostou nutnosti tento
pohled rozsitit o neekonomické ukazatele, jakymi jsou napiiklad jednotlivé strategické
analyzy, které ukazuji odlisny pohled na danou spole¢nost. Nasledné spojeni finan¢nich
a nefinanénich ukazatelti podava ucelené zavéry pro budouci strategické rozhodnuti. Pro
ucely té€chto analyz se vyuZzivaji osvéd¢ené metody, mezi které fadime benchmarking,

EFQM model excelence, nebo Balanced Scorecard.

Pro ucely této diplomové prace byla zvolena metoda Balanced Scorecard, ktera se zamé&fi
celkem na 4 oblasti hodnoceni: finanéni perspektivu, zakaznickou perspektivu,

perspektivu internich procest a perspektivu uéeni se a ristu.

Metoda Balanced Scorecard tedy umozni sledovat nejen finanéni vysledky, ale také
schopnost spole€nosti zajiStovat sva hmotnd 1 nehmotné aktiva, diky kterym spole¢nost
zvysuje svoji konkurenceschopnost a nasledny riist. Tato metoda soucasné stanovi jakysi
navod, jak ma spole¢nost vytvaret hodnoty pro své stavajici zakazniky, jakym zpiisobem
ziskavat zdkazniky nové, jak zlepSovat kvalitu lidskych zdroji ¢i svého informaéniho

systému. Jednotlivé oblasti této metody tak ukaZzi pfesné strategické cile, jejichZ naplnéni

povede K splnéni strategickych dlouhodobych cild spole¢nosti.

Zaucelem naplnéni svych vyty€enych cill je nezbytné, aby si spole¢nost stanovila takové

cile, kterych je schopna realné dosahnout a zarovein je mozné je objektivné méfit.

Je naprosto nezbytné, aby management spole¢nosti celou metodu spravné uchopil a byl

otevieny Casto velice radikalnim zménam.
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CiL PRACE, METODY A POSTUPY ZPRACOVANI

V této ¢asti prace se zaméefime na stanoveni cili a metodiky prace.
Cil prace

Cilem mé diplomove prace je zhodnoceni vykonosti spoleénosti Czech Hydro, s.r.o.
s vyuzitim konceptu Balanced Scorecard. Cil prace 1ze rozd¢lit do nékolika dil¢ich cilu:
strategicka analyza, tvorba finanéni Casti prace a zavérecné vytvoieni strategického

postupu celé implementace BSC.

Samotna diplomové prace je rozvrzena do né€kolika casti. Prvni ¢ast se zaméfuje na
teoreticky podklad, ktery vychazi z odborné literatury a slouzi jako odrazovy mustek pro
nasledujici ¢asti. Dalsi ¢ast prace se jiz zaméfi na samotnou analyzu souc¢asného stavu ve
spoleCnosti, tato analyza se zaméfi na vnitini situaci i vnéj$i okoli. Podrobnéji se
zaméfime nejen na finanéni analyzu, ale i1 analyzu SLEPT, Portertv model

konkurenéniho prostiedi, analyzu ,,7S* a zadvérem bude provedena i analyza SWOT.

Dalsi ¢ast prace se zaméfi na samotny navrh implementace Balanced Scorecard ve
spole¢nosti Czech Hydro, s.r.o. Tato implementace bude rozvrzena do nékolika krok,

které¢ budou mit pfesny Casovy horizont.

Posledni ¢ast prace se zaméfi na zhodnoceni vytvorené koncepce Balanced Scorecard a

porovna tyto vysledky s piedem stanovenymi cili.

Metodika préace

Pti zpracovani této diplomové prace vyuzijeme metody, které jsou vhodné pro dané ¢asti
prace a jejich vyuziti ma za cil usnadnéni tvorby diplomové prace. Presnéji se jedna o

analyzu, syntézu, abstrakci, konkretizaci, indukci a dedukci.

Analyza slouzi jako rozklad mySlenkovych jevli na jednotlivé ¢asti. Syntéza naopak
funguje jako spojnice jednotlivych slozek v celek. Abstrakce predstavuje mysSlenkové
oddéleni nepodstatnych vlastnosti daného jevu od podstatnych a nasledna konkretizace

de¢la objekty uchopitelné, smysloveé vnimatelné a prostorove a ¢asove urcitelné.
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Indukce zde figuruje jako proces odvozovani obecného zavéru na zdklad¢ velkého
mnozstvi poznatk dil¢ich. Naopak dedukce funguje opacné, tedy piechazeni od

obecnéjsich zavéra k méné obecnym (Synek, 2007).
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1 TEORETICKA CAST

V prvni ¢asti této diplomové prace se zaméfime na teoretické zaklady, které budou slouzit

jako odrazovy mustek pro dalsi ¢asti této prace.

1.1 Vykonnost spolecnosti

Pojem vykonnost je uzivan v mnoha odvétvich, nelze ho proto zaradit Cist¢ pod
ekonomickou rovinu, ale uvazuje se s nim v mnoha odvétvich, napiiklad ve sportu.
Obecné vSak vykonnost muzeme charakterizovat jako miru vysledkd, kterych dosahuje

organizace nebo procesy (Reznakova, 2009).

1.1.1 Méreni vykonnosti podniku

Me¢teni vykonnosti podniku je feSeno dvojim zpusobem, pomoci tradi¢nich nebo
modernich metod. Tradi¢ni metody se zaméfuji na vykonnost z pohledu finan¢niho,
muzeme tedy fici, Ze ke svému méfeni vyuZzivaji metody finan¢ni analyzy. Jako problém
této metody lze chapat nizkou vypovidajici schopnost Ucetnich vykazl, které jsou
hlavnim zdrojem informaci. Tyto vykazy vychazeji z historickych hodnot a neberou
v potaz inflaci. Z tohoto diivodu by spole¢nost méla ve svych méfenich vyuzivat také

moderni ukazatele.

Dle Wagner (2009, s. 35) Ize obecnou definici vykonnosti chépat jako ,, ¢innost, pri které
dochdzi k prirazent urcité charakteristice zkoumaného objektu. Vysledkem této cinnosti
je tedy hodnota vztahujici se k této charakteristice” a méteni vykonnosti podniku
charakterizuje jako ,, proces, jehoz cilem je zajisténi pozadované informace o zkoumaném

objektu pro uzivatele “.
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1.2 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard je manazersky nastroj, ktery byl formulovan v devadesatych letech
dvacétého stoleti D.P.Nortonem a R.S.Kaplanem. Tento nastroj vzajemné propojuje
strategii spolecnosti S operativnimi aktivitami a klade diraz na méfeni a fizeni téchto

aktivit (Fotr, Vacik, Soucek, Spadek, Hajek, 2012).

Dtivod k vytvofeni tohoto nastroje, ktery se zaméfi 1 na nefinancni ukazatele, byl
predpoklad, ze hodnoceni pouze na zaklad¢ finan¢nich ukazateli nedava uceleny piehled

o funk¢nosti firemnich procest.

V této metod¢ jsou zdlraznovany dvé hlavni nevyhody hodnoceni firemnich procest

vyhradné finan¢nimi ukazateli:

1) finanéni ukazatele vétSinou poskytuji pouze historicky vyvoj a neda se tak z nich
usuzovat soucasny stav spolecnosti, nebo stav budouci,

2) posuzovanim spolecnosti dle finan¢nich ukazatel ¢asto ukazuje, ze aktualni trzni
hodnota firmy pievySuje trzni hodnotu jejich aktiv. Rozdil téchto hodnot je
vhiman jako nehmotné aktivum (goodwill), které nelze kvantifikovat pouze

pomoci finanénich ukazatel? (Fotr, Vacik, Soucek, Spagek, Hajek, 2012).

1.3 Balanced Scorecard a jeji perspektivy

Smysl pouzivani BSC odstranuje pohled na spole¢nost prostfednictvim pouze finan¢nich
ukazatelll @ umoznuje tedy nahliZet na spole¢nost komplexnéji. Tento pohled zahrnuje

Ctyfi perspektivy: finan¢ni, zdkaznickou, interni procesy a ueni se ristu.

16



I
Finanéni perspektiva
Cile vedouci k uspokojeni
vlastniki
I
A
r
[ Perspektiva internich
Zikaznicks perspektiva - procesi
Cile vedouei k nspokojeni Vize a Cile fizeni internich
zakaznikn a tim naplnéni - — procest vedouci
finanénich cila Strategle k naplnéni finanénich a
zékaznickych cili

| ' l

Perspektiva ufeni se a
riistu
Cile vyuzit potenciilu
podniku k naplnéni cilh
viech ostatnich
perspektiv

Obr. 1: Zakladni perspektivy konceptu BSC
(Vlastni zpracovani dle (Fotr, Vacik, Soucek, Spacek, Hajek, 2012).

1.3.1 Finan¢ni perspektiva

Finan¢ni perspektiva BSC odpovida na otdzku: jakych hodnot musi dosahnout finan¢ni
ukazatele, které sledujeme, aby bylo dosazeno poZadovaného zhodnoceni majetku pro

majitele (Fotr, Vacik, Soucek, Spacek, Hajek, 2012).

Ve spole¢nosti jsou, v ramci BSC, propojeny strategické cile spolu s cili finan¢nimi.

vvvvv

patii tak mezi klicové perspektivy celého BSC (Kaplan, Barto§, Peterka, 2005).

Pravdivé a v€asné finan¢ni udaje budou mit vzdy hlavni prioritu pfi rozhodovani, proto
manazefi, ¢i osoby, které to maji v rdmci své kompetence, museji zajistit, aby tato data

byla dostupna a odpovidala realité (Bartos, Solat, 2006).
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Nejcastéji pouzivané finan¢ni ukazatele, které se v ramci finan¢ni perspektivy vyuzivaji,

jsou:

e Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)

¢ Rentabilita vloZzeného kapitalu (ROI)

e Rentabilita celkovych aktiv (ROA)

e Rentabilita dlouhodobych zdrojii (ROCE)
e Ekonomicka ptidana hodnota (EVA)

e Trzni pfidané hodnota (MVA)

e Provozni cash flow (Bartos, Solai 2006).

1.3.2 Zéakaznicka perspektiva

Perspektiva z hlediska z&kaznika se zamétuje pievazné na zajisténi spokojenosti danych
zakazniki, coz mulzeme povazovat jako jeden z hlavnich kol pro budouci

podnikatelskou ¢innost (Fotr, Vacik, Soucek, Spaéek, Hijek, 2012).

Za métitka této perspektivy jsou povazovany vysledkové ukazatele a ukazatele nabidky

hodnot, které¢ zde figuruji jako hybné sily, do t€chto méfitek lze zatadit.

1) Trzni podil, ktery vyjadiuje podil obchodi dané spole¢nosti na celkovém trhu
dan¢ho segmentu. Byva obvykle vyjadfen v procentech ¢i jako mnozstvi
prodanych jednotek.

2) Vérnost zakazniki, ktera dokaze zméfit pocet zakaznik, ktefi maji ke spolec¢nosti
dlouhodoby vztah. VétSinou byva vyjadiena jako procento z celkového poctu
zakaznikd.

3) Ziskavani novych zakaznikt, které nam udava informaci o mife pfiristku novych
zékazniku, které spole¢nost ziskala. Vyjadiuje se relativné nebo absolutné.

4) Spokojenost zakaznikt, tato spokojenost se vyjadiuje tzv. indexem spokojenosti,
ktery se vypocitda z hodnoceni zikaznikii na zakladné€ kritérii hodnot pro
zakaznika.

5) Rentabilita zakazniku, ktera udava zisk ¢i ztratu, kterou nam zakaznik ptinasi,
odc¢teme-li vSechny néklady a jednorazové vyhody, které byly poskytnuty (Bartos,
2011).
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Obr. 2: Méritka zakaznické perspektivy
(Vlastni zpracovani dle Bartos, Peterka, 2011)

Pozorujeme-li negativni odezvu zakaznika, muzeme ocekavat snizujici se
konkurenceschopnost spolecnosti, i kdyz napiiklad finanéni ukazatele ndm tento fakt

nejsou schopny ukazat (Fotr, Vacik, Soucek, gpaéek, Hjjek, 2012).

1.3.3 Perspektiva internich procesu

Z pohledu internich procest je naSim cilem specifikovat ty podnikatelské procesy, ve
kterych musime jako spolecnost vynikat, abychom byli schopni ziskat konkurenéni

vyhodu a uspokojit tak majitele spole¢nosti.

Stanovime-li si spravné ukazatele, mizeme posoudit funk¢nost firemnich procest a
nasledné vyhodnotit, nakolik jsou poskytované sluzby, ¢&i vyrobky, v souladu

s poZadavky zékaznikd.

Kromé hlavnich procesii spolec¢nosti (nezbytné pro realizaci) je nutné si definovat také
procesy fidici (zamétené na fizeni zdroju a aktivit uvniti procesti) a procesy podplrné

(nemaji takovy vliv na tvorbu hodnoty spolecnosti).

19



Inovacni Provozni Poprodejni
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Obr. 3: Obecny model hodnotového Fetézce BSC
(Vlastni zpracovani dle Bartos, Peterka, 2011)

1) Inovacni proces — V ramci inovaéniho procesu je spolecnost zkouma vyvoj potieb
zakaznika, a to za pomoci strategického marketingu. Na zaklad¢ tohoto Setieni je
poté realizovdn vyzkum a vyvoj novych vyrobki ¢i sluzeb, které uspokoji
zakaznické potieby.

2) Provozni proces — v rdmci provozniho procesu je primarné zajistovana vyroba
produktu a nasledny prodej danému zakaznikovi.

3) Poprodejni servis — tento proces uzavira cely hodnotovy fetézec BSC. Spole¢nosti
muze tento proces zajistit konkurencni vyhodu, fadime sem pfevazné pozarucni

servis, fakturaci, rychly servis a mnoho dal$ich (Bartos§, Solat, 2006).

1.3.4 Perspektiva uceni se a rustu

Tato posledni cast BSC se zaméfuje na to, jaké zmény musi spolecnost provést, aby
naplnila své zdméry a vize. Vzdy se zde cili na kvalitu lidskych zdrojii a pfistupy

k budovani firemni kultury.

Tato perspektiva postupné prostupuje vSemi ostatnimi perspektivy a jako celek vytvari
infrastrukturu celé spolecnosti, ktera je klicova pro dosahovani stanovenych podnikovych

cilt.
Perspektiva uceni se a rlstu je tvofena:

1) Schopnostmi zaméstnancu, ktefi svoji ¢innosti pomahaji k dosaZeni
strategickych cili celé spolecnosti. Mezi klicové vystupy zaméstnaneckych cila

se fadi:
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Spokojenost zaméstnancu — zde vychdzime s mySlenky, Ze jen spokojeny
zamé&stnanec muze dosahovat vyssi produktivnosti.

UdrZeni zaméstnanci — zde se zamétujeme pievazné na kliCcové zaméstnance,
ktefi maji pro spolecnost nejvetsi piinos.

Produktivita zaméstnanct — ktera se snazi urcit vztah mezi produkci na vystupu a
mnozstvim zaméstnanct, ktefi byli do procesu zapojeni.

2) Informaénimi systémy a jejich moZnosti, pouze spravné zvoleny informacni
systém je pro danou spolecnost, a hlavné pro zaméstnance piinosny a zvysuje tak
produktivitu zaméstnanct a vSechny procesy.

3) Motivaci a pravomocemi, protoze pouze spravné zvolena motivace a spravné
nastavené pravomoci zvySuji efektivnost zaméstnancti a jejich iniciativu pro

zkvalitnéni pracovnich vykont (Kaplan, Norton, 2005).

Moderni pojeti spole¢nosti zdlraziuje neustale se ménici podnikatelské prostredi a cili

tak vice na neustale uceni se a vzdélavani (Kaplan, Norton, 2005).

1.4 Implementace Balanced Scorecard

Zavadi-li jakakoliv spole¢nost systém fizeni, ktery ma svoji oporu v BSC, musi si
uvédomit, ze implementace BSC povede ke zméné celého systému spolecnosti (Fotr,

Vacik, Soucek, Spacek, Hajek, 2012).
Samotnd implementace se da rozdélit do nékolika etap, které si podrobnéji rozebereme.
Etapa I: Vytvoreni organiza¢nich predpoklada pro implementaci BSC

Na zac¢atku kazdého implementace musi byt ziskdn souhlas vedeni. Vedeni si musi byt
jisto, Ze zmé&nu potiebuji a budou ji od samého zacatku podporovat. Je vhodné, aby byl
celému vedeni predstaven vyznam implementace modelu BSC a jeho vize, vedeni poté
rozhodne, zda je pro né¢ vhodné nasadit BSC v rdmci celé spolecnosti, nebo na vybranou
oblast. Je tedy nutné vytvofit specialni skupiny projektového managementu, které budou
sestaveny z manazeru, jenZ maji riznd zaméfeni a odpovédnost ve spolecnosti (Horvath

a Partners, 2002).
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Dale musi byt vytvofena koncepéni pravidla, které musi byt akceptovany a nasledné
pouzivany ve vSech jednotkéch, ve kterych se BSC bude pouzivat. Nasledné je nutné urcit
osobu, ktera ponese odpovédnost za zavedeni a uplatnéni BSC, zéaroven tato osoba
figuruje jako prostfednik v poskytovani informaci TOP managementu spolecnosti

(Horvéth, 2004).
Etapa II: Definovani jiZ stanovené strategie

Je dilezité si uvédomit, ze koncept BSC obvykle slouzi pro uskute¢iiovani strategii, které
jsou jiZ vytvofené. Spole¢nost musi mit urceny strategicky zdmér, metodika BSC neslouzi
ke tvorbé novych strategii. Nasledné se cela vize BSC pievede do realné podoby (Horvath
a Partners, 2002).

Predem stanovena strategie je pfipravena k realizaci pouze za predpokladu, ze lidé, ktefi
se na ni podileji a maji za ni zodpovédnost, maji shodu ve svych nazorech a jsou
presvédCeni o jejich uzitku a celkovém uspéchu. Tato pfipravenost jednotlivych

zaméstnanct je kontrolovatelna pomoci osobnich rozhovora (Horvath a Partners, 2002).
Etapa I11: Tvorba BSC

Pii tvorbé BSC je potifeba mit pfedem vytyCenou zdkladni architekturu Balanced
Scorecard, zietelné stanovené procesy a metodické procedury a musi byt urcen plné

informovany fidici tym.
V této fazi je dulezité splnit vychozi body, které jsou pro tvorbu BSC dulezité:

1) vytyceni zakladni kostry BSC,

2) mit dobfe informovany a namotivovany fidici tym, ktery je tvofen TOP
managementem,

3) stanovené srozumitelné a zietelné procesy a metodické procedury,

4) mit vytvofenou veskerou potiebnou dokumentaci pro tvorbu BSC, ta musi

mit zaklad v dané strategii.
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V této fazi se podnika téchto 5 kroka.

1. Upresnéni strategickych cilu
K uptesnéni strategickych cilti je dulezité pfistupovat se znacnou odpovednosti,
protoze tyto cile dale formuluji smér, kterym se bude spole¢nost nasledné¢ ubirat.
Pro zajisténi spokojenosti vedeni a vlastnikl je potieba volit takové cile, které
jsou realizovatelné (Neumaierova, 2005).

2. Propojeni strategickych cili podle p¥icin a disledki
V této fazi je tieba si definovat tzv. strategickou mapu, kterd ndm znéazornuje
pohled na vzajemnou zavislost a predpokladané vazby mezi jednotlivymi cili.
Znalost zavislosti a souvislosti je kli¢ova pro pochopeni strategii jednotlivych
manazeri a vytvaii prostor pro jejich vzajemnou spolupraci (Pavelkova,
Knapkova, 2009).

