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Abstrakt

Diplomova prace se zabyva problematikou vykonnosti firmy, jejtho méteni a zvySovani.
V teoretické ¢asti jsou uvedeny poznatky z odborné literatury, z nichz déale vychazi
analytickd a ndvrhova ¢ast. V analytické Casti je zejména predstavena spoleCnost, jeji
¢innost a byly provedeny strategickd a finan¢ni analyzy spolecnosti. Navrhova Cast se

zabyva implementaci Balanced Scorecard do analyzované spole¢nosti.

Abstract

This thesis deals with the company's performance, its measurement and
increase. The theoretical section provides insights from literature and further on this
base an analytic and proposal part follows. The analytical part contains particularly
introduction of the company, its activities and strategic and financial analysis of the
company. The proposal part deals with the implementation of the Balanced Scorecard in
the analysed company.
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Uvod

Podivame-li se na chvili kolem sebe, zjistime, ze zijeme ve velmi turbulentnim
prostiedi. Dnesni spole¢nost se vyviji velmi rychle, a co platilo véera, mize byt zitra
davna minulost. Penize a Cas hraji prim prevazné u vSech obyvatel vyspélych stati a
zkombinovat oboji tak, abychom méli dostatek jednoho i druhého je pro kazdého

nelehky tkol.

To, co obecné plati pro lidskou spolecnost, plati naprosto stejnou merou také pro
vSechny podniky na trhu. Za nékolik poslednich let prosSel trh obrovskou zménou, a
podnik, ktery nedokézal drzet krok, uz pravdépodobné neexistuje. Bez disledn¢ho
sledovani trendii a pfizptisobovani se jim, ¢i bez vhodného zpiisobu jak je ovliviiovat
pozadovanym smérem, bez sledovani konkurencnich podniku, které se objevily jako
houby po desti, ale v neposledni fad¢ 1 sebe sama nemiZe byt podnik Gspésny - alespont
ne dnes. Stava se, Ze pii obdivovani tempa rustu konkurené¢niho podniku se pozapomina

na vlastni podnik, ktery ¢asto miva stejny, ne-li vyssi potencidl rustu.

Aby podnik mohl byt 1 nadale konkurenceschopny, je dilezité, aby souCasni majitelé
pochopili nutnost investovani casti zisku zpét do spolecnosti, na vyvoj novych
technologii, rozvoj vlastniho know-how, nakup novych zatizeni a v neposledni fadé
také do lidského kapitalu. Uvéazena kombinace uvedeného poskytne spolecnosti

konkurencni vyhodu, jez majiteliim piinese novy a pravdépodobné i1 vétsi zisk.

Téma této prace bylo tedy zvoleno tak, aby pomoci implementace konceptu Balanced
Scorecard mohla byt ve vSech smérech zlepSena podnikatelskd Cinnost stfedné velké
technologické spolecnosti plisobici zejména na Ceském trhu jiz pfes dvacet let. Tento
Koncept byl na konci dvacatého stoleti vyvinut Robertem Kaplanem a Davidem
Nortonem, kdyz v roce 1990 pracovali na jednoro¢nim vyzkumném projektu Méfeni
vykonnosti podniku budoucnosti. V soudasné dobé se hlavné za hranicemi Ceské

republiky tési velkému rozmachu.
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1 Vymezeni problému, stanoveni cilii a metod

Prvni kapitola této prace ma za ukol zejména seznamit s danou problematikou, stanovit
cil prace, kterého by mélo byt dosazeno a objasnit metody a postupy, které budou

V praci pouzity.
Vymezeni problému

Sledovani a métfeni vykonnosti neni v tom pravém slova smyslu v ¢eském prostiedi
ptilis rozsiteny fenomén. VétSina podnikili, nékteré uspésné, nékteré méné, nabizeji co
umi, a ptili§ se nezajimaji, jak systematicky zvysit vykonnost. Ne ziidka je jedinym
ukazatelem soucasny hospodaisky vysledek, avsak bez vétsi schopnosti vypoveédét néco
vice o vykonnosti firmy. Celosvétové zndmé a uznavané metody do ceského
podnikatelského prostiedi prakticky nepronikly, a kdyz ano, jsou bohuzel v drtivé

veétsin€ povazovany za nesmyslnou zatéz pro spolecnost a predem zavrhnuty.

Stanoveni cile prace

Jako hlavni cil této diplomové prace je zhodnoceni vykonnosti a vypracovani navrhu
implementace metody Balanced Scorecard do spole¢nosti Kunst. Navrhem jako
takovym se rozumi navrzeni strategickych cilti odvozenych od soucasné vize a strategie
spolecnosti, dale pak stanoveni vhodnych méfitek a cilovych hodnot ke kazdému cili a
V neposledni fad¢ stanoveni strategickych akci, na zéklad¢ kterych by mélo byt dosazeni

stanovenych cilovych hodnot a napInéni strategickych cilt.

Tato prace by méla také TOP managementu spolecnosti ptiblizit zvolenou metodu a
ptipadné poslouzit jako pomyslny stavebni kdmen v ptipad¢, Ze by se pro implementaci

metody Balanced Scorecard rozhodl.

Metody a postupy reSeni

Cela prace vychazi ze ziskanych a dale popsanych teoretickych poznatki z odborné
literatury. V teoretické ¢asti této prace jsou z divodu vSeobecné piehlednosti o méfeni
vykonnosti popsany rizné metody méfeni a zlepSovani vykonnosti firmy. Dale bude
provedena analyza soucasného stavu, bude provedena vnitini i vnéj$i analyza, t;j.

soucasného stavu podniku, jeho postaveni na trhu a také nynéjsi situaci na daném trhu a
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dalsich moznych faktord, které néjakym zplsobem ovliviiuji podnikani spole¢nosti.
Tato analyza dale poslouzi jako podklad pro implementaci zvolené metody, ¢imz bude

dosahnuto vyse uvedeného cile této prace.

Pro realizaci prace budou vyuzity klasické dvouparové metody analyza-syntéza,

abstrakce-konkretizace a indukce-dedukce.

Analyzou je chapano rozdéleni celku na dil¢i ¢asti, pochopeni jevil a procest, vlastnosti
a vztahi mezi nimi. Nedilnou soucasti je interpretace poznatkil. Syntézou naopak
rozumime obraceny postup, Cili spojeni ziskanych analytickych poznatkt v celek tak,
abychom pochopili vzijemné souvislosti mezi ¢astmi celku. Vyuzity budou pro rozbor a

nasledné sjednoceni penéZznich a nepenéznich faktora.

Dalsi par metod abstrakce-konkretizace, ma za cil oddélit nepodstatné poznatky a
naopak vyzdvihnout konkrétni dilezité faktory. V praci budou vyuZity zejména pro

zjisténi situace na trhu ptisobeni firmy.

Posledni pouzit¢ metody jsou indukce-dedukce, pomoci nichz jsou jednak na zakladé
poznatkii o spole¢nosti zformulovany obecné zavéry a prostiednictvim dedukce naopak

odvozeny konkrétni jednotlivé poznatky.
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2 Teoretické podklady prace

V této Casti prace jsou uvedeny zdkladni teoretické poznatky z oblasti vykonnosti
podniku a jejim méfenim a metody, jimiz se hodnoti finan¢ni i nefinan¢ni vykonnost
spolecnosti. Konkrétné jsou zde mimo zékladnich pojmi piedstaveny moderni a
komplexni metody Benchmarking, EFQM Model Excelence, metoda BSC (Balanced
Scorecard) a Six Sigma.

2.1 Vykonnost podniku

Vykonnost podniku bohuzel nelze jednoduse a hlavné jednoznacné definovat. V uz§im
slova smyslu mizeme vykonnost podniku chéapat jako miru dosahovanych vysledkd.
Abychom vSak tyto vysledky mohli porovnavat, musime si piedem definovat
tzv. cilovou hodnotu vysledku. Dosazené vysledky mizeme déale porovnavat s vysledky
podobnych podniki, vétSinou naSich konkurentt, ziskame-li Kk t€émto datim pftistup.

(Bartos, 2014).

Maéme-1i vSak tuto definici rozsifit, narazime na problém, kdy si kazdy zainteresovany
subjekt mize ptedstavovat pod vykonnosti podniku néco jiného. Z jiného pohledu se na
vykonnost podniku bude divat vlastnik spolecnosti, ktery bude ocekavat zhodnoceni
jeho investice a jeji navratnost, zjiného pohledu bude vykonnost brat zakaznik
ocekavajici urcitou kvalitu produktu nebo sluzby, a zuplné¢ jiného zameéstnanec

ocekavajici dobré pracovni podminky a dobré platové ohodnoceni (Pavelkova,

Knapkova, 2012).

Vykonnost podniku je tedy svym zplisobem komplexni ukazatel, jenz pfi méfeni
poskytuje kvalitni zpétnou vazbu, a ktery by méli zejména vlastnici firmy a vrcholovi
manazefi disledné sledovat, analyzovat a na zéklad€¢ analyzy Cinit patficnd opatifeni
V oblastech, které nespliiuji stanovené cilové hodnoty, nebo se vyrazné odliSuje od
hodnot jiného podnikatelského subjektu v oboru. V literatufe mizeme najit desitky
interpretaci slova ,,vykonnost®, ale hlavni mys$lenka kazdé z nich bude pravdépodobné

podobna.

15



2.2 Meéreni vykonnosti

Ukazatel vykonnosti byva casto podcetiovan a jeho méfeni nebyva v podnicich
z ruznych diivodl vénovéana patiicna pozornost. Historie méteni vykonnosti vSak saha
do 20. let minulého stoleti, kdy se objevil ekonomicko-finanéni pfistup a Du Pontiv
Diagram. Ten se spolu s n¢kolika dal§imi pfistupy vyuziva az do dnes$niho dne. Jako
nejznaméjsi mizeme uvést pristup Balanced Scorecard (Systém vyvazenych ukazateli
vykonnosti podniku) a systém porovnavani s konkurenénimi podniky Benchmarking.
Kazda metoda vSak vychazi zjinych poznatkli a vyuzivd k hodnoceni vykonnosti
naprosto odlisené ukazatele. Je na misté poznamenat, ze se v praxi K méfeni vykonnosti
podniku, krom¢ vySe zminénych tzv. komplexnich metod vyuziva také systém
vychazejici z finan¢ni analyzy a finanéniho managementu. Tomuto pfistupu je vSak
Vtéto praci vénovan pouze omezeny prostor, jelikoZ se zabyvd zejména vyse

uvedenymi komplexnimi ptistupy (Solaf, Bartos, 2001).

2.3 Benchmarking

Anglické slovicko benchmarking, jez se ujalo 1 v Ceském prostiedi, znamena
vV doslovném piekladu srovnavani a pro naSe potfeby postaci nasledujici vysvétleni:
,Jedna se o soustavny a systematicky proces, jehoz tkolem je na zaklad¢ porovnani
ruznych ukazateli (hospodarskych vysledkd, ceny a kvality vyrobkl, nakladi,
organizacni struktury apod.) vlastni spole¢nosti se stejnymi ukazateli nasich nejlepSich
konkurentli a na zakladé tohoto srovnani zdokonalit nas podnik. Jde tedy o vyssi stupeni
konkurenéni analyzy v oblasti vyrobkt, finanéni stranky a ptistupu k zakaznikim a

dodavatelim (Bartos, 2014).
Je nutno podotknout:

e Vystupem kazdého projektu benchmarkingu je identifikace oblasti vlastniho
zlepSovani, a bez realizovani projektu zlepSovani se jednd o bezvyznamné
mrhéani ¢asu a prace mnoha lidi, protoze pravé realizace zmén, zlepSovani a
inovaci davé provedenému benchmarkingu smysl.

e Musi byt zvolena alesponl jedna spolecnost, se kterou se budeme poméfovat.

Tato spolecnost by méla byt zvolena na zéklad€ skutecnosti, kdy je ziejmy
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predpoklad, Ze je lepSi neZz na§ podnik. Dulezitym aspektem je, Ze vztahy
S touto spole¢nosti by mély obsahovat spise prvky partnerstvi, nez konkurenta.

e Predmétem srovndvani muaze byt prakticky cokoliv — parametry vyrobku,
poskytované hodnoty zdkaznikiim, zaméstnanctim, atd.

e Jelikoz se neporovnavame s fiktivnim idedlem, ale s lepsi realitou, mél by
benchmarking mit motivacni roli a odhalené rezervy vyuzit a vylepsit. K tomu
je také potfeba vyuzivat nastroje jako je napiiklad brainstorming a analyza
hodnoty pro zakaznika, abychom odhalili nové ptistupy zlepsovani a vytvotili
ve spole¢nosti atmosféru otevienosti vi¢i novym metodam.

e Systematické opakovani benchmarkingu muizeme povazovat za vyznamny

motor zmén a zlepSovani (Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011).

BENCHMARKING

Funkcionalni

I Interni l I Externi l

Ptistupy s vyuZzitim:

verejné pristupnych zdroji primého porovnani specialnich databazi

Obrazek 1: Typy a pristupy benchmarkingu
(Zdroj: Upraveno dle Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011)

2.3.1 Typy benchmarkingu

Existuje nekolik typli benchmarkingu od nejstarSiho konkurenéné zalozeného typu
spoleCnosti Xerox Corp. po moderné pojaté typy zaloZzené na spoluprici mezi

porovnavanymi spole¢nosti.
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Vyvkonovy benchmarking

Jak uz samotny nazev napovida, jedna se o typ, ktery je vyrazné orientovan na piimé
porovnani a méfeni redlnych vykonovych parametrd a diky nému mohou podniky
poznat svoji relativni vykonnost. Porovnavaji se naptiklad vykon zaméstnance, vykon
stroje, montazni linky. Lze ho oznacit za nejnaro¢néj$i druh benchmarkingu, obzvlasté
v situacich, kdy je naSim benchmarkingovym partnerem nas piimy konkurent, jelikoz
data poskytnuta pro tento typ benchmarkingu byvaji velmi ¢asto hodné citliva. Je zde
velky tlak na davéru, kterou lze posilit vylou¢enim oblasti, jez povazujeme za citlivé,

jesté pred zahajenim projektu benchmarkingu (Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011).

Funkcionalni benchmarking

Funkcionalni benchmarking, jeZ je hojné vyuZivan zejména v oblasti sluzeb mize
porovnavat bud’ nékolik, nebo jen jednu funkci spolecnosti. Partnera pro srovnani oproti
prvnimu typu benchmarkingu najdeme mnohem jednoduseji, nemusi se totiz pohybovat
piimo v ur¢itém segmentu. Aby mohl byt tento typ benchmarkingu proveden,

pottebujeme velké finan¢ni zdroje (Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011).

Procesni benchmarking

V literaturach také jako genericky, se orientuje na porovnavani a mefeni konkrétniho
procesu organizace. Obvykle byvd zaméfovan na pouzivané pristupy k vykonavani
urcitych typt praci, jez pfeménuji vstupy na vystupy pii spotiebé zdroji v regulovanych
podminkach. Jako ptiklad porovnavanych procesi mtizeme uvést: fakturace, rozsah a
kvalita servisu, projektovani a planovani procest, elektronickd evidence zaznamu.
Dulezité je, ze benchmarking nemusi byt veden s partnerem, jenz plsobi ve stejném
odvétvi, ale staci, kdyz zabezpecuje podobné procesy (Nenadél, Vykydal, Halfarova,
2011).

Interni benchmarking

Interni benchmarking je realizovan v rdmci jedné, zpravidla vétSi spoleCnosti a je
postaven na principu nalezeni idedlni praxe ve vlastni organizaci. Jsou srovnavany
jednotlivé organizaéni jednotky (divize, fakulty). Vyhodami tohoto benchmarkingu je,

ze neni omezen ziskavanim potiebnych dat a informaci od externiho partnera a také to,
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ze 0Cinn¢ a efektivné snizuje vykonnostni rozdily jednotlivych organiza¢nich jednotek.
Logickou nevyhodou naopak je, ze Sance nalezeni idedlni reality v internim
benchmarkingu je mensi nez pii externim benchmarkingu a také to, ze jej lze pouzit

pouze ve velkych spole¢nostech (Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011).

Externi benchmarking

Pro malé a stfedni podniky je to jedina moznost benchmarkingu, jelikoZ v ramci
externitho benchmarkingu je partnerem pro srovnani jind organizace. Diky tomu, Ze
k porovnani vyuziva externiho partnera, je zde obrovska vyhoda: Mizeme se
porovnavat a ucit 1 od téch nejlepSich. Vyznamné omezeni tohoto typu je nalezeni
vhodného externiho partnera, obzvlasté pak v situaci, kdy je v daném segmentu tvrda

konkurence (Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011).

2.3.2 Modely benchmarkingu

Benchmarking neni pouze normovanou metodou s predem stanovenymi postupy, pocet
fazi, postupt a kliCovych aktivit benchmarkingu je pokazdé¢ jiny a proto nelze najit
jednotny ramec a urcity harmonizovany postup realizace podobnych méteni a srovnani.
Zde si uvedeme tii modely, které doporucuji organizace, jez jsou v tomto smeru na

velmi dobré Grovni.

Model benchmarkingu firmy Xerox

Jak uz bylo diive zminéno, spole¢nost Xerox Corp. je povazovana za prukopnika
benchmarkingu. Jeji model, jak ukazuje obrazek ¢&. 2, obsahuje 4 zakladni faze a 10
zakladnich krokl. Prvni krok musi vykonat vrcholové vedeni podniku. Druhd faze je
spojena se zpracovanim dat a ucelem je zjistit, na co se ma organizace zaméfit. Tyto
informace se pfedlozi vedeni, jez v ramci tfeti fize projednava predlozend data a
rozhoduje o cilech zlepSovani. V posledni fazi jde o realizaci konkrétniho projektu
neustalého zlepSovani. Vyhodou tohoto modelu je propojeni benchmarkingu s realizaci

zlepSovani (Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011).
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. Identifikace objektu benchmarkingu

. Identifikace partnerd pro benchmarking

. Vybér metody sbéru dat

. Sbér dat

. Vyhodnoceni dat

. Definovani budouci trovné vlastni vykonnosti
. Vyhodnoceni dat

. Planovani cilii ZlepSovani

. Realizace projektu zlepSovani

. Rekalibrace trovné vykonnosti

OO0 N[O O W DN -

[EEY
o

Obrazek 2: Zakladni etapy benchmarkingu podle Xerox Corp.
(Zdroj: Upraveno dle Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011)

Model benchmarkingu APQC

Model Amerického centra pro produktivitu a jakost se snazi sjednotit velmi variantni
piistupy americkych firem k benchmarkingu (model vytvofeny specialisty z téchto
firem pod zastitou APQC). Model zahrnuje Ctyii naprosto zékladni otazky, které by
mély byt zodpovézeny v kazdém konkrétnim benchmarkingovym projektu. Prvni a tieti
otazka souvisi s odhalenim a definovanim tzv. kritickych faktort, druha a ¢tvrta otazka
se pak tykaji pouzitych metod, pfistupti a nastroji, které pouzivaji porovnavané

organizace (Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011).

