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Abstrakt

Diplomova prace je zaméfena na hodnoceni vykonnosti podniku vyuzitim metody
Balanced Scorecard. Teoreticka cast popisuje koncept Balanced Scorecard, postup pii
jeji implementaci a mozna rizika. V dalsi ¢asti je predstavena spolecnost COFELY a.s.,
jsou vypracovany analyzy vnitiniho a vnéjs$iho prostiedi, finan¢ni analyza a vypracovan
navrh implementace konceptu Balanced Scorecard do této spole¢nosti. V zavéru prace

jsou shrnuta rizika a pfinosy této metody pro analyzovanou spole¢nost.

Abtract

The Master’s thesis is focused on evaluation of performance in the company by using
the Balanced Scorecard. Theoretical part describes the concept of Balanced Scorecard,
the process for its implementation and the possible risks. In the next part of the thesis
there is introduced COFELY a.s., there are performed some analysis of internal and
external business environment, financial analysis and there is a proposal to implement
the concept of Balanced Scorecard. In conclusion of the thesis summarizes the risks and

benefits of this method for the analyzed company.
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Uvod

Vyvoj situace na trhu prosel od roku 1989 velkymi zménami. Pocet podnikatell rostl,
objevilo se rozkradani majetku podnikti nebo napiiklad zacala rist nezaméstnanost.
Krome téchto skute¢nosti zacala rust i zahrani¢ni konkurence, zdkaznici zacali mit ¢im
dal naro¢néjsi pozadavky, firmy zacaly vyuzivat nové technologie a trh zacal byt
v n¢kterych oblastech nasyceny. Podniky byly nuceny v zajmu svého pieziti a rozvoje
reagovat na tyto zmény. V souvislosti s existenci podniku, jeho tspé&Snosti a schopnosti
preziti v budoucnosti se ¢im dal vice management podniku setkdva s pojmem vykonnost

a se zpusoby jejiho méfeni.

Zakladni zplisob méteni vyuzivd pouze finan¢ni ukazatele a mnoho firem se tohoto
hodnoceni vykonnosti stile jest¢ drzi. Nedostatkem toho zplsobu je skutecnost, ze
finan¢ni ukazatele se zamétuji na disledky minulych rozhodnuti. Jednou z nejnovéjsich

moznosti je vyuziti metody Balanced Scorecard.

Balanced Scorecard je systém vyvazenych ukazatell, ktery byl pfedstaven v roce 1992
americkymi profesory R. S. Kaplanem a D. P. Nortonem. Vyvazené musi byt ukazatele
zamétené externé s ukazateli zaméfenymi interné a financ¢ni ukazatele s ukazateli
nefinanénimi. Koncept je sloZen ze Ctyf perspektiv, ve kterych méfi vykonnost podniku.
Cile a mertitka Balanced Scorecard vychazeji z vize a strategie podniku. Pfistup
Balanced Scorecard se mezi podniky rychle rozsifil diky moznosti vyuziti tohoto

systému méteni vykonnosti k fizeni realizace vize a strategie podniku.

Ve své diplomové praci se budu vénovat problematice méteni vykonnosti ve spolecnosti

COFELY a. s. s vyuZitim metody Balanced Scorecard a ndvrhu na jeji implementaci.
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Vymezeni problému a cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je vytvofit navrh na implementaci metody Balanced
Scorecard, ktera povede ke zvySeni vykonnosti v jednotlivych oblastech a dosazeni

strategickych cilii spolecnosti.
Pro realizaci hlavniho cile je nutné nejprve se zaméfit na diléi cile, kterymi jsou:

e prehled a ziskani poznatki teoretickych vychodisek
e strategicka analyza spole¢nosti
e zhodnoceni finan¢ni situace spole¢nosti

e zhodnoceni soucasné¢ho méfeni vykonnosti ve spolecnosti

Nez budou provedené rizné analyzy, je nutné nejdiive ziskat teoretické poznatky a
pfehled v oblasti méfeni vykonnosti podniku a specidln€ v problematice meéteni
vykonnosti metodou Balanced Scorecard. V nasledujici ¢asti pak bude piedstavena
spole¢nost Cofely a.s. a bude provedena jeji strategicka analyza. V rdmci strategické
analyzy provedu analyzu okoli podniku za pomoci PEST analyzy a Porterova modelu
péti konkurencnich sil. Poté bude provedena finan¢ni analyza podniku za obdobi 2008 —
2011 prostfednictvim tradi¢nich finan¢nich ukazateli. Prostfednictvim SWOT analyzy
budou shrnuty silné a slabé stranky, piilezitosti a hrozby spole¢nosti. Posledni ¢ast
nazvana ,,Navrh implementace konceptu Balanced Scorecard do spole¢nosti Cofely

a.s.” by méla napliiovat hlavni cil diplomové prace.
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1 Teoreticka vychodiska

1.1 Vykonnost podniku

Pojem vykonnost se v naSem Zivot¢ bézn¢ objevuje. Pouziva ho jak odborna spole¢nost,
tak laicka. Obsah tohoto pojmu vSak neni pifesné¢ vymezen a meni se v zavislosti na tom,
Vv jakém smyslu ho pouzijeme. Pro vykonnost tedy existuji rtizné definice, ale jeji
podstata zUstava stejnd. Wagner definuje vykonnost jako charakteristiku, kterd popisuje
zpusob, jakym zkoumany subjekt vykondva urcitou cinnost na zékladé¢ podobnosti
s referenénim zpusobem vykonani této cinnosti. Predpokladem je porovnani

r v 7 . . 7 . S P T4 1
zkoumaného a referen¢niho jevu z hlediska stanovené kriterialni skaly.

Kislingerovéa popisuje vykonnost nasledovné: ,,Vykonnost je jednoduché ceské slovo,
které v prostredi ekonomiky nebo primyslu znaci schopnost jednotky dosahovat
urcitych vysledkii srovnatelnych na zdklade urcitych danych kritérii s vysledky jinych
jednotek.*?

1.1.1 Méreni vykonnosti podniku

Pfed samotnym rozhodnutim méfit vykonnost podniku, by mély byt zodpovézené
nekteré zdkladni otazky, které davaji tomuto rozhodnuti vyznam. Vedeni podniku by
mélo znat faktory, které motivuji k tomu, aby vykonnost byla méfena. Tedy, co je
diivodem k tomuto kroku. Také by mélo byt jasné, pro koho budou uréené informace o
vykonnosti podniku, tzn. uZivatelé zajmové propojeni s existenci podniku. Mezi
posledni zakladni otazku lze zatadit ,,Jaké jsou cile téchto uzivatelu?* Kazdy uzivatel
ma totiz jiné cile. Napftiklad cilem vlastnikd firmy je zhodnoceni vlozeného kapitalu,
cilem zékaznikl je zase kvalita vyrobki ¢i sluzeb za nizkou cenu, zaméstnance bude

zajimat jejich odména za préci a dodavatele zase naptiklad solventnost podniku.

! WAGNER, J. Mgfeni vykonnosti: Jak méfit, vyhodnocovat a vyuZivat informace o podnikové
vykonnosti., s. 17.

2 KISLINGEROVA, E. Jak méfit vykonnost v ¢asech krize. In BusinessInfo [online].
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Pokud jsou zodpovézeny tyto zadkladni otazky, mize se pfejit k systémim méfeni
vykonnosti. Ve spojitosti s nimi se rozhoduje o tom, jakym zptisobem budou vytvoieny,
jaky bude vyuzit pfistup k méteni vykonnosti, jakd budou zvolena méftitka ¢i zda bude

zohlednén faktor ¢asu. Jednoduse je timto urceno jak méfit V}'Ikonnost.3
1.1.2 Pristupy k méfeni vykonnosti

Ptistupy k méfeni vykonnosti lze rozdélit na dva, a to na tradicni a moderni. Tradi¢ni
neboli ekonomicko-finan¢ni pfistup méfeni vychazi z Du Pontova diagramu, Ktery
znazoriuje rozklad ROE (rentabilita vlastniho kapitalu). Je tedy zfejmé, Ze pro méteni
vykonnosti podniku jsou vyuzivany financni ukazatelé, které jsou snadno méfitelné, a
vétsinu z nich Ize ziskat z podnikového tcetnictvi. Nedostatkem tohoto pfistupu ale je,
ze jsou financni ukazatele zaméfené na minulé obdobi a nelze je moc dobie propojit

S vyvojem internich procest a dalSich oblasti, které vedou k tspéchu podniku.

Postupem casu jiz tradicni pfistupy méfeni pirestavaly byt dostacujici a efektivni.
Snahou bylo tyto pfistupy zdokonalit. Vysledkem bylo, Ze se v 80. letech 20. stoleti
zacaly vyvijet moderni pfistupy k méfeni vykonnosti. Moderni pfistupy doplituji

tradiéni finan¢ni ukazatele o ukazatele nefinanéni.*

Mezi komplexni moderni pfistupy pro méfeni vykonnosti podniku dnes patii model
EFQM, benchmarking a koncept Balanced Scorecard. Stru¢nou charakteristiku uvadim
pouze u prvnich dvou metod. Koncept Balanced Scorecared je pfedmétem této prace a

bliZze bude popsan v nésledujicich kapitolach.

EFQM Model Excellent
Model EFQM Excellent je manazersky model, ktery vychazi z modelu TQM (Total

Quality Management) a byl vytvoien Evropskou nadaci pro management kvality. Tento

model ptedstavuje nastroj pro sebehodnoceni podniku, pro zlepSovani, pro lepsi

3 WAGNER, J. M&feni vykonnosti: Jak méfit, vyhodnocovat a vyuZivat informace o podnikové
vykonnosti., s. 32—-33.
*SOLAR, J., BARTOS, V. Rozbor vykonnosti firmy., s. 7-15.
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komunikaci uvnitf podniku a také predstavuje rdmec pro manazersky systém

organizace.’

Benchmarking

Benchmarking ma né¢kolik definic, protoze je tato metoda vyuzivana v riznych
oblastech i1 urovnich. Jedna z definic popisuje benchmarking napiiklad takhle:
»Benchmarking je proces neustdleho srovnavani a méreni organizace s vudcimi firmami
kdekoliv na svete, s cilem ziskat informace, které organizaci pomohou prijmout (a

. .. , v , ’ ;o . «b
realizovat) aktivity, vedouci ke zlepSeni své vlastni vykonnosti.*

1.2 Metoda Balanced Scorecard

121 VyvojBSC

Balanced Scorecard je metoda, ktera se prosadila v 90. letech. Jejimi autory jsou
ameriCti profesofi Kaplan a Norton, ktefi tento pfistup poprvé popsali v clanku
,Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance* publikovaném v Harward
Business Review v roce 1992. Tento ¢lanek byl zaloZen na projektu s nazvem ,,Méreni
vykonnosti podniku budoucnosti, kde divodem k uskuteénéni projektu byla praveé

domnénka, Ze finan¢ni ukazatelé vykonnosti jsou nedostacujici.

% WWW.CSq.CZ
® MICHALKOVA, S. Benchmarking — definice, jednotlivé formy, metodika a vyuziti. In: fminstitute

[online].
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Obr. 1: Robert S. Kaplan a David P. Norton

Zdroj: www.prlog.org

Metoda Balanced Scorecard byla zavadéna v n€kterych firmach, a proto se dale
vyvijela. Manazefi v téchto firmach chtéli propojit tento systém meéteni se strategii
podniku. Diky této snaze se ukazalo, ze je dulezité vybrat spravna métitka a propojit je
se strategii podniku. Tuto problematiku popsali Kaplan a Norton ve svém druhém
¢lanku ,,Putting the Balanced Scorecard to Work® publikovaném také v Harward

Business Review v roce 1993.

Postupem casu byl pfistup Balanced Scorecard pouzit nejen k formulovani strategie, ale
I K jejimu fizeni. Balanced Scorecard se vyvinul z vylepSeného méficiho systému na
klicovy manaZersky systém. Nasledoval treti ¢lanek autor tohoto pfistupu s ndzvem
,using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System®, publikovany
v Harward Business Review v roce 1996.” Systém Balanced Scorecard se rychle rozsitil
mezi podniky ve svété a od roku 1999 je zavadén i u nas v Ceské republice. Oviem i

pfesto je to pro vétSinu Ceskych firem stale jesté neznamy pojem.

"KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Balanced Scorecard: Strategicky systém mé&feni vykonnosti podniku.,
s. 9-12
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1.2.2 Zakladni charakteristika

Systém, koncept, ptistup nebo také metoda Balanced Scorecard lze prelozit jako systém
vyvazenych ukazatelli. Tento systém v sob¢ zahrnuje financni ukazatele, které navic
dopliiuje o ukazatele tzv. hybnych sil budoucnosti. Jak bylo jiz uvedeno vyse, systém
Balanced Scorecard musi byt propojen se strategii podniku. Cile a meéfitka tedy

vychazeji z vize a strategie podniku.

strategie
strategicky pldan
Balanced Scorecard

méfitka razeni

strategicky manazersky systém

Obr. 2: Pyramida Balanced Scorecard

Zdroj: www.analyzujaproved.cz

Ramec BSC je tvofen Ctyfmi perspektivami, v nichz se sleduje vykonnost podniku.
Slovo perspektiva je pouzito z toho divodu, Ze je potfebné se na vykonnost podniku

divat z riznych uhli pohledu. Tyto Ctyfi perspektivy jsou nésledujici:

e finance
e zakaznici a trh
e interni procesy

e udeni se a rust

Vykonnost podniku neni tedy métfena pouze finan¢nimi ukazateli, ale navic 1 ukazateli

hybnych sil budoucnosti, diky nimz lze méfit hodnotu pro soucasné a budouci
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zékazniky, jak zlepsit kvalitu lidskych zdrojt, systémi a zpisobil prace, které¢ povedou

ke zvySovani vykonnosti a konkurenceschopnosti.®

L
Jaké zdroje musime zabezpetit, | — ™ _ I&I Vime co chigji zakaznici?
aby byli zékaznici spokojeni? & = 5 Jakmusime Co musime udélat aby byli spokojeni?
N - =} »
slelslEls tupovat visi
Oo|S|D |0 nasim akcionaiim,
abychom byl
financné Uspé3ni?”
L] .
|
I, Zakaznik - Business procesy
z = 2 E V Kerych tusiness
I Jak musime = =5 - h
@ E :é': ,g;_ \f}s‘i‘qmva(‘vﬁéi ® 5 == procesech musime
G S5 | Q|| nasimzakaznikim, T =25 vynikat, abyohom
abychom napinili X Steqle us;palmkc ,ion;'gaase
nasiviziz zékazniky ™
= ® Vzdélavani a rozvej Inovace/
g E Jek miseme ZamésrnanFE
ol Bl2|% podporoy & nad Technologie
> == potenciél zmén a -
e " rozvoje, abychom
Jak zajistime dostatek zdroji uskutecnili nasi Co vie se musime nauist
4 Sovani a uteni vizi> .
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Obr. 3: Perspektivy tvofici ramec BSC

Zdroj: www.prinke.cz
1.2.3 Principy Balanced Scorecard

Metoda BSC jako jedna z efektivnich ukazatelovych systémi ma své zéakladni
charakteristické znaky, které prehledné uvadi autofi Studijniho textu pro distancni

vzdélavani s nazvem Rozbor vykonnosti podniku.

o Ukazatelé musi vychazet z kritickych faktorti uspéchu strategickych cil: to
znamena, Ze nejprve je stanovena vize budouciho rozvoje, na ni navazuji
strategické oblasti — tedy jednotlivé perspektivy BSC. Pro tyto Ctyfi perspektivy
jsou urceny strategickée cile, kterych ma byt dosazeno a pak také urceny kritické
faktory uspéchu. Na tyto faktory navazuji systémy méfeni, coZ jsou prave

ukazatelé.