3. Zvoleni méritek
Mnozstvi vhodnych méfitek ndm pomuize urcit uspésnost konkrétniho cile, kazdy
jeden konkrétni cil by mél mit nejméné jedno méfitko, ale obecné je doporuceno
kazdému cili zvolit nejméné dvé ¢i téi métitka (Grasseova, 2010).

4. Vytyceni cilovych hodnot
Samotné vytyCeni cilovych hodnot je pro spole¢nost velmi dulezité. Avsak
stanoveni pfili§ vysokych cilovych hodnot v§ak mliZe vést ke znacné demotivaci
a naopak stanoveni nizkych cilii nepovede k pozadovanym vyslednym vykoniim
(Grasseovd, 2010).

5. Schvaleni strategickych iniciativ (Horvath a Partners, 2002).
Kazda vytvofena iniciativa mad vybrané konkrétni méfitko a zdroje potrebné
k jejimu dosazeni. Zaroven kazda iniciativa by méla byt vécné a casoveé vymezena

(Fotr, Vacik, Soucek, Spagek, Hajek, 2012).

Jadro BSC netvoii métitka cild, nicméné jako podstatu BSC je nutno pokladat strategické
cile. Je nutno chapat, Ze i ty nejlepsi méfitka postradaji vyznam, jsou-li témito méfitky

strategické cile, které jsou chybné popsany (Horvath, 2004).
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Etapa IV: Postup pri rozsireni BSC:

Nékteré spolecnosti preferuji prvotni rozsiteni BSC pomoci tzv. pilotniho projektu, ktery
spoc¢iva v implementaci pouze na jedno oddéleni a az poté na celou spolecnost (Horvath

a Partners, 2002).

Faze rozsifeni Balanced Scorecard ma za nasledek rast kvality strategického fizeni v celé
spole¢nosti z divodu propojeni cild, diky kterym se realizuje prenos strategickych akci a
cilii z jednotek nadiazenych do jednotek organizacné podiazenych. Timto zpisobem se
zajisti dosazeni vytyCenych strategickych cilli, a to nejen spole¢nosti jako celku, ale i

jednotlivych ¢asti spolecnosti (Horvath, 2004).

Zavadi-li se vsak BSC do spole¢nosti, kterd ma $irokou organizacni strukturu, jedna se o
velmi naro¢ny a zdlouhavy proces, ve kterém muze nastat nejen mnoho rizikovych

situaci, ale zejména také mnoho moznosti pro zménu (Horvath a Partners, 2002).
Etapa V: ZajiSténi plynulého nasazeni BSC

Samotna implementace BSC nekon¢i ur€enim strategickych cild, ¢i ukazateli, ale je

potieba, aby se samotny koncept BSC propojil s ostatnimi manazerskymi systémy.
Je potieba, aby se BSC propojilo s:

1. controllingem, ktery méa na starosti monitorovani strategickych akci,
2. strategickym a operativnim planovanim,
3. se systémem reportingu,
4. se soustavou lidskych zdroji (Horvath, 2004).
Metoda BSC tedy muze byt chapana jako piinos pro spole¢nost pouze v ptipad¢, je-li

implementovana spravné (Fotr, Vacik, Soucek, Spaéek, Hijek, 2012).

1.5 Prekazky pri implementaci BSC

Jako s kazdym zavadénim nového systému i se zavadénim metody Balanced Scorecard

se vyskytuji prekazky, které toto zavadéni ztizi. K nejéastéjsim se fadi:

e Ve spolecnostech neni soustavné provadén benchmarking,

e strategie neni komunikovana v ramci celé spole¢nosti,
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e absence strategickych map,

e podnik podcenuje podporu vedeni,

e Spolecnost nezapojuje své zaméstnance a externisty do tvorby BSC,
e spolecnost neaktualizuje BSC,

e pfiliSné komplikovani celého modelu, které vede k administrativnimu zatizeni

(Bartog, 2006).

1.6 Finanéni analyza a k ¢emu slouZzi

Finanéni analyza hraje nezbytnou ¢ast pii tvorbé samotného konceptu BSC a je ji tedy

vénovana znac¢na Cast této diplomové prace.

V soucasné dobé¢ existuje Sirokd Skala moznosti, jak pojem finan¢ni analyza definovat.
Definice, kterd ve své podstaté¢ popisuje financ¢ni analyzu, fikd, Ze finan¢ni analyza
predstavuje jakysi systematicky rozbor zjisténych dat, které¢ se vyskytuji predevsim

Vv tcetnich vykazech (Rtuckova, 2011).

Usp&sna spoleénost se v soucasné dobé takika neobejde bez rozboru finanéni situace
pomoci finan¢ni analyzy. Finan¢ni analyza nepopisuje jen soucasny stav spolecnosti, ale
zahrnuje v sob¢é minulost spole¢nosti a svym vysledkem piedpovida budouci finan¢ni

schopnost (Ruckova, 2011).

1.6.1 Cile a uloha finané¢ni analyzy
Dle Kalouda (2016, s. 57) lze za obecny cil FA povazovat:

a) posouzeni finanéniho zdravi podniku dle znamé rovnice, kde finan¢ni zdravi
spolecnosti je soucet rentability a likvidity spolecnosti. Tento cil vSak nelze
povazovat za jediny cil, a proto je dopliiovan dal§imi faktory,

b) urceni silnych a slabych stranek spole¢nosti,

€) rozbor finan¢ni situace nejen spolecnosti, ale i odvétvi a statu,

d) identifikace financni tisné podniku, tj. situace, ve které ma podnik takové
problémy s likviditou, Ze je lze feSit pouze v ¢innostech spole¢nosti nebo ve

zpusobu financovani spolecnosti (Kalouda, 2016).
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Z téchto cila finan¢ni analyzy lze podle Kalouda (2016, s. 58) ur¢it i Ulohu FA, ktera je:

a) zlepSeni vykonnosti podniku,
b) maximalizovani informa¢niho vytizeni dostupnych datovych zakladen,

c) fungovat jako soucast finan¢niho fizeni (Kalouda, 2016).

1.6.2 Vykaz zisku a ztraty (VZZ)

VZZ je pisemny piehled o vynosech, nakladech a VH za ur¢ité obdobi v minulosti. VZZ
tedy zachycuje pohyb vynost a nakladi spolec¢nosti, nikoliv pohyb pfijmi a vydaji. VZZ

se zpracovava zpravidla v roénich ¢i kratsich intervalech (Ruckova, 2011).

1.6.3 Cash flow

Pod pojmem cash flow neboli penézni tok, si mizeme piedstavit pohyb penéznich
prostiedkii ve spole¢nosti, tento pohyb muize mit charakter piijmu, tedy byt kladny, to
znamena, ze penézni prostiedky pfitékaji do spolecnosti, nebo charakter vydaja, tedy
zaporny, kdy penézni prostfedky odtékaji ze spole¢nosti (Kubickova, Jindfichovska,
2015).

1.6.4 Analyza rentability

Analyza rentability udava vynos vloZeného kapitali, pficemz vlozeny kapital mize mit

rizné podoby (Kalouda, 2015).

Rentabilita vloZeného kapitalu (ROI)

EBIT

ROI =
Celkova aktiva — Kratkodobé cizi zdroje

Rovnice 1: Rentabilita vlozeného kapitalu

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)

Rentabilita vlastniho kapitalu ukazuje skuteCnou miru zisku a zobrazuje tedy miru
zhodnoceni vlastniho kapitadlu. Ukazatel ROE dale ukazuje porovnani vykonnosti

vlastniho kapitalu a vynosnost ciziho kapitalu (Marini¢, 2009).
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ROE — EAT
VK

Rovnice 2: Rentabilita vlastniho kapitalu

Rentabilita celkovych vloZenych aktiv (ROA)

Rentabilita celkovych vlozenych aktiv udava navratnost vlozeného kapitalu ve forme
aktiv, mtizeme tedy fici, Ze se jedna o schopnost vydé€lecnosti vlozeného kapitalu

(Marini¢, 2009).

EAT

koA = Celkova aktiva

Rovnice 3: Rentabilita celkovych vloZenych aktiv

Rentabilita trzeb (ROS)

Rentabilita trzeb vyjadiuje schopnost spole¢nosti dosahovat zisku pfi ur¢ité urovni trzeb

(Ruckova, 2015).

HV

ROS =
Triby

Rovnice 4: Rentabilita trzeb

1.6.5 Analyza likvidity

,Likvidita urcité slozky ptfedstavuje vyjadfeni vlastnosti dané slozky rychle a bez velké
ztraty hodnoty se pfeménit na penéZni hotovost. Tato vlastnost byva v n€které literatute
oznacovana jako likvidnost. Naproti tomu likvidita spole¢nosti je vyjadienim schopnosti

podniku uhradit v€as své platebni zavazky.* (Rtckova, 2015, s. 54)
Okamzita likvidita

Okamzité likvidita byva casto oznacovana jako likvidita 1. stupné, predstavuje tedy to
nejuzsi vymezeni likvidity a mtizeme tak fici, ze do ni vstupuji jen ty nejvice likvidni
polozky rozvahy. Pro okamzitou likviditu plati doporucena vysledna hodnota v mezich

0,9-1,1 (Rickova, 2015).
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Pohotové platebni prostredky

Okamita likvidita =
amzila tikvidita Dluhy s okamZitou splatnosti

Rovnice 5: Okamzita likvidita

Pohotova likvidita

Pohotova likvidita byva asto oznaovana jako likvidita 2. stupné, v této rovnici plati
pravidlo, ze Citatel by mé¢l mit stejnou hodnotu jako jmenovatel, tedy idealni pomér by
byl 1:1. Pokud by spolecnost méla onen zminény pomér 1:1, znamenalo by to, Ze
spole¢nost je schopna se vyrovnat se svymi zdvazky a nemusela by prodavat své zasoby.
Cim vy3si je hodnota pohotové likvidity, tim vys§i je spokojenost véfitele, ale nebude mit
tak kladny ohlas z pozice akcionait a vedeni spolecnosti, protoze vysoky objem OA

v podobé pohotovych prostfedkii pfinasi maly, nebo Zadny trok (Rickova, 2015).

(Obéina aktiva — Zasoby)
Kratkodobé dluhy

Pohotova likvidita =

Rovnice 6: Pohotova likvidita
BézZna likvidita

Bézna likvidita byva Casto oznaCovana jako likvidita 3. stupné a ukazuje, kolikrat
pokryvaji obéZzna aktiva kratkodobé zavazky spolecnosti. MiZzeme tedy fici, Ze béZna
likvidita tika, jak by spole¢nost byla schopna uspokojit své vétitele, kdyby veskera OA
proménila na hotovost. Cim je vysledna hodnota vyssi, tim lepsi je zachovani platebni
schopnosti spole¢nosti. Vysledné hodnoty by mély byt v rozmezi 1,5-2,5 (Ruckova,
2015).
Obéina aktiva
Kratkodobé dluhy

Bézna likvidita =

Rovnice 7: Bézna likvidita

1.6.6 Analyza aktivity

Analyza aktivity si klade za cil zméfit, jak Uspe€Sny je management spoleCnosti ve

vyuzivani aktiv (Kislingerov4, Hnilica, 2008).
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Obratu celkovych aktiv

Ukazatel obratu celkovych aktiv uddva pocet obratek (tj. pocet obratu aktiv) za dany
Casova interval, nejcastéji za rok. Je-li intenzita vyuzivani aktiv spolecnosti nizsi nez
pocet obratek celkovych aktiv, ktery je vyjadien jako oborovy pramér, méla by spolecnost

uvazovat o odprodeji aktiv nebo o snaze zvySeni trzeb (Sedlacek, 2011).

Rocni trzby

Obratu celkovych aktiv = Celkova aktiva

Rovnice 8: Obrat celkovych aktiv

Obrat stalych aktiv

Obrat stalych aktiv udava relativni vazanost stalych aktiv k ro¢nim trzbam, tento ukazatel
se snazi doporucit, zdd mé pro spolecnost smysl potizovat dalsi produkéni dlouhodoby
majetek. Je-li vysledna hodnota nizsi, nez je pramér v oboru, dava to spole¢nosti signal,
aby zvysila vyuziti vyrobnich kapacit, a zaroven to dava signal vedené spolecnosti, aby

omezili pfipadné investice (Sedlacek, 2011).

. ) Rocni trzby
Obrat stalych aktiv = ————F—F—
Stala aktiva

Rovnice 9: Obrat stalych aktiv

Doba obratu zavazku

Ukazatel doby obratu zavazkl ukazuje, jak dlouho spole¢nost pozdrzuje platbu faktur

svym dodavatelim (Sedlacek, 2011).

Zavazky vici dodavatelim
Triby
360

Doba obratu zavazku =

Rovnice 10: Doba obratu zavazki

Obrat zasob

Ukazatel obratu zasob udava, kolikrat je kazd4 polozka zasob spoleCnosti prodana a

nasledné znovu naskladnéna v pribéhu roku (Sedlacek, 2011).
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Triby

Obrat zasob =
rat zaso Zasoby

Rovnice 11: Obrat zasob

Doba obratu zasob

Doba obratu zasob udava, pramérny pocet dnd, ve kterych jsou zasoby vazany do doby
jejich spotieby (materialy a suroviny) nebo do doby jejich prodeje (zasoby vlastni vyroby)
(Sedlacek, 2011).

Zasoby

Triby
365

Doba obratu zasob =

Rovnice 12: Doba obratu zasob

Doba obratu pohledavek

Ukazatel doby obratu pohledavek udava pocet dnli, béhem kterych je inkaso penéz za
denni trzby zadrzeno ve formé pohleddvek. Zaroveii tato hodnota udavéa dobu, po kterou

musi spole¢nost cekat na inkaso plateb za jiz provedené trzby (Sedlacek, 2011).

Pohledavky
Triby
360

Doba obratu pohledavek =

Rovnice 13: Doba obratu pohledavek

Rychlost obratu pohledavek

Rychlost obratu pohledavek urcuje, jak rychle jsou pohledavky pfeménény v penézni

prostfedky plynouci z trzeb (Kalouda, 2015).

Triby

Rychlost obratu pohledavek = Pohledavky

Rovnice 14: Rychlost obratu pohledavek
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1.6.7 Analyza zadluZenosti

Analyza zadluzenosti porovnava vztah mezi zdroji cizimi a vlastnimi. Cizi zdroje neboli
zadluzenost spolecnosti, nemusi mit vzdy negativni vypovidajici hodnotu (Kislingerova,

Hnilica, 2008).
Ukazatel véritelského rizika (Celkova zadluZenost)

Ukazatel vertitelského rizika se zpravidla vyuziva k vyjadieni celkového zadluZenosti

spolecnosti a udava pomér celkovych zavazka vici celkovym aktivim (Rtuckova, 2015).

cizi kapital

Ukazatel véritelského rizika = - -
celkova aktiva

Rovnice 15: Ukazatel véfitelského rizika

,,Cim vétsi je hodnota tohoto ukazatele, tim vyssi je riziko veritelii.” (Rtickova, 2015, s.

65)
Doba splaceni dluhi

Ukazatel doby splaceni dluhu udava, za kolik let by byla spole¢nost schopna hradit své

zavazky, jestliZze by jeji vykonnost byla stale shodna (Ruckova, 2015).

Cizi zdroje — rezervy

D 7 e [e] —
oba splaceni dluhi Provozni cashflow

Rovnice 16: Doba splaceni dluht

Koeficient samofinancovani

Koeficient samofinancovani uruje pomér vlastniho kapitalu k celkovym aktiviim. Jedna

se o doplikovy ukazatel k ukazateli vétitelského rizika (Ruckova, 2015).

vyjadifuje proporci, ve které jsou aktiva spoleCnosti financovana penézi akcionafa.

(Ruackova, 2015).
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vlastni kapital

Koeficient samofinancovani = - -
f f celkova aktiva

Rovnice 17: Koeficient samofinancovani
Urokové kryti
Urokové kryti predklada, kolikrat je zisk spole¢nosti vy$si neZ jeji Groky. V podstaté

ukazatel urokového kryti sdéluje, jestli je pro spole¢nost dluhové zatizeni jesté unosné a

muzeme zde mluvit o tzv. ,,bezpecnostnim polStafi pro vétitele™ (Riackova, 2015).

EBIT
nakladové uroky

Urokové kryti =

Rovnice 18: Urokové kryti

1.7 Situacni analyza podniku

V této ¢asti mé diplomové prace se zamétime na SLEPTE analyzu, Porteriv model

konkurenéniho prostfedi a model ,,7S* firmy McKinsey a nakonec analyze SWOT.

1.7.1 SLEPTE analyza

SLEPTE analyza se zamétuje na analyzu vnéj$iho okoli spole¢nosti. Vnéjsi okoli by mélo
byt spolecnosti sledovano ditkladné, jelikoz pouze analyzou vnéjsich podminek je mozné
pochopit potieby svych zdkazniki a celkové zmény v okoli. Z téchto podméti by

spolecnost méla vychéazet pfi svém strategickém rozhodovani.

Pro spravné pochopeni a vytvoreni této analyzy je tieba vytvofit Sest faktord. Jedna se o
faktory socialni, legislativni, ekonomické, politicke, technologickeé a ekologické (Mallya,
2007).

Socialni prostiedi

Socialni prostfedi vymezuje socialni faktory, které urcuji, jak budou lidé ochotni pracovat
za danych socidlnich podminek. Tyto socidlni faktory maji schopnost ovlivnit do znaéné

miry nejen poptavku po zbozi a sluzbach, ale hlavné i jeji nabidku.
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Vyznamnym faktorem socialniho prostiedi je vzdélanost populace. Analyzujeme-li
socialni prostfedi, musime brat v potaz také spolecenskou roli muzi a Zen, heterogenitu

spolecnosti a volny ¢as (Mallya, 2007).
Legislativni prostiedi

Za hlavni faktor legislativniho prostiedi je povazovan stat, ktery definuje pravidla
samotného podnikani pomoci zakonu, smérnic, vyhlasek ¢i nafizeni. Legislativni
prostiedi také zastfeSuje danovou politiku, obCansky zakonik a mnoho dalSich pro

spole¢nost dulezitych prvki (Mallya, 2007).
Ekonomické prostredi

Analyzujeme-li ekonomické prostiedi, zamétime se na makroekonomické a
mikroekonomické vlivy. Zvlasté dalezita je zde mira ekonomického riistu, jenz pfimo
ovlivituje uspéch spolecnosti. Jako vyznamny prvek je zde nutné uvazovat i inflaci a miru

dafiového zatiZeni spole¢nosti (Grasserova, Dubec, Rehak, 2012).
Politické prostiedi

V ramci hodnoceni politického prostfedi se posuzuje zejména rovnovaha politického
systému, klicové organy, politické regulace ¢i vn&jsi vztahy s ostatnimi staty (Grasserova,
Dubec, Rehak, 2012).

Technologické prostredi

V technologickém prostiedi se musi zkoumat neustale se ménici technologie a celkova
zména trhu zplsobena modernizaci technologii a automatizaci vyrobnich procest ve
spolecnosti. Casto se zde také vyskytuje moznost nahradit stavajici vyrobek ¢i sluzbu

substitutem (Grasserova, Dubec, Rehak, 2012).
Ekologické prostredi

V soucasné dobe¢ se toto prostredi dostava do nejvice diskutovaného a ¢asto regulovaného

segmentu. Management spole¢nosti proto musi pifi svém rozhodovani brat v potaz zivotni
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prostfedi, udrzitelné zdroje, obnovitelné zdroje, ¢i zpracovani odpadkt a recyklaci

(Grasserova, Dubec, Rehak, 201 2).