2. Jak to délame my?

1. Co se bude porovnavat?

3. Kdo je v tom lepsi? 4. Jak to délaji oni?

Obrazek 3: Zakladni ramec modelu benchmarkingu podle APQC
(Zdroj: Upraveno dle Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011)
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Model benchmarkingu EFOM

Stejné tak jako Americké centrum pro produktivitu a jakost, i Evropskd nadace pro
management jakosti vytvorila model benchmarkingu. Na zacatku tohoto modelu byla
snaha o porovnani sluzeb ve vefejném sektoru. Model se pak zacal prosazovat i v jinych
odvétvich. Benchmarking je vtomto modelu rozdélen do 4 zakladnich casti. Pro
planovaci fazi je typické, ze si benchmarkingovym tym identifikuje partnery, navaze
snimi kontakt, naplanuje vSechny aktivity a potiebné zdroje. Dalsi faze se zabyva
zejména sbérem dat, jez by méli ptispét k identifikovani ptistupti a metod zlepSovani.
Principem analytické Casti je analyza dat a prace s nimi. Cilem této ¢asti je odhaleni a
kvantifikovani rozdili ve vykonnosti. Posledni faze — fdze adaptace pak predstavuje
realizované aktivity neustalého zlepSovani (tvorba plant, stanoveni cilii a postupt,

realizace zlepSovani a posouzeni u¢innosti zlepSeni a standardizace projektu zlepSeni).

Planuj ’ s Shromazd’uj

\
>

Obriazek 4: Zikladni rimec modelu benchmarkingu podle EFQM
(Zdroj: Upraveno dle Nenadal, Vykydal, Halfarova, 2011)
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2.4 EFQM Model Excelence

Dalsim z komplexnich modela je model EFQM Model Excelence, jenz je registrovanou
znackou. V oblasti hodnoceni konkurenceschopnosti je v Evropé od roku 1991 pravé
tento model nejpouzivanéjsi. Nutno dodat ze od roku 1991 az do roku 1999 byl model
zndm jako Evropsky model TQM, a pravé vroce 1991 byl zisadnim zpisobem
prepracovan. Model byl vyvinut Evropskou nadaci pro management jakosti, odtud tedy
i ¢ast jeho nazvu (European Foundation for Quality Management). Ackoliv se model
vyznacuje velkou naro¢nosti, jedna se o nejdokonalej$i metodicky material K rozvoji

systémi managementu, jaky dnes mizeme pouzit (Solaf, Bartos, 2003).

2.4.1 Zakladni charakteristika modelu

Model EFQM je zaloZen na pfedpokladu, ze vybornych vysledki miize firma dosdhnout
pouze tehdy, kdy jsou externi zdkaznici maximalné spokojeni, stejné tak jako vlastni
zaméstnanci, a pi1 maximalnim respektovani okoli. Model se skladd z 9 hlavnich
(obrazek ¢. 5) a 32 dil¢ich kritérii. K jednotlivym hlavnim kritériim se pfisuzuji body, ¢i
procentualni vaha. Model je tak kazdé dva roky z hlediska vhodnosti a komplexnosti
piezkoumavan a piipadné aktualizovan. Jeho velkou vyhodou je, Ze je aplikovatelny na
jakoukoliv firmu, bez ohledu na jeji velikost nebo jeji obor podnikani. Diky jeho
univerzalnosti se stal zédkladem pro oceniovani podniki narodnimi cenami za jakost

(Solaf, Bartos, 2003).

Pedpoklady > Vysledky
( ) Y € Ve a
1 p .. | Vysledky vzhledem |
racovnici . o
k pracovnikiim
Procesy . R
Vedeni | | Strategie | | i || || Klitové
produkty | { | vysledky
T | ashoby
p 4 )
- Pam;erS_tVl L | Vysledky vzhledem |
a zdroje k le¢nosti

Uceni se, kreativita a inovace

Obrazek 5: Schéma modelu EFQM
(Zdroj: Upraveno dle Bartos, 2014)
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Zatimco prvnich pét faktort nam ik, jak by méelo byt postupovano, vysledkova kritéria
ukazuji, ¢eho jiz bylo dosazeno. Dale jsou jednotliva kritéria definovdna a rozebrana

podrobnéji:
1) Vedeni

Kritérium je zaméteno na vrcholové vedeni podniku a hodnoti, jak manazeti rozvijeji a
podporuji naplnéni vize, rozvijeji hodnoty nutné pro dlouhodoby uspéch, a jak se

angazuji na rozvijeni systému managementu. Obsahuje dil¢i kritéria:

e Manazefi rozvijeji vizi a hodnoty a jsou vzorem i viid¢imi osobnostmi,
e manazef1 se podileji na rozvijeni a zlepSovani systému managementu,
e manazefi jsou angaZovani do vztahil se zakazniky a partnery,

e vedouci zaméstnanci motivuji a podporuji ostatni zaméstnance (Solaf,

Bartos, 2003).

2) Politika a strategie

Hodnoti, jak spolecnost implementuje svou vizi diky strategii orientované na zajmy

zainteresovanych stran. Dil¢i kritéria:

e Politika a strategie je zalozena na soucasnych i budoucich potiebach a
ocekavani zainteresovanych stran,

e politika a strategie jsou zaloZzeny na informacich ziskanych z méteni
vykonnosti, priizkumu a uceni se,

e politika a strategie jsou neustale piezkoumavany a aktualizovany,

e politika a strategie jsou vyuzity na vSech kli¢ovych procesech,

e politika a strategie jsou komunikovany a uplatiiovany (Solat, Bartos, 2003).

3) Lidé

Zkouma4, jak spole¢nost naklada se svymi zaméstnanci, jejich potencidlem, jak je fidi a

rozviji jejich znalosti na Grovni jednotlivel, tymt i celé struktury. Dil¢i kritéria jsou:

e Lidské zdroje planujeme, organizujeme a vylepsSujeme,
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¢ identifikujeme, rozvijime a udrzujeme znalosti zaméstnanct,
e lid¢ jsou angazovani a zmocnéni k procestm,
e zameéstnanci a spolecnost spolu oteviené komunikuji,

e 0 zam&stnance pecCujeme a fadné¢ odménujeme (Solaf, Bartos, 2003).

4) Partnerstvi a zdroje

Toto kritérium hodnoti, jak podnik planuje své vztahy s partnery s ohledem na podporu

své politiky a strategie. Dil¢i kritéria jsou:

e Ridime vztahy s nagimi externimi partnery,
e fidime financovani,

e pecCujeme o majetek,

e fidime technologie,

e informace a znalosti (Solaf, Bartos, 2003).

5) Procesy

Kritérium se zabyva tim, jak podnik navrhuje, fidi a zlepSuje své procesy v zajmu
politiky a strategie a uspokojovani zadkazniki a dalSich zainteresovanych stran. Dil¢i

kritéria:

e Procesy navrhujeme a fidime systematicky,

e procesy zlepSujeme a navrhujeme na zékladé potfeb plného uspokojovani a
zvySovani hodnoty pro zdkazniky a zainteresované strany,

e vyrobky a sluzby navrhujeme a inovujeme na zékladé potieb zdkazniki,

e realizace vyroby, dodavky a servisu produkti,

e fidime a zlepSujeme vztahy se zakazniky.

6) Vysledky vzhledem k zakazniktim

M¢t, Ceho spolecnost dosdhla vzhledem k jejim externim zdkaznikim. Jeho dil¢i

kritéria jsou:
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e Mctitka vnimani spoleCnosti zdkazniky tzn., jak naSi zékaznici spolecnost
vnimaji navenek,
e ukazatelé vykonnosti, jsou to interni ukazatele, slouzi k monitoringu, pochopeni

a zlepSovani vykonnosti (Solaf, Bartos, 2003).

7) Vysledky vzhledem k zaméstnancim

Jak je znazvu kritéria patrné, hodnoti, ¢eho spole¢nost dosahuje ve vztahu k jejim

pracovnikim. Dil¢i kritéria jsou:

e Mctitka vnimani podniku zaméstnanci,
e ukazatele vykonnosti jsou opét interni ukazatele pouZzivané organizaci

k monitoringu, analyze a zlepSovani vykonnosti zaméstnanct (Solaf, Bartos,

2003).

8) Vysledky vzhledem ke spole¢nosti

Analyzuje, ¢eho podnik dosahuje vzhledem ke spoleCnosti (mistni, narodni i

mezinarodni komunité). Dil¢i kritéria:

e Mctitka vnimani spolecnosti vypovidaji o vnimani organizace spolecnosti,
e ukazatele vykonnosti — interni ukazatele pouzivané k monitoringu, analyze a
zlepSovani vykonnosti organizace a jeji vnimani spole¢nosti (Solaf, Bartos,

2003).

9) Klicové vysledky vykonnosti

Zabyva se tim, ¢eho firma dosahla vzhledem k naplanované vykonnosti. Dil¢imi kritérii

jsou:

o Kli¢ové vysledky podniku,

e Kkli¢ové ukazatele vykonnosti podniku a jejich hodnoceni (Solat, Bartos, 2003).
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2.5 Balanced Scorecard

Metoda Balanced Scorecard (BSC), v doslovném ¢eském piekladu znamena ,,vyvazena
vysledkova listina®. Tento model vychéazi z tradi¢nich finan¢nich ukazatelt, které
odrazeji minulost. Vychazet vSak v dnesni dobé pouze z tradi¢nich finan¢nich ukazatelti
a minulosti, by byl pro podniky sebedestruktivni krok. Spole¢nosti potfebuji stanovovat
budouci strategii, rozhodovat jaké mnozstvi penéz a kolik usili do jakych oblasti
investovat. A pravé BSC dopliuje finan¢ni ukazatele vykonnosti z uplynulé doby o
nova métitka hybnych sil budouci vykonnosti. Jedna se o komplexni metodu méfeni

vykonnosti firmy.

Cile a metitka BSC vychazeji z vize a strategie spole¢nosti. Ramec, jenz tvoii BSC, je
sloZzen ze Ctyt perspektiv: finan¢ni, zakaznické, internich procesti a perspektiva uceni se

a rustu (Kaplan, Norton, 2005).

Finan¢ni
perspektiva
Jak vystupovat pred

Zakaznicka

perspektiva
Jak musime vystupovat

Perspektiva procesi
V jakych podnikovych
procesech musime byt

nejlepsi, abychom uspokojili

Perspektiva uceni se

a rustu
Jak si udrzime schopnost

Obrazek 6: Ramec pro prevedeni firemni strategie do BSC
(Zdroj: Upraveno dle Kaplan, Norton, 2005)

Aby mohl byt viibec proces BSC aplikovan, musi vrcholové vedeni stanovit konkrétni

strategické cile a metody jejich méfeni, které musi pochopitelné vychazet ze strategie
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podniku. Tyto cile a méfitka je vhodné stanovovat na dobu tii az péti let. To znamena,
ze musi stanovit naptiklad, jak velky bude obrat a jak poroste, ziskovost nebo vytvareni
cash flow jako finan¢ni cile, a v zakaznické perspektivé musi stanovit trzni segment, ve

kterém bude pusobit (Kaplan, Norton, 2005).

v

Poté co jsou stanoveny finan¢ni a zakaznické cile, lze stanovit cile a métitka internich
procesi. Tim se model BSC vyrazné odliSuje od ostatnich systémi a pfinasi tak

vyznamnou inovaci a ptinos pro spole¢nost (Kaplan, Norton, 2005).

Cile perspektivy uceni se a ristu poukazuji na dilezitost investic do lidi a jejich

rekvalifikace, zdokonalovani informac¢nich procest apod. (Kaplan, Norton 2005).

2.5.1 Vybér strategickych cila

Da se ocekavat, ze se pii tvorbé cili vyskytne obrovské mnozstvi navrhi. Z tohoto

nepieberného mnozstvi je ale z diivodu udrzeni piehlednosti a cilenosti nutno vybrat
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usnadnéni vybéru je navrzen nasledujici postup, pii kterém je dilezité, aby jednotlivé

kroky neprobihaly postupné, ale soucasné:

e Vyjasnéni obsahu navrzeného cile,

e zjiSténi strategického vyznamu navrzeného cile,

e urceni jak je navrzeny cil konkrétni,

e pfifazeni strategického cile odpovidajici perspektive,

e zdokumentovani obsahu cili (HORVATH & PARTNERS, 2002).

2.5.2 Vybér méritek

Vybérem spravnych métitek mizeme vyjadiit strategické cile a zaroven sledovat stupen
jejich dosazeni a ptipadné ovliviiovat chovani pozadovanym smérem. Aby byla
zajiSténa jednoznacnost strategického cile, je dulezité, aby nebylo stanoveno vice nez
dvou meétitek, ve zcela vyjimecénych situacich maximalné tfi métitka, v opacném
ptipad¢ je nutné cil rozdélit. Zde jsou kritéria, jez by mély pomoci k vybéru idealné

jednoho méftitka:

e Vycteme z méfitka miru pozadovaného cile?
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e D4 se métitkem ovlivnit chovani zaméstnancti v pozadovaném sméru?
e Jak métitko odrazi dany cil?

o Lze méfitko jednozna¢né interpretovat?

e Miuze osoba zodpoveédna za cil métitko ovlivnit?

e Lze méfitko ovlivnit kratkodobé, do jednoho roku, nebo dlouhodobg, vic jak 2

roky (HORVATH & PARTNERS, 2002)?

2.5.3 Stanoveni cilovych hodnot

Bez stanoveni cilovych hodnot, by stanoveni strategickych cili bylo prakticky
k nicemu. Cilové hodnoty by mély byt redlné a dosazitelné, avSsak ne nenarocné a
snadno dosazitelné. Cilové hodnoty mohou byt stanoveny bud’ analyticky simulacnim
nastrojem, nebo interaktivné v ramci diskuze. K urceni cilovych hodnot je pouzivan

nasledujici postup:

e Vytvorfeni srovnavaci baze,
e zohlednéni faktoru Casu,
e definice meznich hodnot,

e dokumentace cilovych hodnot (HORVATH & PARTNERS, 2002).

2.5.4 Financni perspektiva

Principem BSC by mélo v podniku byt propojeni jeho finan¢nich cilti s celopodnikovou
strategii. Finanéni perspektiva je v BSC kli¢ova, a vedou do ni cile a méfitka z ostatnich

perspektiv. Diky tomuto propojeni bude dosazeno dlouhodobé ekonomické vykonnosti

(Kaplan, Norton, 2005).

Ackoliv se stejné financni cile pro vSechny divize podniku mohou jevit jako vhodné,
napiiklad z divodu hodnoceni manazerti, neni to doporuceno. Rizna stiediska totiz
mohou mit zcela jinou strategii, a tak je pouZiti stejného zplsobu méfeni a méfeni

jediného cile nevhodné (Kaplan, Norton, 2005).

Podnik v priibéhu své existence prochazi riznymi zivotnimi cykly. Se zménou téchto
cykli se mohou finan¢ni cile podnikatelské jednotky velmi lisit. Zde uvadim tfi faze, jez

BSC zohlediuje:
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Riist — povazovan za prvni fazi zivotniho cyklu spole¢nosti. Produkty téchto
spolecnosti Vv sob¢ skytaji velky potencial ristu. Spolecnost investuje velké
finan¢ni prostfedky do rozSifovani distribuc¢nich siti, propagace, do rozsiteni
vyrobnich kapacit a v neposledni fadé vyvoje novych produkti a sluzeb.
Podniky v této fazi vyvoje mohou z duvodu velkych investic do budoucna
pracovat se zapornym cash flow. Finan¢nim cilem v této fazi je percentualni
mira rustu obratu a prodeju ve vybranych zakaznickych segmentech (Kaplan,
Norton, 2005).

Udrzeni — v této fazi vyvoje se nachdzi vétsSina podniki. Stale ptitahuji investice
a je od nich vyzadovéana vysokd navratnost investice. Tyto investice maji spiSe
charakter neustalého zlepSovani a zvySeni kapacit, nez investic s dlouhou dobou
navratnosti. Ocekava se udrZeni a zvySeni trzniho podilu. Spolecnosti ve fazi
udrzeni pouzivaji finan¢ni cile zaméfené na ziskovost. To mize byt vyjadieno
métitky vztahujici se k u€etnimu zisku. U podnikil, jezZ pozaduji nejen fizeni
hotovosti, ale i objemu investovaného kapitdlu se pouzivaji métitka jako ROI,
ROCE nebo EVA (Kaplan, Norton 2005).

Nejvetsi vynosy (sklizen) — posledni fazi vyvoje je sklizen, kdy podniky chté;ji
tézit Z investic uskute¢nénych v predchozich dvou fazich. Firmy, které dosahnou
této faze, jiz vyraznéji neinvestuji do rozSifovani, a provadé¢ji spiSe nutnou
udrzbu existujicich zafizeni. Piipadny investi¢ni projekt musi mit piesnou a
kratkou dobu navratnosti. Cilem v této fazi vyvoje je maximalizovat ptitok

hotovosti. Pro méfeni tohoto cile se pouziva ukazatel provozni cash flow

(Kaplan, Norton, 2005).

Strategické sméry finanéni perspektivy

Kazdé z vySe zminénych fazi Zivota podniku odpovidaji tfi finanéni oblasti, které je

podporuji:

Rast obratu a mix vyrobku/sluzeb (marketingovy mix),
snizovani nakladii/zvySovani produktivity,

vyuziti zdroji/investicni strategie (Kaplan, Norton, 2005).

29



2.5.5 Zakaznicka perspektiva

Zakladnim ukolem této perspektivy je identifikace zdkaznickych a trzni segmentt, ve
kterych chtéji firmy podnikat, a pomoci nichz plnit finan¢ni cile spole¢nosti. Stavajici i
potencidlni zékaznici, maji riizné preference na vlastnosti vyrobku a sluzby. Pravé diky
priazkumu trhu a jeho segmentaci bychom méli byt schopni zjistit zakaznické segmenty
podle jejich preference ceny, kvality, image, servisu apod. Zakaznické métitka mohou
urcit a métit hodnotové vyhody. Tyto vyhody pak pro métitka zdkaznické perspektivy
znamenaji hybné sily spokojenosti zakaznikii (Cas, kvalita, cena) (Kaplan, Norton,
2005).

Podniky, které kladou diiraz na vykonnost produktu a technologické inovace, mohou
tvrd¢ narazit na neuspéch diky tomu, ze na rozdil od konkurence nepochopily potieby
svych zékaznikli a jejich vyrobek tak neni schopen tyto potieby uspokojit (Kaplan,
Norton, 2005).

Bez ohledu na to, co podnik vyrabi nebo poskytuje a komu, lze pouzit zakladni skupinu

meétitek zakaznickych vystupi:

e Podil na trhu a obratu,

e udrzeni zakaznik,

e ziskavani novych zékaznikda,
e spokojenost zakaznikd,

e ziskovost zakazniki (Kaplan, Norton, 2005).