8 SOLAR, J., BARTOS, V. Rozbor vykonnosti firmy., s. 14, KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Balanced

Scorecard: Strategicky systém méfeni vykonnosti podniku., s. 19-28
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1.2.4

Méné je vice: tento princip fika, ze je pro piehlednost lepsi zvolit méné
ukazatelt, které se budou snaze kontrolovat a fidit, a bude se v nich Iépe

orientovat. Doporuceny pocet ukazatelll je max. 16 — 25.

Ukazatelovy systém musi byt vyvazeny: v systému musi byt vyvazené jak
finan¢ni ukazatelé¢ s ukazateli hybnych sil, tak externi ukazatel¢ vyjadiujici
z4jmy zakazniki a vlastnikii s internimi ukazateli (interni procesy, inovace,

rozvoj kvalifikace a spokojenosti zaméstnanctl).

Ukazatelé musi byt vytvotreny pro podnik jako celek i pro jednotlivé organizacni
urovné ve vzajemné navaznosti: to znamend, ze ukazatelé musi byt vytvoreny
pro divize, oddéleni, dilny ¢i dokonce pro jednotlivd pracovni mista. Tyto
ukazatelé by pak mély navazovat na ukazatele vykonnosti celého podniku. A
také, kazdy pracovnik, jednotlivé divize ¢i dilny by mély znéat, jakym podilem se
ucastni na uspéchu celého podniku, coz zvySuje motivaci téchto organizacnich

urovni.

Ukazatelovy systém se musi zmé&nit nebo alespoil ptizplsobit zméné strategie a
podminek okoli: pokud se zméni z néjakého diivodu strategie podniku nebo se
zméni naptiklad fungovani internich procest, je nutné, aby na tyto zmény
reagoval 1 ukazatelovy systém tak, ze dojde ke zruSeni dosavadnich
strategickych cilli a tim 1 dosavadnich ukazatelti a vytvofi si nové strategické

cile, pro které budou uréeny i nové ukazatele.’

Perspektiva ,,Finance*

Zakladni otazkou, na kterou dava financni perspektiva odpoved je: ,Jak musime

vystupovat viici nasim akcionarim, abychom byli financné uspésni? “

9 SOLAR, J., BARTOS, V. Rozbor vykonnosti firmy., s. 20-21
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Podle Kaplana a Nortona je zachovana finan¢ni perspektiva v metodé BSC z toho
divodu, ze jsou finanéni meéfitka dalezitd pfi sumarizaci snadno méfitelnych
ekonomickych disledkt realizovanych akci. Podle financnich méfitek mtizeme zjistit,
zda formulovand strategie podniku vede ke zlepSeni. Financni cile se vétSinou tykaji
ziskovosti, kterou mizeme méfit napf. prostfednictvim provozniho zisku, ROCE
(rentabilita investovaného kapitalu) nebo pomoci ukazatele EVA — ekonomicky ptfidana

hodnota.°

Finan¢ni meéfitka se vSak setkala s kritikou, podle které by mély byt pii hodnoceni
finan¢ni vykonnosti odstranéna. Divodem je podle kritikd to, ze podminky trhu se
zménily a tradiéni finanéni méfitka tedy nezvySuji spokojenost zakaznikt, kvalitu a
motivaci zaméstnanci. Podle jejich nazoru je finanéni vykonnost vysledkem provoznich
¢innosti a finan¢ni Gspech by mél byt logickym disledkem toho, Ze tu zakladni ¢innost

délame dobfre.

Sami autofi pfistupu BSC s tvrzenim kritikli nesouhlasi, a to nejméné ze dvou divodu.
Jednim z nich napfiklad je, ze zlepSeni jakosti, produktivity ¢i zvyseni spokojenosti
zakaznikl automaticky nevede ke zlepSeni finan¢ni vykonnosti. Podniky by mély mit
jasn¢ dany systém méfeni a fizeni, ktery bude specifikovat, jak zlepSeni internich
procest a zadkaznického servisu, vyrobkli a sluzeb povedou ke zlepSeni financni

V}’rkonnosti.11 Financni cile povazuji za konecné cile vSech strategickych oblasti BSC.

WKAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Balanced Scorecard: Strategicky systém méfeni vykonnosti podniku.
s. 20, 33

' KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. The Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance. In:

Howe School Technology Management [online]., s. 9-11
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Mezi hybné sily k dosazeni finan¢nich cilt patii vétSinou:

e zvySovani obratu
e snizovani nakladi

e zvySovani produktivity

lepsi vyuzivani aktiv

e snizovani rizik
1.2.5 Perspektiva ,,Zakaznici a trh””

Zakladni otazkou této perspektivy je: ,,Jak musime vystupovat viici nasim zakaznikiim,

abychom naplnili nasi vizi?*

Utelem zakaznické perspektivy je identifikovat zakaznické a trzni segmenty, na které se
chce podnik zaméfit a dale také urcit, jakymi méfitky bude métena vykonnost v danych
cilovych segmentech. V ramci této perspektivy mohou podniky formulovat strategii
zamétenou na zdkaznika a trh. BéZnym poslanim vétSiny firem je co nejlepsi uspokojeni
potieb zakazniki, ale pravé o tohle se snazi vSechny firmy. Podle Kaplana a Nortona je
ale kromé& této snahy dulezité prevést strategické poslani do konkrétnich cil

. , - , . 12
orientovanych praveé na zdkazniky a trh.

Mezi hlavni vysledkové ukazatele patfi:

e trzni podil

e vérnost zakaznikl

e akvizice novych zakaznikd
e spokojenost zakazniki

e rentabilita zakazniku

2 KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Balanced Scorecard: Strategicky systém mé&feni vykonnosti
podniku., s. 20, 33
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Vziajemné vztahy téchto ukazatelt zndzornuje nasledujici obrazek.

Trzni podil

cbelics Rentabilita Vérnost

zdkaznika zakaznikl

novych
zdkaznikl

Spokojenost
zakaznikl

Obr. 4: Vzajemné vztahy ukazatelll zakaznické perspektivy

Zdroj: vlastni zpracovani

Hlavnim ukazatelem je spokojenost zakaznikl, od které se odvijeji dal$i ukazatelé.
Pokud jsou zakaznici spokojeni a nakupuji naSe vyrobky a sluzby, musime také zajistit,
aby byli rentabilni. Podnik miZze byt Gspésny ve vSech Ctyfech ukazatelich, ale i pfesto
muze byt ztratovy. Diivodem jsou pravé nerentabilni zékaznici. Spokojeny zakaznik
také nema divod odejit ke konkurenci, a proto se po né¢jaké dobé stava vérnym
zakaznikem, ¢imz zvySuje opét rentabilitu. U spokojeného zakaznika je také
pravdépodobné, ze sluzby ¢i vyrobky podniku doporuc¢i svym pratelim, ¢imz zajisti
podniku pftirGstek novych zdkaznikl. Vérnost zdkaznikli a akvizice novych zakaznikl

pak vedou ke zvySovani trzniho podilii podniku.
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Spokojenost zakazniki se ale nezvySuje sama. Ta roste teprve tehdy, pokud roste
hodnota vyrobku a sluzeb, které zdkaznikiim nabidneme. Hodnota vyrobki a sluzeb je

tvotfena tiemi faktory, mezi které patii:

Vlastnosti vyrobku a sluzeb (Funkénost, jakost, cena, doba reakce)

Vztahy se zdkazniky

Image podniku®

1.2.6 Perspektiva ,,Interni procesy*

V ramci této perspektivy se ptdme na otazku: ,,V jakych podnikovych procesech musime

byt nejlepsi, abychom byli schopni uspokojit jak nase akcionare, tak nase zakazniky?*

Interni procesy by mély byt tak dokonalé, aby bylo pomoci nich dosaZeno stanovenych
cilti ve finan¢ni a zakaznické oblasti. Poté, co jsou nastaveny cile ve finan¢ni oblasti a
dany cile v zakaznické oblasti, teprve potom tyto cile muze podnik podpofit

. o , o 14
zdokonalenim svych internich procesi.

V oblasti méfeni vykonnosti podniku je zndmy Porteriv model hodnotového fetézce.
Tento model zahrnuje podpirné Cinnosti a primarni ¢innosti a znazoriluje, Ze se
manazeti soustiedi pouze na primarni Cinnosti jako je napt. logistika nebo vyroba.
Nevyhodou pozornosti zaméfené praveé na primarni ¢innosti je to, Ze tak podnik nemize

dost dobfe reagovat na pozadavky zékazniki. ™

Proto autoti metody BSC vytvorili hodnotovy fetézec BSC, diky kterému mutze podnik
lépe reagovat na pozadavky svych zdkazniki, miZe analyzovat jejich potieby.
Hodnotovy fetézec se sklada ze tfi procesl: inovaéni proces, provozni proces a
poprodejni servis. Zahrnuti inova¢niho procesu do hodnotového fetézce tvoii prave ten

rozdil mezi Porterovym modelem a modelem fetézce hodnot BSC.

3 tamtéz, s. 37-40

Y KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Balanced Scorecard: Strategicky systém mé&feni vykonnosti
podniku., s. 85

> SOLAR, J., BARTOS, V. Rozbor vykonnosti firmy., s. 53
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Inovacni Provozni Poprodejni

sviw o proces proces servis .
Zjisteni L Vroh e a el Uspokojeni
eyrceni trnu ° ropa a ®>ervis a siuz v
potieby v i potreby

1 . Y VOij logistika
zakaznika *\yzkum a vyvoj > ’
vyrobku/sluzby eMarketing a zakaznika

prodej

Obr. 5: Model hodnotového fetézce BSC

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak znazoriiuje obrazek vySe, ze vSeho prvni je dualezité zjistit potieby zakaznika.
K tomuto ucelu je ur¢en inovaéni proces, ktery se sklada ze dvou ¢asti. Prvni z nich je
,Urceni trhu® - v ramci této Casti uréujeme velikost trhu, jeho specifika, zakazniky,
jejich potfeby a preference jako je napft. pfijatelnd cena pro nové vyrobky a sluzby.
Pokud méame informace o trhu, zdkaznicich a jejich pottebach, miZeme ptejit k druhé
¢asti inovacniho procesu, tedy k vyvoji produktl a sluzeb odpovidajicich predstavam

zékaznikl. Dikaz o tom, Ze inovace jsou jednim z nejdulezitéjSich internich procesi,

potvrzuje fakt, Ze metoda BSC byla implementovéna jiz v nékolika podnicich.™®

16 \www.bscdesigner.com
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Podle Nortona a Kaplana by mély podniky v ramci inovacniho procesu hledat odpovéedi

na tyto dvé otazky:
1. Jaké vyhody budouciho produktu zdakaznik oceni?

2. Muzeme, s vyuzZitim inovaci, uvedenim téchto vyhod na trh predbéhnout

konkurenci?*’

Pro méfeni inovac¢niho procesu miizeme pouzit nasledujici méritka:

e procento prodejii novych vyrobku
e procento prodejit zakonem chranénych vyrobkl
e uvedeni nového vyrobku na trh v porovnéni s konkurenci nebo uvedeni nového
vyrobku na trh v porovnani s planem
e moznosti vyrobniho procesu
’ . r ’ 018 v ’ . v s .
e doba vyvoje nové generace vyrobkl " - ¢as potiebny na inovacni proces a prodej

produktu do doby, kdy zisk z prodeje vyrobku pokryje naklady na vyvoj.*

Provozni proces umoziuje kratkodobé vytvateni hodnoty. Zahrnuje ,,Vyrobu a
logistiku“ a ,,Marketing a prodej“. Provozni proces zacina, kdyz podnik obdrzi
objednavku od zékaznika a kon¢i v piipadé, kdy je objednavka zékaznika vyfizena a
zbozi odeslano. Barto§ ve svych skriptech ale uvadi n¢kolik moznych zacatkl i koncti

cyklu.

Kromé& okamziku pfijeti objednavky od zdkaznika, miZeme provozni proces méfit az od
chvile, kdy je objednavka zatfazena do vyroby nebo jsou pro vyrobu objednany

suroviny. Konec cyklu lze méfit od okamziku, kdy je produkt podle objednavky

' KAPLAN, R. S., NORTON, D. P. Balanced Scorecard: Strategicky systém mé&feni vykonnosti
podniku., s. 91
*® tamtéz, s. 92

¥ SOLAR, J., BARTOS, V. Rozbor vykonnosti firmy., s. 56
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vyroben, objednané zbozi je piipraveno k odeslani nebo je zbozi odeslano a posledni

moznost — objednané zbozi je ptijato zadkaznikem.
Pro méfeni provozniho procesu mizeme vyuzit nasledujici méfitka:

e Kbvalita provozniho procesu
e Naklady na proces

e Produktivita procesu®

Poprodejni servis je posledni soucasti hodnotového fetézce BSC a zahrnuje zaru¢ni

opravy, zpracovani plateb, skoleni a podporu, reklamace a stiznosti.
Pro poprodejni servis mizeme pouZzit tyto metriky:

e (Cas k vyfeSeni problému (vyfizeni pozadavku zdkaznika)
¢ ndklady na zdroje k vyfeSeni problému (priimérna cena opravy)
e kvalita urcujici jak dobfe byly reklamace zédkaznikl vytizeny (pocet vyfesenych

reklamaci)21
1.2.7 Perspektiva ,,Uceni se a rust*

Kaplan s Nortonem pokladaji pro tuto perspektivu nasledujici otazku: ,Jak si udrzime

schopnost menit se a zlepsovat, abychom naplnili nasi vizi?*

Tato perspektiva se zamétuje na zaméstnance, jejich schopnosti, znalosti a na systémy.
Ptredchazejici perspektivy vétSinou umozni odhalit velké rozdily mezi soucasnymi
schopnosti lidi a systéml a tim, co budeme vyZadovat, aby se vykonnost podniku
zlepsila. Z tohoto diivodu je nutné, aby podnik investoval do vzd€lavani a rozvoje svych

v o sy ’ SO o 22
zameéstnanct, do zdokonalovani svych systémi a procest.