1.7.2 Porteriuv model konkuren¢niho prostiedi

Snazime-li se analyzovat vngj$i prostfedi spolecnosti, velice Casto se stfetdvame
s Porterovym modele konkuren¢niho prostiedi. Tato metoda spojuje pét faktort, které
maji na dané odvétvi podnikani a na samou spole¢nost zasadni vliv v jejim fungovani.
Ur¢ime-li si tento model, miZeme odhalit rizika plynouci nejen z podnikani v daném

sektoru, ale i riziko postaveni pfimo konkrétni spolecnosti (Tyll, 2014).

Novi konkurenti

Riziko vstupu novych
konkurentu

Konkurujici
o spolecnosti v odvétvi o
Smiuvni sila Smiuvni sila
dodavatelu kupuijicich
Rivalita mezi
stavajicimi
spolecnostmi

Dodavatelé Kupujici

Hrozba
substituta

Substituty

Obr. 4: Porterova analyza péti sil
(Vlastni zpracovani dle Tyll, 2014)

Trzni sila dodavatelll 1 kupujicich se projevuje ve schopnostech nastavit si obchodni

podminky (ceny, distribuce, objemy zakazek ¢i jiné podminky).

Jako cil kazdé spolecnosti je nalézt tyto pisobici sily omezit ¢i je zcela ziskat ve svij

prospéch.
Smluvni sila dodavatela

Jako dodavatele musime uvaZovat vSechny subjekty, které danou spolec¢nost zasobuji
(materidlem, polotovary, zbozim ¢i sluzbami) a zéaroven hraji dileZitou roli pfi

zabezpeceni plynulého chodu spolecnosti.
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Uvazujeme-li fakt vyjednavaci sily dodavatel, obvykle se potkame s jednim z téchto

duvodu:

e Omezeny pocet a vysoky stupen koncentrace dodavatelti (tzv. monopolni sila),
e vysoké nédklady na ptechod k jinému dodavateli,

e vysoké naklady na vyuzivani substitutd,

e moznost vynechani spole¢nosti, jako dodavatele ke kone¢nému zakaznikovi,

e specializovany produkt, ktery nelze nahradit (Zamazalova, 2010).
Smluvni sila kupujicich

Jako kupujiciho musime uvaZovat jakykoliv subjekt, ktery je v pfimém vztahu se
spole¢nosti, kterou zkoumame. Ne vzdy uvazujeme pouze kone¢ného zékaznika, ale i

prostfedniky ¢i prodejce (Bartes, 2009).
Vyjednavaci sila kupujicich ¢asto vychdzi z téchto fakti:

e o0omezeny pocet koncentrace a jejich vysoky stupen (tzv. monopolni sila),

¢ nizké naklady na piechod k jinym dodavatelim,

e schopnost daného kupujiciho vynechat své dodavatele a nakoupit pfimo od
primarniho vyrobce,

e dobra informovanost kupujicich o ostatnich moznych nabidkach na trhu (Bartes,

2009).

Hrozba substitutu

Za substitut 1ze povazovat, sluzbu ¢i produkt, ktery plni stejnou funkci jako produkt
puvodni a zédkaznik tak mtze svoji spotfebu zaménovat jinym produktem ¢i sluzbou.
Chceme-li n¢jakym zplsobem vyjadrit velikost hrozby substitutti, musime si polozit

otazky z pohledu zékaznika.

1) Ma zékaznik né¢jakou moznost nahradit nas produkt jinym substitutem?

2) Jaka je cenova elasticita poptavky po nasi produkci?

3) Jaké naklady by zakaznik mél, kdyby chtél ptejit na substitucni vyrobek (Bartes,
2009).
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Riziko vstupu novych konkurenti

Samotné riziko vstupu novych konkurentt je pfimo umérné atraktivité daného segmentu
podnikani. Atraktivita segmentu podnikani je dana piedevsim, jsou-li vysoké marze,

neni-li vysoka konkurence, nebo jsou nizké bariéry vstupu.

Samotna analyza této ¢asti Porterovy analyzy by se méla zaméfit na rizika, ktera by se

mohla vstupem novych konkurenti objevit.

Muzeme vsak fici, Ze spolecnosti se mohou tomuto riziku branit pfedev§im zaméfenim
se na svého zékaznika, je-li takovy zakaznik spokojeny s poskytovanymi sluzbami, ma

niz8i tendenci v hledani novych moznosti dodavek (Zamazalova, 2010).

1.7.3 Model,,7S* firmy McKinsey

Model ,,7S“ byl vytvofen v sedmdesatych letech scilem poskytnuti manazerim
pochopeni toho, jakeé spletitosti jsou spojovany s organiza¢nimi zménami. Tento model
ukazuje, Ze je tfeba pii u¢inné realizaci brat v potaz veskeré faktory v ném najednou.
Nézev tohoto modelu je odvozen od sedmi faktord, kterymi je tvofen a jejichZ nazvy

zacinaji v anglickém jazyce pismenem ,,S“ (Zamazalova, 2010).
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Tvrda S 4 Tvrda S
Struktura

Systémy

Strategie

Sdilené hodnoty

Styl

Schopnosti ] \ / (
—
Spolupracovnici
Mékka S Mékka S

Obr. 5: Model ,,7S* firmy McKinsey
(Vlastni zpracovani dle Zamazalova, 2010, s. 80)

Tti horni faktory tohoto modelu, viz Obr. 3, jsou tzv. ,,tvrda 3S“. Faktory, které jsou na

spodni ¢asti modelu (oznacené modrou barvou), jsou oznaovany jako ,,mékka 7S«
Strategie

Faktor strategie vyjadfuje zplsob, jakym spolecnost zajistuje dosazeni predem
vytyCenych vizi a také zobrazuje hrozby a piilezitosti, které jsou spojeny s danym
podnikatelskym odvétvim. Ukazuje zplisob, jakym spole¢nost udrzuje svoji konkurenéni

vyhodu (Hronik, 2008).
Struktura

Pod faktor struktury je zaclenéna obsahova a funk¢ni napln organiza¢niho uspotadani, ve
smyslu nadfizenosti a podfizenosti mezi podnikatelskymi jednotkami, sdilené informace
a dalsi (Zamazalova, 2010).
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Systémy

Faktor systému se zamétfuje na formalni a neformalni procesy, které slouzi k fizeni
dennich aktivit v dané spole¢nosti. Zahrnuji se sem napiiklad manazerské informacni

systémy, komunikacni systémy (Veber, 2009).
Spolupracovnici

Do faktoru spolupracovnikli spadaji lidské zdroje, jejich Skoleni a rozvoj a vzajemné
poméry mezi nimi. Zaroven sem patii i specializace jednotlivych zaméstnancii, najimani

novych zaméstnanci ¢i jejich motivace (Hronik, 2008).
Schopnosti

Za faktor schopnosti je povazovana profesni znalost a kompetence vné spolec¢nosti. Ur¢uji
se zde nejsilngjsi prednosti spolecnosti, véetné potenciali a zpasobu jejich stalého

zlepsovani (Veber, 2009).
Styl

Stylem 1lze chapat pfistup vrcholového managementu k fizeni a feSeni nastalych
problémi. Obvykle se zde uvazuje jeden ze tii typi: Autokraticky, Demokraticky,
Laissez-faire (Veber, 2009).

Sdilené hodnoty

Pod faktor sdilenych hodnot zapada podnikova struktura a celkové etika dané spolecnosti.
Definuji se zde zakladni hodnoty spole¢nosti, Giroven podnikové kultury ¢i znalost vize

spole¢nosti mezi zaméstnanci (Zamazalova, 2010).
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1.7.4 SWOT analyza

Analyza SWOT nam ukazuje odlisny zptsob hodnoceni spole¢nosti. Tato analyza se
zam¢fuje na analyzu silnych a slabych stranek spolecnosti a zaroven na analyzu

prilezitosti a hrozeb pro danou spolecnost (Korecky, Trkovsky, 2011).

Je pochopitelné a ocekavané, Ze tyto faktory, které vstupuji do SWOT analyzy, se budou
lisit ptipad od ptipadu a budou ovlivnéné typem odvétvi v jaké spolecnost podnika, ale i

Zivotni fazi, ve které se nachazi (Fotr, Vacik, Soucek, gpaéek, Hajek, 2012).

Tato metoda se pouziva pro stanoveni pozice spolecnosti ¢i jejitho podnikatelského
zaméru v konkuren¢nim prostiedi a zaroven slouzi jako odhad dalsitho vyvoje a
formulovéni strategie. Mluvime-li o identifikaci moznych rizik, je tato metoda spise
pomocna, ale umoznuje nam odhalit jina rizika, které mohou ostatnim analyzam uniknout
(Blazkova, 2007).

Interni analyza

- Silné stranky Slabé stranky
(Strengths) (Weaknesses)
Strategie S-O:
Vyvoj novych Strategie W-O:
Prilezitosti metod. kieré jsou [Odstranéni slabin
(Opportunities) {vhodné pro rozvoj| pro vznik novych
silnych stranek prileZitosti
spolecnosti.
EEETIe Sy Strategie W-T:
Strategie S-T: Vé}’ﬂ iti;gt;%m
Hrozby Pouziti silnych . Dimz Je
2 mozne omezit
(Threais) stranek pro hirozbv. ohrosuiici
zamezeni hrozeb Y TR
nase slabé
stranky

Obr. 6: SWOT analyza
(Vlastni zpracovani dle Korecky, Trkovsky, 2011, 219)

Hodnotime-li vzniklé kombinace vnitinich a vné&jSich faktorti a uvazujeme pfitom odvétvi

podnikani dané spoleénosti, miizeme zvolit rizné piistupy k samotné analyze.
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Strategie S-O: Vyuzivani silnych stranek a velkych ptilezitosti plynoucich z okoli.
Strategie W-O: Snaha o eliminaci slabych stranek pomoci pitilezitosti z okoli.
Strategie S-T: Vyuziti silnych stranek k eliminaci hrozeb.

Strategie W-T: Snaha o vyfeSeni znepokojivého stavu i za cenu likvidace ¢asti

organizace (Blazkova, 2007).

Tyto strategie, ¢i jejich vzajemna kombinace poté mize byt vyuZzita pii sestavovani
strategie budouciho chovani spolecnosti €i jeji ¢asti. Moznosti vyuziti znézoriuje

nasledujici obrazek:

Pocetné prilezitosti

A
Vertikalni Koncentrace
integrace, pronikani na trh,
strategicke rozvoj trha,
aliance, atd. inovace, atd.
W-0 s-0
Pocetné slabé stranky < =“ Pocetné silné stranky
W-T S-T .
Redukce, Horizontalni
odprodani ¢asti integrace,
firmy, likvidace strategicke
atd. aliance, atd.
v

Prevladajici hrozby

Obr. 7: Moznosti vyuZiti metody SWOT
(Vlastni zpracovani dle Veber, 2009, s. 535).

1.8 Model Excelence EFQM

Model EFQM jako takovy vychazi z diive pouzivaného ptistupu Total Quality
Management (TQM), ktery se zabyva fizenim kvality spolecnosti ve vSe jejich zivotnich
etapach. Pii samotné tvorbé tohoto modelu se vyuziva sebehodnoceni, které se soustiedi
na veskeré oblasti ¢innosti dané spolecnosti. Tento model zohledniuje faktor ¢asu a rist

spolecnosti (Halek, 2016).
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Predpoklady Vysledky

Pracovnici Pracovnici - vysiedky
(10%) (10%)
Procesy, R
Vedeni Strategie produkty a Zakaznici - vysledky Kls'f:;:
(10%) (10%) sluzby (15%) Yy
(10%) (15%)
Partnerstvi a zdroje Spolecnost - vysledky
(10%) (10%)

Inovace a uceni

Obr. 8: EFGM
(Vlastni zpracovani dle Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011, s. 37)

Vedeni

Kritérium Vedeni se zamétuje na hodnoceni a zkoumani potencidlu managementu
spole€nosti. Zejména se zaméfuje na schopnost rozvijet a nasledné napliiovat vize, mise
a hodnoty, které zajist'uji dlouhodobé tspéchy spole¢nosti. Dale se diva na to, jak vedouci
podporuji inovaéni procesy, jez si kladou za cil neustdle zlepSovani systému fizeni pfi
ucasti vSech pracovnikil a nakolik vedeni spolupracuje se zastupci spole€nosti, partnery
a zakazniky. Zafazujeme zde i motivaci pracovnikd a jejich iniciativu (Nenadal, Vykydal,
Halfarova, 2011).

Politika a strategie

Kritérium politiky a strategie hodnoti schopnost managementu spole€nosti
implementovat vizi spole¢nosti pomoci soustfedéni strategie na zajmy zainteresovanych
stran (Bartes, 2004).

Lidské zdroje

Kritérium lidskych zdroji hodnoti lidské zdroje jako takové, jejich fizeni, péci a rozvoj
zkuSenosti a znalosti zaméstnancli. Toto kritérium je povazovédno jako kliCové pro

napliovani vizi a firemni strategie (Bartos, 2006).
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Zdroje a partnerstvi

Toto kritérium se zamétuje na to, jak spole¢nost dokaze napliovat své vztahy s partnery

a jak dokaze v jejich soucinnosti plnit své strategické plany (Bartos, 2006).
Procesy

Kritérium procesi se zamétfuje primarné na hodnoceni fizeni samotnych procest.
Kli¢ovou roli zde hraje diraz na zakazniky a vSechny skupiny, které se na tom podileji
(Bartos, 2006).

Vysledky vzhledem k zakaznikim

Kritérium vysledki vzhledem k zakaznikiim hodnoti dosazené vysledky v oblasti

zakaznikid. K hodnoceni vyuziva loajalitu ¢i spokojenost svych zédkaznik (Bartes, 2004).
Vysledky vzhledem k zaméstnancim

Kritérium vzhledem k zaméstnancim se zaméfuje na to, jak samotni zaméstnanci pohlizi
na danou spole¢nost. Jak jsou jednotlivi zaméstnanci motivovani k préci, jak jsou

spokojeni na pracovisti a jaka je jejich vykonnost (Bartes, 2004).
Vysledky ve vztahu ke spole¢nosti

Toto kritérium se zamétfuje na spoleCenskou odpovédnost viici okoli. Jaké vztahy ma
spole¢nost vii¢i obcantim daného regionu, jak se zapojuje do ochrany zivotniho prostiedi,

¢1 prispiva zdejSim spolkiim (Bartos, 20006).
Klic¢ové vysledky vykonnosti

Kli¢ové vysledky vykonnosti jsou predevsim vysledky ekonomické vykonnosti, ale také

naptiklad trzni podil spolec¢nosti (Bartes, 2004).
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2 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU

Tato ¢ast diplomové prace se zaobira analyzou souc¢asného stavu spole¢nosti CZECH

HYDRO, s.r.o.

2.1 Zakladni udaje o spolecnosti

Obchodni ndzev: Czech Hydro, s.r.o.

Sidlo spole¢nosti: ndmésti Miru 62/39, Mésto, 568 02 Svitavy
Pravni forma: Spole¢nost s ruéenim omezenym

Z&kladni kapital: 30 200 000 K¢

Spolecnost vlastni a provozuje 11 vodnich elektrdren a je nejvétSim soukromym
vyrobcem elektfiny pomoci vodni energie v Ceské republice. Produkci zajistuje

prostednictvim 11 malych elektraren (MVE):

e Kruzberk e Hjj

e Kroméfiz e Hradistko

e Mezibofi e Kostomlatky
e Sec e Mifejovice

e Modfany e Mostiste

e Smifice

Celkovy instalovany vykon vSech provozovanych elektraren je 33,251 MW.
Pifedmét podnikani:

e Vvyroba elektiiny
e Cinnost ucetnich poradcti, vedeni ucetnictvi, vedeni danové evidence

e vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 3 Zivnostenského zakona
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Vlastnicka struktura spole¢nosti
Osoby podilejici se 10 a vice procenty na z&kladnim kapitélu:

e JKHoldingCZ, s.r.0., ktera se podili 100 % na vlastnictvi

Clenové statutarniho organu:
e JUDr. Jifi Kru$ina
e Ing. Jaroslav KruSina

e Jakub Krusina

2.2 Hierarchie spolecnosti

Hierarchie spole¢nosti se sklada z jednotlivych oddéleni a kazdé oddéleni mé na starosti

urcitou ¢ast spolecnosti.

2.3 Historie spolecnosti

Historie spolecnosti jako takové saha do roku 1993, kdy spolecnost podnikala pod
nazvem TERRESTRA, s.r.o.

Roku 2001 byla spole¢nost transformovana a zménila nazev na ENERGO-PRO Czech,
s.r.o. a patiila pod spole¢nost ENERGO-PRO, a.s., ktera zastfeSovala podnikani

v Bulharsku, Gruzii, Turecku a Ceské republice.

Do roku 2004 pusobila spole¢nost ENERGO-PRO Czech, s.r.0. pouze jako vlastnik
vodnich elektraren, které samostatné neprovozovala a pronajimala je spole€nosti

ENERGO-PRO, a.s.

Spolec¢nosti ENERGO-PRO Czech, s.r.0. byla roku 2004 ud¢lena licence a spolecnost se
tak mohla stat provozovatelem jedenacti malych vodnich elektraren (MVE), které jsou
rozmisténé po celém tizemi Ceské republiky. Tato licence je vydavana Energetickym

regulacnim Gfadem na dobu 25 let.
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Soucasna podoba spolecnosti

Hlavnim zameéteni spole¢nosti je provoz MVE slouzicich k vyrobé elektrické energie a

nasledny prodej takto vyrobené energie distribu¢nim spolecnostem.

Vyrobou a samostatnym provozem téchto vodnich elektraren se spole¢nost fadi
k vyrobcim ekologicky ¢isté energie a prispiva ke zkvalitnéni energetického

hospodaistvi Ceské republiky.

Hlavnim pfijmem spolec¢nosti je pfijem za prodej elektrické energie, tento prodej je
zaloZen na dohodnuté smlouvé s odbérateli a provozovateli distribu¢nich siti. Spole¢nost
jako takova ma jistotu, ze veskera vyrobena elekttina bude vykoupena diky ustanoveni,
kterym jsou distribuéni sité¢ v Ceské republice povinni vykupovat veskerou elektfinu

z obnovitelnych zdroji.

Dne 12. 2. 2016 doslo k jisté obméné a spolecnost ziskala aktudlni ndzev Czech Hydro,
s.r.0., do té doby spole¢nost figurovala pod nazvem ENERGO-PRO Czech, s.r.0.

Budouci zaméfeni spolecnosti

Spole¢nost Czech Hydro, s.r.o. hodla v nasledujicich letech provést nezbytné
rekonstrukce a modernizace jednotlivych elektraren, které jsou velmi finan¢né a Casoveé

naro¢né, bézné naklady na tyto rekonstrukce se pohybuji ve stovkach milionu korun.

Plany do budoucna dale obsahuji rozvoj spolecnosti at’ uz o nakup novych elektraren, ¢i

stavbu zcela novych v Ceské republice a okolnich statech.