Podil na trhu

Ziskavani Ziskovost
zakaznikt

UdrZeni
zakaznikt

Spokojenost
zakaznikt

Obriazek 7: Zikladni méritka zakaznické perspektivy
(Zdroj: Upraveno dle Kaplan, Norton, 2005)
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Podil na trhu a obratu

Pro stanoveni podilu na trhu je klicové specifikovat cilové zdkaznické skupiny nebo
trzni segmenty. O celkové velikosti trhu se obvykle daji vyhledat informace z riznych
obchodni asociaci nebo z vladnich statistickych organizaci. Podil na trhu se da vyjadfit
po¢tem nakupujicich, mnozstvim utracenych penéz nebo objemem prodeje (Kaplan,
Norton, 2005).

Udrzeni zdkaznika

V dnesni dobé pomérné presycenych trhii jde o nejednoduchy tikol. Udrzeni stavajicich
zakaznikG je dilezity krok krastu trzniho podilu. Firmy, které mohou snadno
identifikovat svoje zdkazniky, mohou také jednoduSe zmétit, zda si pocet svych
stavajicich zdkaznik udrzeli, ¢i nikoliv. Tento ukazatel je také moZné rozsifit o

procento rustu objemu zakazek (Kaplan, Norton, 2005).

Ziskdvani novych zakaznika

Je zfejmé, ze pro podniky snazici se o rust objemu prodeje bude ziskdvani novych
zékaznikti klicové. Meétitko ziskavani novych zakaznikli je absolutni nebo relativni
mira, jakou spole¢nost nové zakazniky ziskava, a lze ji métit bud’ poctem novych

zakaznikd, nebo celkovymi prodeji novym zakaznikim (Kaplan, Norton, 2005).

Spokojenost zakaznika

Spokojenost zakaznikli souvisi jak se stavajicimi zakazniky tak s procesem ziskavani
novych zakaznikl. Spokojenost zékaznika je velmi citliva a odrazi Groven firmy.
Z pruzkum totiz vyplynulo, ze pouze zakaznik, ktery produktem pIln€¢ nebo mimotadné
uspokojil svoji pottebu, bude svlij ndkup produktu opakovat. Ziskdni zpétné vazby od
zakaznik® vSak neni jednoducha zaleZitost. V tivahu pfichdzeji tfi metody — dotazniky,
telefonické hovory a osobni hovory. Kazdd metoda je jinak G¢inna a jinak financné
narocnd. Je také potieba davat pozor na optimalni strukturu mékkych a tvrdych dat
(Kaplan, Norton, 2005).
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Ziskovost zadkaznika

Kdyz spole¢nost bude prodavat velmi levné produkty, pravdépodobné dosahne uspéchu
v ptedchozich ¢tyfech zdkaznickych méfitkach. To ji vSak nemusi zarucit ziskové
zakazniky. Napiiklad méfitko ziskovosti zakazniki pomahd spolecnostem
orientovanym na zakazniky, aby se nestaly jejich otrokem. Pokud ma zakaznik vysoké
naroky, mize jeho naroky spole¢nost splnit, avSak je dulezité, aby v cené¢ promitla
zvySené ndklady na zajiSténi jeho potfeb. Mize se stat, ze méfitko ziskovosti odhali
neziskovost nékterych zdkaznikli, zejména téch novych, na které bylo vynaloZeno
hodné ndkladt na jejich ziskani a tyto naklady se pokryji az z budoucich prodejt.
V souvislosti se ziskovosti zakaznikli je znama metoda ABC, jez umoziuje méfit

individualni nebo agregovanou ziskovost zakaznikti (Kaplan, Norton 2005).

Hodnotova vyvhoda pro zakaznika jako zaklad uspéSnosti

Za hodnotové vyhody povazujeme ty vlastnosti produktu nebo sluzby, jenz tvoti vérnost

a spokojenost zakaznikl. Zde jsou tfi zdkladni vyhody, které plati ve vSech odvétvich:

e Vlastnosti vyrobku a sluzby urcujici funk¢énost a kvalitu vyrobku, sluzby a jejich

cenu.

e Image a povest znamend, jak zdkaznici podnik a jeho produkty vnimaji. Jsou

Casto ovliviilovany masivni reklamou.

e Vztahy se zdkazniky zahrnuji dodani produktu zédkaznikovi, dobu odezvy a miru

spokojenosti zakaznikt (Kaplan, Norton, 2005).

i) (Lo (o) (o]

Obrazek 8: Obecny model hodnotové vyhody zakaznika
(Zdroj: Upraveno dle Kaplan, Norton, 2005)
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Hybné sily spokojenosti zdkaznika

e Cas — je v dnesnim konkurenénim prostiedi povazovan za hlavni zbran, jelikoz
schopnost rychle a spolehlivé reagovat na ptani a potteby zakazniku je kritickym
faktorem udrzeni stavajicich a ziskani novych zakazniku.

e Kvalita — byla a stale je rozhodujicim konkuren¢nim faktorem, avSak na rozdil
od minulosti, v soucasné dobé lidé povazuji kvalitu az na vyjimky za zaruceny
hygienicky faktor.

e Cena — da se diskutovat, zda pies tlak na dodrzeni termind, odpovédnosti a
kvality je cena stale dulezita. Velmi Casto zalezi na segmentu, jestli bude cena

upfednostiiovana pred ostatnimi faktory.

2.5.6 Perspektiva internich podnikovych procesu

V této perspektive je dillezité charakterizovat procesy, jez jsou dulezité pro dosahovani
zékaznickych cill a cilit majiteld. V modelu BSC je doporuceno, aby vedeni definovalo
uplny interni hodnotovy fetézec. Takovy hodnotovy fetézec zac¢inad inovacnim procesem
(odhalit soucasné¢ a budouci potfeby zakazniki a piizplisobit se jim), pokracuje
provoznim procesem (zahrnuje dodavku soucasnych vyrobkl a sluzeb) a fetézec konci

poprodejnim servisem (Kaplan, Norton, 2005).

Poprodejni
Servis

Ziidteni \ yl;‘,‘:lzem Tvorba \ Dodéni Dodani \ Uspokojeni
potieby tthu . rclxbki/ vyrobku vyrobku/ vyrobku/ potieby
zékaznika stuzby /sluzby sluzby sluzby zdkaznika

Obrazek 9: Obecny model hodnotového Fetézce

Inovacni proces Provozni proces

(Zdroj: Upraveno dle Kaplan, Norton, 2005)

Inovacni proces

Dftive byl inovacni proces povaZzovan spiSe za podpurny proces, nikoliv jako zakladni
prvek procesu vytvareni hodnoty, coz se v pribéhu spoluprace s nékterymi podniky
zménilo a nyni jsou inovace povazovany za kriticky interni proces. V dnesni dobé

technologickych pokrokl a neustalé poptavce po novych technologiich je pro mnoho
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firem dulezitéjsi byt dostatecné rychly a efektivni v inovaénim procesu, nez
V provoznim procesu. To se tykd zejména spoleCnosti, kde je na vyvoj potieba hodné

Casu (softwarové, farmaceutické a technologické spole¢nosti) (Kaplan, Norton, 2005).

Znama spole¢nost Advance Micro Devices, jenz puisobi na poli pocitacovych ¢Cipu, Celi
rychlému technologickému postupu. Ve svém systému BSC stanovila pro inovacni

proces nasledujici métitka:

e Procento prodeji novych vyrobkii,

e procento prodeji produktli s ochrannou znamkou,

e doba vyvoje nové generace vyrobkd,

e uvedeni nového vyrobku na trh v porovnani s konkurenci; uvedeni nového

vyrobku v porovnani s planem (Kaplan, Norton 2005).

Ke zjisténi efektivnosti procesu bylo odborniky s firmy Hewlett-Packard vyvinuto
méfitko BET — doba zvratu, ktera méti ¢as od zahajeni praci na vyvoji produktu do
doby, kdy zisky z prodeje ptinesou pokryti vS§ech nakladi na vyvoj (Kaplan, Norton,
2005).

Provozni proces

Provozni proces za¢ina piijatou objednavkou od zakaznika a kon¢i doddnim vyrobku
nebo sluzby. Jde o proces, ktery piedstavuje kratkodobé vytvoreni hodnoty ve
spole¢nosti. Dfive byly provozni procesy sledovany a fizeny pomoci finan¢nich
meétitek, avSak to vedlo ke kontraproduktivnim akcim. V dne$ni dobé se zejména

sleduje doba cyklu, jakost a kvalita provozniho procesu (Kaplan, Norton 2005).

Poprodejni servis

Ptedstavuje posledni fazi interniho hodnotového fetézce. Jednd se zejména o zaruéni a
pozarucni servis, fakturaci a piijem plateb nebo i vykonnost spojena s bezpeénym
ukladanim nebezpecnych odpadii. V navaznosti na prodavany produkt nebo sluzbu
milZe mit porucha vyrobku rozsahlé nasledky, které sebou miZzou nést vysoké financni
naklady. Proto jsou preventivni prohlidky Vv zaruéni i pozaruéni dobé v uréitych

ptipadech naprosto klicovym bodem poprodejniho servisu (Kaplan, Norton, 2005).
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Podniky, které svoji konkurenéni vyhodu stavi pravé na poprodejnich sluzbach, mohou
vykonnost v této oblasti méfit pomoci veli¢iny ¢asu (jak dlouho trva reakce a vyieSeni
problému od jeho obdrzeni), kvalitou servisu, vysi vynaloZzenych nakladi a poctem

novych pozadavkll vzhledem k celkovému poctu (Kaplan, Norton, 2005).

2.5.7 Perspektiva uceni se a ristu

Ukolem této posledni perspektivy je, aby cile vytvately infrastrukturu, ktera umoziuje
dosaZeni cili v pfedeSlych tfech perspektivich a ve findle tak zvySily vykonnost
spole¢nosti. Jestlize nebude dostateén¢ investovano do vzdélani lidi, systémi a
procedur, nelze dosahnout dlouhodobych finanénich cili. Nebude-li investovano do
tradiCnich oblasti investic (nové zatizeni, vyzkum a vyvoj) a do infrastruktury podniku,

neprojevi se to hned, ale az pozdéji a o to tvrdéji (Kaplan, Norton, 2005).

Schopnosti zaméstnancu

vvvvvv

nez konkurence, musi neustale investovat do zvySovani jejich schopnosti. Myslenky, jak
zlepsit procesy vzhledem k zakazniklim, by mély ptichdzet od zaméstnanct, ktefi jsou
nejblize k internim procesim a v kontaktu se zakazniky. Kli¢ova vystupni méfitka

zaméstnaneckych cilt jsou:

e Spokojenost zaméstnancii — vychdzi z myslenky, Ze pracovni moralka a
vSeobecnad spokojenost se zaméstnanim jsou dulezité, protoze jen spokojeny
zaméstnanec miuize byt produktivnéjsi a odvadét kvalitnéj$i praci. Moralka
zaméstnancll je o to vyznamnéjsi, pokud spolecnost poskytuje sluzby, pfii
kterych jsou pracovnici v kazdodennim kontaktu se zakazniky.

e UdrZeni zaméstnancli — kazda spole¢nost ma své klicové zaméstnance, do nichz
investovala velké mnozstvi €asu a financi. Takovi lidé jsou nositeli hodnot
podniku a know how. O takové pracovniky ma firma dlouhodoby zajem.
Udrzeni zaméstnance je tak meéfeno procentem obratu téchto kli¢ovych
zaméstnanc.

e Produktivity zaméstnanci — produktivita zaméstnanci méfi vliv investic do
zvySovani dovednosti, pracovni moralky, inovaci, internich procesi a

uspokojovani potfeb zakaznikt. Ukolem je uréit provazanost mezi
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vyprodukovanym vystupem a poctem pouzitych pracovniki. Zakladnim
méfitkem produktivity je zisk na zaméstnance, tzn., kolik vystupli mize

zaméstnanec vygenerovat. (Kaplan, Norton 2005).

Schopnosti informa¢éniho systému

Informacni systém dopliuje schopnosti a znalosti zaméstnancti tak, aby mohli
Vv soucasném konkurenénim prostfedi pracovat efektivnéji. Dobie fungujici informacni
systémy, které informuji o potiebach, zpétné vazbé apod. jsou pro zaméstnance

nezbytnym prostiedkem jak zlepSovat procesy (Kaplan, Norton, 2005).

Motivace, delegovani pravomoci a angazovanost

Ukolem tohoto aktivatoru je vytvofit prostiedi pro spravnou motivaci a iniciativu
zaméstnanct. Dojde-1i k situaci, kdy kvalifikovani zaméstnanci, majici dobry piistup
k informacim, nejsou motivovani a nemaji moznost v urCitych situacich jednat a

rozhodovat, jsou piedchozi dva aktivatory zbyte¢né (Kaplan, Norton, 2005).

2.6 Six Sigma

Jako posledni metoda je zde pouze okrajové uvedena metoda Six Sigma. Jeji
implementace ma za cil zlepSovanim plné uspokojit potieby zakaznika, pifiCemz se
piredpokladd zlepSeni procesi ve spoleCnosti, zlepSeni firemni kultury a
konkurenceschopnosti. Peter S. Pande ve své knize popisuje metodu Six Sigma

nasledovné:

,Metoda Six Sigma je uplny a flexibilni systém dosahovani,
udrzovani a maximalizace obchodniho uspéchu. Six Sigma
Jje zejména zaloZena na porozuméni potieb a ocekdavani
zakazniku, disciplinovaném pouzivani faktii, dat a statistické
analyzy a na zdklade peclivého pristupu K rizeni,
zlepsovani a vytvareni novych obchodnich, vyrobnich a

obsluznych procesi (Pande, Neuman, Cavangh , c2002, s. IX).

Pojem maximalni obchodni tspéch si v§ak miZzeme vylozit rizné. Mezi prokdzané

ptinosy této metody se mimo jiné fadi:
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Snizeni nakladu,
zvyseni produktivity,
rust podilu na trhu,
udrzeni si zakazniku,
redukce obsluzné doby,
snizeni vyskytu vad,
zména kultury,

navrh novych produktt (Pande, Neuman, Cavangh , ¢c2002).

2.7 Klasické ukazatele finan¢ni vykonnosti

Tato kapitola je zde zminéna pouze okrajove€, protoze neni predmétem prace, avSak

uvést zde alespon zékladni ukazatele, pouzivané v eskych podnicich povazuji za

vhodné.

2.7.1

2.1.2

Ukazatele zisku

Cisty zisk (Earning After Taxes — EAT) — pro vlastniky spole¢nosti dilezity,
jelikoz tato Castka piipada k rozdé€leni, od kterého se odviji budoucnost firmy.
Zisk pied zdanénim (Earning Before Taxes — EBT) — zisk, ktery jesté obsahuje
dan z bézné i mimoiadné Cinnosti a je tak vhodny pro porovnani s firmami ze
zemi, jez maji jiné zdanéni.

Zisk pfed zdanénim a uroky (Earning Before Interest and Taxes — EBIT) —
oblibeny ukazatel diky tomu, ze je zaméfen na rist trzeb a naklady a méfi tak
provozni vykonnost. Nebere vuvahu zptusob financovani (Pavelkova,

Knapkova, 2012).

Ukazatele Cash Flow

Ukazatel pohybu penéz v podniku a jejich zmény stavu. Jeho dilezitost a pfinosnost je

Casto podcenovana, ale kvilli nesouladu mezi nédklady a vydaji, a vynosy a piijmy jde o

uzite¢ny ukazatel, ze kterého lze vycist, zda je spolecnost schopna financovat investice

sama, pii hodnoceni finan¢ni stability, atd. Existuji dva typy zjiStovani:

Cash flow pfimou metodou — V podstaté jde o pouhé odecteni vydajii od piijmt

za ur¢ité obdobi.
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2.7.3

2.7.4

Cash flow nepfimou metodou — slozit¢jSi metoda, kterd pocitd se tfemi
zakladnimi cash flow (CF z provozni ¢innosti, CF z investi¢ni ¢innosti, CF
Z finan¢ni ¢innosti). Schéma vypoctu je uvedeno v ptiloze ¢islo 1 této prace

(Pavelkova, Knapkova, 2012).

Ukazatele rentability

Rentabilita trzeb (Return on Sales — ROS)

. . Vysledek hospodateni
Rentabilita trzeb =

Triby
Rentabilita trzeb vyjadiuje ziskovou marzi, kterd by méla mit rostouci tendenci.
Jako vysledek hospodateni se nejcastéji pouziva EBIT (Pavelkova, Knapkova,
2012).
Rentabilita aktiv (Return on Assets ROA)

EBIT
Aktiva

Ukazatel méii produkéni silu podniku, je ukazatelem produkce zisku vyuzitim

Rentabilita aktiv =

majetku podniku, bez ohledu na to, zjakych zdroji je majetek financovan
(Pavelkova, Knapkova 2012).

Rentabilita investovaného kapitalu — (Return on Investment ROI)

EBIT
Celkovy kapital

Rentabilita investovaného kapitalu =

Ukazuje na navratnost investovaného kapitalu, cili jestli jsme investovany
kapital zhodnotili, nebo ne (Pavelkova, Knapkova 2012).

Rentabilita vlastniho kapitalu (Return on ROE Equity)

EBIT
Vlastni kapital

Rentabilita vlastniho kapitalu =

Ukazuje, kolik zisku pfipada na jednu korunu vlastniho kapitalu. Tato hodnota

by méla byt vyssi nez vynos z dlouhodobych vkladi ¢i dluhopist.
Moderni méritka finanéni vykonnosti podniku

Trzni ptidana hodnota (Market Value Added — MVA)
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Ukazatel trzni pfidané hodnoty méfi rozdil mezi aktudlni trzni hodnotou podniku a

investovanym kapitadlem a vypocita se:
Trini ptidana hodnota = trini hodnota — investovany kapital

Kdy trzni hodnota ptedstavuje trzni cenu akcii a investovany kapital ucetni hodnotu

vlastniho kapitalu na akcii (Pavelkova, Knapkova, 2012).
e Ekonomicka pfidana hodnota — (Economic Value Added)

Ukazatel ekonomické ptidané hodnoty v podstaté predstavuje zisk, ktery podnik po

uhradé vSech nakladl vytvoril.
EVA = NOPAT — WACC X C

Kde NOPAT je zisk z hlavni ¢innosti po zdanéni, WACC piedstavuje naklady na
kapital a C kapital spole¢nosti (Pavelkova, Knapkova, 2012).

2.8 Strategicka analyza

V posledni teoretické kapitole této prace jsou uvedeny tii zdkladni modely analyzy,

pomoci nichz bude mozno analyzovat vnitini procesy a vnéjsi okoli spole¢nosti.