2 tamtéz, s. 58-60
L \www.bscdesigner.com

22 R.S.,NORTON, D. P. Balanced Scorecard: Strategicky systém mé&feni vykonnosti podniku., s. 20, 35
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Tato oblast se skladéd z téchto ¢asti: schopnosti zaméstnancti, schopnosti informac¢niho

systému a motivace, delegovani pravomoci, angazovanost zaméstnancd.

Pro méfeni rozvojové oblasti miizeme pouZit tyto ukazatele:

e spokojenost zaméstnanct

e vérnost zaméstnanci

e produktivitu zaméstnanci

Vysledky

Vérnost

Produktivita

Spokojenost

Obr. 6: Ramec méfeni ueni se a rustu

Zdroj: vlastni zpracovani

vvvvvv

V tomto pifipadé spokojenost zameéstnancl, kterd zavisi na tfech hybnych silach:
rekvalifikace, schopnosti informacniho systému a pracovni klima. Tyto faktory
pomahaji zvySovat spokojenost zaméstnanci. A pokud jsou zaméstnanci spokojeni, jsou

radi, Ze mohou pracovat praveé pro nas a jsou nam vérni. Pro¢ by odchazeli jinam, kdyz
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k tomu nemaji divod. Spokojeny zaméstnanec je i ochotny podavat vyssi vykon,
protoze ma motivaci a chut’ do prace. Tohle celé pak vede k tomu, Ze podnik dosahuje

skvélych vysledkl v oblasti uceni se a ristu.

1.3 Strategicka mapa

Strategicka mapa graficky znazorfiuje stanovené strategické cile jednotlivych
perspektiv. Znazoriiuje zaroven jejich provazanost a kombinaci. Timto je tedy

vyjadfena cela strategie podniku a to, jakym zplisobem podnik vytvari hodnotu.

Grasseova ve své knize definuje strategickou mapu nasledovné: ,,Strategickd mapa nam
tedy znazornuje retézec pricin a disledku (ndsledkii) tim, Ze zohlednuje vzdjemnou
zavislost mezi cili, jelikoZ naprosto nezavislé cile, jejichz dosazeni nemd jakykoliv viiv
na cile jiné, je stézi myslitelné.“23

Postup pro vytvofeni strategické mapy je podobny jako pii tvorbé BSC. Nejdiive
stanovime finan¢ni strategické cile — kratkodobé pro rust produktivity a dlouhodobé pro
rust piijmi. Aby bylo dosazeno finan¢nich cili, musi podnik nabidnout zakaznikim
né&jakou hodnotu svych vyrobki &i sluzeb. Cim je tvofena hodnota pro zikaznika, jsem
popsala jiz v podkapitole Perspektiva ,,Zakaznici a trh. Tato hodnota musi byt vétsi nez
cena, kterou je ochoten zékaznik zaplatit. Mame tedy stanovené financni cile a
zékaznické cile. Aby byly splnény zakaznické cile, musi mit podnik dokonalé interni
procesy. A k dosazeni takovych internich procest jsou potiebné lidské zdroje, jejich

schopnosti, znalosti a informac¢ni systérny.24

2 GRASSEOVA, M. A KOL. Analyza podniku v rukou manaZera: 33 nejpouZivanjsich metod
strategického fizeni., s. 109

2 \www.ict-123.com
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1.4 Implementace manaZerského programu BSC

Samotnou implementaci lze rozdé€lit do zakladnich fazi neboli etap. Naptiklad Bartos,
ktery vychdzi z knihy Balanced Scorecard: Strategicky systém meéfeni vykonnosti

podniku autorit Kaplana a Nortona, uvadi dvé zékladni etapy:

1. Budovani zadkladniho BSC — strategického systému

2. Vyuziti zdkladniho BSC jako ramce pro tvorbu nového systému strategického fizeni®

Jiné rozdéleni uvadi Grasseova, kterd implementaci dé€li na tfi etapy. Obsahové se ale od
vySe uvedeného déleni nijak neli§i. Jednotlivé etapy se pak dale skladaji z dil¢ich
kroki.?® Rozdgleni implementace do etap a pak samotna navaznost jednotlivych krokd

zalezi spiSe Cist¢ na kazdém autorovi.

V prvnim kroku by mélo byt definovano, co by méla implementace podniku pfinést.
Mcely by tedy byt stanoveny cile BSC a mél by byt dan ucel zavedeni BSC. S témito
zakladnimi faktory by mélo byt seznameno vedeni a jednotlivi vrcholovi manazefi by se

pak méli spole¢né shodnout.

Jakmile je dosazeno shody, je mozné pftistoupit k druhému kroku, a to: urceni
vedouciho projektu a implementa¢niho tymu. Vedouci projektu bude komunikovat s top
managementem, bude nést odpovédnost za pribeh zavadéni metody BSC nebo bude
fesit ptipadné problémy. Implementacni tym by mél byt slozen z ¢lenli vrcholového
vedeni — vrcholovych manazerli nejlépe z kazdé oblasti, napi. finan¢ni manazer,
manazer servisu apod. Timto by mélo byt zaruceno, Ze s implementaci budou propojeni
vSichni zamé&stnanci. DileZitou podminkou je i1 proskoleni implementa¢niho tymu napf.

odborniky z vysokych skol nebo odbornou firmou.

% SOLAR, I., BARTOS, V. Rozbor vykonnosti firmy., s. 132
% GRASSEOVA, M. A KOL. Analyza podniku v rukou manaZera: 33 nejpouzivangjsich metod

strategického fizeni., s. 125
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Jako dalsi krok lze zatadit vybér spravné strategické jednotky, pro kterou bude BSC
tvotfena. Takovou jednotkou muze byt jak cely podnik, tak jednotliva divize. Dulezité
ale je, aby se vzdy vychazelo ze strategie a vize. Pokud bude zavedend metoda v dané

divizi Gspésna, je mozné ji rozsitit postupné na cely podnik.

Nasleduje ptiprava dokumentace, ktera zahrnuje dokumenty o vizi a strategii vybrané
strategické jednotky. Je nutné mit informace o odvétvi a oboru, o konkurenci, trhu,
zékaznicich nebo technologiich. Takto pfipravenou dokumentaci obdrzi kazdy clen
implementa¢niho tymu a po prostudovani nésleduje diskuze s vedoucim tymu.
Vystupem by mély byt navrhy strategickych ukazateld vSech perspektiv, ze kterych je

pak vytvofen seznam a hodnoceni cili.

Pro podnik je dulezité stanovit pro kazdou perspektivu tii nebo Ctyfi strategické cile.

Vzéajemné vztahy a navaznosti cila se graficky vyjadii pomoci strategické mapy.

Vybér ukazateld je dal$im krokem. Kazdy cil by mél mit dva nebo tfi ukazatele, které
nejlépe dany cil vyjadiuji. Nez je pristoupeno k dalsimu kroku, mél by se s vedenim
podniku projednat dosavadni priitb¢h, odsouhlasit nebo ptipadné odstranit nedostatky.

Teprve tehdy je moZné ptistoupit k ur€eni strategickych akci. Tedy akci, které povedou

k dosazeni strategickych cila.?’
1.4.1 Vyhody a nevyhody BSC

Metoda Balanced Scorecard ma své vyhody, ale i nevyhody. Vyhody nebo ptinosy,
chceme-li, daleko pfevazuji. To dokazuje i skute¢nost, ze koncept Balanced Scorecard

byl uz zaveden v mnoha podnicich na celém svéte.

2 SOLAR, J., BARTOS, V. Rozbor vykonnosti firmy., s. 132 — 145, GRASSEOVA, M. A KOL. Analyza
podniku v rukou manaZera: 33 nejpouzivangjsich metod strategického fizeni., s. 126 — 131, MATISOVA,

M. Névrh implementace Balanced Scorecard v podminkach CD, a.s., s. 19 - 21
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Mezi vyhody patii naptiklad nasledujici:

e ZlepSeni kvality fizeni — komunikace cill jak vertikalné, tak horizontalné

e Zlepseni komunikace, sdileni informaci

e Aktivné zapojuje zaméstnance — jsou propojeni se strategii a strategickymi cily
e Podpora tymové prace

e Realizace stanovenych cili
Nevyhody:

e zaméstnanci budou systém BSC ignorovat, ¢imz nebudou ani spravné plnény
méfitelné cile

e nedostate¢nd podpora top managementu®®
1.4.2 Prekazky zavedeni BSC

Samotna implementace metody BSC je spojena s moznymi bariérami, které mohou
tento proces ztizit. 1 presto, Ze je koncept BSC velmi jednoduchy, jeho zavedeni
predstavuje naro¢ny tkol. Samoziejmé kazdy podnik se pii zavedeni systému BSC

potyka s jinymi ptekazkami, ale mezi ty zakladni obecné bariéry patii nasledujici:

e Neexistuje jednotny nazor na prevedeni vize a strategie do konkrétnich akci
e Strategie neni vertikalné propojena
e Strategie neni propojena s alokaci zdroju

e Nedostatecna zpétna vazba tykajici se zpiisobu a funk¢nosti zavadéni strategie29

%8 \www.krajciova.sk, www.analyzujaproved.cz

29 www.krajciova.sk, SOLAR, J., BARTOS, V. Rozbor vykonnosti firmy., s. 91 - 96
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2 Predstaveni spoleCnosti

2.1 Zakladni informace

Obchodni nazev:
Pravni forma:
Sidlo spole¢nosti:
Identifika¢ni ¢islo:

Jediny akcionar:

Datum vzniku:

Zapis v obchodnim rejstriku:

Zakladni kapital:

COFELY

COFELY a.s.

Akciova spolecnost

Lhotecka 793/3, 143 00 Praha

261 21 603

GDF SUEZ ENERGIE SERVICES, S.A.
Puteaux, Place des Degrés 1, 928 00
Francouzské republika

1. listopadu 1999

Meéstsky soud v Praze

Spisova znacka oddil B, vlozka 6192

80 000 000 K¢, splaceno 100%

GUOF S\ CZ

Obr. 7: Logo

Zdroj: www.cofely.cz

31



2.2 Predmét podnikani

e Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 3 zivnostenského zakona,
obory ¢innosti

e Vyroba, instalace, opravy elektrickych strojii a ptistroju

e Vyroba, instalace, opravy elektronickych zatizeni

e Montaz, udrzba a servis telekomunikacnich zafizeni

e Montéaz, opravy, revize a zkousky elektrickych zatizeni

e Poskytovani technickych sluzeb k ochran¢ majetku a osob

o Cinnost G&etnich poradct, vedeni ucetnictvi, vedeni daiiové evidence

e Provadeéni staveb, jejich zmén a odstrafiovani

e Projektové Einnost ve vystavbe®

2.3 Profil spole¢nosti

Energetickd spole¢nost Cofely a. s. vznikla 1. srpna 2012 spojenim spolecnosti
FABRICOM CZ a. s. a SPECTRUM, spol. sr. o. Cofely navazuje na dlouhodobé
pusobeni téchto energetickych a elektromontaznich spoleénosti v Ceské republice.
Cofely a. s. je soucasti francouzského koncernu GDF SUEZ, ktery je celosvétovou

jednickou v oblasti technické infrastruktury.

Cofely a. s. je spolecnost, kterd nabizi komplexni Gsporna energeticka feSeni Setrna
k zivotnimu prostfedi. Spole¢nost vramci Ceské republiky zaméstnava témét 400
zaméstnancl a dosahuje obrat v hodnoté 1,5 miliardy K¢ Nabizi projektové a
energetické poradenstvi, elektroinstalace v primyslu a energetice, technologie
inteligentnich budov, realizaci investi¢nich celkil, vyrobu a dodavani energie

Z obnovitelnych zdrojl, inZenyring, automatizace a technicky facility management.

30 \www.justice.cz
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2.4 Vznik spole¢nosti Cofely a.s.

Spolecnost Cofely a. s. je dcefinnou spolecnosti francouzského energetického gigantu
GDF SUEZ. Cofely vznikla fazi sloucenim energetickych spolecnosti Fabricom a
Spectrum, které obé spadaly pod vySe uvedeny koncern GDF SUEZ a doneddvna
pusobily samostatné. Divodem fuze téchto dvou spolecnosti bylo sjednoceni aktivit
koncernu v oblasti energetiky v Ceské republice. V ramci fize doslo i ke zméné
obchodniho nazvu spolenosti na COFELY a. s. Jak uvadi Ing. Vladimir Riha, generélni
teditel Cofely a. s.: ,,Vedle sjednoceni internich procesii je vyhodou vystupovani pod
jednou znackou. Drive nebylo automaticky ziejmé, Ze patii obé firmy pod jednu
., Strechu . Diky fuzi vzniklo komplexni portfolio sluzeb a technologii, coz jiz nyni radi

. ’ . J 1% v e 31
Cofely mezi vyznamné energetické hrace na ceském trhu.*

Své zastoupeni v Cesku ma Cofely ve méstech: Praha - centrala, Brno — projekce, Ji¢in,
Liberec, Milevsko a Vyskov. Cofely a. s. i jeji dalsi sesterské spoleénosti, nachazejici se
ve vice nez 25 zemich, jsou soucasti energetické divize Energy Services v ramci GDF

SUEZ.

2.5 Profil matefské spole¢nosti GDF SUEZ

Koncern GDF SUEZ zaklada své aktivity (elektfina, zemni plyn a sluzby) zalozené na
modelu udrzitelného rozvoje a vyrovnavd se tak s energetickymi a ekologickymi
vyzvami dneska: napliovanim energetickych potieb, zajisténi bezpecnosti dodavek, boj

proti klimatickym zméndm a maximalizace vyuziti obnovitelnych zdroja.

Skupina poskytuje vysoce efektivni a inovativni feSeni pro jednotlivce, mésta a podniky
spoléhdnim se na diverzifikované dodavky zemniho plynu, flexibilni a nizké emise
energie stejn¢ jako na jedine¢né znalosti ve Ctyfech klicovych oblastech: zkapalnény

zemni plyn, energetické sluzby, nezavisla produkce energie a ekologické sluzby.*

3 www.allforpower.cz

%2 www.gdfsuez.com
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2.6 Profil korporace Cofely

Cofely je korporaci, kterd je jedniCkou na evropském trhu v oblasti energetickych
sluzeb. Zabyva se klimatickymi jednotkami, pozarni ochrannou, primyslovou udrzbou,
elektrickymi instalacemi a integrovanymi systémy, navrhuje a provozuje meéstské

vytapéni a chladici sité a v neposledni fad¢€ se specializuje na energetické sluzby.