2.4 Prehled investi¢ni nakladi spole¢nosti

Investi¢ni naklady spole¢nosti CZECH HYDRO s.r.0., zminéné v Tab. 1, byly vyuzity
k rekonstrukcim cCasto zastaralych vodnich elektraren, ¢i planovanym/neplanovanym
opravdm na jednotlivych elektrarnach. Investi¢ni naklady v Tab. 1 jsou véetné pfijatych

dotaci.
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Tab. 1: Investi¢ni naklady
(Vlastni zpracovani dle osobni konzultace s vedenim spole¢nosti)

Investi¢ni naklady
Rok Cil investice Investi¢ni naklady
2011 MVE Se¢ 145 456 000 K¢
2011 | MVE Mifejovice 722 464 000 K&
2012 MVE Smifice 102 107 000 K¢&
2013 | MVE Modtany 28 600 000 K¢
2013 | MVE Kroméiiz 7562 743 K¢
2014 | MVE Modfany 35 147 403 K¢
2015 | MVE Kostomlatky 175 600 K¢
2016 MVE H4j 19 200 000 K¢
2016 | MVE Mostiste 32932 500 K¢
2017 | MVE Kromé&iiz 375 028 K¢
2017 | MVE Modfany 1610281 K¢e

Jednotlivé investi¢ni naklady jsou diametralné odlisné, je to pfevazné z nakladove
potteby jednotlivych investic. Mensi vodni elektrarny (MVE) vyZzaduji €asto nizsi ¢astky
na rekonstrukeci, nebo opraveni urc¢itého poSkozeni. I pfesto jsou téméf veskeré investice
v fadech nejméné desitek milionu korun a Casto Splhaji ke stovkdm milionu korun.
Z tohoto divodu je nezbytné mit tyto investice promyslené a naplanované do nejmensiho

detailu Casto samotnému provedeni predchazi roky ptiprav.

V celkovych investi¢nich nakladech v Tab. 2 jsou zahrnuty vydaje na pofizeni staveb,
pozemku, technologie a naklady souvisejici s rekonstrukci MVE. Od celkovych

investi¢nich nakladl jsou odecteny piijaté dotace.
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Tab. 2: Celkové investi¢ni naklady bez dotaci
(Vlastni zpracovani dle osobni konzultace s vedenim spole¢nosti)

Rok | Celkové investi¢ni naklady
2011 867 920 000 K¢

2012 102 107 000 K¢

2013 36 162 743 K¢

2014 35147 403 K¢&

2015 175 600 K¢

2016 52132 500 K¢

2017 1 985 309 K¢

Z celkovych investicnich naklada si dle Tab. 2 mizeme vSimnout, Ze mnohdy ¢astky
Vv jednotlivych letech jsou znacné nizsi, nez v Tab. 1. Tento fakt je zptisoben tim, Ze Tab.
2 odkazuje investicni ndklady, které jsou ocisténé o piijaté dotace. Spole¢nost CZECH
HYDRO s.r.o. se zamétuje na ekologickou vyrobu elektrické energie, tim padem se ji

naskytuje mnoho moznosti k ziskani dotaci na jednotlivé investice.

Nicméné je nutné podotknout, Ze ziskané dotace jsou témét vzdy doprovazené absurdnimi

a velmi obtiznymi podminkami, které je nezbytne splnit pro Gspésné ziskani dotace.

2.5 Analyza ekonomickych ukazateli

V této ¢asti diplomové prace se zamefime na vyhodnoceni finan¢niho zdravi spolecnosti.
Toto vyhodnoceni, ¢i zhodnoceni bude provedeno pomoci vybranych ukazatelii finan¢ni
analyzy. Data, ktera budou Cerpana z ucetnich uzavérek, budou za obdobi 2011-2017,
tedy za uplynulych 7 let, rok 2018 nebude bran v potaz, jelikoZ v dobé tvorby této prace
nebyly potiebna data dostupna.
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2.5.1 Analyza absolutnich ukazatelu
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Graf 1: Vysledek hospodaieni spole¢nosti
(Vlastni zpracovani)

Dle Grafu 1 miZeme vidét, ze spolecnost ma znacné kolisavy trend ve vysledku
hospodateni za jednotlivé roky, nicméné si lze v§imnou, Ze spole¢nost byla schopna za
celé zkoumané obdobi vytvaret kladné hodnoty a miizeme tedy fici, Ze se ji dafi vytvaret

kdy spole¢nost vynaloZila rekordni ndklady, na které se zaméfime pozdéji.

Tab. 3: Absolutni ukazatele
(Vlastni zpracovani)

Rok 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
Vynofg’é)(“s'ce 215 663 | 266 423|320 078 | 250 116 | 251 994 | 462 913 | 269 661
Nak'ag%’)(“s'ce 69942 | 76 806 | 78549 [123973| 84 744 | 71482 | 69 281

Trizby (tisice K¢) | 202 886 | 245 611 | 270 760 | 206 658 | 225 736 | 213 968 | 257 987

VH (tisice K¢&) | 77 852 {108 537|146 190| 48994 | 86 182 | 90 041 |105 139

Z tabulky ¢islo 3, ve které jsem zaméfil na vypocet absolutnich ukazateld, 1ze vycist, ze
ve zkoumaném obdobi spolec¢nost dosahovala nejvyssich trzeb v roce 2013, kdy trzby
piekro€ily 270 milionu K¢. Tento rok byl vyjimecny hlavné kvili pfiznivému stavu

hladin fek a tim zpisobenou zvysSenou vyrobou energie. Naopak nejvyssi naklady
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spole¢nost vynalozila jednozna¢né v roce 2014, kdy se musela potykat s fadou opravou,

které byly zptuisobeny zaplavami z roku 2013/2014.

Absolutni ukazatelé
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Graf 2: Vynosy, naklady a trzby spole¢nosti
(Vlastni zpracovani)

Z Grafu 2 lze vycist, ze spole¢nost dosahuje kazdorocné vyssich vynosii neZli ¢inni jejich
naklady, tento fakt je povaZovan za zna¢né uspokojivy. Déle lze vycist, Ze ve vSech
zkoumanych letech jsou vysledky takika podobné, vyjimku tvofi rok 2016, kdy
spole¢nost dosahla rekordnich vynosd, diky vyjednané vys$i cenné za vyrobenou

elektiinu.

Na druhou stranu Ize také fici, Ze z hlediska nakladf byl pro spolecnost nejlepsi rok 2017,
kdy spole¢nost neméla zadné neocekavané ndklady a zaroven se nepoustéla do

rozsahlejSich oprav.

2.5.2 Analyza rentability

Analyza rentability se provadi napfi¢ vSemi spoleCnostmi, jelikoz jeji vypovidajici
hodnota poméiuje zisk, ktery byl ziskan za danou podnikatelskou ¢innost a porovnava ho

s vysi zdrojt, které byly k danému zisku vyuzity.
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Tab. 4: Analyza rentability
(Vlastni zpracovani)

Rok | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
ROI | 8,62% | 9,10% |10,05% | 5,66% | 7,41% | 8,05% |12,05%
ROA | 5,45% | 5,85% | 6,87% | 2,37% | 4,19% | 4,75% | 8,26%
ROE | 16,96% | 19,13% | 20,48% | 6,52% |10,20% | 9,59% |27,59%
ROS |51,53% | 57,68% | 68,48% | 38,91% | 51,85% | 61,27% | 53,50%

Ukazatelé rentability
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Graf 3: Ukazatelé rentability
(Vlastni zpracovani)

Rentabilita investovaného kapitalu (ROI) — ukazatel investovaného kapitalu je znaéné
vyuzivan k hodnoceni spolecnosti z investicniho hlediska, protoze nam udava, kolik
vloZzeného kapitilu se spolecnosti vrati v trzbach, spolecnost zde dosahuje pomérné

uspokojivych hodnot.

Rentabilita celkového kapitalu (ROA) — tento ukazatel nam ukazuje, s jakou efektivnosti
vyuziva spole¢nost svilj majetek a zaroven zde nehraje roli, zda k tomu vyuziva vlastni
¢i cizi majetek. Dle grafu 3 a tabulky lze jasné fici, Ze tento ukazatel mél az do roku 2016
klesajici trend, poté doSlo k znaénému nariistu. Oborové doporuc¢end hodnota pro tento

ukazatel je okolo 9%, k této hodnoté se spole¢nost zacala piiblizovat az v roce 2017.

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) — vyjadiuje vynosnost kapitalu, ktery do samotné

spolecnosti vlozili vlastnici. Obecné zde lze fici, Ze ¢im vySSich hodnot tento ukazatel
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nabyva, tim 1épe. AZ na roky 2014 a 2016 spole¢nost dosahovala vysledku v desitkach

procent, coz je vysledek, ktery vlastniky spole¢nosti mtize uspokojit.

Rentabilita trzeb (ROS) — tento ukazatel tikd, kolik korun zisku nalezi jedné koruné
celkovych trzeb, zde spole¢nost dosahuje abnormalné dobrych vysledkt kazdy zkoumany

rok.

2.5.3 Analyza likvidity
Likvidita pfedstavuje schopnost spole¢nosti pfeménit sviij majetek na prostredky, které
1ze vyuzit na uhradu zévazka.

Tab. 5: Analyza likvidity
(Vlastni zpracovani)

Rok 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017

Bézna likvidity |5,917|11,081 (4,116 |3,485|3,725|6,858 | 8,284

Pohotova likvidita | 5,913 | 11,077 4,115 | 3,484 | 3,723|6,856 | 8,270

Okamzita likvidita | 0,060 | 0,399 |0,663|0,072|0,140|0,566 | 0,180

Ukazatelé likvidity
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Graf 4: Ukazatelé likvidity
(Vlastni zpracovani)
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Bé&zna likvidita — doporuéené oborové hodnoty pro zdravou spole¢nost se pohybuji mezi
2-3. K témto hodnotam se spole¢nost ptiblizuje pouze v letech 2014 a 2015. Nicmén¢ ¢im
je hodnota tohoto ukazatele nizsi, tim je riziko platebni neschopnosti vyssi. Spole¢nost
ve vetsing letech dokazuje znacné vyssi hodnoty, to je zplisobené vysokymi hodnotami

aktiv v majetku spolecnosti.

Pohotova likvidita — tento ukazatel je na rozdil od ukazatele bézné likvidity oc¢istén od
zasob, které spolecnost vlastni. Z vysledki je patrné ze spolecnost nedisponuje znacnym
mnozstvi zasob. Doporu¢ena oborova hodnota by méla byt v rozmezi 1-1,5, k t¢émto

hodnotam se nase vypoéty nepfiblizuji ani v jediném zkoumaném roce.

Okamzitd likvidita — tato likvidita ukazuje schopnost hradit pravé splatné zavazky. I
Vv tomto ukazateli se ukazuje zna¢n€ odliSny trend napfti¢ jednotlivymi roky, obecné se za
doporucenou hodnotu uvadi 0,2. Ve vétsiné let by tak spole¢nost nebyla schopna zaplatit

své zavazKy za vyuziti finan¢nich prostedki, které ma k dispozici.
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2.5.4 Analyza aktivity

Analyza aktiv ndm ukazuje, jak efektivné spolecnost naklada se svymi aktivy.

Tab. 6: Obrat celkovych aktiv

(Vlastni zpracovani)

Rok 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017

Obrat CA |0,142|0,132|0,127|0,100|0,110|0,113| 0,203
Obrat celkovych aktiv
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Graf 5: Obrat celkovych aktiv
(Vlastni zpracovani)

2017

Obrat celkovych aktiv (CA) — tento ukazatel se zaméfuje na mnozstvi obratu celkovych

aktiv za urcité ¢asové obdobi, zpravidla 1 rok. Doporucené oborové hodnoty se u tohoto

ukazatele pohybuji v rozmezi 1,6-3. Z toho je patrné Ze spole¢nost se nachazi pod témito

hodnotami téméf kazdy zkoumany rok, vyjimku zde tvofi rok 2017. Spolecnosti se tak

snizuji vysledky hospodateni z diivodu vynalozenych nakladl aktiv.

Tab. 7: Ukazatelé aktivity

(Vlastni zpracovani)

Rok 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017

Doba obratu 1,5 19|75 g37|147.501 | 173,088 | 176,409 | 125,839 | 150,107
pohledavek (dny)

Doba obratu 11,079 | 12,616 | 29,438 | 31560 | 17,477 | 54,917 | 11.313
zavazki (dny)
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Ukazatelé aktivity

200
(]
o
150
N
©
4
= 100
3
o
S 50 I
% I
0 [ - [] . [ -
2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Rok

B Doba obratu pohledavek (dny) B Doba obratu zavazkd (dny)

Graf 6: Ukazatelé aktivity
(Vlastni zpracovani)

Doba obratu pohledavek — tento ukazatel nam ukazuje dobu, vyjadienou ve dnech, ve
které jsou penézni prostiedky vazany v pohledavkach. Obecné lze tedy fici, ze tento

v v

tento fakt je zplsoben tim, ze odbératelé plati své zavazky se znaénym prodlenim.

Doba obratu zavazkii — tento ukazatel vyjadiuje, jak rychle spole¢nost hradi své zavazky
vici ostatnim stranam. Zde je patrné, ze spolecnost plati svym dodavateliim v poméiné

kratkém case.
2.5.5 Analyza zadluZenosti
Ukazatel¢ zadluzenosti ukazuji vztah mezi cizimi zdroji spolecnosti a vlastnim kapitalem.

Obecné vSak zadluzenost nemiiZeme chapat jako negativni jev. Rlst zadluZenosti mize

znamenat rust rentability.

Tab. 8: Analyza zadluZenosti
(Vlastni zpracovani)

Rok 2011|2012 |2013|2014 2015|2016 | 2017

Celkova zadluZenost 68% | 69% | 67% | 64% | 59% | 51% | 70%

Koeficient samofinancovani | 32% | 31% | 34% | 36% | 41% | 50% | 30%
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Ukazatelé zadluzenosti
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Graf 7: Ukazatelé zadluZenosti
(Vlastni zpracovani)

Celkova zadluzenost — tento ukazatel nam ukazuje podil ciziho kapitalu pii financovani
spole¢nosti. Obecné se doporucené hodnoty pohybuji dle 30-60%, dle oboru daného
podnikani. Spole¢nost ve vétsiné zkoumanych let nespliiuje toto doporuceni, z grafu je
vSak patrné ze zadluzenost méla klesajici trend az do roku 2016, kdy doslo k naristu

zadluzenosti spolec¢nosti. Miizeme také fici, ze spolecnost je ve vSech letech financovana

za vyuziti pfevazn¢ ciziho majetku.

Koeficient samofinancovani — na druhé strané stoji koeficient samofinancovani, ktery
ukazuje, do jaké miry je spole¢nost financovana za vyuziti vlastnich prostiedki. Zde byl

trend az do roku 2016 piiznive rostouci.

2.6 Situaéni analyza podniku

Tato cast diplomové prace se zaméfuje na SLEPTE analyzu, Porteriv model

konkurenénich prostiedi, model ,,7S* a nasledné komplexni analyzu SWOT.

2.6.1 SLEPTE analyza

Analyza SLEPT je vyuzivana u faktord, u kterych ptedpokladame, ze v budoucim obdobi

ovlivni danou spolecnost.
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Socialni faktory

Za socialni faktor lze povazovat nizkou nezaméstnanost v regionu Svitavsko, kde
spolecnost Czech Hydro s.r.o. sidli. Spole¢nost si jako své zaméstnanec vybira pouze
kandidaty, ktefi maji bohaté zkusSenosti a rozumi dané problematice. Je zde kladen veliky

daraz na neustale vzdelavani, které spolecnost svym zaméstnanciim poskytuje.

Procentualni vyjadrfeni nezaméstnanosti
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Graf 8: Porovnani nezaméstnanosti
(Vlastni zpracovani)

Legislativni faktory

Legislativni faktory jsou v Ceské republice velice diskutabilni. Mnoho zakonii a vladnich
nafizeni je ¢asto obménovano a dochazi tak k neustdle se ménicim situacim, na které

spole¢nost pripravuje své zaméstnance prostfednictvim Skoleni.

Nicméné kazdy provozovatel MVE, véetné téch nejmensich (za ty se povazuji elektrarny
vyrabéjici do 10kW) musi ke své vyrobé ziskat licenci pro vyrobu a fidit se dle
energetického zakona. Jelikoz se jednd o vyrobu energie, kterd si zaroven klade za cil
ochranu Zzivotniho prostiedi, musi samotnd vyroba spliiovat podminky, které jsou

zakotvené ve Smérnici 2009/28/ES o podpote vyuzivani energie z obnovitelnych zdroji.
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Spole¢nost Czech Hydro figuruje jako spole¢nost s ru¢enim omezenym a fidi se tak
Zakonem €. 89/2012 Sb., obcanskym zakonikem a Zakonem ¢. 90/2012 Sb., o obchodnich
korporacich a zaroven musi respektovat povinnost vedeni ucetnictvi, ktera je upravena

Zakonem ¢. 563/1991 Sb., o ucetnictvi.

Spolecnost v soucasné dobé plisobi pouze jako vyrobce vodni energie, nefiguruje tak jako
nasledny distributor ke koncovym zakaznikim. V Ceské republice ptisobi pouze 3
dodavatelé vodni energie: E.ON, CEZ a Prazskd Energetika. Tyto spole¢nosti maji
platnou licenci na distribuci energie v CR a pisobi jako odbératelé spole¢nosti Czech

Hydro s.r.o.
Spoleénost také musi v ramei Ceské republiky respektovat tyto pravni predpisy.

e Zakon ¢. 586/1992 Sb., o danich z ptijmu.

e Zakon €. 235/2004 Sb., o dani z pfidané hodnoty.
e Z&kon ¢. 262/2006 Sb., zakonik prace.

e Zakon €. 101/2000 Sb., o ochrané osobnich tdaju.

%

e Zakon ¢. 102/2001 Sb., o obecné bezpecnosti vyrobk.

e Zakon €. 22/1997 Sb., o technickych pozadavcich na vyrobky.
e Zakon ¢. 201/2012 Sb., o ochrané ovzdusi.

Ekonomické faktory

Mezi ekonomické faktory miizeme zafadit soucasnou ekonomickou situaci Ceské
republiky. Rychle rostouci ekonomika se fadi na prvni pficky v hodnoceni celé Evropy.
Domécnosti vice utraci a méné Setfi, to mad za nasledek rast HDP. Za zminku stoji i
rekordné nizka nezaméstnanost, kdy poprvé v historii republiky dochazi k situaci, ze je

vice pracovnich mist, neZ je poptavano.

Specidlnim faktorem, ktery je ve spolecnosti ¢asto komunikovan, jsou mzdy. Spole¢nost

se snazi své mzdy pfizptisobovat trendu rlistu naptic celé republiky.
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Politické faktory

Podivame-li se na politickou situaci v Ceské republice, vidime velice nestabilni vladu,
ktera je slozena z velkého mnozstvi stran, které Casto velice obtizné nachazeji shodu a tak

naptiklad procesy schvalovani zakont jsou zna¢né zdlouhavé.
Technologické faktory

Ceska republika se fadi k celosvétové technologické $piéce. Tento fakt je zdtivodnén
Vv kvalitné ptipravenych studentech, ktefi zde studuji na prestiznich Skolach, zamétujicich

se na neustale nove technologie.

2.6.2 Porteriv model konkuren¢niho prostiedi

Porterova analyza se zaméfuje na analyzu péti sil a patii mezi jednu z nejuzivanéjSich

analyz konkuren¢niho prosttedi.
Konkurence v odvétvi

Mezi konkurenénimi firmami ¢asto pusobi nadnarodni spolecnosti s neomezenymi
finanénimi zdroji, za zminku stoji spole¢nosti jako CEZ & E.ON. Spole¢nost Czech
Hydro vSak tyto spolecnosti ¢asto nevnima jako svoji konkurenci, ale jako spolecnosti,

které maji spolecny zajem, a probiha mezi nimi témét denni komunikace.
Potencionalni nova konkurence

Pfihlidneme-li k naro¢nosti daného odvétvi, hlavné po finan¢ni strance, mizeme fici, Ze
nova konkurence nevznika. Nicméné musime fici, Ze ackoliv nové spole¢nosti v daném
oboru nevznikaji, stale ¢astéji dochazi ke skupovani mensich firem témi vétSimi a posileni

tak postaveni dané spole¢nosti.
Hrozba substitu¢nich vyrobki

Poptéavka po vyrobené elektfiné ma znacné rostouct trend, proto se vyrobci elektrické sily
snazi pfichazet se stale novymi moznostmi vyroby. Jako substitut musime urcité uveést
vétrnou vyrobu, ¢i vyrobu slunecni. OvSem znovu se zde setkavame se znalné

omezenymi moznostmi, at’ uz z hlediska ekonomického, tak i legislativniho.
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Vyjednavaci sila dodavateli

Jako kazda vyrobni firma, i tato firma je zavisld na dodavatelich. Mluvime-li o
dodavatelich v tomto odvétvi, mame na mysli vétSinou strojaiské spoleCnosti, které
dodavaji aparaturu nezbytnou k vyrobé energie. Konkrétni dodavky jsou vzdy velice
nakladné pro nasi spole¢nost, proto vyjednavaci sila dodavatelll je obrovska a cCasto se

spole¢nosti pfedhani v dodani kvalitné&jsi, a hlavné levnéjsi varianty zakazky.
Vyjednavaci sila odbérateli

Za odbératele miizeme povazovat spolecnosti, které odebiraji vyrobenou energii a dale ji
prodavaji koncovym spotiebitelim. Ceny, které tyto spolecnosti plati nasi firm¢&, jsou
vzdy odlisné a velmi asto ménné. Je tedy nutné vést s témito firmami dlouhé vyjednavaci

procesy.