2.8.1 STEPE analyza

Tato analyza je urena pro analyzu faktor v makroprostiedi spolecnosti. VSechny tyto
faktory podnik bud'to pozitivné nebo negativné ovliviiuji, vytvaieji prilezitosti, nebo

naopak hrozby pro spole¢nost. Hlavnimi faktory makroprostfedi jsou:

e Socialni faktory — bere v avahu velikost populace a jeji rozmisténi, vékovou
strukturu, pohlavi, dosazené vzdélani, provozovany styl zivota, ale i
nabozenstvi, kulturni zvyky apod.

e Technologické faktory — v dneSnim svété rychlého technologického pokroku
nabyva tento faktor na dllezitosti. Velkda konkurenéni vyhoda je pravé diky
technologické diferenciaci. Investice do novych technologii zpravidla vyzaduji
vysoké finanéni castky, a pravé kvili tomuto faktu ziskdvaji v n€kterych

odvétvich znacnou vyhodu velké a finan¢né silné firmy (Zamazalova, 2010).
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e Ekonomické faktory — zkouma takové ekonomické jevy, jako je rychlost rustu
mezd, situace na trhu spor a avért. To vSe totiz ovliviiuje kupni silu zvoleného
zakaznického segmentu (Zamazalova, 2010).

e Politické faktory — obzvlasté v ¢eském nestabilnim prostiedi faktor, jenz mize
pusobit jako velka hrozba, ale také jako velka ptilezitost. Zohlednuje ochranu
spottebitele, vynutitelnost prava, ochranu proti korupci, ekonomickou a dalsi
bezpecnost firem. Velky vliv miize mit politicky tlak na spolecnosti a na
strukturu trhu (Zamazalova, 2010).

e FEkologické a ptirodni faktory — neméné dilezité faktory. Do jist¢é miry
souvisejici s pfedchozim politickym faktorem. Vydavani rliznym norem,
emisnich limitd, jez firmy pod hrozbou velkych pokut musi dodrZovat.
Dodrzovani takovych norem casto vyZaduje nemalé investice do vyrobnich

technologii, jez samoziejmé maji vliv na finan¢ni vykonnost spole¢nosti.

2.8.2 Porteriv model konkuren¢niho prostiedi

Zakladnim cilem Porterovy analyzy je zmapovat faktory, jez maji vliv na vyjednéavaci
pozici podniku v odvétvi, ve kterém pusobi. Porter v analyze doporucuje analyzovat

nasledujici faktory:

e Hrozba nové vstupujicich firem,
e nebezpeci substitucnich vyrobk,
e vyjednavaci vliv odbérateld,

e vyjednavaci vliv dodavateld,

e Soupefeni stdvajicich konkurenti (Hanzelkovd, Ketkovsky, Odehnalova,

Vykypél, 2009).
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Obrazek 10: Schéma hybnych sil konkurence v odvétvi
(Zdroj: upraveno dle Porter, 1994)

Potencidlni nové vstupujici firmy vnasi do odvétvi ptisobeni spolecnosti snahu vydobyt

si podil na trhu na ukor jiz pisobicich spole¢nosti. Mimo snahu o vydobyti pozice, vSak
pfinasi také velké zdroje, jenZ mohou zpisobit pokles cen, nebo riist nakladovosti.
Oboji vede ke snizeni ziskovosti v celém odvétvi. Velikost této hrozby zavisi na

existujicich bariérach vstupu (Porter, 1994).

Mira soupefeni mezi stavajicimi konkurenty hodné zavisi na odvétvi, ve kterém podnik
pisobi. V praxi jde o to ziskat na svoji stranu co nejvice zakaznikl, a zvysit tak sviij
podil na trhu. K tomu se v riznych mirdch vyuzivaji rizné nastroje, jako jsou: masivni
propagace, cenové valky (vedou ke sniZzovani ziskovosti), doplitkové sluzby apod.
(Porter, 1994).
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Vyjednavaci vliv odbératelii je zna¢ny, jde-li o velkého odbératele, jenz navic mize

ptejit ke konkurenci. Je to pochopitelné, jelikoz kazda normalné fungujici firma se snazi
nakoupit zboZi za co nejlepsi cenu a Vv co nejvyssi kvalité. Neni tedy vyjimkou, kdy

odbératel dokaze stla¢it prodejni cenu doli (Porter, 1994).

Vyjednavaci vliv dodavatelti je pro spole¢nost také velkou hrozbou. Dodavatelé mohou

diky zvySeni cen nebo snizenim kvality vytlacit ziskovost, protoze odvétvi nebude

schopno kompenzovat rust vstupnich nakladt zvySenim prodejnich cen (Porter, 1994).

Tlak ze strany substituénich vyrobkt ,, Vsechny firmy v odvetvi soutézi v sirsim smyslu

vevr

substituty, tim pevnéjsi je strop nad ziskovosti odvétvi“. Za substituty povazujeme ty
produkty, které maji velmi podobné vlastnosti, a uspokojuji stejné potieby (Porter,
1004, s. 23).

2.8.3 SWOT analyza

SWOT analyza, neboli identifikace silnych (strenghts) a slabych (weaknesses) stranek,
pramenici z vnittniho prostfedi podniku, a pfilezitosti (oppurtunities) a hrozeb (threats)
Z okoli podniku. SWOT analyza byva uvadéna jako nastroj strategické urovné fizeni,
ale lze ji pouzit 1 k feSeni problému taktického 1 operativniho fizeni. Data pro SWOT
analyzu muzeme ziskat diky jiz uskuteCnénym dil¢im analyzam, porovnanim
s konkurenty, interview, nebo brainstormingu. Jeji nevyhodou je pomérné ¢asto to, ze je

vvvvv

dobré mit na paméti:

e SWOT analyzu zpracovavat s ohledem na ucel, nikoliv vyuZivat jednu analyzu
k feSeni rozdilnych problematik,

e mé¢la, by byt zaméfena na podstatné vlastnosti/atributy analyzovaného
objektu/prostiedi,

e soucasti strategické SWOT by mély byt pouze strategicka fakta (dlouhodobé
aspekty, nikoliv kratkodobé — lehce vyresitelné),

e neméla by odrazet pouze subjektivni nazor zpracovatele analyzy,

e vyznam jednotlivych faktord by mél byt v tabulce ohodnocen (Keikovsky,
Vykypél, 2003).
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Analyza vnitintho prostfedi

Strategie maximalizaci Strategie minimalizaci
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Obrazek 11: SWOT analyza a strategie
(Zdroj: Upraveno dle Stielec, 2009)
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3 Analyticka ¢ast - firma Kunst

SRUNST

Obrazek 12: Logo spole¢nosti
(Zdroj: Server spole¢nosti)

Zakladni tidaje spole¢nosti:

Obchodni firma: Kunst, spol. s r.o.

Sidlo spole¢nosti: Palackého 1906, 753 01 Hranice

Datum zapisu do obch. rejstiiku: 6. kvétna 1991

Zapis v obch. rejstiiku: Krajsky soud v Ostrave, Spisova znacka C690
Identifikaéni &islo (IC): 19010591

Datiové identifika¢ni ¢islo (DIC):  CZ19010591

Pravni forma: Spole¢nost s ru¢enim omezenym

Zakladni kapital: Ke dni 17. tinora 2015: 882 tis. K¢

3.1 Charakteristika spole¢nosti

3.1.1 Profil spole¢nosti

Firma Kunst se zabyvd doddvkami technologickych ¢asti vodohospodaiskych celki,
jako jsou: &istirny odpadnich vod (COV), &erpaci stanice (CS) a upravny vod (UV).
Rozsah takovychto dodavek je od zpracovani projektové dokumentace, dodavky,
montdze zafizeni, vyzkouSeni a uvedeni do provozu a zaruéniho i pozarucniho servisu.
Mimo tyto velké projekty spole¢nost dodava i typizovanou domovni COV pro 4 az 50

ekvivalentnich obyvatel a dal§i typizované vyrobky pro COV, CS a UV.

Dodavky jsou realizovany né€kolika zpisoby. Bud'to se jedna o typizovanou vyrobu,
kterou zabezpe¢uje dcefina spolednost STROJIRNY A OPRAVNY MILENOQV, spol.
S r.0. (dale jen SOM), nebo produkty, které spolecnost Kunst prodava jakozto vyhradni
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zastupce pro Ceskou Republiku a Slovensko (zejména drendzni systémy spole&nosti

Bilfinger), nebo vyrobky, které¢ standardné nakupuje od svych dodavateld.

Dcetinou spole¢nost STROJIRNY A OPRAVNY MILENOV, spol. s r.0. firma Kunst
stoprocentné vlastni. Zaméstnava 55 lidi a jeji obrat byl v roce 2014 105 mil. K¢. Jejim
hlavnim cilem, jak jiz bylo zminéno, je realizace vyroby dodévek technologii pro Kunst,

véetné autodopravy.

Spole¢nost Kunst ma 1 po nedavnych zménach stile pomérné dost spolecnikd,
konkrétné devéet. Jejich vklady jsou zcela splaceny, takze spoleCnici za zdvazky
spole¢nosti neruci. Tti ze spole¢nikl jsou zaroven jednateli, kteti mohou jednat jménem
spole¢nosti samostatné. Tito jednatelé svoji funkci samoziejmé vykonavaji S péci
radného hospodare tak, aby diky jejich Spatnym rozhodnutim nebyla firmé zptisobena
Skoda.

3.1.2 Predmét ¢innosti

Spolecnost na trhu vodohospodatstvi plisobi jiz 24 let a ma za sebou bohatou historii,
pii které prosSla velkym vyvojem. Hlavni pfedmét Cinnosti vSak zlistava principidlné

stejny dodnes. Dle Obchodniho rejstiiku se v Ssoucasné dobé jedna o tyto ¢innosti:

e Projektova ¢innost ve vystavbé
Zapsano 25. zati 2002
e Provadéni staveb, jejich zmén a odstranovani
Zapsano 25. zati 2002
e Zamecnictvi, nastrojarstvi
Zapsano 22. tnora 2012
e Vyroba, instalace, opravy elektrickych stroji a pfistroji, elektronickych a
telekomunikacénich zatizeni
Zapsano 22. unora 2012
e Cinnost Gidetnich poradctl, vedeni uéetnictvi, vedeni dafové evidence
Zapsano 22. unora 2012
e Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 3 Zivnostenského zakona

Zapsano 22. unora 2012 (Justice.cz, 2015).
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3.1.3 Personalistika spole¢nosti a organizace prace

K datu 25. Gnor 2015 spole¢nost davala praci 69-ti zaméstnanctim, pfic¢emz 4 z nich
jsou fidicimi pracovniky. PoZadavky na kvalifikaci zaméstnanci jsou velmi rozmanité,
zavislé na dané pozici. Ve stfedisku montaze je obvykle pozadovano odborné vyuceni
spolu s certifikdtem svafeCe. V technickém tuseku je pozadovano minimalné
stiedoSkolské vzde€lani s maturitou v oboru strojirenstvi. Stfedisko realizace pak po
manazerech zakazek a staveb pozaduje opét alespon stfedoSkolské vzdélani, ukoncené
maturitou. Reditelé obchodniho, technického a ekonomického tuseku pak musi

bezpodminecné dosahovat vysokoskolského vzdélani v daném sméru.

Ukolem technického tseku je primarné vypracovani projektové dokumentace pro
obchodni usek, ktery na zakladé této dokumentace uskute¢niuje jednotlivé dodavky a
vypracovani konstrukéni dokumentace pro vyrobu v dcefiné spolec¢nosti, jelikoz SOM,
spol. sr.0. nema pro tyto uéely vlastni zaméstnance. Usek realizace zabezpetuje
kontinualni dodavky materidlu a zatizeni na stavbu, koordinuje montazni pracovniky,
subdodavky, a to tak, aby vSe probihalo podle daného harmonogramu vystavby.
Ekonomicky usek se zabyva obvyklymi ukoly, jako jsou zabezpeceni ucCetnictvi,
funk¢énost informacniho systému, sledovani ekonomické situace, fizeni pohledavek
apod. Organizaéni schéma spole¢nosti znazornéné graficky je uvedeno nize v této praci

— V kapitole Analyza 78S.

3.2 Postaveni spolecnosti na trhu

Dodavatelé

JelikoZ spole¢nost musi snaset $ibeni¢ni zaruéni doby, je pro ni spoluprace s dodavateli
jedna z kli¢ovych c¢innosti. Technologie, jez spolecnost dodava, jsou ¢im dal tim vic
komplikovanéj$i nez diive. Proto vstiicnost zejména k prodlouzeni zaru¢nich Ilht,
vysoka kvalita, spolehlivost dodavek a zejména spolehlivost zafizeni hraji primarni roli

pii vybéru dodavatele.

Jiz tradiéné a pochopitelné je nejvétsim dodavatelem dcefina spoleénost STROJIRNY
A OPRAVNY MILENQV, spol. sr.o., jejiz hodnota dodavek tvofila 14% z celkové

hodnoty dodavek. Ta realizuje dodavky zejména typizovanych zafizeni Kunst (COV
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Kunst, dosazovaci nadrze kruhové a podéIné, lapaky pisku a tuku, fetézové shrabovaky,
vyplachovaci vany, kontejnery a podvozky pod né, zasobniky vody, jimace bioplynu
atd.), zamecnickych vyrobkt (potrubni dily a tvarovky, konzoly, ocelové konstrukce,
priruby atd.) a autodopravu realizovanou jednim nakladnim vozem Mercedes-Benz
Atego a valnikem Ford Transit. DalSimi vyznamnymi dodavateli byli v roce 2014
spole¢nosti EUROVIA CS, a.s. — stavebni spole¢nost realizujici subdodavky stavebnich
praci, DISA, s.r.o. dodavajici zejména CcCerpadla, SCHIEBEL, s.r.o. se svymi
servopohony k armaturam, AERZEN SLOVAKIA, s.r.o. zabyvajici se dmychadly a
kompresory, STAPPERT Ceska Republika, spol. sr.o., kterd byla nejvétsim
dodavatelem nerezovych trubek, potrubnich dild apod. a spole¢nost HAWLE
ARMATURY spol. s r.o.. VSechny zminéné spole¢nosti dodaly zbozi nebo sluzby

V hodnoté 10 mil. K¢ a vice.

V piedminulych letech realizovaly dodavky v hodnoté nad 10 mil. K& mimo jiné také
brnénské firma FONTANA R, s.r.o. vyrabéjici zafizeni pro COV, KRALOVOPOLSKA
RIA, a.s. a Olomoucka firma ELPREMO, spol. s r. 0. dodavajici elektrické rozvadéce a

dalsi elektrozafizeni.

Pro spolec¢nost existuji tradi¢ni dodavatelé, jejichz objem dodavek je zavisly na druhu
realizovanych staveb Vuvazovaném roce, oblasti, kde se dana stavba nachazi, a také
Vv jaké pozici Kunst na stavbé vystupuje, viz nize. DalSich dodavatelii jsou stovky, at’ uz
jsou to mistni femeslnici, ktefi jsou pro spoleCnost také duleziti nebo spole¢nosti

realizujici dodavky v fadu jednotek miliont korun.
Odbératelé

Jak bude vypadat struktura odbérateli a dodavateli v daném roce nejvice zdvisi na
pozici spolecnosti v zakazce. Jestlize je generdlnim dodavatelem celé stavby, pak jsou
zakazniky nejcastéji spolecnosti typu ,,vodovody a kanalizace* nebo meésta a obce
samotné a dodavateli stavebni firmy apod. Naopak je-1i generdlnim dodavatelem praveé
stavebni firma, projekéni firma nebo nékteré konkurencni spole¢nosti, stavaji se z nich
vazeni zakaznici spolecnosti Kunst. V grafu je znazornéno primérné sloZzeni dodavek za

posledni tfi roky.
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Graf 1: Skladba zakazek firmy Kunst
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Za minuly rok tak byli nejvétsimi zakazniky stavebni spole¢nosti OHL ZS, a.s., VCES,
a.s, EUROVIA CS, as., IMOS Brno, as., CHEMKOSTAYV, as., PORR, as.,
dohromady tvoftici asi 35% obratu, konkuren¢ni spole¢nosti ARKO TECHNOLOGY,
a.s., VWS MEMSEP, s.r.o., VA TECH WABAG Brno spol. s r. o, TRELLIS, a.s.,
se zhruba 30% podilu, a spole¢nosti typu vodovody a kanalizace spolu s mésty a
obcemi: VaK Vsetin, VaK Hradec Kralové, VaK Chrudim, VaK Pierov a AQUALIA
INFRAESTRUCTURAS INZENYRING, s.r.0., celkem s cca 20-ti procentnim podilem
na obratu. Za kazdou ze tii skupin jsou uvedeni ti nejvétsi zakaznici, to znamena, Ze
zbylych 15% tvoti mensi zdkaznici z uvedenych skupin. Nutno dodat, Ze odhadem na

50-70% zakézek ziska investor v souc¢asné dobé z dotace Evropské unie

3.3 Finané¢ni analyza

Pro potfeby navrhové c¢asti byla provedena také castecna finan¢ni analyza. Byly
kondici spolecnosti. U vybranych ukazateli je popsdna skuteCnost, pro¢ je situace
takova, co k ni vedlo, a mozny vyhled do budoucna. Na zaklad¢ vysledki této Casti
prace, s ohledem na dal$i okolnosti jako je naptiklad situace a postaveni na trhu, pak

bude navrhnut mozny postup rozvoje spole¢nosti.
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Jako prvni ukazatel byl vybran ukazatel trZeb. Jelikoz spole¢nost neprodava zadné

zbozi, jeji trzby jsou tvoteny pouze vykony.

Vykony spolecnosti Kunst (v tis. K¢)
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Vykony 383336 473 048 434 849 465 977 555 560

Graf 2: Vyvoj vykoni spole¢nosti Kunst
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Kunst, 2010-2014)

Z grafu je patrné, Ze ackoliv trzby za vykony dosahly v minulém roce rekordni hodnoty
ptes pul miliardy K&, coz se ji v minulosti nikdy nepodafilo, tak az na par vyjimek (zde
konkrétné roky 2010 a 2014) hodnota stagnuje kolem hranice 450 mil. K¢ a to nejen za
poslednich pét let, nybrz v horizontu poslednich deseti let. Mizeme konstatovat, ze
trzby spole¢nosti nemaji jednoznacny klesajici trend, ale na druhou stranu nelze fict, ze
spolec¢nost roste a posouva se vpied. To, zda minuly rok je prvni pozitivni vlastovkou

vysledkl inovaci a zmény vrcholného vedeni z minulych dvou let, nebo je to jen souhra

Vysledky hospodaieni spole¢nosti Kunst (v tis. K¢)
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Graf 3: Vyvoj vysledku hospodarieni spole¢nosti Kunst
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Kunst, 2010-2014)
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nahod a skuteCnosti na trhu, se ukdze spiSe az v dlouhodobém casovém horizontu.

Vyvoj konkurentti a podil spolecnosti na trhu je uveden v ptilohach préce.