Cofely plisobi ve vice nez 25 zemich, celosvétové zaméstnava 77 000 zaméstnancii. Ma

130 000 vefejnych i soukromych klienti a roéni obrat 14 miliard EUR.®

2.7 Poslani, vize a hodnoty spolecnosti Cofely a. s.

Jasna formulace poslani, vize a hodnot je pro kazdy podnik dulezita, protoze usnadiuje
pfedstavu o dlouhodobych cilech, o tom, jakym smérem se podnik chce ubirat, smyslu

existence podniku.

Poslani
Poslanim spolecnosti jsou komplexni energetickd feSeni; energetickd efektivita,

energeticky mix a chytré sluzby; napliiovani potieb zakaznikd.

Vize

wmyslem Cofely je poskytovat Siroké spektrum komplexnich energetickych reSeni.
V tomto duchu chceme pokracovat v rozsirovani portfolia a planovanych akvizicich.
Kromé technického facility managementu je nasi prioritou vytvoreni nabidky
energetickych auditu pro regionalni statni spravu, vcetné aktivit v teplarenstvi
S komplexni nabidkou kogeneracnich reSeni. Za pet let bychom se radi videli mezi

. vevr . . . . X ’ . 34
nejvyznamnéjsimi energetickymi subjekty v Ceské republice.

3% \www.cofely-gdfsuez.com

3 www.allforpower.cz
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Hodnoty

e Narocnost
e (Oddanost
e Smélost

e Soudrznost™®

2.8 Organizaéni struktura

Organizacni struktura spolecnosti je velmi rozsahla, proto bude popsana zkracené a

V nésledujicim obrazku uvadim pouze prvni tfi irovné.

Na vrcholu struktury a v ¢ele spole¢nosti stoji generalni feditel, ktery ma k dispozici
asistentku a odd¢leni pro lidské zdroje a oddéleni pro kvalitu, zivotni prostiedi a BOZP.
Pravni sluzby jsou zajiStovany externi firmou. Spole¢nost se dale déli na tfi divize a

kazda z nich m4 svého teditele.

Divize Finance a centralni sluzby se dale déli do téi oddé€leni, kterymi jsou Finance,
ucetnictvi, controlling a dane, Informacni a komunikacni technologie, Sprava majetku a

Sprava vozového parku zajiStovana externi firmou.

Divize Infrastruktura se sklada ze dvou sekci, a to Vysoké napéti a Velmi vysoké
napéti. Sekce Vysoké napéti zahrnuje oddé&leni: Vystavba elektrickych siti a trafostanic,
Elektrické stanice, Budovy a priimysl — elektro, Servis siti, Projekce, Dilenska vyroba,
Lokdlni ndkup a sklady. Sekce Velmi vysoké napéti se sklada z oddé€leni: Vystavba

vrchniho oddéleni, Rozvodny ZVN, Projekce a engineering, Servis.

Posledni z divizi, Priamysl a technologie budov se d¢li také na dvé sekce, a to Priimysl
a Technologie budov. Pod prvni zuvedenych sekci patii oddéleni: Elektrovyroba

rozvadecu, Prumyslova automatizace a Zdamecnicka vyroba. Druhd sekce zahrnuje

% www.cofely.cz
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Obchodni oddéleni, Silnoproudé a slaboproudé technologie, Servis, Projekce, Lokalni

nakup a sklady.

Cofely a. s.

Pravni oddéleni

; Asistentka
(outsourcovano)

Kvalita, Zivotni

Lidske zdroje prostiedi, BOZP

divize Finance a .. divize Primysl a
e divize Infrastruktura :
centralni sluzby technologie budov

Finance, ucetnictvi,
controlling a dané

sekce Vysoké napéti sekce Pramysl

Informacni a
komunikacni
technologie

sekce Velmi vysoké sekce Technologie
napéti budov

Sprava majetku

Sprava vozového
parku

Obr. 8: Organiza¢ni struktura Cofely a.s.

Zdroj: www.cofely.cz, vlastni zpracovani®

% Cofely a.s.
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2.9 Nabidka sluzeb

Cilem spole¢nosti je nabizet integrované, inovativni a na miru §ité sluzby se zaru¢enymi

vysledky. Spole¢nost Cofely a. s. v ramci svych divizi nabizi nasledujici sluzby.

Obr. 9: Nabidka sluzeb

Zdroj: www.cofely.cz

Design
e projektové a energetické poradenstvi
e inzenyring
e automatizace
e systémova integrace
e investi¢ni celky

e projektové fizeni

Sluzby
e feseni vedouci k uspoie energie
e servis a udrzba zafizeni
e kogenerace
e oblastni topné a chladici sité

e technicky facility management
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Instalace
e instalace a montéz elektrickych rozvodi
e investi¢ni celky
e HVAC (rating, ventilation, airconditioning and cooling)

. - 37
e systémova integrace

7 I
37 tamtéz
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3 Analyza spole¢nosti

3.1 SLEPT Analyza

Socialni faktory

V soucasnosti se klade diraz na energetickou uspornost a ekologicnost budov.
Dtivodem je to, ze v poslednich letech doslo k riistu téchto cen. Vyjimkou neni ani
letodni rok, ve kterém se zdraZila elektiina, plyn i voda.*® Uspornost mohou zajistit
praveé nové systémy vytapéni, vétrani, chlazeni budov nebo regulace osvétleni. Trendem

je tedy vystavba nizkoenergetickych neboli pasivnich budov.

Dal$im pozitivem pro firmu je zvySeni poptavky po zabezpecCovacich zafizenich,
alarmech a kamerovych systémech. K ristu poptavky dosSlo po lednové amnestii, po
které se zvysila trestna ¢innost, z nichz pfevazuje pravé majetkova trestnd ¢innost. Lidé

a firmy se v soudasnosti vice zajimaji o moZnosti a ceny zabezpe&eni jejich majetku.*

Ekonomické faktory

Ceska ekonomika se v minulém roce nachazela vrecesi a Vv letosnim roce by se
ekonomickd aktivita méla pozvolna ozivovat. Hlavnimi faktory v rdmci ekonomického

prostiedi, které ovliviluji podnikéani spole¢nosti, jsou:

e inflace: aktualni mira inflace se pohybuje na 1,7 %. Oproti lednu inflace
zpomalila o 0,2 %. I pfes zpomaleni inflace zpiisobila zvySeni cen zemniho
plynu o 2,1 %, elektfiny o 3,3 % a tepla a teplé vody o 4,5 %. Mezimésicn¢
vzrostly také ceny pohonnych hmot o 2,3 %.

e nezaméstnanost: aktudlni mira nezaméstnanosti je 8 %. Jednd se o novy

ukazatel, ktery porovnava pocet uchazecli o zaméstnani ve véku 15 — 64 let ke

38 www.finance.cz

% www.denik.cz
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viem obyvatelim v tomto véku. Na konci ledna 2013 bylo v CR 585 809
nezaméstnanych, coz je o 51 720 lidi bez prace vice, nez tomu bylo na konci

ledna minulého roku.

pramérna mzda: za rok 2012 Cinila primérna mzda 25 101 K¢. Mezirocni

piirtstek Einil 665 K& (2,7 %).%

vyvoj cen energii: o¢ekava se, Ze ceny za elektrickou energii se v letosnim roce
primémé zvysi o 3,38 % po zapocteni DPH i ekologické dané z elektiiny u
dominantnich dodavateld. Ani plyn se letos nevyhne zvySovéani cen. Ocekava
se, ze v roce 2013 ma dojit ke zvySeni v priméru o 3 — 3,2 %, a to v divodu, ze
doslo ke zvyseni DPH, distribu¢nich poplatkt i cen plynu. Zdrazit by mélo letos

i teplo, a to prim&mé o 4,7 %.**

DPH: od 1. 1. 2013 doslo ke zvyseni sazby dan¢ z ptidané hodnoty. Zakladni i
snizena sazba se zvedly kazda o 1 %, tedy na 21 % a 15 %. Tyto sazby jsou
Vv plénu na obdobi let 2013 — 2015, od roku 2016 ma pak dojit ke sjednoceni

sazeb na 17,5 %. Toto sjednoceni bylo pivodn& planovano jiz na letosni rok.*

Legislativni faktory

Spolec¢nost nabizi své sluzby v oblastech, které vyzaduji dodrzovani riznych zakond,

norem a vyhlaSek. Mezi dilezit¢é pravni normy, které spolecnost ovliviiuji, patii

napiiklad nasledujici:*

3

Zakon ¢. 513/1991 Sb., obchodni zakonik
Zakon €. 262/2006 Sb., zakonik prace

O \www.kurzy.cz

I \www.cenyenergie.cz

42 \www.aktualne.cz

43 \www.tzb-info.cz
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e Zakon €. 586/1992 Sb., o danich z ptijmi

e Zakon ¢. 563/1991 Sb., o uletnictvi

e (SN 73 0802 Pozarni bezpe&nost staveb — nevyrobni objekty

e (SN 332000 Elektrické instalace nizkého napéti

e (SN 33 2000-5-559 Elektrické instalace budov

e CSN EN 50470 Vybaveni pro méfeni elektrické energie

e CSN EN 61439 Rozvadéée nizkého napéti

o CSNEN 12665 Svétlo a osvétleni

o CSN 36 0020 Sdruzené osvétleni

e CSN EN 15232 Energeticka naroénost budov — Vliv automatizace, fizeni a
spravy budov

e CSNEN 15221 Facility management

Soucasné politické prostiedni 1ze povazovat za stabilni. Nehrozi zde zZadné nenadale

zmény nebo pievraty. VIiv na spolecnost ma legislativa, ktera musi byt dodrzovana.

Technologické faktory

Vyzkum a vyvoj novych technologii je pro spolecnost Cofely dulezité sledovat.
Spolec¢nost vyuziva nejmodernéjsi technologie ve vSech oblastech jejiho pisobeni, coz

je energetickd infrastruktura, primysl a technologie budov.

3.2 Porterova analyza

Stavajici konkurence

Spole¢nost se pohybuje v oblasti energetiky, elektroniky a elektrotechniky. V téchto
oblastech putisobi, jak velké spole¢nosti, tak stfedni firmy i drobni podnikatelé. Od
konkurence se snazi Cofely a.s. odlisit rozsifovanim svého portfolia napt. zatazenim

technického facility managementu nebo v nejblizsi dobé€ sluzbami v oblasti teplarenstvi.
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Mezi konkurenty patii naptiklad:

e ELDIS spol.sr.o.

e Esa-TT,s.r.o.

e MOTERS.CZs.r.o.

e SCHNEIDER ELECTRIC CZ, s.r.0.

e Aceso Praha, s.r.o.

Nova konkurence

V soucasné dob& neni zalozeni firmy zaru¢eno zaddnym uspéchem, a to v jakémkoliv
oboru. Bariéry vstupu na trh tvoii jak ekonomické podminky, vysoké finan¢ni naroky,
dodrzovani norem a pravnich predpisi, tak naptiklad velka konkurence. Vyjimku
netvoii ani Cesky energeticky a elektroinstala¢ni trh. Navic nova konkurence muize
ohrozit spole¢nost Cofely a. s. pouze minimalné. Piestoze Cofely vznikla teprve
neddvno, za jejim vznikem stoji dvé spolecnosti, které¢ ptsobily na ¢eském trhu ptes

dvacet let a za tu dobu si stac¢ily svou pozici upevnit.

Dodavatelé

Spolecnost pocitila ze strany investorli a generdlnich dodavatelli, pro které pracuje,
maximalni tlak na snizovani cen, pfi zachovani potfebné kvality a dodrzeni smluvnich

podminek.

Odbératelé

Spolecnost nabizi své sluzby pramyslovym podnikiim, vefejnému i soukromému
sektoru a technické infrastruktufe. Odberatelé spolecnosti jsou rozdéleni do Ctyf
hlavnich segmentt, které pak zahrnuji dalsi podskupiny. Vyjednévaci sila odbératell je
ovlivnéna mnoha aspekty. V poslednich letech se vyjednavaci sila odbératelti zvysila a

spole€nost pocitila tlak na snizeni jeji ziskovosti.
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Spolecnost Cofely a.s. se zaméfuje na tyto Ctyfi hlavni segmenty, do kterych pak patii
uvedené podskupiny:

Tab. 1: Zékaznické segmenty

7 Primysl Verejny sektor

Infrastruktura Podnikatelska sféra

Zdroj: www.cofely.cz, vlastni zpracovani

Substituty vyrobki a sluzeb

Oblast, ve které se spolec¢nost Cofely a.s. pohybuje, je sama o sobé specificka. Z toho
divodu si myslim, Ze substituty téchto sluZzeb neexistuji a ani nehrozi moZznost jejich

vzniku.