2.6.3 Model ,,7S“ firmy McKinsey
Model ,,7S“ se zam¢fuje na analyzu interniho prostiedi spole¢nosti.
Strategie firmy

Strategie analyzované spolecnosti se zamétuje na zvySovani obratu a ziskovosti. Jelikoz
se jedna o velice komplikovany a finan¢n€ narony obor podnikani, spole¢nost dlouhé
roky pouze rekonstruuje jiz nabity majetek a ceka na nove se objevujici se prilezitosti

k dalsi expanzi.
Organizacni struktura

Spolecnost Czech Hydro s.r.o0. ma organizaéni strukturu, vzhledem k po¢tu zaméstnanct,
velice snadnou. V cele spolecnosti stoji 3 jednatelé. Dale se spoleCnost vétvi na
ekonomické oddéleni, které zaméstnava nékolik zaméstnancti, ktefi dohlizeji na
ucetnictvi a oddéleni vyroby, které zaméstnava jiz vice odbornikd, ktefi maji na starosti

provozy jednotlivych elektraren.
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Styl Fizeni

Spolecnost si zaklddd na otevieném, avSak direktivnim zplsobu vedeni. Pravomoc
jednotlivych zaméstnanct je piesné vyhranéna a jednotlivi zaméstnanci jsou povinni se
ji drzet. Nicmén¢ finalni odpoveédnost nalezi vedoucim pracovniktim, kteti maji jakousi

kontrolni povinnost.
Informacni systémy spole¢nosti

Tato spolecnost vyuziva jednoduché pocitacové programy, které jsou soucasti MS Office.
Ekonomicka ¢ast spolecnosti vyuziva pro svoji piehlednost a kvalitu program POHODA.
V této Casti nastava znacny problém, kterym se budu zabyvat v fizené zmén¢ spolecnosti,
jedna se o slozitost predavani dat, ¢i hodnot z jednotlivych elektraren vedeni spole¢nosti.
Spole¢nost nema tento problém nijak extra vyfeSen a je odsouzena na Casté telefonaty a

navstévy danych elektraren,
Spolupracovnici

Ve spoleénosti Czech Hydro s.r.o. puisobi experti na danou problematiku, kazdy
zamé&stnanec je velice Casto proskolovan a kontrolovan. JelikoZ se jednd o mensi
spolecnost, kterd si zaklada na otevienosti v komunikaci, vétSina pracovniki zde pisobi
J1Z mnoho let a organiza¢ni zmény jsou tak minimalni. Spolecnost se zaroven snazi své

zaméstnance motivovat zejména po financ¢ni strance.
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Pocet zaméstnancl ve spolecnosti

50
. 43 45
> 38 39
3 40 34
c 35 31 31 31 31 32
© 28 28 29
E 30
25
g 18 20
N 20
8 15
& 10
2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Rok
= PoCet zaméstnancl
Graf 9: Vyvoj po¢tu zaméstnanci ve spole¢nosti
(Vlastni zpracovani)
Schopnosti

Jak jiz jsem zminil dfive, spole¢nost zaméstnava odborniky na danou problematiku, proto
do jejich neustdlého vzdélavani investuje nemalé penize. VétSina zaméstnancl se také
neustéle setkava s novymi technologiemi (napiiklad nové turbiny, fidici jednotky, ...) je

proto Skoleni naprosto nezbytné.
Sdilené hodnoty

Spolec¢nost Czech Hydro s.r.0. si zaklada na profesionalité a davétre. Kazdy zaméstnanec
reprezentuje tuto spolecnost navenek, proto mu je poskytnuto obleceni, které vyuziva ke
své praci, jde-li o kancelarské pozice, zde se poskytuje piispévek na reprezentaci.
Spolecnost dale dba i o Zivotni udalosti vS§ech zaméstnanci a snazi se jim, v dané situaci,

vzdy vyjit vstfic.
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2.6.4 SWOT analyza
Z piedchozich analyz vnéjsi oblasti podniku nam vyplyvaji ptilezitosti a hrozby. Z analyz
vnitiniho prostfedi ndm plynou silné a slabé stranky.

Tab. 9: Analyza SWOT
(Vlastni zpracovani)

SWOT matice

Silné stranky (Strengths) Slabé stranky (Weaknesses)

e Jednotny IS e Zdlouhavost informacnich pienosi

Propojeni vétSiny provozoven
Veskeré budovy, stroje, kancelafe ve
vlastnim majetku spole¢nosti
Dlouhodoba tradice

Silné vedeni spole¢nosti

VétSina odbornych zaméstnanct
Minimalni organiza¢ni zmény

Moderni technologie

(netplné napojeni vSech MVE do IS)
Nizka Sance na rozvoj spole¢nosti

v CR

Legislativni nejistota

Vysoka zadluZzenost

Nevhodné webové stranky
Nedostate¢na komunikace mezi

zameéstnanci

Piilezitosti (Opportunities)

MozZnost expanze spole¢nosti mimo
CR

ZlepSeni ptedavani informaci v rdmci
spole¢nosti

Vyjednani lepsich odbératelskych
podminek

Modernizace zastaralych turbin

Hrozby (Threats)

e [egislativni zmény
¢ Snizeni hodnoty dotaci
e Nepftiznivé pocasi béhem roku

e Konkurencni boj
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Silné stranky

Jako velice silnou stranku této spolecnosti lze povazovat fakt, ze spolecnost nefiguruje
jako najemce na zadné své elektrarné, veskeré jeji aktiva jsou v majetku spolec¢nosti a
muze s nimi tak 1épe nakladat. Spole¢nost zaroven plsobi na trhu jiz mnoho let a ma zde

vybudované zna¢n€ pozitivni jméno.

Spolecnost je od zacatku svého plsobeni vedena stejnym vedenim, takze odbornost
nejvyssiho managementu je znacné piiznivy faktor. Zaroven zde pracuji pouze odbornici
na danou problematiku. Stalosti a vérnosti svych zaméstnanct spole¢nost nema problém

s odchézejicimi pracovniky.

Jako jeden z nejvétsich plust 1ze povazovat moderni technologii, o kterou se spole¢nost

neustale stard a udrzuje ji ve vyborné kondici.
Slabé stranky

Za slabou stranku, kterou dale podrobim analyze, povazuji schopnost predavani dat
z jednotlivych elektraren centrale. Spolecnost v soucasné dobé nema napojené veskeré
MVE na IS. Dochazi zde tedy ke zna¢nému prodleni v informovanosti. Data tak ¢asto pro

zpracovani nejsou aktualni.

Spolegnost v soucasné dob&é neméa veliké moznosti ristu v ramci Ceské republiky,
spolecnost vSak udrzuje znacny kapital v penézni formé a je tak pfipravena, kdyby se
néjaka investi¢ni pfilezitost naskytla. Dalsi problémem je legislativni nejistota na ¢eském
trhu, zisky spolecnosti jsou totiz do zna¢né miry ovlivnény mnozstvim dotaci na

obnovitelné zdroje.

Vysoké mnozstvi cizich zdroji lze chapat jako slabinu, nicméné v daném sektoru

podnikani zaroven také jako nezbytnost pfeZiti a rozvoje.
PrileZitosti

Jako pfilezitost pro danou spoleénost se jevi jeji expanze do dalsich statti Evropské unie

a stata byvalého Sovétského svazu.
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Ptilezitost, kterou jsem dale podrobil analyze, je 1 vylepSeni zptisobu piedavani informaci.

Jako dalsi prilezitost jsem urcil moznost vyjednani lepSich odbératelskych podminek. To
je proces, ktery nastava velmi Casto, jelikoz zde nejsou uzavirany smlouvy na dlouhé roky

dopiedu z ditvodu pohyblivosti ceny za odbér.

Za posledni a velice vhodnou pfilezitost uvadim modernizaci turbin u MVE u kterych

jesté nedoslo k modernizaci.
Hrozby

Hrozba legislativni zmény je feSena kazdy rok, spolecnost svoji ziskovost zlepSuje

mnozstvim dotaci, které jsou na tuto ¢istou formu vyroby energie poskytovany.

Jako hrozba, se kterou vsak spole¢nost neni schopna mnoho ud¢lat, je pocasi béhem roku.
Idealni stav pro dany segment podnikani je zna¢né mnozstvi snéhu v zimnim obdobi,
ktery se poté uvoliluje v pritbéhu roku a zveda tak hladiny fek do optimdlni miry pro

vyrobu.

Konkuren¢ni boj, i vtomto velice narocném odvéti podnikani, hraje svoji roli a

spolecnosti se pfedhanéji v poskytovani nejlepSich dodavatelskych podminek.
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3 NAVRH IMPLEMENTACE PROJEKTU BSC

Tato ¢ast diplomové prace se zaméfi na implementaci projektu BSC do spole¢nosti Czech
Hydro, s.r.o. Samotny ndvrh bude vychazet z vypracovanych analyz v piedeslé kapitole
ana zaklad¢ analyzy ekonomickych ukazateli. Za hlavni cil implementace BSC byl uréen

zvyseni vykonnosti spolec¢nosti.

Celkovy navrh bude rozdé¢len do n€kolika dil¢ich perspektiv Balanced Scorecard, presnéji
perspektivy financni, zakaznické, internich procest a uceni se a rast. Naslednd definice
téchto dil¢ich perspektiv uréi jejich vzajemné provazani a konkrétni vazby v rdmci
fetézce piicin a nasledku, z kterého poté vzejde strategicka mapa. V zavéreéné fazi této

implementace budou k danym perspektivam pftifazeny ukazatele.
3.1 Vytvoreni organiza¢nich predpokladii pro ucely implementace

Implementace Balanced Scorecard se bude vztahovat ke spole¢nosti jako celku, tim
padem se bude tykat vSech odvétvi ve spolecnosti a jednotlivych zaméstnancii. Zcela
klicovym faktorem vytvoteni organiza¢nich pfedpokladi a celé¢ implementace je aktivni
pristup ze strany vedeni a vSech zaméstnancii. Tento predpoklad je nejméné ze strany
vySS§iho managementu spole¢nosti zaruéen, jelikoz vedeni spoleGnosti ma proaktivni

ptistup k navrhovanému projektu BSC.

Ze vSech zaméstnancii bude vybran tym nékolika z nich, kteti danou implementaci
zastfeSi a budou tim nositelem celé zmény. Dulezitd je zde znalost metodiky Balance

Scorecard, kterou bezpodminecn& museji znat vSichni, ktefi se do zmény zapoji.

Tym, ktery vzejde jako ,,implementacni tym® celého projektu musi nalézt shodu ve
smyslu a cili celého projektu. Vrcholovy management navic z této skupiny vybere
jednoho ¢loveka, ktery bude v této skupiné figurovat jako manazer projektu a bude za
cely projekt klicové zodpovédny. Manazer se zaroven bude podilet na finalnim vybéru

konkrétnich zaméstnanct pro tento projekt.

Kompletné sestaveny tym v ¢ele s manaZzerem bude nalezité¢ proSkolen na dané téma,
timto zpisobem budou vSem uCastnikim pieddny nezbytné informace a znalosti

k zdarnému dokonceni projektu.
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3.1.1 Strategie spole¢nosti

V prvni ¢asti je nutné ptipomenout, ze projekt BSC neslouzi k definovani celkové
strategie spole¢nosti, ¢i k tvorbé strategie nové, ale klade si za cil napInéni jiz vytvotfené

dlouhodobe strategie.

Nejsou-li cile spravné definovany, mize nastat nenaplnéni celkové strategie, proto je
tomuto kroku kladen zna¢ny diiraz. Cile pro vytvofeni BSC by spravné mél stanovit
vrcholovy management, jelikoz ten by mél nejpiesnéji védét, ¢eho by chtél v ramci BSC

doséhnout a jaké jsou cile spole¢nosti.

Cile, které jsem v této préaci stanovil, vychazi z osobniho pohovoru s vedenim spole¢nosti,

kterym jsem sveé cile piedlozil a spole¢né jsme je poupravili.

Za dlouhodobou strategii si spole¢nost Czech Hydro s.r.o. klade dlouhodoby, stabilni rtst
a samotny rozvoj spolecnosti. Této strategie je dosahovano zvySovanim trzeb a neustalym

investovanim do modernizace a tim i zvySeni vykonnosti jednotlivych elektraren.

3.1.2 Casovy harmonogram implementace BSC

PoZadavkem spolecnosti je, aby celd implementace BSC netrvala déle nez 14 po sobé
nasledujicich mésicti. Proto snahou bude cely projekt provést za 11 mésict a jeden mésic

si ponechat jako rezervu pro ptfipadné neocekavané prodlevy.

Cely projekt BSC je rozdélen do tii etap, které na sebe navazuji. Prvni etapa se zaméti na
ptipravu celého projektu a jeji rozsah bude tfi mésice. Druhd etapa se zaméfi na samotnou
tvorbu BSC a potrva Sest mésicii a zavéreéna etapa na naslednou implementaci do
spolecnosti, kterd by se méla dle harmonogramu splnit do ¢tyt mésici. Celé implementaci
je ponechan jeden meésic jako Casova rezerva z diivodu neocekavanych prekazek. Presné

vymezeni jednotlivych etap je v nasledujici tabulce.
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Tab. 10: Casovy harmonogram implementace BSC

(Vlastni zpracovani)

1.Etapa pripravy

Etapa projektu Mésic
o o = o o
o] 1) = = = = = a c © 1)
g|lc|g| 6|8/ g|l2|2|5|es|s5|&|2|=
=] I = o | 2 ] z = a|® | .| @ @
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1.1 Sestaveni implementacniho tymu

1.2 Skoleni implementaéniho tymu

1.3 Tvorba €¢asového harmonogramu

2. Etapa tvorby BSC

2.1 Strategicka analyza

2.2 Vyjasnéni strategie spoleénosti

2.3 Urteni strategickcych cild

2.4 Vytvoreni strategické mapy

2.5 Volba méfitek a cilowych hodnot

2.6 Stanoveni strategickych akci

3. Etapa implementace

3.1 Zapracovani do systému fizeni

3.2 Sezndmeni zamésntnach s BSC

3.3 Zajisténi plynulého nasazeni

3.4 Zpétna vazba

Casovd rezerva

3.1.3 Planovany rozpocet na BSC

Vedeni spolecnosti si vyzadalo, zcela pochopiteln€, predbéznou kalkulaci jednotlivych

nakladovych polozek, které jsou potiebné pro Gspésné dokonceni celé¢ implementace.

Naklady na implementaci BSC do spole¢nosti Czech Hydro, s.r.o. jsem odhadnul dle

realnych moznych nékladt na 510 000 K¢&. Tato ¢astka se sklada ze Ctyt casti:

1) néklady spojené s implementa¢nim tymem,

2) Skoleni zaméstnancii,

3) nastaveni IS v jednotlivych MVE,

4) vlastni zavedeni BSC.
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Tab. 11: Naklady spojené s implementaci BSC
(Vlastni zpracovani)

Cinnost Planovany rozpoéet

Poradenska ¢innost 290 000 K¢
Skoleni zaméstnancii 110 000 K¢&
Nastaveni IS v MVE 80 0000 K¢
Vlastni zavedeni BSC 30 000 K¢
Naklady celkem 510 000 K¢

Nejvétsi Cast rozpoétu je vyhrazena pro naklady, které jsou spojené s poradenskou
¢innosti, zde se piedpoklada, Ze poradenska spoleCnost, kterd bude figurovat nejen
v samotném navrhu BSC, ale bude i soucasti tvorby BSC a nésledné implementaci, tato

¢astka byla vy¢islena na 290 000 K¢&.

Dalsim vys$$im nakladem je Skoleni zaméstnanci, které je dulezité ktomu, aby
zaméstnanci pochopili nezbytné souvislosti a nélezitosti BSC, toto Skoleni probéhne
formou kurzt a ¢astka na toto byla stanovena na 110 000 K¢&, tato ¢astka vSak neobsahuje
Skolici agenturu, ktera je zahrnuta v rozpoc¢tu poradenské spoleCnosti, ale vymezuje

naklady na odmény pro jednotlivé zaméstnance a jejich ndklady spojené se Skolenim.

Dulezitym nakladem je zavedeni IS do elektraren, ve kterych prozatim neni IS zaveden,

tato Castka je kalkulovana na 80 000 K¢

Posledni ¢ast rozpoctu BSC tvoii implementace BSC, kterd je kalkulovdna na ¢astku
30 000 K¢ a obsahuje naklady, které mohou byt spojovany se samotnou implementaci

modelu BSC do spole¢nosti.

3.2 Tvorba BSC

Tvorba BSC bude rozdélena do nékolika fazi.

3.2.1 Strategickeé cile

Stanoveni konkrétnich cilli je naprosto klicovy a nezbytny prvek, bez kterého by cela
implementace projektu neméla zadny smysl. Dillezité je vzdy vymezit ty cile, které jsou
pro danou spolecnost klicové a maji néjaky uchopitelny dopad, stanovenim a naslednym
kontrolovanim téchto strategickych cilt 1ze zabezpecit aktivni a spravny smér pii tvorbé

samotného BSC.
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Pii tvorbé téchto cild je nezbytné brat v potaz také faktory, které na danou spole¢nost

pusobi, at’ uz interniho charakteru, tak i toho externiho.
Stanovené cile budou rozdé€leny dle své ptisobnosti do Ctyt perspektiv:

1) finan¢ni,
2) zakaznicke,
3) interni procesy,

4) uceni se a rastu.

3.2.2 Finan¢ni perspektiva
Mezi strategické cile z pohledu finanéni perspektivy byly zatazeny tyto cile: rist trzeb,
sniZzeni doby obratu pohledévek a rist rentability.

Tab. 12: Strategické cile finan¢ni perspektivy
(Vlastni zpracovani)

Finanéni perspektiva

Strategicky cil Popis strategického cile

Ristu trzeb je mozné dosdhnout poskytovanim kvalitnéjSich
Rist trzeb sluZzeb stavajicim odbérateltim, ¢i snaha nalézt odbératele nové
a vyjednat lepsi odbératelské podminky.

SniZeni doby obratu | Z vysledki finan¢ni analyzy je patrné, ze spole¢nost ma veliky
pohledavek problém s v€asnym splacenim zavazkl u svych odbérateld.

Ptizniva a stale rostouci mira rentability je jasnym dikazem
Rust rentability | toho, ze spole¢nost spravné hospodaii, proto je nutné tento trend
dale rozvijet.
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3.2.3 Z&kaznicka perspektiva

Mezi strategické cile z pohledu zakaznické perspektivy byly zafazeny tyto cile:
dlouhodobé vztahy s odbérateli, akvizice novych odbérateld a externi vnimani

spolecnosti.