Jako dal$i byly vybrany ukazatele pfimo zavislé na vykonech spole¢nosti - ukazatele
hospodarskych vysledka. Jak miizeme vidét ve vySe uvedeném grafu a tabulce,
celkovy vysledek hospodafeni je zna¢né nestabilni a nelze ani vypozorovat jeho
zavislost na objemu trzeb, jelikoz vroce, kdy méla spolecnost nejmensi trzby
(zptisobeno poklesem zakazek), méla zarovenn velmi vysoky vysledek hospodaieni.
V roce 2012 pak spolec¢nost utrpéla svoji prvni ztratu za dobu existence, a to ne zrovna
zanedbatelnou. Netspésnost tohoto roku byla dana zejména poklesem trzeb a ristem
mezd, vétSich vydajti na skoleni a odpisy pohledavek a tim padem se snizil jiz provozni
VH. Tuto skutec¢nost pak podpofila mimo jiné kurzova ztrata pies 2 mil. K¢ a uroky
z pomérné velkého uvéru, ktery spolecnost méla po cely rok ve vysi 70 mil. K¢ =>
nakladové troky 1,85 mil. K¢ Nicméné pohled na posledni dva roky je z pohledu

majiteld spolecnosti uspokojivy.

Dalsimi uvedenymi ukazateli jsou jednotlivé ukazatele rentability: ROI, ROA, ROE,
ROS.

Ukazatele rentability spole¢nosti Kunst
16%
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2010 2011 2012 2013 2014
mROI 15,78% 3,99% 0,92% 3,98% 5,75%
=ROA 8,46% 3,21% -0,49% 3,51% 5,29%
mROE 11,00% 7,07% -0,97% 5,71% 10,99%
=ROS 5,54% 2,88% -0,43% 2,79% 5,07%

Graf 4: Ukazatele rentability spole¢nosti Kunst
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Kunst, 2010-2014)
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V grafu, ktery opét ukazuje vyvoj z poslednich péti let, vidime pomérné jasny klesajici
trend témet vSech ukazatelll rentability az po zminény kriticky rok 2012. Zhodnotime-li
tyto hodnoty s hodnotami doporu¢enymi, (ROl 12%-15% povaZzovany za dobré >15%
hodnota vynikajici; ukazatel ROA, ktery se srovnava s konkurenci 2010: 3,39%, 2011:
4,64%, 2012: 5,44%; ukazatel ROE, jehoz hodnota by méla byt vyssi nez hodnota
dlouhodobych vkladi ¢i statnich dluhopisti; ROS, ktery by mél byt >6%), zjistime, ze
krom¢ ukazatele ROE se hodnoty firmy vesmés pohybuji pod doporucenymi
hodnotami, ukazatele ROA pod hodnotami odvétvového pruméru. V roce 2014 hodnota
ROE dosahla témét dvounasobku ROA. To mlize ukazovat na skutec¢nost, Zze ROE je na
pomérné slusné urovni, diky vy$simu zadluzeni. Takova situace by pfi ristu irokovych
sazeb mohla pro spole¢nost znamenat velky problém. Prabéh téchto hodnot
pochopitelné¢ velmi uzce souvisi s vysledky hospodatfeni uvedenymi v pfedchozim grafu
a mizeme tak vypozorovat prakticky totozny vyvoj grafii, jejichz pomyslné spojnice ma

tvar roztazeného ,,U*.

Ukazatel¢ likvidity spole¢nosti Kunst
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Graf 5: Ukazatelé likvidity spole¢nosti Kunst
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Kunst, 2010-2014)

Nésleduji ukazatelé likvidity. Jest¢ vroce 2010 byly hodnoty likvidit vyS$i nez
doporucené hodnoty, coz =znaCilo Spatné hospodafeni s kapitdlem (tento trend
pfevazoval i v pfedchozich desiti letech). V roce 2011 se situace zménila a okamzita
likvidita se snizila dokonce pod doporuc¢enou hodnotu a bézna likvidita se dostala mezi

hranice doporucenych hodnot. Pohotova likvidita zGstala pofad nad doporucenou
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hodnotou. V roce 2012, stejné¢ tak jako vroce 2013 se hodnota okamzité likvidity
stabilizovala do doporuc¢enych hodnot. Situace se vSak zdramatizovala v minulém roce
2014. Jak okamzita tak bézna likvidita se ocitla pod doporu¢enymi hodnotami a pouze
pohotova likvidita ziistala v doporucenych hranicich. Tento fakt bezprostiedné souvisi
s rustem doby obratu pohledavek a spole¢nost tak nemé dostatek prostiedkti na tthradu
svych zavazkii — S touto az kritickou situaci pak souvisi nutnost uvéru od banky, coz

znamena zvySovani nakladi, snizovani zisku atd.
Pro lepsi orientaci jsou jesté uvedeny doporucené hodnoty likvidit:

e Okamzita likvidita — 0,2-05; vyss$i hodnota poukazuje na Spatné hospodaieni
s kapitalem.
e Pohotova likvidita — 1-1,5; hodnotu <1 banky povazuji za nepiijatelnou.

e B¢zna likvidita — 2-3; coz je hodnota finanéné zdravych podnikd.

Vybrané ukazatele aktivity spole¢nosti Kunst (ve dnech)
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Graf 6: Vybrané ukazatele aktivity spole¢nosti Kunst
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Kunst, 2010-2014)

Piejdéme nyni k vybranym ukazateliim aktivity spole¢nosti, a to k ukazatelim doby
obratu obchodnich pohledavek a zavazki. Tyto dva ukazatelé¢ jsou dlouhodobym
problémem spole¢nosti, jez souvisi jednak s oblasti ptisobeni spole¢nosti, tak s velkou
neochotou platit a zneuzivanim vstiicnosti spolecnosti Kunst nékterymi odbérateli.
Z dlouhodobgjsiho hlediska, které zde neni uvedeno, je rok 2010 spiSe vyjimkou. Od
roku 2007 se doba obratu pohledavek pohybuje kolem 200 dni, a ackoliv pievladal
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v letech 2011-2013 pozitivni klesajici trend, minuly rok byl z tohoto pohledu opét
neunosny zejména z toho divodu, Ze ackoliv se zvysily trzby, tak neimérné tomu
vzrostla také doba obratu obchodnich pohledavek. V této situaci se nelze utéSovat
skutecnosti, Ze ve vybranych pfedchozich letech byla vy$e doby obratu zavazkid nizsi a
doba obratu pohledavek naopak jesté¢ vyssi. Z praktického hlediska firma poskytuje
odbératelim beziro¢ny Uvér po neuvétitelnou dobu delsi jak sedm mésicti a bez
nadsazky lze konstatovat, Zze pusobi jako mald a velmi vyhodna banka. Tato velmi

P4

neuspokojiva situace si vSak vyzaduje financovani, které je ¢aste¢né feSeno samoziejme
uroCenym uvérem od banky, ¢asteéné se tato skute¢nost prenasi na dodavatele za
pomoci vyjednanych delSich splatnosti ptijatych faktur, coz lze zpozorovat i na rozdilu

mezi jednotlivymi doby obratu v roce 2013 a 2014 — stejny rozdil cca 80 dni.

Jako posledni ukazatel z finanéni analyzy je uveden ukazatel zadluZenosti.

Ukazatele zadluzenosti spolec¢nosti Kunst
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H Celkova zadluzenost 0,22 0,54 0,49 0,39 0,51
m Koeficient samofinancovani 0,78 0,46 0,51 0,61 0,49

Graf 7: Ukazatelé zadluZenosti spole¢nosti Kunst
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Kunst, 2010-2014)
Z grafu mizeme jednoduSe vyc¢ist vysi cizich zdroji a vlastnich zdroju ¢ili koeficient
samofinancovani. V pfedchozich letech, které zde opét nejsou uvedeny, byl koeficient
samofinancovani podobny roku 2010 ¢ili = 0,75. V dalSich letech vSak vidime, Ze
zadluZenost roste a trend se piiblizuje spiSe poméru 50:50, coZz odpovida doporuc¢enym
hodnotam. Mezi zavazky spole¢nosti patii jednak obchodni zavazky tak zavazky bance.

Letmym pohledem do ucetnictvi firmy jsem doSel k zavéru, (konkrétné na nakladové
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uroky, ostatni finan¢ni ndklady a na stav uvérového uctu v poslednich letech), ze
Vv letech, kdy po vétSinu daného roku nebyl ¢erpan uvér, nebo doslo k jeho vyraznému
splaceni, se razantné snizili jak nakladové trroky, tak ostatni financni naklady, coz mélo
velmi pozitivni vliv (v fadech nékolika milioni K¢) na finan¢ni vysledek hospodateni a

nasledné i celkovy vysledek hospodateni.

Mezi jednotlivymi ukazateli samoziejmé existuje velmi tizka provazanost. ZvySeni vyse
vykonti vede k vétSimu pohybu penéz smérem ze spole¢nosti tzv. ,,do svéta“ coz spolu
se zhorSenim doby obratu pohleddvek ma neblahy vliv jak na likviditu spole¢nosti, tak
na jeji zadluzenost. JelikoZ spolecnost obchoduje se zahrani¢nimi partnery, neni mozné
domluvit dobu splatnosti faktur delSi nez 60 dni, stejné tak jako s generdlnim
dodavatelem, kterému své platebni podminky diktuje investor (oboji viz nize). Ukazatel
doby obratu pohledavek je také z Casti zkreslen fizenim penézniho toku mezi matetskou

a dcefinou spolecnosti.

3.4 STEPE analyza

Socialni faktory

Pro spolecnost Kunst miizeme socidlni hlediska brat ze dvou pohledd. Za prvé
z pohledu UV a za druhé z pohledu COV. Vezmeme-li v ivahu UV, hraje hlavni roli
spotieba pitné vody jak pro kone¢né spotiebitele, tak pro spotiebitelsky trh. Jako
rizikovy faktor je pokles spotieby vody v letech 2004 az 2014 o 9%, v roce 2014 tedy
byla primérna spotieba 87,9 litri na osobu a den. To je zplsobené pfevazné snahou
obyvatel usetfit penize za vodu z vodovodniho fadu at’ uz diky omezeni plytvani nebo
pfechazenim na vodu ze soukromé studny. Diivod je jasny, ackoliv klesla spotfeba o
zminénych 9%, cena pitné vody vzrostla 0 44% a v roce 2014 tak byla primérna cena
77,66 K¢ za metr krychlovy a d& se ocekdvat, ze tento trend zdrazovani bude
pokraCovat 1 v nasledujicich letech. Kromé toho je potifeba vzit v potaz ztraty ve
vodovodnich tadech, které ¢ini cca 20% produkce, které by se mohly sniZit inovaci
tdchto Fadi, a spotieba by se tak opét snizila. Z pohledu COV je dilezité, kolik
obyvatelstvo a pramysl vyprodukuje splaskovych vod. Dle CSU i mnozstvi
vypousténych odpadnich vod do kanalizace klesa, a to i pfesto Ze pifibyva pocet

obyvatel pfipojenych na kanalizaci. Nicméné realizace novych COV pro mensi obce,
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které se nenapoji na Ustiedni &istirnu je pro spolecnost piilezitost (Wolf, 2014; CSU,

2015).

Technologické faktory

Dalsi velmi dulezity faktor, ktery pasobi na c¢innost spoleCnosti. Se stadle se
zptistiujicimi pozadavky na kvalitu pitné vody a vycisténé vody vypousténé do fek se
zvySuji také poZadavky na dodané technologie. Tyto technologie nesou velké naklady
na vyvoj, tudiz jejich cena je vyS$i, a ackoliv jsou nové, jsou Casto energeticky

naro¢néjsi (napf. vyssi stupen provzdusnéni vyzaduje vétsi dmychadla apod.).

Ekonomické faktory

Jednoznadné vyse vodného a stoéného v CR a jako podstatny ekonomicky faktor
rozhodné¢ mizeme oznacit i ptiliv dotaci z Evropské unie. V roce 2015 dobiha dotaéni
obdobi 2008-2013 (+ 2 roky), ve kterém bylo rozdéleno az 40 mld. K¢. Soucasné s tim
jiz bézi dalsi program (2014-2020 + 2 roky) a to Operacni program podnikani a inovace
pro konkurenceschopnost, ve kterém je piidéleno dalSich 35 mld. K¢ do oblasti
vodohospodarstvi, pfiCemz z uvedené sumy ptijdou asi 4 mld. K¢ do technologii. Priliv

zakazek financovanych z tohoto programu vsak lze ocekavat az v poloviné roku 2016

(Borat, 2015).

Politické faktory

Z hlediska politicky-legislativniho, mimo samozicjmé zakony (o DPH, o dani z piijmu,
silni¢ni, obchodni zdkonik, zdkonik prace, atd.), je nutné zminit politickd rozhodnuti,
které ovlivituji vyvoj kurzu apod., a které¢ velkou mérou ovliviiuji spole¢nost, musime
poukazat i na spojitost s Evropskou unii a jeji legislativu. Zejména jeji pozadavky na
kvalitu vod, podminky pro napojeni obci na kanalizaci a v neposledni fad¢ natizeni o
maximalni 1htté splatnosti faktur 30 dni. Ucastnici transakce se mohou domluvit i jinak,
maximalné vSak na 60 dni. Tento zakon piimo vola o pfijeti do zdkont CR, jelikoz
soucasna legislativa toto nijak neupravuje, a terminy splatnosti jsou tak az likvidacné

vysoké a nesmysIné.
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Ekologické faktory

Tento faktor velmi souvisi s jiz vySe zminénym, zejména pozadavky na kvalitu vod.

3.5 Porterova analyza

Nebezpecéi nove vstupujicich firem

Vstup nové konkuren¢ni spolecnosti na trh, ktera by vyloZzené ohroZovala existenci
spole¢nosti je téméi mizivé. AvSak realna hrozba dalsi firmy, ktera by mohla obsadit
veétsi €1 mensi ¢ast trhu zde existuje. JelikoZ jsou nutné pomérné vysoké vstupni naklady
a Vtomto oboru i velmi silna financni stabilita, které navic musi byt podepieny
znalostmi a zkuSenostmi kvalifikovanych pracovnich sil, lze tuto hrozbu ocekavat
zejména jako vstup zahrani¢ni konkurence na tuzemsky trh, coz se v minulosti i stalo,
nebo odkoupenim mensi technologické firmy vyznamnou stavebni firmou, ktera diky
referencim tuto mens$i firmu rozvine. Lze bez nadsdzky fici, Zze jedin¢ konkurent
zastitény velkou nadndrodni spole¢nosti, diky niz bude mit dostatek zminéného kapitalu
a referenci, mize nov€ vstoupit na jiz tak pomérné dost zaplnény trh s technologiemi

pro vodohospodarstvi a ohrozit stavajici firmy na trhu.

Nebezpeci substitutu

Spolec¢nost Kunst plisobi na pomérné specifickém trhu. Lze konstatovat, ze substitut
jako takovy prakticky neexistuje, jelikoz ¢isténi a Uprava vody je diverzifikovana
¢innost, ktera ma své fyzikalni a chemické pravidla. Na tomto trhu je pro firmy klicové
vynalézt takovou technologii, kterd ¢iSténi nebo Upravu vody néjakym zplsobem
zefektivni nebo zlevni. Za substituty bychom tedy mohli teoreticky povazovat akorat
konkurencni technologie, které ale budou mit vzdy stejny cil - vy¢istit splaSkovou nebo
pramyslové znec€iSténou vodu, nebo naopak upravit parametry vody tak, aby spliovala
pozadavky normy na pitnou vodu, nebo jiné parametry pro vyrobni provozy

potravinaiskych ¢i chemickych spole¢nosti.

Vyjednavaci vliv odbératela

Jak jiz vyplynulo z kapitoly Postaveni spole¢nosti na trhu, odbérateli firmy Kunst jsou

jak zékaznici ze soukromého sektoru (mimo zminéné konkurenéni a stavebni
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spole¢nosti se ¢asto jedna i o potravinaiské podniky, nebo chemické zavody, které bud’
potfebuji upravit vodu tak, aby odpovidala pozadovanému vyrobnimu procesu, nebo

naopak vycistit vodu znecisténou provozem), tak z vetejného sektoru (mésta, obce).

Tlak na spole¢nost Kunst, ktery odbératelé vyvijeji, je obrovsky a to jak finan¢niho
hlediska, tak realiza¢niho. Aby se spole¢nost viibec mohla leckteré soutéze zucastnit,
pottebuje nutné reference. Vétsina zakazek je tak ziskana na zakladé vyhrané soutéze,
kdy hlavni roli hraje cena. Ta vSak musi obsahovat takové feSeni, které odpovida
projektu, a stroje spolu se zafizenimi musi spliiovat urcité technické parametry a byt
kvalitni. Poté odbératelé pozaduji témef Sibeni¢ni terminy splatnosti faktur (vétSinou
vSak piendseji doby splatnosti investora 90 dni + 15 dni jejich rezerva) a zadrzné ve
vysi 5% drzené po celou dobu béhu zarucnich lhit (vétSinou miize byt feSeno bankovni
zéarukou, ktera je levnéjSi nez ptipadny uver), které vSak sahaji daleko za zndmé dva
roky, plus 5% po dobu realizace dila, spolu s nékdy az skoro neredlnymi terminy
dodéavky (nerealné z divodu technologickych, nikoliv neschopnosti spolecnosti Kunst).

Firma Kunst se vzdy snazi se zakaznikem najit schiidné feseni pro ob¢ strany, i1 kdyz

nutno fici, nékdy je to nelehky ukol.

Vyijednavaci vliv dodavatelt

Vyjednavaci vliv dodavatelii naopak neni zcela zasadni, avSak i1 v tomto ohledu musi
Jde pochopiteln¢ o problémy kliCici z predchoziho odstavce, které je nutno aspon
Castecné pienaSet na dodavatele. To znamena vyjednavani zejména o prodlouzeni
zaruénich lhut tak, aby Kunst nekryl napiiklad tfi roky zaruk ze svych zdroji a

platebnich podminek — zejména prodlouzeni 1hit splatnosti faktur.