3.3 SWOT analyza

V nésledujici tabulce jsou shrnuty silné a slabé stranky, které jsou vnitfnimi faktory
podniku a pfilezitosti a hrozby, které¢ ovliviiuji podnik zvenku. Silné stranky a

prilezitosti jsou pozitivnimi faktory, slabé stranky a hrozby jsou faktory negativnimi.
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Tab. 2: SWOT analyza

Silné stranky Slabé stranky

Prilezitosti

Zdroj: vlastni zpracovani
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3.4 Financni analyza

Soucasti metody Balanced Scorecard jsou i tradi¢ni finan¢ni ukazatele. Finanéni
analyza ma tedy za ukol posoudit financni zdravi podniku. Jeji vysledky jsou pak
dulezité nejen pro podnik samotny, ale také naptiklad pro investory, véfitele nebo statni
organy. Financni analyzu spolecnosti Cofely, a. s. budu hodnotit za obdobi let 2008 —
2011. V dob¢ zpracovani diplomové prace bohuzel jesté nebyla k dispozici ucetni
zavérka za rok 2012, protoze doslo ke zméné¢ data uzavirani t€etnich knih z diivodu jiz

zminované fuze.
3.4.1 Analyza rozvahy a vykazu zisku a ztraty

Tab. 3: Vyvoj vybranych polozek aktiv (v tis. K¢)

Polozka/Rok 2008 2009 2010 2011
Aktiva celkem 663 062 579 365 683 790 644 421
DI. majetek 154 803 140 095 166 300 180 961
- nehmotny 2137 780 768 904
- hmotny 136 873 123 297 120 101 115 558
- finan¢éni 15793 16 018 45413 64 499
Obézna aktiva 506 259 436 726 516 083 461 742
- zasoby 110 760 110 667 57 836 72 254
- dl. pohledavky 18 809 25 450 20 007 23148
- kr. pohledavky 202 096 155 267 248 327 195 185
- kr. fin. maj. 169 996 145 342 189 913 171 155

Zdroj: vlastni zpracovani, upraveno dle ucetnich vykaziit COFELY a.s. za obdobi 2008 — 2011

V ramci dlouhodobého majetku vzrostl ve sledovaném obdobi ptedev§im finanéni
majetek. V roce 2010 byl rast zptsoben vkladem do dcefinné spole¢nosti COFELY
REN. V poslednim roce byl rist této polozky o 42 % zplsoben dlouhodobou ptijckou.
Zména v obéZnych aktivech byla nejvétsi v roce 2010 oproti pfedchozimu roku, kdy
doslo nartstu o 18 %. I piesto, ze téméf o polovinu klesla hodnota zasob, doslo ale

k velkému ristu kratkodobych pohledavek a také penéz na bankovnich uctech.
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Tab. 4: Vyvoj vybranych polozek pasiv (v tis. K<)

Polozka/Rok 2008 2009 2010 2011
Pasiva celkem 663 062 579 365 683 790 644 421
Vlastni Kapital 372 708 337 309 441 592 424 033
- zakladni Kapital 80 000 80 000 80 000 80 000
- kapitalové fondy 136 823 118 357 218 357 183 332
- VH minulych let 116 710 116 710 122 188 126 868
- VH bé. aé. obd. 39 175 5478 4 680 17 417
Cizi zdroje 290 310 242 019 242198 220 158
- rezervy 10 121 12 652 60 910 53 274
- dlouh. zavazky 2788 0 0 0

- krat. zavazKy 222 401 229 367 181 288 166 884
- BU a vypomoci 55 000 0 0 0

Zdroj: vlastni zpracovani, upraveno dle ti€etnich vykaziit COFELY a.s. za obdobi 2008 — 2011

Na strané pasiv doSlo nejvetsi zméné u vlastniho kapitélu, a to v roce 2010, kdy doslo
K ristu o 31 %. Bylo to zptusobeno vkladem akcionate do kapitalovych fondt. Objem
cizich zdroji se béhem obdobi snizoval, a to diky tomu, Zze se podafilo snizovat
kratkodobé zavazky predev§im v podobé danovych zavazkl vici statu a kratkodobych
ptijatych zaloh. Jak je vidét z grafu nize, spole¢nost vyuziva k financovani podniku
hlavné interni zdroje. Vyhodou je naptiklad snizeni finan¢niho rizika podniku, naopak

nevyhodou jsou vyssi naklady kapitélu.

Graf 1: VySe VK a CK v jednotlivych letech (v tis. K<)
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Tab. 5: Vyvoj vybranych polozek vykazu zisku a ztraty (v tis. K<)

Polozka/Rok 2008 2009 2010 2011
Vykony 1043 459 933 476 1218 530 914 865
Trzby za prode] vl 1024 177 909 342 1245 086 901 426
vyrobki a sluzeb
Vykonova spotieba 828 184 754 942 930 444 717 867
Pridana hodnota 214 975 178 534 288 086 196 998
Osobni naklady 138 812 133 385 132 926 147 922
Odpisy 8 062 6973 7752 6771
EBITDA 58 957 14 795 28 194 23 880
EBIT 50 895 7822 20 442 17 109
Finan¢ni VH 186 942 4768 2413
EBT 51081 8 764 25 210 19 522
EAT 39175 5478 4 680 17 417

Zdroj: vlastni zpracovani, upraveno dle ti¢etnich vykaziit COFELY a.s. za obdobi 2008 — 2011

vvvvvv

spole¢nost rok 2008 z hlediska objemu trzeb a tvorby zisku. V roce 2009 doslo
k poklesu zisku po zdanéni o 86 %, coz bylo zpiisobeno o¢ekavanym poklesem objemu
zakazek od klicovych zdkaznikd. V nasledujicim roce 2010 se spolecnosti podatilo
zvysit vykony o 30 % a ve srovnani s pfedchozimi roky si udrzet dobrou uroven ptfidané
hodnoty. V poslednim sledovaném roce doslo k poklesu vykont o 25 %, coz bylo
zpusobeno piedevsim zvySenou aktivitou v oblasti vystavby solarnich elektraren, ktera

zvysila obrat v roce 2010.
3.4.2 UkKkazatelé rentability

Nasledujici tabulka zobrazuje jednotlivé ukazatele rentability, které vypovidaji o

efektivnosti ¢innosti podniku.
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Tab. 6: Ukazatelé rentability (v %)

Ukazatel/Rok 2008 2009 2010 2011
ROA - rentabilita celk. aktiv 7,68 1,35 2,99 2,65
ROE - rentabilita vl. kap. 10,51 1,62 1,06 4,11
ROCE - rentabilita invest. kap. 13,55 2,32 4,63 4,03
ROS — rentabilita trzeb 3,83 0,57 0,37 1,93

Zdroj: vlastni zpracovani

Rentabilita aktiv (ROA) vyjadiuje, jaka ¢ast zisku byla vygenerovana z celkovych aktiv,

tedy kolik K¢ zisku kryje 1 K¢ celkovych aktiv. Z tabulky je zfejmé, ze nejméné
uspésnym rokem byl pro spole¢nost rok 2009, kdy doslo k poklesu provozniho zisku o
témer 85 % oproti pfedchozimu roku a to mélo za nésledek 1 tak velky pokles rentability

celkovych aktiv. Mirné zlepSeni Ize pozorovat od roku 2010.

Rentabilita vlastniho kapitdlu (ROE) vyjadiuje vynosnost vlastniho kapitalu firmy, tedy

kolik K¢ zisku pfinese podniku 1 K¢ vlastniho kapitalu. Nejvétsi vynosnost byla v roce
2008. Poté doslo jako v pfedchozim ptipadé k velkému skoku dold, coz bylo zpiisobeno
velkym poklesem zisku po zdanéni. V roce 2010 se vynosnost jeSté vice snizila
z diivodu dalsiho poklesu zisku po zdanéni a navic doslo k rustu vlastniho kapitalu, coz
zpusobi pokles rentability vlastniho kapitalu. V poslednim sledovaném roce se podaftilo

rentabilitu zvysit diky riistu zisku a sniZeni vlastniho kapitalu.

Rentabilita investovaného kapitalu (ROCE) méfi vynosnost investovaného kapitalu od

investort 1 véfiteld. Tedy kolik K¢ zisku podnik vyprodukuje na 1 K¢ dlouhodobého
kapitalu. Opét byl nejvynosnéj$im rokem prvni sledovany rok, kdy byla tato rentabilita
nejvyssi. Poté nasleduje opét velky propad a v roce 2010 zvySeni 0 2 %. Co se tyce
dlouhodobych zavazkl, se kterymi se vtomto pfipadé pocitd také, méla firma
dlouhodobé zavazky pouze vroce 2008 v podobé zavazkli z obchodnich vztahli a

odlozeného danového zavazku.
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Rentabilita trzeb (ROS) vyjadiuje, kolik korun cistého zisku ptipada na 1 K¢ trzeb.

Nejvyssi ziskovost je opét v prvnim roce, poté ma rentabilita klesajici tendenci. Az

Vv roce 2011 dochazi k mirnému rustu.

Graf 2: Vyvoj rentability v letech 2008 - 2011
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Zdroj: vlastni zpracovani

3.4.3 UkKkazatelé likvidity

Likvidita je schopnost firmy pieménit majetek na penize, ze kterych pak dokaze uhradit

svoje zavazky. V nasledujici tabulce je vypocitana likvidita bézna, pohotova a okamzita

Vv jednotlivych letech.

Tab. 7: Ukazatelé likvidity (v %)

Ukazatel/Rok 2008 2009 2010 2011
Bézna 2,28 1,90 2,85 2,77
Pohotova 1,78 1,42 2,53 2,33
Okamzita 0,76 0,63 1,05 1,03

Zdroj: vlastni zpracovani

Doporucené hodnoty u bézné likvidity jsou mezi 1,5 — 3,0. Ve sledovanych letech

muzeme vidét, Ze vypocitané hodnoty se pohybuji v tomto rozmezi. Miizeme tedy fici,

ze podnik byl schopen uhradit kratkodobé zavazky ze svych ob&éznych aktiv.
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Pohotova likvidita je témét identicka s béznou likviditou, rozdil je pouze v tom, ze se

zde vylouci zasoby. Doporucené hodnoty této likvidity se pohybuji v rozmezi 1 — 1,5.
V tabulce vidime, Ze hodnoty v letech 2008, 2010 a 2011 nadmérné piekracuji
doporucené rozmezi. Je to z divodu nadmérné vyse kratkodobych pohledavek, coz

negativné ovliviiuje podnik. Vyjimkou je pouze rok 2009, kdy byla i vyse kratkodobych

Cv v

Okamzitd likvidita informuje o tom, zda je podnik schopen uhradit své zavazky ihned.

Doporucené hodnoty se pohybuji v rozmezi 0,2 — 0,5. Vypoctend okamzita likvidita se
Vv prvnich dvou letech pohybuje lehce nad doporuc¢enym rozmezim, v dalSich dvou
letech se hodnoty likvidity jesté zvysily. Podnik tedy nemd problémy s okamzitou
uhradou kratkodobych zavazkd.

Graf 3: Vyvoj likvidity v letech 2008 — 2011
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M BéZna M Pohotovd M Okamzita

Zdroj: vlastni zpracovani
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3.4.4 Ukazatelé aktivity

Prostfednictvim téchto ukazateld zjistime, jak efektivné podnik nakladd se svymi

finan¢nimi prostredky. Jednotlivé ukazatele aktivity zobrazuje nasledujici tabulka.

Tab. 8: Ukazatelé aktivity

Ukazatel/Rok 2008 2009 2010 2011
Obrat celkovych aktiv 1,57 1,61 1,78 1,42
Obrat stalych aktiv 6,74 6,66 7,33 5,06
Obrat zasob 9,42 8,43 21,07 12,66
Doba obratu zisob 38,74 43,27 17,32 28,83
I?flf’liggfli“ 77,27 70,66 80,38 87,11
Doba obratu zavazku 77,80 89,69 54,30 66,58

Zdroj: vlastni zpracovani

Ukazatel obratu celkovych aktiv nam ftika, kolikrat podnik obrati sva aktiva v trzby.

Doporu¢ené hodnoty pro tento ukazatel jsou 1,6 — 3. Spole¢nost obrati sva aktiva
Vv trzby 1,42 kréat az 1,78 krat. Nejnizsi hodnota je pak v poslednim analyzovaném roce,

a to 1,42. Ukazatelé obratu stalych aktiv by pak mély byt vyssi nez hodnoty obratu

celkovych aktiv. A to je v tomto piipad€ splnéno. Tento ukazatel nam fika, kolik K¢

trzeb bylo vyprodukovano z 1 K¢ stalych aktiv.

Hodnota obratu zasob by méla byt co nejvyssi. Nejvyssi hodnotu vykazuje rok 2010,
kdy spolec¢nost byla schopna pfeménit zasoby na trzby 21,07 krat. Naopak nejmensi
obrat zasob byl v pfedchozim roce, kdy podnik pfeménil zdsoby na trzby pouze 8,43

krat. Doba obratu zdsob by méla byt, na rozdil od obratu zasob, co nejmensi a udava se

ve dnech. Doba obratu zasob se ve sledovaném obdobi pohybuje mezi 17,32 — 43,27
dny a tato informace nés informuje o tom, jak dlouho jsou uloZeny zasoby na skladé od

okamziku ndkupu po okamzik prodeje.

Ukazatel doby obratu pohledavek méfi rychlost, sjakou spolenost ziska své

pohledavky od odbérateli. Hodnota okolo 14 se povazuje za vybornou, hodnota okolo
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70 uz za neuspokojivou. V tabulce vidime, ze se hodnoty pohybuji nad hodnotou 70,
coz je velmi neuspokojivé a podnik tak potfebuje vice zdroju k financovani svych
pohledavek. Je to ale i zplsobeno tim, v jakém oboru spolecnost piisobi. VétSina

zakazek se realizuje prostfednictvim obchodnich uvért.

Ukazatel doby obratu zdvazki informuje o tom, jak rychle dokaze spole¢nost uhradit

svoje zavazky. Hodnoty tohoto ukazatele by se mély pohybovat vySe nez hodnoty
ukazatele doby obratu pohledavek. V prvnich dvou letech se tato podminka dafi plnit,
ovSem ve zbyvajicich dvou letech byla finan¢ni rovnovaha podniku naru$ena, protoze je
mezi dobou splatnosti pohledavek a dobou obratu zavazka zna¢ny rozdil. To mize mit
za nasledek, Ze by mohla mit spole¢nost v budoucnu problém s likviditou, protoZe musi

své zavazky platit diive, nez dostava zaplaceno od svych odbératelt.

Graf 4: Vyvoj ukazatelti dob obratu (ve dnech)
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Zdroj: vlastni zpracovani

3.4.5 Ukazatelé zadluZenosti

Ukazatel¢ zadluzenosti informuji o uvérovém zatiZzeni podniku a hodnoti, v jakém

rozsahu spolecnost vyuziva k financovani cizi zdroje. V tabulce niZe je ptehled

vvvvvv
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Tab. 9: Ukazatelé zadluZenosti

Ukazatel/Rok 2008 2009 2010 2011
Celkova zadluZenost v %0 43,78 41,77 35,42 34,16
Koeficient samofinancovani v % 56,21 58,22 64,58 65,80
Urokové kryti 152,58 21,01 80,03 0

Zdroj: vlastni zpracovani

Ukazatel celkové zadluzenosti ma v prubéhu sledovanych let klesajici tendenci, coz je
priznivé pro véfitele. Mira celkové zadluzenosti by se méla pohybovat kolem 35 % a

tato doporucend hodnota je piekroc¢ena pouze v prvnich dvou letech.

Koeficient samofinancovani je opakem ukazatele celkové zadluzenosti. Z tabulky

muzeme vycist, ze hodnoty se pohybuji nad 40 % a z toho mizeme soudit pfiznivou
finan¢ni situaci pro podnik a také to, ze vykazoval dostatec¢né velky zisk.

Urokové kryti vyjadiuje schopnost podniku splacet uroky a doporugena hodnota je nad
8, kriticka je pak hodnota 3. V obdobi 2008 — 2010 se pohybuji hodnoty vysoko nad
doporuc¢enou hodnotou, coz znaci, Ze md podnik vysokou finan¢ni uroven. Nejvyssi
hodnotu vykazoval rok 2008, kdy byl podnik schopen nékladové troky pokryt svym
ziskem pied zdanénim a uroky 152 krat. V roce 2011 je hodnota 0, protoZe podnik

Vv tomto roce nemél zadné nédkladové uroky.

Graf 5: Vyvoj zadluzenosti (v %)
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4 Navrh implementace konceptu Balanced Scorecard do

spole¢nosti Cofely a.s.