Tab. 13: Strategické cile zakaznické perspektivy
(Vlastni zpracovani)

Zakaznicka perspektiva

Strategicky cil Popis strategického cile

Smlouvy s jednotlivymi odbérateli se v souc¢asné dobe
neuzaviraji na dlouhou dobu a spole¢nost tak musi velmi ¢asto
prokazovat své vyjednavajici schopnosti.

Dlouhodobé vztahy
s odbérateli

Spole¢nost musi vyhledavat nové potencidlni odbératele, ktefi

Akvizice novych mohou spolecnosti nabidnout lepsi podminky za doddvanou

odbératelt b
energil.
R Spolec¢nost klade zna¢ny diiraz na to, aby nebyla okolim
Externi vnimani e s y . y v
y . spolecnosti chdpana ve Spatném svétle. Tento fakt se spolecnost
spolecnosti

snazi vyvratit finanénimi podporami.
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3.2.4 Perspektiva internich procesu
Mezi strategické cile z pohledu perspektivy internich procest byly zatazeny tyto cile:
uplné napojeni MVE do informac¢niho systému, modernizace turbin a modernizace IS.

Tab. 14: Strategické cile perspektivy internich procesi
(Vlastni zpracovani)

Perspektiva internich procesii
Strategicky cil Popis strategického cile

Dlouhodobym cilem je, aby veskeré¢ elektrarny byly
napojené na informacni systém, ktery umozni snadné&jsi
ovladani a kontrolovani v§ech elektraren z centralniho
pracoviste.

Uplné napojeni MVE
do informa¢niho
systému

Modernizace turbin je z hlediska ndkladnosti jednim

Modernizace turbin z nejnaroénéjsich ukolt, nicméné piedstavuje naprosto
klicovy cil, ktery je nezbytny pro dalsi riist spolecnosti.

Samotny informacni systém je zapotiebi neustale udrZzovat a
Modernizace IS hlavné aktualizovat. Nicmén¢ je také nezbytné prichazet se
stale §ir$i Skalou moznosti méfeni a ovladani.
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3.2.5 Perspektiva uceni se a ristu
Mezi strategické cile z pohledu perspektivy uceni se a rustu byly zafazeny tyto cile: rist
vzdé€lanosti zam¢&stnanci, udrZzeni stavajicich zaméstnanct a interni komunikace.

Tab. 15: Strategické cile perspektivy uceni se a ristu
(Vlastni zpracovani)

Perspektiva uceni se a ristu
Strategicky cil Popis strategického cile

Spolecnost klade zna¢ny zfetel na Casté Skoleni zaméstnanci,

Rust vzdélanosti . . - e y . .
ust vz které vede nejen Kk jejich zvysujici vzdélanosti, ale i

zaméstnancl , . L7 S
Seznamenim S novymi technologleml.
Udrzeni stavajicich Pti soucasné nizké nezaméstnanosti a ristu platovych
zaméstnancl podminek je riziko odchodu zaméstnanct vysokeé.

Z analyzy silnych a slabych stranek vyplynul fakt, ze pfedavani
Interni komunikace informaci ve spolecnosti probiha neefektivné a vznikaji zde
dlouhé prodlevy.

3.2.6 Strategicka mapa
Dalsim krokem pii samotné tvorbé BSC je vytvoteni strategické mapy.

Celkem tedy za vSechny perspektivy bylo stanoveno dvanéct cili. Pro piehledné&jsi
pochopni vzajemnych vazeb téchto cili jsem vyhotovil tuto strategickou mapu, kterd

znazoriiuje tyto vazby pomoci pti¢in a néasledki.

Strategickd mapa je sestavovana metodou zdola-nahoru, tedy od perspektivy uceni se a
ristu smerem k perspektiveé finan¢ni. Strategickou mapu zde miizeme chapat jako jakési
grafické vyjadieni vzdjemné propojenych strategickych cild, které maji zna¢ny vliv na

celkovy dlouhodoby strategicky cil celé spole¢nosti.
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Z vytvorené strategické mapy je patrné mnoho faktt. Z perspektivy uceni se a rtstu je
patrné, ze k udrzeni stavajicich kvalifikovanych zaméstnanct, do kterych spolecnost jiz
investovala nemalé prostfedky, je potfeba nejen ovlivnit jejich mzdu pomoci nejen

zlepsenim interni komunikace, ale také jejich stabilni rist vzdélanosti a odbornosti.

Faktory internich procest povazuji za naprosto kliCové. Modernizace IS a samotnych
turbin bude mit znacny vliv na celkovou vykonnost spolecnosti. Nicméné¢ nelze
zapomenout na napojeni MVE do spole¢ného IS, ktery je obsluhovan na centrale
spolecnosti a usnadnuje tak spolecnosti nejen ovladani jednotlivych MVE, ale také

vyhodnocovani dosazenych vysledkd.

Dulezity faktor zde také vidim ve snizeni dobry obratu pohledavek, ktera povede k lepsim
vztahiim mezi odbératelem a dodavatelem a mulze tak pfispét k dlouhodobé&jSim
vzdjemnym vztahlim a zaroven zde také nabizi prostor pro pfipadné nové odbératele. Na
dlouhodobé vztahy zde ma vliv také to, jak je spole¢nost vnimana okolim, jelikoz

spole¢nost si na své image zaklada.

Vsechny tyto perspektivy prechazi do Upln€ nejhornéjsi ¢asti, tedy do financ¢ni
perspektivy modelu BSC, kde dlouhodobé vztahy s odbérateli, ¢i ptilezitost pro
odbératele nové maji bezpochybny vliv na rentabilitu spole¢nosti a rust trzeb, tyto dva
faktory jsou poté zastfeSeny cilem na rozvoj spolecnosti a dosaZzeni dlouhodobého

strategického cile, tedy zvyseni vykonnosti spole¢nosti.

3.3 Urcené hodnoty ukazateli

Je-li vytvofena strategicka mapa, kterd nam znacn¢ ulehcuje pochopeni jednotlivych
vazeb, zamé&fime se na dalsi krok tvorby BSC a tedy vybér vhodnych méfitek a nasledné

stanoveni cilovych hodnot, kterych chceme implementaci dosahnout.

V této fazi je naprosto klicovym tikolem vybrat ty spravna méfitka, jelikoZ Spatné uréena
méfitka mohou vyrazné ohrozit nejen samotny model BSC, ale i napliiovani strategie

spole¢nosti.

Stanovena méfitka by méla byt pro kazdy strategicky cil nejvice v rozsahu tii méfitek,

zaroven by méla zastavat funkci jak kvantitativni, tak i tu kvalitativni. Ke zvolenym
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meétitku je poté nezbytné stanovit cilové hodnoty, kterych by spolecnost méla

v budoucnosti dosahnout. Tyto hodnoty by nemély vychazet pouze z odhadu, ale mély by

mit svij zaklad v historickém vyvoji spole¢nosti.

3.3.1 Finan¢ni perspektiva — méritka a cilové hodnoty

Za strategické cile jsem pro oblast finan¢ni perspektivy zvolil rist trzeb, snizeni doby

obratu pohledavek a rist rentability.

Tab. 16: MéFitka finanéni perspektivy

(Vlastni zpracovani)

Finan¢ni perspektiva
L L xvr Soucasna Cilova
Strategicky cil Zvolené méritko hodnota hodnota
. Vypoctena hodnota 257 987 000 280 000 000
Riist trzeb trZeb K< K +
Snizeni dob,y obratu Vypocet dol,)y obratu 150 dni <120 dni
pohledavek pohledavek
. . ROA 8,26 % 9 %
Rist rentability
ROE 27,59 % 29 + %
Riist trzeb

Jako prvni strategicky cil finan¢ni perspektivy byl zvolen riist trzeb spolecnosti. Tabulka
niZze ukazuje vyvoj trzeb za celé zkoumané obdobi, kdy spolecnost ve vSech letech
ptesahla trzby v hodnoté 200 milionu K¢, ale posledni zkoumany rok byl jeden
z rekordnich a spolec¢nost piesahla trzby v hodnoté 250 milionu K¢&. Jako cilova hodnota
pro nasledujici roky byla zvolena hodnota piesahujici 280 milionu K¢, k této hodnoté se

spolecnost piiblizila v roce 2013, a proto zvolena hodnota rozhodné neni nerealna.

Tab. 17: Trzby spole¢nosti
(Vlastni zpracovani)

Rok 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
T"ibggis“e 202 886 | 245 611 | 270 760 | 206 658 | 225 736 | 213 968 | 257 987
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SniZeni doby obratu pohledavek

Druhy strategicky cil finanéni perspektivy je snizeni doby obratu pohledavek, ktera je
vyjadiena ukazatelem doby obratu pohledavek. Tento ukazatel je ve vSech zkoumanych
letech ve zna¢né€ vysokych cCislech, nejvyssi hodnota nastala v roce 2015, kdy spole¢nost
¢ekala na zaplaceni v pruméru 173 dni. Spolecnost by rada tento fakt chtéla zménit, a

proto si jako cilovou hodnotu ur¢uji hodnotu niz§i nez 120 dni.

Tab. 18: Dobra obratu pohledavek
(Vlastni zpracovani)

Rok 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
Dobaobratu | 1,5 195 |75.837|147,501 | 173,088 | 176,409 | 125,839 | 150,107
pohledavek (dny)
Riist rentability

Jako posledni strategicky cil finan¢ni perspektivy byl zvolen riist rentability spole¢nosti.
Jako méfitka pro tento cil byly zvoleny ukazatele ROA a ROE, kvuli jejich objektivnosti.
Hodnota rentability aktiv je u spole¢nosti pomémé v nizkych hodnotach, nicméné
rostouci trend v poslednim zkoumaném roku dosahl hodnoty vyssi nez 8 %, proto jako
cilovou hodnotu pro nésledujici roky volim hodnotu 9 %., ktera je zaroven ¢asto oborové

zminovana jako hodnota doporucena.

Hodnota rentability vlastniho kapitalu byla také v nizkych hodnotach po celou
zkoumanou dobu a zna¢ny narist dosahla az v poslednim zkoumaném roce, kdy se

pfibliZila 28 %, proto jako cilovou hodnotu pro nésledujici roky volim hodnotu vyssi nez
29 %.

Tab. 19: Ukazatelé rentability spole¢nosti
(Vlastni zpracovani)

Rok | 2011 2012 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017

ROA | 545% | 5,85% | 6,87% | 2,37% | 4,19% | 4,75% | 8,26%

ROE | 16,96% | 19,13% | 20,48% | 6,52% | 10,20% | 9,59% | 27,59%
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3.3.2 Zakaznicka perspektiva — méritka a cilové hodnoty

Druhou zkoumanou perspektivou je zakaznicka perspektiva. Jako strategické cile byly
zvoleny: dlouhodobé vztahy s odbérateli, akvizice novych odbératelti a externi vnimani

spolecnosti.

Tab. 20: MéFitka zakaznické perspektivy
(Vlastni zpracovani)

Z&kaznicka perspektiva
L . vus Soucasna Cilova
Strategicky cil Zvolené méritko hodnota hodnota
. Procentudlni plnéni
DIOUhOdOVbe v;tahy 3 dohodnutého mnozstvi 85 % 95 % +
odbérateli .
energie
AkVIZlge nO\fyCh Pocet novych odbératelti 0 1
odbératelil
Externi ynlmgnl Hodnot'a prlspevku dlo 400 000 K& | 450 000 K&
spole¢nosti externich organizaci

Dlouhodobé vztahy s odbérateli

Spolecnost Czech Hydro s.r.o. jiz poslednich 5 let prodava vyrobenou energii spole¢nosti
E.ON, ktera nabizi kazdorocn¢ nejlepsi nabidku. Spole¢nost Czech Hydro s.r.o. vzdy
vypise vybérové fizeni na nadchazejici rok a ta, kterd nabidne nejvyssi nabidku, vyhrava.
Nicméné v poslednich letech je problém stanovit mnozstvi energie, které je redlné vyrobit
ale obdobi sucha, které je trendem poslednich let, nedava prostor k tomu, aby spole¢nost
plnila smlouvy dle stanovenych podminek. Obvykla hodnota plnéni smlouvy je
v soucasné dobé zhruba 85%, pficemZ v soucasné dob& nejsou stanovené postihy ze
strany odbératelské spolecnosti za nedodani stanoveného mnozstvi, ani za dodani vyssiho
mnozstvi vyrobené energie. Cilova hodnota v této fazi je stanovena na 95% plnéni

stanovenych smluv. Toho lze dosdhnout stanovenim redlnéjSich smluv s odbérateli.
Akvizice novych odbératelii

Urcovani spolecnosti, kterd bude nasledujici rok odebirat vyrobenou energii, zaleZzi na

vysledku vybérového fizeni, do kterého se mohou zapojit jakékoliv firmy, ktera maji o
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odbér zijem, ale musi spliiovat legislativu Ceské republiky, tedy musi mit licenci na

distribuci elektrické energie na tzemi Ceské republiky.

Proto kazdoro¢né spiSe nedochazi k tomu, Ze by se piihlasil novy zdjemce a figuruji zde
tak vice méné stejni zajemci o odbér: E.ON, CEZ a Prazska Energetika. Tyto firmy maji
platnou licenci na distribuci energie v CR a takika si rozebrali uzemi Ceské republiky a
kazdy poskytuje tyto sluzby v urcité casti. Proto vstup novych odbératelti do tohoto
segmentu podnikdni neni denni zalezitosti, ale stdva se. Je potieba zduraznit vyhody
odbéru zelené energie, tedy ekologicky zpracované. Kazda spolecnost si v nasledné
distribuci uplatiiuje dotaéni moznosti, které jsou v ramci Ceské republiky rozséahle

poskytovany.
Externi vnimani spolecnosti

Pro tento strategicky cil bylo zvolné méfitko, které se d4 snadno vy¢€islit a ma znacny vliv
na to, jak je spole¢nost vnimana Sirokou vefejnosti. Toto métitko je hodnota ptispévki
do externich organizaci. Spole¢nost v soucasné dobé podporuje externi organizace
¢astkou lehce prevySujici 400 tisic K¢. Nejvetsi ¢ast této sumy tvoii piispévek do
narodniho festivalu Smetanova Litomysl, dale spolecnost pfispivd menSimi ¢astkami do
spolkii myslivei a hasi¢i a také do nékolika sportovnich svazi. Castka, kterou v souéasné
dob¢ spolecnost vynaklada je dle slov vedeni pfimétené¢ velka, a proto jsem cilovou
hodnotu navysil pouze o zlomek ¢astky, na ¢astku 450 tisic K¢&. Otazkou tak ani neni
pouze zvyseni piispévkil do stale stejnych spolkil, ale moZnost podpofit i jiné organizace,

napiiklad mensi ¢astkou, ale ve vétsim méftitku.

3.3.3 Perspektiva internich procesii — méritka a cilové hodnoty

Dalsi zkoumanou perspektivou je perspektiva internich procest. Jako strategické cile
byly zvoleny uplné napojeni MVE do informacniho systému, modernizace turbin a

modernizace IS.
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Tab. 21: Méritka perspektivy internich procesi
(Vlastni zpracovani)

Perspektiva internich procesii
L L wur Soucasna Cilova
Strategicky cil Zvolené méritko hodnota hodnota
Uplne na[?o!enl MV,E do MHOZStV} napojenych 9 MVE 11 MVE
informacniho systému elektraren do IS
Modernizace turbin Pocet zasta ralych 5 1
turbin
Modernizace IS Pocet aktualizaci 0,5 1

Uplné napojeni MVE do informaé¢niho systému

Tento strategicky cil se zaméfuje na napojeni jednotlivych MVE do centralniho
informac¢niho systému. Historicky nebyly elektrarny po revoluci napojené na zadny
informacni systém a jejich provoz byl fizen zaméstnanci, ktefi se zde museli stfidat ve

sménéch a zajist'ovat tak neustaly provoz.

Napojeni na informacni systém tak byl naprosto nezbytny a spolecnost zacala tento
problém ihned fesit a v soucasné dobé je jiz 9 elektraren z 11 napojeno na centralni
systém, ze kterého lze dané turbiny nejen sledovat a vyhodnocovat, ale také vétSinu

ovladat. Cilem je uplného napojeni vSech 11 MVE na tento systém.

Napojenim spolec¢nost ziskd nejen aktudlni data v redlném case, ale také sniZi potiebu

neustalé pfitomnosti personalu.

Samotny vzhled IS, ktery jiz je v provozu na jiné MVE, je ukdzéan na Obr.9.
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Obr. 9: Informaéni systém spole¢nosti - obecny pi‘ehled
(Ptevzato z interniho IS)

Modernizace turbin

Spole¢nost si uvédomuje, ze neustale investice jsou v tomto segmentu podnikani naprosto
nezbytné. Nicméné ndklady spojené s danymi investicemi se témét vzdy pohybuji
v fadech desitek milionli. Spole¢nost se ovSem snazi vynakladat tyto prostiedky i ptes

pfipadné zvyseni zadluZenosti.

W

Jde-li o samotné turbiny, spole¢nost v souc¢asné dobé vlastni 6 turbin typu Francis a 16
turbin typu Kaplan. Tyto turbiny jsou z vétsi ¢asti rekonstruované, ¢i nahrazené za nové.
V soucasné dobé¢ tak zbyva dokoncit rekonstrukei 1 ks turbiny Francis na MVE Kruzberk
a 3 ks typu Kaplan na MVE Modrfany, tyto rekonstrukce probihaji jiz delsi dobu a jejich
planované dokonceni je v roce 2020. Zaroven s ukoncenim téchto rekonstrukci zacne
posledni planovana rekonstrukce turbin na MVE H4j, ktera je planovana na rok 2020 a

jeji dokonceni neni zatim naplanované.

Po dokonceni veSkeré modernizace turbiny bude spole¢nost mit veskeré turbiny

zrekonstruované a budou se fesit pouze nezbytné servisy a upravy.
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Tab. 22: Ptehled turbin jednotlivych MVE

(Vlastni zpracovani)

Elektrarna Vodni tok Typ turbiny Instal. vykon | Datum rekonstrukce
MVE Kruzberk Moravice 1ks-Francisova 4,08 MW probiha r?kqnstrukce
(dokonéeni 2020)
MVE Kroméfiz Morava 3ks-Kaplanova 2,8 MW 2008
MVE Meziboti Ohie 2ks-Francisova 7,6 MW 2009-2010
MVE Mostisté Oslava 1ks-Kaplanova 0,375 MW 2008
MVE Seé Chrudimka 1ks-Francisova 3,12 MW 2011
y probiha rekonstrukce
MVE M Vlitav: ks-Kaplanov: 1,5 MW
VE Modtany ltava 3ks-Kaplanova 5 (dokoneni 2020)
MVE Smitice Labe 1ks-Kaplanova 2,7IMW 2012
MVE H4j Morava 1ks-Francisova 0,28 MW zahéjent ;tgl;%nstrukce
MVE Hradistko Labe 2ks-Kaplanova 2,326 MW 2008
MVE Kostomlatky Labe 2ks-Kaplanova 2,96 MW 2008
MVE Mitejovice Vlitava 4ks-Kaplanova, 1ks-Francisova 55 MW 2011-2012

Samotna rekonstrukce je dobfe znazornitelna na MVE Miftejovice, kde pred rekonstrukci
byly instalovany Francisové turbiny v po¢tu 5 kusi s celkovym instalovanym vykonem
3500 kW. Po nasledné, velice nakladné investici, doslo k vyméné turbin, celkem byly
instalovany 4 kusy Kaplanové turbiny a jedna generalni oprava Francisové turbiny, ¢cimz
se instalovany vykon zvedl na hodnotu 5500 kW. Navratnost této investice je odhadovana

mezi 12 az 15 lety.
Modernizace IS

Napojenim jednotlivyjch MVE na centralni informacni systém je naprosto nezbytna
zaleZitost, nicméné napojenim tato problematika nekon¢i. Samotny informacni systém je
zapotiebi neustale udrzovat a hlavné¢ aktualizovat. Pfichazet se stale $ir§i Skalou moznosti
meteni a ovladani. Tyto jednotlivé funkcionality a aktualizace byly naposled provedeny

pted 2 lety, proto jako cilovou hodnotu stanovuji kaZzdoro¢ni aktualizaci.