Nebezpecdi stavajici konkurence

Na trhu, na kterém Kunst plisobi, panuje v soucasné dobé pomerné ostry konkurenéni
boj a pro spole¢nost pochopitelné nepfili§ ptizniva situace. Nelze opomenout smutnou
skutecnost z pfedchozich cca 7 let, kdy vedeni spole¢nosti Zadnym vyznamnym
zpusobem neinvestovalo zisky zpét do spolecnosti, a naopak zde byla snaha o utlumeni
technického tUseku a inovacni Cinnosti, jeZ se projevilo zejména sniZenim

konkurenceschopnosti firmy, ztraty podilu na trhu a vroce 2013 také extrémné
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Spatnymi hospodarskymi vysledky spolecnosti. Po zméné vedeni se vSak spolecnost

pomalu ale jisté stabilizuje a ziskdva nazpét schopnost vyhravat zakazky.
V soucasné dobé¢ jsou nejvétsimi konkurenty spolecnosti:

e Arko technology, a. s. se sidlem v Brné, ktera je zastiténa nadnarodni korporaci
Vinci, diky ¢emuz se ji dostava velmi dobré podpory jak po strance technické
tak finan¢ni. M4 vlastni technicky usek i vyrobu. Tato firma konkuruje v celém
oboru plisobnosti Kunst a v soucasné dob¢ je vnimana jako nejvétsi konkurence.

e K&K Technology, a. s. z Klatov, ktera se diive zabyvala zejména technologiemi
bioplynt, ale nyni konkuruje ve vS§ech smérech a hlavné v pojezdovych mostech.
Ma stejné tak jako Kunst a Arko technology svoji vyrobni slozku, ktera se
specializuje mimo jiné na obrabéci ¢innost a vlastni technicky usek.

e Velkd spolecnost KRALOVOPOLSKA RIA, a.s., kterda ma daleko §irsi pole
pusobnosti, nicméné v oblasti vodohospodarstvi odhaduji obrat v fadech par set
milion® korun.

e ENVI-PUR, s. r. 0., ktera vynika hlavné na trhu malych domovnich cistiren. Na
tomto trhu sice spole¢nost Kunst také ptisobi, avSak pouze velmi okrajove. Dalsi
pole puasobnosti jsou mensi Cistirny odpadnich vod a Gpravny.

e Plvodné némecka spolecnost HST Hydrosystémy s.r.o., kterd vSak konkuruje
zejména v zakazkach v severnich Cechach, Praze a na severni Moravé.

e Dalsimi konkurenty jsou spole¢nosti Hakov, a. s., Fortex-AGS, a. s., VHZ - DIS,
spol. s r.0. a Voda CZ, s. r. 0.. Tyto spole¢nosti konkuruji ve vSech oblastech
pusobeni firmy Kunst, av§ak v menSich objemech nez vysSe zminéné.

e Specifickymi konkurenty jsou VA TECH WABAG Brno spol. s r. 0. a VWS
MEMSERP s.r.0., jejichz obrovskou vyhodou v soutézich jsou reference zpravidla
ze zahrani¢i. Diky témto referencim se mohou uchdzet ve vice vybérovych
fizenich a vyhrané zakazky zpravidla realizuji za pomoci subdodavatelskych

firem.
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3.6 SWOT analyza

Tabulka 1: SWOT analyza spole¢nosti Kunst, spol. s r. o.

velky pocet zakaznikl
Ptilezitost a schopnost uspokojeni
ho spektra potieb zakazniki
Vstup na nové trhyl
Rist konkurence s niz§imi fixnimi
skonCeni ¢erpani z fondi EU
Hospodatsky cyklus (pokles)
(vysoké penalizace, dlouhé
splatnosti a zaruéni lhity)

Nizky rastovy potencial po

Ptilezitost a schopnost obslouzit
Zména zakaznickych postupt

zak. pii nakladani s odp. vodami

Soucasny priliv Evropskych financi
Sirsi

Soucasné legislativni pozadavky na
Vznik dosud neznamého substitutu

+ Poveést a image
nacky Kunst

+ Konkurenceschopny

o Zadany produkt
+ Kreativni lidské

zdroje

+Kvalita sluzeb

+ Vyuzivani uspor

z rozsahu

+ Financni a

kapitalova stabilita

+
~
+
+
~
+
+
~
+
+
~
+
+

+
~
+

+ Sire vyrobniho
sortimentu

- Export
- Informacni systém
(nekompletni)

- Vysoké mzdové
ndaklady

- Nizké marze

- Stari klicovych
améstnancii

(Zdroj: Boran, 2015)

Z analyzy vyplyvaji jako nejsiln¢j8i faktory podporujici konkurenéni vyhody
spole¢nosti KUNST ,,Povést a image znacky Kunst* a dale ,,Konkurenceschopny a
zadany produkt®, ktery firma dokaZe podpofit kvalitnim persondlnim zastoupenim a

finan¢éni kapitdlovou stabilitou, umoziujici mimo jiné Uspory z rozsahu. Tyto silné
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stranky by mély byt ufinnou konkuren¢ni vyhodou, potencidln¢ uplatiovanou pii
vstupu na cizi trhy, coz je v soucasnosti slabou strankou spole¢nosti. Pii zaméteni na
export by se dala tato stranka U¢inné kompenzovat. DalSimi vyznamnymi slabymi

strankami jsou vysoké mzdové naklady na kvalifikovanou silu a nedokonceny IS.

Nejvétsimi hrozbami jsou faktory snizujici trzni potencial firmy. Zejména se jedna o
ukonc¢eni Cerpani penéz z fondii EU a propad ekonomiky oslabujici piijmy statniho
rozpoCtu. Naopak pfilezitostmi jsou aktualni legislativni pozadavky na naklddani
S odpadnimi vodami a zejména pfilezitost vstupu na zahrani¢ni trhy. Export by

pfedstavoval G€inny nastroj pro eliminaci uvedenych nejvyznamnéjsich hrozeb.

Zaveérem lze konstatovat, ze spolecnost rozhodné mé potencial a schopnost eliminovat
hrozby a slabé stranky pfi vyuZiti exportnich pfileZitosti, pro¢ez mulZe uplatnit
nasledujici kritické faktory uspéchu podporujici konkurenéni vyhody spole¢nosti

sefazené dle vyznamnosti:

Povést a image znacky Kunst
Konkurenceschopny a zadany produkt
Finan¢ni a kapitalova stabilita

Site vyrobniho sortimentu

Vyuzivani tspor z rozsahu

Kreativni lidské zdroje

Kvalita sluzeb

Noook~ownE

3.7 Analyza 7S

Strategie spole¢nosti

Spolecnost, kterd ptisti rok oslavi 25 let na ¢eském trhu v oblasti vodohospodafstvi, jiz
od svého zalozeni db4 hlavné na poskytovani kvalitnich sluzeb a vyrobkl své dcefiné
spole¢nosti. Tuto strategii planuje vyznavat 1 nadale, a zlepSovat poskytovany servis a

vztahy se zédkazniky.

Organizac¢ni struktura

Organizacni struktura, pracovni napli jednotlivych tsektll, pozadavky na vzdélani pro
praci na urcitych pozicich byla popsdna vySe v ¢asti Personalistika a organizace prace.

Nasleduje tedy zminéné graficky vyjadiené organizacni schéma.
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~ VALNAHROMADA

Jednatelé
spole¢nosti

managementu,

Predstavitel
Referat ISM J

OBCHODNI

TECHNICKY

Stredisko
Realizace

Stredisko
rojekce

Stredisko
Piiprava staveb

Stredisko
Konstrukce

Stredisko
Montaze

Stredisko
vyzkumu a

EKONOMICKY

SP}{AVNi

Stiedisko
Finan¢ni

Stiedisko
Informacni

Obrazek 13: Organiza&ni schéma
(Zurek, 2015)

Sekretariat
feditele

Organizacni struktura nejvice odpovidéa liniové Stabni struktute, jelikoZ ve spole¢nosti

jsou jasné dané vztahy nadfizenosti a podtizenosti, tzn. kazdy zaméstnanec ma jednoho

pfesné¢ daného nadiizeného, ale struktura je rozdé&lena do usekid — obchodni usek,

technicky usek a ekonomicky tsek. D4 se konstatovat, Ze organiza¢ni struktura je

vzhledem k velikosti firmy a oblasti pusobeni naprosto idedlni a umoznuje tak

dokonalou specializaci jednotlivych stfedisek na vlastni Cinnost, pfi¢emz prinik

vysledki téchto stfedisek znamena vysledek kvalitné odvedené prace celého podniku.

Informacni systémy

Spolecnost jiz nékolik let vyuziva informacni systém ABRA G3. V pribéhu téchto let

byl systém upravovan a modifikovan pro potieby firmy. V dnesni dob¢ systém zahrnuje

zejména ucetnictvi, piehled zakazek, dodavatelt a odbérateli, zakladni tdaje o
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zaméstnancich. VSechny pocitace jsou pochopiteln¢ zapojeny do podnikové sité,
pti¢emz vrcholovi manazeti maji ziizeny dalkovy ptistup, diky kterému mizou pomoci

internetu pristupovat do podnikové sité prakticky odkudkoliv ve svéte.

Styl fizeni

Styl fizeni spole¢nosti se ztotoznuje s demokratickym stylem. Generalni feditel ma vzdy
hlavni a kone¢né slovo s tim, ze toto tvrzeni plati na nizSich urovnich 1 o tfech dalSich
teditelich. VSichni jsou ale velmi otevieni a vnimaji a analyzuji navrhy a podnéty od
svych podiizenych. Problém spiSe spoc¢iva v podiizenych, ktefi nedostatecné vyuzivaji
téchto ,,otevienych fteditelskych dvefi®, a ptichazeji spiSe vyjimecné, az kdyz se

vyskytne n&jaky problém, nikoliv v rdmci preventivniho opatieni.

Spolupracovnici

Zaméstnanci spoleCnosti, z pohledu nezéavislého pozorovatele tvoii dobry pracovni
kolektiv, ve kterém je pracovni atmosféra uvolnéna a ptijemnd. Vedeni spolecnosti tuto
skute¢nost podporuje pravidelnymi aktivitami, jako jsou sportovni dny, kulturni akce a
firemni zajezdy na utuZeni kolektivu, zaroveil 1 na omezeni fluktuace zkuSenych
zaméstnanc. Vyznamnymi poskytovanymi benefity jsou dotace permanentek na
méstkou plovarnu, jelikoz prace v administrativni budové i v terénu na stavbé je fyzicky

pomérné naro¢na.

Sdilené hodnoty firmy

Vzhledem k diilezitosti propojeni vysledki praci jednotlivych stiedisek se dba na vnitini
komunikaci mezi atvary a zaméstnanci. Pro kvalitu vysledné prace je dulezité, aby
kazdy zaméstnanec citil zodpovédnost za odvedenou praci a ptistupoval k ni svédomité
a s pokorou. Vedeni spole¢nosti by se zaméstnanci rado sdilelo myslenku, Ze vysoké a
kvalitni pracovni nasazeni se neprojevi jen na zvySeni vykonnosti a zisku spole¢nosti,
ale 1 na jejich pracovnich a platovych podminkach. Tuto zékladni logickou mySlenku

prozatim nejsou néktefi zaméstnanci schopni pochopit.
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Schopnosti

Na vrcholnych pozicich jsou lidé, kteti ve firmé vynikaji svymi dlouholetymi
zkuSenostmi a znalostmi. Tyto zkuSenosti a znalosti je vSak potfeba predavat i
podiizenym zaméstnanciim, abych jejich prace byla produktivnéjsi a kvalitnéjsi. Navic
vV dynamickém prostiedi, ve kterém spolecnost operuje, se nestaci spoléhat pouze na
interni inovacni schopnosti a na Skoleni, ale je nutné spolupracovat s externimi
institucemi jako napt. strojirenské fakulty vysokych Skol. To spole¢nost v malé miie

také Cini.
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4 Vyuziti BSC ve spolecnosti Kunst

Byla provedena analyza soucasného stavu spole¢nosti Kunst, spol. s r. 0. a nyni, na
zaklad€ poznatkl z teoretické Casti této prace bude implementovana metoda Balanced

Scorecard do podniku.

Jelikoz spole¢nost nema zadné pobocky, uvazujeme, ze jako jedind jednotka, na kterou
bude tato metoda implementovana, je pravé zakladni pobocka v Hranicich. Do
budoucna by se dalo také uvazovat o implementaci metody Balanced Scorecard do

dcetiné vyrobni spolecnosti SOM, spol. s I. 0., nicméné to neni cilem této prace.

BSC bude realizovana pomoci ¢tyf zminénych perspektiv a to: perspektivy finanéni,
zékaznické, perspektivy internich procesu a perspektivy uceni se a rastu. Kazda z téchto
perspektiv pak bude mit své dil¢i cile, a méfitka, pomoci kterych se bude moct
zhodnotit mira dosazeni stanovené¢ho cile. Ke stanoveni cilti je vSak nutné nejdiive

stanovit strategii spolecnosti.

4.1 Strategie spoleCnosti

Jak vyplyva z analytické ¢asti, jedna se o strojné-technologickou spolecnost, ktera se
prezentuje jako komplexni dodavatel technologickych casti investi¢nich celku jako jsou

upravny vod, Cistirny odpadnich vod a Cerpacich stanic.

Konkurencni prostiedi, ve kterém spolecnost piisobi je tvrdé, a vyhlidky na lepsi Casy
v tomto ohledu jsou pfedem vyloucené. Jak dile mlizeme pozorovat z provedené
finan¢ni analyzy, spole¢nost nevykazuje stabilni vysledky hospodateni, ani stabilni vysi
vykontl. Strategie spolecnosti se v soucasné dob& ubird smérem stabilizace soucasné
pozice firmy na daném trhu, poskytovani kvalitnich a komplexnich sluzeb svym
zakaznikim a uplatiiovani inovaci v oblasti vodohospodaistvi. Cilem této strategie je
dle slov p. Boran¢ dlouhodobé uspokojovani zdkaznikli a vidina dlouhodobé

generovaného zisku.

4.2 Stanoveni cilu dle perspektiv

Vyse uvedené cile jsou ponckud obecné. Pro implementaci BSC je nutné z velkého

poctu moznych obecnych cilli vybrat ty, které podpoii strategii spolecnosti. Je tedy
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nezbytné vymezit urity mensi pocet jasnych a konkrétnich cild. Vybrani spravnych cilt

je neméné dulezité jako nasledné vybrani ukazateli a navrzeni strategickych akeci.

4.2.1 Cile finan¢ni perspektivy

e Ekonomicka stabilita a riist — Zakladnim predpokladem pro dlouhodobé
fungovani spolecnosti na trhu je nezbytné stabilizovat jeji ekonomické vysledky.
Tento finanéni cil vSak nemtize byt v zadném ptipad¢ splnén, nebude-li
podpoien splnénim cili z dalsich cilti ostatnich perspektiv.

e Maximalizace zisku — Z analytické casti jsme zjistili, Ze podnik operuje na
pomérné zaplnéném trhu. Tuto dilezitou skutecnost je potfeba vzit v uvahu pii
stanovovani strategickych akci. Témét jist€¢ mizeme jiz nyni fict, ze spolecnost
nebude maximalizovat sviij zisk pomoci dramatického zvySovani trzeb a trzniho
podilu, ale naopak by se mélo eliminovat plytvani, které v soucasné dobé ve
firmé& bezesporu je, a dal§imi dostupnymi prostfedky by se mély snizit naklady
spolecnosti.

e Stabilizace trzeb — Jak jiz bylo nékolikrat zminéno, nelze ocekavat velké
zvySovani trzniho podilu, nicméné pro spolecnost existuje jedna cesta, jak lze

stabilizovat objem trzeb i za ptfedpokladu poklesu objemu velkych zakéazek.

4.2.2 Cile zakaznické perspektivy

e V¢tsi ziskovost zakazek — Ackoliv spolecnost dodava velmi kvalitni sluzby a
zafizeni, sou¢asna hodnota marze z jednotlivych zakazek je v priméru velmi
nizka.

e Rust spokojenosti zdkaznika — Tento cil je zejména orientovan na stavajici
zakazniky. Spolecnost Kunst vzdy poskytovala kvalitni sluzby zakaznikiim,
avSak rist jejich spokojenosti by mél byt podpofen zejména lepSimi
poprodejnimi sluzbami.

e ZvySeni kvality komplexnosti sluzeb — Z analyzy vyplynulo, Ze spole¢nost
nabizi tzv. komplexni dodavky technologickych celkii. Rozsah dodavky se v§ak
1i81 podle toho, v jaké pozici spole¢nost Kunst na dané stavbé je. Nutno dodat, ze

nékteré ¢asti dodavky jsou feseny formou subdodévek.
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4.2.3

4.2.4

Akvizice menSich zakazek — V soucasné dob& vétsinu obratu spolecnosti tvori
zakdzky ziskané v soutézich. Jak vyplynulo z analytické ¢asti, cena v nabidkach
pro takové soutéze je co nejnizsi, coz se pochopitelné projevi na marzi z dané

zakazky.

Cile perspektivy internich procesi

ZlepSeni tizeni pohledavek — Nejen diky chybéjici pravni Gpravé se doba
splatnosti faktur pohybuje v zavratnych vysich. Podivame-li se na dobu obratu
pohledavek, byla v minulém roce vyssi nez 200 dni, coz predstavuje obrovské
naroky na kapitdlovou stabilitu. Vysoka doba obratu pro spole¢nost také
znamena zvysené naklady z diivodu Gvéru.

SniZzeni rezijnich nakladl (eliminace plytvani) — SpoleCnost za dobu své
existence vyrostla do soucasné podoby, ve které se stabilné udrzuje jiz nékolik
let. Problémem vSak je absence reguldtorti a pravidel, které by snizili vysoké
rezijni naklady.

Zvyseni produktivity prace — Podivame-li se na trzby spolecnosti, zjistime, ze
kazdorocné¢ pomérné vyrazné kolisaji. Naopak podivame-li se na pocet
zaméstnancu, zjistime, ze je dlouhodobé stabilni. Nabizi se logicka otdzka,
nejsou néktefi zaméstnanci zbyte¢ni, respektive, kdo pracuje na maximum a kdo

se spise ,,veze*?

Cile perspektivy uceni se a ristu

Zvyseni kvalifikace a odbornych znalosti zaméstnanct — Jestlize firma chce jit
cestou kvalitnich sluzeb, je nutné zaméstnavat kvalifikované pracovni sily.
stavebnich kament kazdé spolec¢nosti. Dalo by se fici, Ze prostiedi, ve kterém se
spole¢nost pohybuje, si kvalitni pracovni sily vyslovené zada.

Lepsi vyuziti stavajiciho informa¢niho systému — Stavajici informacni systém se
pouziva zejména pro potieby ucetnictvi. Jeho potencidl je vSak obrovsky a jeho
lepsi vyuZziti by znamenalo efektivnéj$i chod celé spolecnosti spolu se snizenim

nakladq.
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e Zlepseni procesu vyzkumu a vyvoje — Kdyz vezmeme v uvahu, v jakém rychle
se ménicim prostfedi se spole¢nost pohybuje, je nutné prichdzet na trh s novymi
inovativnimi  pfistupy a vyrobky, aby spoleCnost zvySila  svoji

konkurenceschopnost a byla tak schopna obstat na trhu.

Tabulka 2: Pi‘ehled stanovenych cil dle jednotlivych perspektiv

Zvyseni kvalifikace
Ekonomicka Vétsi ziskovost ZlepSeni iizeni a odbornych
stabilita a rust zakazek pohledavek znalosti
zaméstnancu

Lepsi vyuziti

o ) Riist spokojenosti SniZeni reZijnich stavajiciho
Maximalizace zisku
zakaznika nakladu informac¢niho
systému
Zvy3eni kvality a 5
] Zvyseni ZlepSeni procesu
Stabilizace trZeb komplexnosti
produktivity prace = vyzkumu a vyvoje
sluzeb

Akvizice menSich

zakazek

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

4.2.5 Strategicka mapa

Tato mapa ukazuje propojeni jednotlivych perspektiv a jejich dil€ich strategickych cilti
s cili dalSich perspektiv. Toto propojeni ndm jednak znazoriiuje vztahy pficin a nasledka
a jednak plnéni dil¢ich strategickych cilti,coz ptispiva k dosazeni vySe uvedenych cilti

spole¢nosti.