4.1 Vytvoreni organiza¢nich predpokladi pro implementaci

Spole¢nost Cofely a. s. pro Ceskou Republiku je velka firma. Implementace BSC,
kterou bych chtéla navrhnout, se bude tykat podniku jako celku. Je velmi dilezité, aby
byl pilotni projekt podporovan ze strany fidiciho managementu. Dale je také dilezité
vytvoteni projektového tymu tak, aby se do implementace zapojily vSechny ¢&asti
organiza¢ni struktury podniku. Vzhledem k tomu, Ze proces tvorby konceptu Balanced
Scorecard se neobejde bez nékolika tzv. workshopt, bylo by pro spole¢nost vhodné
vybrat si externiho facilitatora, ktery bude odborn¢ tidit diskuze a odpovidat za jejich

prabéh.
4.1.1 Casovy harmonogram projektu

Vypracovani ¢asového harmonogramu pfed samotnou implementaci konceptu Balanced
Scorecard umoznuje spolecnosti mit ptehled o jednotlivych aktivitach, jejich trvani a
navaznosti. Ja jsem zvolila potfebny Cas pro piipravné aktivity — vytvoteni projektového
tymu a jeho Skoleni a pro dalsi aktivity tvofici implementaci, celkem 16 mésict. Tak
dlouhou dobu z toho divodu, ze spole¢nost patii mezi velké podniky. Pro ptipad, ze by
doslo k neplanovanému zpozdéni v dusledku potieby del§iho ¢asu na nékterou z aktivit
nebo vyskytu pfipadnych nedostatkil, jsou do harmonogramu zapolitany 2 mésice

navic.
Zahajeni realizace prvni aktivity je stanovena na pocatek mésice srpna 2013 a ukonceni

posledni aktivity je pfedpokladano na konci tohoto roku. Na unor 2015 je pak

naplanovéno zavedeni konceptu.
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Obr. 10: Casovy harmonogram

Zdroj: vlastni zpracovani

4.1.2 Zajisténi komunikace a ucasti

Strategie a strategické cile nejsou zaleZitosti pouze vrcholové managementu. Aby byl
koncept BSC co nejvice pfinosny, je dulezité sdilet vizi a strategii podniku Vv celém
podniku, tedy se vSemi oddélenimi a zamé&stnanci tak, aby strategii i zptisobu dosazeni
strategickych cili rozuméli. Bylo by tedy vhodné uspotfadat informacni schiizku,
prostfednictvim které by se zaméstnanci méli moznost sezndmit s novym systémem

fizeni spolecnosti.
4.1.3 Projektovy tym

Podnét k vytvoieni a zavedeni konceptu Balanced Scorecard vychdzi z vrcholového

managementu. Ten by se mél shodnout na ucelu i cilech tohoto projektu. Nésledné je
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ale dtlezité urcit vedouciho projektu a sestavit projektovy tym. Vedouci projektu by
mél mit komplexni ptehled o podniku, rozumi strategickym cilim a vizi a celkové
zodpovida za proces tvorby a implementace Balanced Scorecard. Vedoucim projektu by
méla byt osoba z vrcholného managementu. Pro spole¢nost Cofely a.s. by mél byt
vedoucim projektu feditel nékteré z divizi. Projektovy tym by mél byt slozen z ¢lenti
vrcholového managementu, navrhuji tedy také feditele divizi a vedouci projektu do n¢j

muze podle potieby ptidat externi nebo interni konzultanty.

Projektovy tym by mél projit Skolenim, na kterém bude sezndmen o projektu Balanced
Scorecard, jeho pfinosech a rizicich a také o procesu implementace. V prubéhu
implementace by mély byt poiadané pro projektovy tym workshopy, které bude fidit
externi facilitator. Cilem workshopti je dosahnout shody pravé projednavanych

problému.

4.2 Vyjasnéni strategie
Strategie spole¢nosti dava odpovéd’ na otazku, co potiebuje podnik udélat pro to, aby

byla naplnéna vize, poslani a hodnoty.

Posléni
Poslanim spolecnosti jsou komplexni energetickd feSeni; energetickd efektivita,

energeticky mix a chytré sluzby; napliovani potieb zakaznikd.

Vize

Vizi podniku je: patrit mezi nejvyznamnéjsi energetické subjekty v Ceské Republice.

4.3 Tvorba BSC

4.3.1 Stanoveni strategickych cili

Zakladem kazdého modelu Balanced Scorecard je stanoveni strategickych cili pro
kazdou ze Ctyt perspektiv. Cile, které jsem navrhla, vychazeji z definované vize, poslani

a strategie spole¢nosti a také z provedenych analyz a dostupnych materiald. Strategické
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cile by mélo stanovit vrcholové vedeni. Ja se v této praci pouze pokusim navrhnout
strategické cile pro spole¢nost Cofely a.s. Pro kazdou perspektivu bude navrzeny 3 — 4

strategické cile.

Tab. 10: Strategické cile finan¢ni perspektivy

Strategicky cil Popis cile

Jedna se o zvySeni trzeb za vlastni vyrobky a

Zvyseni obratu sluzby, protoze v poslednich letech dochazelo

ke snizovani této hodnoty.

Zvyseni rentability mtize byt dosazeno
ZvySeni rentability VK splnénim cilti ve finanéni perspektive, které

jsou podporeny dalsimi cily.

Zdroj: vlastni zpracovani

Tab. 11: Strategické cile zakaznické perspektivy

Strategicky cil Popis cile

Ziskani novych zakaznikt/zakazek povede ke

Akvizice novych zakaznikii
zvyseni trzniho podilu.

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tab. 12: Strategické cile perspektivy internich procesi

Strategicky cil

Popis cile

Zlepseni procesu Fizeni pohledavek

Spole¢nost ma vyssi splatnost pohledavek nez
je prumérna doba. Cilem je tedy tuto hodnotu
snizit, aby byla soucasné nizsi nebo doba

splatnosti zavazku.

Zdroj: vlastni zpracovani

Tab. 13: Strategické cile perspektivy uceni se a rastu

Strategicky cil

Popis cile

Zvyseni motivace zaméstnancii

Tento cil zahrnuje vytvoreni motivujiciho
pracovniho prostiedi, zajisténi adekvatniho
finan¢niho ohodnoceni, moznosti benefitt

apod.

Zdroj: vlastni zpracovani

4.3.2 Strategicka mapa spole¢nosti Cofely a.s.

Vytvoreni strategické mapy umozni graficky znazornit vztah pfic¢in a nasledkli mezi

jednotlivymi strategickymi cily a zobrazi i vazby mezi jednotlivymi cily.
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Ja jsem pro spolecnost Cofely a.s. stanovila celkem 13 strategickych cill, jejichz
vzajemné propojeni je znazornéno na obrazku nize. Zakladnim cilem v rdmci finanéni
perspektivy je zajistit zvySujici se hodnotu podniku a jeho rtst. Tento cil bude podpoten
dalSimi urCenymi cili v této perspektivé. Hlavnim cilem zakaznické perspektivy je
ziskani vétsiho trzniho podilu na trhu. Tento cil i zbyvajici cile zdkaznické perspektivy
perspektiva zahrnuje zaméstnance, jejich spokojenost, motivaci a kvalifikaci a

predstavuje zéklad pro perspektivu na vyssi trovni, tedy perspektivu internich procesi.
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Obr. 11: Strategicka mapa spole¢nosti Cofely a.s.

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.3.3 Vybér strategickych méritek a hodnot

Jakmile jsou urCeny strategické cile a vytvofena strategickd mapa, mizeme pfejit
k vybéru strategickych méfitek a soucasné cilovych hodnot. Cilové hodnoty by mély byt
dosazeny v prub¢hu tii let. Vysledky méfeni danych cili budou méfeny az od roku
2015, protoze dokonceni aktivit ¢asového harmonogramu je naplanovano na konec roku

ptedchoziho.

Ke kazdému stanovenému cili je uvedeno strategické meétitko, prostiednictvim kterého
budeme dany cil méfit. Dale je také uvedena soucasna hodnota za rok 2011 v ptipadg,
ze byl dany cil spole¢nosti jiz méfen. Soucasné hodnoty nejsou uvadény za rok 2012
z divodu, Ze vsrpnu 2012 doslo teprve ke vzniku spolecnosti Cofely a.s. (fuzi
slou¢enim) a v dob¢ zpracovani této prace jesté nebyla k dispozici ucetni zédverka za rok

2012.

Méritka, soucasné a cilové hodnoty finanéni perspektivy

Tab. 14: Strategickd méfitka finan¢ni perspektivy

Soucasna Cilova

Strategicky cil Strategické méritko Jednotka
hodnota = hodnota
ZvySeni hodnoty
podniku a jeho EVA tis. K¢ nemétfeno kladna

dlouhodobého rustu

Trzby za zbozi vlastnich

ZvySeni obratu tis. K¢ 901426 | 2000 000
vyrobku a sluzeb
Nékladovost vykontt
SniZeni naklada % 22 19
(naklady/vykony)

ZvySeni rentability

VK

ROE % 4,11 5— 7

Zdroj: vlastni zpracovani
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Zvvseni hodnoty podniku a jeho dlouhodobého rustu

Prvni cil finan¢ni perspektivy je zaméfen na zvySeni hodnoty podniku a jeho ristu,
protoze tyto faktory patii k zdkladnim ciliim finan¢niho managementu. Pro tento cil
bude méten pomoci ekonomicky piidané hodnoty (Economic Value Added), ktera patii
V soucasnosti mezi vyznamna hodnotovd méfitka vykonnosti. Tato hodnota vyjadiuje
zajem vlastnikl a investort. Kromé ekonomického zisku jsou zde zohlednény i1 naklady
na vlastni kapital a vySe vlozeného kapitalu. Spolecnost se méfenim tohoto ukazatele
nezabyva, proto jsem nestanovila konkrétni cilovou hodnotu, ale pro tyto ucely bude

dostacujici, pokud bude hodnota kladna. Frekvenci méfeni je stanovena na 1x ro¢n¢.

Zvvseni obratu

Spole¢nost zaznamenala pokles trzeb z prodeje svych vyrobku a sluzeb v letech 2009 a
poté v 2011. V roce 2009 byl pokles trzeb dusledkem globalni ekonomické krize, kdy
doslo k poklesu zakazek naptiklad v IT sluzbach, nebo primyslovych projektech.
V roce 2010 se podatilo obrat zvysit a to zejména diky vystavbé solarnich elektraren.
V poslednim roce doslo opét k poklesu trzeb v dusledku tlaku na snizovani ziskovosti
zakazek ze strany zakaznikll. Souc€asnd hodnota trzeb z prodeje vlastnich vyrobki a
sluzeb je tedy stanovena z roku 2011, ¢astkou 901 426 tis. K¢ a cilova hodnota byla

stanovena na ¢astku 2 000 000 tis. K¢. Méteni bude provadéno 1x rocné.

Snizeni nakladu

Snizovani nédkladl je cil, na ktery by neméla zapominat ani uspé$nad spolecnost. Pro
méfeni tohoto cile bude pouzito méfitko nakladovosti vykoni, jehoz souc¢asna hodnota
je 22 %. Cilova hodnota je stanovena na 19 % a méfeni bude spolecnost provadét 1x

meésicné.
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Zvvseni rentability VK

Pro strategicky cil zvySeni rentability je zvolen ukazatel rentability vlastniho kapitalu,
ktery je jednim =z kliCcovych ukazateld hodnoceni uspéSnosti podniku z pohledu
vlastnikii. Souc¢asnd hodnota ROE je 4,11 % a cilova hodnota je stanovena dle urokové
miry dlouhodobych statnich dluhopist. Posledni aktudlni predikce pro rok 2013 je
2,7 %. Kapital vloZzeny do podnikani by mél byt zhodnocen vyssi mirou vynosnosti,

proto jsem jako cilovou hodnotu stanovila 5 — 7 %. Frekvence méfeni je 1x ro¢né¢.

Méritka, soucasné a cilové hodnoty zakaznické perspektivy

Tab. 15: Strategicka méfitka zdkaznické perspektivy

Soucasna Cilova

Strategicky cil Strategické méritko Jednotka
hodnota | hodnota

Zvyseni spokojenosti : :

Mira spokojenosti % neméfeno 95
zakazniku
AKvizice novych Pocet novych zakazek ode

pocet 699 1000

zakazniku dne fize
ZvySeni trzniho podilu = Podil z celkového obratu trhu % - 10

Zdroj: vlastni zpracovani

Zvvyseni spokojenosti zakaznikt

Spokojenost zédkazniki je dulezitym faktorem kazdé firmy. Spokojeny zékaznik, at’ uz s
produkty nebo sluzbami, zvySuje trzby, stdva se vérnym a loajalnim ke spolecnosti.
Spokojenost 1ze podpofit kvalitnimi sluzbami, budovanim dlouhodobého vztahu se
zakaznikem a péci o stavajici zdkazniky. Spokojenost zdkaznikd nebyla spole¢nosti
méfena. Cilova hodnota je stanovena na 95 %. Frekvence méfeni je stanovena na 1x

roc¢ne.
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Akvizice novych zakaznikua

Ziskavani novych zakaznik, v piipad¢ analyzované spolecnosti, spiSe novych zakazek,
je dulezitym faktorem, ktery napomuze splnéni stanovenych cili financni perspektivy.
Tento cil bude tedy méten poctem ziskanych zakazek ode dne fize (vzniku Cofely a.s.).
Spolecnost méla zatim ode dne 1. 8. 2012 699 zakazek. Cilova hodnota je stanovena na
1 000 zakazek za rok.

ZvvySeni trzniho podilu

Dulezity cil vedouci k naplnéni vize spole¢nosti, kterou je patfit mezi nejvyznamné;jsi
energetické spole¢nosti v Ceské Republice. Cil bude méfen podilem z celkového obratu

trhu. Cilova hodnota do budoucna byla stanovena na 10 %. Cil bude méfen 1x ro¢né.

Méritka, soucasné a cilové hodnoty perspektivy internich procesi

Tab. 16: Strategicka méfitka perspektivy internich procest

Soucasna Cilova
Strategicky cil Strategické méritko Jednotka
hodnota | hodnota

Produktivita prace z pridané

ZvySeni efektivnosti : :
hodnoty (pfidana hodnota/ tis. K¢ 642 650 - 730

sluzeb
pram. pocet zamestnancti)

ZlepSeni procesu

Doba obratu pohledavek pocet dni 87,11 75
Fizeni pohledavek

Trzby z prodeje novych
Rozsireni nabidky vyrobku a sluzeb/Trzby

: % neméteno 20
sluzeb Z prodeje vlastnich vyrobku a
sluzeb

Zdroj: vlastni zpracovani
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Zvvseni efektivnosti sluzeb

Uspé$nost tohoto cile bude méfena produktivitou prace z pfidané hodnoty. Tento
ukazatel patii mezi nejnovejsi v ramei produktivity. Soucasna hodnota 642 tis. K¢ na 1
zameéstnance. Pro stanoveni cilové hodnoty jsem vychazela z vyvoje produktivity prace
z uCetnich ptidanych hodnot za odvétvi. Cilova hodnota se tedy pohybuje v rozmezi

650 — 730 tis. K¢ na 1 zaméstnance. Frekvence méteni je 1x mésicné.