Pfi modernizaci se ovSem nesmi zapominat také na diilezitd bezpecnosti opatieni, které

je potieba neustale aktualizovat a chranit tak cely systém pred utoky tietich stran.

83



Hladiny

Cistici stroj
. Hori hladina Podébrady ~ INNONERY
Dolni hladina Podébrady  14cm
Hornd hladina Nymburk ]
Dol hladina Nymburk . 8cm
Homi hladina MVE . 5cm
Casové Eisténi Casové éisteni Dolni hlsdina MVE =
CiSETod Zanesent| iCitont od Bnced : Hond hladina Hradidtko  Oem
Zwata (15 4725 A7 cm Priitoky
i Odtok 2 VD Podébrady celkem IINSTIRHIIS
Interval |360 ¥lI360 A¥| min Odtok zVD Nymburk celkem  INSSITRSIS
STOP | 007701 Odtok 2D cekem 548 m3is
e Prittok jezovimi pali celkem  IISIRSISI
Navrat |
Pozice cisticiho stroje
| vychozi pozice
50LT01 18174 m! 181.70 =
50LT02 BT
s2LTo1 48170 M
Provozni denik 00LTO1

{3 2_Denik (20190427 0000 178.10

__ pihlasit |

27.4.2019 13:29:14
Maximaini vykon elektramy (kWJ: 2600 Al_!l
MVE Kostomlatky

Stav TG2

Stav TG1
Hladinova regulace m
Otevieni

7

i
]

RK
OK
Skuteéna hodnota . 4em  Horni hladina
Zadana hodnota |2 ~I-|
Poradi 21| TG1 TG2

zaiozeno [l HE s

£
‘

hladina

Piehled | TG1 | TG2 | Rozvodna | Trendy | Denik | Poruchy TG1PM TG2PM | y! | | SesDenB | SesMesic VZT | EPS  Napovéda

Obr. 10: Informaéni systém spole¢nosti — Turbina
(pfevzato z interniho IS)

3.3.4 Perspektiva uceni se a ristu — méritka a cilové hodnoty

Jako posledni zkouma perspektiva je perspektiva uceni se a rustu. Méfitka pro tuto
perspektivu byla zvolena: riist vzdélanosti zaméstnanci, udrzeni stavajicich zaméstnanct

a interni komunikace.

Tab. 23: MéFitka perspektivy uceni se a riastu
(Vlastni zpracovani)

S Soudasna Cilova
Strategicky cil Zvolené méritko
gleky hodnota hodnota
Rist vzdélanosti Primérny pocet vzdélavacich 15 5
zaméstnancl kurzl na jednoho zaméstnance ’
Primérné mnozstvi odchodu
S < . 1 0,5
Udrzeni stavajicich zamg&stnancl za rok
zamgstnanci Pocet finan¢nich benefitt
o1 « 1 2
V pribéhu roku
Interni komunikace Pravidelné interni porady 4 12
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Rust vzdélanosti zaméstnancu

Uvazujeme-li cil zvySeni vykonnosti spolecnosti, je potieba zacit pfimo u jednotlivych
zaméstnancl. Spolecnost v souc¢asné dobé porada v priméru 1,5 vzdélavaciho kurz za
rok. Rozdil je zde v tom, zda se jedna o zamé&stnance na jednotlivych elektrarnach, ktefi
maji pouze 1 vzdélavaci kurz, kde je zaméstnanec seznamen s novinkami na trhu a
technologiemi. Zaméstnanci, ktefi vykonavaji svoji praci v centrale spole¢nosti, maji 2
vzdélavaci kurzy béhem roku, napiiklad ucetni spolecnosti se timto kurzem vzdy dozvi o
novinkach spojenych s legislativou Ceské republiky. Cilova hodnota tedy byla zvolena

na 2 vzdélavaci kurzy béhem roku pro vSechny zaméstnance.
UdrZeni stavajicich zaméstnanci

Spolecnost si velmi zaklada nejen na tradicich, ale také na schopnych a zkusenych
zaméstnancich. Proto je pro ni vzdy slozité nalézt optimalni ndhradu. Management
spoleCnosti se tak snazi fesit spiSe to, jak tyto zaméstnance udrzet a poskytnout jim vse,
co pro svoji spokojenost potiebuji. Primérna fluktuace téchto lidi je v soucasné dobé na
hodnoté 1 zaméstnance na rok. Cilem tedy je toto ¢islo sniZit na hodnotu 1 zaméstnance
za dva roky. Tuto fluktuaci ale spole¢nost nechce fesit pouze finan¢ni formou, ale spise
nalézt optimalni sladéni v tzv. WLB, work-life balance, tedy soulad mezi praci a osobnim

Zivotem.

Jako druhé meéfitko byl zvolen pocet finan¢nich benefitl v pribéhu roku, zaméstnanci
Vv soucasnosti dostavaji 13. plat vzdy na konci kalendainiho roku, tento benefit je ovSem
bran jako jednorazova zalezitost, proto jako doporuceni zde 1ze uvazovat rozd¢lit tento

plat do dvou odmén, kdy by zamé&stnanec dostaval prémie Castéji, avSak v niz$i mifte.
Interni komunikace

Pod strategicky cil interni komunikace jsem zafadil méfitko poctu internich porad
spoleCnosti. Spolecnost v souasné dobé pofadd interni porady vSech zaméstnanci
kvartaln€, nicméné se ukdzalo, ze pro naplnéni vSech cilti a plant je tieba predavat
informace mezi vedenim a zaméstnanci mésicné, Na téchto poradach by nejen probihalo

pfedavani informaci ze strany vedeni, ale zaroven i pracovnici jednotlivych elektraren
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podavali mési¢ni zmény, ¢i plany vedeni. Dochdzelo by tak ke vzdjemné meésicni

interakci a mélo by to za nésledek blizsi provéazanosti jednotlivych zaméstnanc.
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3.3.5 Shrnuti v§ech méFitek a cilovych hodnot

Tab. 24: Shrnuti méritek
(Vlastni zpracovani)

e yr Castost | Soudasni Cilova
e Meritko méfeni | hodnota hodnota
o s Vypoctena hodnota ‘x 257 987 | 280 000 000
: Rast trzeb treb ro¢né 000 K& K& +
S| Snizeni doby
p(P) ’ v
= obraw Vypocet doby obratu | x| 150 dni | <120 dni
| . pohledavek
= pohledavek
. . ROA . 8,26 % 9 %
Rist rentability ROE ro¢né 2759 % 59+ %
Dlouhodobé Procentualni plnéni
'S vztahy s dohodnutého ro¢né 85 % 95 % +
© odbérateli mnozstvi energie
(= .- - “ ’
_5 AkVIZI(ie n0\iych Pocetvnovyoch roén 0 1
e odbératel odbératelu
S — PP
Externi ynlmgnl Hodnot,a prlspevku d,o rofns 400 900 450 000 K&
spolecnosti externich organizaci K¢
= | Uplné vyuziti o .
2| informatniho | MPOZstvinapojenfch | | g MvE 11 MVE
- . elektraren do IS
I systému
=
S [ Modernizace Pocet zastaralych
> W W
i~ turbin turbin roene > !
=
E) Modernizace IS Pocet aktualizaci ro¢né 0,5 1
. y . Primérny pocet
g Rustvzdelanosti | 10ocich kurziina | rotns 15 2
@ zamestnancu . «
= jednoho zaméstnance
9 Priimé&rné mnoZstvi
3 Udrzeni odchodu zaméstnancu | ro¢né 1 0,5
& stavajicich za rok
< | zaméstnancii Pocet finanénich .
=y . ro¢né 1 2
2 benefiti
= - . — -
o Interni Pravidelné interni .
komunikace porady rocne 4 12
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3.4 Strategické akce

Pro tspésnou implementaci BSC je nezbytné nejen urcit strategické cile a jejich ukazatele

e v

Ize dosdhnout daného strategického cile v dané perspektivé.
3.4.1 Financni perspektiva

Pro oblast finan¢ni perspektivy je tfeba uvazovat tyto strategické akce.

Tab. 25: Strategické akce finan¢ni perspektivy
(Vlastni zpracovani)

Finan¢ni perspektiva

Strategicky cil Strategickéa akce

Pomoci naplnovani ostatnich perspektiv

Rust trzeb Zajisténi lepSich odbératelskych vztahti

Vyjednani lepSich odbératelskych podminek

Vytvotreni metodiky vyjednavani smluv s odbérateli

Zavedeni postihil pfi neplaceni

Snizeni doby obratu pohledavek
Vyuzivani faktoringu a forfaitingu

Vyuzivani inkasa

Pomoci napliiovani ostatnich perspektiv

Rust rentability Pravidelné finan¢ni analyzy

Investice do modernizace vodnich elektraren
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3.4.2 Z&kaznicka perspektiva

Zékaznicka perspektiva se zaméfuje na tyto strategické akce.

Tab. 26: Strategické akce zadkaznické perspektivy

(Vlastni zpracovani)

Z&kaznicka perspektiva

Strategicky cil

Strategickéa akce

Dlouhodobé vztahy s odbérateli

ZvySovani spokojenosti odbératelti

Vytvoreni ptidané hodnoty pro odbératele

Vytvéteni redlnéjsich smluv na odbér

Pomoci napliovani ostatnich perspektiv BSC

Akvizice novych odbérateli

Vytvoreni lepsi pfidané hodnoty pro odbératele

Postupné zlepSovani podminek

Zdlraznéni dota¢nich vyhod pro odbératele

Tvorba lepsich interaktivnich webovych stranek

Externi vnimani spole¢nosti

Komunikace s vefejnosti skrz média

Propagace ptes sponzorské akce

Interaktivni stranky pro vefejnost
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3.4.3 Perspektiva internich procesu

Perspektiva internich procesu si klade za cil splnit tyto strategické akce.

Tab. 27: Strategické akce perspektivy internich procesi
(Vlastni zpracovani)

Perspektiva internich procesii

Strategicky cil Strategickéa akce

Skoleni zaméstnancu na IS

Uplné vyuziti informac¢niho

systému Pravidelny reporting z 1S

Neustale inovace samotného IS

Kalkulace navratnosti a zvysSeni efektivnosti
turbin

Modernizace turbin .
Osloveni SirSiho spektra dodavatelil

Vyuziti dotacnich piileZitosti

Napojeni zbyvajicich elektraren

Modernizace IS Modernizace hardwarového vybaveni

Zlepseni zabezpeceni servert
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3.4.4 Perspektiva uceni se a ristu

Perspektiva uceni se a rlistu se zamétuje na tyto strategické akce.

Tab. 28: Strategické akce perspektivy uceni se a ristu

(Vlastni zpracovani)

Perspektiva uceni se a riistu

Strategicky cil

Strategickéa akce

Ruast vzdélanosti
zameéstnancu

Pravidelna externi Skoleni

MozZnost osobniho rastu

Interni konference

Udrzeni stavajicich
zameéstnancu

Pomoci napliovani ostatnich perspektiv BSC

Zvysit zaméstnaneckého zajmu v dosahovani
stanovenych cili

ZlepSeni pracovniho zazemi

Interni komunikace

Pravidelné mésicni porady

Brainstorming

Jasné hierarchické postaveni zaméstnanci

ZlepSeni vztahli mezi zaméstnanci
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3.5 Implementace

Implementace Balanced Scorecard je v ramci této diplomové prace uvazovan v celé
spoleCnosti. Tato etapa, nazyvana jako roll-out etapa, se zamétuje na rozsifeni BSC do
spole¢nosti. V redlnych podminkach je vzdy doporucovéno tuto implementaci provadét
postupné, tedy zaméfit se v jejim zacatku na jednu urcitou Cast spolecnosti a tam si

implementaci vyzkouset.

Pravé implementace pouze na urcity okruh povede k tomu, ze se mohou vyskytnout
problémy s implementaci a spole¢nost se tak muze pii implementaci na dal$i ¢asti

spole¢nosti poucit ze svych chyb.

nejen mezi jednotlivymi odvétvimi, ale také mezi kazdym zaméstnancem.

3.6 Mozna rizika

Samotna implementace modelu Balanced Scorecard ma jako kazdy projekt fadu rizik,
které se mohou objevit v priabéhu celého cyklu implementace. Tato ¢ast prace se zaméfi
na 15 rizik, které mohou mit zna¢ny vliv na implementaci BSC ve spole¢nosti. V prvni
¢asti se zamétim na identifikaci téchto mozny rizik a provedu jim ¢iselné ohodnoceni.
V nésledujici ¢asti se podivam na mozné navrhy na opatieni téchto rizik a jejich zménu

Vv ¢iselném ohodnoceni a v zavérecné fazi vSechny rizika vyjadiim graficky.

Kazdému riziku byla pfifazena pravdépodobnost toho, Ze dané riziko nastane dle tabulky

nize.
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Tab. 29: Pravdépodobnost rizika
(Vlastni zpracovani)

Rozmezi | Pravdépodobnost rizika
0;2 velmi nizka
2;4 nizka
4.6 stiedni
6;8 vysoka
8;10 velmi vysoka

Zaroven bylo kazdému riziku pfifazené Cciselné ohodnocené mozného dopadu

konkrétniho rizika.

Tab. 30: Dopad rizika
(Vlastni zpracovani)

Rozmezi | Dopad rizika

0;2 velmi maly
2:4 maly
4:6 stfedni
6;8 velky

8;10 velmi velky

A nasledné bylo kazdé riziko rozdéleno dle jeho zavaznosti do jedné ze tii skupin, tim

docilim lepsi prezentaci danych rizik.

Tab. 31: Hodnota rizika
(Vlastni zpracovani)

Kategorie rizika | Hodnota rizika

bézné 0:25
zavazné 25:70
kritické 70;100
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Tab. 32: Zavaznost jednotlivych rizik

(Vlastni zpracovani)

Oznadeni Riziko Pravdépodobnost Dopad Hodnota Slovni
rizika rizika P rizika vyjadieni
R1 Piekroceni stanoveného rozpocétu 8 10 80 kriticke riziko
R2 Nedodrzeni casového planu 6 8 48 zévazné riziko
R3 Nespravné¢ zvoleny implementacni tym 6 7 42 zavazné riziko
R4 Zmeéna Clenti implementa¢niho tymu 3 9 27 zavazné riziko
R5 Spatné zvolené strategické cile 4 8 32 zavazné riziko
R6 Spatné& zvolend méfitka 3 8 24 b&zné riziko
R7 Nezajem vedeni spole¢nosti na implementaci BSC 3 7 21 bézné riziko
R8 Nezéjem zaméstnancii na implementaci BSC 7 8 56 zavazné riziko
R9 Nedostatecné proskolené zaméstnancii 6 8 48 zavazné riziko
R10 Nedostate¢né vazby mezi strategiemi a cili 5 5 25 bézné riziko
R11 Nerealné cilové hodnoty 5 7 35 zavazné riziko
R12 Spatna komunikace 7 7 49 zavazné riziko
R13 Nedostatecné podminky pro implementaci 8 9 72 zévazné riziko
R14 Neprovedeni implementace v dany termin 2 10 20 bézné riziko
R15 Spatné provedena implementace 4 6 24 bézné riziko
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Tab. 33: Nové vyjadieni zavazZnosti jednotlivych rizik

(Vlastni zpracovani)

Oznaceni . . . Nova pravdépodobnost Novéa hodnota Slovni
rizika Navrhy na opatren rizika Roke rizika vyjadEeni
R1 Kontrola ¢erpani rozpoctu v pribéhu 4 10 40 zavazné riziko
R2 Ptesnéjsi rozlozeni ukolu 3 8 24 bézné riziko
R3 Sirsi vybérové fizeni 5 4 20 béZné riziko
R4 Vytvoteni nahradnich ¢lent tymu 1 9 9 bézné riziko
R5 Presngj$i definice strategickych cil 3 8 24 béZné riziko
R6 Ptedbézné matematické propocty ukazatelli 1 8 8 bézné riziko
R7 Sirsi vysvétleni p¥inosti zavedeni 2 7 14 bézné riziko
R8 Motivaéni slozka 2 8 16 bézné riziko
R9 Rozsahlejsi skoleni zaméstnancti 4 8 32 zavazné riziko
R10 Vychdzet ze strategickych cili spolecnosti 2 10 20 bézné riziko
R11 Nastaveni realnéjsich hodnot 2 10 20 bézné riziko
R12 Dohledatelné komunika¢ni zdroje 5 8 40 zavazné riziko
R13 Nastaveni podminek uz pted tvorbou BSC 6 7 42 zavazné riziko
R14 Detailnéjsi casové terminy 2 6 12 bézné riziko
R15 Postupné kontroly pfi implementaci 2 6 12 bézné riziko
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3.6.1 Mapa rizik

Mapa rizik ndm vymezuje vSechna zvolena rizika graficky a vyuzivéa k tomu indiferencni

kiivky.

Mapa rizik

20
18
16

Dopad

o N B O ©

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Pravdépodobnost

Bézné riziko

@ Rizika Zavaziné riziko Kritické riziko

Graf 11: Mapa rizik
(Vlastni zpracovani)

V Grafu jsou bodové zndzornéna vSechna uvazovana rizika:

e zelené vyznacené body predstavuji rizika bézna,
e modfe vyznacené body predstavuji rizika zdvazna,

e cCervené vyznacené body predstavuji tu nejhor§i moznost, tedy rizika kriticka.

Na zéklad¢ navrzenych opatienich pro jednotlivd rizika Ize dosdhnout ke sniZeni
jednotlivych zavaznosti danych rizik. VSechna rizika poté nabyvala ptivétivéjSich hodnot
a tento fakt lze tak pfehledné vidét na grafii 12, kde modra barva kiivek vyjadiuje ptivodni
hodnotu rizik a barva oranzova nov¢ nabyté hodnoty jednotlivych rizik, pfi¢emz trend

ptiblizovani se blize ke stfedni hodnoté je zde povazovan za uspokojivy vysledek.
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11

e=@==Hodnota rizika ==e==Nova hodnota rizika

Graf 12: Sitovy graf rizik
(Vlastni zpracovani)

3.7 Prinosy zavedeni BSC do spolecnosti

Metoda BSC se obecné zamétuje na spolecnost jako celek a vytvéii tak interni propojeni
jednotlivych zaméstnanct a muzeme tedy fici, ze BSC vytvaii aktivni Gcast jednotlivych
zaméstnancll na celém chodu spolecnosti. Za dalsi vyhodu implementace BSC lze
povazovat jeho pohled na budoucnost spole¢nosti, na rozdil od finan¢nich ukazateld,
které se zamétuji pouze na finanéni hodnoceni vysledk minulych let. BSC se zaméfi také

na dals$i pohledy, kterymi jsou zékaznici, interni procesy a uceni se a rust.

Zavedenim BSC do spolec¢nosti si spole¢nost vyjasni pravidla pro dosahovani svych cili
a celkové naplnovani strategii spole¢nosti. Za hlavni cile si spole¢nost stanovila zvysSeni
vykonnosti a dlouhodoby udrzitelny riist a rozvoj, témto cilim implementace BSC

vyrazn¢ pomuze.
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Dil¢i piinosy jsou patrné z jednotlivych strategickych cili modelu BSC.