Nize zpracovana mapa (obrazek €. 14) byla sestavena dle systému bottom — up, ¢ili od
spodu nahoru. To znamend, Ze se vychazelo z perspektivy uceni se a ristu, pies interni
a zékaznickou perspektivu az po perspektivu finan¢ni. Ze schématu vSak vypozorujeme,
7e ne vSechny cile jsou pevné svazany s cili z vySe postavené perspektivy. Nékteré cile

jsou provazany i s jinym cilem ve stejné perspektivé, a az pravé tento cil je spojen
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s dosazenim cile z vyssich perspektiv. Pro ujasnéni a zptehlednéni nékterych vztahti ve
strategické mapé jsou v ndsledujicich ¢tyfech odstavcich popsany vsSechny vztahy

verbalné.

Cil Lepsi vyuziti stavajictho IS ptechazi ve vSechny tfi cile z perspektivy uceni se a
rustu. Cil Zvyseni kvalifikace a odbornych znalosti se odréazi jak ve Zvyseni produktivity
prace a Zlepseni rizeni pohledavek, ale prechazi i ve vybrany cil ze zakaznické
perspektivy a to Vv Rust spokojenosti zdikaznika. Strategicky cil ZlepsSeni procesu
vyzkumu a vyvoje ptechazi zrovna k cili ze zadkaznické perspektivy, ve Zvyseni kvality a

komplexnosti sluzeb.

V perspektivé uceni se a rustu prechdzi cile ZlepsSeni rizeni pohledavek a Zvyseni
produktivity prace ve zbyvajici cil SniZeni rezZijnich ndkladii. Ten pak piechazi az do
zakaznické perspektivy, konkrétné do cile Vétsi ziskovost zakazek. Zvyseni produktivity

prace se také projevi v zékaznickém cili Akvizice mensich zakazek.

Provazanost cili v zdkaznické perspektive je nasledujici: Cile Akvizice mensich zakazek
a ZvysSeni kvality a komplexnosti sluzeb se promitnou ve Veétsi ziskovosti zakazek.
Akvizice mensich zakazek dale piechazi v cil financni perspektivy Stabilizace trzeb.
Stejné tak se projevi ZvySeni kvality a komplexnosti sluzeb na Stabilizaci trzeb a Veétsi

ziskovost zakazek na Maximalizaci zisku.

Ve finan¢ni perspektivé existuje schematicky podstatné jednodussi propojeni cilt. Cile
Stabilizace trzeb a Maximalizace zisku prechazeji v posledni nezminény cil a to

Ekonomicka stabilita a rust.

Jak tedy z ptechozich odstavcli a schémat nize mizeme vyéist a vidét, existuji pomérné
hodné& tizkych vazeb mezi jednotlivymi strategickymi cili. Podafi-1i se v§ak uvedené cile
z perspektivy uceni se a rastu, perspektivy internich procest a zdkaznické perspektivy
plnit na aroven cilovych hodnot, miZzeme pravdépodobné ocekavat také splnéni cilti

Z finan¢ni perspektivy.
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Finanéni

Ekonomicka B )
stabilita a rist Stabilizace trzeb
Vi ziskovost Rist Zvyseni kvality
akizek gpokojenost a komplexnosti

Perspektiva
internich

Perspektiva
udeni se a

Lepsi vyuziti
stavajiciho

rmacniho

Obrazek 14: Strategicka mapa spole¢nosti Kunst
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

4.3 Urceni ukazateli a cilovych hodnot

Abychom mohli ur¢it, zda se cil podatfilo naplnit, je bezpodminecn€ nutné stanovit

ukazatele, pomoci kterého bude sledovany cil méten, a zaroven musime stanovit

w7

cilovou hodnotu sledované¢ho ukazatele. Diky tomu, Ze si stanovime métitka, mizeme

Vv prib&hu ¢asu dané hodnoty kontrolovat a ovliviiovat nami pozadovanym smérem tak,

aby bylo dosaZzeno stanovené cilové hodnoty. Po peclivém uvazZeni byla stanovena

frekvence méfeni po vSechny ukazatele v intervalu jedenkrat za rok.

4.3.1 Finan¢ni perspektiva

Tabulka 3: Piehled cilii, méFitek a hodnot finanéni perspektivy

Eokonomlcka stabilita a Vysledf:k , 26 470 tis. K& > 26 470 tis. K&
rist hospodareni
Maximalizace zisku Nakladovost trzeb 93,5% < 91,5%
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Stabilizace trzeb Trzby spole¢nosti 555 560 tis. K¢ >555 560 tis. K¢

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Trzby spolecnosti sice teprve minuly rok dosahly pomysiného milniku pies ptil miliardy
korun, avSak pro ekonomickou stabilitu a rust, by bylo vhodné vysi trzeb
Vv nasledujicich letech alesponi udrzet, idealné je jesté navysit. Nechtény je hlavné pokles
této hodnoty nékam k vysi z roku 2012. Zaroven s touto skute¢nosti snizit nakladovost
trzeb, coz by vedlo k maximalizaci zisku. Diky pozitivni kombinaci vysledkt téchto
dvou ukazatelti by pak byl predpoklad pro ekonomickou stabilitu spole¢nosti a zejména
dostatek financi pro dalsi investice, které by dopomohly nejen k upevnéni pozice
spole¢nosti na trhu, ale hlavné dalSimu rozvoji spolecnosti. Nyni je totiz situace takova,
ze musime pocitat s opravnénou touhou spolecnikt po vyplaceni podilu na zisku, a poté

uz nezbyvaji témét zadné prosttedky pro rozvoj spolecnosti.

4.3.2 Zakaznicka perspektiva

Tabulka 4: Prehled cilii, méfitek a hodnot zakaznické perspektivy

Marze ze zakazky 14,35% 18%

Vétsi ziskovost zakazek Reklamaéni

2 650 000K ¢/rok 2 250 000K¢/rok

naklady
Riist spokoj ti
’us sp’o ojenosti Pocet reklamaci 2 22[rok 2 10/rok
zakaznika
ZvySeni kvality a Procento
2 20% 0%
komplexnosti sluZeb subdodavek ° °
.. ., Pocet zakazek

Akv,1z1ce mensich V hodnot€ do 20 50
zakazek . .

6 mil. K¢

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Soucasna hodnota marZe je nizkd. Tento trend vSak pietrvava jiz fadu let a proto je
potfeba se na tento ukazatel zaméfit. BohuZel nelze nijak vyrazné zvysit nabidkovou
cenu, a tak se bude potieba zaméfit na naklady spojené s realizaci dané zakazky. Z toho
vychazi dalsi sledované méfitko reklamaéni naklady. Podati-li se je eliminovat na
minimalni Groven, zvysi se tim také marze z jednotlivych zakéazek. Je nutné dirazné
sledovat, zda-li reklamace a zni vyplyvajici naklady, byly zplsobeny vadnou

dodavkou, lidskych faktorem a poté z téchto poznatkl vyvozovat disledky.
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Jelikoz firma Kunst dodava své zatizeni do provozi s nepfetrzitym provozem, jsou
zde vysoké naroky na funk¢énost. Spokojenost zakaznika principialn¢ vychazi
naklady na jiné docCasné¢ feSeni (napt. dodavky pitné vody cisternovou formou).
Pochopitelné ne kazda reklamace ma tak zdvazny charakter, aby zpusobila velice vazné
problémy v procesu cCisténi nebo Upravy vody. Kazdopadné zakaznik spolehlivost

dodavky vnima jako celek, a pro spole¢nost je Zadouci, aby byl pocet reklamaci co

v v

Zvyseni kvality a komplexnosti sluzeb bude tvofit stézejni ¢ast této prace. Firma se
prezentuje jako dodavatel komplexnich technologii, ale v sou¢asné dobé nema vlastni
know-how, na elektroinstalaci dodanych zafizeni (silnoproud i slaboproud). Tuto
skute¢nost fesi formou subdodavek, jejichz primérny objem je 20% z hodnoty zakazky.

Podstatnou informaci je, Ze rentabilita téchto subdodéavek je na nulové Grovni.

Ma-1i se stabilizovat ekonomickd situace spole¢nosti, nelze pouze spoléhat na vyhrané
velké zakazky (dle zakona o vetfejnych zakdzkach €. 137/2006 sb.), protoze spolu
s dotacemi z Evropské unie se bude ménit i situace na trhu. To znamena, Ze po boomu
velkych zakazek, bude najednou téchto zakazek daleko méné. Aby spole¢nost udrzela
hodnotu trzeb na urcité Grovni i v letech atlumu investic do vodohospodafstvi, je nutné
kontinualni zaméfeni 1 na takové zakazky, které jsou do jisté miry v dnesni dobé
odmitany jako nezajimavé. Ve spolecnosti je Sest obchodnich tyma tvofenych dvéma
zaméstnanci, a v priméru ma kazdy tym rocné pouze necelé Ctyii takové zakazky.
Vyftizeni takovych zakazek pochopitelné neni tak naro¢né, jako u velké stavby, a tak je

prostor na zvySeni poctu téchto zakazek.

4.3.3 Perspektiva internich procesi

Tabulka 5: Prehled cilii, méFitek a hodnot perspektivy internich procesi

—

ZlepSeni Fizeni Doba obratu

208 dni 120 dni
pohledavek pohledavek ! !
SniZeni reZijnich ReZijni naklady 63 030 tis. K& <61 500 tis. K&
naklada
Zvysenl produktivity Prldanavhodnota 1 054 tis. K& > 1200 tis. K&
prace na zamestnance

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Doba obratu pohleddvek byla stanovena jako meéftitko fizeni pohledavek s cilovou
hodnotou 120 dni. Tato stanovend hodnota, ackoliv se miize zdat stale dosti vysoka,
byla zvolena zdmérné, jelikoz niz§i hodnota by mohla plisobit demotiva¢né z divodu
jeji pravdépodobné nerealnosti. Tato doba obratu byla také stanovena tak, aby se
priblizila dob¢ obratu zadvazki, coz zpusobi, ze zdvazky spole¢nosti nebudou uhrazeny

vyrazné diive, nez ji budou zaplaceny pohledavky.

Budou tomu dva roky, co se nové vedeni zacalo zajimat o ndklady spolecnosti. Za tu
dobu bylo dosazeno snizeni ndkladti v oblasti kancelaiskych potieb a tisku. Zavedeni
tohoto strategického cile by mélo podpofit zajem o dal$i snizeni, jelikoZ po vice jak 20
letech nezajmu o tyto naklady, zde zcela urcité existuje dalsi prostor pro dalsi snizeni
rezijnich nakladi fadové o nckolik statisicli az jednotek milionli korun. Je vhodné
zvolené méftitko sledovat hloubéji na dil¢i rezijni ndklady, které by bylo dle uvéazeni

mozné snizovat.

Produktivita préace, jeji mefeni a jeji zvySovani je v nevyrobnim podniku pomérné
komplikovany problém. Piesto byla, jako jediné vhodné meétitko, zvolena piidana
hodnota na zaméstnance, a protoze bez pochyby existuji urcité vykonnostni rezervy u

80-ti % zaméstnanct, je stanoveny cil, tuto hodnotu zvysit alesponi o cca 14%.

4.3.4 Perspektiva uceni se a rastu

Tabulka 6: Prehled cilii, méFitek a hodnot perspektivy uceni se a ristu

ZvySeni kvalifikace a

Pocet odbornych
odbornych znalosti y , : nemeéfeno 6
. o skoleni
zamestnancu
Pocet
Lensi yiti stavaiicih zaméstnanci
epsi vyuziti stavajiciho wr ey y o “ o
IS PSLVY ! vyuzivajici IS 8 zamé&stnancii 40 zaméstnanct
vice nez 50%
pracovni doby
. Podil novych
ZlepSeni procesu p vy Y 0
7k L. vyrobkl na neméreno 25%
vyzkumu a vyvoje o
y J trzbach

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Firma nyni vysila své zaméstnance na Skoleni a konference, ale problémem je schazejici
systemati¢nost Skoleni. Pokud by se firma rozhodla pro implementaci Balanced
Scorecard, bylo by vhodné do programu Skoleni zahrnout také Skoleni o metodé BSC.
Dalsi skoleni jsou nezbytnd pro sledovani novych postupt a technologickych novinek

na trhu.

Stavajici informacni systém je moderni, ale ve spole¢nosti ma vSeobecné spise Spatnou
povést, jez zpuisobuje nechut’ zaméstnanci vyuzivat jeho stavajici funkce ke své praci.
Na to, aby mohl vzriist pocet uzivateld tohoto IS, je tedy potfeba ukazat témto lidem, ze
muze byt pro jejich praci ptinosny, a jednak bude nutno rozs$ifit informacéni systém o
nékteré dalsi moduly, na které doposud nema spolecnost licenci a které by mohly zvysit

produktivitu préce.

Firma Kunst se jiz fadu let prezentuje jako inovativni dodavatel technologii, avSak na
inovace byla zamétena spiSe okrajové, a neméla v procesu fizeni inovaci zavedené
z4dné kontrolni a podptrné procesy. Az na zacatku roku 2015 bylo zfizeno samostatné
sttedisko vyzkumu a vyvoje spadajici pod technicky usek. Timto smérem je potieba se
ubirat 1 nadéle. Tento strategicky cil by tomuto trendu mél opét napomoci. Jako méfitko
byla zamérné zvolena hodnota podilu novych vyrobku na trzbach spolec¢nosti, protoze je
dualezité, aby nové vyrobky piinaSely do spole¢nosti ekonomické zhodnoceni a financni
prostiedky. Tzn., Ze spoleCnost si miize nechat patentovat n¢kolik novych vyrobki
rocné, ale nepfinesou-li tyto vyrobky financni prostfedky, jsou pro spolecnost tyto

vyrobky prakticky zbytec¢né.
4.4 Navrhy strategickych akci

Tuto kapitolu tvofi navrhy strategickych akci, jez by mély dopomoci k dosazeni
stanovenych cili. Nékteré strategické akce maji pro spole€nost mensi vyznam nez
ostatni, ale jako celek jsou dileZité vSechny akce, protoZe bez nékterych navrha by
nebylo moZné realizovat ostatni. Obecné pak tato kapitola vyznamnou mérou dotvaii

stéZejni Cast této prace, jez kapitola €. 4 je.
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4.4.1 Finan¢ni perspektiva

Tabulka 7: Navrhy strategickych akci pro Finanéni perspektiva

Ekonomicka stabilita a rast Vyplyva z ostatnich perspektiv
Maximalizace zisku Vyplyva z ostatnich perspektiv
Stabilizace trzeb Vyplyva z ostatnich perspektiv

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Jak vyplynulo ze strategické mapy spolecnosti, strategické cile financni perspektivy
budou naplnény, jestlize budou splnény cile z ostatnich perspektiv. Z toho divodu

nejsou navrhnuty zadné strategické akce pro finan¢ni perspektivu.

4.4.2 Zakaznicka perspektiva
Tabulka 8: Navrhy strategickych akci pro Zakaznickou perspektivu

v"  Pfenaseni reklamacénich naklad® na dodavatele

<

Tlak na del$i zaru¢ni doby od dodavatele
Vétsi ziskovost zakazek )
v Tlak na dodavatele — slevy za objem dodavek celé
spole¢nosti
v Precizni vybér technologii a jejich dodavatelt
Riist spokojenosti zakaznika v" Dusledné vedeni agendy reklamace s vyvozovanim
dusledki pro pavodce reklamace
Zvyseni kvality a o o oo
v" Rozsifeni technického tiseku o stiedisko elektro
komplexnosti sluZeb
v' Aktivni pfistup obchodnich manazert a manazert
zakazek
Akvizice mensich zakazek .
v Budovani vztaht s investory
v Utast na veletrzich a konferencich

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Vétsi ziskovost zakazek

Jedinou mozZnou cestou, jak zvysit ziskovost zakazek je snizeni nakladl vynaloZenych

na danou stavbu. Proto jsou navrzeny tyto tii strategické akce, které jsou zaméteny
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prave na snizeni nakladii. Dv€ z nich jsou zaméteny na drzeni zaruk, protoze je nutné si
uvédomit, ze ndklady mohou nabihat a Casto nabihaji i po predani dila. Tyto néklady,
jsou ptifazovany dané zakazce, a zpiisobuji tak dodatecné snizeni zisku. Ziskani delSich
zarucnich lhit umozni lepsi pfenaseni téchto ndkladi na dodavatele a firmé se tak

nesnizi zisk ze zakazky.

Dalsi tlak na dodavatele by mél sméfovat na cenu. Nyni totiz vyjednava cenu kazdy
obchodni manaZer sam (zejména za mensi stroje a zatizeni). Je nutno vyuzit celkového
objemu trzeb, jaky spolecnost nc€kterym dodavatelim svymi objedndvkami d¢la.
Sjednoceni objednavek a ziskani vétsich slev za obrat by za cely rok uSettilo aZ statisice

korun.

Rast spokoijenosti zakaznika

Spokojenost zékaznika je stejné tak jako pro vétSinu jinych firem, i pro Kunst velmi
dalezita a je klicem k uspéchu. Dodavky spolecnosti se vSak sestavaji z modernich a
technologicky naro¢nych zatizeni, pficemz nékteré jsou svou povahou a zakony fyziky
piredem predurceny k vyssi poruchovosti (vysokootackové Cerpadla, zafizeni pracujici

pod vysokym tlakem apod.).

Ackoliv spolecnost jiz nyni analyzuje poruchovost dodavek, je nutné zlepseni téchto
analyz a vyvozovani duasledkti. Dosazeni tohoto cile je dualezit¢ podpofit lepSim
vyuzitim informac¢niho systému, ve kterém bude evidovan typ vyrobku a jeho

specifikace, vyrobce, druh poruchy a dalsi dilezité informace pro posouzeni kvality
dodavky.

Zvvseni kvality a komplexnosti sluzeb

Spole¢nost ma nyni 3 zkuSené zaméstnance zamétené na elektro, ktefi v souc¢asné dobé
hlavné schvaluji projekty od subdodavatelskych firem (z divodu casové tisng).
Rozsifeni komplexnosti sluzeb a vytvofeni vlastniho know-how by znamenalo nejen
zlepSeni kvality, ale také sniZeni ndkladli na danou zakdzku. DosaZeni pattficného
strategického cile se d4 ocekavat v horizontu cca 5 let, béhem kterych spolecnost ziska
dostatek casu k rozvoji elektro zkuSenosti, zauceni novych nebo ptfeuceni stavajicich

zam@stnancll a navazani vztahu s dodavateli elektromaterialu. To znamena, ze firma
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Kunst by jednak navrhla projekt, stanovila specifikaci, podle které by byl nakoupen
prislusny material (kabely, rozvadéée apod.) a soucasti zvySovani komplexnosti
dodavek by byla i montaz této elektro ¢asti. Vhodnym postupem rozlozenych pravé do
Casového horizontu cca péti let se jevi zacindni na menSich stavbach s ptipadnou
vypomoci subdodavatelské firmy s tim, ze na konci této doby sbirani zkusenosti by byl

tym profesionalnich zaméstnancti zaméfenych na elektro ¢ast staveb.