ZlepSeni procesu fizeni pohledavek

Tento cil je dilezity ztoho divodu, Ze spole¢nost zaznamenala zhorSeni platebni
moralky svych odbératelt. Soucasna hodnota 87,11 dnl se pohybuje nad primérnou
dobou splatnosti pohledavek, ktera je v Ceské Republice stanovena na 75 dni. Tato

hodnota byla tedy stanovena jako cilova. Frekvence méfeni je 1x rocné.

Rozsifeni nabidky sluzeb

~

Rozsifenim portfolia nabizenych sluzeb mtze spolecnost ziskat nové zakazniky a také
zvysit svlyj trzni podil. JelikoZ se jednd o energetickou spolecnost, souvisi tento cil 1
s kvalifikaci zaméstnanct a inovacemi. Jako strategické métitko je zvolen podil trzeb
Z novych vyrobkt a sluzeb z trzeb za prodej vlastnich vyrobkt a sluzeb. Tento cil nebyl
méfen. Snahou je, aby nové sluzby piedstavovaly alesponn 20 % podil. Frekvence

méfeni je stanovena na 1x rocné.
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Méritka, soucasné a cilové hodnoty perspektivy uceni se a ristu

Tab. 17: Strategicka méfitka perspektivy uceni a ristu

Soucasna Cilova
Strategicky cil Strategické méritko Jednotka
hodnota | hodnota

ZvySeni spokojenosti : :
Mira spokojenosti % 90 95
zameéstnanci

Primérna mzda
Zvyseni motivace

(Mzdové naklady/pocet K¢ 38 468 40 000
zaméstnanca
zamestnanci/12)
Zvyseni kvalifikace
Pocet Skolicich kurzi pocet 30 90

zameéstnancu

Zdroj: vlastni zpracovani

ZvvysSeni spokojenosti zaméstnanct

Spokojenost zaméstnanct je dilezitym faktorem celého podniku a mélo by byt snahou
dosazeni maximalni spokojenosti. Spolecnost se zabyva zjistovanim spokojenosti svych
zaméstnanct, kde k tomuto ucelu vyuziva dotaznik. Jako strategické métitko je zvolena
mira spokojenosti. Soucasna hodnota se pohybuje na hodnoté¢ 90 % a jako cilova
hodnota byla stanovena hodnota 95 %. Maximalni spokojenosti, tedy 100 %, je nejspise
nerealné dosahnout, protoze vzdy se najde zaméstnanec, ktery nebude s nécim

spokojen.

Zvvseni motivace zaméstnancu

Jedna se o cil, ktery podporuje zvySeni spokojenosti zaméstnanci. Motivace, at’ uz
finanénim ohodnocenim nebo rtiznymi benefity, dava chut zaméstnancim podavat
vys$i pracovni vykon, dé€lat svou praci lépe a timto pfispivat ke zvySovani hodnoty
podniku. Nejvétsi motivaci je dle mého nazoru v soucasné dob¢ financni ohodnoceni.
Soucasna hodnota primérné meésiéni mzdy ¢ini 38 468 K¢ Primémé mzdy

v odvétvich, ve kterych se spole¢nost pohybuje, jsou zhruba o 10 000 K¢ nizsi. Vyjimku
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tvofi oblast Informacni a komunikaéni ¢innosti, kde se primérna mzda pohybuje na

¢astce 50 621 K¢.

Zvvseni kvalifikace zameéstnancu

Kvalifikace zaméstnanct je kliCovym faktorem, zvlast€¢ vzhledem k tomu, v jakém
oboru se spolecnost pohybuje. Neustale ménici se technologie, inovace a nové
informace z oboru jsou pro zamé&stnance spole¢nosti dulezité, a pokud chce spole¢nost
drzet krok s dobou a obstat ped konkurenci, je nutné umoznit zamestnanctim ziskat tyto
informace prostiednictvim Skoleni nebo kurzii. Soucasné se nesmi zapominat také na
Skoleni urcené pro rozvoj schopnosti managementu. Soucasnd hodnota je zhruba
30 Skoleni/kurzi rocné. Cilovd hodnota je navysit pocet Skoleni/kurzii na 90 rocné,

protoze v disledku fuze doslo ke zvySeni poctu zaméstnanct zhruba o polovinu.
4.3.4 Stanoveni strategickych akci

Pokud jsou K jednotlivym strategickym cilim pfidélena jejich méfitka, lze ptistoupit
k dalsimu kroku, kterym je stanoveni strategickych akci ke kazdému cili. Strategické

akce musi byt stanoveny tak, aby co nejvice umoznily dosazeni daného cile.

Strategické akce finan¢ni perspektivy

Tab. 18: Strategické akce finan¢ni perspektivy
Strategicky cil Strategicka akce
ZvySovani hodnoty podniku a jeho

e ZajiSténo ostatnimi perspektivami
dlouhodobého riistu

ZvySeni obratu e Zajisténo ostatnimi perspektivami
SniZeni naklada e ZajiSténo ostatnimi perspektivami
ZvySeni rentability VK e ZajiSténo ostatnimi perspektivami

Zdroj: vlastni zpracovani

Pro dosaZeni strategickych cilli v ramci financni perspektivy neni potfeba definovat

strategické akce, protoze téchto cilli bude dosazeno ostatnimi perspektivami a jejich
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strategickymi akcemi. Vzajemné vazby vedouci k dosazeni cild této vrcholové

perspektivy jsou znazornény ve strategické mapé.

Strategické akce zakaznické perspektivy

Tab. 19: Strategické akce zékaznické perspektivy

Strategicky cil Strategicka akce

e Zajisténo ostatnimi strategickymi cily

Zvyseni trzniho podilu

e Hledat vyznamné akvizice

Zdroj: vlastni zpracovani

Zvvseni spokojenosti zakaznika

Pro zvyseni spokojenosti zakaznikli 1ze podniknout rizné akce. Jednou z téchto akci je
vyuziti kurzl/Skoleni zaméfenych pravé na oblast zvySovani spokojenosti.
Prostfednictvim takového kurzu bude mozZné seznamit se se zpisoby méfeni
spokojenosti zdkaznikl, vyuZivat tyto metody a lépe zpracovavat a vyhodnocovat
vysledky. V neposledni tad¢ také pochopit piinosy vyuzivani tohoto ukazatele pro
zvySovani vykonnosti podniku. Takového Skoleni by se mohl zucastnit napiiklad

manazer kvality nebo dle mého ndzoru i personalista. Personalista by mohl mit i na
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starosti zpracovani dotazniku spokojenosti zékaznikii. Dotaznik by byl k dispozici
napiiklad alesponn na webovych strankach spolecnosti. Dotaznik by obsahoval otazky
zjistujici naptiklad: dojem ze spolecnosti jako takové, uroven spoluprace, uroven
komunikace, pfistup zameéstnanci spolecnosti, kvalita a rychlost sluzeb, fteSeni
ptipadnych problémti nebo moznost pro dalsi spolupréci. Péc¢e o dlouhodobé nebo pro
spoleCnost vyznamné zakazniky je také dulezity faktor. Takovym zikaznikim miize
naptiklad spolecnost nabidnout nadstandardni sluzby v podobé¢ firemnich prezentii nebo
poukazli na relaxacni pobyty. Moznosti je 1 poskytnuti slevy, pokud se spolecnosti
uzavie obchodni partner opét kontrakt. Kromé tifi navrhnutych strategickych akci

podpoii dosazeni tohoto cile i zvyseni efektivnosti sluzeb.

Zvvseni trzniho podilu

Trzni podil udava konkuren¢ni pozici na trhu. Zvysit trzni podil spoleénost mlize prave
vstupem do nového oboru, rozsifenim svého portfolia sluzeb a tedy s tim spojenym
ziskanim novych zékaznikli. Samotnda fize slou¢enim dvou spolecnosti spadajicich pod
GDF SUEZ v jedinou, tedy spolecnost Cofely a.s., byla krokem k sjednoceni a zvyseni
trzniho podilu na ¢eském trhu. Dalsi zvySeni podilu na trhu muize byt uskutecnéno

vyhledavanim moZnych vyznamnych akvizic na tuzemském trhu.

Akvizice novych zdkaznikua

Splnéni tohoto cile Ize také zajistit nékolika moZnymi zplisoby. Jednim z nich je aktivni
vyhledavani vefejnych zakdzek a snazit se o jejich ziskani. Spole¢nost na svych
strankach publikuje piehled svych referenci v podobé realizovanych projektl. Do
budoucna doporucuji tento seznam aktualizovat a tfeba 1 vytvofit prezentacni video,
které bude ke shlédnuti na webovych strankach. DalSi mozZnosti jsou rozhovory
v odbornych casopisech nebo webovych portalech jako je napt. All for power a Gi€ast na
veletrhu jako je naptiklad veletrh AMPER — Mezinarodni veletrh elektrotechniky,
elektroniky, automatizace a komunikace pofadany na brnénském vystavisti. Kromé
uvedenych akci k tomuto cili pfispéje 1 vySSi spokojenost stavajicich zdkaznikii a

rozsifeni nabidky sluzeb.
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Strategické akce perspektivy internich procesi

Tab. 20: Strategické akce perspektivy internich procest
Strategicky cil Strategicka akce
e Zajistit pravidelna skoleni
ZvySeni efektivnosti sluzeb e Vyuzivani novych technologii a
inovaci
o Upominkové fizeni
ZlepSeni procesu Fizeni pohledavek e Vyuzivani skonta
e Uroky z prodleni

Rozsii'eni nabidky sluZeb e Nabidka sluzeb v oblasti teplarenstvi

Zdroj: vlastni zpracovani

Zvvseni efektivnosti sluzeb

Efektivnost sluzeb bude dosazena prostfednictvim proSkoleni zaméstnanct. V piipadé
spole¢nosti se jedna o zaméstnance, jako jsou elektromontéfi, servisni technici, montéfi
v silnoproudu a slaboproudu. Dulezita je také stala informovanost o novych

technologiich nebo inovacich v oboru.

ZlepSeni procesu fizeni pohledavek

ZlepSeni procesu fizeni pohledavek mé za kol sniZeni doby obratu pohledavek, ktery je
u spole€nosti nad primérem. Pomoci k dosaZeni tohoto cile by mélo byt vypracovani
postupu pro jednani se zakazniky, ktefi prekrocili dobu splatnosti. V tomto piipadé by
méla mit spole¢nost vytvofeny upominkovy systém. Nejdiive je mozné upominat
prostiednictvim telefonického kontaktu nebo zaslanim vyzvy K zaplaceni. Pokud ani
tyto kroky nejsou ucinné, je mozné vyuzit sluzeb externich inkasnich agentur. Krajni
mozZnosti je pak feSeni soudni cestou. Pro zlepSeni platebni moralky zakaznikd mize byt
také vyuzivani skonta pifi pfedCasném uhrazeni pohledavky, pifipadné pak Uroky

z prodleni za kazdy den pfekroceni splatnosti pohledavky.
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Rozsifeni nabidky sluzeb

SoucCasné nabidka sluzeb spolecnosti je slozena z portfolia sluzeb a technologii
zflzovanych spoleCnosti. Nedavno se nabidka rozsifila pravé o technicky facility
management, protoze se vyborné osveéd¢il v zahrani¢nich spolecnostech Cofely.
Spole¢nost uvazuje o rozsieni portfolia sluzeb v oblasti ¢eského teplarenstvi. Jedna se o
akvizici nové teplarny. Této oblasti uz se vénuje slovenska Cofely. Tato aktivita povede

ke zvySeni obratu, trzniho podilu 1 tvorby hodnoty podniku.

Strategické akce perspektivy uceni se a ristu

Tab. 21: Strategické akce perspektivy uceni se a ristu
Strategicky cil Strategicka akce

e Pravidelny prizkum spokojenosti
Zvyseni spokojenosti zaméstnanci _

e Firemni, sportovni nebo kulturni akce
Zvyseni motivace zaméstnancu e Zvysit vykonnostni odménu

e Rozvoj vzdélavaciho planu

y . y e Podpora osobniho rozvoje
Zvyseni kvalifikace zaméstnanci
zaméstnance

e Zpétna vazba Skolenych zaméstnanct

Zdroj: vlastni zpracovani

Zvvseni spokojenosti zaméstnancu

Pro dosazeni a zlepSovani tohoto cile by mél byt v podniku pravidelné (1x rocné¢)
provadén prizkum spokojenosti pomoci dotaznikového Setfeni. Na zakladé jeho
vysledkli by pak mély byt provedeny zmény. Dal§i moZnosti je potfaddani rtiznych

firemnich, sportovnich nebo kulturnich akci, které by stmelily pracovni kolektiv.

Zvvseni motivace zaméstnancu

Spolec¢nost ma vytvoreny bohaty seznam benefitli, kterymi motivuje své zaméestnance.

Mezi né patii naptiklad piispévek stravovani formou stravenek, zkraceni tydenni
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pracovni doby o 2,5 hod. nebo také pfednostni nabidka volnych pracovnich mist
zaméstnanciim spolecnosti. Z tohoto diivodu navrhuji nastavit financni ohodnoceni tak,

aby jeste vice motivovala zaméstnance k lepSim vykontam.

Zvvseni kvalifikace zaméstnancu

Spolecnost jiz klade diraz na vzdélavani svych zaméstnanci a mé vypracovany
vzdélavaci plan, ktery by se méla snazit stale rozvijet. M¢l by byt podporovan i osobni
rozvoj jednotlivych zaméstnancii a zajiSténa zpétna vazba od Skolenych zaméstnanct,

aby spole¢nost védéla, zda a jaky mélo Skoleni pro zaméstnance pfinos.

4.4 Rozsireni — roll out

Pfi navrhu implementace konceptu Balanced Scorecard jsem uvazovala tuto
implementaci na cely podnik. Pokud se ale spolecnost rozhodne opravdu zavést tento
koncept, méla by si sama urc€it pilotni projekt. Pokud se pilotni projekt osvédéi a
implementace konceptu BSC bude piinosnd, je mozné piistoupit k vertikalnimu
rozSifeni, tedy na jednotliva oddéleni. Ty si pak mohou strategické cile upravit nebo
doplnit podle potieby. Mulzeme tak postupovat az po vytvofeni scorecards pro
jednotlivé zaméstnance. V ramci horizontalniho rozsiteni jsou pak sladény cile a akce
organizacnich jednotek na stejné trovni. Vzhledem Kk tomu, ze se jedna o velkou
spolecnost, kterd ma nékolik organiza¢nich urovni, bude rozSifeni trvat déle a bude
proto nebude jednoduché seznadmit vSechny pracovniky o probihajicich zménéch.
Dulezité je dodrzet pravidlo, aby cile byly ve vzdjemné néavaznosti S cily celého

podniku a vedly k naplnéni strategie.