Finan¢ni perspektiva se zamétfuje na rast trzeb a rentability, dodrzi-li spole¢nost
doporucené kroky a splni-li se jednotlivé cile, spoleCnost pozna tyto zmény nejen ve

zvyseni vykonnosti, ale i celkové rozvoji spolecnosti.

Zakaznicka perspektiva se zaméfi nejen na budovani dlouhodobéjSich vztahu
s jednotlivymi odbérateli a zvyseni moznosti akvizice novych odbérateltl, ale také svymi

kroky zlepsi celkovy externi pohled na spolecnost jako takovou.

Nicméné model BSC se také zaméfi na perspektivu internich procest, kde modernizace
turbin, které v soucasné dobé& nejsou opraveny spolu s modernizaci samotného IS a
naslednym napojenim na centrdlni informacni systém povede zcela jist¢ k rastu

vykonnosti jednotlivych MVE.

Naplnéni cili z perspektivy ueni se a rlstu povede k podstatné zméné ve spolecnosti.
Spolecnost se vice zaméfi na své zaméstnance, bude jim poskytovat kvalitnéjsi a ¢astéjsi
Skoleni, zaru¢i jim jejich osobni rozvoj a bude je motivovat i finan¢ni ohodnocenim.
VSechny tyto faktory zcela ur€ité¢ povedou k udrZeni stavajicich zamé&stnanct a jejich

~~~~~~

zaroven budou urcitym zptisobem napliovat i osobni naplnéni jednotlivych zaméstnancii.

Celkov¢ implementace BSC se zaméfi na zaméstnance a oceni jejich znalosti a nabyté
zkuSenosti, toto zapojeni zameéstnancli do chodu spolecnosti povede k jasné stanovenym
ukoltim, které budou pochopitelné a zaméstnanci tak budou védeét, jakym osobnim usilim
dosahnou stanovenych cilt a pfipadného ohodnoceni formou nejen finanénich odmén, ale

1 odmén v ramci spolecnosti.

Zaméstnancim bude ukazano, Ze implementace BSC neni pouze né&jaky vymysl
vrcholového vedeni, ale celkové, postupné zlepSovani celé spolecnosti. Jejich ndzor zde
bude velmi dulezity, jejich zpétnovazebni pohled nebude vedenim spolecnosti piehlizen

a bude mit vzdy plnou, objektivni hodnotu.
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Koncept BSC také spole¢nosti zna¢né usnadni jeji operativni planovani, dojde k napojeni
operativniho planovani na strategickou Uroven plant spolecnosti a uSetii tak i ¢asové

vytizeni spolecnosti, tedy jednotlivych zaméstnancii.

Implementace BSC se muze zdat jako jednoduchy proces, ktery se zvladne béhem
nékolika mésicli, nicméné to neni tak uplné pravda. Implementace BSC je strategicky
projekt a jeho efekt se v nékterych perspektivach miize objevit az se zna¢nym zpozdénim,
nicméné vytrvani a plna podpora této implementace a nasledného pouzivani zcela urcité

povede K pozitivnim zménam napiic¢ celou spole¢nosti.

Jiz na zacatku prace jsem zminoval, Ze ke spole€nosti mam zna¢ny vztah a vedeni
spolecnosti tak bylo s celym projektem seznameno diive, nez jsem cely model BSC zacal
vytvafet v této diplomové praci. Diky tomu mi bylo pfislibeno, Ze spole¢nost se jisté
pokusi o za€lenéni BSC do svého fungovani, alespoil v néjaké jeho obdobé&, proto mohu

Fici, Ze tato prace jisté nebyla vypracovana zbytec¢né.
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ZAVER

Zhodnoceni vykonnosti spolecnosti Czech Hydro s.r.o. bylo provedeno s vyuzitim
metody Balanced Scorecard. Aby se mohl pfedem stanoveny cil prace uspésné naplnit,

musel jsem se v praci zaméfit na Sir§i prozkoumani dané problematiky.

Prvnim z téchto pohledi byla analyza ekonomickych ukazatelt, ze které bylo zjisténo, ze
spolecnost sice dosahuje kazdorocné vyssSich vynost, nezli €ini jeji naklady, ale tyto
vynosy maji velice kolisavy trend a dle pfedmétu podnikani je velice slozité odhadnout,

jaké budou vynosy v nasledujicich letech.

S timto problémem také souvisi dalsi zjistény fakt, jimz je mira zadluZeni, ktera v témet
vSech zkoumanych letech ptresahuje hodnoty 60%. Mé doporuceni tedy spociva ve snaze

snizovani zavislosti na cizich zdrojich a zaméfeni se na vyuzivani zdroji vlastnich.

Za naprosto kriticky problém, ktery vzesel z analyzy ekonomickych ukazatelti, povazuji
dobu obratu pohledavek, ktera se napiiklad v roce 2017 vySplhala na hodnotu vyssi nez
150 dnt. Tato hodnota je absolutné nepftijatelnd pro budouci fungovani a rozvoj
spolecnosti, jelikoZ dostava spolecnost do jakéhosi nekone¢ného kruhu vcasné
nesplnénych odbératelskych podminek. 1 kdyz témito odbérateli jsou nadnarodni
spole¢nosti E.ON a CEZ, doporuduji spole¢nosti stanovit si piisn&j§i podminky viéi

svym odbérateliim.

Dal$im pohledem byla situac¢ni analyza spole¢nosti, pii které jsem nejveétSi prostor
vénoval analyze SWOT. Tato analyza mi ukézala mnoho silnych stranek spolec¢nosti.
Mezi ty nejpodstatnéjs$i fadim jednotny informacéni systém a vyuziti modernich
technologii na téméf vSech provozovnach. Nicméné tato analyzy také ukazala i mnoho

slabych stranek a hrozeb pro budouci fungovani spole¢nosti.

Za nejvétsi hrozbu povazuji snizeni hodnoty dotaci, které poskytuje Ceska republika
vSem vyrobcum ekologické energie. SpoleCnost proto musi ktéto legislativni

problematice ptistupovat daleko zodpovédnéji.

Oba tyto pohledy na analyzu spolecnosti byly nasledné¢ vyuzity pii tvorbé metody

Balanced Scorecard, ve které jsem se zaméfil na Ctyfi kliCové perspektivy. Tedy
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perspektivu finan¢ni, zakaznickou, internich procest a uéeni se a rastu. Kazda z téchto
perspektiv se posléze zameéfila na urcité strategické cile a jejich meéftitka. Nicméné az

jejich spojeni podalo uceleny pohled.

Samotnou metodu Balanced Scorecard jsem vybral z diivodu snahy vnést do spole¢nosti
zcela novy néstroj dosahovani strategickych cili, kterych ovSem lze dosdhnout pouze za
vyuziti svych zaméstnanct, kterym je potfeba neustale zvySovat jejich odbornost a

vzdélani.

Metoda Balanced Scorecard mi dale ukazala, Ze je tfeba vénovat vétsi pozornost
informa¢nimu systému spole¢nosti, ktery spole¢né s modernizaci zastaralych vodnich

elektraren povede k naslednému, pozadovanému, ristu trzeb.

Predem stanoveny cil prace povazuji za splnény.
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Ptiloha 1: Aktiva spolecnosti (Vlastni zpracovani dle vyro€nich zprav) 1. cast

Dlovhodoby nshmotny majetak (£. 05 az 12) 4 113 34 0 376 364 758 141
Ziizovac vydaje 5

MNehmotns vysledley vwzloemo a wwvoje &

Software 7 118 34 &7 154 165 141
Creenitelna prava 3

Goodwill G

Jiny dloshedobty nehmotny majetek 10 305 670 385

Nedokonteny dlovhodoty nehmotny majetel: 11

Posleytnuté zilohy na dlovhedoby nehmotny majetele 12

Dlovhodoby hmotny majetel (7. 14 2z 22) 13 742137 733245 713218 268136 203010 581541 653070
Pozemlcy 14 1302 1302 0004 12040 12040 12086 1365
Stavby 15 273335 282106 282772 267335 246370 240419 213804
Samostatné movité vic a sovbory movitveh vicd 16 364412 445747 412584 375647 330536 308374 277488
Péstitelské celloy trvalveh porostd 17

Drospéla zvifata a jejich skupiny 13

Jin¥ dlovhodoby hmotny majetel 19

Nedokonteny dlovhodoby hmotny majet=k 2 33078 7568 212205 212205 19252 £8713
Poslovtnute zalohy na dlovhodoby hmotny majetel 21 67000 36700
Oeefiovaei rozdil k nabyvteame majetlo 22

Dlovhodoby finanéni majetels (f. 24 az 30) 23 31350 31350 3150 3150 3150 3150 3150
Podily - ovlidani csoba 24 3130 3130 3150 3150 3130 3150 3150
Podily v téetnich jednotlach pod podstatnym vlivem 23

Orstatni dlovhodobs cenne papiry a podily 26

Priijéloy a tviry - ovlidand nsbo ovlidajici osoba, podstatny - 27

Jiny dlovhodoby finanéni majetek 28

Pofizovany dlovhodoby finaném majetel 29

Poslovtnuts zalohy na dlovhodoby finanéni majetel 30




Piiloha 2: Aktiva spoleénosti (Vlastni zpracovani dle vyro¢nich zprav) 2. ¢ast

2011

1013

21014

2015

2016

2017

Alktiva fad.

Zasoby (f. 33 a2 38) 32
Material 33
Nedolkonéend vyroba a polotovary 34
Vyrobloy 33
Wlada a ostatni zvifata a jejich skupiny 36
Zhoz 37
Poslytnuté zilohy na zisoby 38
Dlovhodobs pohledavicy (1. 40 az 47) 35
Pohledivioy z obehodnich vetahi 40
Pohledivley - ovlidand nebo ovlddajici osoba 41
Pohlediviy - podstatny vliv 42
Pohledivioy za spolaéniley, éleny drudstva a za vlastniley sdi 43
Dlovhodobé poslovtnute zalohsy 44
Dighadné véty aktivni 435
Jing pohladaviey 44
Odlozens dafiova pohladavica 47
Kratkodobs pohladaviey (f. 4% a2 37) 43|
Pohledivioy z obehodnich vztahi 45
Pohladivley - ovladana nebo ovladajicd osoba 50
Pohlediviy - podstatny viiv 51
Pohledivly za spoleénikey, éleny drudstva a za viastnikey sdi 52
Bocidlni zabezpeieni 2 zdravotni pojiitéini 53
Stat - dafiove pohladavies 34
Kratkodobs posloyvtnuts zalohy 35
Dighadné véty aktivni 56
Jing pohladavioy 57
Kratlcodoby finanéni majetels (f. 59 a% 62) 58
Penize 39
Uity v bankich 60
Kratlodoby cenné papiry a podily 61
Pofizovany kratlcodoby finanéni majstek 62
Naldlady piistich obdobd 64
Komplaxni nildlady pristich ohdobd 65

Piijmv pfistich ohdobi 66

424
424

604383

604383

72249
175350

15061
43
143503
25030
6381
67
6814

10235211

1023211

31740
26642

37

21
25040
153
40116

11

479
479

1065735

1065733

110837
35147

13737
15007
44046
225953
32
2235801

o1

3106

463

1071640

1071640

99361
272352

14620
41
11867
45381
24627
112
24515

168

453
453

1089306

10898306

110616
215354

10
30146
46513

173
46738

1189

471
471

1125813

1125813

T47593
15885

617

T4
2353
35364
108101
145
107856

1322

g0l
ol

454023

454023

107571
31427

6731
635
46208
23140
13380
113
13267




Piiloha 3: Pasiva spoleénosti (Vlastni zpracovani dle vyroénich zprav) 1.

Pasiva

cast

fad.

2011

2012

2013

2014

2015

2016

2017

Zalklatni kapital (f. T0az 72 )

Zalkladém kapital

Wlastni alecie a viastni obchodni podily (-)

Zmény zakladntho kapitale

Kapitilove fondy (f. 74 az 79)

Emizni aFio

Ostatni kapitalowve fondy

Ocefiovaci rozdily = pfecenini majetlon a zévazla
Oeefovac rozdily = pfecensni piit pfeménach spolafnosti
Vvpofadini rozdile z pfemén spoletnosti

Rozdily z ocenéni pfi pfeménach spolafnosti
Eezervm fondy, nedélitelny fond a ostatm fondy ze zskw (£. 81 4
Zakonny rezervol fond / Nedélitelny fond

Statutarni a ostatni fondy

Wersledel hospodafeni minulveh lat (f. 84 + 86)
Merozdéleny zisk minulyeh lat

Nevhrazena ztrata minulyveh lat

Jiny wsledel hospodateni minulveh lat

Wysledelk hospodafeni béinsho wéetmho obdob (+/-)

(f. 01 -(+68+735+80+83+88+1210

70
71
?"i
73
74

T6
78
5
a0
81

~
e

g4
83
26

30200
30200

3020
3020

347879 "
347874

TTB32

30200
30200

3020
3020

4257327
425732

1085337

30200
30200

3020
3020

534265 "7
534260

146190

30200
30200

-10854

-10854

6834807
633480

43504

30200
30200

3675

-3675

7324737
732473

86182

30200
30200

818634 "
818654

S0041

30200
30200

3020
3020

242741
242741

105139




Piiloha 4: Pasiva spole¢nosti (Vlastni zpracovani dle vyro¢nich zprav) 2. ¢ast

Pasiva fad. 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Rezervy (f. 90 az §3) 25 2535 ] ] ] ] ] 17774
Fezervy podls zvliitnich pravnich pfedpist a0

Fezerva na dichody a podobné zavazioy a1

Fezerva na dafl z pfijmi a2

Oistatni rezervy g3 2535 17774
Dlovhodobe zavazloy (£, 05 a 104) o4 40545 30220 55924 35478 #0812 35346 303352
Tivazly z obchodnich vztzhi l 33

Zavazloy - ovlddana nebo ovlidajici oscba 96

Zavazloy - podstatny viiv o7

Favarloy ke spoletniloim, #lentm drofstva a k téastniloim sdrufen 98

Dlovhodobé piijaté zilohy o0

Vydané dlvhopisy 100

Dlovhodobé sménloy k thrads 101

Diohadné wéty pasival 102

Jing zavazloy 103

Odlozeny dafiovy zivazel 104 40545 50220 35624 36478 60312 30346 30352
Eritlodobé zavazloy (. 106 az 116) 105 £244 2607 22141 18117 10959 32640 8107
Eavazley z obehodnich vztaht 106 3500 591 1910 1214 2358 2418 1521
Zavazloy - ovlddana nebo ovlidajici oscba 107

Zavazloy - podstatny viiv 108

Eavazloy lee spoletnildim, &lentm drustva a k séastniloim sdrugen 109 364 559 519 512 456 566 604
Favazloy lt zaméstnancim 110 1111 1034 1032 1040 1073 1071 1148
Zivazly =2 socidlniho zabezpeteni a zdravotnihe pojidténi 111 677 627 717 725 738 T4T 630
Stadt - dafiové zivazloy a dotace 112 311 3606 17332 1344 2451 9207 4063
KEratlkodobé piijaté zilohy 113

Vydané dlvhopisy 114

Diohadné wéty pasival 115 45 151 42 41 142 145 65
Jing zavazloy 116 26 39 39 12741 3701 13436 T4
Bankowni tvéry a vipomosl (£ 118 a2 120) 117 S20663 1227603 1335826 1238873 1133487 64564 834738
Bankovni tvéry dlovhedobs 118 8112759 1135335 1017073 G13818 314564 TOB30G T63335
KEritlkodobé bankowni tviry 119 105334 52248 90255 103255 90255 103380 66253
KEritlkodobé finanéni W oei 120 218458 221800 224668 45375

Wdaje pridtich obdobd 122 187 131 oo 139 65 61 250
Vynosy piistich obdobi 123




Ptiloha 5: Vykaz zisku a ztrat (Vlastni zpracovani dle vyro¢nich zprav) 1. ¢ast

VZZ fad. .'lﬂlll 2012 .'11]13| 2014 2015 2016 2017
Trzbv za prods) zhod 1

Maklady vwnaloZens na prodans zhosi 2

Vikony 4] 202 888 245 611 270 Tel0 206 653 225 736 213063 257087
Tzbw za prodsj viastnich wirobls 5 202 886 245 811 270 T8l 206 658 225 736 213 063 257087
Zména stave zasob viastni dinnosti &

Altivace 7

Wikonova spotfeba 3 15 834 15 722 19197 31054 14 364 11 333 20 599
Epotizba materidl a energis & 4232 2921 3126 2687 2 863 3085 3016
Slubey 10 14 722 15 801 16071 48 367 11 854 3264 17 583

183932

Osobni nalklady 12 20 900 20 386 20201 30427 31343 34 687 30 209
Mzdove naldady 13 23 410 23 040 22634 23401 24103 27116 23 651
Odmény Elenim organt spolefnosti 14

Miklady na socidlni zaberpafeni a zdravotni pojisténi 15 6133 5 844 6 183 6435 & 666 7101 6133
Socidlni naldlady 16 447 432 464 457 434 470 515
Dané a2 poplatior 17 124 165 158 206 158 4 285 132
Odpisy dloshodobého nehmotnéhe 2 hmotngho majtelo 15 64 040 37433 61 731 63 016 63 S04 62 641 63 238
Trzby = prodeje dlovhodobého majetlos a materiils 19 B35 36 602 3247 2283 233 530 373
Triby = prodeje dlovhodobiho majetios 20 B35 56 692 3247 2283 233 530 373
Trzbv z prodeje materials 21

Fistatleovi cena prodaného dlovhodobsho majetion a materiile 22 352 38 o8 3180 2260 213 276 449
Fistatkovi cena prodansho dlovhedobého majetion 23 352 36 a8 3180 2260 213 276 449
Prodany materiil 24

Zména stavu rezerv a opravoych poloZzsk v provozni oblasti a

leomplaxnich naldadi priftich obdobi 25 -14 735 -2 080 4 400
Ostatni provozni vynosy 26 1 560 125 26 102 21204 4 695 15 632 2170
Ostatni provozni nalklady 27 1373 1400 1661 2922 3111 3872 1 866
Pfevod provoznich winost 2%

FPfevod provoznich nallads i

\



Piiloha 6: Vykaz zisku a ztrat (Vlastni zpracovani dle vyro¢nich zprav) 2. ¢ast

VL

Tribw z prodeje cennvch papirs 2 podils

Prodans cenné papiry a poddily

V¥nosy z dlovhodobého finanéniho majetios

Venosy = podilt v ovladanich a fizensich osobach a v
véetnich jednotlcich pod podstataym viivem

Venosy z ostatnich dlovhodobvh cennvch papir a podilt
YWynosv = ostatniho dlovhodobsho finanéniho majetion
Yvnosy £ kratlodobsho finanéitho majetlon

Maklady = finanéniho majetlon

Vinosy z piecendni cennvch papird 2 derivitd

Milklady z pfecenini cennich papind a derivatd

Zména stave rezerv a opravayeh polozek ve finanéni oblast:
Venosové troloy

MWikladové vrolky

Ostatni finanéni vnosy

Oistatni finanéni nalclady

Pizved finanénich vinost

Pizved finanénich nildadi

Diafi = pfjmt za béFnow Hnnost
- gplatna

- pdloZena

himofadgns vinosy
Mimodidné naklady
- splatnd

- odlozena

fad.

33

2011

10 562
18 629
146
4586

18 2384
8 087
10 157

2012

20 631
27016

302

26 435
16 764
9671

2013

221324
28 427
30
=27

33382
27678
3704

2014 20135 2016 2017
18917 19 280 1724 8 629
36 662 353438 21 546 15 262

356 3679 42
2808 78 44 1235

11 163 20 383 21 226
7609 19 031 22192 20 930
3354 1334 -S66 4022