Timto krokem by bylo uSetfeno zminénych cca 20% procent nakladli za elektro
subdodavky z kazdé stavby (asi 5% tvofi naklady na vypracovani projektu, a zbylych
15% je stejnym dilem rozdéleno mezi material a montaz). Na druhou stranu by
pochopiteln¢ vzrostly jednak rezijni naklady na projektanty elektro a na montéry
elektroniky a jednak na elektricky material, ktery by byl ,zpétné&“ pftifazovan
k jednotlivym stavbam. VSechny tyto naklady by v8ak byly snizeny minimaln¢ o marzi
subdodavatele a naopak k cen¢ vykonu by byl pfipo€itan pfiméfeny zisk spole¢nosti,

ktery je z téchto subdodavek nyni témet nulovy.

Tento krok by v ptipadé realizace potieboval hlubsi analyzy a propocéty, které jiz nejsou

soucasti této prace, avsak pravdépodobnost kladnych vysledk je vysoka.

Akvizice menSich zakazek

Neni tim vSak mysSleno, aby se spolecnost piestala zapojovat do veiejnych soutézi o
velké zakdzky, naopak, zaroven s velkymi zakdzkami, které nyni tvoti az 75% obratu,
provadét rtizné opravy, mensi rekonstrukce, na které neni nutno vypisovat oteviené

vybérové fizeni.

Ziskani téchto zakazek je pro budouci vyvoj spole¢nosti dilezity. Obchodni manaZeti a
manazefi zakazek pii obchodnich a realiza¢nich jednanich ptfichazeji velmi Casto do
styku s ptedstaviteli z investi¢nich spole¢nosti. Pro naplnéni cile je dulezité navazani
kontaktu a konverzace i mimo zrovna probihajici zakdzku. Proto je nutny aktivni pfistup
obou skupin manaZerl, a ne pouze oCekavat, ktera, top managementem vysoutézena

zakazka jim tzv. ,,spadne do klina®.
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Nezbytnou soucasti je 1 poradani neformalnich akci, na které jsou pozvani jak zastupci
z tad zékazniki, tak prave investort, kdy pti firemni prezentaci bude kladen diraz také
na poskytovani téchto druhti sluzeb (opravy,...).

4.4.3 Perspektiva internich procesi

Tabulka 9: Navrhy strategickych akci pro perspektivu internich procest

Vyhodnéjsi podminky % sankce

r w7

ZlepSeni fizeni pohledavek Zlepseni kvality smluvniho zabezpeceni
Pozadavek bankovni zaruky

5 5 . Lepsi sprava vozového parku

SniZeni reZzijnich nakladu o o
Eliminace plytvani

Vypracovani efektivniho systému odménovani

ZvySeni produktivity prace Analyza pracovnich pozic

AN N N NN Y NN

Vyplyva z ostatnich perspektiv
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

ZlepSeni tizeni pohledavek

Funk¢nim nastrojem pro snizeni dlouhych dob splatnosti faktur se jevi nabidka slevy pti
snizeni dob splatnosti. Tato sleva by méla byt pfimefend, a méla by zohlednovat
uSettené naklady na poskytnuty pieklenovaci avér. Naopak pii dlouhé dob¢ splatnosti
nepatrna piirazka k cené (k pokryti poplatkll a Grokii z Gvéru) a uplatiovani sankci pii
uplném nedodrZeni doby splatnosti (tim nejsou mysleny jen finanéni sankce, ale napt. i
realizacni — pozastaveni dodavek na stavbu, coz musi byt pfedem smluvné oSetteno, aby

za prodleni dodavek nebyly uctovany sankce firmé Kunst).

ey e

finanéni situaci potencidlniho obchodniho partnera, nebo Spatné¢ vyhodnoti moZnosti
rizika plynoucich z dané transakce. Je proto dilezité pfijmout nejen nasledna opatieni

k vymozeni pohledavky ale i preventivni (Voznakova, 2004).

Spole¢nost by se tedy méla zaméfit spiSe na prevenci a pii sestavovani smlouvy jasné
stanovit platebni a dodaci podminky, pfipadné smlouvu doplnit o dolozku o vyhradé

vlastnictvi, a smluvné zadat zfizeni bankovni zaruky.
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Podafti-li se zlepsit proces fizeni pohledavek, mizeme zcela jisté oCekavat pozitivni
promitnuti této skutecnosti do rezijnich ndkladt. Zejména naklady na poplatky bance za

poskytnuti ivéru a ndkladové troky se vyrazné snizi dohromady cca o 1 milion K¢.

Snizeni rezijnich naklada

Primérnd hodnota spotieby sluzebnich vozidel je o 20% vyssi, nez je hodnota uvedena
Vv technickych prikazech vozidel. Pii celkovém néjezdu skoro osmi set tisic kilometrti
rocn¢ uz tato skuteCnost nabyvd na vyznamu. Jednoduchym vypoctem dojdeme
k zavéru, ze pti dodrzovani rychlostnich limitd a pravidel plynulé jizdy, jez by vedlo ke
snizeni prumérné spotieby k hodnoté uvedené v TP, nebo alespon piiblizeni Kk této
hodnoté€ zjistime, Ze by bylo uSetteno az 350 tisic K& ro¢né jen za palivo (nebere se nyni

w7 v

V potaz mensi opotfebeni pneumatik, delsi Zivotnost aut, niz8i ndklady na servis apod.).

Védeckymi vyzkumy bylo prokazano, ze riziko vzniku dopravni nehody piimo imérné
souvisi s rychlosti vozidla. Nehodovost sluZebnich automobild - neSvar, ktery
pravdépodobné trapi spoustu firem, je vztah nejen fadovych zaméstnanct k ptridélenému
vozidlu za ucelem sluzebni cesty, ale i manazert, kteti maji povoleno pouzivat sluzebni

automobil 1 pro soukromé tcely.

Vzhledem Kk vyse uvedenym odstavciim se jako dalsi strategicka akce jevi pfenaSeni
naklad spolutcasti na zaméstnance v ptipad€, prokaze-li se jeho zavinéni dopravni
nehody, a stanoveni horni hranice povolené pramérné spotieby vozidel. V piipadé
piekroCeni této hranice, by kazdy zaméstnanec platil pokutu rovnajici se castce
vynalozenych ndkladl nad povolenou hranici. Dal§i moznosti jak 1épe spravovat vozovy
park jsou tzv. fleet karty od fetézct benzinovych pump misto stavajici karty CCS. Napf.
Spoleénost MOL Retail Ceské republika, s.r.o., jez provozuje &erpaci stanice LukOil,
Slovnaft a PapOil nabizi slevu az 1 K¢/litr, ptiemz je v drtivé vétSin€ piipadu levnéjsi
az o 2,5K¢/1 nez konkurence, u které nyni zaméstnanci pfevazné tankuji. Pti celkové

spottebe ptes 50 tisic litril i tato moZnost snizeni rezijnich nakladd nabira na vaznosti.

Dal8i moZnosti jak sniZit rezijni ndklady je eliminace plytvani, tzn. poptani u riznych
dodavatelli v rznych situacich — at’ uz je to ndkup novych aut a dal§itho majetku, velké

opravy stavajictho majetku (oprava fasddy), vybaveni stanku na veletrhu dalsi.
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V soucasnosti se dlouhodobé spolupracuje s vybranymi spolec¢nostmi, které ale ani

zdaleka nejsou pro spole¢nost vyhodné, a partnerstvi s nimi neni klicové.

Zvvseni produktivity prace

Strategické akce vedouci ke zvySeni produktivity prace jednak prameni ze strategickych
cild lepsi wvyuziti stavajiciho informacniho systému a ze zvySeni kvalifikace

zaméstnancu.

Klicovymi akcemi vSak bude spiSe analyza pracovnich pozic, jejich naplni a Casové
narocnosti. Na zaklad¢ vysledkii poté preorganizovani a piefazeni nékterych pozic tieba
pravé do navrhovaného stfediska elektro. V krajnich ptipadech mize dojit i ke snizeni
poctu zaméstnancii. To vSak neni smér, kterym by se méla spole¢nost ubirat, protoze je
nutné se rozvijet, nikoliv zmensovat. Dalsi strategickou akci by mélo byt vypracovani
syst¢tmu odmén a postihii se stanovenymi odménami za konkrétni dosazené cile,
projeveni vlastni iniciativy a odvedené tukoly nad rdmec zakladnich pracovnich
povinnosti, nebo naopak postihy za neplnéni pracovnich povinnosti nebo jejich Spatné
¢1 nedostatecné pInéni. Aby mohlo byt dosazeno efektu, je nutné vSechny zaméstnance

S timto systémem odmén a postihli seznamit.

4.4.4 Perspektiva uceni se a ristu

Tabulka 10: Navrhy strategickych akei pro perspektivu uéeni se a ristu

ZvySeni kvalifikace a odbornych )
v" Plan skoleni dle dalsich strategickych cila
znalosti zaméstnanci

v Analyza stavajicich a potencidlnich moznosti

LepSi vyuZiti stavajiciho IS a jejich implementace do podniku
informacniho systému v Konzultace se zastupcem dodavatele IS
v Skoleni zamé&fené na IS

v Rozsifeni spoluprace s dalsimi vysokymi
ZlepsSeni procesu vyzkumu a )
skolami
vivoje | .
v' Vypracovani projektu pro vyuziti dotaci

(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Zvvseni kvalifikace a odbornych znalosti zaméstnancu

Zvyseni kvalifikace by se mélo fidit planem Skoleni zpracovanym podle dalSich
strategickych cild. Skoleni pochopitelné stoji penize i ¢as, je nutno diirazné rozliSovat
prinosné a nepiinosné Skoleni, cemuz by mél ptispét pravé zminény plan. V ndvaznosti
na dalsi perspektivy se jako vhodné jevi Skoleni na informacni systém, nové vyrobky
dodavatelt, ptipadné Skoleni zaméfené na zlepSeni komunikacnich schopnosti

zameéstnancu.

Lepsi vyuziti stavajiciho informacniho systému

Pro lepsi vyuZiti je nutné provést analyzu stdvajicich moZnosti, a jejich vyuzivani. Poté
se zastupcem spole¢nosti ABRA zkonzultovat souCasny stav a navrhnout dalsi moduly,
kter¢ by pomohly zvysit produktivitu zaméstnanci a zefektivnit nckteré procesy
probihajici ve spolecnosti. Jako dalsi mozné moduly se jevi moduly Nékup
(vyhodnoceni spolehlivosti dodavek vcéetné reklamaci, elektronické objednavky,
navaznost na modul fakturace), Kniha jizd (kontrola spotfeby, vydaji za PHM,
sledovani jizd) a modul Dokumenty a ptilohy (zaméfen na interni komunikaci a tok

vnittnich dokumenttt).

Dalsim krokem je zaSkoleni zaméstnanci na nové moduly a kladeni dirazu na

vyuzivani novych i stavajicich funkci, protoze nejsou dostatecné vyuzivany.

ZlepSeni procesu vyzkumu a vyvoje

Spolecnosti se jiz diive osvédcila spoluprace s externimi subjekty. Jednalo se napiiklad
o fakultu Strojniho inZenyrstvi Vysokého uceni technického v Brné. Na zakladé
pozitivnich vysledkl spoluprace je vhodné hledat dalsi partnery pro spolupraci a rozjet

nové projekty, jak v oblasti strojni, tak chemické.

Spoluprace s externimi institucemi, které zaméstndvaji pfedni celorepublikové az
celosvétoveé uznavané odborniky v daném oboru, do spolecnosti bezesporu piinese nové
zpiisoby ndhledu na problematiku a nové myslenky, jak k feSeni problematiky
pristupovat. Jako vhodnymi institucemi se jevi VUT v Brn&, CVUT v Praze, VSCHT
vV Praze a VSBT Ostrava.
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Operac¢ni program Podnikani a inovace pro konkurenceschopnost umoziuje v letech
2014-2020 ziskani dotaci mimo jiné ve sméru Rozvoj vyzkumu a vyvoje i v oboru
Technologie. V této prioritni ose ma byt rozdéleno téméf 36 mld. K¢ a nyni se o¢ekava
vyhlageni vyzvy (INFORMACNI PORTAL O DOTACICH PRO PODNIKATELE,
2015).

Této dotace by spole¢nost jednoznaéné méla vyuzit alesponi ke snizeni svych nakladii na
vyzkum a vyvoj. Ziskani této dotace by také umoznilo vétsi investice do této Cinnosti,
coZ by znamenalo lepSi vybaveni stfediska vyzkumu a vyvoje, vice pracovnich pozic
Vv oblasti vyzkumu a vyvoje a tim padem se daji ocCekavat lepsi vysledky z tohoto

strediska.

4.5 Doporuceni pro implementaci

Implementace BSC by pro spole¢nost znamenala lepSi naplilovani stanovenych cili.
Rozdéleni hlavniho cile na mensi a konkrétngjsi cile pak znamend jejich jednodussi
dosahovani a objektivni kontrolu, na zaklad¢ které mohou byt provedena opatieni. Je-li
jednodussi dosazeni dil¢ich cilii, musi pak nutné byt jednodussi 1 dosazeni hlavniho cile

spolecnosti.

Hlavni charakteristikou soucasné¢ho stavu je stagnace spolecnosti bez vyznamnych
naznakl dalSiho rozvoje. Od této skuteCnosti by méla pravé metoda BSC pomoci a

posunout spole¢nost Kunst vpted, zvysit jeji konkurenceschopnost a podil na trhu.

Dilezitym milnikem je sezndmeni vSech zainteresovanych osob s myslenkou zavedeni
BSC. Kromé klicovych osob ovlivitujici ¢innost firmy je nutné mySlenku BSC, jejich

metod a piistupt predstavit také vSem zaméstnancim.

V ptipad€ rozhodnuti o implementaci Balanced Scorecard, tvofi tato prace pomyslny
odrazovy mustek, od kterého by se vedeni mélo odrazit k dalS$im krokim. Pro
spole¢nost se jako nejjednodussi, nejefektivnéjSi a nejvhodnéjsi jevi vyuziti sluzeb
externich spole¢nosti, jez se zabyvaji ¢innosti zaméfenou na zvySovani vykonnosti
spole¢nosti pomoci a metody BSC. Jejich bohaté zkuSenosti spolu s dislednym

dodrzovanim planu by v budoucnu mély zvysit jak vykonnost, tak celou hodnotu firmy.

81



Za tvahu také stoji zavedeni BSC do vyrobni dcefiné spole¢nosti SOM, jez Kunst
stoprocentné¢ vlastni. Samostatny fizeny rozvoj této spoleCnosti a zvySovani jeji
vykonnosti zcela zasadnim zplsobem ovliviiuje matefskou spolecnost Kunst a jeji

hospodarské vysledky.
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5 Zavér

Tato diplomova prace byla zpracovana pro spolecnost Kunst, spol. s r. 0., jez je
dodavatelem technologii pro vodohospodaiské investi¢ni celky - upravny vod, Cistirny

odpadnich vod a Cerpacich stanic.

Prace obsahuje tii kliCové kapitoly, z nichz prvni je zaméfend na teoretické poznatky,
druha na analyzu soucasného stavu a posledni na navrh implementace konceptu

Balanced Scorecard do uvedené spolecnosti.

Kapitola vénovana teorii obsahuje krom¢ klicového popisu Balanced Scorecard také
struéné shrnuti dalSich metod fizeni vykonnosti, které jsou béZzné ve svété pouZivany -
Benchmarking, EFQM Model Excelence a Six Sigma. Kromé téchto metod jsou zde
uvedeny také podklady pro provedeni finan¢ni analyzy, zejména pomoci klasickych
ukazatelli finanni vykonnosti a strategické analyzy podniku, kterd obsahuje SLEPT

analyzu, SWOT analyzu a Portertiv model konkuren¢niho prostredi.

Dalsi ¢ast této prace, analyticka Cast, je vénovana piedstaveni spole¢nosti Kunst, spol. s
r. 0. a dale finan¢ni a strategické analyze. Bylo zjiSténo, ze spolecnost plisobi na
pomérné specifickém trhu, na kterém panuje tvrda konkurence, ale vstup upln€ nového
konkurenta je omezen néckolika faktory. Dal§i podstatnou informaci je enormni
vyjednavaci vliv odbératelii na tomto trhu, ktefi maji tu moc tlacit nabidkovou cenu
smérem doli a stanovovat si platebni podminky, coz by méla byt spiSe role dodavatele.
Ze SLEPT analyzy vyplynulo, Ze podnikéni spole¢nosti je do znacné miry ovlivnéno
mnoha faktory, pocinaje smérnicemi Evropské unie, stejné¢ tak poskytovanymi
dotacemi, diky nimz se spole¢nosti nijak vyrazné nedotkla celosvétova hospodarska
krize, a spotiebou vody kone¢ného spotiebitele konde. Nedostate¢né zakony Ceské
Republiky pak dovoluji diktovat odbérateli zminéné platebni podminky, které vSak mayji
pramalo spolecného s platebnimi podminkami uzndvanymi napiic¢ celou Evropskou
Unii. Provedenou finan¢ni analyzou byly zjiStény nékteré nedostatky, jako naptiklad
zavratna doba obratu pohledavek a z ni plynouci snizovani likvidity, ¢i zvySovani

zadluZenosti spolecnosti.

Posledni cast prace je povazovana za Cast stéZejni. Obsahuje ndvrh na implementaci

Balanced Scorecard do firmy Kunst, spol. s r. o. Jako prvni je popséna strategie

83



spole¢nosti, na jejimz zakladé je odvozeno nékolik strategickych cili rozdélenych dle
zakaznickou perspektivou, perspektivou internich procest az po perspektivu uceni se a
rustu. Spolu se strategickymi cili jsou stanoveny ptislusni ukazatelé plnéni cile a cilové
hodnoty, jichz by spole¢nost méla dosahnout, spolu s odivodnénim vybéru. Nedilnou
soucasti této kapitoly je navrh strategickych akci, pomoci nichz by mély byt splnény
dil¢i cile jednotlivych perspektiv. KliCovym navrhem je zfizeni stfediska elektro ve
spolec¢nosti. Tento krok by podniku dopomohl hned v nékolika ohledech - za hlavni
piinosy lze povazovat zvySeni komplexnosti a kvality poskytovanych sluzeb a s tim
spojenou spokojenosti zdkaznikll, zvyseni ziskovosti zakazky a z ni plynouci promitnuti
do finan¢ni perspektivy. Nutno dodat, ze tento navrh by bylo v ptipadé realizace potieba
detailnéji propocitat. Na zavér kapitoly jsou uvedeny obecnd doporuceni, jichZ by se

spole¢nost méla v piipad¢ zavedeni Balanced Scorecard drZet.
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Piiloha 1: Schéma vypoctu Cash Flow nepfimou metodou
(Zdroj: Pavelkova, Knapkova, 2012)
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Piiloha 2: Srovnani vySe vykonii konkurence
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Ptehled vykontli vSech spolecnosti v Case (tis. K<)
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Pozn.: U firem Hakov a HST nebyly vykony v letech 2012, 2013 (pfipadné pouze v r. 2013) zjistény.
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Piiloha 3: Podil vykoni Kunst na celkovych vykonech trhu
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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