4.5 Implementace do systému Fizeni

Pro efektivni fungovani nového systému fizeni, je nutné integrovat koncept Balanced

Scorecard do soucasného ftizeni spoleCnosti. Jednd o systémy fizeni, kterymi jsou
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predev$im strategické planovani, controlling, reporting, systém odmeénovani a

informacéni systém. Integraci konceptu do téchto systémii dosdhneme toho, ze jeho

implementace nebude pouze kratkodobou akci.

Planovani je dulezité propojit strategické cile a jejich akce s rozpocty a ro¢nimi

plany tak, aby vSe bylo v souladu se stanovenou strategii.

Controlling ma za kol neustale sledovat a provadét kontrolu strategickych akci,

jejichz ucelem je dosazeni strategickych cilt.

Reporting bude pak priubézné podavat informace o prib&hu plnéni strategickych
cil, bude zajistovat vyhodnocovani téchto informaci, ¢imz bude dosazeno

redukce nepotiebnych dat.

Systém odménovani zaméstnancti je také dilezité propojit s konceptem
Balanced Scorecard, protoze chceme, aby se zaméstnanci podileli na plnéni
strategickych cilii. Propojenim se systémem odmeénovani bude motivovana
angazovanost zaméstnancli spolecnosti. Je vSak doporuc¢ovano, propojit systém
BSC se systétmem odménovani postupné a aZ po tom, co je ovéfena spravnost

zvolenych méfitek.

IT podpora — v soucasnosti spole¢nost vyuziva informacni systém SAP. Pro
podporu konceptu BSC je mozné vyuzit informacniho syst¢ému SAP SEM
(Strategic Enteprise Management), ktery umoznuje vytvofit strategické cile,
meftitka 1 akce. Samoziejmé je na trhu vice softwarli podporujicich koncept
BSC, proto zélezi jen na spolecnosti samotné, pro ktery se rozhodne. Programy
pro podporu BSC jsou vSak dosti ndkladné, takze je mozné vyuzit 1 napiiklad
program Microsoft Excell. V ptipad¢ zavedeni BSC do fizeni spole¢nosti Cofely

a.s. by vSak byla §koda nepoftidit specialni program.
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4.6 Rizika p¥iimplementaci BSC

Tak jako kazdy projekt doprovazi ur€ita rizika, ptfi implementaci BSC tomu neni jinak.

Implementace BSC do spolecnosti Cofely a.s. miize byt spojena s nasledujicimi riziky:

e nedostate¢na podpora ze strany vrcholového managementu
e nezapojeni a nezajem zaméstnanci

e strategie neni aktualizovana

e chybgjici software pro podporu konceptu BSC

e nedodrzeni ¢asového harmonogramu

e nastaveni nespravnych cilti nebo métitek

e nedostate¢na komunikace a spoluprace

4.7 Prinosy metod BSC pro spole¢nost Cofely a.s.

Nastroj Balanced Scorecard je nastrojem strategického tizeni, ktery vychazi ze strategie
a vize spole¢nosti. Krom¢ rizik souvisejicich s implementaci, pfinasi metoda BSC i
pfinosy. Hlavnim pfinosem je dle mého nadzoru to, Ze koncept BSC umoziuje vyjasnit a

prevést vizi do konkrétnich cilt, které jsou realizovatelné.

Dalsi vyhodou je zapojeni zaméstnanci do plnéni cild. Do konceptu BSC je tedy
zapojen podnik jako celek. Soucasné je podpofena komunikace mezi managementem a
zaméstnanci, protoze jsou ob¢ strany seznameny s vizi, cili 1 postupy, jak vize
dosahnout. Pochopeni toho, co se ma udélat a pro¢ se to ma udé€lat, zvySuje motivaci
pracovnikii na vSech Urovnich. Mezi dal§i vyhody zavedeni konceptu BSC patii
napiiklad komplexni piehled o vykonnosti podniku nebo zahrnuti i nefinan¢nich
ukazateli. Mimo vySe uvedenych vyhod, nesmime zapomenout ani na pfinosy, které
pfinese splnéni strategickych cili. Nejenze bude dosazeno rtistu hodnoty podniku,
zvyseni obratu, snizeni ndkladi a zvySeni rentability vlastniho kapitalu, bude zajiStén
také rast spokojenosti zakaznikd, akvizice novych zékaznikil a zvySeni trzniho podilu.

V oblasti internich procest pak zlepSeni inova¢niho procesu povede k vyssi efektivité
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sluzeb. Bude rozsifena nabidka sluzeb a zlepsi se proces fizeni pohledavek. Nakonec
zakladni kdmen, od kterého se vSe odviji, a to zaméstnanci spolecnosti, jejich zvySeni

spokojenosti, kvalifikace a motivace.

At uz zni teorie jakkoli jednoduse, samotna implementace BSC do spolec¢nosti, zvlaste
tak velké, jako je Cofely a.s., neni snadnd a vyzaduje spoustu uUsili a prace. Mlij navrh
implementace v této diplomové praci by mél slouzit pfedevs§im jako vzor pro pfipadnou
zménu strategického ftizeni. NejlepSi moznosti je vSak vyuzit sluzeb odbornych
profesionalll v této oblasti, ktefi nam pomohou bud’ sestavit cely projekt BSC, nebo nas

provedou skolenim.
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Z.avér

Tato diplomova prace se zabyvala hodnocenim vykonnosti podniku prosttednictvim
metody Balanced Scorecard. Cilem bylo navrhnout implementaci této metody do

systémt fizeni energetické spolecnosti Cofely a.s.

Diplomova préace byla rozdélena na dvé Casti. V teoretické ¢asti byla popsana vykonnost
podniku obecné, pristupy k jejimu méfeni a dale byla popsdna samotna metoda
Balanced Scorecard. Byli pfedstaveni jeji autofi, popsan jeji vyvoj, Ctyfi perspektivy,

postup implementace, vyhody a nevyhody tohoto konceptu.

V dalsi ¢asti byla predstavena spolecnost Cofely a.s., pfedmét podnikani a jeji vznik,
protoze spolecnost pod timto obchodnim jménem plisobi pouze necely rok. Divodem je
skute¢nost, ze vznikla fizi slou¢enim dvou spolec¢nosti Fabricom CZ a.s. a Spectrum,
spol. s r.0., spadajicich pod francouzsky koncern GDF SUEZ. Pro ucely této prace byla
pfedstavena 1 vize, poslani a hodnoty spole¢nosti. V analytické ¢asti jsem se vénovala
zhodnoceni okoli podniku prostfednictvim PEST analyza a Porterova modelu péti
konkurenc¢nich sil. Analytickou ¢ast dopliiuje i finan¢ni analyza zahrnujici analyzu
rozvahy a vykazu zisku a ztréty, rentability, likvidity a aktivity. Pomoci SWOT analyzy

pak byly shrnuty silné a slabé stranky, ptileZitosti a hrozby spolec¢nosti.

Posledni ¢ast diplomové prace byla vénovéana samotnému navrhu implementace metody
Balanced Scorecard do spolecnosti Cofely a.s. Zabyvala jsem se zde vybérem
strategickych cili jednotlivych perspektiv, které vychazely z vize a strategie podniku.
Na zékladé nich byla poté vytvotena strategickd mapa zndzornujici vzajemné propojeni
téchto cilli. Pro cile byly stanoveny strategickd méfitka a uvedena soucasna a cilova
hodnota, které by se meélo dosdhnout do tii let. Posledni krok zahrnoval navrh
strategickych akci vedoucich k naplnéni urcenych cili. Poté bylo popsdno rozsifeni
metody Balaned Scorecard a implementace do systémil fizeni spolecnosti. V zavéru

préace byla shrnuta mozna rizika pfi implementaci a pfinosy pro spole¢nost.
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Priloha 1: Rozvaha spole¢nosti v letech 2008 — 2011

v tis. K¢ k 31. 12.

AKTIVA CELKEM
Dlouhodoby majetek
Dlouhodoby nehmotny majetek
Software

Ocenitelna prava

Nedokonceny dlouhodoby nehmotny majetek

Dlouhodoby hmotny majetek
Pozemky
Stavby

Samostatné movité véci a soubory mov. véci

Nedokoncéeny dlouhodoby hmotny majetek

Ocenovaci rozdil k nabytému majetku

Dlouhodoby finan¢ni majetek

Podily v ovladanych a tizenych osobach

Pofizovany dlouhodoby finan¢ni majetek

Obézna aktiva

Zasoby

Material

Nedokoncena vyroba a polotovary
Dlouhodobé pohledavky
Pohledavky z obchodnich vztahi
Dlouhodobé poskytnuté zalohy
Kratkodobé pohledavky
Pohledavky z obchodnich vztaht
Pohledavky — ovladajici a ridici osoba
Stat — danové pohledavky
Kratkodobé poskytnuté zalohy
Dohadné ucty aktivni

Jiné pohledavky

Kratkodoby finan¢ni majetek
Penize

Ugty v bankéach

Kratkodobé cenné papiry a podily

Casové rozliSeni

2008
663 062
154 803
2137
2091
46
0
136 873
20 961
100 523
12 930
4
2 455
15793
15 099
694
506 259
110 760
12 316
98 444
16 809
18 529
280
202 096
168 818
0
0
25735
4244
3299
169 996
596
114 434
54 964
6 598

2009
579 365
140 095
780
780
0
0
123 297
20 057
82 259
12 162
6553
2 266
16 018
15 324
0
436 726
110 667
6 949
103 718
25 450
21628
280
155 267
119 973
6 986
12 169
6 379
0
9760
145 342
12 958
61371
71013
2 544

2010
683 790
166 300

786
183

0

603
120 101

20 057

83 334

12 159

2473
2078
45 413
45 413
0

516 083
57 836
6 568

51 268

20 007

10 417

266
248 327
164 688

66 261

1461

11121

391

4 405
189 913
6 349
108 564
75 000
1 407

2011
644 421
180 961
904
402
0
502
115 558
22 016
80 253
11 236
164
1889
64 499
0
0
461 742
72 254
7908
64 346
23 148
9 042
296
195 185
178 488
2 698
12 692
1307
0
0
171 155
635
170 520
0
1718



Ptijmy pristich obdobi
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Piiloha 2: Vykaz zisku a ztraty spolecnosti v letech 2008 — 2011
v tis. K& k 31. 12, 2008 2009 2010 2011
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Piiloha 3: Piehled o penéZnich tocich spolecnosti v letech 2008 — 2011

v tis. K¢ k 31. 12.

Pocatecni stav penéZnich prostredki

Ucdetni zisk nebo ztrata z béz. ¢innosti pred zd.

Upravy o nepenézni operace

Odpisy stalych aktiv

Zmeéna stavu opravnych pol., zména stavu rezerv

Zisk (ztrata) z prodeje stalych aktiv
Vyuctované nakladové uroky

Vyuctované vynosové troky

Cisty provozni CF pied zdanénim, zménami
pracovniho kapitilu a mimorad. polozZkami
Zmeéna stavu nepenéznich slozek prac. kapitalu
Zména stavu pohledavek z provozni ¢innosti a
¢asového rozliseni aktiv

Zmeéna stavu kratkodobych zavazki z provozni
¢innosti a ¢asového rozliseni pasiv

Zmeéna stavu zasob

Cisty provozni CF pied zdanénim a
mimoiadnymi polozkami

Vyplacené uroky s vyjimkou kapitaliz. Groka
Ptijaté Groky

Zaplacena dan z prijmt za béZnou ¢innost
Cisty penéZni tok z provozni ¢innosti

Vydaje spojené s nabytim stalych aktiv

Piijmy z prodeje stalych aktiv

Cisty investi¢ni CF

Dopady zmén dlouhodobych zavazku

Dopady zmén vlastniho kapitalu na pen. prost.
Dalsi vklady penéznich prostredka

Piimé platby na vrub fondi

Vyplacené dividendy nebo podily na zisku
Cisty finanéni CF

Cisté zvyseni/snizeni penéznich prostredki

Koneény stav penéznich prostiredku

2008
128 534
51081
15 341
8 251
8 885
- 904

- 891

66 422

-51112

- 32 322

3 506

- 22 296

15 310

- 337
1228
-16 073
128

- 13594
904

- 12690
55 000
-976

0

-976

0

54 024
41 462
169 996

2009
169 996
8 764
23 457
6973
18 662
- 1593

- 585

32221

-41 530

45 926

9319

-13715

73751

- 395
1023

- 12 485
61 894
- 36 504
45 833
- 9329
0

- 40 877
0
-1702
-39 175
- 95877
- 24 654
145 342

2010
145 342
25210
121 407
7941
115 698
-27

-2 205

146 617

- 160 259

- 118 835

- 69 198

27 774

- 13642

- 319
2524
-4764
-16 201
- 38 858
27

- 38 831
0

99 603
100 000
- 397

0

99 603
44571
189 913

2011
189 913
19522
4301

6 960
-2644
4759

-4774

23 823

- 13428

-5202

6 908

-15134

10 395

2076
-39 083
- 26 612
2739
10 544
7805

0

49

0

49

0

49

-18 758
171 155



Priloha 4: Vzorce pouzité pro ucely financni analyzy

Ukazatelé rentability

Rentabilita aktiv (ROA) = zisk pied zdanénim a uroky/aktiva

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) = zisk po zdanéni/vlastni kapital
Rentabilita trzeb (ROS) = zisk po zdanéni/trzby

Rentabilita investovaného kapitalu (ROCE) = zisk pfed zdanénim a uroky/dlouh.

cizi kapital + vlastni kapital

Ukazatelé likvidity

Likvidita béZna = obézna aktiva/kratkodobé zavazky
Likvidita okamzitd = kratkodoby finan¢ni majetek/kratkodobé zavazky

Likvidita pohotova = obézné aktiva — zdsoby/kratkodobé zavazky

Ukazatelé aktivity

Obrat aktiv = trzby/aktiva

Obrat stalych aktiv = trzby/stala aktiva

Obrat zasob = trzby/zasoby

Doba obratu pohledavek = pohledavky/denni trzby
Doba obratu zavazkl = kratkodobé zavazky/denni trzby

Doba obratu zasob = zasoby/denni trzby

Ukazatelé zadluzenosti

Celkova zadluzenost = cizi zdroje/aktiva * 100 %
Urokové kryti = zisk pred zdanénim a uroky/nakladové troky * 100 %

Koeficient samofinancovani = vlastni jméni/aktiva * 100 %



